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Wstep

Ludzie stanowig nieodlaczny sktadnik kaz-
dej organizacji, ale nie zawsze ich znaczenie
w dochodzeniu do sukcesu organizacji byto tak
bardzo doceniane jak wspotczesnie. Badanie
roli cztowieka i zespoléw ludzkich w procesie
tworzenia, rozwoju i funkcjonowania organi-
zacji uszczegotowito sie do okreslania wplywu
na sprawnos$¢ dziatania elementarnych zasobow,
ktorych posiadaczami sa ludzie. Rozpatruje sie
wiec istotno$¢ réznych kategorii wiedzy i umie-
jetnosci, warto$ci, norm, motywow i postaw, psy-
chofizjologicznych cech, jak i stanu zdrowia oraz
emocji ludzi pracujacych dla organizacji. Préba
catoSciowego ujecia tkwiacej w tych zasobach
sity do dziatania jest spojrzenie na organizacje
(przedsigbiorstwo) przez pryzmat jej spoteczne-
go potencjatu.

Celem niniejszego opracowania jest przedsta-
wienie istoty potencjatu spotecznego organizacji
ze szczegOlnym uwzglednieniem jej typu jakim
jest przedsiebiorstwo, wskazanie czynnikéw
decydujacych o wartosci tego potencjalu oraz
zaprezentowanie kilku przyktadowych systemo-
wych i prostych inicjatyw majacych na celu roz-
wdj i lepsze wykorzystanie tego potencjatu.

Istota potencjatu spotecznego
organizacji

W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢, ze po-
tencjal spoteczny organizacji (w tym przedsie-
biorstwa) stanowi ,,kompleks mozliwosci i zdol-
nosci do dziatania organizacji w zmieniajacych
si¢ i zréznicowanych warunkach, wynikajacy
ze zbiorczego wykorzystania umiejetnosci, za-
stosowania systemu zasobow bedacych w po-
siadaniu i dyspozycji ludzi pracujacych na rzecz
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tej organizacji” [Mikuta 2014, s. 82]. Jak wynika
z tej definicji, o potencjale spotecznym decyduja
gléwnie:

— jako§¢ i ilo§¢ oraz struktura powiagzan
zasobow bedacych w posiadaniu i dyspo-
zycji ludzi pracujacych dla organizacji,
zwlaszcza ich wiedzy, umiejetnosci, zdol-
nosci (w tym talentow), postaw, wewnetrz-
nej motywacji i witalnosci, a wiec kapi-
tat ludzki zastosowany w procesie pracy
w przedsiebiorstwie,

— umiejetnosci zastosowania w dzialaniu ist-
niejacego uktadu zasobéw bedacych w po-
siadaniu ludzi, ktéra wynika z infrastruk-
tury kapitatu ludzkiego,

— warunki towarzyszace dziataniu, a wiec
kontekst.

Zaklada si¢ jednak, ze kapitat ludzki nie
stanowi prostej sumy zasobéw niematerialnych
(jak wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy,
wartosci itd.), bedacych w posiadaniu ludzi, lecz
ich konfiguracje. Stanowi wigc ztozony system
wzajemnie powigzanych osobistych kapitatéw
intelektualnych ludzi tworzacych zbiorowos¢
pracujaca na rzecz przedsigbiorstwa. Od wza-
jemnego dopasowania, odpowiedniego zrézni-
cowania, zaadaptowania, komplementarnosci
i nadmiarowoSci zalezy to czy dany zesp6t ludzki
bedzie w stanie osiagnac ponadprzecictne wyni-
ki i efekt synergii. Przydatnos$¢ infrastruktury
w uzyskaniu odpowiedniego potencjatu spotecz-
nego przedsi¢biorstwa uzalezniona jest od do-
pasowania do potrzeb kapitatu ludzkiego takich
grup czynnikoéw, jak: relacje i procesy, technolo-
gie, zasoby wiedzy skodyfikowanej, kapitat rze-
czowy tworzony przez maszyny i urzadzenia.
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Gtoéwne kierunki dzialan w zakresie
rozwoju potencjatu spotecznego
przedsigbiorstwa

Budowanie potencjatu spolecznego przedsie-
biorstwa wymusza podejmowanie inicjatyw kon-
centrujacych si¢ na kapitale ludzkim (poziomu
indywidualnego pracownika, zespotu ludzi, or-
ganizacji i migdzyorganizacyjnego) i infrastruk-
turze kapitalu ludzkiego. Dziatania te moga
mie¢ charakter caloSciowy. Wowczas okresli€ je
mozna jako systemowe. Polegaja one na wdro-
zeniu okreS§lonej koncepcji poprzez stworzenie
odpowiadajacego jej podsystemu zarzadzania
(np. zarzadzania wiedza, zarzadzania kompe-
tencjami, zarzadzania talentami, zarzadzania
komunikacja wewnetrzng, zintegrowanego
systemu zarzadzania dokumentami) lub wska-
zywanych przez nia warunkéw dziatania (np.
tworzenie organizacji uczacej si¢, rozwdj sieci
kooperacji). Doskonalenie potencjatu spotecz-
nego obejmowaé tez moze proste inicjatywy,
ktore nie wymagaja realizacji ztozonych i kosz-
townych przedsiewzie¢. Przyktadem moze byé
wdrozenie zasady ,,najkrotszej drogi”, w ramach
systemu obiegu dokumentéw, zasady zespolo-
wego uczenia si¢, utworzenie lub udostgpnienie
bazy wiedzy eksperckiej, stworzenie i wdrozenie
regulaminu przeciwdzialania molestowaniu sek-
sualnemu w przedsicbiorstwie albo przeprowa-
dzenie w tym zakresie cyklu szkolen.

Ponizej scharakteryzowano kilka przykta-
dowych przedsigwzig¢ systemowych i prostych
inicjatyw rozwijajacych potencjat spoteczny
przedsigbiorstwa.

Przyktady systemowych przedsiewzigc
wzbogacajacych potencjat spoteczny
przedsigbiorstw

1. Tworzenie organizacji uczacej si¢

Prawdopodobnie najwigkszy do tej pory wktad
w teori¢ budowania organizacji uczacych sig
wniost P. Senge [2002, s. 38], ktory przedsta-
wit koncepcje¢ struktury organizacji uczacej sie
w postaci trojkata obejmujacego idee przewod-
nie, teorie, metody i narzedzia oraz innowacje
w obrebie infrastruktury. Do wspomnianych idei
przewodnich zaliczyt prymat catosci wobec czg-
Sciw analizie funkcjonowania organizacji, domi-
nujaca role kultury w ksztattowaniu tozsamosci
czlowieka oraz tworcza role jezyka w procesie
poznania [tamze, s. 44]. Metody i narzedzia wy-
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korzystywane w ramach struktury organizacji
uczacej si¢ majg na celu umozliwienie zespotom
odkrywanie wlasnych aspiracji, poglebianie re-
fleksji, ¢wiczenia dialogu, catoSciowego ujecia
zlozonej rzeczywistosci organizacyjnej [tamze,
s. 45]. Innowacje w obrebie infrastruktury rozu-
mianej jako ,,...zespot sSrodkéw, za pomoca ktd-
rych organizacja oddaje dostepne zasoby do dys-
pozycji ludzi, wspierajac w ten sposéb ich prace”
[tamze, s. 48], dotycza tworzenia samozarzadza-
jacych sie zespoldw, sieci informacyjnych, zmian
w procesach pracy, czy systemach wynagrodzen
[tamze, s. 48].

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ réwniez
o szerokim nurcie prac z zakresu nauk o zarza-
dzaniu, koncentrujacych si¢ na problematyce
komunikacji w organizacjach, poniewaz do-
starczaja one opisu metod, jakie moga stanowié
cz¢$¢ struktury organizacji uczacej si¢. Chodzi
tu m.in. o prace R.B. Adlera [1989, s. 124],
P.H. Andrews’a, J.E. Baird’a Jr. [1989, s. 154-
155], D. Fishera [1993, s. 466], G. Lasinskiego
[2007, s. 123-161], A. Potockiego, R. Winkler,
A. Zbikowskiej [2011, s. 16-18, 144-218], ktére
dostarczaja opisu calego spektrum metod stuza-
cych zaréwno przekazywaniu informacji i wie-
dzy, podejmowaniu decyzji, jak i rozwiazywaniu
probleméw organizacyjnych. Na szczeg6lng uwa-
ge zashuguje opracowany przez A. Potockiego
[tamze, s. 146] model hierarchii celéw komuni-
kacji, jako pochodnej celéw instytucji, w ktérym
za cele komunikacji w organizacji uznaje si¢
tozsamos$¢ przekazu, wsparcie realizacji zadan,
uczenie si¢ i rozwdj oraz kreatywne dziatania
i tworczy, wielostronny przekaz. Te cztery gtow-
ne cele komunikacji umozliwiaja tworzenie, po-
zyskiwanie, wykorzystanie i dystrybucje wiedzy
poprzez aktywne uczestnictwo pracownikow
w zyciu przedsiebiorstwa [tamze, s. 146-147].

2. Zarzadzanie kompetencjami pracownikow
Zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi
polega na ksztattowaniu kompetencji pracowni-
czych! zgodnie z aktualnymi i przysztymi celami
przedsiebiorstwa, umozliwiajac wypracowanie

!Kompetencje pracownicze wielowymiarowo okreSlaja
zdolnosci pracownika do realizacji funkcji stanowiska
pracy. Z jednej strony odnosi si¢ do wiedzy pracow-
nika uzyskanej dzigki uczestnictwu w systemach edu-
kacji i szkoleniach, z drugiej zas, dotyczy chgci i zdol-
nosci pracownika do wykorzystania swego potencjatu
na rzecz organizacji.
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przewagi konkurencyjnej. Teoria i praktyka za-
rzadzania SciSle zwigzana jest z zagadnieniem
kompetencji pracowniczych oraz sposobami ich
rozwoju dla dobra organizacji. Stad tez literatu-
ra przedmiotu zawiera wiele normatywow i ujec
funkcji zarzadzania kompetencjami pracowni-
czymi, ktorych realizacja z jednej strony ma za-
pewnic realizacj¢ zatozonych celéw przedsigbior-
stwa, z drugiej stanowic wsparcie dla potencjatu
spolecznego organizacji. Ograniczajac si¢ w tym
miejscu do wspotczesnego dyskursu, a pomijajac
bogaty dorobek klasycznej literatury przedmiotu
(szerzej: [Jabtonski 2011, s. 28-32]), nalezy nad-
mieni¢, iz prekursorem wspotczesnego podejscia
w badaniach nad kompetencjami pracowniczy-
mi byl R. Boyatzis, ktéry twierdzit, iz skutecz-
ny proces rozwoju kompetencji pracowniczych
moze zachodzi¢ w §cisle okre§lonych warunkach.
Wskazywat w tym wzgledzie na pluralizm i od-
powiedni obszar swobody decyzyjnej pracow-
nikéw, gwarantujacy rézne sposoby uczenia sie.
Badacz ten okredlit warunki wstepne niezbg¢dne
we wdrazaniu programéw rozwoju kompetencji
pracowniczych, w ramach kt(’)rych wyszczegOlnit
nastepujace etapy [Boyatzis i in. 1996]:

— dokonanie zindywidualizowanej oceny

i opracowanie na tej podstawie programéw

rozwoju kompetencji,

— okreslenie wizji, wartoSci i oczeki-
wan w odniesieniu do przedsigbiorstwa
i pracownika,

— diagnoza aktualnych kompetencji i wiedzy
pracownika oraz zestawienie ich z ocze-
kiwaniami  dotyczacymi  kompetencji
w przyszlosci,

— opracowanie przez pracownika planu roz-
woju swych kompetencji i wdrozenie go
w praktycznym dziataniu,

— zapewnienie atmosfery wsparcia dla roz-
woju wizji pracownikow,

— przeprowadzenie krytycznej analizy ak-
tualnych programéw rozwoju kompe-
tencji pracowniczych i proponowanie
usprawnien,

— wprowadzenie mozliwosci eksperymento-
wania i rozw6j kompetencji na stanowisku
pracy.

Oryginalno$¢ podejscia R. Boyatzisa polega-
la takze na powiazaniu kompetencji pracow-
niczych ze sprawnoScia systemu zarzadzania.
W szczegdlnosci umozliwial on opracowywa-
nie holistycznych modeli rozwoju kompetencji

pracowniczych, obejmujacych zaréwno projek-
towane kompetencje poszczegdlnych pracow-
nikéw (w formie np. scenariuszy), jak i podpo-
rzadkowane im decyzje menedzerskie [Boyatzis
iin. 1996].

Z wielu wystepujacych na gruncie litera-
tury przedmiotu typologii funkcji zarzadza-
nia kompetencjami, szczegdlnie interesuja-
ce sa zaprop nowane przez T. Oleksyna oraz
D. Duboisa i W. Rothwella. T tak wedtug
T. Oleksyna zarzadzanie kompetencjami jest
dzialalnoScia polegajaca na: a) okreslaniu kom-
petencji niezbednych na poszczegdlnych stano-
wiskach, b) ustalaniu kompetencji posiadanych
przez poszczegdlnych pracownikéw, c) ustalaniu
mozliwosci, zainteresowan i preferencji kierow-
nikéw i pracownikéw, d) ustaleniu brakujacych
kompetencji w relacji do wymogéw stanowisk
pracy, e) uzupetnianiu brakujacych kompeten-
cji i przygotowaniu awanséw, f) przygotowaniu
merytorycznym i psychologicznym kierownikow
i pracownikéw do funkcjonowania w przyszto-
$ci i do niezbednych zmian [Oleksyn T., 1997,
s. 48-50]. Natomiast D.D. Dubois i W.J. Rothwell
do funkcji zarzadzania kompetencjami zaliczaja:

* planowanie dziatan z zakresu HR oparte

na kompetencjach,

* rekrutacje i selekcje pracownikéw oparta

na kompetencjach,

* szkolenia pracownikéw oparte na kompe-

tencjach,

* zarzadzanie wynikami

na kompetencjach,

* nagradzanie pracownikéw oparte na kom-

petencjach,

* rozwdj pracownikdéw oparty na kompeten-

cjach” [Dubois, Rothwell 2008, s. 26].

pracy oparte

3. Optymalizacja systemu komunikacji
wewnetrznej

Komunikowanie si¢ spaja zréznicowane poziomy
aktywnosci w obrebie organizacji i to w jego ra-
mach (oraz poprzez nie) realizowane sa wszystkie
funkcje zarzadzania. Aktywna i otwarta komuni-
kacja uznawana jest zaréwno za istotny element
ksztattowania motywacji pracownikéw i ich zado-
wolenia z pracy, jak i za determinante zaangazo-
wania ludzi w organizacyjny proces poszukiwania
i rozwiazywania probleméw. Z uwagi na specyfi-
ke uwarunkowan dziatalnoSci wspodlczesnych or-
ganizacji (determinujacych wzrost zakresu wyko-
rzystywania zespolowych form organizacji czasu
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pracy i wzrost ilosci powiazan interkulturowych
pomigdzy podmiotami gospodarczymi), wspot-
czes$nie ksztattowanie procesu komunikowania
si¢ w organizacji odnosi¢ si¢ powinno do organi-
zacyjnego, interpersonalnego, grupowego i inter-
kulturowego wymiaru tego procesu.

W zakresie wymiaru organizacyjnego pierw-
szoplanowe znaczenie posiada zadbanie o to,
by procesy komunikowania si¢ stanowily racjo-
nalne dopetnienie realizowanych w organizacji
proceséw informacyjnych, wtasciwe uksztatto-
wanie niepisanych norm i zasad okreSlajacych
konwencje postepowania w procesie porozumie-
wania sie [Potocki, Winkler, Zbikowska 2011, s.
240]. W aspekcie interpersonalnym wskazane
jest przede wszystkim [tamze, s. 85-87 i 237]: (1)
rozwijanie wiezi interpersonalnych pomiedzy
wspOtpracownikami, (2) dostosowanie procesu
komunikowania si¢ do charakteru relacjitaczacej
podmioty, (3) zapewnienie w ramach interakcji
pracownikom warunkdéw, ktore sprzyjaja anali-
zie przedstawianych argumentéw, (4) ksztatto-
wanie u zatrudnionych: nawyku: uwzgledniania
chwiejnosci uwagi kazdego z rozméwcdow, uni-
kania formutowania przedwczesnych ocen oraz
unikania udzielania rad — jak tez umiej¢tnosci
przyznawania si¢ do btedu, zwracania uwagi
na sens, a nie forme¢ wypowiedzi — oraz licze-
nia si¢ z uczuciami drugiej strony i okazywania
partnerowi szacunku. W odniesieniu do wymia-
ru grupowego dazyc¢ nalezy do wypracowywania
stosownych procedur komunikacyjnych w gru-
pie oraz do eliminowania u zwierzchnikéw ten-
dencji do ograniczania dzialan informacyjnych
[tamze, s. 237]. Wskazane jest rowniez przeciw-
dziatanie izolacji grup, oraz ksztaltowaniu sie
w ich ramach wysokiego poziomu konformizmu
(dzigki czemu minimalizowane jest ryzyko wy-
stapienia syndromu ,grupowego mysSlenia”).
W aspekcie interkulturowym, z uwagi na specy-
ficzny charakter kontaktéw miedzykulturowych,
szczegblnego znaczenia nabiera rozbudowywa-
nie i wzmacnianie kompetencji komunikacyj-
nej pracownikéw, w szczegdlnosci poprzez po-
glebianie znajomosci norm kultury rozméwecy,
specyfiki wlasciwego dla niej stylu komunikacji,
norm grzeczno$ciowych oraz whasciwosci prze-
kazu niewerbalnego.

4. Rozwdj sieci organizacyjnej
Paradygmat sieciowosci, ktéry wylonit si¢ jako
konsekwencja funkcjonowania organizacji w go-
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spodarce opartej na wiedzy zaktada, iz wspol-
czesnie podstawowym punktem odniesienia jest
ztozona i wielowymiarowa sie¢ miedzyorgani-
zacyjna. Przyjmujac, iz organizacje sg przede
wszystkim systemami spotecznymi [Potocki
2004, s. 10] dazenie do budowania ich poten-
cjatu spotecznego, poprzez rozwdj systemu
kooperacji, jest wspotczesnie warunkiem ko-
niecznym uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Katalizatorem jest jednak sprawna komunikacja
i efektywna wspotpraca miedzy przedsiebior-
stwami sojuszniczymi [Potocki 2000, s. 6].
Stosunki migdzyorganizacyjne moga przy-
braé posta¢ wspotistnienia (koegzystencji), ko-
operacji, konkurencji i koopetycji, przy czym
koopetycja stanowi bezpoSrednia odpowiedz
na sprzecznos$ci proceséw globalizacyjnych,
faczac fenomen réwnoczesnej konkurencji
i wspotpracy. Przeniesienie strategii budowania
potencjatu spotecznego, na poziom sieci umozli-
wia uzyskanie zwielokrotnionego efektu wzmoc-
nienia zasobdw, ktéremu podlegaja zwlaszcza
zasoby niematerialne, w tym kapitat ludzki
organizacji. Funkcjonowanie w wielowymiaro-
wym uktadzie kooperacyjnym dostarcza szersze-
go kontekstu do rozwijania kapitatu ludzkiego,
tworzac potencjal spoteczny organizacji, gdyz:

e umozliwia rozbudoweg jego infrastruktury
o systemy organizacji partnerskich (wy-
pracowanie hybrydowej kultury organiza-
cyjnej sieci, nowego systemu komunikacji),

 rozszerza kapitat relacji, intensyfikujac po-
wigzania mogace gwarantowa¢ wymiang
wiedzy czy zwigkszenie otwartoSci w za-
kresie dzielenia si¢ nia (efekt synergii re-
lacji z poziomu indywidualnego na zespo-
lowy i miedzyorganizacyjny w przekroju
kazdej z tych plaszczyzn — czyli przejscie
z poziomu indywidualnego organizacji
A na poziom zespotowy partnera B),

e otwiera nowe perspektywy wykorzystania
nadmiarowosci zasobow (w tym kapitatu
ludzkiego) (mozliwos¢ alokacji zasobow
wewnatrz sieci) lub identyfikacji luk zaso-
béw i niwelowania ich,

 utatwia dostgp do talentow.

Reasumujac, kazdy kolejny uczestnik sieci wnosi
nowy kontekst lub chociaz dodatkowe sktadowe
kontekstu ksztattowania potencjatu spotecznego
kazdego z partneréw, aportujac chociazby od-
rebny kapitat ludzki czy rézng jego infrastruk-
turg. Dlatego aktualnie coraz cz¢Sciej przenosi
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si¢ rozwazania na poziom kapitatu spotecznego
sieci jako ukladu powigzan, w jakich organizacja
uczestniczy, a ktérego podstawowym atrybutem
sa trwale i intensywne sieci kontaktow, oparte
o wiezi zaufania i wzajemnoSci taczace ludzi po-
nad podziatami organizacyjnymi. Nalezy jednak
pamigtac, iz zgodnie z modelem C. Brito i S. de
Silvy [2009, s. 294], warunkiem efektywnej ko-
operacji jest realizacja czterech ,,C” —wspolnych
zainteresowan, dzielenia si¢ zasobami, koordy-
nacji dziatan i zaufania.

5. Rozwdj systemow telepracy

w przedsiebiorstwie
Chcac przyczyniac si¢ istotnie do systematycz-
nego wzmacniania potencjalu spotecznego or-
ganizacji, a szczegdlnie kapitatu ludzkiego, za-
sadne jest zastosowanie systemu elastycznego
zatrudnienia w postaci telepracy, dzieki ktéremu
mozliwe bedzie wicksze zaangazowanie zatrud-
nionych pracownikéw poprzez i miedzy innymi
stworzenie im lepszych warunkéw §wiadczenia
pracy, ale takze czasowe zatrudnienie wysoko
wykwalifikowanych specjalistow do realizacji
konkretnych projektéow. Uwzgledni¢ jednak na-
lezy specyficzny kontekst pracy pracownikow
zdalnych, ktorzy z jednej strony maja duza swo-
bodg¢ wyboru miejsca, warunkow i godzin §wiad-
czenia pracy, ale z drugiej strony do§wiadczaja
wplywu réznych czynnikéw, ktére moga obnizac
efektywnos¢ ich pracy, powodujac pojawienie sie
dehumanizacji pracy.

Telepraca jest przyktadem Swiadczenia pracy,
ktéry w najwigkszym stopniu wykorzystuje no-
woczesne techniki informacyjne, a jednoczesnie
jest to tez elastyczna forma zatrudnienia i orga-
nizacji czasu pracy pracownikdéw. Najczesciej
stosowang formg zatrudnienia w formie tele-
pracy sa: telepracownicy najemni, zatrudnieni
w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy
oraz telepracownicy samozatrudniajacy si¢ lub
pracownicy kontraktowi, wsréd ktérych duza
grupe stanowia niepelnosprawni.

Wprowadzenie telepracy w przedsiebiorstwie
nierzadko istotnie modyfikuje sposéb realizacji
wiekszosci aspektéw polityki personalnej. Praca
na odlegltos¢ jest niejednokrotnie pomimo swo-
ich wielu zalet, takze nowym i budzacym obawy
wyzwaniem dla wielu pracownikéw. Nie kazda
osoba nadaje si¢ na telepracownika. Nie odnaj-
duja sie w takim systemie zatrudnienia przede
wszystkim osoby, ktére potrzebuja ciggtego,

bezposredniego kontaktu ze wspdtpracownika-
mi oraz przetozonymi, stabilno$ci tradycyjnie
postrzeganego Srodowiska pracy oraz nie sa sa-
modzielni w podejmowaniu istotnych decyzji
[Brzozowski 2004, s. 112]. Praca zdalna powin-
na by¢ oferowana pracownikom doswiadczo-
nym, zapoznanym ze specyfika funkcjonowania
organizacji. Bez watpienia telepraca zwicksza
wymagania wobec pracownika. Osoba, taka,
by moéc skutecznie i efektywnie wykonywaé
swoje obowiazki, powinna by¢ samodzielnym
i elastycznym profesjonalistg o silnej motywacji
wewnetrznej i samodyscyplinie, posiadajacym
umiejetnos$¢ pracy w otoczeniu sieciowym, bie-
gle postugujacym si¢ technologiami informacyj-
nymi, tak by nie stanowily one Zrédta ktopotéow
przy wykonywaniu powierzonych zadan.

Wdrozenie elastycznego zatrudnienia i tele-

pracy w organizacji bez watpienia moze:

* podwyzszy¢ wydajnos$¢ i efektywnos¢ pra-
cownikéow, a w konsekwencji poprawic
efektywnos¢ calej organizacji;

* umozliwi¢ wykonywanie pracy w najbar-
dziej produktywnym dla zatrudnionego
czasie;

e otworzy¢  perspektywy  jednoczesne-
go uczestnictwa w wielu zespotach
projektowych;

* zwigkszy¢ elastyczno$¢ i
pracownika.

niezalezno$¢

Przyktady prostych inicjatyw w zakresie
rozwoju potencjatu spotecznego
organizacji

1. Podstawowe zasady organizacji

proceséw pracy w optymalizacji kapitatu

organizacyjnego
Ksztattowanie potencjalu spotecznego orga-
nizacji istotnie determinowane jest poprzez
kapital organizacyjny przedsigbiorstwa. Jako
komponent kapitatu intelektualnego, kapital
organizacyjny ,to inwestycje przedsigbior-
stwa w systemy, narzedzia oraz filozofia, ktéra
przyspiesza przeptyw wiedzy w organizacji, jak
i na zewnatrz — od dostawcow i kanaléw dys-
trybucji” [Edvinsson 2001, s. 34]. J. Kisielnicki
kapitat organizacyjny interpretuje jako wartos¢
zasobow informacji i wiedzy, ktére nie znikaja
z organizacji wraz z odejSciem pracownikow
[Kisielnicki 2008, s. 33]. Zasadniczo moz-
na przyjaé, iz kapital organizacyjny obejmuje
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wszelkie procedury, mechanizmy i struktury
umozliwiajace rozwdj i wykorzystanie pozo-
statych elementéw kapitalu intelektualnego,
w tym: kapitatu ludzkiego, rynkowego i inno-
wacyjnego. Przy czym kluczowe w identyfikacji
i projektowaniu sposobéw rozwoju kapitatu or-
ganizacyjnego jest uwzglednienie proceséw pra-
cy realizowanych w organizacji, a co wazniejsze
zarzadzanie procesami pracy, ktére dokonuje
sie za poSrednictwem kapitatu organizacyjnego.
Innymi stowy analize kapitatu organizacyjnego
nalezy prowadzi¢ w Scistym powigzaniu z spraw-
noscia systemu zarzadzania, ktorej odniesie-
niem sa realizowane procesy pracy. Nawiazujac
w tym miejscu do zasad stosowanych w realiza-
cji funkcji zarzadzania procesami pracy nalezy
uwzglednié, z jednej strony iz literatura przed-
miotu zawiera wiele klasyfikacji funkcji kierow-
niczych?, wsréd ktorych najczesciej obejmuja
one: planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie. Z drugiej za$, przeglad litera-
tury przedmiotu wskazuje, iz na skutek rozwoju
nowoczesnych form organizacyjnych zmienia sie
charakter oraz instrumentarium poszczegolnych
funkcji. Proponowane klasyfikacje funkcji kie-
rowniczych odbiegajace od formul tradycyjnych
nie oznaczaja, ze funkcje planowania, organi-
zowania, motywowania i kontrolowania stracity
na swej aktualnosci, lecz zwracaja uwage na to,
iz pewne grupy czynnoSci wypetniajace funk-
cje kierownicze staja si¢ krytyczne dla funk-
cjonowania i rozwoju organizacji. Sptaszczenie

2Wiekszos¢é klasyfikacji funkceji kierowniczych bazuje

na cyklu dziatania zorganizowanego Le Chateliera
i podziale funkcji administrowania wedtug H. Fayola.
Wsréd wyszczegdlnianych funkceji kierowniczych wy-
réznia si¢ m.in.: doskonalenie personelu, planowanie,
motywowanie, sprawy rozwoju, polityke, stwarzanie
atmosfery, przewodzenie. Przykladowo H. Koontz
i C. O’Donnell wyrdzniaja: planowanie, organizowa-
nie, polityke kadrowa, kierowanie (traktowane jako
przewodzenie i kontrola podlegtego personelu) i kon-
trolg, natomiast A. Stabryla do funkcji zarzadzania
zalicza: identyfikacjg, decydowanie rozkazodawcze,
organizowanie oraz kontrol¢ [Organizacja i zarzg-
dzanie — zarys problematyki 1986, s. 137]. Odmienna
klasyfikacje podaje Ch. Barnard wyszczegdlniajac:
utrzymywanie komunikacji organizacyjnej, zapewnie-
nie podstawowych wysitkow ludzkich (egzekwowanie
podstawowych ustug ze strony jednostek) oraz formu-
fowanie celu i celéw czastkowych [Barnard 1997, s.
237]. Bez wzgledu na réznorodne klasyfikacje, funk-
cje kierownicze wystepuja zarowno w kierowniczych,
jak i1 indywidualnych dzialaniach zorganizowanych
[Jetowiecki i in. 1979, s. 183].
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struktur organizacyjnych, delegowanie upraw-
nien decyzyjnych, promowanie innowacyjnosci,
samoorganizacji i autonomii na stanowiskach
pracy powoduja, iz niektore funkcje kierowania
zostaja przeniesione z podmiotu kierujacego
na podmiot wykonawczy (realizacyjny). W rezul-
tacie pewne zadania kierownikow (mieszczace
sie w obszarze klasycznych funkcji kierowania) —
posiadajac atrybuty dziatania zorganizowanego
— zostaja ograniczone na rzecz innych istotnych
dla rozwoju organizacji.

Nawigzujac do wyszczegdlnianych na grun-
cie literatury przedmiotu zasad planowania
(szerzej: [Martyniak 1987, s. 97-99]), optymali-
zacja kapitatu organizacyjnego wymaga przede
wszystkim przestrzegania zasady terminowo-
Sci oraz optymalnego horyzontu czasowego.
Natomiast ostabieniu ulega zasada konkretnoSci
poprzez to, iz normatywy zarzadzania kapita-
fem intelektualnym, w tym kapitatem organiza-
cyjnym, promuja zasade elastycznosci zaréwno
w odniesieniu do Srodkéw, jak i celow.

Wartosci zakorzenione w kulturze wspot-
czesnych organizacji stanowig odniesienie dla
podejmowanych dziatan i przejawianych zacho-
wan cztonkéw organizacji. Stad kultura spetnia
role automatycznego stabilizatora (tj. niefor-
malnego Srodka kontroli) realnych i potencjal-
nych (wynikajacych z postaw pracowniczych)
odchylenn od dziatan, zachowan, §wiadomosci,
odczué, sposobéw interpretacji itp. czlonkow
organizacji, stanowigcych bariery rozbudowy
wiedzy w organizacji uczacej si¢. Jak wskazuje
P. Drucker, nawet pracownicy zatrudnieni przy
wysoko zautomatyzowanych liniach technolo-
gicznych nie powinni by¢ nadzorowani, ponie-
waz czesto wiedza wiecej, niz ich przetozeni
[Drucker 1999, s. 58, 91]. Stad funkcj¢ kontroli
i motywowania spelnia kultura wspotczesnej
organizacji promujaca odpowiedzialno$¢ za po-
dejmowane decyzje i zachowania. Innymi stowy
funkcja kontroli i motywowania (w tradycyjnym
znaczeniu) zostaje stopniowo (W miar¢ rozwo-
ju kompetencji pracowniczych) przeksztatcana
w autokontrolg i automotywacje. Jesli natomiast
chodzi o zasady organizowania (szerzej zob.:
[Martyniak 1987, s. 99-103]), to uwzgledniajac
optymalizacje kapitatu organizacyjnego w pelni
obowiazuja zasady: harmonizacji, najkrotszej
drogi, delegowania uprawnien, wspdtmiernosci
uprawnien i odpowiedzialnosci oraz zasada wy-
jatku. Z kolei czg$ciowej dezaktualizacji ulegaja
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zasady podzialu pracy i koncentracji, specjaliza-
cji oraz zasada hierarchii i rozpigtosci kierowa-
nia, co bezposrednio wynika z procesowej orien-
tacji w ksztaltowaniu kapitalu organizacyjnego.

2. Proste zasady organizacji procesow
organizacyjnego uczenia si¢
w przedsigbiorstwie

Organizacja procesOw organizacyjnego ucze-
nia si¢ rozumiana w ujgciu czynnoSciowym,
a wiec odnoszaca sie¢ do funkcji zarzadzania
[Martyniak 1987, s. 116], jaka jest organizo-
wanie wymaga stosowania przez kierownika
okreslonych metod organizowania, w tym tych
najogolniejszych, a wigc zasad. Jedna z nich jest
zasada logicznego nastepstwa procesow organi-
zacyjnego uczenia sie, sformutowana przez B.
Mikute [2006, s. 165]. Zgodnie z ta zasada pro-
cesy organizacyjnego uczenia si¢ powinny prze-
biega¢ w okreslonej kolejnosci: najpierw uczenie
tradycyjne (pozyskiwanie informacji i nadawa-
nie im znaczenia przez dyskusj¢ i dialog), po-
tem uczenie empiryczne polegajace na uczeniu
poprzez dzialanie, a na konicu uczenie cyberne-
tyczne rozumiane jako odkrywanie sposobow
postrzegania rzeczywistoSci i zmiana modeli
mySlowych pracownikéw [tamze, s. 165-166].
Inna wazna zasada jest przyjecie proaktywnej
orientacji organizacyjnego uczenia si¢, polegaja-
cej m.in. na prowadzeniu prac badawczo-rozwo-
jowych, aktywnym eksperymentowaniu, czy wy-
korzystaniu ciagtego doskonalenia si¢ [tamze, s.
167]. Za zasade w organizowaniu procesu orga-
nizacyjnego uczenia si¢ mozna roéwniez przyjac
konieczno$¢ odwotania si¢ do celow organizacji.
Jest ona wynikiem analizy prac dotyczacych or-
ganizacyjnego uczenia si¢, ktére w wiekszosci
odnosza si¢ w jakim$ stopniu do celéw organi-
zacji. Za przyklad takiej pracy mozna uznac dy-
sertacje P. Lukasika [2014, s. 222], napisana pod
kierunkiem Prof. dr hab. A. Potockiego, w ktorej
udowodniono hipoteze o zapetnianiu przez or-
ganizacyjne uczenie si¢ luki wiedzy powstajacej
w wyniku potrzeby realizacji okreSlonego celu,
jak opracowanie nowego produktu, w sytuacji
braku okreslonych zasobow wiedzy. Ze wzgledu
na to, ze metody organizacji procesu organiza-
cyjnego uczenia si¢ znajduja si¢ na wczesnym
etapie rozwoju, to zgodnie z koncepcja ewolucji
metod organizatorskich zaproponowana przez
M. Cwiklickiego [2011, s. 68-69], dominuja
obecnie metody ogélne, a wigc zasady organiza-

cji proceséw organizacyjnego uczenia sic. Zatem
w przyszloSci nalezy spodziewaé si¢ pojawienia
bardziej szczegétowych metod w tej dziedzinie
zarzadzania.

3. Bazy wiedzy eksperckiej

System Ekspertowy (SE) (system ekspercki, sys-
tem z baza wiedzy), to ztozone oprogramowanie
lub zestaw programdéw oparty na rozbudowa-
nej bazie wiedzy zawierajacej wprowadzona,
wyspecjalizowang wiedz¢ specjalistow (wiedza
w postaci faktéw i procedur oraz sposobéw po-
stgpowania). Dane zawarte w bazie sg podsta-
wa do wyciagania przez taki system wnioskdw
w sposob symulujacy proces rozumowania czto-
wieka — eksperta w danej dziedzinie. System
taki wykorzystuje techniki zwiazane ze sztuczna
inteligencja, jest przeznaczony do wspomagania
podejmowania decyzji, jest zatem zaprojektowa-
ny do wykonywania ztozonych zadan o podlozu
intelektualnym.

Tego typu systemy moga w sposob aktywny
m.in. wspomagac, a nawet zastepowac ludzkich
ekspertéw, dostarczaé rad i zalecen oraz ré6zno-
rodnych diagnoz dotyczacych probleméw w ob-
rebie konkretnej dziedziny. Takie systemy posia-
daja zdolnos¢ do wyjasnien, a w szczegdlnosci
sposobéw rozwigzania konkretnego problemu
(odmiennie od modelu ,,czarnej skrzynki”, typo-
wego dla konwencjonalnych programéw). Tego
typu system ekspertowy rozwiazuje problemy
nie w oparciu o jawnie zapisany algorytm, lecz
z wykorzystaniem réznych metod wnioskowania
logicznego (rozumowania). Systemy te sg narze-
dziem kodyfikacji, dajac mozliwos$¢ przyrosto-
wej budowy bazy wiedzy, w przypadku ktérych
istnieje wzgledna tatwo$¢ modyfikowania bazy
wiedzy [Rydz 2008, s. 338].

Zadania systemu ekspertowego nie ograni-
czaja si¢ jedynie do rozwigzywania konkretnych
probleméw, moze on takze stanowi¢ narzedzie
wspomagajace decyzje tradycyjnych (ludzkich)
ekspertéw, podpowiadajac im ewentualne roz-
wigzania. Podstawowa idea systemu eksperto-
wego polega na przeniesieniu wiedzy eksperta
do programu komputerowego, wyposazonego
w baze wiedzy, a konkretne reguly wnioskowa-
nia, jezyk komunikacji z uzytkownikiem oraz
interfejs graficzny ulatwia taka komunikacje.
Cata zgromadzona w systemie wiedza moze
by¢ wykorzystywana wielokrotnie przez wielu
uzytkownikéw zwracajacych si¢ do komputera
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wowczas, kiedy potrzebuja konkretnej porady.
Komputer za$, wskazuje najlepsza, jego zdaniem
(uwzgledniajac okreSlone parametry i ograni-
czenia) porade, i jesli to konieczne ttumaczy
logike na podstawie, ktorej powstaty wnioski
wyjSciowe.

Najwazniejsze cechy systemow ekspertowych

to [Rydz 2008, s. 340-349; Komarowicz 2008, s. 41]:

* zgromadzenie najpetniejszej i kompetent-
nej wiedzy z danej dziedziny oraz moz-
liwos¢ ciaglej jej aktualizacji w zwiazku
z postegpem naukowym i technicznym;

* umiejetne nasladowanie sposobu rozumo-
wania czlowieka-eksperta, ktdry stosuje go
przy rozwigzywaniu probleméw tego sa-
mego typu;

e zdolno$¢ wyjasnienia toku ,rozumowa-
nia”, ktéry doprowadzit do otrzymanych
wynikow;

e zastosowanie tzw.: ,przyjaznego interfej-
su”, czyli latwego, intuicyjnego sposobu ko-
munikowania si¢ z uzytkownikiem w jego
ojczystym jezyku, wykorzystujac w tym
celu takie przedstawienie wynikéw, aby
byly jak najbardziej klarowne i przejrzyste.

4. Przyktady przedsiewzie¢ doskonalacych
kulture organizacyjna przedsigbiorstw

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadza-
nia panuje zgodnos$¢ co do tego, ze efektywnosé
kazdej instytucji jest pochodna jej kultury orga-
nizacyjnej. Kultura organizacji postrzegana jest
zarowno w kategorii czynnika warunkujacego
mozliwo§¢ poprawy dziatalnoSci organizaciji,
jak tez decydujacego o mozliwoSci wypracowa-
nia jej trwatego sukcesu. Z uwagi na charakter
pelnionych przez kulture funkcji i zakres warun-
kowanych przez nig obszaréw, podkre§la si¢ zna-
czenie posiadania proefektywnosciowej kultury
organizacyjnej. W tym wigkszym stopniu, ze raz
uksztattowang kulture organizacyjna cechuje
znaczny stopiefl sztywnosci tresci, i w zwiazku
z tym kultura nie jest bytem tatwo poddajacym
sie ksztaltowaniu.

Wtasciwe zainicjowanie zmiany kultury or-
ganizacyjnej lub organizacji przedsiewzigcia
doskonalacego kulture organizacyjna wymaga
[Potocki 2002, s. 48-49]:

* diagnozy biezacego profilu kultury organi-
zacyjnej i oceny jego przydatnosci w kon-
teksScie wyzwan, z jakimi w przysztosci
zmierzy¢ sie bedzie musiata organizacja,
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e sformulowania wymagan, ktére kultu-
ra ta powinna w kontekscie tych wyzwan
spetnic,

* okreslenia profilu pozadanego typu kul-
tury (w tym opisania kluczowych jej
wartosci),

e ustalenia zmian niezb¢dnych dla wdro-
zenia ,wzorcowego” modelu kultury
organizacyjnej,

e opracowania strategii dziatania i pla-
nu wdrozenia zmian, ukierunkowanych
na doskonalenie kultury,

* wprowadzenia pozadanych zmian.
Dzialania te powierzy¢ nalezy specjalnie powo-
fanemu w tym celu zespotowi, w ktérego sktad
wej$¢ powinno cale gremium kierownicze oraz
kluczowi pracownicy firmy. Wskazane jest row-
niez po wdrozeniu pozadanych zmian, dokony-
wanie okresowe]j oceny ,jakoSci” kultury orga-
nizacyjnej [tamze].

5. Proste przedsigwzigcia wspierajace
zaufanie w organizacji

Zaufanie jest SciSle zwiazane z problematyka roz-
woju potencjatu spotecznego przedsicbiorstwa.
W zalezno$ci od perspektywy — badz jest zrédtem
kapitalu spolecznego i istnieje, aby z tego kapi-
talu korzystac, badz — ksztattuje wigzi spoteczne
oraz ulatwia wspotprace i wptywa na efektyw-
no$¢ funkcjonowania sieci spotecznej, stanowiac
element infrastruktury kapitatu ludzkiego.

W kontekscie paradygmatu sieciowosci, za-
ufanie jest jednym z najistotniejszych kataliza-
toréw efektywnego funkcjonowania sieci wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej zaciesniajac relacje
migdzy organizacjami partnerskimi, poprawia-
jac elastyczno$¢ porozumienia czy skracajac
procesy zarzadzania kooperacja, jednoczesnie
podnoszac ich jakos¢ [Potocki, Pietruszka-Ortyl
2008, s. 542].

Wsréd podstawowych praktyk celowanych
w formowanie si¢ zaufania literatura przed-
miotu przywotuje przede wszystkim zachowa-
nia menedzeréw, ktére powinny opieraé sie
na trzech pryncypialnych zasadach, mianowicie
[Bugdol 2010, s. 38]:

* nic wolno dopuszcza¢ do zdradzania

pracownikow,

* nalezy pomaga¢ pracownikom oceni¢
konsekwencje zachowan w stosunku
do innych,

 trzeba dawac przyktad.
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Dodatkowo, ksztattowaé nalezy umiejet-
nos$ci komunikacyjne w organizacji, a posta-
wy oparte na zaufaniu powinny by¢ wlasciwie
wynagradzane.

Instrumentami budujacymi zaufanie
sa wprost jego elementy sktadowe — one wiec
moga stanowi¢ podsystem zaufania tworzacy
infrastrukture kapitalu ludzkiego i jednocze-
$nie ksztattujacy kontekst rozwoju kapitatu spo-
tecznego przedsigbiorstwa — do ktorych zaliczy¢
mozna:

* wspoélny jezyk — uzywanie podobnego zar-
gonu oraz terminologii fachowej w komu-
nikacji,

* wspoélna wizja — wspolne cele i zaintereso-
wania,

* dyskrecja — nieujawnianie tajnych infor-
macji (szczelno$¢ i bezpieczenstwo syste-
mow),

* wrazliwo$¢ — umiejetnosc¢ stuchania przez
jednostke, zesp6l, organizacje,

Literatura:

* silne wiezi — czestotliwo$¢ kontaktéw oraz
jakos¢ relacji miedzy podmiotami zaufania.

Podsumowanie

Jak wida¢, rozwdj potencjatu spolecznego
przedsi¢gbiorstwa jest tematyka bardzo szero-
ka i otwarta. W ramach procesu doskonalenia
potencjalu spotecznego i procesu optymali-
zacji jego wykorzystania, kryje si¢ caly szereg
roznorodnych inicjatyw. Dotycza one zaréwno
elementow sktadowych indywidualnych kapita-
16w intelektualnych ludzi, jak i kapitatu ludz-
kiego przedsicbiorstwa, ale takze organizacji
proces6w i struktur, a nawet infrastruktury
technicznej przedsiebiorstwa i relacji wspotdzia-
lania z otoczeniem. Takie spojrzenie na zdol-
nosci i mozliwoSci przedsigbiorstwa daje nowy
jego obraz i przyczyni¢ sie¢ moze do bardziej
kompleksowego podejscia w doskonaleniu jego
funkcjonowania.
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