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WSTEP

Niniejsza monografia jest kolejng publikacja napisang przez pracownikéow
Katedry Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie oraz wspolpracujacych z nig pracownikow innych uczelni i doktorantow,
dofinansowang ze srodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu ba-
dawczego. Do wczesniejszych tego typu ksiazek naleza:

« Komunikacja w procesach zarzadzania wiedzg, praca zbiorowa pod re-
dakcja Arkadiusza Potockiego, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011.

o Zachowania organizacyjne w kontekscie zarzadzania wiedza, redakcja
naukowa Bogusz Mikuta, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Fun-
dacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.

e Zachowania organizacyjne w kontek$cie zmian, redakcja naukowa
Marek Jabtonski, Katedra Zachowan Organizacyjnych, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015.

Wspolng cechg tych opracowan jest koncentracja na szerokiej problematyce
zachowan organizacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem tematyki z zakresu
zasobow niematerialnych i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji. Dlatego
tez poruszane w nich byly miedzy innymi takie zagadnienia, jak: komunikacja
i komunikowanie sie, zarzadzanie wiedza, zarzgdzanie kapitatem ludzkim, po-
tencjal spoleczny, kompetencje pracownikéw, praca oparta na wiedzy i pra-
cownicy wiedzy, kultura organizacyjna, zmiany organizacyjne, szkolenia
pracownicze, motywowanie pracownikow.

Niniejsza publikacja pt. ,,Ksztattowanie zasobow niematerialnych organizacji.
Wybrane problemy rozwoju’, jest kontynuacja wyzej wymienionej tematyki i obej-
muje obszary badan realizowanych w Katedrze Zachowan Organizacyjnych.

Pierwszy rozdzial poswigcony zostal uwarunkowaniom ksztaltowania i wy-
korzystania kapitalu intelektualnego i potencjalu spotecznego w $rodowisku
zréznicowanym kulturowo. Problem jest nad wyraz ztozony. Nie ma bowiem
jednoznacznosci w podejsciach do tak istotnych skladowych zasobéw niema-
terialnych organizacji, jak kapital intelektualny i potencjal spoleczny, co kom-
plikuje rozwoj teorii dotyczacej budowania tych zasobdw przez organizacje.
Dodatkowo okazuje si¢, ze rozwdj potencjalu spotecznego determinowany jest
przez uwarunkowania kulturowe. To rodzi szczegdlne konsekwencje dla zarza-
dzania organizacjami zréznicowanymi kulturowo. Autorzy rozdziatu skoncen-
trowali szczeg6lng uwage na rozwoju zaangazowania pracownikow, ktére uznac
mozna za jeden z podstawowych czynnikéw budujacych potencjal spoleczny
organizacji.



Dbalos¢ i rozwdj wewnetrznych zasobéw niematerialnych organizacji to nie
wszystko. Gospodarka oparta na wiedzy jest gospodarka sieciows, co oznacza,
ze przedsiebiorstwa powigzane sg réznego typu relacjami z podmiotami oto-
czenia. Rozwdj sieci relacji i wlasciwe osadzenie przedsiebiorstwa w uktadach
kooperacyjnych jest podstawa ekonomizacji dzialania i konkurowania przed-
siebiorstwa. Zagadnieniom kooperacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem koope-
tycji, poswigcony zostal drugi rozdzial ksigzki.

Wiedza to kluczowy zaséb kazdej organizacji i podstawa rozwoju wspolcze-
snej gospodarki §wiatowej. Przyspieszenie rozwoju gospodarki, jak i organizacji
ja tworzacych, wymaga otwartosci w zakresie dziatan podejmowanych wobec
wiedzy ze szczegdlng konieczno$cig dzielenia si¢ wiedza przez uczestnikow
proceséw gospodarczych. Ale jest druga strona tego zagadnienia. Koniecznos¢
budowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej wymusza ochrone czesci za-
soboéw wiedzy posiadanych przez organizacje. Temu zagadnieniu poswiecony
zostal trzeci rozdzial monografii.

W czwartym rozdziale opisano szczegélowe zagadnienie z zakresu zarza-
dzania wiedzg, jakim jest mapowanie wiedzy i powstajace w jego efekcie mapy
wiedzy. W rozdziale tym scharakteryzowano miedzy innymi rézne rodzaje
map wiedzy.

Piaty rozdzial zawiera opis zatozen badawczych i wynikéw badan majacych
na celu ustalenie kluczowych czynnikéw wchodzacych w sktad kapitatu intelek-
tualnego organizacji medialnych w Polsce, ktére maja szczegdlne znaczenie dla
ich rozwoju. Wyniki przedstawionych badan obrazuja brak systemowosci w po-
dejséciu do identyfikacji, pomiaru i rozwoju kapitalu intelektualnego w praktyce
organizacji poddanych badaniu. Wobec tego wdrozenie kompleksowej metody
zarzadzania kapitalem intelektualnym w przypadku firmy medialnej moze sta¢
sie podstawg uzyskania znaczacej przewagi konkurencyjnej wobec firm, ktére
tego nie uczynia. Wynika to z faktu, ze calo$¢ dziatalnosci tych firm oparta jest
na zasobach niematerialnych, a sposob zarzadzanie nimi determinuje efekty ich
dzialalnosci, w tym wynik finansowy.

Kompetencje pracownicze to jeden z kluczowych zasobéw niematerialnych
kazdej organizacji. W rozdziale szostym scharakteryzowano je miedzy innymi
w ujeciu statycznym i dynamicznym, przedstawiono podstawy holistycznego
podejscia do kompetencji pracowniczych oraz propozycje kompetencyjnego
modelu tworzenia wartosci organizacji.

Ostatni rozdzial podejmuje problem ksztaltowania zachowan pracow-
nikow w perspektywie rozwoju przedsi¢biorstwa. Uwaga zostala skupiona na
trzech grupach zasobow warunkujacych zachowania ludzi, a mianowicie: kul-
turze organizacyjnej, klimacie organizacyjnym i kapitale relacyjnym. Istotne
jest — na co wskazano - ze wszystkie te grupy zasobéw niematerialnych wza-
jemnie s3 ze soba powiazane i oddzialuja na siebie, w konsekwencji mogac
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budowa¢ pozytywne zaangazowanie pracownikéw w rozwdj organizacji albo
tez je niszczyc.

Zespol autoréw zywi nadzieje, ze ksigzka ta bedzie zrodtem wartosciowej
wiedzy dla naukowcow, wykltadowcow, studentéw i praktykéw zajmujacych sig
zarzadzaniem organizacjami oraz refleksji i nowych inspiracji w odniesieniu do
omoéwionych probleméw.

Bogusz Mikuta
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ROZDZIAL I.

KAPITAL INTELEKTUALNY A POTENCJAL
SPOLECZNY ORGANIZACII
WIELOKULTUROWE]

1.1. Wprowadzenie

W publikacjach z zakresu organizacji i zarzadzania czesto podkresla sie,
ze sprawno$¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych oraz ich innowacyj-
nos$¢ i skuteczno$¢ w adaptacji do zmian zachodzacych w $rodowisku zalezy
(i to w istotnym stopniu) od kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia,
predyspozycji, motywacji i zaangazowania pracownikéw. Znalazlo to odzwier-
ciedlenie m.in. w tym, zZe do kanonu poje¢ z zakresu zarzadzania na stale weszty
takie pojecia, jak: zarzadzanie zasobami pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
kapitat ludzki, kapital intelektualny, kapital spoleczny czy potencjal spoteczny.
Przy czym, cho¢ znaczenie czynnika ludzkiego posiada ugruntowang pozycje, to
rézne ujecia odmiennie okreslaja sposdb najbardziej efektywnego zarzadzania
ludzmi. W gospodarce opartej na wiedzy, przy rosnacej swiadomosci znaczenia
i roli zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa, oraz kontekscie dokonujacych
sie przeobrazen rzeczywistosci gospodarczej (takich jak: globalizacja rynkoéw,
rosngca konkurencja, wzrost tempa rozwoju technologii, skracanie si¢ cyklu Zycia
produktow, przeobrazenia demograficzne populacji i umiedzynaradawianie
dziatalnosci gospodarczej) wskazane wydaje sie (w aspekcie szeroko pojetego
zarzadzania zasobami ludzkimi) zwrécenie uwagi na powigzanie potencjalu
spolecznego przedsigbiorstwa z jego kapitatem intelektualnym. W szczegdlnosci
interesujace wydaja si¢ powigzania teoretyczne i zwigzki empiryczne miedzy ka-
pitalem intelektualnym i potencjalem spotecznym przedsiebiorstw w kontekscie
zréznicowania kulturowego. Tym samym za cel niniejszego rozdzialu przyjeto
rozpoznanie i usystematyzowanie podstawowych kierunkéw inicjatyw dosko-
nalacych potencjal spoteczny przedsiebiorstwa w warunkach réznorodnosci
kulturowej. Z tego wzgledu okreslono sposéb rozumienia potencjatu spotecz-
nego oraz kapitatu intelektualnego organizacji, jak réwniez dokonano charakte-
rystyki wynikajacych z kontekstu migdzykulturowego probleméw odnoszacych
sie do zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. Gléwny ciezar rozwazan skon-
centrowano na koncepcji doskonalenia potencjalu spotecznego organizacji
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przez budowanie zaangazowania pracownikéw w prace i organizacje wskazujac
kluczowe obszary umozliwiajace rozwijanie zaangazowania.

1.2. Potencjat spoteczny przedsiebiorstwa a kapitat
intelektualny

Zmiany uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw wptywaly na
sposob postrzegania ludzi w organizacji, podobnie jak zmianie ulegalo podej-
$cie do zarzadzania. B. Jamka wskazuje na nastepujace ,,sekwencje logiczne”
postrzegania ludzi w przedsigbiorstwie' (koncepcje postrzegania pracownika
w organizacji): ludzie jako zaséb, ludzie jako kapital, ludzie jako potencjal.
Analizujac stosunek do ludzi w obrebie tych wiasnie orientacji autorka ta wska-
zuje, ze*:

« w obrebie orientacji zasobowej (ludzie jako posiadany do dyspozycji
zasob) — uwaga zwrdcona jest na ,jakos$¢” tego zasobu i mozliwos$¢ roz-
budowywania tej jakosci (zarzadzanie kompetencjami),

o w przypadku orientacji kapitalowej (ludzie jako kapital, ,no$nik”
zasobu) - akcent polozony jest na uzyskiwanie zwrotu z inwestycji, in-
nymi stfowy na wykorzystaniu zakontraktowanych mozliwosci (zarza-
dzanie wiedzg i talentami oraz zarzadzanie relacjami),

o w zakresie ostatniej z wymienionych orientacji (ludzie jako potencjal)
punkt ciezko$ci przesuniety zostaje na osobniczy potencjal mozliwosci
i sprawcza role przedsigbiorstwa w tworzeniu otoczenia sprzyjajacego
wykorzystaniu tych mozliwosci.

Ewolucja sposobu postrzegania czynnika ludzkiego niejako odzwierciedla
stopien akceptacji faktu, ze efektywno$¢ zasobow ludzkich nie jest w prostej
linii pochodng ich ,,obiektywnej jakos$ci” (podejscie zasobowe), ani tez nie jest
»zwrotem z inwestycji” (podejscie kapitatowe)®. Zatrudniajgc pracownika anga-
zuje si¢ calego czlowieka, a nie tylko posiadane przez niego kwalifikacje, umie-
jetnosci i doswiadczenia. Tym samym potencjal danego podmiotu moze by¢
w pelni wykorzystany wylacznie przy uzyskaniu jego zaangazowania oraz za-
pewnieniu mu stosownych warunkéw dzialania pozadanych z punktu widzenia
specyficznych i trwalych wlasciwosci okreslonej osoby (ktére rézni¢ sie moga
od warunkéw adekwatnych dla innych pracownikéw).

Pojecie zarzadzania potencjalem pracy/pracowniczym/spotecznym w pol-
skiej literaturze przedmiotu obecne jest od lat 90. XX wieku. K. Bolesta-Kukutka
mianem potencjatu spolecznego okresla kwalifikacje, motywacje i mentalnos¢

' B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsigbiorstwie: zasob czy kapitat?, Oficyna

a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 16.
2 B.Jamka, op. cit., s. 229, 5. 298-299, 5. 304-305 oraz s. 323.
> Tj.: wspomnianym wykorzystaniem zakontraktowanych mozliwosci.
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pracujacych w niej ludzi i podkredla, Ze potencjal spoteczny organizacji ksztal-
towany jest przez tworzenie odpowiedniego zakresu kompetencji, stymulo-
wanie i wlasciwe ukierunkowanie motywacji pracownikéw, oddzialywanie na
ich mentalno$¢* (postawy, nastawienia, wyobrazenia). Autorka ta stwierdza,
ze cztowiek zaczyna stanowi¢ najwazniejszy i niedajacy si¢ niczym zastgpi¢
czynnik funkcjonowania kazdej organizacji dopiero wowczas, gdy jest trak-
towany podmiotowo i calo$ciowo (wraz ze swoimi emocjami, motywacjami,
uzdolnieniami twérczymi i niepowtarzalno$cia osobowg). S. Smolenski® de-
finiuje potencjal pracowniczy jako ,mozliwe do uzyskania zaangazowanie si¢
pracownikéw przekladajace sie na okreslone wyniki, w zaleznosci od oddzia-
lywania na <<twarde>> i <<miekkie>> elementy ich kompetencji’. Z. Pawlak
i A. Smolen potencjalem spotecznym w przedsigbiorstwie okreslaja ludzi wyko-
nujacych prace dla firmy z ich wiedzg, doswiadczeniem, umiejetnosciami, zdol-
no$ciami, predyspozycjami do pracy, motywacja i zdrowiem®. Podkreslaja przy
tym, ze stowo ,potencjal” oznacza, ze pewne mozliwosci i talenty ludzi moga
sie ujawnic i zosta¢ zrealizowane dopiero po spelnieniu okreslonych warunkoéw.
Wedtug B. Mikuly’ potencjal spoleczny rozumie¢ nalezy jako ,,kompleks mozli-
wosci i zdolnosci do dzialania organizacji w zmieniajacych sie i zréznicowanych
warunkach, wynikajacy ze zbiorczego wykorzystania umiejetnosci zastoso-
wania systemow zasobow bedacych w posiadaniu i dyspozycji ludzi pracujacych
na rzecz tej organizacji”. Takie rozumienie kapitatu spotecznego przedsigbior-
stwa (z ang. Corporate Social Capital) jest zgodne z jedng z pierwszych defi-
nicji tego zjawiska przedstawiong w literaturze przez R. Leenders i S. Gabbay,
zgodnie z ktorg kapital spoleczny przedsiebiorstwa to ,,zbiér materialnych oraz
niematerialnych (wirtualnych) zasobéw dostepnych poprzez sie¢ powigzan
spolecznych, ktére ulatwiaja osigganie zamierzonych celow™. W tym ujeciu
(strukturalnym) zaklada sie, ze sie¢ relacji wzajemnych jest przede wszystkim
zrédlem informacji dla jej uczestnikow, a badania gléwnie koncentrujg sie na
zagadnieniach wymiany wiedzy i uczenia si¢ w obrebie sieci, ktora jest zbiorem
weztéw (z ang. nodes) oraz laczacych je relacji (ang. ties). Wezly to aktorzy,
uczestnicy sieci (pojedyncze osoby, grupy lub cale organizacje), a relacje to
wiezi pomiedzy uczestnikami, jak np.: alianse strategiczne, wspoétpraca, prze-

* K. Bolesta-Kukutka, Zasoby czy potencjat, ,Personel” 1995, nr 10/11, s. 16.

*  S.Smolenski, Zarzgdzanie potencjatem pracowniczym w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej, Zeszyt 204,
Bydgoszcz 2001, s. 75.

Z.Pawlak, A. Smolen, Etyczne problemy zarzqgdzania potencjatem spotecznymw przedsigbiorstwie,
»Annales: etyka w Zyciu gospodarczym” 2007, Tom 10, nr 1, s. 278.

7 B. Mikuta, Rozwdj potencjatu spolecznego przedsiebiorstwa w warunkach gospodarki opartej
na wiedzy, [w:] Problemy zarzqdzania organizacjami w spoleczeristwie informacyjnym, (red.)
A. Stabryta, S. Wawak, Mpfiles.pl, Krakow 2014, s. 82.

Cyt. za: W. Doryn, Wplyw kapitatu spolecznego na internalizacje przedsigbiorstw, ,Gospodarka
Narodowa” 2010, nr 11-12,s. 112.
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plyw informacji czy przyjacielskie relacje o nieformalnym charakterze. Sama
sie¢ wzajemnych powigzan nie stanowi kapitalu spolecznego. Jest tak tylko
wowczas, gdy ulatwia realizacje celow przedsigbiorstwa. Gdy utrudnia realizacje
celow przedsiebiorstwa to staje si¢ ciezarem spolecznym (z ang.: social liabi-
lity). Sita wiezi pomiedzy jednostkami jest operacjonalizowana poprzez dtugos¢
czasu trwania relacji, jej emocjonalng intensywnos¢, stopien bliskosci i wzajem-
nych ustug. Taki sposéb pojmowania sity wiezi dotyczy zaréwno pojedynczych
0sob jak i organizacji. Poniewaz szczegdlnie warto$ciowe dla przedsiebiorstwa
sa wiezi stabe, ktérych utrzymanie wymaga znacznie wigkszych nakladow,
a ponadto daja dostep do wiedzy innej jakosci o nowatorskim charakterze.
Przy czym nalezy pamietad, ze analiza warto$ci wzajemnych powiazan ma cha-
rakter kontekstualny, tzn. powinna by¢ rozpatrywana z punktu widzenia reali-
zacji konkretnych celéw przedsigbiorstwa. Jak pokazujg badania, stabe relacje sg
bardziej przydatne w pozyskiwaniu wiedzy skodyfikowanej w warunkach rywa-
lizacji rynkowej, natomiast mocne relacje sa bardziej przydatne w pozyskiwaniu
wiedzy ukrytej i specjalistycznej w warunkach wspdtpracy. Waznym zagadnie-
niem jest rowniez jakos¢ sieci powigzan obejmujaca takie zagadania jak: wyste-
powanie ,dziur w sieci’, czyli braku powigzan pomiedzy niektérymi wezlami
w sieci, zajmowana przez przedsigbiorstwo pozycja w sieci pomigdzy niepo-
wigzanymi ze sobg podmiotami, dajaca mozliwo$¢ kontrolowania obiegu infor-
magcji oraz gesto$¢ sieci, ktora jest szczegdlnie wazna dla dzielenia si¢ wiedzg
ukryta i realizacji dzialan o duzym poziomie ryzyka’.

Zdaniem B. Jamki' cho¢ trudno méwi¢ o jednej uznanej definicji zarza-
dzania potencjatem spolecznym to autorzy opowiadajacy si¢ za tak uksztalto-
wanym pojeciem eksponuja w swoich definicjach kwestie zaréwno ,,mozliwos$ci”
pracowniczych, jak i kwestie ,wykorzystania” tych mozliwosci (czyli spraw-
czej roli przedsiebiorstwa w aktywizacji tych mozliwosci). M. Moczulska
i J. Stankiewicz' z kolei zwracajg uwage, ze w stwarzaniu warunkéw sprzyja-
jacych uaktywnieniu potencjatlu (realizowaniu potencjatu) przewidywanym
rezultatem jest zaangazowanie pracownikéw. To wlasnie zaangazowanie jako
rezultat modelowania (czy to np. warunkéw pracy, czy np. ksztaltowania moty-
wacji) umozliwia ostatecznie korzystanie z potencjatu.

W gospodarce opartej na wiedzy szczegolne znaczenie ma zwiazek kapitalu
spolecznego przedsigbiorstwa z jego kapitalem intelektualnym. W publikacjach

®  W. Doryn, op. cit., s. 112-113.

10 B. Jamka, op. cit., s. 225.

"' M. Moczulska, J. Stankiewicz, Interakcje spoleczne sprzyjajgce zaangazowaniu pracownikéw
w organizacji — zalozenia w swietle teorii organizacji i zarzgdzania, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2016, nr 2, 5.125 (27).
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dotyczacych wyceny zasobow niematerialnych'?, czy kapitatu intelektualnego'
najbardziej rozpowszechniona definicja kapitatu intelektualnego jest podejscie
zaproponowane przez K. Sveibyego, ktory stwierdzil, ze ,,r6znica miedzy warto-
$cig rynkowa a wartoscig ksiggowa spotki publicznej odpowiada wartosci jej ak-
tywow niematerialnych”'. Ta definicja kapitatu intelektualnego, chociaz szeroko
rozpowszechniona, nie odnosi si¢ do istoty rzeczy, a jedynie dostarcza formuty
obliczeniowej kapitalu intelektualnego i to tylko w przypadku spoétek, dla kto-
rych znana jest wartos¢ rynkowa, a wiec notowanych na gieldach. Jedng z bar-
dziej znanych definicji kapitalu intelektualnego odnoszaca si¢ do jego istoty
jest definicja T.A. Stewarta, ktory okreslit kapital intelektualny jako ,wsad in-
telektualny — w postaci wiedzy, informacji, wlasnosci intelektualnej i doswiad-
czenia - ktéry mozna przetworzy¢ na bogactwo materialne”. O ile pierwsza
z definicji opiera si¢ na zalozeniu, ze o wartosci rynkowej firmy decyduje wta-
$nie kapital intelektualny, o tyle druga ktadzie nacisk na zdolno$¢ do genero-
wania zysku. Oprécz zréznicowania definicji kapitatu intelektualnego istnieja
w literaturze rozbieznosci, co do elementéw tworzacych kapital intelektualny
przedsiebiorstwa. D. Dobija i A. Rosolinska dokonaly zestawienia elementéw
kapitatlu intelektualnego przedsigbiorstwa w koncepcjach opublikowanych
przez roznych autoréw w latach 1996-2003'. Jednakze zadna z tych koncepcji
nie okresla miejsca kapitatu spolecznego. Dopiero w koncepcjach M. Bratnic-
kiego' i A. Pietruszki-Ortyl'® kapital spoteczny zostal wyodrebniony jako skta-
dowa kapitatu intelektualnego. I tak M. Bratnicki dzieli kapital intelektualny na
organizacyjny i spoteczny odzwierciedlajacy niewidzialne zasoby i procesy oraz
kapital ludzki odzwierciedlajacy wiedze ludzi w organizacji. Za$ kapital spo-
teczny w jego koncepcji dzieli sie na kapital strukturalny, wymiar stosunkéw
miedzyludzkich i kapital poznawczy®. Z kolei A. Pietruszka-Ortyl podzielita ka-
pital intelektualny na kapital spoteczny i organizacyjny. Kapital spoleczny w tej
koncepcji tworzg stosunki mi¢dzyludzkie w organizacji (postawy, identyfikacja,
normy zachowan, przywddztwo, role spofeczne, motywacja) i kapital ludzki

M. Marcinkowska, Wycena zasobéw niematerialnych, [w:] Wycena przedsigbiorstwa, (red.)

M. Panfil, A. Szablewski, Poltext sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 496.

B L. Niemczyk, Kapital intelektualny w ksiggach rachunkowych oraz sprawozdawczosci

przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2015, s. 26.

Cyt. za: A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2014, s. 83.

5 Cyt. za: A. Jashapara, op. cit., s. 83.

D. Dobija, A. Rosolinska, Pomiar i wycena zasobéw wiedzy, [w:] Zarzgdzanie wiedzg, (red.)

D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Wolter Kluwer Polska sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 248.

7" Cyt. za: A. Pietruszka-Ortyl, Elementy zarzgdzania kapitatem intelektualnym organizacji,
Zeszyty Naukowe, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2005, Nr 672, s. 37.

8 A. Pietruszka-Ortyl, op. cit., s. 43.

M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia o zarzgdzaniu, Triada, Dabrowa Gérnicza 2000,

s. 100-102.
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(wiedza, do$wiadczenie pracownikéw, umiejetnosci, sprawno$¢ intelektualna,
talenty)®. W strukturze kapitalu intelektualnego kapital spoteczny pelni funkeje
swego rodzaju ,,oprzyrzadowania kapitatu ludzkiego w postaci miedzyludzkich
sieciowych powigzan, ktére umozliwiaja wymiane wiedzy i kooperacj¢™.

Nalezy podkresli¢, ze zwiazki pomiedzy kapitatem intelektualnym a ka-
pitalem spolecznym ,na bazie manifestacji behawioralnych” zostaly zweryfi-
kowane empirycznie przez A. Glinska-Newes”. W ramach operacjonalizacji
kapitalu intelektualnego wyrdznita takie zachowania jak: rozwijanie umiejet-
nosci wykraczajacych poza granice okreslone przez wymagania dla stanowiska
pracy, samodzielne zglaszanie potrzeb szkoleniowych, analizowanie infor-
magcji z punktu widzenia ich uzytecznodci dla organizacji, wykorzystywanie
uwag klientéw jako sposobu doskonalenia swojej pracy, kreatywne rozwia-
zywanie problemdéw, podejmowanie eksperymentéw w dzialaniu. Natomiast
do zachowan bedacych przejawem kapitalu spolecznego autorka ta zaliczyla:
okazywanie sobie nawzajem sympatii, przekazywanie innym pracownikom in-
formacji dotyczacych mozliwosci rozwoju, zwracanie si¢ do innych pracownikéw
z prosba o pomoc (gdy si¢ czego$ nie wie), przyznawanie si¢ do popetnionych
bledow, okazywanie pomocy innym pracownikom, wzajemne wystuchiwanie
i wypowiadanie wlasnych opinii. Badanie przeprowadzono na prébie 1000
przedsiebiorstw wybranych z rankingéw polskich przedsiebiorstw. Wszystkie
korelacje obliczone pomiedzy stopniem wystepowania zachowan typowych dla
kapitatu intelektualnego i kapitalu spotecznego okazaly si¢ istotne statystycznie.
Szczegdlnie silne (przy poziomie wspdlczynnika korelacji na poziomie wyzszym
niz 0,7) okazaly si¢ zwiazki pomiedzy: samodzielnym zglaszaniem potrzeb
szkoleniowych a przekazywaniem innym pracownikom informacji dotyczacych
mozliwo$ci rozwoju, kreatywnym rozwigzywaniem probleméw a przyznawa-
niem si¢ do popelnionych btedéw.

Istniejace zwigzki pomiedzy zmiennymi moga $wiadczy¢ o istnieniu przy-
czynowosci zjawisk pomiedzy kapitalem intelektualnym a kapitalem spo-
tecznym. Przykladowo rozwdj zasobéw wiedzy tworzacych kapitat intelektualny
jest dodatkowo wspierany poprzez wzajemne przekazywanie sobie informacji
dotyczacych mozliwosci rozwoju, co z kolei sprzyja sktonnosci do zglaszania
zapotrzebowania na szkolenia. Podobnie kreatywne rozwigzywanie probleméw
organizacyjnych jest stymulowane poprzez powszechne w organizacji przyzna-
wanie si¢ do bledéw, bedace wyrazem wzajemnego zaufania. Wynika to praw-

2 A. Pietruszka-Ortyl,, op. cit., s. 43.

2 M. Wosiek, Integrowanie rozwoju kapitatu ludzkiego i kapitatu spolecznego jako wyzwanie
polskiej gospodarki, ,Ekonomia XXI Wieku” 2015, nr 1(5), s. 72.

* A. Glinska- Newes, Rola kapitatu spolecznego w organizacji w ksztattowaniu jej kapitatu
intelektualnego, [w:] Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem - wiodgce orientacje,
(red.) J. Lichtarski, S. Nowosielski, G. Osbert-Pociecha, E. Tabaszewska-Zajbert, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2014, nr 340, s. 669-671.
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dopodobnie stad, ze przyznawanie si¢ do bledéw wyzwala w ludziach che¢ do
poszukiwania alternatywnych sposobdéw ich rozwigzywania. Taka postawa jest
bardziej rozpowszechniona tam, gdzie wystuchuje sie i wyraza wzajemne opinie.
Z kolei rozwijanie i wykorzystanie wiedzy wymaga gotowosci do dzielenia sie
wiedza i wzajemnego udzielania sobie pomocy oraz samodzielnego zwracania
sie do siebie z pytaniami i prosba o pomoc, gdy jest taka potrzeba. Jest to z kolei
zwigzane z okazywaniem sobie przez pracownikéw sympatii, ktdre jest o tyle
wazne, ze dzielenie si¢ wiedza wymaga przelamania osobistych barier zwigza-
nych ze statusem w organizacji®.

Teoretyczne i empiryczne zwigzki pomiedzy kapitatem spolecznym i ka-
pitalem intelektualnym znajduja réwniez swoje odzwierciedlenie w systemach
pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, gdzie do pomiaru kapitalu
spolecznego wykorzystuje sie takie miary jak: zadowolenie klienta, liczba skarg
ze strony klientow i pracownikéw, liczba relacji (znajomosci) na pracownika,
przywigzanie do marki, wielko§¢ zamdéwien od statych klientow?.

W kontekscie podjetej w niniejszym opracowaniu problematyki wydaje sie
tym samym szczeg6lnie istotne po pierwsze, podkreslenie znaczenia zaangazo-
wania - po drugie zaakcentowanie, ze w opinii B. Jamki* zarzadzanie poten-
cjalem spolecznym najsilniej koresponduje z zarzadzaniem réznorodnoscia
(diversity management). Tym bardziej, ze zaufanie bedace bardzo waznym ele-
mentem kapitalu spolecznego® jest rowniez w sposob istotny zréznicowane kul-
turowo, o czym $wiadcza badania przeprowadzone przez M. Lissowska, ktora na
podstawie prob danych zawartych w bazie European Social Survey zebranych
od 43 tys. respondentéw z 23 krajow europejskich, podzielita je na trzy grupy
wzgledem takich kryteriow jak: preferencja osobista dla rzetelnosci i altruizmu,
skltonnos¢ do wspdtpracy z osobami znanymi z bliskiego otoczenia, sklfonnos¢
do wspdlpracy z szerszym spoteczenstwem, udzial w stowarzyszeniach, ogdlny
poziom zaufania, subiektywne postrzeganie spolegliwosci otoczenia. Do grupy
pierwszej o najwyzszym poziomie $rednich ocen z powyzszych kryteriow za-
liczyta takie kraje jak Austria, Belgia, Niemcy, Estonia, Hiszpania, Francja,
Wielka Brytania, Irlandia, Holandia, Stowenia, czyli w przewazajacej czesci kraje
Europy Zachodniej. W drugiej grupie, zlozonej w przewazajacej czesci z krajow
skandynawskich znalazly sie Dania, Finlandia, Norwegia, Szwecja, Szwaj-

2 Ibidem, s. 672.

# M. Bratnicki, W. Dyduch, W poszukiwaniu wyceny kapitatu spotecznego, ,Organizacja
i Kierowanie” 2003, nr 1, s. 7.

» B.Jamka, op. cit., s. 229.

¢ A. Pietruszka-Ortyl, Social Capital as Compared to an Organization’s Intellectaul Capital and
Intangible Resources, [in:] Management of Entrepreneurship in a Knowledge Based Economy,
“The Issue of Knowledge and Intellectual Capital Management’, (eds.) M. Makowiec, T. Kusio,
Cracow University of Economics, Department of Organizational Behaviour, Cracow 2015,
s. 112.
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caria. Z kolei grupa trzecia to Bulgaria, Cypr, Wegry, Polska, Portugalia, Rosja,
Stowacja, Ukraina, czyli poza nielicznymi wyjatkami kraje postsocjalistyczne.
I to wlasnie ta grupa krajow w odrdznieniu od pozostalych charakteryzuje sie
niskim poziomem zaufania, ktéry gtéwnie zalezy od jakosci instytucji politycz-
nych i stanu gospodarki®.

1.3. Zarzadzanie r6znorodnoscia kulturowa

Niezwykle interesujagcym zagadnieniem jest internacjonalizacja przed-
siebiorstw poprzez rozwoj wspdlpracy w obrebie sieci poza obszarem macie-
rzystego kraju danego przedsigbiorstwa. W takim modelu internacjonalizacji
przedsiebiorstwa chodzi przede wszystkim o podtrzymanie wspolpracy w ob-
rebie sieci, a nie o zdobywanie rynkéw w danym kraju. W tym modelu bariery
zwigzane ze wspOlpraca wynikaja przede wszystkim z trudnosci w nawigzy-
waniu wspolpracy, a nie z wejscia na obce rynki zbytu®. Dlatego ogromne zna-
czenie w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw majg roéznice kulturowe®
oraz wiedza, ktdra egzystuje w obrebie sieci relacji miedzy przedsiebiorstwami.
Dostep do tej wiedzy stanowi kapital spoleczny przedsigbiorstwa, a pozyskana
w ten sposdb wiedza stanowi jego kapital intelektualny (co oméwione jest w ra-
mach niniejszego rozdzialu). Zatem wazne jest to jakie rodzaje wiedzy wyste-
puja w tego rodzaju sieciach. Zwykle jest to wiedza™®:

o $wiadoma, wyartykulowana (z ang.: concious knowledge), ktérag mozna

pozyskac ze zrodel rejestrowanych,

o automatyczna (z ang.: automatic knowledge) — wiedza cicha, ukryta,

« zobiektywizowana (z ang. objectified knowledge) — wiedza jawna, spo-

tecznie dostepna,

o wspdlna (z ang.: collective knowledge) — wiedza ukryta ptyngca ze wspol-

nych do$wiadczen, wypracowanych procedur, norm, zasad itp.

Pamigta¢ nalezy o stale rosngcym udziale ekspatriantéw wsrdd zatrudnio-
nych pracownikéw, co stanowi zaréwno konsekwencje globalizacji, jak i umie-
dzynaradawiania dzialalnos$ci gospodarczej — a w konsekwencji o zwiekszeniu
sie stopnia heterogenicznosci kulturowej kadr. Za czynniki sprzyjajace pogte-
bianiu si¢ zréznicowania kulturowego (obok migracji) w populacji 0séb za-
trudnionych uznaje si¢: (1) starzenie si¢ spoleczenstw krajow rozwinietych,
(2) wzrastajagce wymagania w stosunku do pracownikéw (stanowiagce kon-

¥ M. Lissowska, Zaufanie i kapital spoteczny — uwarunkowania kulturowe, instytucjonalne, czy
indywidualne?, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2013, nr 4 (25), s. 185-187
is. 191.

% W. Doryn, op. cit., s. 114.

¥ P. Branka, Uwarunkowania proceséw internacjonalizacji gospodarki w Polsce, Zeszyty Naukowe
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2010, nr 842, s. 7.

% P. Branka, op. cit., s. 117.
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sekwencje postepu technologicznego i ,plynnosci’/,nierytmicznosci”
zapotrzebowania na okre$lonego rodzaju typ wkladu pracy). Kazde zréz-
nicowanie kadr (czy to w zaakcentowanym aspekcie pochodzenia narodo-
wosciowego i kulturowego, czy z uwagi na zréznicowanie pod katem plci,
wieku, wyksztalcenia kierunkowego, doswiadczenia zawodowego, prze-
konan religijnych, statusu spotecznego-ekonomicznego, czy petnionych rol
rodzinnych i pochodzenia rasowego®) - wiaze si¢ z odmiennos$ciag w za-
kresie posiadanych przez poszczegoélnych czlonkéw organizacji zbioréw
zinternalizowanych przez te podmioty norm, zasad, regul, wyobrazen,
przekonan, wierzen, stereotypow, uprzedzen, oraz wszelkich czynnikéw
kognitywnych, ktére warunkuja ich sposoby myslenia, odczuwania, wnio-
skowania i reagowania (zachowania). Tym samym pojawienie si¢ rdéznic
w zakresie kulturowych uwarunkowan personelu stwarza dla organizacji
zardwno szanse, jak i zagrozenia. Stopien zrosnigcia czlowieka z kulturg
(z uwagi na zakres obszardw jakie dziedzictwo kulturowe determinuje u jed-
nostki) sprawia, ze ignorowanie lub bagatelizowanie wystepujacych po-
miedzy ludzmi réznic kulturowych zaprzepaszcza szanse jakie niesie ze soba
dla organizacji réznorodnos¢ kulturowa. Wiekszo$¢ autoréw podejmujacych
problematyke zarzadzania réznorodnoscia za szanse uznaje m.in. mozliwos¢
osiggania w grupach pracownikow wyzszego poziomu kreatywnosci, po-
prawe jakosci podejmowanych w organizacji decyzji, lepsze dopasowanie do
nowych rynkéw kampanii reklamowych, wzrost elastycznosci zarzadzania
i funkcjonowania danego podmiotu gospodarczego®. Z kolei w kategorii za-
grozen rozpatruje si¢ takie kwestie, jak: nasilanie si¢ w obrebie organizacji
problemoéw zwigzanych z komunikacja, koordynacja i motywacja. Podkresla
si¢ tez, ze zroznicowanie czesto (cho¢ nie zawsze) stanowi czynnik utrud-
niajgcy proces formowania sie zespotu oraz istotnie zakldca jego pdzniejsze
funkcjonowanie poniewaz heterogeniczno$¢ kulturowa przeklada sie na
mniejszy stopien zrozumienia pomiedzy wspolpracownikami, wigksza cze-
stotliwo$¢ konfliktow, nizszy poziom spojnosci grupowej, wigksze problemy
z kooperacjg oraz problemy z ustaleniem wspdlnych celéw i priorytetow™.
Efektywne funkcjonowanie w warunkach wielokulturowosci wymaga
wprowadzania w organizacji okreslonych, realnych zmian pozwalajacych
na dostosowanie si¢ do nowych warunkéw. Wymaga przeorientowania spo-
sobu funkcjonowania organizacji, zaréwno w zakresie przyjetych rozwiagzan

1 por.: M. Arai, M. Wanca-Thibault, P. Shockley-Zalabak, Communication Theory and Training
Approaches for Multiculturally Diverse Organizations: Have Academics and Practitioners Missed
the Connection?, ,,Public Personnel Management” 2001, Vol. 30 (4), s. 445.

T.H. Cox, S. Blake, Managing cultural diversity: implications for organizational competitiveness,
»Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5 (3).

H. Karjalainen, Can multicultural human resources management problems be solved by an
organisational culture?, “Management International” 2010, Vol.14, No. 4, s. 99.
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w odniesieniu do doboru personelu, jego szkolenia, jak tez i kierowania. Sta-
nowi przez to zasadniczy obszar wyzwan dla kadry menedzerskiej organizacji.
Wykorzystanie réznorodnosci wymaga zaréwno identyfikacji, jak i aktywacji
cech wyrodzniajacych. Zdaniem S. Tokarskiego i G. Drozdowskiego® mene-
dzerom przypada zatem rola ,mediatora kulturowego i agenta zmian”.

B.S. Rieche, A.W. Harzing, M.L. Kraimer opisali mechanizm tworzenia
sie migdzyorganizacyjnego kapitalu intelektualnego poprzez transferowanie
indywidualnego kapitalu spolecznego na poziom organizacyjny. Okreslili
oni jakie czynniki wplywaja na: transfer indywidualnego kapitalu spolecz-
nego przedstawicieli firm w miedzyorganizacyjny kapital spoteczny miedzy
wspotpracujacymi ze sobg podmiotami, transfer indywidualnego kapitalu
intelektualnego w migdzyorganizacyjny kapitat intelektualny oraz zbadali jak
kapital spoleczny przyczynia sie do tworzenia kapitatu intelektualnego na in-
dywidualnym i miedzyorganizacyjnym poziomie. W badaniach tych bardzo
wazna jest szczegolna rola jaka pelnig przedstawiciele (pelnomocnicy) orga-
nizacji nawigzujacych ze sobg wspolprace. Po pierwsze sa brokerami wiedzy
(knowledge broker), poniewaz laczac dwie organizacje w sie¢ tworza dostep
pomiedzy dotychczas niepolaczonymi ze sobg zasobami. Po drugie pelnia
role przekaznikow wiedzy (knowledge transmitters) dzielac si¢ wiedza orga-
nizacyjng z pracownikami firmy wspdtpracujacej i jednoczesnie przekazujac
wiedze, ktorg nabyli podczas wspolpracy do swojej macierzystej jednostki.
Przy czym spelnienie roli brokera wiedzy przez przedstawiciela firmy zalezy
przede wszystkim od jego motywacji i zdolnosci do przeksztalcenia jego oso-
bistych relacji miedzy organizacjami w strukturalny, miedzyorganizacyjny
kapital spoteczny, ktdry z kolei bedzie prowadzil do powstania relacyjnego
i poznawczego miedzyorganizacyjnego kapitalu spolecznego, ktére z kolei
prowadza do powstania mig¢dzyorganizacyjnego kapitalu intelektualnego,
moderowanego przez zdolnosci absorpcyjne wspdtpracujacych ze sobg orga-
nizacji. Druga $ciezka tworzenia mi¢dzyorganizacyjnego kapitatu intelektual-
nego w tej koncepcji jest rola przekaznika wiedzy, jaka spetnia przedstawiciel
tirmy. Indywidualny kapital spoteczny przedstawiciela firmy wypracowany
w relacjach z partnerem biznesowym prowadzi do powstania indywidualnego
kapitatu intelektualnego, ktéry potem ksztaltuje tworzenie miedzyorganiza-
cyjnego kapitalu intelektualnego, poprzez zdolnosci i motywacje przedstawi-
ciela do przekazywania swojej wiedzy do macierzystej organizacji®.

S, Tokarski, G. Drozdowski, Rola menedzera a wymagania kompetencyjne otoczenia
w warunkach zmian, [w:] Przedsigbiorstwo na przetomie wiekéw, (red.) B. Godziszewski,
M. Haffner, M.J. Stankiewicz, Uniwersytet Mikolaja Kopernika, Torun 2001, s. 202.

> S.B. Reiche, A.W. Harzing, M.L. Kraimer, The role of international assignees’ s social capitaliln
creating inter-unit intellectual capital: A cross-level model, “Journal of International Business
Studies” 2009, Vol. 40, s. 510.
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Podstawa koncepcji zarzadzania rédznorodnoscia jest akceptacja faktu, ze
pracownicy roznia si¢ miedzy soba, przy czym rdznice te moga, ale nie musza
by¢ widoczne®. Zarzadzanie rdéznorodnoscia definiowane jest jako doce-
nianie i wykorzystywanie réznic pomiedzy ludzmi w taki sposéb, by poprzez:
(1) umozliwienie wszystkim pracownikom wykorzystania wlasnego poten-
cjalu w stopniu maksymalnym oraz (2) uzyskanie ich pelnego zaangazowania
w sprawy firmy przyczyni¢ sie do wzrostu produktywnosci calej organizacji’.
Ignorowanie lub likwidowanie réznic uznaje si¢ za dysfunkcjonalne®. Zarza-
dzanie réznorodnoscig kulturowg tym samym ,wymaga planowania, koor-
dynowania i wdrazania zestawu strategii, taktyk, inicjatyw oraz programoéw
szkoleniowych, ktorych celem jest identyfikacja réznych spotecznych i jed-
nostkowych doswiadczen i pochodzenia pracownikéw, a takze zainteresowan,
przekonan, wartosci i podej$¢ do pracy w organizacjach o miedzynarodowych,
wielonarodowych, globalnych i transnarodowych potencjatach pracowniczych
i dziatalno$ci™.

W opinii B. Jamki z jednej strony zarzadzanie potencjalem spolecznym
silnie koresponduje z istotg zarzadzania réznorodnoscia, a z drugiej, samo za-
rzadzanie roznorodnoscia w znaczeniu szerokim jest tozsame z istotg atrybuto-
wego zarzadzania talentami®.

1.4. Doskonalenie potencjatu spotecznego
przedsiebiorstwa: budowanie zaangazowania

S.P. Robbins i T.A. Judge wyrdzniaja zaangazowanie w prace i zaangazo-
wanie w organizacje*. Ich zdaniem pomiar zaangazowania w prace powinien
odnosi¢ sie¢ do ,,stopnia w jakim ludzie psychologicznie identyfikuja sie z praca
i uwazaja postrzegany przez siebie poziom swojej efektywnosci w tej pracy
za wazny w ocenie wlasnej wartosci’*?. S.P. Robbins i T.A. Judge powoluja si¢
przy tym na prace A. Ergeneli, G. Saglam, S. Metin dotyczace psychologicz-
nego upelnomocnienia pracownikéw jako koncepcji ,0znaczajacej przekonanie
pracownikéw o stopniu, w jakim moga wplywac na swoje srodowisko pracy;
o kompetencjach; o znaczeniu ich pracy; o postrzeganej przez nich autonomii
w jej wykonywaniu” i opini¢ B.J. Avolio, W. Zhu, W. Koh, P. Bhatia, zgodnie

% M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 690.

3 Ibidem, s. 237 i 690.

38 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jakos¢. Twoérczos¢. Kultura, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 309.

* M.E Ozbiligin., A. Tatli, Global diversity management: An evidence-based approach, Basingstoke-
New York, Palgrave-Macmillan 2008, s. 10.

4 B. Jamka, op. cit., s. 274 i 341.

#S.P. Robbins, T.A. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 94-95.

# Tbidem, s. 95.
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z ktérg przyczynia si¢ to do poczucia waznosci pracy wsrdd pracownikow®.
Z kolei zaangazowanie (oddanie) firmie okresli¢ mozna jako ,,stopien w jakim
pracownicy czuja sie zwigzani z firmg, w jakim uczestnicza w jej zyciu, i na
ile chca w niej na diuzej pozosta¢™*. Wyréznia sie: (a) zaangazowanie z przy-
zwyczajenia, motywowane zbyt duzymi problematami zwigzanymi ze zmiang
pracy; (b) zaangazowanie ideowe wynikajace z akceptacji celéw organizacji;
(c) zaangazowanie normatywne, ktérego Zrédlem jest presja ze strony innych
0s0b w organizacji* oraz (d) zaangazowanie afektywne*® (emocjonalne) oparte
na ,emocjonalnej, pozytywnej relacji jaka pracownik ma wzgledem swojej
organizacji’.

D. Lochnicka przeprowadzita badania nad angazowaniem pracownikow
poprzez wspieranie samodzielnych projektow i dziatan usprawniajacych opar-
tych na pomystach pracownikéw®’. Z badan tych wynika, ze w wigkszosci firm
stosowane s3 rozne formy pracy zespolowej jak: grupy projektowe czy zespoly
rozwigzywania probleméw. We wszystkich 25 badanych przedsigbiorstwach pra-
cownicy mieli mozliwos¢ zglaszania wlasnych pomystéw za pomocg m. in.: ze-
spoléw projektowych, spotkan przelozony-podwladny, intranetu. W wiekszosci
objetych badaniem firm (23) zgtaszane pomysly byly nagradzane finansowo,
proporcjonalnie do wartosci, jaka zgltoszony pomyst przynosil firmie. Zdecy-
dowanie rzadziej stosowano nagrody za ilo§¢ zgtoszonych pomystéw. Znacznie
rzadziej nagrody za zglaszanie pomystéw mialy charakter niepieniezny. Wazna
role w angazowaniu pracownikéw, w $wietle wynikéw uzyskanych w tym ba-
daniu, odgrywaja relacje przetozonego z podwladnymi. W szczegoélnosci, gdy
opierajg si¢ one na otwartosci kierownikéw wobec zglaszania pomystéw przez
podwtadnych, docenianiu ich wkladu w rozwdj firmy, trosce o rozwoj pracow-
nikéw, to przyczyniaja sie do wiekszej satysfakeji pracownikéw oraz lojalnosci
i przywigzania do organizacji. Autonomie pracy uznano za wazny czynnik
majacy wplyw na zadowolenie i przywigzanie do pracy. W praktyce mozna
ja zwigksza¢ poprzez realizacje programéw bezposredniego zaangazowania
pracownikow*.

J. Stankiewicz i M. Moczulska na podstawie bogatego przegladu literatury
oraz badan wiasnych dokonaly oceny wptywu rywalizacji i wspdlpracy na za-

# Ibidem.

* ]. Szaban, Zachowania organizacyjne: aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2012, s. 111.

4 Ibidem,s. 111.

M. Chrupatla-Pniak, D. Grabowski, Motywacyjne i organizacyjne predyktory zaangazZowania

pracownikéw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Nr 350, Wroctaw

2014, s. 85.

D. Lochicka, Warunki organizacyjna a zaangazowanie pracownikéw w miejscu pracy, Zeszyty

Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu nr 8 (46), Wroctaw 2014, s. 102-105.

# Ibidem, s. 102-105.
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angazowanie pracownikéw*’. Autorki te uznaly, Ze zaangazowanie mozna bu-
dowa¢ w trzech obszarach: pracy, relacji miedzyludzkich - oraz - czynnikéw
organizacyjnych. (1) W obszarze pracy wspolpraca sprzyja zaspokojeniu po-
trzeby uznania, rozwoju, poczucia sensu, sukcesu, niezaleznosci i szacunku.
(2) W obszarze relacji wspotpraca zaspokaja potrzebe przynaleznosci, wywie-
rania wplywu, wiarygodnosci przetozonych opartej na zgodnosci ich zachowan
z warto$ciami obowiazujacymi w organizacji. (3) W obszarze czynnikéw orga-
nizacyjnych wspoétpraca daje poczucie sprawiedliwego i uczciwego traktowania
opartego na ustalonych w organizacji zasadach i sprzyja postrzeganiu zaufania
i szacunku jako waznych wartosci kultury organizacyjnej*. Podobnie rywali-
zacja sprzyja budowaniu zaangazowania w obszarze pracy, relacji miedzyludz-
kich i czynnikéw organizacyjnych, ale w odréznieniu od wspdtpracy powoduje
pewne konsekwencje negatywne, jak poczucie osamotnienia oraz negatywne po-
stawy interpersonalne w obszarze relacji migdzyludzkich®'. Z badan przeprowa-
dzonych przez autorki na probie szes¢dziesieciu przedsigbiorstw wojewddztwa
lubuskiego wynika, ze rywalizacja zmniejsza monotonie¢ pracy i zwigksza zain-
teresowanie pracg oraz przyczynia si¢ do wzrostu kreatywnodci, ale niejedno-
krotnie jest tez przyczyna konfliktow i czesto sprzyja wypaleniu zawodowemu.
Natomiast wspolpraca sprzyja przekazywaniu informacji i dzieleniu si¢ wiedza,
poprawie relacji ze wspotpracownikami i satysfakeji z pracy. Zaréwno rywali-
zacja, jak i wspdlpraca, pobudzajg aktywnos¢ pracownikéw i przyczyniajg sie
do wigkszej jakosci wykonywanych zadan®. Nalezy w tym miejscu wspomniec,
ze rosnace znaczenie wspolpracy, zaangazowania i odpowiedzialnosci jako
kluczowych wartosci organizacji zostalo réowniez potwierdzone empirycznie.
Z badan, jakie w tym kierunku przeprowadzita K. Gadomska-Lila*, wynika, ze
najczesciej wskazywang wartoscig kluczowa byla wspétpraca (w 60 procentach
przypadkéw), dalej zaangazowanie i odpowiedzialno$¢. I to dla tych wartosci
wzrosty czestosci wystepowania od 2001 do 2008 roku byly najwyzsze (przeszto
10 procent).

M. Urbaniak>* zbadat na grupie 259 przedsigbiorstw czesto§¢ wykorzystania
(dane wyrazone w procentach) nastepujacych dziatan podejmowanych w celu
zwiegkszenia zaangazowania: zrozumiale dokumenty systemowe (79,51), organi-

#J. Stankiewicz, M. Moczulska, Ksztattowanie zaangazowania pracownikéw poprzez rywalizacje
i wspélprace, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 277, Wroctaw
2013, s. 254-263.

%0 Ibidem, s. 257.

51 Ibidem, s. 258.

> Ibidem, s. 262.

» K. Gadomska-Lila, Zmiany w systemie wartosci polskich przedsigbiorstw, ,Zarzadzanie

Zasobami Ludzkimi” 2010, Nr 3-4, s. 35.

M. Urbaniak, Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszania zaangazowania

pracownikéw. Studium empiryczne, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,

Wroctaw 2007, nr 1177 s. 52.
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zowanie obligatoryjnych szkolen stanowiskowych (76,45), poprawa warunkow
bezpieczenstwa pracy (64,48), mozliwo$¢ zglaszania inicjatyw/pomystow
(62,16), ocena pracownikow (59,46), zaleznos¢ wynagrodzenia od wynikow
pracy (57,53), zespotowe rozwigzywanie probleméw (48,65), szkolenia fakulta-
tywne (48,26), zapewnienie dostepu do fachowej prasy/wydawnictw/serwiséw
(47,10), wyrazanie uznania (41,70), przyklad przetozonych (37,07), pomoc so-
cjalna (33,2), restrykcyjny system kar (19,69). Wyniki tego badania wskazuja,
ze pracownik musi przede wszystkim wiedzie¢ za co jest odpowiedzialny, jak
ma wykona¢ swoje podstawowe obowiazki w sposdb bezpieczny i zgodny z jego
wlasnym przekonaniem. Na dalszym miejscu znajduje sie to, jak zostanie oce-
niony przez przelozonych, jakie otrzyma wynagrodzenie, a w najmniejszym
stopniu istotne s3 mozliwosci ogélnego rozwoju, jakie daje mu zatrudniajaca go
tirma. Widac tez wyraznie, ze karanie pracownikéw rzadko prowadzi do zwiek-
szenia zaangazowania.

Badajac kwestie zaangazowania w 21 celowo wybranych organizacjach
wiedzy M. Juchnowicz® okreélifa (z wykorzystaniem wspoélczynnika korelacji
miedzy poziomem zaangazowania a danym czynnikiem) nastepujace determi-
nanty zaangazowania: powigzanie wynagrodzenia z efektami pracy (0,62), moz-
liwosci rozwoju (0,61), dobre relacje ze wspdtpracownikami (0,61), powiazanie
tresci pracy z kompetencjami pracownikow (0,55), partycypacja decyzyjna (0,5),
udzial w zyskach firmy (0,49), odpowiednie wyposazenie techniczne (0,48),
mozliwo$¢ samodzielnego decydowania o sposobie wykonania pracy (0,48),
wynagrodzenie adekwatne do wkiadu pracy (0,48), mozliwoéci awansu (0,47).
Wyniki badan oparte na korelacji miedzy zaangazowaniem a poszczegdlnymi
jego czynnikami prowadza do wniosku, ze dla pracownikéw najwazniejsze sa
te dziatania firm, ktore przyczyniaja si¢ do ich rozwoju. Szczegélnie dotyczy to
pracownikow organizacji opartych na wiedzy.

W badaniach jakie przeprowadzita E. Rypina®® na 3500 pracownikéw z 19
firm sektora przemystowego i uslugowego okazalo si¢, ze organizacja pracy
i mozliwosci rozwoju wplywaly na zaangazowanie w 63 procentach badanych
tirm, a w dalszej kolejnosci wplyw na zaangazowanie mialy wynagrodzenie
(53 procent), relacje z bezposrednim przelozonym (47 procent), relacje ze
wspotpracownikami (37 procent).

W kontekscie przeprowadzonej analizy wynikéw przytoczonych i omo-
wionych badan wskaza¢ mozna na nastepujace podstawowe obszary inicjatyw
umozliwiajacych rozwijanie zaangazowania:

1. Dobra organizacja pracy tj.. zapewnianie przejrzystosci zasad funkcjo-

* M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikow,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, Nr 3-4, s. 63.

% E. Rypina, Diagnoza zaangazowania pracownikéw w Swietle wynikéw badan, ,Edukacja
Ekonomistéw i Menedzeréw” 2009, Nr 12, s. 140.
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nowania organizacji opisanych w dokumentach, stwarzanie mozliwosci
zglaszania pomystow/inicjatyw pracownikéw, przeprowadzanie ocen pra-
cownikéw, wdrazanie zespolowych form rozwigzywania problemoéw, ade-
kwatne ustalanie i dobor tresci pracy do kompetencji pracownikow.

2. Mozliwosci rozwoju - zaréwno w postaci obligatoryjnych szkolen stanowi-
skowych, jak i szkolen fakultatywnych, zapewnienia dostepu do prasy/lite-
ratury fachowej, tworzenie mozliwosci awansu.

3. Wynagrodzenie - uzaleznianie wynagrodzenia od wynikéw pracy lub na-
ktadu pracy.

4. Relacje z przelozonym - budowanie relacji opartych na: wyrazaniu uznania
dla osiggni¢¢ pracownikéw, otwartosci na pomysly pracownikéw, trosce
o rozwdj podwladnych oraz dobrym przyktadzie przetozonego.

5. Dobre relacje ze wspdétpracownikami — oparte na wtasciwym wykorzystaniu
elementéw wspodtpracy i rywalizacji.

1.5. R6znorodnos¢ kulturowa a doskonalenie potencjatu
spotecznego

Rozwijanie zaangazowania, jako gtéwny przejaw budowania po-
tencjalu spolecznego organizacji, powinno by¢ rozpatrywane nie tylko
z punktu widzenia skutecznosci poszczegdlnych dzialan w jednolitym
pod wzgledem kulturowym s$rodowisku spolecznym organizacji, ale
przede wszystkim (w $wietle omdéwionych we wprowadzeniu uwarun-
kowan) w organizacjach zréznicowanych kulturowo, ktérych liczba stale
wzrasta.

Potrzeba sprostania wyzwaniom jakie niesie ze soba (dla organizacji jako
calosci i kazdego z zatrudnionych z osobna) nawigzywanie bezposredniej
wspolpracy z osobami wywodzacymi sie z innych kultur i/lub praca w obcym
dla siebie srodowisku kulturowym rodzi potrzebe¢ przeformutowania niektérych
z zalozen prowadzonej polityki personalnej. I to jak sie¢ wydaje juz na etapie
konstruowania profili kompetencyjnych dla potrzeb rekrutacji. Ocena kandy-
datéw (czy to przy rekrutacji wewnetrznej czy zewnetrznej) prowadzona wy-
facznie w kontekscie kwalifikacji i doswiadczenia zawodowego wymaganych
z uwagi na merytoryczny zakres obowigzkow na danym stanowisku okazuje sie
bowiem w wigkszosci przypadkéw niewystarczajaca. Dominujace wérdd praco-
dawcow, jak i samych pracownikéw przeswiadczenie, ze sukces zawodowy za-
lezy w zasadniczej mierze od posiadanej specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci
zawodowych nie znalazlo jednoznacznego potwierdzenia w praktyce. Zdaniem
specjalistow z zakresu wspdltpracy miedzykulturowej obok predyspozycji na-
tury zawodowej (z ktérymi wigzg si¢ miedzy innymi kwalifikacje jezykowe,
typ i poziom wyksztalcenia, posiadana wiedza, do$wiadczenie i umiejetnosci
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jakimi si¢ dysponuje) w ocenie kandydatéw uwzglednienia wymagaja takie
czynniki, jak: wrazliwos¢ kulturowa jednostki, posiadana przez nig $wiadomos¢
wlasnych uwarunkowan kulturowych, zdolno$¢ do empatii, zdolnosci adapta-
cyjne, odporno$¢ na stres, umiejetno$¢ przyjmowania nastawienia zadanio-
wego. Co wigcej — w przypadku przenoszenia pracownika z jednego kraju do
drugiego - uwzglednienia wymagaja réwniez zdrowotne i rodzinne uwarunko-
wania kandydatow. Jak sie¢ bowiem okazuje, na efektywno$¢ wykonywanej przez
ekspatrianta pracy wplyw majg zaréwno”: (1) problemy wynikajace ze stykania
sie z nieznanymi i niezrozumialymi sytuacjami jakie majg miejsce podczas jego
adaptacji do nowej rzeczywisto$ci kulturowej/ — oraz — (2) trudnosci w zaakli-
matyzowaniu si¢ jego rodziny w nowej kulturze i/lub problemy wspéimatzonka
ze znalezieniem pracy. Problemy te w istotny sposdb przyczynic si¢ moga do
podjecia przez pracownika decyzji o rezygnacji z pracy i powrocie do kraju ro-
dzinnego. W sytuacji, gdy wedtug danych szacunkowych kraj oddelegowania
opuszcza przed terminem 16-50% ekspatriantéw®® postulowane jest zwiek-
szenie zaangazowania organizacji w osobiste sprawy pracownikéw - co swoj
wyraz znalez¢ powinno miedzy innymi w podejmowaniu dzialan zwigzanych
z udzielaniem pomocy przy zalatwianiu wizy dla wspéimatzonkéw, dopetnianiu
formalnosci w kraju oddelegowania pracownika zwigzanych z zakwaterowa-
niem rodziny, zagwarantowaniem kontynuowania edukacji przez dzieci ekspa-
trianta, czy tez znalezieniem zatrudnienia przez wspétmatzonka. Pomimo tego,
ze pomoc socjalna zakladu pracy w badaniach na czynnikami zaangazowania
prowadzonych przez M. Urbaniaka® nie odgrywa znaczacej roli, to warunkach
organizacji miedzynarodowej odgrywa decydujace znaczenie.

W kontekscie ogélu przeprowadzonych rozwazan istotne wydaje sie do-
konanie préby oceny, ktére z opisanych wyzej inicjatyw okazg sie najbardziej
uzasadnione w budowaniu zaangazowania pracownikéw w warunkach rézno-
rodnosci kulturowej. Opisane inicjatywy byly bowiem realizowane w polskich
przedsigbiorstwach.

Jesli wzig¢ pod uwage pierwszy z wymienionych obszaréw tj. organizacje
pracy, to z wielu wzgledéw budzi¢ moze watpliwosci to, czy realizacja dowolnej
z wyrdznionych w tym obszarze inicjatyw w warunkach réznorodnosci kultu-
rowej moze kazdorazowo przynie$¢ pozadane efekty. Mozna postawi¢ pytanie
czy w kazdej kulturze pracownicy majq takg samq tendencje do powaznego
traktowania pisanych regul postgpowania? - czy tez wolg raczej kierowac si¢ za-
sadami nieformalnymi? W $wietle literatury przedmiotu dotyczacej réznic kul-
turowych odpowiedz brzmi ,,nie koniecznie”. Zgodnie z koncepcja G. Hofstede

7 A. Mié, Rozwdj personelu i kariera miedzynarodowa, [w:] Miedzynarodowe zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, (red.) A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 147.

3 Ibidem, s. 145.

¥ M. Urbaniak, op. cit., s. 52.
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i G.J. Hofstede® podziatu kultur na te o matym i duzym dystansie do wiadzy,
w krajach o duzym dystansie do wladzy przywddztwo opiera si¢ bardziej na
autorytecie niz na obiektywnie ustalonych zasadach, zatem budowanie zaan-
gazowania na zasadach, okreslonych w dokumentacji firmy moze okaza¢ sie
mniej skuteczne. Kolejne narzedzie budowania zaangazowana, czyli mozliwos¢
zglaszania pomyslow wilasnych projektow, inicjatyw, dzialan, metod zwigzane-
jest jednoczes$nie z kilkoma kwestiami kulturowymi. Po pierwsze jest to sprawa
autonomii pracownika wynikajaca z gotowosci przetozonego do delegowania
uprawnien i odpowiedzialnosci, ktéra rowniez podlega zréznicowaniu kulturo-
wemu wzgledem duzego i malego dystansu do wladzy®'. W kulturach o matym
dystansie do wladzy sklonno$¢ zglaszania wlasnych pomystéw, nawet tych
sprzecznych z pogladami przelozonych powinna by¢ wyzsza. Powstaje jednak
pytanie, jak to mozliwe, ze w kraju takim jak Japonia, o kulturze duzego dy-
stansu do wladzy®> mozna zapewni¢ zaangazowanie pracownikéw? Odpowiedz
przynosi inny wymiar réznic kulturowych jakie opisal Hofstede — mianowicie
indywidualizm vs. kolektywizm. Japonia, podobnie jak inne kraje regionu Azji
i Pacyfiku®, to kraj o dominujgcym znaczeniu potrzeb i dazen grupy, spotecz-
nosci, organizacji w kulturze, a nie potrzeb, celéw i pragnien jednostki. Dlatego
zglaszanie pomystéw ma oczywiscie miejsce, ale raczej jako wklad do sukcesu
grupy niz jednostki. Stad bardzo duza popularno$¢ kot jakosci w przemysle
japonskim jako metody grupowego rozwigzywania probleméw i budowania
zaangazowania pracownikow®. Zatem réznice kulturowe nie tyle zmniej-
szajg skuteczno$¢ mozliwoséci zglaszania pomystéw przez pracownikéow jako
narzedzia wpierajacego ich zaangazowanie, co przede wszystkim stanowia
wyznacznik tego, w jakiej formie powinny by¢ realizowane. Ostatni element do-
brej organizacji pracy (czyli dopasowanie kompetencji pracownikéw do tresci
pracy) wydaje si¢ by¢ niezalezny od réznic kulturowych, bowiem w kazdej kul-
turze pracownik powinien by¢ kompetentny w wykonywanej przez siebie pracy.
Szczegolnie jednak w krajach o duzym stopniu unikania niepewnosci ceni si¢
wiedze ekspertow®.

Kolejny z obszaréw budowania zaangazowania, a wigc mozliwos¢ rozwoju
pracownikéw, ma szczegdlne znaczenie w krajach o kulturze indywidualizmu,
gdzie podstawg zatrudnienia na danym stanowisku i awansowania, sg indywi-

60

G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2007, s. 78.

1 Ibidem, s. 70.

2 Tbidem, s. 95.

% Ibidem.

A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewngtrznej w przedsigbiorstwie, Difin Warszawa 2008, s.
113-120.

% Ibidem, s. 201.
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dualne kompetencje, a nie przynaleznos¢ do grupy o odpowiednim statusie®.
Te ceche kultury indywidualistycznej dostrzegto m. in. kierownictwo firmy
LG w Polsce widzagc w niej szanse na zapewnienie trwalego zaangazowania
pracownikow®.

Réwniez adekwatno$¢ wynagrodzenia do efektéw pracy moze by¢ zalezna
od uwarunkowan kulturowych. Z punktu widzenia duzego lub matego dystansu
do wladzy wynagrodzenie jest bardziej lub mniej uzaleznione od zajmowanego
stanowiska®, a wigc tym samym nie koniecznie od wynikéw pracy. Co wigcej
nalezy uwzgledni¢, ze w kulturach indywidualistycznych® ,,pracownicy sg jed-
nostkami ekonomicznymi i dzialajag w imie intereséw pracodawcy tylko wow-
czas, gdy stuzy to jednoczesnie ich wlasnym interesom’, zatem relacja pomiedzy
wynagrodzeniem a efektami dzialan pracownika jest w tych krajach szczegélnie
wazna.

Stwierdzenie, ze relacje z przelozonym oparte na otwartosci na sugestie
pracownikéw, wyrazaniu uznania, dobrym przykladzie przelozonego i trosce
o rozwoj jego podwladnych prowadza do wzrostu zaangazowania pracownikéw
jest w sposob oczywisty prawdzie. Pytanie tylko czy w kazdej kulturze mozna
liczy¢ na takie relacje z przetozonym? Kwestia pierwsza, czyli otwartos$¢ przelo-
zonego na sugestie pracownikéw, bardzo silnie zalezy od stopnia dystansu do
wladzy. W kulturach malego dystansu do wladzy oczekuje si¢, ze przetozony be-
dzie korzystat z wiedzy i doswiadczenia swoich podwladnych, natomiast w kra-
jach duzego dystansu sami podwladni oczekuja, ze przetozony poinformuje ich,
co powinni robi¢”’. Natomiast pozostate elementy zdaja sie by¢ wazne w kazdej
kulturze przynajmniej w ujeciu G. Hofstede i G.J. Hofstede. Tak jest na przy-
kiad z wyrazaniem uznania w wymiarze duzego lub malego stopnia unikania
niepewnosci’'.

Ostatni ze wskazanych w niniejszym rozdziale obszaréw budowania zaanga-
zowania — czyli dobre relacje ze wspotpracownikami znajdujace przetozenie na
umiejetne wykorzystanie wspolpracy i rywalizacji - zalezny jest od odmiennego
postrzegania wspolpracy i rywalizacji w roéznych kulturach. W spoleczenstwach
kobiecych bardziej ceni si¢ wspolprace i dazenie do porozumienia negujac war-
tos¢ wspdlzawodniczenia, natomiast w spoteczenstwach meskich dominuje na-
stawienie na konfrontacje i rywalizacje”.

% Tbidem, s. 114.

& A. Szpik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzgdzaniu ludzmi - zaangaZowanie organizacyjne,
[w:] Nowe kierunki w zarzgdzaniu, (red.) M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 487.

% Tbidem, s. 70.

® Tbidem, s. 114.

70 Ibidem.

7V Ibidem, s. 201.

72 Ibidem, s. 159.
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Odpowiedzig na powyzsze problemy jak i narzedziem budowania wiezi be-

dacych czgscig kapitatu spotecznego oraz wiedzy i umiejetnosci bedacych prze-
jawem kapitalu intelektualnego sg dziatania podejmowane w ramach coachingu
interkulturowego. Bowiem sam coaching ze swojej natury jest ukierunkowany
na podejmowanie przez ludzi wyzwan. Takim narzedziem coachingowym, ktére
bardzo mocno ukierunkowane jest na obszary stanowigce wyzwanie dla ludzi
w organizacjach, a jednocze$nie pozwala zdiagnozowac roéznice kulturowe
miedzy ludzmi w tych obszarach jest siatka orientacji kulturowych (Cultural
Orientation Framework). Pozwala ona pracowaé z osoba coachowang w sferze
réznic kulturowych przy jednoczesnym zachowaniu obiektywnej postawy przez
trenera. W siatce tej wyrdzniono siedem kategorii’:

1.

Poczucie wladzy i odpowiedzialnosci odnoszace si¢ do zasadniczego roz-

strzygniecia dla procesu rozwoju czlowieka dotyczacego zakresu w jakim

kontroluje on swoje zycie i co za tym idzie ponosi za nie odpowiedzialno$¢.

Zarzadzanie czasem dzielgce si¢ na takie wymiary jak ilo$¢ czasu, dzialanie

monochroniczne lub polichromiczne, orientacja na przeszlos¢ terazniej-

sz0$¢ i przyszlosé.

Tozsamos¢ i cel w zyciu odnoszacy sie do tego co w zyciu najwazniejsze,

a wiec samo zycie i rozwdj czlowieka, czy jego osiagniecia badz osiggnigcia

indywidualne, czy sukces grupy.

Rozwiazania organizacyjne dotyczace: poziomu hierarchizacji albo row-

nos$ci miedzy pracownikami; uniwersalnosci i niezaleznosci zasad od

okolicznosci, albo partykularyzmu wynikajacego z relacji miedzy ludzmi;
stabilnosci albo zmienno$ci; rywalizacji albo wspotpracy.

Terytorium i granice swojego zycia prywatnego i pogladdéw, celéw, inte-

resow, roznicujgca ludzi wzgledem dazenia do ochrony albo dzielenia sie

swoimi pogladami i uczuciami co ma niwelowac¢ bariery miedzy ludzmi.

Komunikacje¢ jako sposob osiggania porozumienia z ludzmi. W ramach tej

kategorii wyrdznia sie:

a. Komunikacje w ramach wysokiego kontekstu zwiekszajaca znaczenie
takich kategorii komunikacji niewerbalnej jak glos, postawa ciala, gesty
albo komunikacj¢ w ramach niskiego kontekstu oparta na przekazie
stownym w postaci doktadnych i jasnych instrukgji.

b. Komunikacje dyrektywna polegajaca na szybkim przechodzeniu do
tego co stanowi istote problemu nawet, gdy moze to kogo$ urazi¢ albo
komunikacje niedyrektywna w ktorej kfadzie sie nacisk na zachowanie
dobrej relacji, nawet za cene nieporozumienia, charakterystyczne w tym
podejsciu jest uzywanie sugestii i analogii.

73

E. Hillesland, Coaching miedzykulturowy. Siatka orientacji kulturowych jako narzedzie w pracy
coacha, [w:] Coaching - teoria, praktyka, studia przypadkow, (red.) M. Sidor-Rzadkowska,
Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009, s. 139-141.
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c. Komunikacje emocjonalng kiadaca duzy nacisk na wyrazanie uczué
i estetyke wypowiedzi albo komunikacj¢ neutralng ukierunkowang na
obiektywizm, logike i fakty, bez odwotlywania si¢ do uczuc.

d. Komunikacj¢ formalng ukierunkowang na przestrzeganie zasad

etykiety albo nieformalna w ktdrej kladzie sie nacisk na szczeros¢
i spontanicznos¢.
7. Sposoby myslenia dedukcyjnego albo indukcyjnego, analitycznego albo
systemowego.

Praca z siatkg orientacji kulturowych polega na zadawaniu klientowi pytan
dotyczacych mocnych i stabych stron kultury kraju, z ktérego pochodzi oraz
kultury kraju, w ktérym bedzie pracowac. Na tej podstawie okresla si¢ wlasciwe
zachowania jakie nalezy wykazywa¢ w okreslonych sytuacjach. Takie podejscie
pozwala uswiadomic¢ cztowiekowi jego profil kulturowy i poprzez jego przekro-
czenie doprowadzi¢ do jego rozwoju osobistego. Siatka orientacji kulturowych
jest narzedziem szczegdlnie przydatnym dla treneréw pracujacych dla miedzy-
narodowych korporacji™.

1.6. Podsumowanie

Z przedstawionych powyzej rozwazan wynika, ze budowanie potencjatu spo-
fecznego organizacji ukierunkowane na wzrost zaangazowania pracownikow
musi uwzglednia¢ réznice kulturowe jako czynniki wzmacniajace lub oslabia-
jace oddzialywanie poszczegélnych inicjatyw. Niejednokrotnie jest tez tak, ze
realizacja pewnych dziatan majacych prowadzi¢ do zwigkszenia zaangazowania
pracownikow jest utrudniona, a wrecz niemozliwa z powodu zalozen jakie przyj-
muja ludzie w danej kulturze (np. w zakresie wzoréw relacji migdzy przelozonym
a podwladnym). Zatem wida¢ wyraznie, ze oddziatywanie réznic kulturowych na
skutecznos¢ budowania potencjatu spotecznego organizacji jest bardzo silne. Ist-
nieje zatem potrzeba prowadzenia dalszych, poglebionych i jednocze$nie zakro-
jonych na szeroka skale badan tego zjawiska. Tym bardziej, Ze obecnie brakuje
publikacji dotyczacych zréznicowania kulturowego czynnikéw motywujacych
lub wartosci cenionych w pracy. Jednym z niewielu opracowan w tym obszarze
jest badanie D. Elizur, I. Borg, R. Hunt i .M. Beck pokazujace réznice pomiedzy
takimi krajami jak’: Niemcy, Holandia, Izrael, Stany Zjednoczone, Korea,
Tajwan, Chiny i Wegry w zakresie takich wartoéci cenionych w pracy jak np.:
advancement, feedback, status, achievement, job interest, pay, benefits, security etc.
Zatem temat badania budowania potencjalu spolecznego organizacji w aspekcie
wielokulturowosci powinien w najblizszych latach zyska¢ na znaczeniu.

74 Tbidem, s. 142.
7 D. Elizur D, 1. Borg, R. Hunt, LM. Beck, The Structure of Work Values: A Cross Cultural
Comparison, “Journal of Organizational Behavior” 1991, Vol. 12, No. 1.
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ROZDZIALII
OD KONKURENCIJI DO KOOPETYCJI — MIEKKIE
SOJUSZE W ZARZADZANIU ORGANIZACIAMI

2.1. Wprowadzenie

Przelom wiekéw zaowocowal w naukach o zarzadzaniu co najmniej
dwoma wyraznie zarysowujacymi si¢ trendami. Pierwszy z nich zwigzany
jest ze szkola zasobowg, a drugi dotyczy podejscia sieciowego w zarza-
dzaniu. Obydwa kierunki naukowych dociekan i praktyki funkcjonowania
wspolczesnych organizacji osadzone sg dodatkowo w kontekscie gospodarki
opartej na wiedzy, co w konsekwencji prowadzi do wylonienia si¢ konkret-
nych wyzwan:

 orientacji na rozwdj unikalnych zasobéw o atrybutach determinujacych

ich strategicznos¢, co w przypadku nowej ekonomii skutkuje nastawie-
niem na ksztaltowanie pozadanych zasobéw niematerialnych,

o poszukiwania optymalnych powigzan przedsiebiorstw generujacych

efektywne relacje wewnatrz i migedzyorganizacyjne.

Stad zaobserwowa¢ mozna obecnie zaréwno ewolucje form samej wspot-
pracy, jak i jej celow. Zaczeto akcentowaé role wszelkich sojuszy opartych na
zasobach niematerialnych.

Sklonnos¢ do wspdlpracy i poszukiwanie partneréw realizacji wspol-
nych celéw jest immanentng cechg istoty ludzkiej. Przejawia si¢ ona nie tylko
w relacjach na poziomie jednostkowym, ale od wiekéw ma swoje przetozenie
w dzialalnosci gospodarczej. Pierwsze typy porozumien w historii gospodarczej
przybieraly forme alianséw strategicznych, a te maja wielowiekowg tradycje,
cho¢ zwigzki partnerskie w biznesie przedmiotem wzmozonego zaintereso-
wania staly si¢ dopiero w latach 60. XX wieku.

Wspolpraca miedzy organizacjami stanowi wspolczesnie logiczng reakeje
na turbulencje¢ otoczenia, ktéra narzuca przedsiebiorstwom udzial w dwoéch
konkurencyjnych wyscigach: o rynek $wiatowy i o przyszlos¢. Takie koalicje
s3 konsekwencjg dzialalnosci w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie w stopniu
wigkszym niz kiedykolwiek przedtem wiele umiejetnosci i zasobéw niezbed-
nych do sukcesu firmy znajduje si¢ poza jej granicami i poza bezposrednig kon-
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trolg zarzadu'. Zmienita si¢ wiec baza porozumien strategicznych - od lat 90.
XX wieku obserwuje si¢ przesunigcie zainteresowania na wiezy kooperacyjne
oparte o najbardziej chronione, rdzenne umiejetnosci, technologie i rynki? na
tzw. ,,miekkie sojusze”. Wedlug jednego z szacunkéw, 1/5 calego przychodu
generowanego przez 1000 najwiekszych firm $wiata pochodzi z tego rodzaju
zwigzkow partnerskich. Zgodnie z innymi badaniami, 500 najwigkszych global-
nych korporacji zawarlo przecigtnie po 60 waznych sojuszy strategicznych®.

Co wigcej, z pionierskich badan nad skalg stosowania podejscia zasobowego
wynika zdecydowana przewaga tej orientacji strategicznej w praktyce gospodar-
czej. Bowiem z 368 badanych przedsigbiorstw orientacj¢ zasobowa potwierdzito
39,2% analizowanych firm, a orientacj¢ rynkowo-zasobowa 23,6% ankietowa-
nych organizacji’. Udokumentowana skala wystepowania orientacji zasobowej
w praktyce gospodarczej zmusza do poglebionej refleksji nad ranga samych
zasobow. Prezentowane badania potwierdzajg, iz powszechna w dzialalnosci
weryfikowanych organizacji orientacja zasobowa dotyczy przede wszystkim za-
sobow niematerialnych. W wigkszo$ci wypadkow za najwazniejsze uznawano
zasoby wiedzy i relacji nieformalnych (czyli wszelkich zwigzkéw znajomodcio-
wych, kumoterskich, nepotycznych, ukltadéw lobbystycznych, a takze zaufania
i przyjazni)®.

Dopelnieniem rzeczywisto$ci gospodarczej potwierdzajacej determinacje
organizacji do pozyskiwania zasobéw niematerialnych w oparciu o relacje wy-
nikajgce z ich zewnetrznych i wewnetrznych powigzan stanowia teoretyczne dy-
wagacje prowadzone juz od lat 90. XX wieku. Dedykowane s3 one m.in. uczeniu
sie poprzez sojusze, ksztaltowaniu marki kooperanta czy tworzeniu kompe-
tencji relacyjnej lub zarzadzaniu kapitatem intelektualnym z wykorzystaniem
aliansow.

Stad celem opracowania jest omowienie istoty wspdtpracy w perspektywie
nauk o zarzadzaniu, z zaznaczeniem jej pozioméw i form. Zasadnicza czgs$¢ roz-
wazan dedykowana jest przedstawieniu ewolucji wspotpracy miedzyorganiza-
cyjnej w kontekscie strategii dziatania przedsi¢biorstwa (analiza od konkurencji
do koopetycji) oraz struktury (inferencja organizacyjnych form kooperacji - od
aliansow bilateralnych do sieci alianséw) ze szczegdlnym uwzglednieniem po-

YL. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspélprace.
Strategiczne partnerstwo — wspélny kurs na sukces, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s. 7.
A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspolpracy przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 48.

* J. Low, P. Cohen Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy. Ukryte Zrédla przewagi konkurencyjnej,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 114.

R. Krupski, Zasoby niematerialne jako gléwny sktadnik strategii przedsiebiorstwa dzialajgcego
w turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1A (159),
s.92.

5 Ibidem, s. 95.
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wszechnych trendéw ksztaltowania migkkich sojuszy (opartych na zasobach
niematerialnych).

2.2. Specyfika wspétdziatania w teorii zarzadzania

Etymologia stowa kooperacja wywodzi je z jezyka tacinskiego — cooperatio
- wspolpraca, wspdldzialanie®. Zgodnie z wyktadnig Sfownika wyrazéw obcych
polskiemu odpowiednikowi tego terminu nalezy nada¢ znaczenie wspoétdzia-
tanie (ekon.) lub wspétpraca (socjol.)”.

Encyklopedia organizacji i zarzgdzania® wspoldziatanie definiuje jako typy
i rodzaje zwigzkow zachodzacych miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi
dazacymi do realizacji wspdlnego celu lub do wzajemnego uniemozliwienia sobie
celéw rozbieznych. Wspolprace zas charakteryzuje jako powigzania miedzy roz-
maitymi jednostkami gospodarczymi na podstawie zawieranych miedzy nimi
porozumien, umozliwiajace lub ulatwiajace realizacje wieloetapowych procesow
produkcyjnych oraz dostarczanie wyrobéw lub ustug finalnemu odbiorcy. We-
dtug J. Lichtarskiego®, kooperacja przemystowa jako wspétudzial w wytwarzaniu
wyrobu zlozonego, w zaleznosci od ukladu miedzy partnerami moze przybraé
forme kooperacji réwnoleglej (producent wyrobu wspdlpracuje jednoczesnie
z wieloma kooperantami dostarczajacymi poszczegdlne elementy ztozonego wy-
robu lub okreslone ustugi w poszczegolnych fazach procesu technologicznego),
tancuchowej (uktad kooperacyjny rozbudowywany jest przez przytaczanie kolej-
nych grup subkooperantéw) i cyklicznej (przemiennej — dany cykl jest naprze-
miennie realizowany badz przez producenta finalnego badz kooperanta).

Inspirowani sferami zycia spolecznego, problematyke wspotpracy mozemy
odnie$¢ do trzech pozioméw — mikro, mezo i makro. Wedle tej konwencji ana-
lizie podda¢ nalezy wspoldziatanie w obszarze mikro - miedzy jednostkami,
w obszarze mezo - na poziomie grup, a takze w zaleznos$ciach: grupa - jed-
nostka, jednostka — organizacja, grupa — organizacja oraz w obszarze makro —
miedzy organizacjami.

Na poziomie makro zatem wspolpraca przybiera posta¢ kooperacji przed-
siebiorstw ujmowanej jako koalicja produkcyjna szeregu organizacji podykto-
wana wzgledami podwyzszonej jakosci produkeji, wzrostu wydajnosci pracy
oraz obnizenia jej kosztow™.

¢ http://www.slownik-online.pl/kopalinski, [13.09.2016].

B. Kaczmarek, Wspélpraca przedsigbiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju
regionalnego na przyktadzie Lodzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, [w:] Wspélpraca malych
i Srednich przedsiebiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, (red.)
A. Adamik, Difin, Warszawa 2012, s. 139.

Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 590.

° J. Lichtarski, Wspétdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 19.

0 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, op. cit., s. 230.
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Istota wspolpracy na poziomie makro sprowadza si¢ wiec do wystepo-
wania wiezi miedzyorganizacyjnych, czyli wzajemnych, wielopoziomowych
oddzialywan. Sprawiajg one, ze przedsi¢biorstwa licza si¢ ze sobg nawzajem,
dostosowuja si¢ do siebie i uwzgledniaja to w swoich decyzjach. Pod wzgledem
organizacyjnym oddzialywania te zachodza na poziomie zasobdw, ludzi oraz
dzialan'’.

Samg kooperacj¢ z kolei mozemy postrzega¢ dychotomicznie. Po pierwsze
w perspektywie strategii organizacji, ale takze z punktu widzenia struktury,
formy organizacyjne;j.

Pogtebiong analize¢ definicyjng pojecia kooperacja prowadzi A. PierScieniak.
Przedstawia réznice w postrzeganiu terminéw kooperacja, koordynacja oraz
kolaboracja, bazujac na anglosaskiej etymologii tych okreslen. Postuluje, iz
wspoélpraca w rozumieniu cooperation to zjawisko, ktére moze dziala¢ krotko
i zazwyczaj na poczatku budowania relacji. Natomiast collaboration oznacza
dlugoterminowy zintegrowany proces, w ramach ktérego podmioty wspdtdzia-
taja w drodze formalnych i nieformalnych negocjacji, wspdlnie tworzac zasady
i struktury regulujace ich wzajemne relacje. Dlatego jest to okreslenie najblizsze
terminowi wspdlpracy zewnetrznej czyli miedzyorganizacyjnej. Sprowadza
sie on do charakterystyki takiego rodzaju interakcji pomigdzy organizacjami,
gdzie co najmniej jeden z podmiotdw jest zewnetrzny. To taki proces, w ktorym
podmioty wymieniajg sie informacjami, zasobami, odpowiedzialnos$cig, aby
wspOlnie realizowa¢ wspolny cel. Stad wspotprace miedzyorganizacyjng row-
niez mozna traktowac jako cel organizacji postrzegany dwojako - cel trakto-
wany nadrzednie (np. partnerstwa itp.) oraz szczegétowo (wystepujacy w jakims
obszarze funkcjonalnym przedsigbiorstwa z perspektywy realizowanej przez
element organizacji funkeji - produkcyjnej, marketingowej, organizacyjnej)'>.

Wspoldziatanie zachodzi zatem wtedy, gdy przedsigbiorstwa zamierzajg
realizowac cele niemozliwe do samodzielnego osiagnigcia i skupione jest na
wspolnym tworzeniu wartoéci. Jest ono szczegdlnie istotne, gdy zapotrzebo-
wanie na zasoby zewnetrzne jest silne i silna jest réwniez wzgledna pozycja
w sektorze, co szczegdlnie charakterystyczne jest w przypadku jej ksztalto-
wania w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, a wigc w oparciu o zasoby
niematerialne.

" B. Kaczmarek, Wspdlpraca przedsigbiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju
regionalnego na przykladzie Lodzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, op. cit. s. 142.

12 A. Pier$cieniak, Metodologiczne wyzwania wobec badania wspotpracy organizacji, ,Organizacja
i Kierowanie” 2016, nr 1(171), s. 27.

3 W. Czakon, Koopetycja w rozwoju przedsigbiorstw high-tech, [w:] Koopetycja w rozwoju
przedsigbiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, (red.) A. Zakrzewska-Bielawska, Placet,
‘Warszawa 2014, s. 71-72.
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2.3. W kierunku wspétpracy miedzyorganizacyjnej

Zwigzki kooperacyjne przedsiebiorstw maja wielowiekowa tradycje.
Pierwsze udokumentowane gospodarcze alianse! siegaja XV i XVI wieku, kiedy
kupcy w Wielkiej Brytanii powolywali joint ventures z dysponujacymi kapita-
tami, dla prowadzenia handlu i eksploatacji z16z naturalnych w koloniach za-
morskich. W XVIII i XIX wieku alianse zawigzywane byly takze w transporcie
zeglugowym by sukcesywnie rozwija¢ sie w wieku XIX (gtéwnie w przemysle
wydobywczym, chemicznym, metalurgicznym). Apogeum tego typu poro-
zumien to wiek XX i poczatek XXI stulecia, zwlaszcza w sektorach wysokich
technologii'.

Obecnie strategia kooperacji stala si¢ jedna z najczesciej wykorzysty-
wanych przez organizacje opcji rozwojowych przedsigbiorstwa. Stanowi to
konsekwencje licznych zmian czynnikéw determinujacych zewnetrzne uwa-
runkowania prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej we wspdlczesnym biznesie,
a majacych swe podtoze w makrootoczeniu i otoczeniu sektorowym firmy!s.

W obliczu tak uksztaltowanych warunkéw aktywnosci na rynku, organi-
zacje zmuszone s3 do podjecia decyzji dotyczacej wyboru konkretnej alterna-
tywy strategicznej'. Te alternatywy strategiczne moga by¢ realizowane w dwéch
plaszczyznach - badz przez rozwdj wewnetrzny droga wykorzystywania wta-
snych zasobow i umiejetnosci przedsiebiorstwa lub tez poprzez rozwdj ze-
wnetrzny, czyli w wyniku nabycia innej firmy, fuzji czy tez przedsiewzigcia
partnerskiego z innym przedsi¢biorstwem!®.

Dlatego tez alianse strategiczne staja si¢ czgsto obierang przez organizacje
droga przetrwania i rozwoju. Tendencje t¢ podkresla R.P. Lynch' stwierdzajac:

Dla wigkszosci autoréw pojecia wspolpraca i alians sg synonimiczne.
J. Cygler, Charakterystyka kooperencji, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska,
M.K.. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania
strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 15-16.
W istocie nadrzedne znaczenie przypisuje si¢ czterem dominujgcym zjawiskom w postaci:
J.R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success, Jossey —
Bass Publishers, San Francisco 1998, s. 11: globalizacji rynkéw, kreowania niepowtarzalnych
zdolnosci, réznicujacych przedsigbiorstwa w réwnym stopniu zaawansowane technologicznie,
unikatowosci kluczowych zasobdéw, wzrostu konkurencji.
Ogolnie, wszystkie opcje rozwojowe przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ do jednej z czterech
podstawowych kategorii - strategii wzrostu, strategii stabilnosci, strategii obronnych i strategii
mieszanych L.W. Rue, P.G. Holland, Strategic Management: Concepts and Experiences,
McGraw-Hill Inc., London 1986, s. 120. Wrdd strategii wzrostu wyrdznia sig z kolei strategie
koncentracji, integracji wertykalnej (pionowej) oraz strategie dywersyfikacji R. Drewniak,
Miejsce i znaczenie strategii aliansu wobec innych form budowania podstaw konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, “Przeglad Organizacji” 2001, nr 7-8, s. 21-22.
'8 H. Chwistecka-Dudek, Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1993, s. 52.
¥ R.P.Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden Competitive Weapon, John Wiley & Sons, New
York 1993, s. 6.
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»Obecnie alianse strategiczne przestaly byc strategig ,,luksusu” w biznesie miedzy-
narodowym, a staly si¢ obowigzkiem i koniecznoscig, aby méc w nim konkurowac.
Zadna organizacja wspélczesnie nie jest bowiem samowystarczalna”. Ten rodzaj
wspOlpracy zawigzany z dostawcami prowadzi do zbudowania silnej przewagi
konkurencyjnej i owocuje mozliwosciami szybkiego oferowania klientom szero-
kiego zakresu wyrobéw. Kooperacja w zakresie opracowywania nowych techno-
logii przektada si¢ zas na dynamiczny rozwoj tworzac naturalng bariere wejscia
do sektora nowych przedsiebiorstw. Stad alianse strategiczne umozliwiaja cal-
kowitg zmiane regul funkcjonowania sektora, w ktorym dzialajg zaangazowane
w porozumienie firmy. Dzigki takiej kooperacji branza nabiera bardziej dyna-
micznego i elastycznego — wirtualnego charakteru®*. W rezultacie alianse pre-
destynujg konkretne firmy do szybkiej zmiany pozycji w sektorze, reorganizuja
mechanizmy kontroli kreowania wyrdzniajacych umiejetnosci oraz wplywaja
na strukture i dynamike konkurencji?'.

Utworzenie przedsiebiorstwa partnerskiego na bazie aliansu strategicznego
jest wiec wskazane w sytuacji, kiedy trwala przewaga konkurencyjna moze by¢
zbudowana tylko i wylacznie po polaczeniu sit partneréw. Staba pozycja firmy
na macierzy producenta moze bowiem ulec poprawie dzigki stworzeniu poro-
zumienia strategicznego i zasileniu potencjatu firmy cechami konkurencyjnosci
podstawowej partnera. Wyr6zni¢ mozna trzy obszary wykorzystania aliansow
strategicznych jako optymalnego typu strategii wzrostu (rys. 2.1).

3 Inwestowac
ES Duza ALIANS i Produkowac
§ produkowac
=
N
".: .
§° Srednia ALIANS ALIANS Produkowac
2
3
s
3
§° Mata Zewngtrzny | Zewngtrzny | Zewngtrzny
g dostawca dostawca dostawca
A
Stabe Srednie Dobre

Cechy konkurencyjnosci w poréwnaniu
z najlepszymi firmami w branzy

Rysunek 2.1. Macierz opcji: produkcja wlasna/dostawca zewnetrzny/
alians strategiczny

Zr6dto: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska, War-
szawa 1996, s. 114.

* H.W. Chesbrough, D.]. Teece, When is Virtual Virtuous? Organizing for Innovation, in: Harvard
Business Review on Strategic Alliances, Harvard Business School Publishing Corporation,
Boston 2002, s. 152-153.

2 B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, Harvard
University Press, Cambridge 1996, s. 176-177.

40



ROZDZIAL I1. OD KONKURENCJI DO KOOPETYCJI — MIEKKIE SOJUSZEW ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI

Pierwsze dwa obszary odnosza si¢ do prowadzenia dziatalnosci o srednim
lub wysokim znaczeniu strategicznym, a cechy konkurencyjnosci macierzy-
stych przedsigbiorstw sg niedostateczne. Trzeci obszar odpowiada sytuacji, gdy
dzialania firmy maja $rednie znaczenie strategiczne i jednoczesnie organizacja
dysponuje zaledwie przecietnymi cechami konkurencyjnosci. W takiej sytuacji
najwlasciwsze jest stworzenie aliansu strategicznego z partnerem dysponujacym
komplementarnymi cechami konkurencyjnosci oraz takimiz potrzebami®.

Analiza istniejacych uwarunkowan prowadzenia dzialalnosci biznesowej
i uczestnictwa w przedsiebiorstwach partnerskich jednoznacznie wskazuje, iz
alianse strategiczne powinny zajmowac wyjatkowa pozycje w strategii firmy i co
wigcej, muszg stanowic jej integralna czes¢ — sa bowiem $cidle zwigzane z dzia-
taniami na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja.

W literaturze przedmiotu istnieja wyrazne rozbieznosci w definiowaniu po-
jecia alians strategiczny. Alians bowiem - od francuskiego terminu alliance -
oznacza przymierze, sojusz, koalicje*, a przez badaczy problematyki okreslany
jest synonimami: kooperacja, koalicja, relacja, kolaboracja, wzajemne porozu-
mienie, partnerstwo, sojusz, zwiqzek, umowa, partycypacj a,

Studia piSmiennictwa pozwalaja jednak wyr6zni¢ dwa dominujace
w teorii stanowiska. Mianowicie szerokie oraz waskie podejscie do definio-
wania alianséw strategicznych. Zgodnie z szerokim rozumieniem, alianse
strategiczne moga by¢ zawierane zaréwno z dostawcami i odbiorcami, jak tez
z obecnymi lub potencjalnymi konkurentami. W zwigzku z tym, moga mie¢
charakter zaréwno horyzontalny, jak i wertykalny®. Podejscie to implikuje
szeroki wachlarz porozumien pomiedzy partnerami, poczawszy od umoéw
typu dostawca-odbiorca az do pelnej fuzji, przy czym przedsigewziecia koope-
racyjne obejmuja dzialania spotek w postaci joint venture, wymiane licencji,
obustronng dystrybucje i umowy promocyjne, wymiane technologii, umowy
o wymianie informacji, wspoélne programy badawczo-rozwojowe, czy wspdlny
serwis®.

Zwolennicy szerokiego stanowiska alians strategiczny postrzegaja w kate-
goriach dlugoterminowej umowy kooperacyjnej pomiedzy co najmniej dwoma
przedsiebiorstwami w celu polaczenia, wymiany i/lub integracji specyficznych
zasobow partnerow dla osiggniecia zalozonego celu?.

22 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa

1996, s. 114-115.

W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i obcojezycznych, MUZA, Warszawa 2000, s. 29.

** FA.Kuglin, J. Hook, Building, Leading and Managing Strategic Alliances. How to Work Effectively
and Profitably with Partner Companies, AMACOM, New York 2002, s. 3.

» R. Gulati, Alliances and Networks, “Strategic Management Journal” 1998, no. 19 vol. 4, s. 293.

C.L Hung, Strategic Business Alliances between Canada and the Newly Industrialized Countries

of Pacific Asia, “Management International Review” 1992, no. 32 vol. 4, s. 346.

27 Ibidem, s. 346.
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W aspekcie wspdlczesnych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw
zgodnie z wymogami gospodarki opartej na wiedzy, alians strategiczny w sze-
rokim znaczeniu postrzega T. Lendrum?, okreslajac te forme wspolpracy w per-
spektywie dlugofalowego (co najmniej 5 lat) rozwoju strategicznej kooperacji,
opartej na wzajemnym zaufaniu, zmierzajacej do kreowania trwalej przewagi
konkurencyjnej wynikajacej z posiadania przez partneréw kluczowych za-
sobow niematerialnych i w istotny sposéb zmieniajacej reguty funkcjonowania
w otoczeniu porozumienia. Te percepcje aliansu strategicznego uzupelniajg
J.R. Harbison, P. Pekar Jr.*> podkreslajac istote wspdlczesnej relacji i w katego-
riach aliansu rozumiejac wszystkie sojusze, poczawszy od trwalych zwiazkéw
miedzy wytworca a dostawca, do koalicji zasadzajacych si¢ na uczeniu si¢ wza-
jemnych kompetencji partneréw.

Reprezentanci drugiego, wgskiego ujecia definicji aliansu strategicznego
charakteryzujg go jako zwiazek dotyczacy ograniczonej liczby przedsigbiorstw
stanowigcych rzeczywistych lub potencjalnych konkurentéw®. Jednoznacznie
wskazujg zatem na jego horyzontalng forme.

Dokonany przez autorke niniejszego opracowania przeglad definicji, row-
niez sklania do potwierdzenia opinii reprezentantéw szerokiego stanowiska
w charakterystyce zwigzkéw o formule aliansu strategicznego.

Przymiotnik ,strategiczny” dotyczy za$ takiej formy wspdtpracy miedzy
przedsiebiorstwami, ktéra odpowiada motywacjom wynikajacym bezposrednio
ze strategii zainteresowanych przedsigbiorstw, co skutkuje podziatem i polacze-
niem umiejetnoéci miedzy partnerami by umocni¢ lub utrzymaé pozycje na
danym rynku®'.

Najwigcej o wlasciwosciach alianséw strategicznych, a tym samym istocie
wspoltpracy miedzyorganizacyjnej, stanowia charakterystyczne i osobliwe cechy
porozumien strategicznych, a mianowicie®:

o zawierane sq dla realizacji konkretnych celéw,

» majg strategiczne znaczenie, najczesciej bowiem alians stuzy do realizacji

celow strategicznych, w tym do zmiany sytuacji w sektorze lub calej ga-

# T. Lendrum, The Strategic Partnering Handbook. The Practitioners’ Guide to Partnerships and
Alliances, The McGraw - Hill Book Company, Sydney 2000, s. 7.

» J.R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success, Jossey — Bass
Publishers, San Francisco 1998, s. 15.

¥ R. Zembura, Dobér partnera w aliansach strategicznych, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2002, no 3, s. 18.

' B. Kaczmarek, Alians jako wartos¢ i koncepcja rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Strategie
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, (red.) E. Urbanczyk, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 434, Prace Instytutu Ekonomiki Organizacji Przedsiebiorstw
nr 48, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 392.

32 A. Pietruszka-Ortyl, Evolution of cooperation in Business Business, [w:] Knowledge, Economy,
Society: Reorientation of Paradigms and Concepts of Management in the Contemporary Economy,
(eds.) B. Mikuta, T. Rojek, Foundation of the Cracow University of Economics, Cracow 2015, s. 47.
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tezi lub tez do utrzymania czy wzmocnienia pozycji konkurencyjnej,
podstawg ich powolywania jest zasada partnerstwa, gdyz uczestnikami
aliansu powinny by¢ firmy niezalezne od siebie, na zasadach réwno-
rzednodci i dlatego kazdy z partneréw ma prawo do wspoéltzarzadzania
projektem,

alianci sq niezalezni organizacyjnie, czyli przez caly okres trwania wspot-
pracy zachowuja odrebnos¢ prawna i organizacyjna,

kooperacje te rodzg wspolne zaréwno obowiqgzki, jak i korzysci,
wspolpraca oparta jest na proporcjonalnosci wktadow i udziatu part-
nerow w stosunku do czerpanych korzysci,

sqg fragmentaryczne — dotycza jedynie czesci dzialalnosci uczestnikow
umowy,

projekt jest integralny, co oznacza, iz zmiany okreslonych warunkéw
umowy wplywaja na przeprojektowanie innych elementéw wspolpracy,
majg dynamiczny charakter,

sg umowami dtugoterminowymi o ograniczonym horyzoncie czasowym,
stanowig wspéldziatanie, ktore moze zawieraé w sobie pierwiastki konku-
rencji i kooperacji,

sq oparte na stalym transferze aktywéow w ramach koalicji, gdyz part-
nerzy w procesie ciggtym dostarczaja odpowiednich nakltadéw material-
nych i niematerialnych na rzecz projektu,

determinujg dla partneréw kompleksowe wplywy i konsekwencje z ich za-
warcia, gdyz ksztaltuja caly tancuch wartosci i wszystkie szczeble zarza-
dzania macierzystych przedsiebiorstw.

Dynamika wspolczesnych uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw
wplywa takze znaczaco na charakterystyke obecnie tworzonych alianséw stra-
tegicznych. Obecnos¢ coraz wigkszej liczby aktoréw prowadzi do budowania,
zazwyczaj w oparciu o rzadkie zasoby, unikalnych zdolno$ci stanowigcych
o przewadze konkurencyjnej branzy. Przedsi¢biorstwa zmuszone do cig-
glego wyscigu technologicznego oraz penetrowania nowych rynkéw, podej-
mujg proces cigglego uczenia si¢, poszerzania bazy zasobdw niematerialnych
i w tym celu poszukuja lokalnych kooperantéw, by sprosta¢ nowej rzeczywi-
stoéci. Stad uklady kooperacyjne obecnie zyskuja calkiem nowe charaktery-
styki, wynikajace ze zmiany orientacji zarzadzania organizacjami na zasoby
niematerialne, a to*:

dziatajg w warunkach duzej niepewnosci i niejasnosci,

ewoluujqg w kierunkach trudnych do przewidzenia,

metody generowania wartosci oraz sposoby jej wykorzystywania przez
partnerow nie sq do kotica zaplanowane i przewidziane,

3 Ibidem, s. 48.
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» najczesciej powolywane sqg w celu obserwacji, uczenia sig i internalizacji
know-how partnerow,

o partnerzy wykazujg duze zaangazowanie w dzieleniu sig i generowaniu
kluczowych kompetencji,

o dajg mozliwos¢ zawierania umow wielostronnych tworzgc powigzania
sieciowe.

Osobliwe wlasciwosci tradycyjnych, jak i opartych na zasobach niematerial-

nych aliansow strategicznych wyznaczaja zaréwno zalety, jak i wady tych specy-
ticznych porozumien (tab. 2.1).

Tabela 2.1. Zestawienie zalet i wad aliansow strategicznych jako zwigzkow

kooperacyjnych przedsi¢biorstw

Wtasciwosci alianséw strategicznych

zalety

wady

ulatwiajg dziafanie na kilku rynkach
jednoczesnie,

umozliwiajg uzyskanie wysokiej stopy
zwrotu z inwestycji (ROI) w krot-
kim okresie poprzez szybszy obrot
aktywami,

prowadza do osiagania korzysci ply-
nacych z ekonomiki skali i efektu
do$wiadczen,

opierajac si¢ na teorii kosztow trans-
akcyjnych gwarantujg obnizenie
kosztow operacyjnych,

pomagaja identyfikowa¢ i rozwijaé
kluczowe kompetencje, co skutkuje
uzyskaniem przewagi konkurencyjnej
przez kazdego z partneréw,
umozliwiaja dostep do komplemen-
tarnych zasobow,

ich efektem jest specjalizacja i/lub
racjonalizacja,

gwarantujg podzial ryzyka,
umozliwiajg wspélprace z konkuren-
cja oraz poznanie mocnych i stabych
stron partnera by w przyszlosci
wykorzysta¢ te wiedze w walce
konkurencyjnej,

ulatwiaja ponoszenie wcigz rosnacych
kosztéw badan i rozwoju.

podzial korzysci nie zawsze jest zgodny
z oczekiwaniami wszystkich partneréw,

a skutkiem aliansu moze by¢ umocnienie
sie na rynku tylko jednego z nich i efekt
konia trojanskiego,

w przypadku aliansu miedzy przedsie-
biorstwami o nieréwnym potencjale
ekonomicznym, technicznym i organiza-
cyjnym moze dojé¢ do utraty samodziel-
nosci stabszego z partnerdw,

duza liczba niekorzystnie zawieranych
alianséw zagranicznych moze przyczyni¢
sie do pogorszenia pozycji gospodarczej
kraju, utraty rynkéw, odptywu kapitatu,
po rozwigzaniu aliansu jeden z jego
uczestnikéw moze wykorzysta¢ zdobyte
w trakcie trwania wspdtpracy informacje
przeciwko dawnemu partnerowi,

nie planowane ujawnienie kluczowych
kompetencji partnerowi,

»wciagniecie” jednego, zwykle stabszego,
partnera do badan w obszarze dla niego
nieistotnym,

trudno$¢ przewidzenia kierunkéw ewolu-
Cji porozumienia,

ze wzgledu na rézng szybkos$¢ uczenia sie
moze doj$¢ do nieréwnomiernego wyko-
rzystania przez partneréw szans tkwig-
cych w aliansie.
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A. Sulejewicz* wyroéznia trzy modele funkcjonowania struktur kooperacyj-

nych w praktyce przedsiebiorstw:

o formy czyste, bedace klarownymi, prawnymi konstrukcjami obdarzo-
nymi wzglednie jasng ekonomiczng interpretacja,

» formy mieszane, zawierajace przeplywy zasobow i finanséw podporzad-
kowane réznym konstrukcjom i tworzacym ,,pakiet kooperacyjny”,

o formy ,nasycane”, przynalezne nominalnie do kontaktéw rynko-
wych, lecz ujawniajace w praktyce ich realizacji mechanizmy ko-
operacji cechujace bardziej zaawansowane formy powiazan miedzy
przedsigbiorstwami.

Model odwolujacy si¢ do form czystych fagodzi tradycyjny i sztywny po-

dzial struktur zarzadzania na zewnetrzne i wewnetrzne sytuujac je w pewnym
umownym kontinuum rozwigzan (rys. 2.2).

dystrybutor dostawca licencje przedsthandl. : OEM ALIANSE franchising joint venture: fuzja przejecie filia

I | N

. Wewngtrzna

Zewngtrzna wspotpraca Wspbtpraca mieszana wspélpraca

Styl kontroli Legalny i kontraktowy Kolaboracyjny i elastyczny Dyrektywny
Styl zarzadzania Formalny Koordynacyjny Hierarchiczny

Rysunek 2.2. Spektrum strategicznych opcji przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.P. Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden
Competitive Weapon, John Wiley & Sons, New York 1993, s. 30-31.

Szereguje zatem wyr6znione, podstawowe typy kooperacji wedlug stopnia
uwewnetrznienia organizacyjnego relacji miedzy partnerami i zwigzanego
z tym stopnia uwiklania w tradycyjnie rozumiane zarzadzanie.

Model form mieszanych odnosi si¢ do tych przypadkéw kooperacji
przedsiebiorstw, ktore tacza w sobie kilka form wspolpracy (np. joint venture
i sprzedaz licencji), co zwieksza ztozono$¢ negocjowania i zarzadzania przed-
siewzieciem. Dlatego tez ich granice moga by¢ plynne i dopiero analiza strate-
giczna pozwoli okresli¢ charakter i znaczenie wigzi dla partneréw. Natomiast
cecha charakterystyczng form ,nasycanych” jest traktowanie kluczowych kon-
trahentéw - dostawcow, klientow - jak partnerdw, czyli zarzadzanie quasi-a-
nonimowg transakcjg, tak jakby jej stronami byly znajace si¢ podmioty. To
podejscie rodzi szersze powigzania techniczne, ekonomiczne, kulturowe, w celu
zwiekszenia potencjalu dochodowego z realizowanej wymiany. Prowadzi to do

3 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspolpracy przedsigbiorstw, op. cit., s.
30-38.
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wyksztalcenia osobistych wiezéw, wzajemnej kompatybilnosci, zaufania, odpo-
wiadania na zapotrzebowanie klienta i przynosi korzy$¢ w postaci perspektywy
zaproszenia do dalszych transakcji.

Analiza literatury przedmiotu dotyczacej charakteru wspolczesnych
alianséw strategicznych prowadzi do refleksji, iz sojusze te réwniez ewo-
luowaly w czasie. I o ile alianse strategiczne II pol. XX wieku zgodne byty
z modelem form czystych, to w XXI wieku, ze wzgledu na wzrost znaczenia
niematerialnych zasobdéw organizacji, stanowigcych obecnie o zrddle prze-
wagi konkurencyjnej, dominujace znaczenie i status pozadanych zyskal model
form ,,nasycanych” bazujacy gléwnie na budowaniu dtugotrwatych i efektyw-
nych relacji partnerskich.

Reasumujac, wspolpraca migdzyorganizacyjna to jedna, obok konkurencji
i koegzystencji, z opcji rozwojowych przedsiebiorstwa, zwlaszcza w warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy. Zazwyczaj zwigzana jest ona z funkcjono-
waniem w roznorakich sojuszach, utozsamianych z aliansami. W zaleznosci
od przyjetej perspektywy alianse moga mie¢ charakter konkurencyjny lub
niekonkurencyjny. W przypadku waskiego podejscia do definiowania koalicji
- konkurencja i wspoétpraca maja charakter roztaczny. Natomiast w sytuacji
szerokiego traktowania partnerstwa alianse konkurencyjne wpisuja si¢ w wy-
foniong z koncem XX wieku koncepcje koopetycji lub kooperencji przedsie-
biorstw (rys. 2.3).

kooperacja

koegzystencja:

konkurencja .
- mata czgstotliwo$¢

- duza czgstotliwosé

- duza cz;stot!iwos’é - duza czc;st(_)tliwros’c' i sita powigzan, i sita powigzar,
powigzan, i sifa powigzan, - formalne i - nicformalne
; siabg sﬁa - fc:‘mahie ! nieformalne powigzania,
po \;/mzarlll,l fuetormamne powigzania, - wysoki poziom
- nielormane powigzama, - wysoki poziom zaufania,
pqv;z(l.azan_la, - sredn; poziom zaufania, - staba pozycja
7 fusid poziom | rawana, - niewystarczajace rynkowa,
zaufania, - niewystarczajgce Zasoby - wystarczajace
- wystarczajqce _zasoby, - staba pozycia zasoby
zasoby, - silna pozycja
. . rynkowa
- silna pozycja rynkowa

rynkowa

alianse
niekonkurencyjng

alianse
enkurencyjpe

Rysunek 2.3. Koopetycja przedsi¢biorstw na tle rywalizacji i wspélpracy

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Cygler, Charakterystyka kooperencji, [w:] J. Cygler,

M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw

w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 19.
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Termin koopetycja pochodzi od polaczenia okreslen cooperation i com-
petition, a za jego twoérce uznaje si¢ R. Norda*. Okresla on jednoczesne re-
lacje rywalizacji i kooperacji faczace konkurentéw. Zlozonos$¢ zjawiska
wynika jednoczesno$ci wystepowania miedzy stronami dwoch sprzecznych
logik: zaufania i konfliktu oraz wystepowania relacji o charakterze ekono-
micznym i pozaekonomicznym. Zarzgdzanie tymi relacjami jest kosztowne,
a osiagniecie celow, dla ktorych kooperencja zostala wdrozona - niepewne®.
Dlatego umiejetnos¢ funkcjonowania w ukladach kooperencyjnych i budo-
wanie przewagi koopetycyjnej jest zasadniczym wyzwaniem wspoétczesnych
przedsiebiorstw.

Rewolucyjno$¢ koopetycji polega zwlaszcza na tym, ze jest to w zamierzeniu
strategia wygrywajaca dla wszystkich jej podmiotéw, a nie tylko dla niektérych.
Jest zaprojektowana po to, aby osiagnac¢ wyzszy poziom sprawnosci dzialania,
a docelowo przewage konkurencyjng dzigki wspolpracy z konkurentami. Coraz
czesciej jest traktowana jest jako wiez miedzyorganizacyjna i definiowana w ka-
tegoriach relacji. Dlatego moze by¢ réwniez postrzegana w dwoch, uzupelniaja-
cych sie perspektywach — dynamicznej i statycznej.

Statyczny sposob rozumienia koopetycji ujmuje ja jako taka kombinacje
sktadowych relacji konkurencji i wspotdzialania, ktére najbardziej odpowiadaja
dazeniom menedzeréw. Natomiast dynamiczna perspektywa definiuje koope-
tycje jako system aktoréw w interakcji opartej na czesciowej zgodnosci inte-
res6w i celow, ktora zmienia si¢ w czasie w zaleznosci od aktualnych w danym
momencie dazen, celéw i postaw. Stad cechujacy podejscie statyczne problem
kombinacji konkurencji i wspdtdziatania ewoluuje w podejsciu dynamicznym
w kierunku problemu adaptacji z zagadnieniami zarzadzania ryzykiem i kon-
fliktem w tle ¥".

2.4. Ewolucja form wspétpracy miedzyorganizacyjnej -
ku sieciom alianséw

Rozwoj wkiadow kooperacyjnych wspotczesnie polega nie tylko na poszu-
kiwaniu plaszczyzny koegzystencji sprawnie taczacej rywalizacje i wspolprace,
ale zmierza takze ku wylanianiu si¢ nowych formul partnerstwa.

Podzial aliansow w ukladzie wielokryterialnym stanowi propozycje

% J. Fra$, R. Swiekatowski, Kooperacja, konkurencja, koopetycja — implikacje dla zarzgdzania, [w:]
Nowe tendencje w zarzgdzaniu — uwarunkowania finansowe i organizacyjne, (red.) M. Pawlak,
tom III, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 32.

3 ]. Cygler, Charakterystyka kooperencji, op. cit., s. 16, 19.

% 'W. Czakon, Koopetycja w rozwoju przedsigbiorstw high-tech, [w:] Koopetycja w rozwoju
przedsigbiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, (red.) A. Zakrzewska-Bielawska, Placet,
Warszawa 2014, s. 71-73.
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D. Faulkner®, ktory wraz z C. Bowman® pogrupowal te sojusze wedlug trzech
kryteriéow umozliwiajacych okreslenie ich charakteru, formy i przynaleznosci:

o ze wzgledu na forme organizacyjng: spolke joint venture i alians nie wy-

magajacy utworzenia nowej jednostki, czyli kooperacje (joint venture

kooperacja)*,
« ze wzgledu na zakres aliansu: kompleksowy zogniskowany*,
« ze wzgledu na liczbe uczestnikow: alians bilateralny konsorcjum®.

Podejscie to pozwolito wyznaczy¢ osiem kombinacji okreslajacych typ
aliansu (rys. 2.4) faczacych zaréwno forme organizacyjna, jak i zakres aliansu
oraz liczbe uczestnikéw — np. alians zogniskowany laczacy dwdch partneréow

3% D. Faulkner, International Strategic Alliances. Co-operating to Compete, McGraw Hill Book
Company, London 1995, s. 26.

D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, op. cit., s. 129-133.

Joint venture polega na stworzeniu sp6iki o odrgbnej od partneréw osobowosci prawnej, ktorej
udzialowcami sg firmy uzgadniajace zestaw celéw w okreslonym obszarze dziatalnosci. Ta
forma sojuszu obejmuje zwykle realizacje innych zadan niz podstawowa dzialalnosci partnerow,
a jej specyfika jest istnienie jasnych granic wspolpracy, écisle okreslony majatek, zakresy
obowiazkéw pracownikow oraz kadry kierowniczej. Kooperacja (collaboration) jest gatunkiem
aliansu stosowanym w przypadku, gdy sojusznicy nie zamierzaja utworzy¢ oddzielnej spotki
do okreslenia granic dla swych kontaktow, co najczesciej jest charakterystyczne dla pierwszej
fazy kontaktow pomiedzy przedsigbiorstwami chcacymi zachowa¢ wigksza samodzielno$¢
i elastyczno$¢. Utworzenie aliansu o charakterze wspodldziatania jest forma preferowana
w sytuacji, kiedy podstawowa dzialalnoé¢ jednego z partneréw nalezy do obszaru objetego
aliansem, czyli nie ma mozliwoéci oddzielenia majgtku firmy od jej podstawowych zadan
i wykorzystania go w spolce typu joint venture. Zaleta aliansu typu kooperacja jest mozliwo$¢
odpowiedniego jego rozszerzania lub zawezania, co gwarantuje lepsze zaspokajanie potrzeb
partneréw D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska,
Warszawa 1996, s. 131.

Alians zogniskowany (focused alliance) stanowi zawarte pomiedzy dwiema lub wigksza
liczbg firm porozumienie, ktérego celem jest podjecie konkretnych dziatan w odpowiedzi na
$cidle okreslone okolicznosci D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo
Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 130. Jest to zatem najczeéciej koalicja zawarta w $cisle
okreslonym obszarze fanicucha wartosci jako reakcja na wyzwania rynkowe. Kazdy z partneréw
realizuje tylko jeden, §ciéle okreslony i ograniczony obszar taricucha wartoéci, a konkretna
forma, jaka alians ten przybierze moze by¢ zréznicowana. W przypadku specyfiki sojuszu jest
to alians o wyraznie zarysowanych granicach porozumienia w zakresie wkladéw i korzysci
obu partneréw. Alians kompleksowy (complex alliance) obejmuje wspotprace przedsiebiorstw
wkilku réznych obszarach swojej pierwotnej dziatalnosci. Firmy powolujace takie porozumienie
uznajg fakt, Ze razem sg w stanie stworzy¢ silniejszy konkurencyjnie organizm niz w pojedynke.
Zglaszajac jednak akces do wspolpracy w szerokim zakresie dziatan, jednoczesnie pragna
zachowa¢ swa indywidualng osobowos$¢ i ogdlne aspiracje D. Faulkner, C. Bowman, Strategie
konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 130.

Konsorcjum jest powolywane przez kilku partneréw dla realizacji obszernego projektu
dotyczacego konkretnego zadania. Ten rodzaj aliansu jest charakterystyczny dla sektora
obronnego i lotnictwa, gdzie realizacja projektéw wymaga ogromnych nakladéw finansowych.
Stad, do najwazniejszych motywdéw tworzenia konsorcjow zalicza sig: niewystarczajace
zasoby partneréw do realizacji okreslonego projektu, konieczno$¢ posiadania szerokiego
i zréznicowanego zakresu umiejetnosci oraz che¢ zmniejszenia ryzyka poprzez jego roztozenie
na wielu aliantéow H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii
i dylematy praktyki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 78.

39
40

41

42

48



ROZDZIAL I1. OD KONKURENCJI DO KOOPETYCJI — MIEKKIE SOJUSZEW ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI

(bilateralny) w formie joint venture czy alians kompleksowy faczacy dwdch
partnerdw w formie kooperacji (bez tworzenia nowej jednostki).

Kompleksowy

Zogniskowany Konsorcjum

o Dwoch partneréw

Joint venture Kooperacja

Rysunek 2.4. Wielokryterialna typologia aliansow strategicznych

wg D. Faulkner i C. Bowman

Zrédto: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska, War-

szawa 1996, s. 129.

Przedstawiajac autorska klasyfikacje alianséw strategicznych D. Faulkner
i C. Bowman prezentuja w uzupelnieniu projekt potencjalnych i najbardziej
prawdopodobnych kierunkéw ewolucji zidentyfikowanych porozumien®:

pomyslnie rozwijajace sie alianse zogniskowane (focused alliance) czgsto
przeksztalcane sg w alianse kompleksowe (complex alliance), w miare
jak partnerzy znajduja nowe obszary wspolpracy,

wraz z coraz wyrazniejszym rysowaniem sie¢ skali oraz ztozonosci szans
na rynku, do alianséw utworzonych przez dwdch partneréw (bilateral-
nych) czgsto zapraszani sa nowi koalicjanci, co prowadzi do zawigzania
konsorcjum,

alianse, ktore poczatkowo nie dzialaja w oparciu o forme joint venture
czesto tworzg je w pdzniejszym okresie, w zwigzku z trudnosciami
wynikajgcymi z funkcjonowania partneréow w trybie czesciowo zespo-
lonym, jednak bez $cisle okreslonych granic pomiedzy organizacjami
wspolpracujacymi oraz niezaleznymi,

przed dokonaniem $cislejszego sprecyzowania granic swej wspdtpracy,
tirmy wkraczajace na droge przedsiewzig¢ partnerskich zwykle wybie-
rajg jedng z czterech nastepujacych form: joint venture z dwoma part-
nerami, kooperacj¢ pomiedzy dwoma partnerami, konsorcyjne joint
venture, sie¢ wspolpracy.

Obecnie gléwnym zadaniem kooperacji jest zacieranie granic pomiedzy wy-

“ D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, op. cit., s. 132-133.
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spami macierzystych firm, tworzenie pomostéw wzajemnej wspdtpracy. Poro-
zumienia partnerskie majg gléwnie za zadanie uproszczenie skomplikowanych
uwarunkowan funkcjonowania pojedynczych przedsigbiorstw w turbulentnym
otoczeniu. W konsekwencji wprowadzaja kategorie wspolnej rywalizacji, ktéra
odnosi sie do zachowan rynkowych konkurentéw (w postaci wiecej niz jednej
firmy) funkcjonujacych na rynku, na ktérym dziata wiecej niz jeden gracz*
(rys. 2.5).

" Wspdlna

£ wielu grupy aliansow rywalizacja
2

kartele
£ /
£
T tizech triady firm
<
5
§ dwoch alianse bilateralne
E
£
S jeden
§ J monopol oligopol wolna konkurencja
R
~

jeden kilku wielu

Liczba konkurentéw na rynku

Rysunek 2.5. Istota aliansu strategicznego na tle wzajemnych zaleznosci
przedsiebiorstw

Zr6dto: B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, Harvard
University Press, Cambridge 1996, s. 7.

Alianse obejmujg zatem szeroki wachlarz relacji, od krétkoterminowych
projektow do dlugoterminowych zwiazkéw miedzy wytwodrca a dostawca, czyli
do silnych alianséw, w ktérych partnerzy korzystaja ze wzajemnych umiejet-
nosci oraz dochodzi do proceséw organizacyjnego uczenia sie®. Czesto tego
rodzaju porozumienia sg pochodna ewolucji relacji klient-dostawca, ktérej pod-
waliny kolejno stanowig: umowa o dystrybucje, ciaglos¢ dostaw oraz umowa
partnerska.

Przenosi si¢ zatem akcent z porozumien dwustronnych na uklady wielo-
stronne w kontinuum: od bilateralnych po multilateralne (powiazania poprzez
partnerdw trzecich) az po sieci aliansow.

Przy czym kooperacja migdzy wieloma partnerami moze przybra¢ forme
sieci alianséw (powigzania miedzy wieloma podobnymi firmami), portfela

* B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, op. cit.,s. 7.
# R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success, op. cit., s. 16.
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aliansow (zestaw odrebnych, dwustronnych alianséw) lub pajeczyny aliansow*
(rys. 2.6).

Przeprowadzona wedle tej konwencji analiza istoty sieci alianséw strate-
gicznych na tle wzajemnych zaleznosci przedsigbiorstw prowadzi do wniosku,
ze konstelacje zmieniajg zasady konkurencji co najmniej na cztery sposoby. Po
pierwsze, sie¢ aliansow taczy przedsiebiorstwa w konstelacje, ktore potem dzia-
lajg jako nowe jednostki sity konkurencyjnej. Po drugie, zachowania konkuren-
cyjne konstelacji zaleza od wewnetrznej struktury porozumienia, sg specyficzne
dla konkretnego aliansu i r6znig si¢ od typowych zachowan pojedynczej firmy.
Po trzecie, ewolucja konstelacji oraz zakres kooperacji zmieniajg sposob zarza-
dzania kompetencjami w sektorze. Po czwarte, wyrdzniony wzér konkurencj,
w postaci wspolnej rywalizacji, jest w wielu wzgledach bardziej intensywny niz
sugeruj to tradycyjne modele konkurencji miedzy pojedynczymi firmami®.

alianse bilateralne portfel alianséw alianse multilateralne pajgczyna aliansow

w kierunku wielowymiarowych sieci alianséw

>
>

Rysunek 2.6. Ewolucja ukladow kooperacyjnych miedzy organizacjami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nadrzednym wyzwaniem wspodlczesnych organizacji jest zakorzenienie
w koncepcji zasobowej i dazenie do funkcjonowania w sieciach relacji, najlepiej
niesymetrycznych i zdominowanych przez przedsigbiorstwo jako gléwnego na-
wigatora dysponujacego unikatowymi, rdzennymi kompetencjami. Stad natu-
ralng konsekwencjg ewolucji wspotpracy miedzyorganizacyjnej jest wytonienie
sie sieci aliansow, ktora jako wyzsza forma rozwoju ukladéw kooperacyjnych
istotnie rézni si¢ od bilateralnych porozumien aliansowych, mianowicie:

» sieci alianséw moga si¢ sktadac¢ z kilku lub wielu przedsiebiorstw roz-
nigcych sie wielko$cig, modelem wzrostu, organizacjg, stopniem we-
wnetrznej konkurencji, strukturg zarzadzania,

o przedsiebiorstwa w sieci pofaczone s3 umowami o wspolpracy, przy
czym nie wszystkie muszg by¢ polaczone wzajemnie ze soba, mozliwe
jest bowiem potlaczenie posrednie, przez trzeciego sojusznika,

» wigkszos¢ ,sieci alianséw” nie rozpoczyna swej dzialalnosci dopiero po
pelnym uksztaltowaniu strukturalnym, lecz budowanych jest krok po
kroku,

4 W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspélprace, PWE,
Warszawa 2012, s. 53.
¥ B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, op. cit.,s. 7.
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» szybko$¢ powigkszania sie¢ sieci, jak i pewien schemat, wedlug ktérego
przyjmowane s3 do niej nowe przedsiebiorstwa, wplywa na jej konku-
rencyjno$¢ na rynku,

o stopien wewnetrznej konkurencji migdzy partnerami zalezy zaréwno
od iloéci cztonkdw, jak i struktury relacji miedzy nimi.

W rezultacie pojawia si¢ teoretyczny i praktyczny konstrukt sieci biz-
nesowej definiowany jako faczacy dwa lub wigcej podmiotéw zbidr po-
wigzan, ktore cechuje ciagla interakcja (dlugoterminowo$¢ wraz z duzym
znaczeniem kontaktéw nieformalnych), wspdtzaleznos¢ (w zakresie za-
sobdw, podmiotéw i dziatan) oraz brak wyraznych granic i struktury*.

2.5. Teoria sieci w kontekscie wytaniajgcego sie paradygmatu

Ewolucja form ukfadéw kooperacyjnych wpisuje si¢ w nurt sieciowo-ho-
listyczny w naukach o zarzadzaniu i determinuje myslenie sieciowe®. Jej kon-
sekwencja jest wzmozone zainteresowanie problematyka sieci, ktére mozna
postrzegaé jako struktury opisujace specyficzng forme wspodtdzialania pod-
miotéw lub jako formy bedace nowymi strukturami wykreowanymi przez
wspomniane podmioty w dazeniu do wspolnego celu®.

Stad analogicznie, sieci mozna analizowaé na trzech podstawowych pozio-
mach - na poziomie calej sieci (makro), na poziomie poszczegoélnych czesci
sieci (mezo), na poziomie poszczegélnych weziéw sieci (mikro). Poziomy ana-
lizy kooperacji w perspektywie sieciowej moga przybra¢ réwniez posta¢ badania
zbiorowosci przedsiebiorstw (sie¢ biznesowa - np. badanie konkurencyjnosci
sieci, przyczyn ich powstawania, szczegdlna struktura kooperacji — np. analiza
konkurencyjnosci klastréw), badania pojedynczego przedsigbiorstwa (analiza
powigzan biznesowych) oraz inferencji pojedynczych powigzan (badanie cech
charakterystycznych relacji np. alianséw strategicznych)?'.

W konwengji, rozwijajacego si¢ od lat 70. XX wieku, podejscia sieciowego,
pozostaje takze koepetycja. We wspolczesnej gospodarce §wiatowej coraz po-
wszechniejszym zjawiskiem jest bowiem kooperencja zlozona (sieciowa), ktéra
moze przybra¢ dwojaka forme - relacji wewnatrz struktur sieciowych lub
miedzy nimi®2.

¥ M. Ratajczak-Mrozek, Gléwne cechy relacji sieciowych przedsigbiorstw (podejscie sieciowe,

network approach), ,Organizacja i Kierowanie” 2009, nr 4 (138), s. 81.

A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa 2010, s. 28.
0 J. Niemczyk, B. Jasinski, Wstep, [w:] Sieci miedzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwanie dla
teorii i praktyki zarzgdzania, (red.) J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasiniski, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 9.

L. Malys, Sita powigza# sieciowych w procesie internalizacji a wyniki przedsigbiorstwa, Difin SA,
‘Warszawa 2013, s. 48.

2. Cygler, Charakterystyka kooperencji, op. cit., s. 43.
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Wszystkie te przestanki zatem koncentrujg uwage wspodlczesnych badaczy
na wylaniajagcym sie wszechobecnie paradygmacie sieciowosci, ktéry zaklada
wlasdnie, iz obecnie podstawowym punktem odniesienia staje sie ztozona i wie-
lowymiarowa sie¢ miedzyorganizacyjna.

Organizacja sieciowa kwestionuje przeciez podstawowe zasady, na ktorych
zbudowano struktury tradycyjne, to jest: hierarchie, koordynacje pionowa,
$cistg separacje struktury organizacyjnej i otoczenia (jasne granice organizacji),
podzial na pracownikéw koncepcyjnych i wykonawczych, trwatos¢ i niezmien-
nos$¢ struktury, jednolitos¢ rozkazodawstwa®.

Zgodnie z perspektywa sieciows, sieci powigzan organizacji sg konstruk-
tywne dla jej tozsamodci i statusu. Sieciowos$¢ oznacza nie tylko dzielenie sie
zasobami, ale takze dzielenie si¢ ryzykiem, zwlaszcza przy nowych, niepewnych
projektach. Teorie sieciowe wprowadzaja takze do jezyka analizy relacji miedzy-
organizacyjnych nowe sposoby koordynacji, oparte na wieziach spotecznych
i nieformalnych™*.

W efekcie podkresla sie koniecznos¢ redefinicji powszechnie obowiazujg-
cych i akceptowanych standardéow zachowan biznesowych i w perspektywie
- ewolucji, charakterystycznych badaczom modelowych probleméw oraz
rozwigzan.

Zdaniem W. Czakona* istnienie paradygmatu sieciowego jako wspdlnego
zbioru zatozen w teorii organizacji nie ulega watpliwoséci. Badacze dywaguja je-
dynie nad jego pozycjonowaniem w ramach nauk o zarzadzaniu.

E. Piwoni-Krzeszowska®® stoi na stanowisku, Ze jest on rozlaczny w sto-
sunku do paradygmatu relacyjnego i wezszy. Oba za$ maja charakter wylania-
jacych si¢ mikroparadygmatéw. A. Lupnicka® z kolei uwaza, ze proponowany
paradygmat sieciowy mogtby by¢ czastkowym, wykraczajacym poza ustalone
reguly w ramach nurtu ekonomii neoklasycznej. B. Wozniak-Sobczak® pozycjo-
nuje go jako paradygmat cato$ciowy i plaszczyzne paradygmatéw czesciowych
w systemie paradygmatow zarzadzania we wspolczesnej sieciowej przestrzeni.

L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 28.

D. Latusek-Jurczak, Formy wspotpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] Relacje migdzyorganizacyjne
w naukach o zarzgdzaniu, (red.) A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2014, s. 61.

W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11,
s. 3-6.

E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy — wylanianie sig czy wystgpowanie?,
[w:] Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsigbiorstw w sieci, (red.) R. Krupski,
Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci w Walbrzychu,
Walbrzych 2015, s. 326.

A. Lupnicka, Potrzeba tworzenia nowych paradygmatéw w naukach o zarzqdzaniu - implikacje
dla zarzgdzania taticuchami dostaw (cz.2), ,Logistyka” 2014, nr 2, s. 4.

B. Wozniak-Sobczak, Symbioza paradygmatow zarzqdzania przedsigbiorstwem w otoczeniu
sieciowym, [w:] Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach no. 222, Katowice 2015, s. 56.
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Rozszerzong, w stosunku do koncepcji W. Czakona, propozycje zalozen pa-
radygmatu sieciowego prezentuje E. Piwoni-Krzeszowska®. Mozna je traktowac
jako symboliczne uogolnienia matrycy dyscyplinarnej T. Kuhna:

« otoczenie organizacji nie jest bezimienne, nie jest anonimowe,

o otoczenie organizacji nie jest zatomizowane,

« organizacja czesciowo kontroluje otoczenie,

 zasoby nie musza by¢ hierarchicznie kontrolowane,

o szanse istniejag w sieci, ktora je dostrzega, warunkuje i umozliwia ich

wykorzystanie,

» przewaga konkurencyjna zalezy od struktur, pozycji i relacji w sieci,

« warunki otoczenia mogg by¢ stabilizowane sieciami,

o motywem ksztaltowania relacji jest dazenie do uzyskania renty rela-

cyjnej Colemana,

« ksztaltowanie relacji ma na celu budowanie wiezi,

o dzialanie podmiotéw jest uwarunkowane = strukturami wiezi

wewnatrz- i migdzyorganizacyjnych.

Proponujac modele, jako elementy matrycy dyscyplinarnej, ktére dostar-
czaja grupie preferowanych przez nig analogii, idea organizacji sieciowej, moze
by¢ jednym z nich. Bazujac na diamentowym modelu organizacji H. Levitta,
jednym z najbardziej znanych i powszechnie akceptowanym, mogacym zatem
pretendowa¢ do roli wzorca nauki, paradygmat sieciowy moze funkcjonowac
jako elementy macierzy dyscyplinarnej dostarczajace analogii - sie¢ jako struk-
tura, sie¢ w postaci technologii, sieciowo$¢ (kompleksowos¢, wspotzaleznosé)
zadan oraz ludzie w castellowskim ujeciu spoleczenstwa sieci. Wowczas jako
okazy® traktowane moze by¢ zaréwno partnerstwo postrzegane w perspektywie
makro - wspotpracy miedzyorganizacyjnej, rowniez w formule sieci oraz mikro
- kooperacji na poziomie indywidualnym i zespolowym, zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji, w plaszczyznie indywidualnych powigzan, jak
i wigzi, z kontekstem konkretnego przedsigbiorstwa w tle.

2.6. Podsumowanie

Wraz z rozwojem gospodarek i zmiany filozofii prowadzenia biznesu prze-
ksztalceniu ulegly sposoby dziatalnoéci na rynku. Po pierwsze pojawila sie
koncepcja wspotpracy jako alternatywa dla rywalizacji (zar6wno na poziomie

¥ E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy — wylanianie si¢ czy wystepowanie?,
op. cit., s. 324.

% Okazy w rozumieniu T.S. Kuhna, Dwa bieguny. Tradycja i nowatorstwo w badaniach naukowych,
1985, s. 411-412, to konkretne rozwigzania poszczegdlnych probleméw uznawane przez grupe
za paradygmatyczne w normalnym sensie tego stowa. Przy czym autor koncepcji paradygmatu
w rozwoju nauki, wlasnie okazom, rozumianym wkategoriach waskiego znaczenia paradygmatu,
postrzeganym jako rozwiazania doniostego problemu, nadaje zasadnicze znaczenie.
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mikro, mezo i makro), by w oparciu o alianse konkurencyjne wytonila si¢ hy-
bryda - koopetycja, ktdrej najbardziej zaawansowang formga jest koopetycja sie-
ciowa zfozona. Jest ona zblizona do koncepcji sieci wartosci i obejmuje wielu
uczestnikéw oraz wiele dziatan w tancuchu wartoscic'.

Po drugie ewoluowaly same formy wspoétpracy — od kooperacji dwustronnej
po uklady wielostronne w postaci sieci i pajeczyn alianséw. W rezultacie pojawia
sie koncepcja sieci wspdlpracy rozumianej jako specyficzna forma powigzan
pomiedzy aktorami gospodarczymi, oparta na wspdtzaleznosciach, kooperacji
i zaufaniu, ktdrej cztonkami sg nie tylko przedsiebiorstwa, lecz réwniez insty-
tucje niekomercyjne®. Dlatego wyraznie zaczeto przesuwal akcent zaintere-
sowan badawczych w kierunku wspéldzialania opartego na migkkich atutach
organizacji. Zaczeto uwypuklac jako podstawowa przestanke tworzenia i uczest-
nictwa w sieciach organizacyjnych uzyskanie dostepu do zasobéw i wywolanie
efektu ich redundancji. Najczesciej zaczeto wymienia¢ wtasnie niematerialne
determinanty nawigzywania relacji w sieciach miedzyorganizacyjnych - ograni-
czenie konkurentom dostepu do zasobdw, pozyskiwanie wiedzy, umiejetnosci,
kompetencji, wykorzystywanie wiedzy w postaci np. korzystania z kompetencji
innych uczestnikow sieci bez koniecznosci uczenia sig ich®.

W tym kontek$cie, na gruncie zarzadzania strategicznego wspdtdzialanie
zaczgto postrzegac jako®:

o dzialanie wielopodmiotowe zmierzajace do osiagniecia wzajemnie nie-

sprzecznych celow,

» dynamiczna i odrebna kompetencja organizacji umacniajaca konkuren-

cyjno$¢ oraz przyczyniajaca si¢ do wzrostu przewagi konkurencyjnej,

» rodzaj strategii zarzadzania wiedza w organizacjach wykorzystywanej

gltéwnie dla tworzenia nowej, nieistniejacej w danym momencie wiedzy.

Finalnie wylonil sie paradygmat sieciowosci determinujacy myslenie sie-
ciowe w zarzadzaniu - znéw we wszystkich mozliwych plaszczyznach (jedno-
stek, grup, organizacji). Jednoznacznie wskazuje sie, iz wspolczesne zwigzki
aczace partnerdw relacji oparte s na doswiadczeniu, poglebianej wiedzy i bu-
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dowanym z czasem wzajemnym zaufaniu® - koronnych dla przyszlosci zaso-
bach niematerialnych.

Tezy te potwierdzaja wyniki badan prowadzonych w zespole pod kierow-
nictwem A. Zakrzewskiej-Bielawskiej. Ich konkluzjg jest postulat, iz relacje ko-
opetycyjne stajg sie coraz czesciej czynnikiem rozwoju w silnie turbulentnym
otoczeniu. Juz wspdlczesnie podmioty zaawansowane technologicznie, inno-
wacyjne i oparte na wiedzy funkcjonuja w usieciowionych i hiperkonkurencyj-
nych warunkach, ktére sprzyjaja nawigzywaniu relacji jednoczesnej konkurencji
i wspotpracy®.

Ukoronowaniem analizy ewolucji koncepcji wspdtpracy opartej na zasobach
niematerialnych, a wiec koncentracji na ,,migkkich” relacjach jest wskazanie
konstruktu w postaci sieci innowacji. S3 one tworzone dla wspdlnego tworzenia
oraz dyfuzji wiedzy, miedzyorganizacyjnego uczenia oraz opracowywania czy
wdrazania innowacji. Ich nadrzednym celem powstania oraz funkcjonowania
w ich strukturach jest uzyskanie dostepu do wiedzy oraz mozliwo$¢ tworzenia
innowacji”. Same w sobie spetniaja wiec kryteria idealnych, z punktu widzenia
wspolczesnych uwarunkowan dzialalnosci organizacji, migkkich struktur mie-
dzyorganizacyjnego wspotdziatania.
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ROZDZIAL I
OCHRONA WIEDZY ORGANIZACI]I JAKO
ZADANIE ZARZADZANIA WIEDZA

3.1. Wprowadzenie

Na temat znaczenia wiedzy w dziatalnosci gospodarczej i zarzadzaniu or-
ganizacjami napisano juz wiele. Biorgc jednak pod uwage wyniki badan empi-
rycznych mozna doj$¢ do przekonania, ze w Polsce wiedza i zarzadzanie nig sa
nadal zbyt mato uwzgledniane w zarzadzaniu oraz wykorzystywane w organiza-
cjach. Przyktadowo, bazujac na opinii elitarnej grupy laureatéw Polskiej Nagrody
Jakosci z lat 1995 - 2010, wystepuje niewielkie zainteresowanie uwzglednieniem
problematyki wiedzy w strategii ogélnej przedsiebiorstw, bowiem z przeprowa-
dzonych badan wynika, ze 37% badanych podjeto prébe tworzenia i uwzgled-
nienia strategii zarzadzania wiedzg w strategii ogolnej, 34,8% nie podjeto takiej
proby, a jednoczes$nie 28,2% badanych udzielajac odpowiedzi nie zajelo w tej
waznej sprawie zadnego stanowiska. Wéréd przyczyn ignorowania potrzeby po-
siadania glebokiej wiedzy w procesie podejmowania decyzji strategicznych wska-
zano na zfozonos$¢ wiedzy (73,9%), jej rozproszenie (69,5%), brak swiadomosci
rangi gospodarki opartej na wiedzy (56,6%), brak §$wiadomo$ci rangi wiedzy jako
istotnego narzedzia poprawy efektywnosci i skutecznosci organizacji (54,4%).
Jednoczesnie potowa badanych wskazala na brak swiadomosci znaczenia wiedzy
jako waznego narzedzia konkurencyjnosci przedsiebiorstw’. Potwierdzajg to tez
inne badania. Przyktadowo w mikro, matych i §rednich przedsiebiorstwach zlo-
kalizowanych w Poznaniu, tylko ich 13% dba o staly dostep do baz danych swoich
pracownikéw. Autor tych badan wysuwa wniosek, iz prawdopodobnym po-
wodem moze by¢ strach przedsiebiorcow, ze jesli przyznaja pracownikom dostep
do wszystkich zasobow wiedzy, wiedza ta moze by¢ wykorzystana przeciwko pra-
codawcy, gdy pracownicy zatrudnig si¢ w konkurencyjnych przedsiebiorstwach?.

Zaangazowanie w gospodarke oparta na wiedzy i stopienn docenienia zna-
czenia wiedzy najbardziej widoczne s3 na przyktadzie USA. Wiedza uznawana

' A. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu teoretykow oraz w opinii przedsiebiorstw - laureatow

Polskiej Nagrody Jakosci, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Tarnowie, t. 26, nr 1, czerwiec 2015, s. 162-163.

B. Kardasz, Knowledge Management in Micro, Small and Medium-sized Enterprises. Case Studies
from Poznan Country, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, nr 68, Poznan 2016, s. 55.
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jest tam za gléwny czynnik wzrostu gospodarczego. 8% populacji tworzy ponad
20% PKB, a kraj wydaje na badania i rozwdj okolo 40% ogétu swoich kosztow.
Okoto 66% pracownikéw ma dzi§ wyzsze lub niepelne wyzsze wyksztalcenie,
a rzad USA zamierza w czasie trwania obecnej generacji podnies¢ te liczbe do
90%>. Tymczasem w Polsce wprowadza sie limity miejsc na studiach stacjo-
narnych i niestacjonarnych oraz namawia si¢ spoleczenstwo, aby ksztalcilo sie
w szkolach zawodowych. Warto wigc odwolac sie do roli wiedzy i zarzadzania
nig w réznego typu organizacjach, z gtéwnym uwzglednieniem przedsigbiorstw.

Wiedza jest szczegolnie istotnym zasobem tworzonym przez pojedynczych
ludzi i organizacje. Z punktu widzenia jednostki umozliwia dokonywanie wy-
boréw i podejmowanie okreslonych dziatan. Z punktu widzenia organizacji
daje mozliwos$¢ jej skomercjalizowania w postaci nowych produktéw, nowych
technik i nowych systeméw organizacyjno-zarzadczych®.

Wiedza jest tez istotng podstawa podejmowania waznych decyzji dla przed-
siebiorstw, rozwigzywania istniejacych probleméw, umozliwia tworzy¢ inno-
wacyjne rozwigzania i posiadanie dobrych relacji z klientami. Ponadto, ma
niezaprzeczalny wplyw na przyszly rozwoj przedsiebiorstwa®. Natomiast pod-
stawowym celem zarzadzania wiedzg jest maksymalizowanie zasobow wiedzy
organizacji®. Zarzadzanie wiedza to zarzadzanie wszelkiego rodzaju zasobami
wiedzy w celu spelnienia istniejacych i pojawiajacych sie potrzeb, w celu iden-
tyfikacji i wykorzystania istniejacych i nabytych aktywéw wiedzy i rozwijania
nowych mozliwoéci’. ,Zarzadzanie wiedza, patrzac w przeszlos¢ jest jednym
dobrym sposobem, aby sprobowa¢ zrozumie¢ co$§ na temat przyszlosci™.
Zarzadzanie wiedzg jest wiec narzedziem zarzadzania przyszloscig organizacji
i szansg na radykalng zmiang¢ sposobéw myslenia. Jest sprawdzonym narze-
dziem skutecznego doskonalenia jako$ci, kreowania i ,wchtaniania” nowych
doswiadczen oraz informacji. Zmusza do nadzorowania zasobow wiedzy w celu

> C.B. ITanukaposa, M. B. Bnacos, Ynpasnenue 3HaHUAMU U UHMENNEKIYATbHOIM KANUMATIOM,
V3aTenbCTBO YpamIbCcKOro YHUBepcnuTeTa, Ekatepunbypr 2015, s. 6.

* T. Myjak, Dylematy zarzgdzania wiedzqg w organizacji uczqcej si¢ z pespektywy kadry
kierowniczej, [w:] Wiedza i doswiadczenie w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, (red.) M. Cisek,
K. Wasowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach,
Siedlce 2015, s. 83.

°  B.Kardasz, Knowledge Management... op. cit., s. 49.

¢ K.M. Wiig, Knowledge management: where did it come from and where will it go? "Expert
Systems with Applications” 1997, Vol. 13, No. 1, s. 1.
https://www.researchgate.net/profile/Karl_Martin_Wiig/publication/222455916_
Knowledge_Management_Where_Did_it_Come_From_and_Where_Will_It_Go/
links/5635396408aeb786b702c4a9.pdf, [04.05.2016].

7 P. Quintas, P. Lefrere, G. Jones, Knowledge Management: a Strategic Agenda, 1997, s. 4:
https://www.researchgate.net/profile/Paul_Lefrere/publication/222487231_Knowledge_
management_A_strategic_agenda/links/02bfe511cf2d44b84c000000.pdf, [03.05.2016].

8 L. Prusak, Where did knowledge management come from? “IBM Systems Journal” 2001, Vol 40,
No 4, s. 1006.
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ulatwienia dostepu do nich i wykorzystania®. Zarzadzanie wiedzg jest procesem,
ktéry pomaga organizacjom znalez¢, wybraé, organizowaé, upowszechniaé
i przekazywa¢ wazne informacje i wiedze niezbedng do dziatan obejmujacych
rozwigzywanie probleméw, uczenia si¢, dynamiczne planowanie strategiczne
i podejmowanie decyzji'. Ale zarzadzanie wiedza moze tez by$ skoncentro-
wane na ochronie zasobéw wiedzy organizacji, np. w celu utrzymania przewagi
konkurencyjne;j.

Uwarunkowania zarzadzania kazda organizacja stanowia splot specyficz-
nych warunkoéw i sytuacji z jakimi ona spotyka sie wraz z systemem mozliwosci
wynikajacych z zasobow jakie sa w jej dyspozycji. Nie ma wiec uniwersalnej
recepty moéwigcej jak zarzadza¢ organizacja w danej sytuacji, a tym bardziej
nie ma uniwersalnego algorytmu mowiacego jak zarzadza¢ wiedza organi-
zacji. Kazda organizacja moze obra¢ rdézne podejécia do tworzenia i utrzy-
mania swojej pozycji konkurencyjnej. Ogoélnie rzecz biorgc moze samodzielnie
kreowa¢ wyro6zniajacg wiedze, moze aktywnie pozyskiwa¢ wiedze z otoczenia
w celu wypracowania jej tworczej i indywidualnej postaci lub imitacji istnieja-
cych rozwigzan, moze tez $cisle chroni¢ posiadang juz wiedze dla wylacznego
jej wykorzystania, moze wreszcie stosowa¢ konfiguracje tych podejs¢. Zada-
niem niniejszego opracowania jest wskazanie celéw, uwarunkowan i sposobéw
ochrony wiedzy organizacji.

3.2. Ochrona wiedzy jako zadanie strategicznego
zarzadzania wiedza

Strategiczne zarzadzanie wiedza ma na celu przyrost wartosci przedsiebior-
stwa przez rozwdj jego kluczowych domen wiedzy, a wiec zbioréw wiedzy do-
branych ze wzgledu na cele, funkcje i potrzeby danego rodzaju dzialalnosci'’.
Istota strategicznego zarzadzania wiedzg sprowadza sie do realizacji procesow
informacyjno-decyzyjnych, ktérych zadaniem jest dokonanie rozstrzygnie¢ do-
tyczacych kierunkéw rozwoju i wykorzystania zasobow wiedzy, z uwzglednie-
niem zmian w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz ich rozwoju i kierunkéw
zastosowan oraz wilasnych zasobéw wiedzy, zdolnosdci ich rozwoju i wyko-
rzystania. Jednym z kluczowych obszaréw decyzyjnych w ramach strategicz-

9 E. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzq i zaufaniem w warunkach nowej gospodarki, [w:] Wiedza

i doswiadczenie w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, (red.) M. Cisek, K. Wasowska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2015, s. 10.

B. Gupta, L.S. Iyer, ].E. Aronson, Knowledge management: practices and challenges, “Industrial
Management & Data Systems” 2000, Vol. 13 No. 1, s. 4.
https://www.researchgate.net/profile/Babita_Gupta4/publication/220672485_Knowledge
management_practices_and_challenges/links/00b4952a765dec2e9f000000.pdf, [04.05.2016].
M. Majewska, Strategie zarzgdzania wiedzg, [w:] Przedsigbiorstwa jako swigtynie wiedzy, (red.)
W. Ciedlinski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Walbrzych 2002, s. 30.
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nego zarzadzania wiedza jest ksztaltowanie zasobéw wiedzy otoczenia, w tym
partnerdw, klientéw, ale tez konkurentow'. Ksztaltowanie to polega na prze-
kazywaniu zasobow wiedzy posiadanej przez organizacje do podmiotéw oto-
czenia lub zaniechaniu takiego przekazu i podjeciu dzialan majacych na celu
ochrone posiadanych zasobéw wiedzy. Dzialania te zostaly ukonstytuowane
w strategiach transferu i ochrony wiedzy wyréznionych przez J.M. Bloodgood
i W.D. Salisbury®. Druga z tych strategii ma na celu utrzymanie wiedzy w po-
zadanym stanie i jej asekuracje przed nieautoryzowanym transferem do in-
nych podmiotéw za pomoca réznego typu zabezpieczen i srodkéw prawnych.
Wskazali oni, ze utrzymanie pozycji konkurencyjnej poprzez ochrone wiedzy
powinno mie¢ miejsce w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo posiada wyrdzniajace
i trudno imitowane kompetencje oparte w dominujacej cze¢sci na wiedzy ukrytej.
Strategie wyr6znione przez .M. Bloodgood i W.D. Salisbury (kreacji, trans-
feru i ochrony wiedzy') potraktowac trzeba jako strategie ogdlne, ukierun-
kowujace calos¢ koncepcji dzialalnos$ci organizacji w odniesieniu do zasobow
wiedzy, a wiec jako strategie wiedzy. Realizowane one s3 przy wykorzystaniu
strategii szczegotowych, tzw. strategii zarzadzania wiedza. Rozstrzygaja one
o szczegdtowych podejsciach w odniesieniu do takich zagadnien, jak budowa
systemu zarzadzania wiedzg, sposob zapelniania luk wiedzy i sposéb podejscia
do zasobow wiedzy otoczenia. Wyrdzni¢ mozna nastepujace strategie zarza-
dzania wiedzg (rys. 3.1)":
« budowy systemu zarzadzania wiedza — kodyfikacji i personalizacji, ktore
wyroznione zostaly przez M. T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney,
 strategie zapelniania luk wiedzy - strategia kreacji wewnetrznej, stra-
tegia kreacji przez wspoldzialanie, strategia absorpcji, strategia rozsze-
rzania wewnetrznego,
o strategie ksztaltowania wiedzy otoczenia - strategia protekcji wiedzy,
strategia udostepniania wiedzy, strategia rozpowszechniania wiedzy.
Strategia rozpowszechniania wiedzy ma na celu uczynienie danego zasobu
wiedzy ogoélnie dostgpnym zaréwno dla pracownikéw organizacji, jak i pod-
miotéw otoczenia. Ograniczenie dostgpu do zasobéw wiedzy osiaga si¢ nato-

2 B. Mikuta, Wplyw strategii wiedzy i strategii zarzqgdzania wiedzq na organizacje funkcjonowania

przedsigbiorstwa, [w:] Wybory strategiczne w przedsigbiorstwach. Rezultaty ekonomiczne,
organizacyjne i spoteczne, (red.) E. Urbanowska-Sojkin, Zeszyty Naukowe nr 170, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 158.

J.M. Bloodgood, W.D. Salisbury, Understanding the influence of organization change strategies
on information technology and knowledge management strategies, ,Decision Support Systems”
2001, no 31, s. 58-60.

14 Tbidem, s. 58.

1> B. Mikula, Knowledge Management as a Tool for Improving the Growth Potential of Enterprises,
“Herald of Kyiv National University of Trade and Economics” 2015, no 6, s. 74.

M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What's your strategy for managing knowledge? ,Harvard
Business Review” 1999, March-April, s. 106-116.
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miast przez zastosowanie strategii udostepniania wiedzy lub protekcji wiedzy.
Pierwsza z nich przewiduje, ze okreslone osoby pracujace w organizacji i z jej
otoczenia maja dostep do pewnych zasobow wiedzy, jednak sg zobowigzane je
chroni¢ i nie przekazywa¢ innym nieokreslonym podmiotom zewnetrznym.
Druga strategia — protekcji wiedzy — ma bardziej radykalny charakter. Wiedza
jest bowiem $cisle chroniona przez zastosowanie technicznych lub/i prawnych
barier dostgpu. Obydwie te strategie maja swoj wewnetrzny i zewnetrzny wy-
miar, ale dominuje tu wymiar zewnetrzny. Ograniczanie dostepu do wiedzy
wlasnym pracownikom spowodowane jest przede wszystkim obawg, ze prze-
kaza oni 6w zaséb podmiotom otoczenia zewnetrznego lub tez wykorzystaja go
po odejéciu z organizacji (ustaniu zatrudnienia).

Strategie zarzadzania

wiedzg
Budowy systemu Zapetniania luk wiedzy Ksztattowania wiedzy
zarzadzania wiedza otoczenia
oparte na oparte na
procesie procesie A 4
- personalizacja kreowania transferu - protekc;ji
- kodyfikacja wiedzy wiedzy - udostepniania
l L - rozpowszechniania
- kreacji przez wspoétdziatanie - absorpgji
- kreacji wewnetrznej - rozszerzania wewnetrznego

Rysunek 3.1. Typologia strategii zarzadzania wiedza

Zrédto: B. Mikuta, Knowledge Management as a Tool for Improving the Growth Potential of Enter-
prises, “Herald of Kyiv National University of Trade and Economics” 2015, no 6, s. 74.

Ograniczanie dostepu do zasobéw wiedzy wynika¢ moze z obowigzujacych
przepiséw prawa, albo by¢ swiadomym wyborem organizacji, majacym na celu
nieudostepnianie zasobow innym. U podloza tej decyzji leze¢ moze chec niedo-
puszczenia do nowych wejs¢ do sektora, ochrony przed imitacja innowacji, pro-
duktu lub ustugi, utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ograniczanie dostepu
do wiedzy moze mie¢ jednak réwniez negatywne konsekwencje dla organizacji.
Moze bowiem ograniczy¢ przyrost wartosci wiedzy z powodu jej niewykorzy-
stywania, obnizy¢ trafno$¢ podejmowanych decyzji, zwieksza¢ pracochfonnos¢
w wykonywaniu przez pracownikéw pracy w wyniku cigglego poszukiwania
niezbednych informacji i wiedzy lub kontaktowania si¢ z osobami, ktore posia-
dajg do nich dostep.
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Zdaniem laureatéw Polskiej Nagrody Jakosci z lat 1995 - 2010 ochrona
wiedzy w przedsiebiorstwie powinna obejmowac: ochrone wilasnosci intelek-
tualnej i wiedzy skodyfikowanej, ochrone zasobéw informatycznych i ochrone
wiedzy ludzi'”. Skomentowac¢ to jednak nalezy, gdyz zasoby wiedzy skodyfiko-
wanej mieszczg w sobie zasoby informacyjne, a jednoczesnie jedna z czgsci wha-
snosci intelektualnej s3 zasoby wiedzy.

3.3. Zagrozenia dla bezpieczenstwa wiedzy w organizacjach

Posiadanie przez organizacj¢ zasobow wiedzy w kazdej formie implikuje
powstanie zagrozen dla jej bezpieczenstwa. Zagrozenia te istnialy od zawsze,
a ich przyczyny mozna sprowadzi¢ do jednego z trzech przypadkéw:

o zdarzen przypadkowych (awarii, bledow oprogramowania i pomytek

ludzkich),

o czynnikow naturalnych jak pozar, powddz czy piorun,

« celowego dziatania ludzi.

Oczywiscie im bardziej wiedza jest unikatowa i innowacyjna, tym ilo§¢
zagrozen zwigzanych z celowa dzialalno$cig ludzi wzrasta. Jak wynika z reali-
zowanych badan, kradziez wlasnosci intelektualnej roénie rok do roku o 19%.
Prawie jedna czwarta (24%) respondentéw zglosila kradziez ,,miekkiej” wia-
snosci intelektualnej, ktora obejmuje informacje na temat proceséw i wiedzy
instytucjonalnej. Mniej (15%) twierdzi, ze ukradziono im ,twardg” wlasno$¢ in-
telektualna, taka jak strategiczne biznesplany, dokumenty z transakcji kapitato-
wych oraz wrazliwe dokumenty finansowe'®. Kradziez wtasnosci intelektualnej
lub tajemnic handlowych stanowi 38% przypadkéw wyplat odszkodowan przez
firmy ubezpieczeniowe na $wiecie'.

Jedng z gléwnych przyczyn coraz wigkszej ilosci incydentéw zwigzanych
z kradzieza wiedzy jest powszechnos$¢ stosowania w organizacjach narzedzi
teleinformatycznych. Firmy chetnie korzystaja z szans, jakie oferuja im nowe
technologie. Z jednej strony bardzo usprawniajg one proces zarzadzania wiedza
poprzez tatwiejsza jej kodyfikacje, przechowywanie, czy dzielenie si¢ nig. Z dru-
giej jednak strony niewyobrazalnie zwigkszyta sie paleta mozliwosci zwigzanych
z nieuprawnionym dostepem do tej wiedzy i jej kradziezg lub zniszczeniem.

Analiza raportéw i doniesien medialnych dotyczacych cyberbezpieczenstwa
z ostatnich kilku lat tworzy bardzo pesymistyczny obraz wspdlczesnego $wiata,

7 A. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu teoretykow oraz w opinii przedsigbiorstw — laureatow
Polskiej Nagrody Jakosci, op. cit., s. 159.

Zarzgdzanie ryzykiem w cyberprzestrzeni, Kluczowe obserwacje z wynikow ankiety ,,Globalny
stan bezpieczeristwa informacji 2015, s. 15, http://www.pwc.pl/pl/publikacje/assets/gsiss_2015
_polska.pdf, [20.08.2015].

W obronie cyfrowych gramic, czyli 5 rad, aby realnie wzmocni¢ ochrong firmy przed Cyber
ryzykiem, Raport. PWC, PWC 2016, s. 19.
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w ktérym wiedza organizacyjna, jak i osobista jest z kazdej niemal strony stale
narazona na kradziez lub zniszczenie. W roku 2014 liczba cyberatakéw noto-
wanych na $wiecie wzrosta o 48% do ponad 117 tys. dziennie — wynika z ra-
portu PwC pt. ,,Zarzadzanie ryzykiem w cyberprzestrzeni”. W sumie uczestnicy
$wiatowego badania odnotowali ok. 42,8 mln naruszen cyberbezpieczenstwa.
W Polsce, w tym samym okresie czasu nastgpil wzrost cyberatakéw o 41%%.
W roku 2015 w naszym kraju wzrost ten byl jeszcze wyzszy i wyniost 46%?.
Przeprowadzona przez firme Vectra Networks analiza ponad 250 tysiecy urza-
dzen koncowych w 40 amerykanskich organizacjach wykazala, ze praktycznie
w kazdej sieci korporacyjnej sa $lady jej infiltracji, niezaleznie od jej rozmiaru
firmy lub sektora gospodarki*.

Jak si¢ okazuje, za powaznymi incydentami zwigzanymi z bezpieczenstwem
informacji i wiedzy stoja konkurencyjne organizacje gospodarcze, stuzby spe-
cjalne i rzady niektérych panstw. Swiadcza o tym chociazby dane z raportu
Mandianta®”, wyciek po wlamaniu do wloskiej firmy Hacking Team?, czy
wreszcie opublikowane dokumenty z archiwum Snowdena®. Chociaz polskie
przedsigbiorstwa do tego nie przyznaja sie, to s3 szpiegowane nie tylko przez
krajowych konkurentéw, ale réwniez przez Rosjan i nawet Chinczykoéw, przy
czym najbardziej na ataki narazone sg spotki chemiczne, IT oraz energetyczne®.

Zarzgdzanie ryzykiem w cyberprzestrzeni..., op. cit., s. 15.

W obronie cyfrowych granic.., op. cit., s. 4.

K. Bajecka, 100% firmowych sieci ze sladami wlaman, http://www.computerworld.pl/
news/402619/100.firmowych.sieci.ze.sladami.wlaman.html?utm_source=news&utm_
campaign=polecane&utm_medium=tags, [04.05.2016].

#» W lutym 2013 r. firma Mandiant zajmujaca sie analiza ruchu internetowego
i cyberbezpieczenstwem w swoim raporcie opisala wlamania przedstawicieli Chinskiej
Republiki Ludowej do baz danych organizacji dzialajacych gléwnie w USA, Kanadzie i Wielkiej
Brytanii i wykradzenie z nich setek terabajtow danych. W raporcie opisano systematyczne
kradzieze danych z co najmniej 141 firm skupionych w branzach uwazanych przez chinczykow
jako strategiczne: zbrojeniowej, energetycznej i medialnej. Cyt. za: Najwigksze zagrozenia dla
bezpieczeristwa Internecie w roku 2013 — Raport, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen, s. 6-7.
Firma Hacking Team, to producent zlosliwego oprogramowania uzywanego przez rzady calego
$wiata. Dane z jej serweréw (ok. 400GB) zostaly skradzione i opublikowane w sieci, w tym
réwniez folder dotyczacy Polski. Z opublikowanych dokumentéw wynika, ze CBA zakupilo
od Hacking Team system szpiegujacy Remote Control System (RCS). Zaptaci¢ mialo za to 178
tys. euro. System RCS pozwala przechwytywa¢ dane z telefonéw komdrkowych pracujacych na
systemach iOS, Android, Windows Mobile i Blackberry. Umozliwia takze nagrywanie rozmoéw
na Skype'ie, przechwytywanie i gromadzenie korespondencji mailowej, przechwytywanie haset
ilogindéw wpisywanych w przegladarce internetowej, podgladanie obrazu video (np. z kamerki)
albo podstuchiwanie audio (z mikrofonu). Zrédto: http://www.tvn24.pl, [04.05.2016].

Wedlug tych dokumentéw stuzby wywiadowcze (min. amerykanskie NSA i brytyjskie
GCHQ) wykradly ogromne iloéci kluczy zapisywanych na kartach SIM bezposrednio od
ich producentéw, by moéc podstuchiwaé rozmowy poszczegolnych uzytkownikéw — swoich
obywateli Na podstawie: Najwigksze zagrozenia dla bezpieczeristwa w Internecie w roku 2016.
Raport fundacji Bezpieczna Cyberprzestrzen, s. 9.

A. Braumberger, Nowy wymiar wojny miedzynarodowej. Polskie koncerny na celowniku
mocarstw, http://www.biztok.pl, [20.08.2015].
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Analizujac gléwne zagrozenia teleinformatyczne zwigzane z bezpieczen-

stwem wiedzy trzeba wskaza¢ na*”:

o phishing®,

» wycieki z baz danych zawierajacych dane osobowe i hasta, nr kart kre-
dytowych itd.,

 szkodniki mobilne, a szczegdlnie atakujace platforme Android,

« ukierunkowane ataki hakerskie na organizacje,

o luki w zabezpieczeniach (Zero-Day)*.

Zagrozenia powyzsze sg potegowane przez ponizsze trzy trendy obserwo-

wane we wspolczesnych organizacjach®:

« przechowywanie danych i korzystanie z aplikacji w chmurze,

« korzystanie z urzadzen mobilnych,

« korzystanie z medidéw spolecznosciowych.

o Wiedza jest coraz czgsciej rozproszona i wspdldzielona pomiedzy
wielu partneréw, dostawcow, zleceniobiorcéw oraz klientéw. Wymaga
to jej przechowywania w chmurze (Cloud Computing), ktoéra stala sie
jednym z coraz czg$ciej stosowanych rozwigzan w wielu obszarach biz-
nesowych’. Pomimo wielu zalet takiego rozwiazania, w chmurze wiecej
danych narazonych jest na wyciek lub utrate oraz latwiejsze staje si¢
przejecie konta albo aplikacji przez osoby nieuprawnione. Pojawiajg si¢
problemy z kompatybilnoscia wspdlnie uzywanych narzedzi, serwery
przeciazaja sie, zabezpieczenia interfejséw sa niedostateczne®. Wedlug
miedzynarodowego badania, w ktérym wzieto 676 praktykéow bezpie-
czenstwa informacji, to wlasnie zwiekszajaca si¢ ilo$¢ ustug cloud com-
puting zostala uznana za jedno z najwigkszych obecnie zagrozen dla
organizacji w dziedzinie bezpieczenstwa informacji, przy czym odsetek
respondentow, ktorzy zidentyfikowali wykorzystanie zasobow cloud com-
puting jako gléwny problem wzrdst w przeciagu roku z 28% do 44%%.

27
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Na podstawie: Najwieksze zagrozenia dla bezpieczefistwa w Internecie w roku 2016. Raport
fundacji Bezpieczna Cyberprzestrzen, s. 12-13 oraz 6 najwigkszych zagrozen dla naszego
bezpieczeristwa w sieci ,Komputer§wiat” 2016, nr 3, s. 14.

Phishing to typ oszustwa internetowego, ktore wykorzystuja wyrafinowane metody
socjotechniczne, aby podstepem lub strachem wymusi¢ na odbiorcy ujawnienie danych, hasel,
kont bankowych i innych poufnych informacji.

Tak eksperci okreslaja te luki w zabezpieczeniach, ktére sa prawie nieznane albo nie zostaly
jeszcze uszczelnione. Nawet legalne aplikacje moga stanowi¢ zagrozenie dla uzytkownika,
poniewaz przestepcy, ktorzy odkryja taka luke, natychmiast wykorzystuja ja za pomoca
specjalnego oprogramowania badz sprzedajg informacje na czarnym rynku. Dlatego producenci
nie majg czasu (zero days — zero dni) na usuniecie luki. Cyt. za: M. Pisarski, 6 najwigkszych
zagrozeti dla naszego bezpieczeristwa w sieci, ,Computerworld” 2016, nr 3, s. 24.

2014 State of Endpoint Risk Report, Ponemon Institute LLC, Traverse City, s. 4.

W obronie cyfrowych granic.., op. cit., s. 12.

M. Holynski, Bezpieczeristwo w Chmurach, ,,Elektronika” 2012, nr 8, s. 119.

2014 State of Endpoint Risk Report, Ponemon Institute LLC, Traverse City, 2014, s. 4.
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Drugim istotnym czynnikiem zagrazajacym bezpieczenstwu wiedzy w orga-

nizacji jest ogélnoswiatowy trend stalego wzrostu wykorzystania urzadzen mo-
bilnych (w roku 2014 na calym $wiecie sprzedano prawie miliard smartfonéw
tylko z systemem Android). Pomimo, Ze smartfony i tablety s3 wszechobecnym
narzedziem pracy czlonkéw wigkszosci organizacji, a informacje o zagroze-
niach z nimi zwigzanych sg obecne w czoléwkach serwiséw informacyjnych, to
firmy nie spiesza sie z wprowadzaniem zabezpieczen majacych przeciwdziata¢
zagrozeniom ze strony urzadzen przenos$nych*.

Bazujgc na opiniach ekspertow, wytypowano pie¢ najwigkszych zagrozen

zwigzanych z urzadzeniami mobilnymi**:

1.

Zgubienie i kradziez urzadzen. Wedlug badan przeprowadzonych przez
firme Symantec 83% znalezionych firmowych smartfonéw miato dostep do
aplikacji korporacyjnych. A z drugiej strony urzadzenia te posiadaja proste
techniki obejscia niektérych kontroli bezpieczenstwa na urzadzeniu, takie
jak pominiecie hasta blokady ekranu.

Niebezpieczne pofaczenia z otwartymi sieciami. Urzadzenia bezprzewo-
dowe s3 czesto tak skonfigurowane, aby laczy¢ sie z siecig otwartg. Wiele
osob szuka tzw. hotspotow Wi-Fi, ktére umozliwiaja darmowa lacznoscé
z Internetem, ale réwnoczes$nie pozwalaja na dokonanie ataku i przejecie
kontroli nad urzadzeniem.

Pobieranie i instalowanie niesprawdzonych aplikacji. Uzytkownicy czesto
na firmowych urzadzeniach instalujg aplikacje z nieznanych zZrédet, nara-
zajac si¢ na potencjalny atak ztosliwego oprogramowania. W tym miejscu
nalezy dopowiedzie¢, ze pobieranie aplikacji ze sprawdzonego zrodta row-
niez moze si¢ skonczy¢ atakiem. W roku 2015 do App Store - oficjalnego
sklepu firmy Apple z aplikacjami - dostaly si¢ prawdziwe wersje programow
zainfekowanych ztosliwym kodem. Niebezpieczne aplikacje posiadaly w ko-
dzie zaimplementowane funkcjonalnosci, ktérych celem byto wykradanie
danych ze schowka oraz pozyskiwanie dane dostgpowe do iClouda.
Zero-Day - to luki w zabezpieczeniach popularnych aplikacji w czgsto uzy-
wanych programach mogace doprowadzi¢ do utraty przechowywanych da-
nych, badz hasel dostepowych?*.

Zlosliwe oprogramowanie. Wedlug McAfee Labs na mobilne szkodliwe

Jedynie nieco ponad polowa organizacji na $wiecie (54%) wdrozylo strategie bezpieczenstwa
dla urzadzen przenosnych. The Global State of Information Security® Survey 2015, s. 25.
http://www.darkreading.com/mobile/4-mobile-device-dangers-that-are-more-of/240161141,
[20.08.2015],

Przykltadowo StageFright — najwieksza do tej pory dziura jaka odkryto w Androidzie —
powoduje, ze jeden MMS, moze umozliwi¢ przejecie kontroli nad wigkszoécig smartfonow
dziatajgcych pod kontrola systemu Android. Ofiara nie musi wykonywa¢ zadnej akeji, nawet
nie zorientuje sie, ze zostala zaatakowana dlatego, ze udany atak spowoduje skasowanie sladow
wilamywacza z telefonu ofiary.
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oprogramowanie narazone sg zwlaszcza urzadzenia androidowe. W sklepie

Google bowiem aplikacje sg slabiej sprawdzane pod katem szkodliwego

oprogramowania niz w Apple App Store. Oprécz tego uzytkownicy rzadko

instaluja na urzadzeniach mobilnych oprogramowanie antywirusowe,

a »szkodnika” bardzo fatwo jest zamaskowac jako pozyteczng aplikacje®.

W efekcie dla samego systemu android zidentyfikowano juz ponad 1,2 mi-

liona mobilnych wirusow™.

Stosunkowo nowym zjawiskiem zwiekszajagcym zagrozeniem dla wiedzy
korporacyjnej staja si¢ media spotecznosciowe, bedace dodatkowym kanalem
komunikacji firm z partnerami biznesowymi i klientami. Coraz powszech-
niejsze korzystanie przez pracownikéw z takiego sposobu utrzymywania relacji
zawodowych niesie ze soba nowe niebezpieczenstwa. Serwisy spoteczno$ciowe
umozliwiaja nielegalne zdobywanie réznych informacji: od danych osobo-
wych i profili 0séb, po wiadomosci archiwalne, ktére moglyby pomoéc cyber-
przestepcom w tworzeniu falszywych e-maili lub witryn sieciowych (bardziej
znanych jako stron phishingowych) w celu dalszego wytudzenia poufnych in-
formacji**. Pozwalaja réwniez na umieszczanie wirusow w przesytanych wia-
domosciach. Nieswiadomi zagrozenia uzytkownicy klikajg w link otrzymany
od znajomego, gdy w rzeczywistosci nadawcq jest haker, a link zostat zainfekowany.
Celem takiego ataku jest zazwyczaj kradziez danych, w tym danych stuzacych
do uwierzytelniania. Kradziez hasta moze mie¢ powazne konsekwencje,
zwlaszcza w przypadku osob, ktére uzywajg tego samego hasta w pracy i do lo-
gowania na stronie swojego banku®.

Kolejnym zagrozeniem zwigzanym z mediami spotecznosciowymi jest ludzka
sktonnos¢ do udostepniania zbyt wielu danych osobowych w Internecie doty-
czacych nie tylko zycia prywatnego, ale réwniez miejsca pracy. Informacje te
s3 nastepnie wykorzystywane np. do kradziezy tozsamosci, czy ataku na dang
korporacje.

Bardzo wiele organizacji skupia si¢ na analizie zagrozen teleinformatycznych,
pomijajac czlowieka, podczas gdy juz od wielu lat wszystkie badania poswie-
cone bezpieczenstwu informacji, wskazujg wlasnie na czlowieka, jako gléwnego
sprawce incydentow zagrazajacych bezpieczenstwu informacji. Nalezy zauwazy¢,

M. Pisarski, 6 najwiekszych zagrozeti dla naszego bezpieczeristwa w sieci, ,Computerworld”
2016, nr 3, s. 24.

Kurs  na  funta,  http://kurs-na-funta.pl/security/wzrost-liczby-zagrozen-dla-systemu-
android/?lang=pl, [20.08.2015].

¥ M. Tomkiewicz, 5 gléwnych zagrozenr zwigzanych z serwisami spolecznosciowymi, http://
www.internetstandard.pl/news/374491/5.glownych.zagrozen.zwiazanych.z.serwisami.
spolecznosciowymi.html, [28.05.2016].
http://serwisy.gazetaprawna.pl/nowe-technologie/artykuly/778909,grozne-wirusy-atakuja-
serwisy-spolecznosciowe-sprawdz-jak-bezpiecznie-korzystac-z-facebooka-i-twittera.html,
[28.05.2016].
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ze az 48% wszystkich naduzy¢ w Polsce zostalo w roku 2014 popelnionych przez
pracownikow organizacji*'. W roku 2015 odsetek ten wzrést do 70%.

Na $wiecie obecni pracownicy firm zostali wskazani jako zrédio zagrozen
jedynie przez 34% ankietowanych. Natomiast 29% badanych wskazato na by-
tych pracownikéw, obecni ustugodawcy zostali wymienieni przez 19% respon-
dentdéw, za$ partnerzy biznesowi przez 16% ankietowanych*.

Zagrozenia wewnetrzne uznawane s3 za grozniejsze niz zewnetrzne,
gdyz ich konsekwencje prowadza do znacznie wigkszych strat i komplikacji®.
W wigkszosci przypadkow, pracownicy sq wykorzystywani jedynie jako Srodek
do przenoszenia zlosliwego oprogramowania, czy jako obiekt ataku phishingowego
i wykorzystujacego socjotechnike, stajgc sie w ten sposob narzedziem w reku
rzeczywistych sprawcow. Zdecydowanie fatwiej bowiem cyberprzestepcom wy-
korzysta¢ naiwnosc¢ cztowieka, niz ztamaé coraz to doskonalsze zabezpieczenia
sprzetowo-programowe.

3.4. Ochrona informacji i wiedzy na poziomie operacyjnym

Zapewnienie bezpieczenstwa wiedzy wymaga przygotowania do realizacji
tego zadania systemu zarzadzania wiedzg organizacji. Pierwszym krokiem jest
opracowanie planu dzialania w postaci polityki bezpieczenstwa informacji. U pod-
staw tego procesu lezy identyfikacja aktywéw informacyjnych, proceséw, tech-
nologii i wiedzy, pod katem odnalezienia zasobéw krytycznych oraz okreslenia
wzgledem nich wymogdéw bezpieczenistwa. Nastepnie organizacja powinna prze-
prowadzi¢ proces analizy ryzyka, ktéry pozwala na ustalenie, na jakie niebezpie-
czenstwa i w jakim zakresie narazone sg zasoby wiedzy. Gléwnym celem tego
procesu w zapewnieniu bezpieczenstwa informacji jest maksymalne ograniczenie
ryzyka i mozliwie najlepsze zabezpieczenie si¢ przed jego negatywnymi skutkami*.

Wyniki analizy ryzyka stanowig punkt wyjscia do opracowania zbioru
zabezpieczen (konkretnych $rodkéw ochrony), wraz z mechanizmami za-
rzadczymi, w postaci koncepcji, projektéw i wdrozen srodkéw prawnych, or-
ganizacyjnych i technicznych, umozliwiajacych obnizenie ryzyka do poziomu
ocenianego jako wystarczajaco niski, w $wietle opracowanych wcze$niej wy-
magan bezpieczenstwa®.

1 The Global State of Information Security® Survey 2015, PWC, 2015, s. 16.

2 W obronie cyfrowych granic.., op. cit., s. 10.

4 M. Jablonski, M. Mielus, Zagrozenia bezpieczeistwa informacji w organizacji gospodarczej, [w:]
Bezpieczetistwo informacji i biznesu. Zagadnienia wybrane, (red.) M. Kwiecinski, Krakowskie
Towarzystwo Edukacyjne, Krakéw 2010, s. 31.

“ E. Debicka, Zarzgdzanie ryzykiem, jako warunek konieczny zapewnienia bezpieczeristwa
informacji w instytutach badawczych, ,,Logistyka” 2012, nr 3, s. 418.

M. Kaniewski, Jak zapewnié¢ bezpieczeristwo informacyjne, http://docplayer.pl/1166974-Jak-
zapewnic-bezpieczenstwo-informacyjne.html, [28.05.2016].
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O jakosci zbudowanego w ramach systemu zarzadzania wiedzg systemu
bezpieczenstwa wiedzy decyduja okresowe oceny sprawdzajace jego rzeczywista
sprawnos¢ i przydatnos¢, umozliwiajaca poréwnanie planowanej sytuacji w za-
kresie bezpieczenstwa wiedzy ze stanem rzeczywistym.

Tak szeroki zakres i kompleksowos¢ ochrony wiedzy sprawia, ze wiele or-
ganizacji poszukuje odpowiednich wytycznych i systemowych rozwigzan w za-
kresie zapewnienia bezpieczenstwa. Odpowiedz na te potrzebe moze stanowi¢
system zarzadzania zgodny z ISO 27001*, ktéry umozliwia zarzadzanie bez-
pieczenstwem informacji w sposob kompleksowy i usystematyzowany, oparty
na podejsciu wynikajacym z ryzyka biznesowego”. Norma ta moze by¢ pod-
stawa budowy bezpieczenstwa systemu zarzadzania wiedza i stanowi obecnie
powszechnie uznawany standard w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
informacji. Okreslono w niej wymagania dotyczace ustanowienia, wdrozenia,
utrzymania i ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji w organizacji, z uwzglednieniem uwarunkowan, w ktérych dziala
organizacja. Wytyczne wynikajace z normy dostarczaja peten model systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji, ktéry zapewnia*:

Samoulepszalnos¢ systemu - ciggle doskonalenie systemu wraz z pomiarem
skutecznosci zabezpieczen.

Adekwatnos¢ biznesowq — zarzadzanie ryzykiem z metodami szacowania
i kryteriami akceptowania.

Kompletnos¢ ochrony - norma, a wlasciwie zalacznik - pokrywa prak-
tycznie caly zakres czynnosci, ktére nalezaloby zapewni¢ by organizacja mogta
by¢ pewna bezpieczenstwa swoich aktywéw informacyjnych.

Wdrozenie takiego systemu jest obligatoryjne w organizacjach, gdzie ist-
nieje konieczno$¢ zachowania zgodnosci ze standardami, wytycznych branzo-
wymi takimi jak SOX, Basel II czy Cobit oraz zgodnosci z przepisami prawa, co
szczegdlnie dotyczy podmiotéw publicznych podlegajacych Ustawie z dnia 17
lutego 2005 roku o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych dzia-
tania publiczne®.

Niezwykle istotnym elementem dzialajacego systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji (SZBI) zgodnego z normami ISO jest jego ciagle do-

¢ Obecnie aktualne polskie wydanie tej normy to PN ISO/IEC 27001:2014-12 - Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem informacji - wymagania.

Y7 M. Palega, System zarzgdzania bezpieczeristwem informacji ISO/IEC 27001 w dziatalnosci
logistycznej, ,Logistyka” 2014, nr 3, s. 4938.

# P. Dzwonkowski, Wymogi norm ISO seria 27000, http://www.mf.gov.pl/c/document_library/
get_file?uuid=e3607969-79d0-46¢5-8e82-85¢27331d5a3&groupld=764034, [23.10.2014].

¥ Sg one zobowiazane do wdrozenia zasad zarzadzania bezpieczenstwem informacji, co wynika
z Rozporzadzenia Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram
Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestréw publicznych i wymiany informacji
w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych.
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skonalenie, ktore najczesciej ma charakter cyklu PDCA opierajacego sie na
(rys. 3.2):

1. Planowaniu - ustanowienie SZBI.

2. Wykonywaniu - wdrozenie i eksploatacja SZBI.

3. Sprawdzaniu - monitorowanie i przeglad SZBI.

4. Dzialaniu - utrzymaniu i doskonaleniu SZBI.

Kolejna cecha SZBI - adekwatnos¢ — wymaga okreslenia adekwatnych za-
bezpieczen z uwzglednieniem specyfiki dzialalnosci oraz otoczenia rynkowego.
Norma dostarcza kompletng strukture zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwa
informacji, dlatego jej wdrozenie gwarantuje, ze bezpieczenstwo w organizacji
koncentruje si¢ na biezacej analizie ryzyka i dopiero na podstawie wynikow tej
analizy wprowadzane sg odpowiednie zabezpieczenia®.

Z kolei kompletnos$¢ podejscia oznacza zajecie si¢ calg organizacja i wszyst-
kimi procesami przetwarzania informacji.

o Utrzymanie i doskonalenie ¢ Ustanowienie SZBI:
Dziatania korygujace i zapobiegawcze polityki, celéw, procesow,
w oparciu o wyniki audytu procedur istotnych dla
Wewnetrznego i przegladu zarzadzania ryzykiem i dla
kierowniczego i innych doskonalenia bezpieczeristwa
informacji w celu aby uzyska¢ wyniki zgodne z
ciggtego doskonalenia politykami i z celami (4.2.1.).

Planuj
(Plan)

Sprawdzaj
(Check)

Wykonaj
(Do)

* Monitorowanie i przeglad
Szacowanie i pomiar
wydajnosci proceséw w odniesieniu
do polityki, celéw i doswiadczenia,
Dostarczanie raportow (4.2.3.).

* Wdrozenie i eksploatacja
polityki zabezpieczen,
proceséw procedur (4.2.2.).

Rysunek 3.2. Cykl PDCA wraz z odpowiadajacymi mu elementami SZBI wg
normy 27001 (w nawiasach numery poszczegolnych podrozdzialow normy)

Zrédlo: P. Dzwonkowski, Wymogi norm 1SO seria 27000, http://www.mf.gov.pl/c/document_li-
brary/get_file?uuid=e3607969-79d0-46¢5-8e82-85¢27331d5a3& groupld=764034, [23.10.2014].

%0 M. Ratajczyk-Mrozek, A.I. Adamik, M. Najda-Janoszka, P. Wrébel, T. Stefaniuk, R. Niedbat,
Koncepcje zarzgqdzania zorientowane na wspdldziatanie i wspomagajgce je narzedzia
informatyczne, TNOIK, Dom Organizatora, Torun 2016, s. 104.
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3.5. Podsumowanie

Zadna organizacja w stu procentach nie jest w stanie w petni zabezpieczy¢
swojej wiedzy. Powinna natomiast minimalizowac ryzyko do akceptowalnego po-
ziomu wdrazajgc formalny system zarzgdzania bezpieczeristwem informacji. Nie-
stety poziom ochrony informacji i wiedzy w polskich organizacjach jest bardzo
staby. Jedynie 46% firm w Polsce kieruje si¢ jasno zdefiniowanymi formalnymi
regulami bezpieczenstwa (na swiecie odsetek ten jest niemal dwukrotnie wyzszy
i wynosi 91%)°".

Wielu zarzadzajacych organizacjami zdaje sobie sprawe, ze znaczna czes¢
zagrozen pochodzi ze strony pracownikéw firmy. Mimo to, az 70% firm nie
prowadzi monitoringu ich zachowan w celu eliminacji potencjalnie najbardziej
ryzykownych dzialan®. Doskonalym obrazem tego stanu jest fakt, iz w trakcie
zorganizowanego symulowanego ataku na systemy bezpieczenstwa polskich
firm, w ciagu kilku godzin udato si¢ wykras¢ informacje ze 100% kontrolowa-
nych firm. Ponadto, zaledwie jedno na sto poddanych testom przedsiebiorstw
zauwazylo, ze jest obiektem ataku®.

Kradziez czy nie§wiadome udostepnienie innym jakiejkolwiek wiedzy orga-
nizacyjnej oznaczac dla organizacji moze dotkliwe straty. Przejecie przez konku-
rencyjng organizacje strategicznych planow inwestycyjnych, czy dokumentacji
technicznej prototypéw nowych produktéw moze powodowa¢ wielomilionowe
koszty, na ktére skladac sie moga™:

o skutki finansowe (ang. financial impact): utracone wplywy ze sprzedazy,
utrata zamowien lub kontraktéw, zmniejszenie wartosci $srodkéw trwa-
tych, pasywow, kary prawne, wzrost nieprzewidzianych wydatkéw, ob-
nizenie ceny akgji,

« skutki operacyjne (ang. operational impact): utrata kontroli zarzadczej,
utrata konkurencyjnosci, utrata produktywnosci, utrata nowych przed-
siewzig¢, naruszenie standardow operacyjnych,

o skutki zwigzane z klientami (ang. customer-related impact): opdznione
dostawy do klientéw, utrata klientéw, utrata zaufania przez kluczowe in-
stytucje, naruszenie reputacji,

o skutki zwigzane z pracownikami (ang. employee-related impact):
mniejsza wydajnos¢ pracownikéw, zmniejszone morale, obrazenie ciala
lub $mier¢.

Jeden z odnotowanych we Wloszech przypadkéw pokazal, ze w wyniku

LW obronie cyfrowych granic.., op. cit., s. 8.

52 Tbidem, s. 11.

5 Rosja i Chiny okradajg polskie spétki, 2014, www.wmeritum.pl, [27.08.2015].

* D. Ceglarek, Procedury i narzedzia informatyczne stuzgce do ochrony wlasnosci intelektualnej
organizacji opartej na wiedzy, Acta Uniwversitatis Nicolai Copernicus, Zarzgdzanie XLII - nr
2,2015,s. 143.
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ataku firma stracita 875 mln dolaréw, a pdzniejsze koszty siegnely kwoty
8,5 mld”. Wedlug badan przeprowadzonych w 2015 roku przez Kaspersky Lab
i B2B International na grupie 5.500 specjalistow IT z 26 panstw na calym swiecie
wynika, ze §rednia kwota, jaka firma musi wyda¢, aby przywroci¢ swoje dobre
imi¢ na jeden incydent w przypadku matych i §rednich firm wynosita ponad
8.000 dolaréw, natomiast w przypadku duzych przedsiebiorstw przekraczala
200.000 dolarow?™.

W zwiazku z tak duzymi kosztami jakie pociagaja za sobg incydenty bezpie-
czenstwa informacji oraz z rosnaca iloscig zagrozen dla informacji i wiedzy, or-
ganizacje zmuszone s3 do podjecia dzialan zmierzajacych do ich zabezpieczenia.
Dzialania te zapewni¢ musza zachowanie poufnosci, integralnosci i dostgpnosci
informacji oraz wiedzy. Nie moga jednak ogranicza¢ si¢ do samej wiedzy gro-
madzonej i przetwarzanej w organizacji. Obejmowac musza takze ludzi, procesy
oraz technologie”’.
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ROZDZIAL IV
MAPY WIEDZY JAKO NARZEDZIE
ZARZADZANIA WIEDZA

4.1. Wprowadzenie

Obecnie zasoby ludzkiej wiedzy sa coraz bogatsze, a wraz z tym bogactwem
coraz trudniejsze staje si¢ zarzadzanie i korzystanie z tych zasobow. Terazniej-
szo$¢ i przyszto$¢ organizacji rysuje si¢ jako proces najszybszej i najglebszej
akumulacji ludzkiej wiedzy'.

»Utrwalanie zbiorowej pamieci i wiedzy jest mozliwe dzigki utrzymywaniu
stosunkow miedzyludzkich i zbiorowemu przypominaniu sobie faktow. Trud-
nosci z kapitalizowaniem wiedzy i wycigganiem wnioskow z przesztosci wyni-
kajg — zdaniem J. Brilmana (przyp. autora) — z dwoch przyczyn. Jedna z nich jest
rozpadanie sie zespolow. Kiedy np. po zakonczeniu prac nad jakim$ projektem
zespOl zostaje rozwigzany, pamig¢é grupowa zanika i traci sens. Przyczyna
drugg jest fakt, ze rozwiazywanie obecnych probleméw moze si¢ dokonywac
w szczegélnej sytuacji. Odniesienia historyczne maja znaczenie tylko wtedy,
gdy sytuacja obecna jest analogiczna jak wczesniejsza™>. Mapy wiedzy s3 jednym
z narzedzi utrwalania zbiorowej pamieci i wiedzy.

C. Gallo, autor ksigzki po$wigconej metodom pracy S. Jobsa uwaza, ze
»potrzebujemy praktycznych narzedzi i zasad, ktére pomoga nam wyzwolié
tworczy potencjal drzemigcy w kazdym z nas™. Mapy wiedzy, o ktérych traktuje
niniejsze opracowanie koresponduja z potrzebami wyartykulowanymi przez
C. Gallo wobec innowacyjnych rozwiazan, gdyz sa jednym z narzedzi pomagaja-
cych wyzwoli¢ tworczy potencjal ludzi. Poza tym tworzenie mapy wiedzy moze
stanowi¢ forum wymiany pomysléw, a powstale wytwory ludzkiej wiedzy i wy-
obrazni stanowig zrédlo inspiracji dla osob, majacych do nich dostep. C. Gallo
w dalszej czgsci ksigzki dodaje, ze ,,innowacja zaczyna si¢ od kreatywnych po-
mystow, ktore w koncu przeloza si¢ na wynalazki, ustugi, procesy i metody. Nie
kazdy moze by¢ wynalazca, ale kazdy moze by¢ innowatorem™. Kreatywno$¢

' D. Tapscott, A. Williams, Wikinomia, WAiP, Warszawa 2008, s. 219.

2 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 401.

> C.Gallo, S. Jobs. Sekrety innowacji, Spoleczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakéw 2011, s. 16, 17.
4 Ibidem,s. 17.
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wyzwalana w procesach mapowania wiedzy moze stanowi¢ zréddlo innowacji
wdrazanych do organizacji.

Miarg wartosci informacji i wiedzy s3 umiejetnosci ich wykorzystania
w identyfikowaniu i rozwigzywaniu probleméw. Mapy wiedzy sa jedng z metod
niezbednych dla poprawnego transferu wiedzy. Moga przyjmowac rézne po-
stacie zaleznie od podejscia do ich tworzenia.

Znaczenie podjetej problematyki opiera si¢ na mnogosci zastosowan map
wiedzy w praktyce organizacyjnej. Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na
szerokg palete rodzajow map i ich zastosowan. W dalszej czesci powolujac sie na
literature w przedmiotowym zakresie dokonano wyjasnienia pojecia: mapy wiedzy.
W czesci trzeciej przedstawiono proces tworzenia mapy wiedzy. Kolejna czes$¢ to
opis przeznaczenia czyli w jakich obszarach map wiedzy znajdujg zastosowanie.
Czgs¢ piata to prezentacja kilku typologii map wiedzy w podziale na rézne kryteria.

4.2. Pojecie map wiedzy

Definiowanie map wiedzy uzaleznione jest od optyKki, jaka przyjat autor opra-
cowania po ktdre siegamy. Na plaszczyznie nauk o zarzadzaniu dysponujemy
wzglednie spéjna paletg definicji pojecia mapy wiedzy. Zrédta badan dotyczacych
mapowania odnalez¢ mozna w psychologii, jako mapy poznawcze (cognitive map),
nad ktérymi badania zapoczatkowal E.C. Tolman®. Wedtug H. Dudycz, ktéra ope-
ruje okresleniem ,,mapa poje¢” w kontekscie analizy ekonomicznej, przyczyna
powstania mapy poje¢ bylta potrzeba stworzenia technologii pozwalajacej na upo-
rzadkowanie duzej liczby zasobow informacyjnych w ramach ich semantycznego
indeksu. Mapa pojec jest abstrakcyjng struktura, pozwalajaca odwzorowac¢ wiedze
z danej dziedziny oraz umozliwiajaca przegladanie odpowiednich zasobéw z nig
zwigzanych®. Mapa poje¢ sklada sie z trzech elementéw: samych poje¢, relacji wy-
stepujacych miedzy nimi oraz wystgpien czyli indeksowanych zrédet informacji
zwigzanych z danym pojeciem. Jak podkresla H. Dudycz tak skonstruowana mapa
pojec¢ zawierajac dobrze zdefiniowane, spojne elementy, moze stworzy¢ ontologie
dla danej dziedziny oraz moze postuzy¢ jako podstawa budowy sieci semantycznej
ponad zasobami informacyjnymi’. Mapa poje¢ pozwala zatem w tatwy sposéb na-
wigowac po rozproszonych zasobach informacji i wiedzy.

> Przedmiot badan stanowily procesy poznawcze w uczeniu sie. Wyniki badan Tolmana $wiadczg,
ze warunkowanie to co$ wiecej niz tylko tworzenie skojarzen miedzy zbiorami bodzcéw lub
miedzy reakcjami na czynniki wzmacniajace: R.J. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i zycie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 195.

¢ L.M. Garshol, G. Moore, Topic maps - data model, [w:] ISO/IEC JCT 1/SC34, January 2005,

http://www.isotopicmaps.org/sam/sam-model/, [za:] H. Dudycz, Mapa pojec¢ jako wizualna

reprezentacjia wiedzy ekonomicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 55.

H. Dudycz, Mapa pojec jako wizualna reprezentacja wiedzy ekonomicznej, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2013, s. 55.
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K. Obloj prowadzac rozwazania o mapach w kontekscie zarzadzania stra-
tegicznego pisze o mapach powigzan i mapach proceséw, ktore moga stuzy¢,
jako narzedzia analityczne lub projektowe. W tym ujeciu wykorzystanie map
pozwala na okreslenie relacji migdzy poszczegélnymi dziataniami a zaspokaja-
niem potrzeb klienta i realizacja wyznaczonych celéw. Jednoczesnie podkresla
sie znaczenie budowania przewagi konkurencyjnej - ktéra jest bardziej trwala
i trudniejsza do imitacji - na bazie efektywnych proceséw niz na bazie jednego
elementu jak np. produkcji, marketingu, struktury czy finanséw®. Mapa wiedzy
»jest polaczeniem sieci semantycznej reprezentacji wiedzy oraz indeksowania
zbioréw danych™.

Mapy wiedzy stanowig narzedzie systematyzowania istniejacych i poja-
wiajacych si¢ w organizacji aktywow intelektualnych, zZrédet ich pochodzenia
oraz zastosowan'. Dzigki funkcjom jakie spelniaja mapy wiedzy s3 one do-
skonalym uzupelnieniem monitorowania proceséw transferu wiedzy w orga-
nizacji. Ogdlnie a jednoczesnie bardzo trafnie zostala sformulowana definicja
mapy wiedzy stanowigcej prezentacje infrastruktury intelektualnej dla dziatan
wchodzacych w sklad zarzadzania wiedza. Na jej podstawe sklada si¢ wiele
taksonomii zwigzanych z repozytoriami, dynamicznym szeregowaniem ludzi,
ich wiedzy, a takze taksonomii dla réznych zadan, ktdre sg realizowane przez
zespoly w organizacjach''. Definicja ta przedstawia znaczenie map wiedzy
w ujeciu ogdlnym - nie obarczonym zadnym specyficznym obszarem - jedynie
majac na wzgledzie kontekst zarzadzania wiedza. Zarzadzanie mapami wiedzy
jest sktadowa systemu umozliwiajacego szybkie identyfikowanie stanéw kry-
zysowych w przedsigbiorstwie oraz zarzadzania przeplywami wiedzy celem
podnoszenia wartosci jego dzialan. Dzieki wykorzystaniu map wiedzy mozna
budowa¢ mechanizmy wigzace kompetencje pracownikéw, z zadaniami ktore
realizujg. W. Cieslinski stawia teze, ze zarzadzanie mapami wiedzy opiera sie na
procesach przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyjne. Dzigki za-
stosowaniu map wiedzy zasoby relacyjne — o ktérych pisze wspomniany autor —
sa pelniej wykorzystane poprzez ujawnienie calo$ci mozliwosci intelektualnych
pracownikow'?.

8 K. Obloj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 377.

° M. Fricke, Logic and the Organization of Information, Springer, New York 2012, [za:] H. Dudycz,
Mapa poje¢ jako wizualna reprezentacja wiedzy ekonomicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 55.

M. Golinska-Pieszyniska, Polityka wiedzy a wspolczesne procesy innowacyjne, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2009, s. 41.

"' M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R.H. Amiri, A Framework for the Selection of Knowledge
Mapping Techniques, “Journal of Knowledge Management Practice” 2009, Vol. 10, No. 1,
March, s. 2.

W. Ciedlinski, Mapy wiedzy - problemy organizacji niewiedzy w przedsigbiorstwie, [w:]
Przedsigbiorstwa jako swigtynie wiedzy, (red.) W. Cieslinski, T. 2, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci, Watbrzych 2002, s. 187.
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Definicje map wiedzy wedtug réznych autoréw zestawiono w tabeli 4.1.

Tabela 4.1.

Definicje map wiedzy wedlug wybranych autorow

Autor

Definicja

Eppler M. J. (1997)

Mapy wiedzy stuza do lokalizacji zasobéw wiedzy i sa one gra-
ficznym odwzorowaniem wzajemnych zalezno$ci miedzy istnie-
jacymi w organizacji aktywami intelektualnymi, zrédtami wiedzy
i jej strukturami oraz zastosowaniami.

Speel P.H., Shadbolt
N., De Vries W.,
Van Dam P. H,,
O’hara K. (1999)

Tworzenie map wiedzy jest definiowane jako proces, metoda

i narzedzie do analizy obszaréw wiedzy w celu poznania jej
funkeji i znaczenia oraz aby wizualizowa¢ je w formie zrozu-
mialej i przejrzystej tak aby cechy istotne dla biznesu (przedsie-
biorstwa) byty wyraznie podkreslone. Tak wiec, kartografia staje
sie narzedziem wspomagania decyzji. W tym celu konieczne jest
ustalenie konkretnych kryteriow, aby dokona¢ oceny, za pomoca
kartografii, wiedzy o kluczowym znaczeniu dla firmy.

Vail III E.E (1999)

»Mapa wiedzy jest diagramem zdobytej informacji i relacji,
ktore ulatwiajg efektywng komunikacje i uczenie si¢ (przyswa-
janie) wiedzy przez obserwatoréw pochodzacych z roznych
cze$ci organizacji”. W innej publikacji tego samego autora mo-
zemy spotkaé sie z uzupelnieniem powyzszej definicje
mianowicie: ,indywidualne fragmenty wiedzy zawarte w takiej
mapie mogg by¢ tekstem, historiami, grafikami lub liczbami.
Mapy moga takze stuzy¢ do laczenia bardziej szczegétowych
zrodet wiedzy w zakresie od grup opartych na tekscie, ktore
sg dokumentami do baz wiedzy, jak rowniez kieruja ku wiedzy
wewnetrznej takiej jak eksperci”.

Duffy J. (2000)

»Mapa wiedzy jest systemem nawigacyjnym, ktory ulatwia uzyt-
kownikom znajdowanie odpowiedzi, jakich poszukujg. Jest to
glowny srodek reprezentujacy caly zbidr obiektow wiedzy, bez
wzgledu na kategorie czy lokalizacje i pomaga zidentyfikowa¢
polaczenia pomiedzy istniejagcymi wyspami wiedzy. Mapa wie-
dzy musi zapewni¢ fatwa w uzyciu metode dla uzytkownikéw
by ci mogli szybko przeglada¢ wewnetrzne i zewnetrzne zasoby
wiedzy. Musi mie¢ taka strukture by ta wspolgrata ze sposobem
w jaki uzytkownicy myéla o informacji i jak przetwarzajg infor-
macje: ona nie moze by¢ zaprojektowana z naciskiem na zadne
inne wymaganie niz to Ze ma by¢ uzyta jako zZrédlo przetwarza-
nia wiedzy. Musi takze zapewnia¢ skierowanie do cichej wiedzy
poniewaz ten rodzaj wiedzy jest krytycznym elementem calego
$rodowiska zarzadzania wiedzg”
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M.N. Wexler (2001) | Mapy wiedzy to $wiadome projektowanie medium komunika-
cji wykorzystujace graficzng prezentacje tresci, historii, modeli,
liczb lub abstrakeyjnych symboli miedzy twércami map i ich
uzytkownikami. Mapy wiedzy stanowig doskonaty droge do zdo-
bywania i dzielenia wiedzy jawnej w kontekscie organizacyjnym.
Mapy wiedzy sa ludzkimi wytworami majacymi intencje kie-
rowania uzytkownikow przez skomplikowane i zmieniajace si¢
obszary wiedzy.

G. Probst, S. Raub, | Mapy wiedzy umozliwiajg usystematyzowanie nowych zasobow
K. Romhardt oraz powigzanie zadan z aktywami intelektualnymi, jakimi dys-
(2002) ponuje organizacja. Informacje zawarte w mapach mogg by¢
zapisane w formie elektronicznej, organizowane wedtug réznych
kryteriéw i prezentowane za pomoca programéw graficznych.
Narzedzie to zwigksza dostepno$¢ réznych rodzajow wiedzy dla
wielu 0s6b, w dowolnym miejscu i czasie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie
wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 87; Leksykon zarzgdzania, Difin,
Warszawa 2004 , s. 87; E.E Vail III, Knowledge Mapping: Getting Started with Konwledge Manage-
ment, “Information System Management” 1999, Vol. 16, Fall, s. 17; B. Karimi , M. Saeedikia, Buil-
ding a Knowledge Map Based on Process Mapping for R&D Centers, “Australian Journal of Basic
and Applied Sciences” 2009, Vol. 3, No 3, s. 2405; M.]. Eppler, A process-based classification...,
op. cit., s. 62; E.F. Vail III, Mapping organizational knowledge..., op. cit., s. 10; ].L. Ermine, I. Bo-
ughzala, T. Tounkara, Critical Knowledge Map as a Decision Tool for Knowledge Transfer Actions,
“The Electronic Journal of Knowledge Management” 2006, Vol. 4, Issue 2, s. 129; J. Duffy, The
KM Technology Infrastructure, “The Information Management Journal” 2000, Vol. 18, April,
s. 62; N.M. Wexler, The who, what and why of knowledge mapping, “Journal of Knowledge Mana-
gement” 2001, Vol. 5, No 3, s. 250, 253.

Mapy wiedzy stanowig specyficzny rodzaj map i podstawowg funkcjg jaka
spelniaja jest zwigkszenie mozliwosci radzenia sobie ze ztozonoscig réznorod-
nych probleméw wystepujacych w organizacji. Sg rozwigzaniem stuzacym orga-
nizowaniu transferu wiedzy migdzy uprawnionymi uczestnikami.

4.3. Proces tworzenia map wiedzy

M.]. Eppler za najwigksze slabosci zarzadzania wiedza uznaje procesy
zwigzane z tworzeniem, dzieleniem si¢ i wykorzystywaniem wiedzy. Pomocne
w usprawnieniu tych proceséw sa mapy pozwalajace na wprawienie w ruch
wiedzy, stosowanie jej w nowych kontekstach, laczenie z do$wiadczeniami
i umozliwianie procesu uczenia si¢'’. Tworzenie map wiedzy okresla si¢ jako
proces, metody i narzedzia stuzace do analizy obszaréw wiedzy w celu wykrycia
znaczenia lub funkcji do ich wizualizacji z pomoca wszechstronnej, przejrzyste;

13 M.]. Eppler, Making Knowledge Visible through Knowledge Maps: Concepts, Elements, Cases,
Handbook on Knowledge Management 1: Knowledge Maters 2004, p. 189.
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formy. Proces ten moze by¢ rozumiany jako proces pomiaréw, oceny i taczenia
informacji, wiedzy, kompetencji i bieglosci posiadanej przez jednostki i grupy
w organizacji'.

Znang i stosowang praktyka jest tworzenie map wiedzy podczas pracy gru-
powej, takiej jak: opracowywanie pomystéw, wdrazanie nowych rozwiazan.
Mapy wiedzy wykorzystuje si¢ réwniez podczas burzy mézgéw. Zaleta takiego
zastosowania jest mozliwo$¢ powrotu do pomystow, nad ktérymi pracowato
sie wezesniej lub zostaly ze wzgledu na dwczesne cele odrzucone. Praktyka wy-
pracowuje rozwigzania podobne do wspomnianego, powyzej, ktore stanowig
polaczenie badz modyfikacje znanych juz metod i rozwigzan. Mapy wiedzy
w odpowiednich warunkach zaufania i wzajemnego szacunku stajg si¢ warto-
$ciowym zrodlem informacji zwrotnej'>. Moga by¢ wykorzystywane réwniez do
identyfikowania i eliminowania luk i szuméw informacyjnych. Praktyka wy-
pracowala i nadal pracuje nad rozwigzaniami pozwalajagcymi na ograniczanie,
a docelowo eliminowanie szumoéw i luk informacyjnych.

Jak podkreslajg M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R.H. Amiri nie ma
badan, ktére dotyczylyby tego, w jaki sposdb pomdc menedzerom wiedzy w wy-
borze odpowiedniego rodzaju techniki mapowania wiedzy'®. Stad powstaja
pewne wytyczne, ktére moga pomoéc w dokonaniu wyboru (tab. 4.2).

Tabela 4.2. Konceptualne podstawy tworzenia i wykorzystania map wiedzy

Przestanki Konsekwencje

1. Tworzenie map wiedzy jest|Zeby minimalizowaé bledy komunikacji twércy
$wiadomym  projektowaniem | map muszg projektowa¢ mapy wiedzy tak, aby
medium komunikacji miedzy | uzytkownicy tych map zapewniali sprzezenie
tworcami i uzytkownikami | zwrotne w celu doskonalenia map.
map.

2. Tworcy i uzytkownicy map |Zeby zapewni¢ wspélne uzytkowanie tychze
wiedzy musza dysponowal tg|przedstawien nalezy dostarczy¢ jasne instrukcje
sama wiedzag symboli, ikon |w postaci legendy (instrukcji) dla nowych uzyt-
i przedstawien. kownikéw o kluczowych kodach i symbolach

bedacych w uzyciu.

4 M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R.H. Amiri, A Framework for the Selection of Knowledge
Mapping..., op. cit., s. 2.

!> B. Hansen Hansen, K. Kautz, Knowledge Mapping: A technique for Identifying Knowledge Flows
in Software Organizations, Springer-Vergal Berlin Heilderberg 2004, s. 136.

6 M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R.H. Amiri, A Framework for the Selection of Knowledge
Mapping..., op. cit., s. 2.
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Mapy wiedzy muszg rozwig-
zywaé problemy, podczas gdy
tworcy map majg kontynuowac
tworzenie ich, a uzytkownicy
nadal korzystaja z nich.

Zeby rozwigza¢ problem, mapa wiedzy musi
motywowac uzytkownikéw przez konkurowanie
z sukcesami z alternatywnymi metodami po-
szukiwania rozwigzan w celu stawiania hipotez
(heurystyka).

Mapy wiedzy, jezeli majg pro-
wadzi¢ do wiedzy, musza
zacheca¢ do dziatan samo-
sprawdzajacych i uczenia sie.

Zeby generowaé dzialalnie wiedzy, mapy zapew-
niajg wiare, ze dostrzegamy zarys przyszlych
dziafan.

Mapy wiedzy musza kierowaé
poszukiwaniem informacji.

Zeby stworzy¢ wartos¢ dodang, w mapach wie-
dzy nalezy unika¢ tworzenia zaleznosci i zredu-
kowa¢ krytyczne lub innowacyjne myslenie.

Mapy wiedzy gromadza wie-
dze jawna i juz zmagazynowa-
ng dzieki czemu mozna sie nig
dzieli¢ z innymi, a takze mozna

Zeby ulatwi¢ odkrycie, nawet innowacyjne mapy
wiedzy koordynujg co jest znane, rozpowszech-
niajg informacje i tak dzialajac pomagaja indy-
widualnym osobom jak i zespotom wykorzystaé

wspomdc pojawienie si¢ wie- | nowe mozliwosci i relacje.

dzy cichej w nowych relacjach.

Zr6dto: M.N. Wexler, The who, what and why of knowledge mapping, “Journal of Knowledge Ma-
nagement” 2001, Vol. 5, No 3, s. 251.

Tworzenie map wiedzy, to wieloletni proces, ktéry powinien nosi¢ zna-
miona systematyczno$ci. Aby mapy wiedzy mogly stanowi¢ aktualne i przy-
datne narzedzie wizualizacji zlozonych probleméw musza by¢ poddawane
modyfikacji poniewaz nie s3 narzedziem archiwizowania wiedzy, a jedynie
stanowia droge do tworzenia i lepszego wykorzystania wiedzy w celu dalszego
rozwoju organizacji.

Mapa wiedzy jest narzedziem nawigacyjnym dla jawnej jak i cichej wiedzy,
pokazujac waznos$¢ i relacje pomiedzy zasobami wiedzy a jej dynamika'.
Autorzy tej definicji podnoszg temat wiedzy cichej oraz zwracaja uwage na jej
dynamike obok gromadzenia.

Mapy wiedzy stuzac do okredlania stanu wiedzy, jakim dysponuje or-
ganizacja w danym momencie, pozwalaja oceni¢ czy posiadana wiedza jest
wystarczajaca. Dzigki wykorzystaniu map wiedzy mozna zidentyfikowaé do-
tychczasowq wiedze, wiedzg, ktdrej potrzebujemy, ale jeszcze nig nie dysponu-
jemy, a takze potencjalne zrodta, z ktérych mozemy pozyskaé niezbedne zasoby.
Mapy sa jednym z narzedzi materializacji wiedzy, co moze przyczynia¢ sie do
tworzenia korporacyjnych baz wiedzy, o ktérych pisze A. Zaliwski'®.

7 M.J. Eppler, A process-based classification of knowledge maps and Application Examples,
“Knowledge and Process Management” 2008, Vol. 15, No. 1, s. 62.

8 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
s. 58.
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Efektywne mapy wiedzy uwzgledniaja odpowiedzi na pytania: kto? co?
i dlaczego? Aby mogly by¢ nazywane efektywnymi charakteryzuje je stuzenie
pomocg w identyfikowaniu kapitatu intelektualnego, rozwijanie organizacyj-
nego uczenia sie, a takze przewidywanie szans i zagrozen. Dobra mapa wiedzy
jest dynamiczna, zmienia si¢, dostosowujac si¢ do rozwoju problemu, ktéry
opisuje’’.

Mapy wiedzy traktowane sg jako forma rejestracji wiedzy, stuza zarzadzaniu
wiedza, moga by¢ wykorzystane jako stymulator dostepnosci wiedzy. Do two-
rzenia map wiedzy stosuje si¢ zwykle elektroniczne aplikacje stworzone wy-
tacznie na potrzeby danej organizacji badz wybrane z dostgpnych na rynku.

4.4. Przeznaczenie map wiedzy

Pojecie mapy wiedzy do dzisiaj byto uzywane przynajmniej w siedmiu ob-
szarach naukowych: w studiach pedagogicznych, takie jak mapy mysli, mapy
konceptualne i zwigzane z nimi narzedzia graficznego uczenia si¢; w studiach
nad organizacja; w inzynierii zwigzanej z IT; w analizie decyzji by pokazac
istotne informacje; w odzyskiwaniu informacji, aby okredli¢ wyniki, rezul-
taty interaktywnych poszukiwan, a takze zZeby pokaza¢ rezultaty wynikajacych
z tych badan interakcji; w systemach wsparcia decyzji, aby okresli¢ m. in. infor-
macyjne, graficzne przedstawienie réznych czynnikéw, ktdre wplynely na te de-
cyzje; w sztucznej inteligencji, gdzie mozna pokaza¢ konceptualng reprezentacje
zainteresowan eksperta; a takze w srodowisku zarzadzania wiedza®.

Narzedzie jakim sg mapy wiedzy okreslane jest jako stuzace do lokalizacji
zasoboéw wiedzy?®'. Kazda mapa dostarcza informacji i wiedzy, ktére moga by¢
wykorzystane do wyprowadzania wnioskéw, formulowania sagdéw i tworzenia
nowej wiedzy. Dobrze stworzona mapa wiedzy daje ogdlny oglad danego
problemu, jest miejscem, do ktérego mozna si¢ odnies¢ dla tresci zwigzanej
z wiedzg oraz stuzy zarzadzaniu wiedza.

Jak podkredla Ch. Zins ,,mapy wiedzy odgrywaja wazng role w tworzeniu
systemow uczenia sie i rozpowszechniania wiedzy”*. Dlatego sg droga utatwia-
jaca korzystanie z zasobow wiedzy. Mapy wiedzy nie sa narzedziem stuzacym
do archiwizowania wiedzy, stanowig natomiast droge do tworzenia i lepszego
wykorzystania wiedzy w celu dalszego rozwoju organizacji. Powinny by¢ trakto-
wane jako dynamiczne narzedzie pracy.

¥ M.N. Wexler, The who, what and why of knowledge mapping, “Journal of Knowledge
Management” 2001, Vol. 5, No 3, s. 249, 252.

2 M.J. Eppler, A process-based classification of knowledge maps and Application Examples,

“Knowledge and Process Management” 2008, Vol. 15, No. 1, s. 61.

M. Golinska-Pieszynska, Polityka wiedzy a wspdtczesne..., op. cit., s. 40.

Ch. Zins, Knowledge Map of Information Science, “Journal of the American Society for

Information Science and Technology” 2007, Vol. 58, No 4, s. 526.
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Mapy wiedzy uwaza sie rowniez za jeden z najwazniejszych elementéw au-
dytu wiedzy, przedstawiajacej taksonomie oraz przeplyw i strumienie wiedzy
w firmie. Celem opracowywania map wiedzy, jednego z najczesciej stosowanych
narzedzi umozliwiajacych zidentyfikowanie wiedzy istniejacej w organizacji,
jest przede wszystkim potrzeba poznania miejsc, w ktérych zgromadzone sg za-
soby okreslonej wiedzy, 0séb dysponujacych wiedza oraz jej wartosci®.

N.M. Wexler prowadzac rozwazania na temat map wiedzy podkresla wage
komunikacji, ktdra jezeli jest zaburzona, to zaréwno twdrcy map jak i ich uzyt-
kownicy albo nie uzywaja tego samego jezyka albo nie postrzegaja jednomyslnie,
jaki jest cel gtéwny tworzenia mapy wiedzy. Tymczasem mapy wiedzy sg abs-
trakcyjne, a to co przedstawiaja musi by¢ znane i rozumiane przez wszystkich
uzytkownikoéw. Jesli uzytkownik Internetu wejdzie na strone internetows, aby
zdoby¢ jakie$ informacje, ale skoniczy swoja wizyte jako zagubiony i rozczaro-
wany, to oznacza, ze mapa zawiodta. Innymi stowy efektywne mapy wiedzy uta-
twiajgce organizacyjne uczenie si¢, wzmagaja ciekawo$¢ i nagradzaja ja, a takze
zachecaja do samokorygowania poczynan twércéw. Mapy wiedzy pozwalaja
bada¢ mozliwosci, wyprobowywac rézne opcje i wprowadzaé innowacje zwig-
zane z relacjami. Pozwalaja one réwniez zidentyfikowac wiedz¢ innych, odkry¢
wspolne zainteresowania i ostrzec o potencjalnych konfliktach. Moga okazac si¢
przydatne w tworzeniu rynkow wiedzy, gdzie kupujacy, sprzedajacy i brokerzy
wiedzy si¢ spotykajg, a wtedy mapa wiedzy jest narzedziem niezbednym. Rynki
wiedzy sg okreslone na mapach kiedy uczestnicy zaczynaja widzie¢ i dostrzegac,
ktore informacje s bliskie rozwigzania lub przesuwaja problem w kierunku
jego rozwigzania®.

Mapy wiedzy nalezy traktowa¢, jako forme dochodzenia do wiedzy na pod-
stawie juz posiadanych zasobow informacji i wiedzy. Jednoczesnie mapy wiedzy
stuza identyfikacji zasobow wiedzy i stanowig graficzne odwzorowanie zalez-
noéci miedzy dysponowanymi przez organizacje aktywami intelektualnymi,
zrédlami wiedzy, mozliwo$ciami zastosowania oraz istniejagcymi lukami wiedzy.

Jednym z obszaréw o wielkiej wartosci przy wprowadzaniu zarzadzania
wiedza w organizacji jest wykorzystywanie map wiedzy, jako mostu nad przepa-
$cig, ktora dzieli biznes od technik komunikacyjnych IT. Mapa wiedzy pozwala
menedzerom zobaczy¢ wartos¢ stosowanych technik I'T przy wykorzystaniu ter-
minologii i wartosci, ktdre s dla nich zrozumiale®. Zarzadzanie procesem two-
rzenia wiedzy i eksploatowanie jej w sposob efektywny wymaga tworzenia map
zasobow posiadanej wiedzy. Jednakze katalogowanie posiadanej juz wiedzy,

» P. Ploszajski, T. Rudolf, B. Mierzejewska, B. Gajek, D. Talaga, J. Wroblewski, A. Staniec,
Zarzgdzanie wiedzg w Polsce — bilans doswiadczeri, SGH, https://secure knowledgeboard.com/
download/1465/Raport-Zarz-dzanie-Wiedz-Bilans-do-wiadcze-.pdf.pdf, [12.12.2012].

# N.M. Wexler, The who, what and why of knowledge..., op. cit., s. 252.

» E.E Vail IlI, Knowledge Mapping: Getting Started with Knowledge ..., op. cit., s. 18.
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to nie wszystko, gdyz wiedza jest kategoria dynamiczng, a nowe zasoby sg two-
rzone na bazie istniejacej wiedzy*.

Elementami zakldcajacymi tworzenie map wiedzy s wspomniane szumy,
luki informacyjne badz niedobdr czy nadmiar informacji uniemozliwiaja stwo-
rzenie pelnej mapy wiedzy w zakresie danego problemu, jednak wykorzystanie
tychze map w procesie rozwigzywania problemdéw moze przyczyniac si¢ do po-
wstawania nowej wiedzy, a z pewnoscig pozwala na identyfikacje stanu wiedzy
w danym obszarze. Wykorzystanie map wiedzy moze wystepowac juz na etapie
przeprowadzania analizy informacji i jej celem jest odpowiedz na pytania: jaki
jest stan wiedzy w zakresie rozwazanego problemu? Gdzie sg luki informacyjne?
Jakie s3 niedobory wiedzy? Jakie i czy s3 mozliwosci wypelnienia tych luk/nie-
doboréw informacji?

4.5. Rodzaje map wiedzy

»Efektywna mapa wiedzy nie tylko utrzymuje i pokazuje wiedze na po-
ziomie skoncentrowanego zastosowania i relacje, ale takze dziala, jako gra-
ficzna, wspdlna plaszczyzna porozumienia uzytkownikow (graficzny interfejs
uzytkownika) dla bardziej szczegdétowych map i danych. Dodatkowo te pola-
czenia mogg by¢ rozszerzane efektywnie do wielu innych zrédel szczegétowej
wewnetrznej i zewnetrznej wiedzy w tekscie, opowiedzianej historii, obrazie,
formie numerycznej, modelu lub w formach multimedialnych”. W konse-
kwencji wystepuje wiele rodzajéw map, ktdre kolejni, powolywani autorzy po-
dzielili wedtug réznych kryteriow.

Pierwsze z podejs¢ autorstwa B. Karimi i M. Saeedikia wyréznia pig¢ typow
map wiedzy**:

o mapy zrodel wiedzy - to struktury map popularne wérdd ekspertow

w firmach,

o mapy zasobow wiedzy — ten typ wiedzy wizualnie okregla istniejacy

zasob wiedzy,

o mapy struktury wiedzy - prezentuja globalng architekture domeny

wiedzy i relacje,

o mapy zastosowania wiedzy - pokazuja, ktéry typ wiedzy powinien by¢

zastosowany na okreslonym etapie procesu,

« mapy rozwoju wiedzy - to mapy, ktére moga by¢ uzywane do obrazo-

wego zaprezentowania koniecznych etapéw w kierunku rozwijania pew-
nych kompetencji.

26

S. Little, T. Ray, Managing Knowledge, Second Edition, Sage Publications, London, Thousand
Qaks, New Delhi 2005, s. 36.

¥ E.E Vail IlI, Knowledge Mapping: Getting Started with Knowledge..., op. cit., s. 17.

#  B. Karimi, M. Saeedikia, Building a Knowledge Map Based on Process..., op. cit., s. 2405.

88



ROZDZIAL IV. MAPY WIEDZY JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA WIEDZA

Poza wymienionymi pigcioma typami map mozna sobie wyobrazi¢ wiedzg,
ktora faczy niektére z powyzszych typéw map w pojedyncza mape. Typowo
taczy sie mape zastosowania wiedzy z mapg zZrodet wiedzy.

M.]J. Eppler wskazuje na obszary zastosowania map wiedzy oparte na zada-
niach zarzadzania wiedzg®:

« mapy kreacji i rozwoju wiedzy,

« mapy identyfikacji wiedzy,

« mapy oceny wiedzy,

« mapy zastosowania wiedzy.

Tego typu klasyfikacje, ze wzgledu na syntetyczno$¢ ujecia tematu moga by¢
powszechnie niezrozumiale, niewystarczajaco precyzyjne i wszechstronne by
by¢ w ogdlnym uzyciu zarzadzania wiedzg. Jednak tworza szerszy kontekst dla
rozwazanej problematyki.

W innym opracowaniu znajdujemy rozbudowang klasyfikacje map wiedzy
prezentowana przez wspomnianego autora, ktory wyro6znil i pogrupowal roz-
nego rodzaju graficzne metody znane w nauce i praktyce. Godny uwagi jest
przyjety sposdb grupowania. Podzial ten dokonany zostat z punktu widzenia
struktury tych map. Klasyfikacja map wiedzy (tab. 4.3), wskazuje na rodzaje
map, jakie mozna wykorzysta¢ w organizacji.

Tabela 4.3. Klasyfikacja map wiedzy

A. Klasyfikacja map wiedzy z punktu widzenia celu lub procesu:

1. Mapy kreowania wiedzy - ilustrujg planowane kroki w kierunku rozwoju
okreslonej organizacyjnej kompetencji lub kreuja nowa wiedze (np. tzw. mapa
drogowa danej technologii).

2. Mapy oceny lub audytu wiedzy - ilustrujg graficzng oceng¢ okreslonych zaso-
bow wiedzy np. przy uzyciu macierzy 2x2 (osie oznaczajg np. biezace mozli-
wosci i przyszla waznosé).

3. Mapy identyfikacji wiedzy - zapewniaja graficzne, ogdlne spojrzenie na za-
soby wiedzy (ekspertéw, patenty, praktyki) i wskazuja na ich umiejscowienie.

4. Mapy rozwoju wiedzy lub mapy uczenia sie (zdobywania wiedzy):

a. mapy prezentujace generalny obraz oraz $ciezki uczenia sie,
b. mapy struktury zawartosci procesu uczenia sig,
c.  mapy stuzace do utrwalania wiedzy.

5. Mapy transferu wiedzy, dzielenia si¢ nia i komunikacji - prezentuja, kto
transferuje wiedze, do kogo (jakie sg $ciezki przeptywu wiedzy).

6. Mapy aplikacji wiedzy - prezentuja, jaka wiedza jest konieczna do przepro-
wadzenia pewnych proceséw lub krokéw w danym procesie.

7.  Mapy prezentacji marketingowej wiedzy — moga by¢ wykorzystywane by za-
sygnalizowa¢ posiadang kompetencje w danym zakresie szerokiej publicznosci.

2 Ibidem, s. 62.
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II. Za pomocg typu zawartosci:
1.

0.
1.

B. Klasyfikacja map z punktu widzenia zawartosci:

I. Za pomocy cyfrowych i analogowych formatéw zawartosci:

Strony internetowe (w tym blogi, portale, strony domowe)
Dokumenty (w tym ksigzki)

Bazy danych i inne zasoby danych

Obiekty uczenia si¢, kursy internetowe lub moduty

Inne formaty plikéw (np. szkice, rysunki)

Metody

Procesy

Eksperci (w tym grupy)

Organizacje, oddzialy, instytucje
Doswiadczenia

Umiejetnosci i kompetencje
Koncepty

Wydarzenia

Patenty

Wiedza, przeptywy komunikacyjne lub relacje
Zainteresowania lub potrzeby wiedzy

NS

1.

C. Klasyfikacja map wiedzy z punktu widzenia poziomu:

Mapy wiedzy osobistej (wizualizujace czyje$ wlasne umiejetnosci lub kontakty
eksperckie)

Mapy wiedzy komunikowanej miedzy dwoma osobami (wspomagajace kre-
owanie wiedzy, jej transfer lub ocen¢ pomiedzy dwoma osobami)

Mapy wiedzy dla zespolu (wizualizuja umiejetnosci juz posiadane oraz wyma-
gane w zespole projektowym)

Mapy wiedzy w oddziale

Mapy wiedzy w spolecznosci

Mapy wiedzy w organizacji

Mapy wiedzy miedzyorganizacyjne lub sieciowe
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D. Klasyfikacja map wiedzy z punktu widzenia graficznego:

I. Format tabel bazowych:
1. Tabele grupujace osoby w oparciu o umiejetnosci.
2. Tabele zakresu umiejetnosci mierzonego potencjalem ludzi.
3. Grupowanie ludzi w oparciu o dokumentacje.
4. Tabele zespoléw w oparciu o doswiadczenia projektowe.
II. Format diagramu:
1. Diagramy struktur:

mapy poznawcze,
mapy strategii,
. diagram ryby (wykres Ishikawy - przyp. autora).
2. Diagramy procesow:
0§ czasu,
schemat $ciezki przeplywow (swim lane chart),
schematy przeptywow (flow chart),
tancuch wydarzen,
metoda $ciezki krytycznej,
wykresy Gantta,
diagram cykliczny,
drzewa decyzyjne,
tancuch wartosci,
j. plan lotu.
III. Format kartograficzny:
1. Mapy geograficzne: globu, kontynentalne, kraju, enklaw, regionow.
Mapy informacyjne: park.
Mapy kanaléw/metra
Mapy galaktyk/gwiazd
Mapy morz/oceandéw
6. Mapy budowli/architektoniczne.
IV. Format metaforyczny:
a. Z dziedziny natury: drzew, lodowcow, kanionéw, gor, rzek, itd.
b. Stworzone przez cztowieka przedmioty kultury materialnej: domy, $wiaty-
nie, ekrany radarowe, mosty, tory wyscigowe.

a. diagramy Venn'a,

b. kregi koncentryczne (lub bez segmentdw),
c. macierze (2x2),

d. diagramy sieci,

e. mapy mysli,

f. mapy pojec,

g.

h.

i
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E. Klasyfikacja map z punktu widzenia metod tworzenia:

1. Automatyczne i dynamiczne mapy generowane przez komputer (jakby samo-
organizujace si¢ mapy).

2. Mapy czesciowo automatyczne generowane (automatycznie zgromadzone
i zoptymalizowane przez analitykow).

3. Mapy zaprojektowane raz przez ekspertow w danej dziedzinie i nastepnie
wykorzystywane w ten sam sposob przez wszystkich uzytkownikow.

4. Mapy tworzone wielokrotnie, modyfikowane lub rozbudowywane przez uzyt-
kownikéw samodzielnie (mapy wytworzone przez srodowisko).

Zrodlo: MLJ. Eppler, A process-based classification of knowledge maps and Application Examples,
“Knowledge and Process Management” 2008, Vol. 15 No 1, s. 64.

Zaprezentowana w szerokim ujeciu klasyfikacja map wiedzy wskazuje —
biorgc pod uwage wybrane kryteria — na rodzaje i formy map, jakie mozna spo-
tka¢ w organizacji.

Inng typologie map wiedzy spotykamy w opracowaniu M. Jafari,
P. Akhavan, A. Bourouni, R. Hasem Amiri, ktérzy dokonali poréwnania wybra-
nych technik map wiedzy® (tab. 4.4).

Tabela 4.4. Porownanie wybranych technik map wiedzy wg M. Jafari,
P. Akhavan, A. Bourouni, R. Hasem Amiri

= o
c .U o -
o c ©n = = —_
% S N2 .0 4 o= ¥
0 — VU ‘o c A= s .S
= Segw O c o a oo a
> s -4 et Q a a.-= a
c oo == n o < S v P
o ags > a o 2onm C m
5 o 'Ew® nw = ag = Ec=
0 ; E = c ) o 0N — @ VL v
¥ o a.- < @ = £ = c —
- S — e N © o™ >9
L= oG = h o o o o g
O @ N @ g = [ - c NS
N > =g S = .23 °F 2
S o = L. _E E o ; ° w— @ °
S o ® ‘G a < 25 2
<£ c 9 = S~ x
- A (e
System Wywiady, Kwestio- Burza mo- Badania
Wykorzy- pytan i od- |rejestry nariusze, zgow lub i wywiady
powiedzi, |umiejetnosci |socjodramy |wywiady
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% M.Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R. Hasem Amiri, A Framework for the Selection of Knowledge
Mapping..., op. cit., s. 4.
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Wykorzy- Stowniki Kwestiona- | InFlow, _ Obserwacje,
stywane specjali- riusze, wy- |Krackplot, wywiady
narzedzia do | styczne wiady, znaki | NetMiner i wewnetrz-
oceny map ne raporty
wiedzy
Utworzenie | Ustalenie kto | Odkrycie Zdefiniowa- | Zlokali-
przejrzy- ma dostep WZoréow nie potrzeb- |zowanie
stego roz- | do jakich interakeji nej wiedzy, obszarow
wigzania informacji | pomiedzy kamieni wrazliwych
dotyczacego | i jak czesto | cztonkami | milowych na wiedze
lokalizacji sieci decyzji, wie- |1 tych gdzie
wiedzy dzy dostepnej | wystepuje
w organi- do wsparcia | wiedza
Cele . .
zacji przez procesow, krytyczna
rejestrowa- drogi dostepu
nie indywi- do wiedzy
dual-nych oraz luki
kompetencji umiejetnosci
w bazie
danych lub
podobnych
Podejscie Oparte na | Oparte na Oparte na Oparte na Oparte na
mapowania | projekcie relacji relacji procesie procesie
wiedzy
Utworzenie |Statyczne | Statyczne Dynamiczne |Dynamiczne |Dynamiczne
statycznej
lub dyna-
micznej
mapy
Wsparcie ci- |Jawnej Cichej Cichej Jawnej/Cichej |Jawnej/
chej lub jaw- Cichej
nej wiedzy

Zrédto: M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R. Hasem Amiri, A Framework for the Selection of
Knowledge Mapping..., op. cit., s. 4.

M. Golinskia-Pieszynska wyodrebnia nastepujace rodzaje map wiedzy*":

» topograficzne mapy wiedzy - sluzace do lokalizowania oséb majacych
okreslone umiejetnosci, a takze do prezentacji poziomu ich wiedzy
w konkretnej dziedzinie. Narzedzie to pozwala na szybsze okreslenie,

1 M. Golinska-Pieszynska, Polityka wiedzy a wspélczesne..., op. cit., s. 41.
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kto i gdzie posiada najodpowiedniejsze kwalifikacje do realizacji
zadania;

mapy zasobow informacji — stuzg do okreslania, gdzie (centralna baza
danych, archiwum, umysl emerytowanego pracownika itp.) i w jakiej
postaci (notatki, pliki tekstowe, prezentacje, pliki multimedialne itp.)
znajduja si¢ informacje. Uwzgledniaja one stopienn nagromadzenia
zasobow, a takze objasnienia, jak do nich dotrze¢ i w jaki sposdb je
przetwarzac;

systemy informacji geograficznej (GIS) - stuza do prezentacji geogra-
ficznego rozmieszczenia zasobow wiedzy. Przykladem moze by¢ wzbo-
gacenie multimedialnej mapy wojewodztwa o informacje dotyczace
punktow serwisowych i przedstawicieli handlowych, co moze wplynaé
na opracowanie wydajniejszego systemu obslugi klienta;

mapy zrédet wiedzy - okreslajg zrodia wiedzy dostepne w konkretnym
zespole, w calej organizacji, a takze jej otoczeniu. Narzedzie to pomaga
ustali¢, kto w wymienionych obszarach dysponuje warto$ciowa wiedza

(potrzebna w konkretnej sytuacji problemowej).
Mapy wiedzy mozna pogrupowac réwniez z punktu widzenia funkcji jakie

pelnig (tabela 4.5).
Tabela 4.5. Trzy typy map wiedzy
Typy map wiedzy Charakterystyka
Modele wskazujace s3 mapami zrodet wiedzy, ktére typowo
Mapy zrédel wiedzy |podaja konkretne zrédta zwykle osoby (ekspertéw). Moga one

(modele wskazujace)

by¢ zorganizowane ze wzgledu na kryterium geograficzne lub
ze wzgledu na temat.

Mapy rozwoju wie-
dzy (modele taczace)

Modele dodajace nadinformacji dotyczacej zrodel, zapewniaja
wigcej kontekstow wizualnych na temat tego jak wiedza, do
ktorej sie odnosimy moze by¢ uzywana, np. przez faczenie
wiedzy z wizualizowanymi procesami biznesowymi.

Mapy rozwiazan
(modele rozwigzan)

Modele rozwiazan pozwalajg na odnoszenie obszaréw wiedzy
do konkretnych probleméw biznesowych.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Eppler, A process-based classification of knowledge
maps and Application Examples, “Knowledge and Process Management” 2008, Vol. 15 No. 1, s. 61,
cyt. za: P. Novins, Knowledge Representation, Presentation held at MKO Semi-Annual Conference,

1997, September 8.

Odrebnym rodzajem map s3 mapa strategii, mapy procesu czy mapy po-
wigzan. Stanowig najprostszy sposob analizy, jednak ich mozliwosci wykorzy-
stania nie sprowadzaja si¢ tylko do analizy strategicznej i mapy te moga by¢
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wykorzystywane na innych poziomach organizacji. , Mapa powigzan oraz mapa
procesu mogg stuzy¢ jako narzedzie analityczne lub projektowe. Dzigki nim je-
steSmy w stanie okresli¢ relacje miedzy poszczegélnymi dziataniami a zaspoko-
jeniem potrzeb klienta oraz osiagniecie celéw firmy”*. Mapy proceséw moga
by¢ wykorzystywane na potrzeby prowadzonej polityki personalnej badz sze-
roko rozumianej infrastruktury przedsiebiorstwa.

Inng metoda jest mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping),
ktora jest wykorzystywana w ramach wdrazania koncepcji Lean Management.
Mapowanie strumienia wartosci polega na wizualizacji ,,zaréwno przeplywu
informacyjnego, jak i materialnego. W tym celu dokonuje si¢ odwzorowania
za pomoca techniki ,,big picture”. Nawigzuje ona w swej istocie do stenografii
organizatorskiej, a cecha odrézniajacg ja od innych technik kartowania jest
wykorzystanie odmiennych symboli na oznaczenie réznych zdarzen w odwzo-
rowywanym procesie. Mapowanie strumienia warto$ci polega, wiec na wizu-
alizacji przeplywu materiatéw i informacji od momentu wejscia produktu
W postaci surowcow, przez wszystkie etapy produkcji, az do momentu wysylki
skonczonych produktow”™.

Wszelkiego rodzaju typologie map wiedzy systematyzujg przedmiotowa
problematyke moga jednoczes$nie ogranicza¢ ich zastosowanie. Tymczasem
mapy wiedzy charakteryzujac si¢ dynamicznoscia ewoluuja, zmieniajac przy
tym forme oraz zwigkszajac mozliwosci zastosowania. Klasyfikacje skupiajg sie
na gléwnych funkcjach i typie zawartosci map wiedzy, a lekcewazone sg inne
elementy takie jak: format graficzny, zakres, rodek dzialania, sposob kreacji lub
wymagany poziom umiejetnosci.

4.6. Podsumowanie

W wyniku projektu — wystawy ,,Oddzwigki” realizowanego w 2014 roku
w Bunkrze Sztuki, postawiono teze, ze rezygnacja ze $cislej, zaposredniczonej
przez wzrok kontroli nad procesem powstawania obrazu stymuluje intensyw-
niejszy odbidr rzeczywistodci oraz bardziej kreatywne ksztaltowanie opisu-
jacego ja jezyka. Wnioski jakie plyna z tej wystawy, to ze wizualizacja wiedzy
sprzyja kreatywnosci*. Biorgc udzial w tym projekcie mozna bylo przekona¢
sie, jakie istniejg rozbieznosci miedzy przekazem werbalnym zinterpretowanym
przez odbiorce a wizualizowanym w obrazie jaki stworzyt. Obraz widziany przez
nadawce werbalnego przekazu jest najczesciej odmienny od tego, jaki na pod-

32 K. Obl9j, Strategia organizacji, W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Wydanie II
zmienione, PWE, Warszawa 2007, s. 377.

3 Zarzgdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, (red.) J. Czekaj, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 133.

¥ Oddziwieki, MiesigcFotografiiwKrakowie2014,http://bunkier.art.pl/?wystawy=miesiacfotografii-
w-krakowie, [17.05.2014].
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stawie tego werbalnego przekazu tworzy odbiorca. W tym ujgciu mapy wiedzy
pozwalaja ujednolici¢ spojrzenie na problemy, nad ktérymi pracujg ludzie. Zna-
czenie podjetej problematyki wynika ze stanowiska, ze niewatpliwa zaletg stoso-
wania mapy wiedzy jest tatwos$¢ zapamietywania tresci i pobudzanie wyobrazni
zaréwno tworcow jak i adresatéw tych map. Poza tym mapy maja czgsto postac
dynamicznego narzedzia, w ktérym wprowadzane sg zmiany przez uzytkow-
nikéw. Aktualizowanie w czasie rzeczywistym wykorzystywanych map sprawia,
ze staja sie jeszcze bardziej uzyteczne niz gdyby tylko stanowily zrodto wiedzy
historycznej.

Mapy wiedzy nalezy traktowa¢, jako forme dochodzenia do wiedzy na pod-
stawie posiadanych zasobéw informacji i wiedzy, ktére w wyniku pracy z nimi
tworzg nowa wiedze. Jednoczesnie mapy wiedzy stuza identyfikacji zasobow
wiedzy - wskazujg jej posiadaczy - i stanowig graficzne odwzorowanie zalez-
nosci miedzy dysponowanymi przez organizacje aktywami intelektualnymi,
zrodtami wiedzy, mozliwosciami zastosowania oraz lukami wiedzy.

Organizacja zasobow wiedzy przy wykorzystaniu map wiedzy pozwala zlo-
kalizowa¢, gdzie fizycznie znajduje si¢ wymagana wiedza. Jednak jezeli dana
osoba szuka informacji o kliencie, system klasyfikacji fizycznej jest nieprzy-
datny poniewaz wiedza o kliencie jest rozproszona i znajduje si¢ w wielu sys-
temach. W tym przypadku najlepszym systemem organizacji wiedzy bedzie
konceptualna baza wiedzy zawierajaca kategorie ,,klient™.

W organizacjach, w ktérych zarzadzanie wiedza jest przyjetym podejsciem,
mapy wiedzy wykorzystuje si¢ w wielu obszarach poczawszy od zespolowej
pracy nad projektami poprzez szkolenia, prezentacje pomystow, a skonczywszy
na indywidualnym uczeniu si¢. Mapy wiedzy nieporéwnywalnie zwigkszaja
dostepnos¢ wiedzy poprzez graficzng prezentacje przeptywow wiedzy. Stad za-
rzadzanie wiedzg wymaga stosowania palety odpowiednio dobranych narzedzi,
gdzie mapy sg tylko jednym z nich.
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ROZDZIAL V

IDENTYFIKACJA ISTOTNYCH DLA SUKCESU
PRZEDSIEBIORSTWA MEDIALNEGO

W POLSCE ELEMENTOW JEGO KAPITALU
INTELEKTUALNEGO PRZEZ ZARZADZAJACYCH
PRZEDSIEBIORSTWAMI MEDIALNYMI

5.1. Wprowadzenie

Na zadng branze rewolucja cyfrowa nie wywarla tak ogromnego wplywu
jak na media i rozrywke'. Badacze zgodni sa co do rozpadu dotychczasowego
modelu zarabiania na dziennikarstwie, ale tez modelu samego dziennikarstwa,
w ktérym zmienia si¢ sposéb zdobywania informacji, informowania o wy-
darzeniach i jakos$¢ produktu®. Do najwigkszych wyzwan menedzeréw przed-
siebiorstw medialnych naleza: ciagla dywersyfikacja tresci medialnych (aby
podtrzymaé zainteresowanie odbiorcéw), szukanie nowych zrddel finanso-
wania (jako odpowiedz na malejaca grupe odbiorcow zwigzang z fragmentary-
zacjg odbiorcow i coraz wigkszg liczbg konkurentow, przektadajace sie na nizsze
wplywy z reklam) oraz zatrzymanie odplywajacych do innych oferentéw me-
dialnych konsumentéw’. Dlatego media musza szukaé¢ nowych sposobéw kon-
kurowania, wyr6znienia si¢ na rynku, a odpowiedzig na te wyzwania moze by¢
koncepcja kapitatu intelektualnego.

Badaniom oméwionym w niniejszym rozdziale zostaly poddane przedsie-
biorstwa medialne skupiajace si¢ na — umownie nazwanych - mediach tra-
dycyjnych (dla odrdéznienia od nowych medidéw), tzn. prasie, radiu, telewizji
(a nie przedsigbiorstwa bazujace na portalach internetowych, internetowej
telewizji czy radiu), bo to one musza w obliczu zmian jakie przyniosta gospo-
darka oparta na wiedzy zmierzy¢ si¢ z wymienionymi wyzwaniami. Jednocze-
$nie zmiany jakie zaszly na rynku medialnym wymusity na tych tradycyjnych

' D. Tapscott, A. Williams, Makrowikinomia. Reset $wiata i biznesu, Wydawnictwo Studio Embka,
Warszawa 2011, s. 217.

2 Ibidem, s. 217-218.

* M. Mrozowski, Media masowe. Wladza, rozrywka i biznes, Oficyna Wydawnicza Aspra-Jr,
Warszawa 2001, s. 155.
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organizacjach inwestycje réwniez w nowe media. Kazdy z badanych pracuje
w przedsigbiorstwie, w ktorym rozwijane s media tradycyjne i nowe media,
przy czym powstalo jako medium tradycyjne i ta cze$¢ organizacji wciaz jest
rozwijana.

Przyjeto, ze na kapital intelektualny skladaja sie* kapital ludzki, kapital
strukturalny i kapital relacyjny, ktére wchodza ze soba w interakcje. Kapital
ludzki to zaséb wiedzy, umiejetnosci, charakterystyk, postaw oséb pracujacych
dla organizacji, ktore stuza do wytworzenia produktu/ustugi. Kapitat struktu-
ralny to zasob bedacy skutkiem dziatan ludzi zwigzanych z organizacja, ale tez
umozliwiajacy im te dziatania. Przynajmniej w czesci przybiera forme zmate-
rializowana i jest wlasno$cia przedsigbiorstwa. Jest zasobem okreslonej wiel-
kosci, odnawialnym i majacym zdolno$¢ do przyrostu. Tworzony jest przez
misje, wizje i strategie, infrastrukture techniczng i technologiczng, bazy da-
nych, procesy i wlasnos¢ intelektualng. Kapital relacyjny jest efektem dziatan
ludzi, ich wiedzy i innych charakterystyk, ale nie przyjmuje formy materialnej
bedacej trwalg wlasnoscig przedsiebiorstwa. Skladaja si¢ na niego relacje orga-
nizacji z otoczeniem tj. z réznymi grupami powigzanymi z przedsigbiorstwem
medialnym: odbiorcami, reklamodawcami, sponsorami, partnerami innego
typu, rozméwcami, w tym go$¢mi programoéw, informatorami, konkurentami,
innymi interesariuszami np. regulatorem, dostawcami, grupami zainteresowa-
nymi pojawieniem si¢ w mediach (np. kancelariami prawnymi, firmami lobbu-
jacymi za jakim$ rozwigzaniem) badz firmami zarabiajacymi na organizowaniu
swoim klientom pojawienia si¢ w mediach (np. agencjami public relations,
agencjami investor relations). Jest zasobem o specjalnym znaczeniu dla prze-
mystu medialnego, gdyz atrakcyjnos¢ produktu zalezy czesciowo od kwestii
technicznych i technologicznych, a czgsciowo od relacji z ludzmi na zewnatrz
organizacji. Elementem nieuwzglednionym w powyzszych klasyfikacjach jest
wizerunek firmy. Najblizej mu do kapitatu relacyjnego, jest zaréwno skutkiem
relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem, jak i wplywa na te relacje - moze je tak

* Przyjety podzial jest wynikiem analiz literatury kapitalu intelektualnego, w tym m.in.:

A. Brooking, Intellectual Capital. Core Asset for the Third Milllennium Enterprise, International
Thomson Business Press, London 1998; N. Bontis, Intellectual capital: an exploratory study that
develops measures and models, ,,Management Decision” 2008, nr 36/2, MCB University Press;
J. Purgal-Popiela, Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego organizacji w kontekscie tworzenia
wartosci dla jej interesariuszy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
nr 810, Krakéw 2009; S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie
z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006; T. Czechowska-Switaj,
Zarzqgdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa
2005; Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, (red.)
B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007; Z. Antczak, Kapital
intelektualny i kapitat ludzki w ewoluujgcej przestrzeni organizacyjnej, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw 2013; L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny.
Poznaj prawdziwg wartosé swego przedsigbiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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ulatwiac jak i utrudnia¢ (przyklady sytuacji, w ktorych role odgrywa wizerunek
to np. wypowiedz dla renomowanego tytutu prasowego, telefon z prosba o wy-
stapienie w programie telewizyjnym postrzeganym jako szukajacym sensacji
i nierzetelnym, sponsorowanie wydarzenia organizowanego przez szanowany
miesiecznik). Jednocze$nie wizerunek jest skutkiem kapitatu ludzkiego (np.
rzetelni dziennikarze tworza obraz rzetelnego medium), jak i ksztaltuje kapital
ludzki (tatwiej przyciagna¢ pracownikéw do firmy, ktora jest dobrze postrze-
gana na rynku jako dobry pracodawca albo producent jakosciowego wyrobu
medialnego).

5.2. Zatozenia badawcze i metody badania

U podstaw badan podjeto si¢ okreslenia, co — z punktu widzenia zarzadza-
jacych - przeklada si¢ na sukces rynkowy przedsigbiorstwa medialnego dzia-
tajagcego w Polsce (zestaw cech przedsiebiorstwa, jego sposobdéw dzialania,
charakterystyk ludzi itp.), a nastepnie - jesli bedzie to mozliwe — przelozenia
tego na jezyk kapitatu intelektualnego, co pozwoli ustali¢, ktore jego elementy sa
istotne dla organizacji medialnych, a kolejno - bardziej szczegélowo — co w wy-
branych elementach kapitatu intelektualnego przynosi wartos¢ (rozumiang jako
sukces rynkowy) organizacji.

Celem gléwnym badania bylo wiec wskazanie elementéw kapitatu intelek-
tualnego, ktére odpowiadajg za sukces organizacji medialnej dzialajacej obecnie
w Polsce.

Cele szczegdtowe obejmowaly:

1. Uzyskanie wiedzy praktykow zarzadzania odnosnie tego, co decyduje
o sukcesie wspolczesnego przedsigbiorstwa dziatajacego w branzy mediow
w Polsce.

2. Powigzanie uzyskanych odpowiedzi z koncepcja kapitatu intelektualnego.

3. Uzyskanie bardziej szczegdlowej wiedzy praktykow zarzadzania odno$nie
tego, co — w przyjetych wczesniej w wyniku analiz literatury - z wybra-
nych elementach kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego wptywa
na sukces wspoélczesnego przedsigbiorstwa dzialajagcego w branzy mediow
w Polsce.

Przyjeto nastepujace hipotezy:

1. Zarzadzajacy mediami sg w stanie wskazac szereg elementdw, odpowiadaja-
cych za sukces rynkowy przedsiebiorstwa medialnego.

2. Przynajmniej cze$¢ z wskazanych przez zarzadzajacych elementéw mozna
powigza¢ z kapitatem intelektualnym.

3. Zarzadzajacy sa w stanie wskaza¢ najbardziej istotne skladowe elementéw z
zakresu kapitalu ludzkiego, strukturalnego decydujace o sukcesie przedsig-
biorstwa medialnego.
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Dobdr proby byl nielosowy. Zalozono, ze wérdd uczestnikéw badania znajda
sie przedstawiciele z réznych pozioméw zarzadzania — osobami zarzadzaja-
cymi redakcjami w przedsigbiorstwach medialnych (redaktorami naczelnymi,
szefami audycji itp.) i menedzerami zajmujacymi wyzsze stanowiska w ramach
calego przedsigbiorstwa medialnego (np. dyrektorami programowymi stacji,
czlonkami zarzadu). Zatozono, ze badani beda reprezentowa¢ telewizje, radio,
prase i agencje informacyjne. Zatozono réwniez, ze wywiady prowadzone beda
do uzyskania nasycenia tj. do momentu, kiedy kolejne nie bedg wnosi¢ nowej
wiedzy. Wstepnie uznano, za S. Kvale, ze liczba respondentéw wahac si¢ bedzie
pomiedzy 10-15°. Podjeto proby umowienia spotkan celem przeprowadzenia
wywiadow z 23 zarzadzajacymi, a ostatecznie zostaly one przeprowadzone z 14
osobami i na tym etapie uznano, Ze kolejny wywiad nie bedzie konieczny.

Badanym zapewniono anonimowo$¢, by swobodnie wyrazali opinie. Dwoch
badanych wyrazilo zgode¢ na cytowanie ich wypowiedzi pod nazwiskiem. Sg to:
Zbigniew Benbenek, prezes Grupy ZPR Media, do ktérej nalezg stacje radiowe
(m.in. radio Eska), kanaly telewizyjne (m.in. Polo TV), dzienniki i czasopisma
branzowe (jak m.in. Super Express, Murator, M jak Mieszkanie); oraz Wiestaw
Podkanski, zalozyciel i wieloletni prezes koncernu prasowego Ringier Axel
Springer Polska (ktéry wydaje m.in. Fakt, Przeglad Sportowy i Newsweeka),
a obecnie jego prezes honorowy i prezes Izby Wydawcow Prasy.

Grupe badanych mozna scharakteryzowa¢ wedlug: obecnego zwigzku ba-
danych z organizacjami medialnymi, sprawowanej przez nich funkcji, ich do-
$wiadczeniu, typie medium, dla ktérego pracuja, specjalizacji (tematycznej)
medium, dla ktérego pracuja, kapitale wlascicielskim medium, geograficznym
zasiggu jego dzialania oraz medialnym zasiegu jego dzialania. Wiekszos¢
badanych to zarzadzajacy w randze naczelnego lub wicenaczelnego redakgji.
Dla polowy badanych obecne stanowisko zarzadcze jest pierwszym w ich
doswiadczeniu zawodowym w mediach. Udalo si¢ zgromadzi¢ przedsta-
wicieli wszystkich rodzajéw mediéw tradycyjnych, zaréwno ogélnych jak
i specjalistycznych. Zaledwie dwoch z 12 badanych pracowalo (w momencie
przeprowadzana badania) dla mediéw panstwowych. Wiekszos¢ badanych za-
trudniona byla przez prywatnych wtascicieli zagranicznych (w przypadku 10
wlascicieli Polska jest tylko jednym z rynkoéw, na ktérych posiadaja media tra-
dycyjne). Wiecej niz potowa badanych pracowata dla organizacji, ktéra ogra-
nicza si¢ do jednego typu tradycyjnego biznesu medialnego, tj. do radia, prasy
albo telewizji.

Z badanymi spotykano si¢ w ich miejscu pracy badz wskazanym przez nich
innym lokalu. Wywiady nagrywano, rownoczesnie zapisujac wskazania bada-
nych, ktére wymagaly doprecyzowania. Nastepnie wywiady zostaly w calosci

> S. Kvale, Prowadzenie wywiadéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 88.
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spisane, a odpowiedzi badanych uszeregowane, jak zaprezentowano w dalszej
czesci rozdziatu.

Pytania podzielono na dwie czesci. W pierwszej pytano o dowolne czynniki,
ktore ich zdaniem decyduja o sukcesie przedsiebiorstwa medialnego (odpo-
wiednio do ich miejsca pracy - prasowego, radiowego, telewizyjnego) dziata-
jacego obecnie na polskim rynku. W drugiej zawezono pytania o konkretne
oczekiwane przez nich elementy kapitatu ludzkiego, relacyjnego i strukturalnego,
przy czym nie uzywano terminologii kapitaltu intelektualnego, lecz w zakresie ka-
pitatu ludzkiego pytano o idealne cechy pracownikéw/wspotpracownikow, co
sprawia, Ze przynoszg warto$¢ organizacji, tj. uczestnicza w osiagnieciu przez nia
sukcesu, jakie jest znaczenie szkolen pracownikéw/wspétpracownikéw w kon-
tekscie wypracowywania sukcesu przedsiebiorstwa; w zakresie kapitatu struktu-
ralnego: na ile istotne sg prace nad efektywnoscia organizacji i jak t¢ efektywnos¢
definiuja zarzadzajacy (tzn. nad czym prowadzone sg prace); w zakresie kapitalu
relacyjnego: o najwazniejsze aspekty relacji z trzema grupami interesu (rozmoéw-
cami/bohaterami, odbiorcami i reklamodawcami).

W trakcie badan, napotkano na ograniczenie, ktére s3 wynikiem réznej
wiedzy oséb badanych z zakresu zarzadzania, cze¢$¢ z nich to dziennikarze,
ktdrzy stali si¢ zarzadzajacymi, ale zarzadzaja poprzez wlasng intuicje i do-
swiadczenie, nie przeszli profesjonalnych szkolen menedzerskich, nie dysponuja
wiec szerokim aparatem pojeciowym z zakresu nauk o zarzadzania. W takich
sytuacjach modyfikowano uzywane stownictwo, ttumaczono pojecia.

5.3. Wyniki badan

Badani zgodnie twierdzili, ze przedsigbiorstwo medialne wygrywa dzi$
z innymi jako$cig produktu, ktéry tworzy, cho¢ podkreslali, ze w przypadku
kazdego medium jakos$¢ nie oznacza tego samego. Jakos$ciowy tabloid bedzie
zupelnie innym produktem niz jako$ciowy dziennik ekonomiczny, bo za-
rzadzajacy jednym i drugim inaczej definiujg t¢ jakos¢. Poza jako$cia badani
wskazywali na aspekty, ktore zdecydowano si¢ pogrupowa¢ wedtug czynnikéw
zwigzanych z: produktem medialnym o konkretnych cechach, bedacych wy-
nikiem m.in. sposobu dzialania pracownikéw i wspdtpracownikéw organi-
zacji; organizacja i sposobem jej dzialania; relacjami organizacji. Podzial ten
jest umowny i plynny. Wczesniej juz wskazywano przenikanie sie réznych ele-
mentéw kapitalu intelektualnego, tak i tutaj réwniez dziatania pracownikéow
zwigzane z ich cechami powigzane s3 ze sposobami dzialania organizacji.
W tym miejscu nalezy réwniez zaznaczy¢, ze cze$¢ wskazanych przez réznych
zarzadzajacych aspektow jest wezszych, a czes¢ szerszych, a wiec zawierajacych
w sobie niektdre z tych wezszych. W efekcie wigc moze powsta¢ wrazenie czg-
$ciowego powtarzania pewnych elementéw. Na tym etapie celowo nie zostalo
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ono jednak wyeliminowane. Cz¢s¢ podobnych do siebie wskazan umieszczono
jako jedno wskazanie. Odpowiedzi badanych ukazujg kolejne tabele.

W tabeli 5.1. uwzgledniono réwniez wskazania pozornie niezwigzane
wprost z cechami produktu, ale z osobami pracujacymi nad tym produktem.
To jednak one i ich sposéb dzialania decyduja o ostatecznych cechach tego
produktu - jak szybko jest podany, na ile wizualnie dopracowany itd., stad ich

obecnos¢.

Tabela 5.1. Czynniki sukcesu organizacji medialnej zwigzane

z charakterystyka produktu

Cecha produktu/
dziatania ludzi

Powiazany element kapitatu intelektualnego
(rodzaj kapitatu)

Szybko$¢ (,,by¢ przed
innymi”)

Dos$wiadczenie, wiedza, zaangazowanie indywidualne

i zespolowe, motywacja, infrastruktura techniczna i tech-
nologiczna, relacje z rozméwcami/informatorami
(kapitat ludzki, strukturalny i relacyjny)

Oryginalnos¢, ekskluzyw-
no$¢ tresci (,,mieé co$, cze-
go nie majg inni”)

Wiedza ogdlna i wiedza dedykowana, relacje z rozmow-
cami/informatorami (kapital ludzki i relacyjny)

Dopasowanie produktu do
grupy docelowej (np. mu-
zyki w radiu)

Szczegotowe bazy danych o odbiorcach (ich potrzebach),
wiedza (kadry zarzadzajacej jak je wykorzystaé, a nastep-
nie dziennikarzy i innych tworcéw treéci), strategia,
(kapitat ludzki i strukturalny)

Estetyka/walory wizualne
produktu

Wiedza dedykowana (grafikow, layouteréw, montazystow
itp.), do$wiadczenie, infrastruktura techniczna i techno-
logiczna (kapital ludzki i strukturalny)

Whadciwy sposéb podania
(np. uproszczenie przeka-
zywanego tematu tak, by
byl zrozumialy dla kazdego
odbiorcy lub wystarcza-
jace poglebienie tematu

w przypadku produktu
specjalistycznego)

Doswiadczenie, wiedza dedykowana (dziennikarzy,
wydawcow, redaktorow), szczegdlowe bazy danych

o odbiorcach (ich mozliwosciach odbioru); (kapital ludz-
ki i strukturalny)

Kompleksowo$¢ produktu
(dostarczanie dodatko-
wych elementéw — danych,
komentarzy)

Wiedza dedykowana (dziennikarzy i innych tworcow
tresci), adaptacyjno$¢, infrastruktura techniczna i tech-
nologiczna (kapital ludzki i strukturalny)
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Dopasowanie produktu do
kanatu dystrybucji (np. ten
sam tekst w wydaniu gazety
i na jej portalu interneto-
wym powinien sie réznié
niektérymi elementami)

Wiedza dedykowana (zarzadzajacych i dziennikarzy oraz
innych tworcow treéci), adaptacyjnosé, bazy danych
o odbiorcach, procesy (kapital ludzki i strukturalny)

Dobre nazwiska (,,nie-
koniecznie znane”, ,wy-
kreowane przez dane

Doswiadczenie, wiedza i wiedza dedykowana, odnowa
zespolu, staz pracy, satysfakcja, motywacja, wizerunek
indywidualnego pracownika i wspdtpracownika (kapitat

medium”) ludzki i wizerunek)
Dobér dobrych Doswiadczenie, wiedza dedykowana, staz pracy, moty-
zarzadzajacych wagcja, satysfakcja (kapitat ludzki)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5.2 uwydatnia na jakie elementy kapitatu intelektualnego powigzane
z organizacja medialng, a oddzialujace na jej sukces, wskazywali zarzadzajacy.

Tabela 5.2. Czynniki sukcesu organizacji medialnej zwiazane z jej

charakterystyka

Organizacja ijej sposob
dziatania

Powigzany element kapitatu intelektualnego
(rodzaj kapitatu)

Elastycznos¢ reagowania na
otoczenie — postep techno-
logiczny, zmiany spoteczne
(np. oferta dla mtodego
pokolenia, ktore nie zna
papierowych gazet)

Struktura organizacyjna, strategia, zarzadzanie wiedza,
adaptacyjno$¢ organizacji i pracownikéw oraz wspoélpra-
cownikéw (kapital strukturalny i ludzki)

Powtarzalnos¢ jako-
$ci, dbato$¢ o warsztat
dziennikarski

Dos$wiadczenie, wiedza i wiedza dedykowana, motywacja,
zaangazowanie, infrastruktura techniczna i technologicz-
na, procesy (kapitat ludzki i strukturalny)

Krotka $ciezke decyzyjna,
szybko$¢ podejmowanych
decyzji

Struktura organizacyjna (kapitat strukturalny)

Konsekwentnie realizowana
wieloletnia strategia

Rotacja pracownikéw i wspotpracownikéw, rotacja kadry
zarzadzajacej, strategia (kapital ludzki i strukturalny)

Umiejetno$¢ przestawienia
sie na nowe sposoby zara-
biania pieniedzy

Adaptacyjnos¢, innowacyjno$é oraz kreatywno$¢ pracow-
nikéw i wspotpracownikéw oraz organizacji jako catosci,
doswiadczenie i wiedza zarzadzajacych, wlasnoé¢ intelek-
tualna (kapital ludzki i strukturalny)
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Rozwinigcie innej nogi

biznesu, ktéra pozwala na
swobode finansowg i rze-
telng produkcje medialna

Adaptacyjnos¢, innowacyjnos¢ oraz kreatywno$¢ pracow-
nikéw i wspolpracownikéw oraz organizacji jako calosci,
wlasnos¢ intelektualna, do$wiadczenie i wiedza zarzg-
dzajacych, konkretny element strategii (kapital ludzki

i strukturalny)

Umiejetne poszerzanie
marki tzn. wchodzenie
z nig w kolejne obszary
dzialalno$ci medialnej

Kreatywno$¢ i innowacyjnoé¢ pracownikéw i wspotpra-
cownikow, doswiadczenie i wiedza zarzadzajacych, bada-
nia, strategia (kapital ludzki i strukturalny)

Umieje¢tne podpatrywanie
trendéw na zachodnich
rynkach

Doswiadczenie i wiedza zarzadzajacych, badania i rapor-
ty, strategia (kapital ludzki i strukturalny)

Technologia (,,inwestycje
w nig i inwestycje w ludzi,
ktorzy ja wdrazajq”)

Infrastruktura technologiczna, szkolenia
(kapitat ludzki i strukturalny)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejna tabela (tab. 5.3) koncentruje si¢ na elementach zwigzanych z rela-
cjami, ktére pozwalaja przedsiebiorstwu medialnemu odnies¢ obecnie sukces.
Do relacji wlaczono réwniez wizerunek.

Tabela 5.3. Czynniki sukcesu organizacji medialnej zwiazane z relacjami

Rézne aspekty relacji
organizacji

Powigzany element kapitatu intelektualnego
(rodzaj kapitatu)

Umiejetno$¢ zarzadzania
relacjami (wewnatrz firmy
i na zewnatrz)

Relacje (efekty) z pracownikami i wspdtpracownikami,
kontrahentami, odbiorcami, reklamodawcami, konkuren-
tami, regulatorem, innymi grupami (kapitat relacyjny)

Umiejetno$¢ polaczenia
wiedzy pracownikéw z wy-
pracowanymi relacjami

Relacje z pracownikami i relacje pracownikéw z réznymi
grupami, procesy, strategia zarzadzania wiedzg, wlasnoé¢
intelektualna (kapital relacyjny i strukturalny)

Komunikacja z otoczeniem

Intensywnos¢ kontaktu biernego, aktywnego z odbiorca-
mi, reklamodawcami, konkurentami, regulatorem, innymi

grupami (kapital relacyjny)

Przyzwyczajenie odbiorcow

Lojalnos¢ odbiorcow (kapital relacyjny)

Marka i reputacja (,,ktére
sa rekojmia jako$ci”)

Wizerunek w oczach odbiorcéw, innych grup (wizerunek)

Wiarygodno$¢ i rzetelno$é
(»ktére budujg zaufanie”)

Wizerunek w oczach odbiorcéw, pracownikow, innych
grup (wizerunek)
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Jak wynika z tabeli 5.3 zarzadzajacy oczekuja m.in., ze polaczenie wiedzy
i relacji dziennikarzy pozwola stworzy¢ nie tylko produkt medialny, ale
wspomoc inne produkty oferowane przez organizacje medialng badz tez inne
dzialy organizacji medialnej. W praktyce przekiada si¢ to na przekazanie infor-
magcji np. o problemie, ktéry dotyka duza grupe oséb, a o ktérym mozna zrobic¢
konferencje czy warsztaty; o nowej firmie wchodzacej na rynek, ktéra moze
chcie¢ si¢ w zwiazku z tym zareklamowac.

Wymienione w tabelach 5.1-5.3 umiejetnosci/sposoby dziatania/cechy po-
zwalajg, zdaniem badanych, przyciagnac odbiorce (sprzedaé wiecej egzemplarzy
i/lub sprzeda¢ je drozej, pozyskac¢ wiecej stuchaczy i widzéw) i reklamodawce
(sprzeda¢ wiecej reklam, mie¢ wyzszy cennik, mdc sobie wybiera¢ reklamo-
dawcdw). a wiec w efekcie przeklada sie na sukces przedsiebiorstwa.

Badani zgodnie podkreslali szczegdlng wartos¢ kapitatu ludzkiego, stwier-
dzili m.in. ,wygrywa si¢ ludzmi’, ,media to jest people business, tu nie zwy-
ciezamy technologia, ale kompetencjami ludzi”. Dostrzeganie koniecznosci
rozwoju kapitatu ludzkiego wynikalo juz wczesniej ze wskazanych powyzej
czynnikow sukcesu firm medialnych - gdy zarzadzajacy wprost moéwili o ,,do-
brych nazwiskach”, ,wlasciwym doborze zarzadzajacych” i ,inwestycjach
w ludzi’, ktoérzy znaja technologie. Zapytano badanych o konkretne cechy/
umiejetno$ci/charakterystyki pracownikéw/wspotpracownikéw przynosza-
cych najwieksza wartos$¢ przedsiebiorstwu. Wedlug badanych: sg inteligentni,
chca si¢ uczy¢ i faktycznie si¢ uczg, maja co najmniej elementarng wiedz¢ me-
rytoryczng, cho¢ nie musza by¢ ekspertami, wykazuja si¢ szerokimi zainte-
resowaniami, s3 ambitni rozumieja zmiany, sg otwarci na ludzi i empatyczni,
umieja stucha¢, mysla nieszablonowo, sa kreatywni, maja doswiadczenie,
lubig swoja prace, sa etyczni, sg wiarygodni, maja pasje¢, majg poczucie misji
i s3 zmotywowani. Badani wigzali motywacje do pracy ze swoboda dzialania,
odpowiednim wynagrodzeniem, atmosfera w pracy i klimatem zaufania. Pod-
kreslali konieczno$¢ budowy przez zarzadzajacych poczucia bezpieczenstwa
i zaufania. Wiedza i jej elementy s3 z kolei, ich zdaniem, naturalnym skut-
kiem pasji w danej dziedzinie. Niektorzy wskazywali na ogromna role statego
sktadu zespotu, ktory ,,ma wyéwiczone zachowania i w lot wszystko rozumie”,
a rotacja powoduje ,utrate sprawnos$ci organizacyjnej’. Podkreslali réwniez
wage pracy w zespole, bo cenny dziennikarz powinien by¢ ,indywidualistg”,
ktéry ,,odnajduje si¢ w zespole”.

Podsumowaniem wskazan badanych w zakresie idealnych cech pracow-
nikow i wspotpracownikow jest tabela 5.4, w ktorej przedstawiono réwniez
powigzanie z elementami kapitalu intelektualnego.
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Tabela 5.4. Cechy idealnego pracownika i wspolpracownika
przedsiebiorstwa medialnego w kontekscie kapitalu intelektualnego.

Cecha pracownika/
wspotpracownika
organizacji

Powigzany element kapitatu intelektualnego
(rodzaj kapitatu)

Inteligentny, uczy sie, ma
elementarng wiedze mery-
toryczng i szerokie zainte-
resowania oraz pasje

Wiedza ogdlna i wiedza dedykowana, wyksztalcenie,
zaangazowanie (kapitat ludzki)

Do$wiadczony

Staz pracy (kapitat ludzki)

Otwarty na ludzi, umie
stucha¢, empatyczny

Relacje z rozmdéwcami, relacje z innymi pracownikami
i wspotpracownikami (kapitat ludzki)

Ambitny i zmoty-
wowany (finansowo
i pozafinansowo)

Motywacja (kapital ludzki)

Kreatywny, mysli
nieszablonowo

Kreatywno$¢ i innowacyjnosé¢ (kapitat ludzki)

Lubi swoja pracg, ma misje

Zaangazowanie, satysfakcja (kapital ludzki)

Rozumie zmiany

Adaptacyjnos¢ (kapitat ludzki)

Etyczny i wiarygodny

Etyczno$¢, praca wysokiej jakosci pod presja czasu
(kapital ludzki)

Umie pracowa¢ sam
i w zespole

Zaangazowanie indywidualne i zespotowe (kapitat
ludzki)

Dluzszy czas pracuje dla
organizacji

Lojalno$¢ (kapitat ludzki)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejno, w ramach kapitalu ludzkiego, pytano o istotno$¢ szkolenia pra-
cownikéw/wspodtpracownikow w kontekscie sukcesu organizacji medialnej.
Badani byli bardzo podzieleni. Niektorzy z nich uznawali je za niepotrzebny
koszt i wrecz strate czasu, inni za bardzo potrzebny element. Méwili o potrzebie
dopasowania i zindywidualizowania szkolen. Mozna wérdd nich wyrdzni¢ trzy
grupy stanowisk: szkolenia nie majg sensu, szkolenia maja sens, szkolenia maja
sens tylko pod pewnymi warunkami.

Nastepna w zestawie pytan byta efektywnos¢, jako element kolejnego z ka-
pitatow - strukturalnego. Rozmoéwcy zgodzili sie, ze prace nad efektywnoscig
sa konieczne i jest jednym z czynnikéw decydujacych o sukcesie organizacji
medialnej. Dostrzegali jednak rézne aspekty efektywnosci. Traktowali jg jako:
najlepszy poziom réznych wskaznikéw finansowych przedsiebiorstwa, dobor
odpowiedniego sprzetu i wypracowanie metod w celu jak szybszego stworzenie
produktu. Podsumowaniem wskazan nad czym organizacja medialna musi pra-
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cowa¢ w kontek$cie poprawy efektywnosci i powigzaniem z kapitalem intelek-
tualnym jest tabela 5.5.

Tabela 5.5. Elementy efektywnosci przedsiebiorstwa medialnego
w kontekscie kapitalu intelektualnego

Efektywnos¢ Powigzany element kapitatu intelektualnego
organizacji medialnej (rodzaj kapitatu)

Najlepszy poziom wskazni-
kéw finansowych
Odpowiedni sprzet (ma-
szyny, urzadzenia)

Metody pozwalajace na
jak najszybsze stworzenie | Procesy, strategia (kapital strukturalny)
produktu

Infrastruktura techniczna (kapitat strukturalny)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W toku rozméw prowadzonych z badanymi pojawial sie element faczacy
kapital ludzki z kapitalem relacyjnym. Wsréd cech wartosciowych (z punktu
widzenia przedsiebiorstwa) 0sdb, cho¢ nie uwzglednionych w tabeli 5.4, powta-
rzalo si¢ wskazanie na baze kontaktéw pracownika/wspdtpracownika. Fizycznie
ma posta¢ notesu lub komputerowego pliku, ale - jak podkreslali rozméwcy
- uzyteczna, cho¢ niestusznie, jest glownie dla wiasciciela bazy, ktéry poza
posiadaniem numeru telefonu do ,kontaktu”, zbudowal z nim relacje. Na po-
trzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ przyporzadkowac te ceche pracownika/
wspolpracownika kapitalowi relacyjnemu. ,Relacja otwiera rozmowe, przy-
spiesza skontaktowanie sie z rozmdéwcami, informatorami, reklamodawcami’,
ale ,,nie zastepuje merytoryki, przygotowania do rozmowy” - zaznaczal jeden
z badanych. Badanych dopytano o - ich zdaniem - najwazniejsze elementy de-
cydujace o sukcesie w relacjach z rozméwcami/informatorami/bohaterami pro-
duktéw medialnych, odbiorcami i reklamodawcami tzn. przyniesieniu wartosci
dla organizacji medialnej.

Za najwazniejsze w relacjach z rozméwcami, informatorami, bohaterami
programow i tekstow uznawali zaufanie: ,Nie ujawnimy zrédla, nie przekre-
cimy twoich sléw, napiszemy z sensem” — ttumaczyli. Zaufanie to dotyczy wigc
ochrony tozsamosci zrédla i tego, ze autor stworzy jakosciowy produkt, w czym
dlatego ,warto wzig¢ udzial i pomdc, dostarczajac informacje’.

Kolejno pytano o nastgpny element kapitatu relacyjnego, a mianowicie
relacje z odbiorcami. ,Do pisania tekstow wykorzystujemy tez opinie i ko-
mentarze czytelnikéw” - przyznalto kilku badanych. Odbiorcy tez moga by¢
wiec wspottworcami tresci, a przynajmniej inspirowacé dziennikarzy. Dlatego
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warto rozwijac te relacje. ,Odbiorcy i interakcja z nimi, stuchanie, odbieranie
i wykorzystywanie sygnalow” wymagaja ,stworzenia narzedzi pozwalaja-
cych na ten kontakt, wyzwalajgcych reakcje i komunikacje¢” - ttumaczyl jeden
z zarzadzajacych.

Z przyjeto podziatu kapitalu relacyjnego poddano dodatkowym pytaniom
jeszcze relacje z reklamodawcami, ktérzy w duzej mierze decyduja o kondycji
tinansowej przedsiebiorstwa. W wersji idealnej, jak wskazywali badani, relacje
te polegaja na pokazaniu i udowodnieniu, ze ,,tworzy si¢ wartosciowy kontent’,
sludzie z redakcji sg doswiadczeni”, a ,stupki sprzedazy” dobre. Wskazywali
réwniez na warto$¢ regularnego kontaktu ze strony jednej i tej samej osoby
reprezentujacej przedsiebiorstwo, co pozwala na zbudowanie stalej i stabilnej
relacji. Przedsigbiorstwa medialne nie maja jednak czesto bezposredniego kon-
taktu z reklamodawcami, badz ten kontakt jest utrudniony i musza go dopiero
wypracowac, ze wzgledu na wytworzony system posrednikow — doméw medio-
wych - ktore kupuja na zlecenie reklamodawcow czas i miejsce reklamowe.

Podsumowaniem relacji i ich najistotniejszych cech w kontekscie kapitatu
intelektualnego wida¢ w tabeli 5.6.

Co ciekawe nie wszyscy rozmdéwcy wskazali na poczatku wywiadu po-
glebionego relacji jako czynnika, ktéry decyduje o sukcesie przedsigbiorstwa.
Ogromna ich wage natomiast zgodnie podkreslali dopiero pytani wlasnie kon-
kretnie o relacje z réznymi grupami interesu. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢,
ze wsrod wymienionych przez zarzadzajacych na wstepie czynnikéw sukcesu
mozna dopatrywaé si¢ elementéw kapitatu relacyjnego. Jeden z badanych
mowil bezposrednio o umiejetnosci zarzadzania relacjami, a inni wskazywali
na: komunikacje z otoczeniem, organizowanie wydarzen dla odbiorcéw i przy-
zwyczajenie odbiorcow, ktére sa dzialaniami zwigzanymi z rozwojem relacji.
Znamienne jest tez wyrazona wprost koniecznos$¢ potaczenia wiedzy pracow-
nikéw z wypracowanymi relacjami.

Tabela 5.6. Relacje przedsi¢biorstwa medialnego w kontekscie kapitalu
intelektualnego

Powigzany element kapitatu intelektualnego

Relacje i ich aspekty (rodzaj kapitatu)

Baza kontaktow Baza danych, staz pracy, wizerunek dziennikarza i organi-
dziennikarza zacji (kapital ludzki, kapital strukturalny, wizerunek)
Zaufanie wérdd infor- Wizerunek dziennikarza i organizacji, etyczno$¢, jakoscio-

matoréw/rozméwcéw/ | wa praca pod presja czasu (kapital relacyjny, kapitat ludzki,
bohaterow wizerunek)

Aktywnos¢ odbiorcow, technologia (kapitat relacyjny

i strukturalny)

Interakcja z odbiorcami
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Bezposredni kontakt Rozwdj relacji, bazy danych, lojalnos¢ pracownikéw
z reklamodawcami i od- |i wspdtpracownikéw dzialy reklamy (kapital relacyjny,
powiednie pokazanie sie |strukturalny i ludzki)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5.4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw poglebionych udato si¢ ziden-
tyfikowa¢ szereg czynnikow zwiazanych z kapitatem intelektualnym, ktére de-
cyduja o sukcesie rynkowym organizacji medialnej dzialajacej obecnie w Polsce.
Czynniki te mozna przyporzadkowa¢ kapitatom: ludzkiemu, relacyjnemu badz
strukturalnemu, a w ich ramach bardziej szczegétowo okresli¢ charakterystyke
poszczegdlnych elementéw — wplywajaca na ten sukces. We wskazaniach bada-
nych wida¢ jak wiele elementéw kapitalu intelektualnego decyduje o sukcesie
przedsiebiorstwa, niewatpliwie sg wiec istotne dla organizacji medialne;j.

Jednoczesnie, co warto zaznaczy¢ (cho¢ byto przedmiotem dalszego, nie-
omoéwionego tutaj etapu badan) - w zadnym z przedsigbiorstw medialnych
nie zidentyfikowano zarzadzania kapitalem intelektualnym jako komplekso-
wego, sformalizowanego procesu. Wiele elementéw zarzadzania kapitalem in-
telektualnym jest obecnych jednak w codziennych dziataniach przedsiebiorstw
medialnych, cho¢ raczej maja one charakter intuicyjny, a nie $wiadomy, upo-
rzagdkowany, planowy czy sformalizowany. Rozméwcy nie wskazali réwniez
innych przedsigbiorstw medialnych, w ktorych zarzadzano by kapitalem inte-
lektualnym (wedtug ich wiedzy na dzien przeprowadzania wywiadu). Z tych
wzgledéw za tym bardziej wazne uznaje si¢ wypracowanie koncepcji zarza-
dzania kapitalem intelektualnym i przedstawienia jej organizacji medialnej do
wdrozenia, co jest zadaniem w ramach dalszych prac badawczych.

W tym miejscu warto tez zaznaczy¢, ze cho¢ polskie media nie doczekaly
sie jeszcze swojej koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym, mozna
jednak znalez¢ w literaturze analize wspdlczesnej organizacji z branzy medidw,
dzialajacej w nowych warunkach gospodarczych. Prezentacje radia RMF FM
z uwzglednieniem m.in. kierunkéw rozwoju struktury organizacyjnej, systemu
zarzadzania wiedza, innowacji technologicznych, efektywnosci innowacji mar-
ketingowych® znalez¢ mozna w pracy zbiorowej bedacej efektem badan pra-
cownikéw Katedry Procesu Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

¢ Prezentacja empiryczna: Powstanie i rozwdéj Radio Muzyka Fakty sp. z o.o. jako organizacji
wiedzy, rozdz; K. Bartusik, J. Beliczynski, A. Kozina, T. Malkus, A. Stabryla, S. Wawak, K.
Wozniak, Programowanie zmian strukturalnych przedsigbiorstw w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy, [w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy, (red.) A. Stabryta, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 394-419.
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ROZDZIAL VI
WYBRANE NORMATYWY ROZWOJU
KOMPETENCII PRACOWNICZYCH

6.1. Wprowadzenie

Na gruncie wspdlczesnej ekonomii i nauk o zarzadzaniu formutowana jest
teza o kluczowej roli cztowieka oraz kompetencji pracowniczych w ksztatto-
waniu sukcesu organizacji. Zagadnienie to nabiera szczegdlnego znaczenia
w warunkach rozwoju sektoréw gospodarki opartej na wiedzy, w ktérych
czlowiek i jego kompetencje stajg si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu w skali
mikro- i makroekonomicznej. Stanowig one nie tylko komplementarny czynnik
bogacenia si¢ spoteczenstw poszczegélnych krajow, ale jednoczesnie stajg sig
kluczowym czynnikiem przewag komparatywnych, zwigkszania produktyw-
nosci oraz ksztaltowania zdolnosci rozwojowych organizacji.

W opracowaniu podjeto probe ukazania wybranych normatywéw roz-
woju kompetencji pracowniczych. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia
zaprezentowano kompetencje pracownicze jako wyréznik zasobéw ludzkich
organizacji, ukazano statyczne i dynamiczne znaczenie pojecia kompetencje
pracownicze. W dalszej kolejnosci wyszczegélniono normatywy holistycznego
ujecia kompetencji pracowniczych w organizacji, jak réwniez funkcje kompe-
tencji pracowniczych, rozpatrujac je z perspektywy systemowej, sytuacyjnej, jak
réwniez kategorii pracy. W koncowej czesci opracowania syntetycznie zapre-
zentowano metody rozwoju kompetencji pracowniczych.

6.2. Kompetencje pracownicze jako wyréznik zasobow
ludzkich organizacji

Na gruncie nauk o zarzadzaniu ,(...) przez zasoby rozumiemy ludzi i inne
rzeczy, ktérych wprowadzenie do procesu dzialania moze przyczyni¢ si¢ do
osiggniecia celu (...)”". Szczegolnym desygnatem kategorii zasobow sg zasoby
ludzkie przedsigbiorstwa rozumiane jako zbiorowos¢ pracownikéw tworzaca
system, ktéry mozna okresla¢ w nastepujacych aspektach:

« organizacyjnym, ktéremu odpowiadaja zespoly i grupy stanowisk pracy,

! J. Zieleniewski., Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 183-184.
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wyrdznione w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;

« ergonomicznym, ktéry odnosi si¢ do poszczegélnych typow ukladow

czlowiek-maszyna lub czlowiek-praca;

» psychologicznym, jako zbiér indywidualnych zachowan ludzkich, zde-

terminowanych pod wzgledem motywacyjnym przez $rodowisko pracy,
w szczegllnosci zas przez proces zarzadzania;

« spoleczno-ekonomicznym, ktéry odwzorowuje $rodowisko zawodowe,

wystepujace jako sila robocza na rynku pracy;

o prawnym, jako ogél podmiotéw, bedacych strong w stosunku pracy

(w ukfadzie pracodawcy-pracobiorcy)>.

Wiodaca ranga zasobéw ludzkich organizacji wynika z interpretacji orga-
nizacji jako przedmiotu zainteresowan teorii organizacji i zarzadzania, ktdra
zgodnie z wyktadnig J. Zieleniewskiego to obiekt, ktory zostal stworzony przez
ludzi i w ktorych sklad - obok innych komponentéw (przyrodniczych i tech-
nicznych) zawsze wchodzg ludzie’. Stad, tworzywem calosci zorganizowanego
dzialania jest otoczenie, jednak ich tworcami ,,s3 ludzie (...), ktorzy dobieraja
z otoczenia konkretne rzeczowe skladniki o wlasciwosciach adekwatnych do
podjecia przewidzianych w programie dziatan (...)"*. Taka interpretacja or-
ganizacji prezentowana jest takze na gruncie dualistycznej koncepcji bytu re-
alnego autorstwa L. Krzyzanowskiego, zgodnie z ktdrag organizacja to calos¢
zorganizowanego dzialania osadzona w realnych skladnikach bytu, tj. rzeczach
i oddzialywaniach®. Dwukategorialna ontologia zasadza si¢ na stwierdzeniu, ze
oddzialywania sa obiektywne, gdyz zachodza na mocy praw przyrody i praw
rzadzacych zachowaniem si¢ ludzi: ekonomicznych i socjologicznych oraz efek-
tywnych, poniewaz przynosza konkretne zmiany we wzajemnie oddziatujacych
na siebie rzeczach. Sg one samodzielnie, gdyz nie musza koniecznie wspofist-
nie¢ z oddziatlujacymi rzeczami, cho¢ sg pochodne i zalezne od ich uposazenia
jakosciowego. W konsekwencji rzeczywisto$¢ organizacji sktada sie z przed-
miotdw, ktorymi sg rzeczy i oddziatywania. Bez rzeczy nie ma oddzialywan,
bez oddzialywan nie ma rzeczy. Ich wspotwystepowanie w realnym bycie

* A, Stabryla, Aspekty ekonomiczno-organizacyjne zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:]

Ekonomika pracy w zarzgdzaniu. Ksiega jubileuszowa dla uczczenia zastug naukowych
i dydaktycznych Profesora Ferdynanda Michonia, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1995, 5. 59-72.

J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzania, wyd. 7, PWN, Warszawa 1981, s. 276-279.

L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia,
metodologia, dylematy, trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 240-241.
Desygnatami filozoficznej kategorii rzeczy s3: jednostki ludzkie, sktadniki przyrody oraz
wytwory dzialania cztowieka, natomiast desygnatami oddzialywan sa: wzajemne oddzialywania
(interakcje) lub wspdtdzialania materialne, energetyczne, informacyjne, ktore spajaja rzeczowe
skladniki organizacji w zorganizowane caloéci oraz powoduja zachodzenie zmian we
wlasno$ciach rzeczy [Ibidem, s. 236].
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stanowi o jego zlozonosci i zmiennosci®. Stad tez, uwzgledniajac, iz organi-
zacje w $wietle nauk o zarzadzaniu sa przedmiotem dziatalnos$ci ludzkiej,
oczywistym jest, ze pracownicy wyznaczaja domeny dzialalnosci organizacji,
dobierajg z otoczenia skladniki rzeczowe o wlasciwosciach adekwatnych do
podjecia zaplanowanych dzialan, okreslaja pozadane zasady faczenia tych
skladnikéw w réznych ukladach. Powoduja zaistnienie realnych i wzajem-
nych oddzialywan materialnych, energetycznych, informacyjnych, tworzac
tym samym ,,(...) calo$ci zorganizowanego dziatania jako kolektywne zbiory
i zbiory zbioréw tych sktadnikow (...)”".

Wyréznikiem zasobdéw ludzkich organizacji sa kompetencje pracownicze
rozumiane ogolnie jako: umiejetnosci, zdolnosci intelektualne, postawy oraz
zachowania potwierdzajace przydatnos¢ pracownika w procesach pracy. Teore-
tycy i praktycy, jak réwniez klasycy i wspolczesni badacze organizacji zgodnie
przyjmuja, iz kluczcowym czynnikiem rozwoju przedsiebiorstw oraz podno-
szenia sprawnosci zespotowych form organizacji pracy sg kompetencje pracow-
nicze, na bazie ktorych cztonkowie organizacji podejmujg decyzje i dzialania
oraz osiagaja zamierzone cele. Taka interpretacja rangi kompetencji pracow-
niczych bezposrednio wynika ze specyfiki nauk o zarzadzaniu, ktérych celem
jest identyfikacja sposobow umozliwiajacych podnoszenie poziomu gospo-
darowania zasobami organizacji. Wprawdzie organizacje, oprocz czynnika
ludzkiego, dysponuja takze zasobami materialnymi, energetycznymi i informa-
cyjnymi, to jednak cztonkowie organizacji podejmuja decyzje dotyczace doboru
poszczegolnych zasobdw, sposobu ich zorganizowania w procesach gospodar-
czych oraz projektowania i wdrazania usprawnien. Cztonkowie organizacji, ba-
zujac na swych kompetencjach, odgrywaja wiodaca role w systemie organizacji,
determinujac proces kreowania wartosci oraz zachodzenie realnych proceséw
gospodarczych. Wyznaczaja cele, wystepuja w roli organizatora dzialan, tworza
struktury i systemy, harmonizujac przy tym pozostale zasoby organizacji (rze-
czowe, finansowe, energetyczne, informacyjne, ludzkie).

6.3. Statyczne i dynamiczne znaczenie kompetencji
pracowniczych

Pojecie kompetencji pracowniczych wielowymiarowo okresla zdolnosci
czlonka organizacji do realizacji funkeji stanowiska pracy. Z jednej strony od-
nosi sie do wiedzy pracownika uzyskanej dzieki uczestnictwu w systemach
edukacji i szkoleniach, z drugiej zas, dotyczy checi i zdolnosci pracownika do
wykorzystania swego potencjalu na rzecz organizacji. Mozna je zatem interpre-
towa¢ w dwojaki sposob, w szczegdlnosci w ujeciu statycznym i dynamicznym.

¢ Ibidem, s. 166-169.
7 Tamze, s. 241.
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Kompetencje pracownicze w ujeciu statycznym to wszystkie zwigzane z praca
cechy osobowosci pracownika: wiedza, umiejetnosci, wartosci, postawy, na
ktérych bazuje, aby dobrze wykona¢ powierzong mu prace®, w szczegdlnosci:
umiejetnosci, zdolnosci intelektualne i postawy (zob.: tabela 6.1). Kompetencje
pracownicze w ujeciu statycznym odnosza si¢ do wiedzy pozyskanej poprzez
uczenie sig, tj. systemy edukacji, do§wiadczenie zawodowe, samodoskonalenie,
na bazie ktérej mozna wnioskowa¢d, iz pracownik zdolny bedzie realizowac
funkcje stanowiska pracy.

Tabela 6.1. Atrybuty kompetencji pracowniczych

Atrybuty elementarne

Umiejetnoséci odpowiadajace petnionej funkeji w organizacji
Zdolnoéci usprawniajace status quo

Umiejetnosci przedsigbiorcze

Umiejetnoéci sprzedazy

Umiejetnosci

Zdolno$¢ do innowacji

Zdolno$¢ transformacji odkry¢ naukowych i idei w praktyczne
zastosowania

Zdolno$¢ samodzielnego myslenia

Wszechstronnosé, bystro$¢ umystu

Zdolno$¢ adaptacji do nowej kultury organizacyjnej

Zdolno$¢ do pracy grupowej

Chec¢ dzielenia sie wiedzg, do$wiadczeniami, spostrzezeniami
Postawy Che¢ nauki i samorozwoju

Kreatywno$¢

Otwarto$¢ i che¢ wykorzystywania nowych sposobéw w nowych
zastosowaniach

Zdolnosci
intelektualne

Atrybuty syntetyczne

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom

Wydawniczy ABC, Krakéw 2000; R. Rostkowski, P. Zimowski, Wartosciowanie kompetencii,

»Humanizacja pracy” 2000, Nr 1-2.; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji me-

nedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 17; O. Lundy, A. Cowling, Strate-

giczne Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2000, s. 258-259.

Kompetencje pracownicze w ujeciu dynamicznym natomiast zwracajg
uwage na stopien wykorzystania zasobow organizacji, wigza si¢ z systemowa
interpretacja organizacji, zgodnie z ktérg kompetencje pracownicze nalezy roz-

8 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000;
R. Rostkowski, P. Zimowski, Wartosciowanie kompetencji, ,Humanizacja pracy” 2000,
Nr 1-2; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 17; O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 258-259.
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patrywac jako stany dynamiczne w kontekscie ich przejawiania. Dlatego w zna-
czeniu dynamicznym kompetencje pracownicze to zachowania przejawiane na
stanowisku pracy potwierdzajace posiadang wiedzg (kompetencje pracownicze

w znaczeniu statycznym). Prezentuje to rys. 6.1.

Kompetencje pracownicze w
Umicgtaoéei, /maczeniu statycznym:
Zdolnosci intelektualne, TAacOWIIX posiada wiedzg h
Postawy i umozliwiajacg realizacje funkcji g
HE stanowiska pracy :\\“
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Legenda:

A - wiedza pracownika potwierdzona przesztymi doswiadczeniami, tj. edukacja formalna, rezul-
taty pracy (kompetencje pracownicze w znaczeniu statycznym) zgodna jest z zachowaniami pra-
cowniczymi, tj. wiedzg pracownika przejawiang na stanowisku pracy (kompetencje w znaczeniu
dynamicznym).

B - wiedza pracownika potwierdzona przesztymi do$wiadczeniami, tj. edukacja formalna, rezul-
taty pracy (kompetencje pracownicze w znaczeniu statycznym) przekracza zachowania pracow-

nicze, tj. wiedze pracownika przejawiang na stanowisku pracy (kompetencje w znaczeniu dyna-
micznym) - demotywujace otoczenie stanowiska pracy.

C - zachowania pracownicze, tj. wiedza pracownika przejawiana na stanowisku pracy (kompe-
tencje w znaczeniu dynamicznym) przekraczaja wiedze pracownika potwierdzona przesztymi
doswiadczeniami, tj. edukacja formalna, rezultaty pracy (kompetencje pracownicze w znaczeniu
statycznym) inspirujace otoczenie stanowiska pracy.

Rysunek 6.1. Kompetencje pracownicze w ujeciu statycznym i dynamicznym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozréznienie kompetencji pracowniczych w ujeciu statycznym i dyna-
micznym zwraca uwage na fakt, iz kompetencje pracownicze rozbudowane
poprzez edukacje formalng i doswiadczenia pracownika muszg zostaé zwery-

fikowane, $cistej dostosowane do konkretnej organizacji i funkcji stanowiska
pracy. W tym miejscu mozna przywola¢ analizy prowadzone miedzy innymi
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przez M. Spencela, ktore jednoznacznie pokazujg, iz edukacja formalna ma
wplyw przede wszystkim na zdobycie pracy, ale nie jej produktywnos¢®. Tym
samym na podstawie udokumentowanego dorobku zawodowego pracownika
pracodawca decyduje o zaszeregowaniu pracownika na stanowisko o wyzszej
produktywnosci (np. awans pracownika), a wiec decydent przypuszcza, ze pra-
cownik spelni wymagania stanowiska pracy o wyzszej produktywnosci. Jed-
nakze nie ma pewnosci, czy awansowany pracownik tego dokona. Wynika to
z tego, iz produktywnos¢ pracownika jest funkcja stanowiska pracy, a nie kom-
petencji pracowniczych. Posiadanie wiedzy nie jest tozsame z jej stosowaniem,
ktoére warunkowane jest czynnikami sugerowanymi przez normatywy podejscia
sytuacyjnego. Sytuacyjnos¢ oznacza, ze dopasowanie zawsze od czego$ zalezy,
a sukces dopasowania jest nietrwaly i przemijajacy, gdyz zmiana tworzy nowa
sytuacje od ktorej zalezg dziatania ludzi. Wedlug A. Szatkowskiego ,,(...) zacho-
wania zalezg od sytuacji czlowieka w organizacji, jak i jego osobowosci. W ogra-
niczonym zakresie sytuacje tworzy czlowiek aktem woli, a czgsciowo jest w nig
wciagany (...)"".

Taka interpretacja kompetencji pracowniczych otwiera szerokie spectrum
analityczne, na bazie ktérej mozliwa jest diagnoza otoczenia stanowiska pracy
z perspektywy czynnikow pozytywnie i negatywnie wplywajacych na przeja-
wianie kompetencji pracowniczych na stanowisku pracy. Czynniki pozytywne
obrazowane strzatkg C (zob.: rys. 6.1) wskazuja, iz otoczenie stanowiska pracy
motywuje wykonawce do skutecznosci realizacyjnej i rozwoju swych kompe-
tencji. Odwrotna sytuacja obrazowana przez strzatke B (zob.: rys. 6.1) wskazuje,
iz otoczenie stanowiska pracy wplywa demotywujaco na zachowania pracow-
nicze, wskutek czego pracownik zaweza posiadane kompetencje, co obniza pro-
duktywnos¢ pracownika na stanowisku pracy.

6.4. Holistyczne normatywy ujecia kompetencji
pracowniczych w organizacji

Holizm to teoria, ktéra zostala sformutowana przez J. Smutsa, a spopu-
laryzowana przez niektorych biologéw i filozoféw angielskich na poczatku
XX wieku. Zastosowano jg takze w teorii systemow. W odniesieniu do proble-
matyki zarzadzania organizacjami pewne przejawy podejscia holistycznego
mozna odnalez¢ juz w pracach A. Ury"' i Ch. Knoeppela'®.

Holizm zwyklo si¢ przyjmowac jako teze, zgodnie z ktorg calo$¢ jest wieksza

M. Spence, Job market signalling, ,Quarterly Journal of Economics” 1973, No 87, s. 355-374.

12 A. Szatkowski, Podejscie sytuacyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] Ekonomika pracy
w zarzgdzaniu. Ksiega jubileuszowa dla uczczenia zastug naukowych i dydaktycznych Profesora
Ferdynanda Michonia, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1995, s. 73-79.

" A. Ure, Philosophy of Manufactures, London 1835.

2 Ch. Knoeppel, Organization and Administration, McGraw-Hill, New York 1918.
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od sumy czgsci®. Mozna go rozpatrywac takze jako teze metodologiczng, ktora
postuluje, iz najlepszym sposobem analizy zachowania zlozonego systemu jest
rozpatrywanie go jako calo$¢, a nie studiowanie zachowan jego poszczegélnych
elementéw skladowych. A zatem najlepszym sposobem zrozumienia funkcjo-
nowania systemoéw zlozonych jest rozpoznanie sit wptywajacych na zachowanie
sie calego systemu'. W metodologii nauk spotecznych od dluzszego czasu
rozpowszechnione jest podejscie holistyczne zaréwno w badaniu zjawisk spo-
tecznych, jak i rozwoju systeméw spotecznych organizacji, egzemplifikowane
zwlaszcza podejsciem systemowym.

Podejscie holistyczne do analizy i tworzenia modeli systeméw spotecznych
organizacji wiaze si¢ z calo$ciowym uwzglednianiem zmiennych (standw,
cech i relacji miedzy obiektami) tworzacych system oraz organicznym ujmo-
waniem relacji miedzy skladowymi tworzacymi system. Normatywy analizy
holistycznej sprowadzajg si¢ zatem do identyfikacji ze zbioru cech i relacji
(przede wszystkim rozpoznanych, gdyz wszystkie niemozliwe sg do zidenty-
tikowania) jedynie cech i relacji wiodacych, ktére odgrywaja kluczowsa role
w systemie oraz determinujg jego zachowanie i funkcjonowanie. Zestaw anali-
zowanych cech i relacji moze obejmowac np. kwantyfikowalne zmienne, w re-
zultacie czego dokonuje si¢ wyszczegolnienia tylko wiodacych, dominujacych
w danym systemie'.

Holistyczne ujecie kompetencji w organizacji nalezy podporzadkowac pro-
cesowi tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie. Takie postepowanie ma za-
pewni¢ wlasciwe zdefiniowanie i okreslenie sposobéw rozwoju kompetencji
w organizacji oraz ukazanie (szczegdlnie czlonkom organizacji), w jaki sposéb
nastepuje pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa. W tym celu niezbedne jest
opracowanie modelu tworzenia warto$ci organizacji z uwzglednieniem kom-
petencji pracowniczych, kompetencji zespoléw oraz kluczowych kompetencji
organizacji (zob.: rys. 6.2).

Celem modelu jest zdefiniowanie kluczowych zasobéw firmy niezbed-

13 Wystepuje jednocze$nie odwrotna zalezno$¢, wedtug ktdrej suma czeéci jest mniejsza anizeli
cato$é. Przykladowo teoria kwantowa wskazuje przypadki ztozonych systemdw, ktdre znajduja
si¢ w bezruchu, jednak niektére ich podsystemy nie sa w stanie spoczynku. W zwigzku z tym,
analiza calo$ci prowadzi¢ moze do blednej diagnozy dynamiki podsystemow, co z kolei moze
powodowaé mylng interpretacje wynikéw pomiaru badanego systemu. W tym kontekscie
wyszczegolni¢ mozna pojecie korespondujace z holizmem, a mianowicie nierozdzielno$é
(unseparability), ktora sugeruje, iz stan calo$ci nie jest wyznaczany tylko przez stany
poszczegdlnych czesci tworzacych ta calosé: R. Healey, Holism and Nonseparability in Physics,
‘Stanford Encyclopedia of Philosophy, http://plato.stanford.edu/entries/physics-holism/,
[12.10.2016].

Holizm metodologiczny przeciwstawia sie metodologicznemu redukcjonizmowi, ktory poprzez
analize oraz rozpoznanie struktur i zachowania poszczegélnych elementéw podsystemu
prowadzi do zrozumienia zachowania si¢ systemu.

R. Healey, Holism and Nonseparability in Physics, ‘Stanford Encyclopedia of Philosophy,
http://plato.stanford.edu/entries/physics-holism/, [12.10.2016].
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nych w osigganiu celéw strategicznych, okreslenie stopnia ich wykorzysty-
wania oraz wskazanie w jaki sposéb zasoby organizacji sa ze sobg skorelowane
w procesie rozbudowy warto$ci przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym, kompe-
tencyjny model tworzenia warto$ci poprzez uwzglednienie wszystkich istot-
nych zasobow tworzacych warto$¢ w organizacji (kompetencje pracownikow,
zespolow i kluczowe kompetencje organizacji, zasoby rzeczowe i finansowe)
prezentuje holistyczny schemat procesu tworzenia wartosci w organizacji.
Prostokaty na schemacie prezentuja zasoby organizacji, natomiast strzatki
obrazuja transformacje zachodzace pomiedzy nimi. Rozmiar prostokgtow
i strzalek pokazuje ich relatywng istotno$¢ w procesie tworzenia wartosci (im
wigkszy prostokat, czy strzalka, tym wiekszy wplyw na rozbudowe wartosci
w organizacji). Maly rozmiar zasobu finansowego’ nie oznacza, ze firma nie
zamierza generowa¢ przychodow, ale ze w procesie tworzenia wartodci dla
udzialowcow zasoby pieni¢zne s3 mniej istotne. Wazniejsza natomiast jest
wiedza, procesy i systemy oraz rozbudowa istotnej dla firmy wiedzy oraz sys-
temow w celu tworzenia nowych produktow.

zasoby
rzeczowe

Zasoby
finansowe

Kluczowe kompetencje
organizacji

Kompetencje
zespotu

Kompetencje
pracownicze

Rysunek 6.2. Kompetencyjny model tworzenia wartosci organizacji

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Najistotniejsza transformacja zachodzi miedzy kluczowymi kompeten-
cjami organizacji, a zasobami rzeczowymi. W uproszczeniu zasoby rzeczowe
obejmuja tylko produkty firmy, zakladajac, ze firma nie posiada zZadnych ak-
tywow trwatych, ktore wplywalyby na proces tworzenia wartosci (np. kom-
putery sa wziete w leasing, a nieruchomosci wynajete). W zwiazku z tym,
strzatka b prezentuje transformacje kluczowych kompetencji organizacji
w produkty firmy. Omawiany wektor moze by¢ prostym obrazem planu strate-
gicznego firmy, ilustrujacym wzmocnienie przedsigbiorstwa w tworzeniu pro
-rynkowych produktéw i ustug. Druga co do wielkosci strzatka d (od zasobow
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rzeczowych do zasobdw finansowych) prezentuje transformacj¢ produktéw
firmy w przychody ze sprzedazy. W prezentowanym modelu wystepuja dwie
transformacje réownie istotnego znaczenia. Pierwsza pomiedzy kompeten-
cjami zespolu a zasobami finansowymi (strzatka c). Wyraza ona, iz firma
zamierza generowal przychody ze sprzedazy wilasnych rozwigzan. Druga
natomiast miedzy kompetencjami zespolu a kluczowymi kompetencjami or-
ganizacji (strzatka a). Oznacza ona, ze rozwoj produktow firmy bedzie reali-
zowany wylacznie na bazie kluczowych kompetencji organizacji, dodatkowo
pracownicy nie bedg realizowa¢ zadan na rzecz innych organizacji otoczenia
(np. w ramach konsultingu). Strzalki e ilustruja, ze realizacja projektéw umoz-
liwia rozbudowe kompetencji zespolowych i indywidualnych. Model takze
ujmuje rozwoj kompetencji pracowniczych w rezultacie prac zespotowych.
Wychodzace strzalki f z zasobow finansowych przedstawiaja ponoszone inwe-
stycje w odpowiednie rodzaje zasobdw.

Opracowanie kompetencyjnych modeli tworzenia wartosci jest konieczne
z uwagi na to, iz skuteczni i dos§wiadczeni pracownicy, posiadaja w swych
umystach trudny do wyrazenia wzorzec osiggania sukcesu przez ‘ich’ przed-
siebiorstwa. Ten model my$lowy wyznacza dzialania i decyzje pracownicze
(glownie bazujace na doswiadczeniu), szczegélnie w sytuacjach kryzysowych,
w ktorych nie jest mozliwe przeprowadzenie racjonalnego procesu podejmo-
wania decyzji. Pomimo odmiennych doswiadczen i kompetencji, poszczegdlni
menedzerowie i pracownicy konsekwentnie dzialaja zgodnie z sobie tylko
znanym modelem mys$lenia. Podstawowym celem wyznaczania kompetencyj-
nego modelu tworzenia wartosci firmy jest odkrycie indywidualnych modeli
myslowych i sprowadzenie ich do wspdlnego mianownika. Wyznaczony model
wskazuje pracownikom zasoby determinujgce kreowanie wartosci firmy oraz
dostarcza wspolnego zrozumienia (common understanding) istoty procesu
tworzenia wartosci'®. W takim znaczeniu uczenie pracownikéw kompeten-
cyjnego modelu tworzenia wartosci organizacji, jak réwniez modelowanie,
a wiec tworzenie modeli przez poszczegdlnych pracownikéw, wzglednie ze-
spoly pracownicze, a nastgpnie zespotowe ich uzgadnianie (weryfikowanie)
i wypracowanie wspolnej wizji procesu tworzenia wartosci umozliwia rozwoj
organizacji. Takie postepowanie zawiera kodowanie i dekodowanie rzeczywi-
sto$ci, w ktorej funkcjonuje organizacja.

!¢ ‘Wypracowanie wspolnej wizji dotyczacej rozwoju zasobow organizacji nastepuje w efekcie
wspolnych dyskusji i spotkan wszystkich pracownikéw firmy, jednak z uwagi na to, iz takie
dziatania mogg destabilizowaé prace w firmie rozsadniejsze wydaje si¢ przeprowadzanie
spotkann wéréd menedzeréw organizacji, ktorzy nastgpnie samodzielnie beda przekazywa¢
podlegtym pracownikom efekty narad managementu firmy.
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6.5. Funkcje kompetencji pracowniczych

Przyjecie, iz kompetencje pracownicze stanowig wyréznik zasobow ludz-
kich organizacji, a zatem odnoszg si¢ do przydatnosci pracownikéw do wyko-
nywania tego, co jest potrzebne na stanowisku pracy zwraca wage na funkcje
realizowane przez kompetencje pracownicze w organizacji. Funkcje te nalezy
interpretowa¢ na trzech plaszczyznach, w szczegélnosci: systemowej, sytu-
acyjnej, a takze w odniesieniu do kategorii pracy.

6.5.1. Systemowa interpretacja funkcji kompetencji
pracowniczych

Wspdlczesna interpretacja zasobow organizacji $cisle zwiazana jest z po-
dejsciem systemowym. Przyjecie zasad ,mySlenia systemowego” powoduje,
iz procesy organizacyjne traktowane sg jako srodek umozliwiajacy cztonkom
organizacji pozyskiwanie zasobéw oraz przekazywanie do otoczenia efektéw
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. A zatem systemowa interpretacja organizacji eks-
ponuje dynamiczny charakter zasobow, sugerujac jednoczeénie, ze na skutek
proceséw organizacyjnych w przedsiebiorstwie nastepuje ciagle przetwarzanie
zasobdw niematerialnych, strumieni rzeczowych i informacyjnych w produkty,
wartosci i informacje.

Na tym tle ujawnia si¢ odrebnos¢ ontologiczna miedzy czlonkami organi-
zacji rozpatrywanymi w ukladzie podmiotowym jako zasoby ludzkie przed-
siebiorstwa, a ich kompetencjami traktowanymi w ukladzie wirtualnym jako
zasoby niematerialne. Cztonkowie organizacji stanowig kategori¢ w $cistym
znaczeniu ontologiczng — istnieja w czasie i przestrzeni w sensie fizycznym. Na-
tomiast kompetencje pracownicze rozumiane, jako cechy czlonkéw organizacji
nie istniejg, a jedynie ,,przystuguja” pracownikom. Czlonkowie organizacji po-
zyskuja, przetwarzajg i stosuja wiedze przekazujac sobie ,wlasne” kompetencje,
w relacjach z otoczeniem mogg takze pozyskiwa¢ zasoby niematerialne spoza
przedsiebiorstwa. W obliczu ,,rozmytych” granic pomiedzy organizacja a oto-
czeniem, kompetencje s3 jedynym zasobem organizacji wystepujacym w kazdej
sferze dziatania przedsigbiorstwa.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania mozna wymieni¢ dwie kluczowe
funkcje kompetencji pracowniczych, tj.:

1. nawigzywanie relacji z otoczeniem,
2. dyfuzja zasobow niematerialnych.

Ad 1) Funkcja polegajaca na nawigzywaniu relacji z otoczeniem; Kompe-
tencje pracownicze (nawet wyrdzniajace) bez relacji z otoczeniem stanowig mato
warto$ciowe zrodio skutecznych dziatan. Uniemozliwiajg, wzglednie utrud-
niajg: podejmowanie dziatan, wykorzystanie kompetencji cztonkéw zespolu
i ich zwielokrotnienie w strukturze przedsigbiorstwa, moga takze prowadzi¢
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do utraty niewykorzystywanych kompetencji. Takie kompetencje pracownicze
mozna utozsamic z ,sierocg” wiedzg organizacji, ktdéra nie jest utracona przez
organizacje, a jedynie — uzywajac okreslen I. Caddyego - znajduje si¢ w ,,0d-
osobnieniu”, nie jest wykorzystywana. Ten aspekt wiedzy jest aktualnie szcze-
gdlnie akcentowany w kontekscie usprawniania systeméw zarzadzania wiedza.
Sedno wiedzy ,sierocej” doskonale oddaja stowa wypowiedziane przez CEO
w Hewlett-Packard (Lew Platt): ,,Gdyby HP wiedzial, co HP wie stale, mogliby
by¢ trzykrotnie bardziej zyskownym przedsigbiorstwem™"”.

Ad 2) Funkcje umozliwiajacg dyfuzje zasobéw niematerialnych; W ujeciu
systemowym organizacja to obiekt, w ktérym nastepuje rozwoj kompetencji
pracowniczych. Rozwdj ten nie moze by¢ przypadkowy, lecz ukierunkowany
- musi nastegpowaé w Scistym powigzaniu z procesami pracy odniesionymi
do rynku, produktéw, pozycji konkurencyjnej. W szczegdlnosci na indywi-
dualnym poziomie rozwdj kompetencji polega na - odwolujac si¢ do teorii
wzrostu przedsigbiorstwa E.T. Penrose — rozszerzaniu (ale takze zawezaniu) za-
kresu ustug §wiadczonych przez zasoby (np. srodki trwale, procedury, zadania)
na stanowisku pracy'®. Na poziomie grupy zespotowe formy pracy umozliwiajg
dyfuzje wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami organizacji. Natomiast
na poziomie organizacyjnym wigze si¢ on z wymiang wiedzy w ukladzie po-
ziomym, pionowym i diagonalnym, co umozliwia dostosowanie procedur
i zasad stosowanych w organizacji.

Perspektywa systemowa zwraca uwage, ze w systemie spolecznym orga-
nizacji, oprocz kompetencji pracownikéw, istotng role w realizacji ich funkcji
odgrywaja takze mechanizmy umozliwiajace transformacje zasobow niemate-
rialnych. Dyfuzja wartoéci niematerialnych uwarunkowana podsystemem za-
rzadzania zasobami ludzkimi w uproszczeniu polega na zawieraniu transakcji
pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami organizacji. Trudno bowiem oczekiwa¢
od pracownikéw postaw altruistycznych skoro cztowiek bedac istota sSwiadoma
nastawiony jest przede wszystkim na maksymalizowanie wlasnych korzysci.
Stad podstawowym warunkiem zawierania niniejszych transakcji - w wyniku
ktoérych nastepuje rozwdj zasobéw niematerialnych - jest oferowanie wspoétpra-
cownikom, czego$ co wiaze sie z satysfakcja moralng, wzglednie posrednio lub
bezposrednio materialng. Pracownik bedzie sklonny wspotpracowac, dzieli¢ sie
informacjami, wiedza oraz uzyczac¢ ,,swych” kompetencji tylko wtedy, gdy bedzie
mogl uzyska¢ co$ w zamian, tj. nowa wiedze, inspiracje — warto$¢ niematerialng,
mozliwg do wykorzystania na stanowisku pracy. Zrédlo zawierania niniejszych
transakeji tkwi takze w ograniczonej racjonalnosci cztonkéw organizacji, ktora
powoduje, iz pracownicy zmuszeni sg do korzystania z wiedzy wspdtpracow-

7 1. Caddy, Orphan knowledge: the new challenge for knowledge management, “Journal of
Intellectual Capital” 2001, Vol. 2, Nr 3.
8 E.T. Penrose, The theory of the growth of the firm, Basil Blackwell, Oxford 1959, s. 53 i nast.
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nikéw dla podejmowania skutecznych decyzji i dzialan. Zachowania takie
wymagaja od pracownika postawy pytajacej (zamiast np. ,przemawiajacej”),
w wyniku ktérej bedzie on zainteresowany opiniami wspdtpracownikéw. Po-
mimo, iz postaw takich oczekuje si¢ od pracownikoéw, to jednak kreowanie ich
w wigkszym stopniu spoczywa na wspotpracownikach, ktérzy powinni wymu-
sza¢ postawy poszukiwania sprzezen zwrotnych.

6.5.2. Funkcje kompetencji pracowniczych na tle podejscia
sytuacyjnego

Czlonkowie organizacji transformujg zasoby niematerialne organizacji
zawsze w jakim$ otoczeniu - w powigzaniu z kompetencjami wspotpracow-
nikéw, funkeja stanowiska pracy (pelnionymi obowiazkami) oraz srodkami
pracy. Elementy te okreslaja warunki, w jakich nastepuje ksztalttowanie kom-
petencji pracowniczych. Stad funkcje kompetencji pracowniczych nalezy
skonfrontowaé o podejscie sytuacyjne, ktére w znaczeniu ogélnym odnosi sie
do préb wyjasniania wielowariantowych stosunkéw pomiedzy elementami
organizacji.

Niniejsze zagadnienia ujmowane s3 na gruncie literatury przedmiotu takze
w kontekscie teorii dopasowania pracownika i otoczenia (person-environment
fit theories). Zasadniczo w ramach tych teorii mozna wyszczegolni¢ dwie
grupy komplementarnych modeli, w szczegélnosci: modele bazujace na spo-
tecznej teorii uczenia si¢ (social knowledge models) oraz modele wyjasniajace,
iz zachowania czlowieka zdeterminowane sa celami (goal models)". Z per-
spektywy sytuacyjnej interpretacji rozwoju kompetencji pracowniczych istot-
niejszymi wydaja si¢ modele pierwszej grupy wyjasniajace, iz kompetencje
pracownicze umozliwiaja wlasciwe zidentyfikowanie sytuacji i dostosowanie
do nich zachowan.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania mozna przyjaé, iz na tle po-
dejscia sytuacyjnego kluczowa funkcja kompetencji pracowniczych polega
na elastycznym przejawianiu zachowan. Taka interpretacja funkcji kompe-
tencji pracowniczych wskazuje, iz zachowania czlonkéw organizacji nie na-
lezy odnosi¢ wylacznie do wczedniej zdefiniowanego kontekstu (przesztych
dziatan, wynikow). Wynika to z tego, iz nie mozna jednoznacznie rozgrani-
czy¢ zachowan odpowiednich od nieodpowiednich, gdyz skuteczno$¢ danego
zachowania uzalezniona jest od sytuacji oraz osoby, ktéra dane zachowanie
przejawia. Kompetencje rozbudowane na skutek rozwigzania danego pro-
blemu nalezy stosowaé w odniesieniu do innych sytuacji decyzyjnych, czgsto
niepowigzanych z posiadanymi dos$wiadczeniami. Niniejsza funkcja kom-

¥ L.A. Pervin, Persons, Situations, Interactions: The history of a controversy and a discussion of
theoretical models, “Academy of Management Review” 1989, Vol. 14, No 3, s. 350-360.
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petencji wigze si¢ takze z elastycznym aplikowaniem wiedzy, a wiec ekspe-
rymentowaniem. Dodatkowo funkcja ta moze decydowa¢ o tym, czy praca
bedzie motywujaca dla pracownika, czy tez nie. Jak wynika z badan nauko-
wych przeprowadzonych w tym zakresie praca moze dostarcza¢ pracownikom
motywacji, jesli jest interesujaca, promuje zaangazowanie, satysfakcje oraz
traktowana jest jak wyzwanie®. Funkcja ta umozliwia takze kreowanie §rodo-
wiska, ktére promuje twdrczos$¢. Wynika to z tego, iz kreatywnos¢ zwigksza sie
w otoczeniu, gdzie praca jest wyzwaniem 1i istnieje wsparcie dla pracy twor-
czej*'. Tworczo$¢ wymaga inspiracji, ktorej zrodlem czesto sa cudze mysli.
Stad w warunkach kreatywnego otoczenia nastepuje dyfuzja kompetencji
i wyuczonych zachowan.

6.5.3. Funkcje kompetencji a kategorie pracy

Systemowg i sytuacyjng interpretacje funkcji kompetencji nalezy odnies$¢
do zadan, jakie pracownik realizuje na stanowisku pracy. Takie podejscie nie-
zbedne, aby rozwdj kompetencji pracowniczych analizowaé w powigzaniu ze
sprawnoscig systemu zarzadzania.

Literatura przedmiotu prezentuje wiele klasytikacji i typologii prac, ktére
w wiekszosci opieraja si¢ na funkcjonalnym podziale pracy . Omodwienie
funkcji kompetencji pracowniczych wymaga nie tyle odniesienia do typologii
stanowisk, co okreslenia roli wykonawcéw na stanowiskach pracy, $cislej wska-
zania relacji pomiedzy pracg fizyczna i umystowa. Stad niezbedne jest ukazanie
funkeji kompetencji pracowniczych na tle jednego z elementéw okreslajacego
tre$¢ pracy. Zastosowano w tym wzgledzie typologie prac autorstwa K. Hellera®.
Koncepcja ta, mimo zZe zaliczana jest do klasycznych, wydaje si¢ odpowiednia.
Z jednej strony ukazuje dorobek klasykow zarzadzania jako wcigz aktualne
odniesienie dla wspdlczesnie realizowanych badan i studiéw na gruncie nauk
o zarzadzaniu, z drugiej zas w sposob zrozumialy i przejrzysty klasyfikuje prace
realizowane w organizacji.

Uwzgledniajac klasyfikacje K. Hellera mozna przyja¢, iz pracownicy w reali-
zacji funkeji stanowiska pracy postuguja sie:

1. wysilkiem fizycznym, nieraz nawet niewyczuwalnie malym,
2. pamiegcig, uwaga bez udziatu logicznego wnioskowania,
3. mysly, logicznym wnioskowaniem.
Bazujac na tych kryteriéw cztonkowie organizacji wykonuja trzy kategorie

E.A. Awoniyi, O.V. Griego, Morgan G.A., Person - environment fit and transfer of training,
“International Journal of Training and Development” 2002, Vol. 6, No 1, s. 25-35.

T.M. Amabile, Motivation creativity in organizations: on doing what you love and loving what
you do, “California Management Review” 1997, Vol. 40, No 1, s. 39-58.

K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, Nr 3, 4, 5.
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pracy, tj.: prace fizyczng, manipulacyjng oraz umystowa. W pracy fizycznej
przewaza wysilek i ruch, jako jej narzedzie, obok wprawy, stanowiacej gléwna
podstawe wyksztalcenia fachowego. Mysl i pamie¢ moga tez by¢ w pewnej
mierze potrzebne, ale graja tu role podrzedna, uwaga zas potrzebna jest mniej
wigcej tak, jak wszedzie. Podstawa pracy manipulacyjnej jest zazwyczaj sama
tylko uwaga, czesto z dodatkiem pamieci, jako akumulatora szczuplych na ogot
wiadomosci. Wysilek fizyczny w kazdej pracy istnie¢ musi (np. pisanie, mowa)
cho¢by dla wprowadzenia mysli w czyn, odgrywa on jednak w przypadku tej
kategorii pracy role podrzedna. Mys$l klasyfikuje zwykle tylko szeregi danych
i chodzi w kieracie tych samych drég. Trzecim wreszcie rodzajem jest praca
umystowa. Cecha jej jest wykonywanie pewnego rozumowania, zazwyczaj
nawet calych procesow myslowych, $wiadomych, celowych i uporzadkowanych.
Bardzo wazng jest tez okoliczno$¢, ze wynikiem tych proceséw jest zazwyczaj
dojscie do rozwigzania pewnego zagadnienia poczatkowego, ktdre bylo sprawca
samej pracy; do tego dolacza si¢ czesto potrzeba powzigcia decyzji i wziecia
odpowiedzialnosci. Pracy umyslowej towarzyszy zawsze praca manipulacyjna,
rzadko fizyczna, znaczenie jednej i drugiej jednak jest jednak podrzedne®.
W takim znaczeniu prace umyslowa mozna odnies¢ do dzialania czysto umy-
stowego, a wiec zlozonego wylacznie ,,(...) z preparacyjnych czgsci czyndw, tj.
z takich tylko impulséw dowolnych, w ktérych bierze udzial jedynie pamigc,
wewnetrzny system przetwarzania danych i zespdl sprzezen miedzy tymi
dwoma systemami. Jezeli za$ przylaczaja si¢ do tego inne sktadniki impulsu (...)
zmarszczenie brwi lub temu podobng reakcje (...), to dzieje sie to tylko jako
uboczny skutek utrwalonych sprzezen i nie ma istotnego znaczenia w procesie
dzialania <czystego umystowego>"*.

K. Heller dokonal takze podzialu pracy umyslowej na prace samodzielng
i szablonowa. Obu tym grupom wspolne sa te same sktadniki proceséw pracy
umystowej z tg roznicg, ze praca szablonowa cechuje si¢ malg rozmaitoscig
zadan, zautomatyzowaniem pewnych, zwykle najtrudniejszych czgsci procesu
myslowego oraz czestym (cho¢ nie koniecznie) ,wttoczeniem” calego procesu
W pewne z gory przygotowane ramy. Sprowadza sie ,,(...) do wyszukania cech
charakterystycznych zadania z nastepstwem zaklasyfikowania go tj. zaliczeniem
do pewnej grupy, dla ktérej rozwigzanie ogdlne juz jest gotowe. Praca szablo-
nowa zbliza si¢ znacznie do manipulacyjnej (...)”*. Natomiast praca samo-
dzielna polega na poszukiwaniu i rozwigzywaniu probleméw . Towarzyszy jej
obecno$¢ problemu i potrzeba badan, jesli nie eksperymentalnych, to zawsze
w formie dociekan rozumowych *.

» Ibidem.

2 ]. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 334.
K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, Nr 4
K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, Nr 5.
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Uwzgledniajac klasyfikacje K. Hellera mozna uporzadkowa¢ funkcje kom-
petencji w strukturze typow i kategorii pracy. W szczeg6lnosci mozna przyjac,
iz funkcje kompetencji pracowniczych to: nabywanie wprawy w dzialaniu, kon-
centracja i tworcze rozwigzywanie probleméw. Realizowane s3 one z réznym
nasileniem we wszystkich kategoriach pracy. Stad przyporzadkowane funkcje
poszczegolnym kategoriom prac w tabeli 6.2 nie oznaczaja, ze pozostale s nie-
istotne, ale to, ze jedynie pewne funkcje sa kluczowe dla realizacji danej kate-
gorii pracy.

Tabela 6.2. Funkcje kompetencji pracowniczych w poszczegolnych
kategoriach pracy

Funkcje kompetencji

Typ pracy

Kategorie pracy

pracowniczych

Prace produkcyjne

Praca fizyczna

Wprawa w dziataniu

Praca manipulacyjna

Koncentracja

Prace Praca (umystowa)

administracyjno-biurowe |szablonowa
Praca (umystowa) Twoércze myslenie
samodzielna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

6.6. Metody rozwoju kompetencji pracowniczych

Teoria i praktyka zarzadzania organizacjami $cisle zwigzana jest z zagad-
nieniem rozwoju kompetencji pracowniczych. W poszczegélnych nurtach,
kierunkach, czy podejsciach stosowanych w zarzadzaniu, wysitek organiza-
torski z zalozenia zmierzatl do podniesienia skutecznos$ci dziatan podejmo-
wanych przez czlonkéw organizacji. Dokonywano tego poprzez: techniczne
unowoczes$nianie stanowisk pracy, zmian¢ metod organizacji i zarzadzania,
wzglednie ksztaltowanie kompetencji pracowniczych. Ograniczajac si¢ w tym
miejscu do scharakteryzowania sposobdéw rozwoju kompetencji pracow-
niczych, mozna przyja¢é, iz na gruncie nauk o zarzadzaniu obowiazuja trzy
grupy metody:

» edukacja formalna (poza miejscem pracy wyksztalca ogélne umiejet-

nosci zwigzane z produkcja débr i ustug),

« szkolenia na stanowisku pracy (on the job) odpowiadajace wymaga-

niom stawianym przez procesy organizacyjne, w tym produkcyjne
i administracyjno-biurowe,
o uczenie si¢ w dzialaniu (learning-by-doing) bezposrednio zwigzane

z wykonywang praca.
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o Podzial taki wynika z teorii kapitatu ludzkiego, zgodnie z ktéra zdol-
nosci pracownika do wykonywanej pracy zdobywane sa poza miej-
scem pracy oraz na stanowisku pracy. Edukacja formalna ma zapewni¢
rozwdj kompetencji pracowniczych w zakresie ogdlnym, tj. umiejet-
nosci zawodowe oraz umiethnoéci czytania, pisania i liczenia, umie-
jetnosci logiczno-matematyczne oraz krytycznego myslenia. Szkolenia
na stanowiskach pracy (on-the-job) i learning-by-doing zwiazane sa
z organizacyjnymi mechanizmami rozwoju kompetencji pracowni-
czych zwlaszcza na skutek pracy w organizacji. Przybierajg one rozne
formy od silnie ustrukturalizowanych szkolen do luzno zorganizowa-
nych obserwacji wspotpracownikow. Ten sposob rozbudowy wiedzy
organizacji jest istotny szczegélnie w przypadku malych przedsie-
biorstw, dla ktérych czesto sa to jedyne sposoby umozliwiajace rozwdj
cztonkdw organizacji i poprawe pozycji konkurencyjnej. Mozna wigc
przyjaé, iz uczenie si¢ pracownikow takich przedsiebiorstw zachodzi
w efekcie wykonywanych zadan na stanowiskach pracy i nieformal-
nego uczenia si¢ pracownikéw. W tym miejscu nalezy nadmienic, iz
literatura przedmiotu zawiera wiele klasyfikacji*’ metod i technik roz-
woju kompetencji pracowniczych. Najczestszymi kryteriami ich po-
dzialu s3: rodzaj grupy pracowniczej, ktorej dotycza; powiazanie ze
stanowiskiem pracy (szkolenia na stanowisku i poza nim); stopien za-
angazowania ze strony pracownika (techniki aktywnego i pasywnego
nauczania); liczebnos$¢ grupy szkoleniowej (indywidualne i grupowe
szkolenia) oraz miejsce, gdzie szkolenie si¢ odbywa (szklenia otwarte,
zamkniete, eksternistyczne, internistyczne)®.

W ponizszych tabelach (tab. 6.3 i 6.4) zestawiono metody i techniki rozwoju

kompetencji pracowniczych grupujac je wedlug kryterium powigzania ze stano-
wiskiem pracy.

28

Pojecie klasyfikacji ujmowane jest na ptaszczyznie semantycznej, logicznej i terminologicznej, co
powoduje, iz nadaje mu si¢ kilka podstawowych znaczen (szerzej: J. Czekaj, Metody zarzgdzania
informacjg w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
2000, s. 171-174). W znaczeniu ogdlnym jest procesem podzialu-laczenia, ktdry przez
wielofunkcyjne przeksztalcenia struktury danego obiektu lub jakiej$ zbiorowosci prowadzi
do uporzadkowania elementéw obiektu (zbiorowosci). Klasyfikacja moze przyjmowa¢é rozne
formy, np. stopniowania, rangowania taksonomicznego, szeregowania. Ma wskaza¢, ktdre cechy
wzglednie funkcja i elementy, wzajemnie si¢ uzupelniaja i tworza zwiazki wyzszego rzedu,
ktore stanowia klasy jednorodne lub klasy zréznicowane funkcjonalnie (A. Stabryla, Zafozenia
procedury klasyfikacji numerycznej w strukturze organizacyjnej, [w:] Badania nad strukturami
organizacyjnymi - referaty do uzytku wewnetrznego, Instytut Organizacji i Kierowania PAN
i MNSzWIT oraz Komitet Nauk Organizacji i Kierownictwa PAN, Sopot 1975 czerwiec, s.
435-452).

U. Bukowska, Rozwdj kompetenciji, [w:] Rozwéj personelu, (red.) A. Szalkowski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002.
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Tabela 6.3. Metody i techniki rozwoju kompetencji pracowniczych

Kategoria Metoda Technika
Szkolenia dotycza wybranej tematyki
w ramach obszaréw funkcjonalnych oraz
szkolenia zespolowe ukierunkowane na | Wyklad, Konferencja,
koordynowanie wysitkéw dla osiggniecia | Seminarium,
zalozonego celu oraz zorientowanie na | Analiza przypadkow
rozwigzanie okre$lonych probleméw cz
Poza sta- % . onyel p ¥
o wprowadzenie zmian.
nowiskiem . T . - = -
rac Trening umozliwia rozwoj kompetencji | Techniki heurystyczne, Cwicze-
?off Zhe iob) kierowniczych i osobistych, ktore cze- | nia grupowe, Programowanie
) sto przyjmuja forme zaje¢ plenerowych | neurolingwistyczne, Symulacja,
inaczej uczenie si¢ poprzez przygode, Zaprogramowany instruktaz,
zorientowane na umiejetnosci pokony- | Kursy na $wiezym powietrzu,
wania ryzyka, kreatywnosci, wspotpracy | Techniki treningu potencjatu
w zespole, odpowiedzialno$ci, identyfi- | kierowniczego, Treningi wrazli-
kowania szans. wosci, Odgrywanie rol
- . ]
Rotacja n? Stal}OYVlSkll P y acy po 83 14 | Worowanie sie, Instruktaz
poszerzeniu do§wiadczenia pracowni- .
. o . na stanowisku pracy, Po-
kéw przez przenoszenie ich z jednego . . p
. . .. . wierzanie zadan zleconych,
stanowiska na inne i z jednego dziatu . .
. Udziat w projektach
do innego.
Coaching, ktéry polega m.in. na wspol- | Powierzanie zadan do
nym ustalaniu celéw i sposobu wyko- | zleconych
nywania pracy, przy czym inicjatywa Udziat w pracach projektowych
Na stanowi- | powinna tu wychodzi¢ ze strony pra- Instruktarz na stanowisku
sku pracy | cownika, a przelozony ma stuzy¢ rada | pracy
(on the job) |i pomoca. Demonstracja
Mentoring, ktéry polega na uzupel-
nianiu formalnego szkolenia. Mene-
dzerowie daja pracownikom istotne
skazéwki dotyczace ich pracy. Przeto- )
wekazow YCZRCe 1CA pracy. TIZCI0T vy o owanie
zony jest tu osobg, z ktdrg identyfikuja
si¢ jego podwtadni - stanowi on dla
nich wzér godny nasladowania i moze
stuzy¢ jako doradca.
Integrujace . . Techniki off i on the job, kté-
BIWACE | samodoskonalenie podejmowane na . i . 0%
szkolenia na . . . re ogolnie mozna okredlic,
. skutek decyzji pracownika, ktéry roz- . e
i poza sta- . . jako: Techniki imitacji, Tech-
. strzyga o doborze technik rozwoju s o iy
nowiskiem .. niki wzmacniania, Techniki
kompetencji .
pracy modelowania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Rakowska, A.
tencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 93-95; U. Bukowska,

Sitko-Lutek, Doskonalenie kompe-
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Rozwdj kompetencji, [w:] Rozwdj personelu, (red.) A. Szalkowski, Wydawnictwo Akademii Eko-

nomicznej w Krakowie, Krakow 2002; J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja

w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych

przedsigbiorstwa, (red.) S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005, s. 208-209.

Tabela 6.4. Wybrane metody szkolenia

Kategoria Typ Charakterystyka

Pokazanie uczestnikom, w jaki sposéb ma wykonaé
prace, a nastepnie pozwoleniu mu na samodzielne jej
kontynuowanie.

Demon-
stracja

Wspolne ustalanie celéw i sposobu wykonywania pracy.
Coaching | Inicjatywa powinna tu wychodzi¢ ze strony pracownika,
a przelozony ma stuzy¢ rada i pomoca

Uzupelnianie formalnego szkolenia. Menedzerowie dajg

Bezposrednio

na stanowisku

pracy Mentoring | pracownikom wskazowki dotyczace ich pracy. Przefozony
jest tu osobg, z ktora identyfikuja sie jego podwiadni.
Rotacja | Polega na poszerzeniu doswiadczenia pracownikéw przez
stanowisk | przenoszenie ich z jednego stanowiska na inne i z jednego
pracy dzialu do innego.
Rozwijanie talentéw przez konfrontowanie pracownikéow
Uczenie si¢ |z rzeczywistymi problemami, ktére muszg rozwigzac.
w dziataniu | Technika ta zaklada, ze pracownicy najlepiej uczg si¢ przez
dzialanie, a nie wtedy, kiedy sie ich naucza.
Instru- Polega na tym, Ze uczacy si¢ nasladuje instruktora,
. a nastepnie kilka razy powtarza dang czynno$¢ pod jego
owanie . .
kierunkiem.
To specjalne czynnosci lub badania, ktore uczacy si¢ wy-
Zadania |konuja na prosbe szkoleniowca lub menedzera. Moga by¢
testem na zakonczenie sesji szkoleniowej.
Bezposred-

Uczacy sie realizujg zadanie otrzymujac bardzo ogolne
wskazowki ze strony szkoleniowca lub menedzera, ktorzy
Projekty | zachecajg ich do poszukiwania i analizowania informacji,
formulowania pomystéw oraz zaprezentowania wynikéw
projektu.

nio na stano-
wisku pracy
lub poza nim

Czytanie | Uczestnicy poszerzaja wiedze dzigki czytaniu otrzymanych
pod kie- | podczas szkolenia tekstow i omawiaja mozliwos¢ wykorzy-
runkiem |stania w pracy zdobytej wiedzy.

Szkolenie |Zindywidualizowane szkolenie przy wykorzystaniu kom-
wspo- putera. Pozwala instruktorom dostosowac sie do potrzeb
magane | uzytkownika. Instruktor moze opracowa¢ interaktywna
kompute- |sekwencje, w ktorej odpowiedzi uczacego kierunkuja szko-
rowo lenie lub programu.
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Szkolenia

Interaktywny program komputerowy obejmujacy: ma-
terialy audio, wideo, tekst, grafike, fotografie i animacje.

multi-me- . . . . . .
dialne Uczestnicy szkolenia otrzymujg natychmiastowe informacje
zwrotne i moga pracowaé we wlasnym tempie.

Przekazanie stuchaczom informacji o ograniczonej tresci
Wyklady |1 w wyznaczonym czasie. Na zakonczenie przewiduje si¢
krotka sesje pytan i odpowiedzi.
Metoda mniej formalna niz wyklad, stosuje si¢ ja w mniej-
Rozmowa |szych grupach, w ktérych duzo czasu mozna przeznaczy¢
na dyskusje.
Studium Opis wydarzenia, ktére uczacy si¢ analizuja, aby okresli¢
przyczyny problemu i znalez¢ jego rozwigzanie - inspiruje
Przypadku . o . ha .
wymiane pogladéw i analiz¢ doswiadczen.
Uczestnicy przedstawiaja tu sytuacje, ktore maja odzwier-
ciedli¢ zalezno$ci w grupie. Powinna ona by¢ doktadnie
Odgrywa- | przygotowana, wraz z pisemnymi informacjami dla kazde-
nie rol go uczestnika, wyjasniajacymi sytuacje oraz dajacymi ogdl-
ny opis jego roli. Rozwija si¢ tu umiejetnosci interaktywne
Poza sta- i poznaje sposéb, w jaki ludzie Zachowuja}, sie.
nowiskiem | Symulacja Laczy studlum przypadku i odgrywanie rol, inscenizuje
pracy realng s?ftuac]q.' . . : :
Uczestnicy analizujg problemy i opracowujg wspolnie
A . | rozwigzania. Celem jest umozliwienie uczestnikom prak-
Cwiczenia . e . 1
grupowe tykowam'a Wspolnej pracy oraz poznania sPosobu, w ],akl
zachowuje si¢ grupa podczas rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji.
Progra- | Podstawa jest tu zalozenie, ze pojecie rzeczywistosci to
mowa-nie | jedynie subiektywna interpretacja poszczegélnych osob.
neuro-lin- | Ludzie ucza si¢ programowa¢ swoje reakcje na zachowania
gwistycz- | innych ludzi i opracowywaé podswiadomie strategie relacji
ne Z innymi.
Wykonywanie na zewnetrz czynnosci fizycznych (np.
Uczenie | zeglowanie, wspinaczka), ktére sa uczestnikom zupelnie
poza or- |nieznane. Pozwalaja dowiedzie¢ sie uczestnikom, jak re-
ganizacja |aguja oni w sytuacji stresowej jako liderzy lub czlonkowie

zespolow.

Zrédlo: J. Jarczyniski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzqdzania zasobami
ludzkimi, [w:] Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych przedsiebiorstwa, (red.) S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 176-213.
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6.7. Podsumowanie

Interpretujagc kompetencje pracownicze nalezy zatem zrezygnowac z ,kla-
sycznego paradygmatu polegajacego na objasnianiu zjawisk zlozonych za po-
moca wyodrebnionych z nich prostych elementéw. Nalezy przyja¢ wzglednie
nowy paradygmat (bo wywodzacy si¢ od Arystotelesa), ze calos¢ to wigcej
niz suma jej czesci, a wiec konieczne jest badanie poszczegélnych elementéw
nie w oderwaniu od siebie, ale wraz z uwzglednieniem relacji zachodzacych
miedzy nimi”®. W przeciwnym wypadku, istnieje stosunkowo wysokie praw-
dopodobienstwo abstrahowania od spolecznej teorii uczenia si¢ i bazowanie
na behawioralnej teorii uczenia si¢ promujacej mechanistyczne ujecie zjawisk
w organizacji. Redukcjonistyczne podejscie (wynikajace ze stosowania metod
badawczych bazujacych na metodologicznym redukcjonizmie) moze powo-
dowa¢ mylng diagnoze potrzeb ksztalcenia opartego na uprzednio oszaco-
wanych kompetencjach. Stosujac takie podejscie wyszczegdlnia si¢ mentalne
i fizyczne czynniki dzialan pracownika, nast¢pnie dokonuje préby ich osobnej
analizy, a w konsekwencji nie docenia si¢ roli wiedzy i zrozumienia w dziala-
niach cztonkéw organizacji*. Moze to prowadzi¢ do ignorowania niepewnosci,
a takze promowania niskiej kreatywnos$ci w realizacji celéw organizacji*'.

Kompetencji pracowniczych nie nalezy analizowa¢ jako spunktowane
‘obiekty’ w organizacji. Trzeba ujmowac je w ramach systemu, a wiec ukladu
wzajemnie powigzanych i oddzialujacych na siebie elementéw (kompetencji
pracownikow, kompetencji zespolow i kluczowych kompetencji organizaciji).
Wejscia takiego systemu (strumienie informacyjne i wartosci niematerialne)
transformowane s3 w procesie tworzenia wartosci w kompetencje pracownicze,
zespoldw roboczych rozbudowujgc ostatecznie kluczowe kompetencje orga-
nizacji. Elementami wyjscia systemu kompetencji sa takze strumienie infor-
macyjne i wartoéci niematerialne, ktére moga stanowi¢ wejscia dla systemow
kompetencji innych przedsiebiorstw w otoczeniu.
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ROZDZIAL VII

WYBRANE CZYNNIKI DETERMINUJACE
ZACHOWANIA PRACOWNIKOW W KONTEKSCIE
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

7.1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa funkcjonujgce w XXI wieku ktadg nacisk na rozwéj w duzo
wigkszym stopniu niz te, ktore dziataly w ubieglym stuleciu. Wczesniej zwra-
cano uwage przede wszystkim na wzrost, ktory jest pojeciem Scisle ilo§ciowym.
Dbano o powigkszenie zakresu, rozmiaru dziatalnosci poprzez wzrost produkc;ji
czy sprzedazy, starano sie o zwigkszanie liczby zatrudnionych pracownikow czy
o powiekszenie rynku zbytu, poprzez dotarcie do wigkszej ilosci odbiorcow.
W chwili obecnej czgsciej mowi sie o rozwoju przedsigbiorstwa poprzez zmiany
jakosciowe, ktore polegaja na ciaglym doskonaleniu tego, w czym dana orga-
nizacja sie¢ specjalizuje. Kluczowym podejsciem jest zalozenie, ze doskonalenie
powinno by¢ procesem cigglym, a jakikolwiek przestdj, tzw. ,nic nierobienie”
grozi juz nie tyle stagnacja, co nawet cofaniem si¢ w rozwoju przedsiebiorstwa.
Nalezy zwroci¢ takze uwage na fakt, iz rozwdj jest jednym z najwazniejszych
celow obecnych przedsigbiorstw. W zwigzku z tym, kazde z przedsigbiorstw,
tak jak ma inne cele, tak rowniez inaczej moze postrzegac to, czym 6w rozwoj
jest i ktére z czynnikéw beda do niego prowadzi¢. Stad tez to, co dla jednego
przedsiebiorstwa bedzie rozwojem, dla innego moze by¢ niewiele znaczacym
efektem dziatalnosci, ktéry prowadzi¢ moze dopiero do zatozonego celu. Wazne
jest takze to, iz nie zawsze rozwoj musi dotyczy¢ przedsigbiorstwa jako calosci.
Sa takze i takie przedsiebiorstwa, ktére jako cel zalozg sobie rozwéj w danym
obszarze dziatalnosci'.

Druga polowa XX wieku oraz wiek XXI przynosza zmiany takze w podej-
$ciu do pracownikéw. Coraz czedciej wymaga sie od zatrudnionych prorozwojo-
wych zachowan, wsrdd ktérych mozna wymieni¢ m.in.:

' B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] Pozytywny potencjal

organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzgdzania, (red.) M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora,
Torun 2010, s. 18; N. Podsakoff et al., Individual and organizational-level consequences of
organizational citizenship behaviors. A metaanalysis, ,,Journal of Applied Psychology” 2009,
No. 94.
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« dazenie do rozwoju i uczenia si¢ — pracownicy sami wychodza z inicja-
tywa doskonalenia si¢ i uczenia, nie tylko w ramach zakresu ich pracy,
proponuja tematyki szkolen, informuja o nich wspdtpracownikdow;

o $wiadomos$¢ swoich mocnych stron, koncentracja na nich - pracownicy
sa w pelni §wiadomi swoich mocnych stron, ale takze podejmuja si¢ re-
alizacji tych zadan, w ktérych moga je wykorzysta¢, uwagi klientow czy
wspolpracownikow traktuja jako konstruktywne, z ktorych starajg sie
»wyciagnac” jak najwiecej w celu poprawy tych zachowan w analogicz-
nych sytuacjach w przysztosci;

« samodzielno$¢ i kreatywnos¢ — pracownicy starajg si¢ samodzielnie po-
dejmowac¢ decyzje, ktére dotyczg ich zakresu obowigzkéw, we wlasnym
zakresie rozwigzywac problemy, do ktérych podchodza takze w sposob
kreatywny;

« zaufanie i sympatia wsrod zatrudnionych — pracownicy odnoszg si¢ do
siebie z szacunkiem, pomagaja sobie nawzajem, potrafig przyznac sie do
popetnionych bledéw lub do tego, ze z czyms sobie nie radza;

« zaangazowanie w sprawy firmy — pracownicy z duma i szacunkiem wy-
powiadajg si¢ o przedsigbiorstwie, w ktérym majg zatrudnienie, nie szu-
kajg innej pracy, interesuja si¢ sytuacja przedsiebiorstwa, z powazaniem
traktuja klientéw oraz angazuja sie na rzecz spoltecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstwa’.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wybranych czynnikow
determinujacych prorozwojowe zachowania pracownikow, tj. kultury organi-
zacyjnej, klimatu organizacyjnego oraz kapitatu relacyjnego w kontekscie ich
wplywu na rozwdj przedsiebiorstwa. Wybdr tych czynnikéw jest nieprzypad-
kowy i wynika z faktu, iz pojecia te w pewien sposdb lacza si¢ i uzupetniaja two-
rzac — wedlug autorki artykutu - spdjny obraz poruszanego zagadnienia.

7.2. Kultura organizacyjna jako uwarunkowanie
prorozwojowych zachowan pracownikéow

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podejs¢ do definiowania
tego pojecia. Jedne z nich kultur¢ organizacyjng utozsamiajg z caltym przedsie-
biorstwem. Autorzy takich definicji uwazaja, iz wszystko to, co jest elementem
skltadowym organizacji, tj. postawy pracownikow, strategie, struktury sa przeja-
wami kultury organizacyjnej charakterystycznej dla tego przedsigbiorstwa, dla-

2 A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzqg w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo TNOiK ,Dom Organizatora’, Torun 2007, s. 222.
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tego tez te dwa pojecia sg ze sobg utozsamiane’. Inna grupa definicji, najbardziej
licznie prezentowana w literaturze, traktuje kulture organizacyjna jako element
przedsiebiorstwa, na ktory skladaja si¢ m.in.: zachowania oséb w nim zatrud-
nionych, ich postawy, relacje, predyspozycje psychologiczne, ktdre tworzg oso-
bowos¢ organizacji, nadajac jej jednoczesnie charakter indywidualnego bytu*.

Analizujac literature mozna wymieni¢ wartosci (cechy), ktére tworza kul-
ture organizacyjng sprzyjajaca prorozwojowym zachowaniom pracownikoéw,
a co za tym idzie, wplywaja na rozwdj przedsigbiorstwa. Wartosci te mozna po-
dzieli¢ na 4 grupy®.

Pierwsza z nich opiera si¢ na zalozeniu, iz cztowiek w kazdym swoim dzia-
taniu kieruje si¢ dobrem, a w zyciu poszukuje szczescia i dazy do jego osia-
gniecia. W grupie tej znalazly si¢ takie cechy, jak:

o uczciwos¢ — kazdy, kto kieruje si¢ w swoich dzialaniach dobrymi inten-

cjami i ogolnie pojetym dobrem, uznawany jest za czlowieka uczciwego.
Czesto w przedsiebiorstwach dochodzi do sytuacji, w ktorych wspétpra-
cownicy za wszelka cene walcza o wzgledy przelozonych czy klientéw,
czesto kosztem nawet najblizszych wspoélpracownikéw. W kulturze or-
ganizacyjnej sprzyjajacej prorozwojowym zachowaniom pracownikéow
nie ma miejsca na takie zachowania, a zatrudnieni powinni w sposéb
uczciwy podchodzi¢ do realizowanych zadan oraz postawionych sobie
celéw;

o szlachetnos¢ - cztowiek, ktory w swych wyborach czy dzialaniach kie-
ruje si¢ dobrem, nie tyko swoim, ale nierzadko tez ogétu, musi by¢ takze
czlowiekiem szlachetnym, gdyz sa to cechy nierozerwalnie ze sobg po-
faczone. W organizacji o odpowiedniej kulturze pracownicy powinni
charakteryzowac¢ sie¢ szlachetnos$cia zaréwno w stosunku do siebie na-
wzajem, jak i do interesariuszy przedsigbiorstwa;

o sprawiedliwos¢ - sprawiedliwe traktowanie pracownikéw tworzy
w miejscu pracy atmosfere, w ktdrej zatrudnieni czuja, ze dobre wyko-
nywanie obowigzkow zostanie dostrzezone oraz ze kierownictwo od-
powiednio na nie zareaguje. Z drugiej strony, za niewlasciwe podejscie
do pracy, wspolpracownikow, klientéw oraz innych interesariuszy takze
zostang podjete pewne kroki. Pracownicy musza czué, ze wszyscy sa
réwno i sprawiedliwie traktowani, wéwczas sami uczg si¢ takiej sprawie-

3

A. Glinska-Newe$, Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji, [w:] Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do uzytecznej teorii
zarzgdzania, (red.) M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 76.

* G. Dessler, A. Turner, Human Resource Management in Canada, Prentice-Hall Canada INC.,
Scarborough, Ontario 1992, s. 22; A. Brown, Organisational Culture, Pitman Publishing,
London 1998, s. 9.

A. Glinska-Newe$, Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji, op. cit., s. 77.
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dliwosci wobec innych, wobec przedsiebiorstwa, a to tworzy podstawy
do budowania takich zachowan wsréd zatrudnionych oséb, ktérych re-
zultatem bedzie rozwdj przedsiebiorstwas;

poszanowanie dla prawdy — w organizacjach, ktére daza do rozwoju po-
przez odpowiednie postawy i nastawienie pracownikéw, nalezy zwraca¢
szczegdlng uwage na podejscie do prawdy. Tylko w przedsiebiorstwach,
w ktérych prawda jest podstawa dobrego funkcjonowania i relacji za-
rébwno wewnatrzorganizacyjnych, jak i z otoczeniem zewngtrznym
mozna moéwi¢ o odpowiednich zachowaniach zatrudnionych oséb,
ktore maja szanse budowac przyszlos¢ przedsigbiorstwa oraz umacnia¢
go wérdéd konkurencji;

odwaga - nie kazdy czlowiek ma w sobie na tyle odwagi, by mdc sta-
wia¢ czola niekiedy przeciwnosciom losu i walczy¢ o swoje marzenia,
szcze$cie, postawione sobie cele. Dlatego jesli méwi¢ juz o kulturze
organizacyjnej sprzyjajacej w rezultacie rozwojowi przedsiebiorstwa,
nalezy wérod pracownikéw szerzy¢ che¢ do odwaznych decyzji, od-
waznych celow i planéw, ktére da¢ moga konkretne rezultaty rozwo-
jowe zaréwno dla poszczegdlnych pracownikéw, jak i organizacji jako
calosci.

Druga grupa cech, ktéorymi powinni charakteryzowa¢ si¢ pracownicy na
wszystkich szczeblach zarzadzania dotyczy stosunku, z jakim podchodzg oni do
realizacji podjetych dziatan. Wymieni¢ tu nalezy”:

doskonatos¢ - dazenie do doskonatos$ci w kazdym podjetym zadaniu
jest bardzo waznym czynnikiem charakteryzujacym prorozwojowe
zachowania pracownikow. Ci, ktérzy potrafia dazy¢ do perfekcji we
wszystkim co robig, nie pozostawiajg prac niedokonczonymi, ksztaltuja
zachowania, ktdre rozwijajg ich osobiscie, ale w konsekwencji wply-
wajg takze na cale przedsigbiorstwo, ktére okazuje si¢ by¢ rzetelnym
i profesjonalnym?;

odpowiedzialnos¢ — cecha ta dotyczy pracownikéw na kazdym szczeblu
zarzadzania, poczynajac od zatrudnionych na stanowiskach wyko-
nawczych, na kierownictwie najwyzszego szczebla konczac. Kazdy
zatrudniony powinien zna¢ zakres swoich obowiazkéw oraz odpowie-
dzialnosci i nie uchyla¢ si¢ od niej. Takie podejscie pozwala na ksztat-
towanie wéréd pracownikéw zachowan rozwijajacych ich osobiscie, ale
w konsekwencji majg one ogromny wplyw na rozwoj calej organizacji;
zaangazowanie — pracownicy powinni w pelni angazowac si¢ w wyko-

Zarzgdzanie talentami w polskich firmach, www.egospodarka.pl.

7 A. Glinska-Newe$, Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt pozytywnego
potencjalu organizacji, op. cit., s. 77.

8 J. Mikosz, Czlowiek jako podstawowe ogniwo w dgzeniu do jakosci, www.outsourcing.edu.pl.
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nywane przez siebie zadania, ale takze w zycie zespotu oraz funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa jako calosci. Takie zachowanie buduje jedno$¢
w organizacji i daje jej podstawy do rozwoju;

racjonalnos¢ — chodzi tu o wlasciwe gospodarowanie zasobami, w kto-
rych posiadaniu jest organizacja, a ktére pozwalaja na realizacje podje-
tych przez nig dzialan, ale takze o odpowiednie obsadzanie stanowisk
ludzmi o najwlasciwszych predyspozycjach, umiejetnosciach oraz
wiedzy, ktorzy reprezentujg taki stosunek do realizacji podejmowa-
nych zadan, ktory sprzyja¢ ma rozwojowi organizacji, Racjonalno$¢ jest
cechg, ktorg kazdy pracownik powinien kierowac si¢ w swoich codzien-
nych obowigzkach;

spolegliwos¢ — w kontekscie nauk o zarzadzaniu, spolegliwos¢ jest cecha,
ktéra ma oznacza¢ osob¢ godng zaufania, na ktorej zawsze mozna po-
lega¢ oraz ktéra wywiazuje si¢ z podejmowanych przez siebie zadan
w jak najlepszym stopniu’.

Kolejna grupa cech waznych dla kultury organizacyjnej ksztaltujacej proroz-
wojowe zachowania pracownikéw dotyczy odpowiedniej, pozytywnej i twdrczej
energii, ktdra jest niezbedna przy wykonywaniu zadan. Wsrdd cech nalezacych
do tej grupy, zwrdci¢ nalezy uwage na'’:

otwartos¢ - na nowe zadania, nowych wspoétpracownikéw, zmiany za-
chodzace w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Tylko pracownicy
sklonni do otwartosci na zmiany lub na wyzwania s3 w stanie wyka-
zywac prorozwojowe zachowania prowadzace do rozwoju nie tylko ich
osobiscie, ale takze przedsiebiorstw;

proaktywnos¢ - wazne jest, aby pracownicy przejmowali inicjatywe
w podejmowanych przez siebie dzialaniach oraz brali za nie odpo-
wiedzialno$¢. Niezwykle istotne jest takze kierowanie sie przez nich
wyznawanymi warto$ciami, a nie okolicznosciami zewnetrznymi, skta-
niajacymi ich do poszczegoélnych zachowan;

adaptacyjnos¢ - to cecha ukazujaca sktonno$¢ do przystosowania sie do
pewnych warunkéw, zmian, okoliczno$ci, ktére na dany moment s3 no-
woscig. Pracownicy nie majacy z tym problemu wykazuja zdolnosci do
rozwoju i odnalezienia si¢ w réznych warunkach, ktére niejednokrotnie
pojawiaja si¢ do$¢ niespodziewanie i wymagaja szybkiej adaptacji w celu
dalszej realizacji zadan badz mozliwosci rozszerzenia zakresu swoich
obowigzkow a nawet rozszerzenia dzialalnosci przedsigbiorstwa, wkro-
czenia na nowe rynki zbytu, wprowadzania nowych produktéw. Jest to
cecha niezwykle wazna w aspekcie zachowan pracownikéw majacych

9

T. Kotarbinski, Opiekun spolegliwy, [w:] Pisma etyczne, Ossolineum, Wroctaw 1987, s. 377.

10 A. Glinska-Newes, Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji, op. cit., s. 78.
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wplyw na rozwdj ich samych, a w konsekwencji calego przedsigbiorstwa;
kreatywnos¢ - pracownicy wykazujacy si¢ kreatywnoscig sa w stanie
w duzo wigkszym stopniu podjaé sie realizacji zadan, ktére stanowia
wyzwanie, wymagaja tworczego podejscia, taczenia faktow i tworzenia
z nich nowej wartosci, zaréwno dla siebie samych, jak i catego przedsie-
biorstwa, przyczyniajac si¢ do jego rozwoju.

Ostatnig grupe cech wplywajacych na kulture organizacyjna, ktéra sprzyja
rozwojowi organizacji poprzez odpowiednie zachowania pracownikéw nasta-
wione na rozwoj stanowi ta, ktéra skupia cechy zwigzane z dobrymi i pozytyw-
nymi emocjami odczuwanymi przez osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie.
Nalezy tu wymienic'":

szacunek — zaréwno do wspolpracownikéw, przetozonych/podwlad-
nych, klientéw, interesariuszy, ale takze organizacji jako podmiotu.
W przedsiebiorstwie, w ktérym szerzy si¢ przekonanie, iz wzajemny
szacunek jest kluczem do wlasciwej wspolpracy, w ktérym pracow-
nicy potrafig odnosic¢ sie do siebie z szacunkiem, mozliwe jest osia-
ganie lepszych efektéw w pracy. Takze szacunek do przedsigbiorstwa,
jako miejsca zatrudnienia i podmiotu bedacego swoistym indywi-
dualnym bytem jest zasadnicza kwestia pozwalajaca na jego rozwdj,
chociazby w obszarze relacji interpersonalnych, ktére majac pozy-
tywny wydzwiek zawsze wlasciwie wplywaja na rezultaty osiggane
przez pracownikow'?

zaufanie — przedsiebiorstwa nastawione na rozwdj poprzez odpo-
wiednie prorozwojowe zachowania swoich pracownikéw powinny
zwraca¢ uwage na to, aby zatrudnieni w nim ludzie darzyli si¢ wza-
jemnym zaufaniem. Wazne jest to na pewno w kwestii delegowania
zadan i powierzaniu pracownikom obowiazkéw z przekonaniem
o ich profesjonalizmie i odpowiednich kwalifikacjach oraz umiejet-
nosciach, ktére pozwola na wilasciwe wykonanie owych zadan bez
konieczno$ci kontrolowania kazdych podjetych krokéw. To takze za-
ufanie w kwestii relacji z klientami, dbania o interesy przedsiebior-
stwa czy jego dobre imig;

kooperacje — pracownicy potrafigcy ze soba wspolpracowaé sg nie-
zwykle cenni dla przedsigbiorstwa w kwestii rozwoju. Prawdziwg orga-
nizacje, prosperujaca na rynku mozna stworzy¢ z zespotem ludzi, ktorzy
nie dzialaja na zasadzie indywidualnych osiagnie¢ za wszelka ceng,
lecz ktérzy potrafia razem osiggac sukces, wspdlna praca, podzialem

" A. Glinska-Newes, Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt pozytywnego
potencjatu organizacji, op. cit., s. 77.
12 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1992,

s. 12.
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zadan i obowigzkoéw oraz odpowiedzialnosci. Wilasciwa wspodtpraca
przynosi korzysci na zasadzie synergii. Kazdy pracownik wnosi swdj
wkiad w sukces przedsigbiorstwa, ale odpowiednia kooperacja zaréwno
w danym zespole, jak i miedzydzialowa wplywa na rzeczywisty rozwoj
organizacji;

o lojalnos¢ — wazne jest, aby pracownicy byli lojalni wobec przedsie-
biorstwa, w ktérym sa zatrudnieni. Poczucie przynaleznosci do
danej organizacji, dzialanie na jej korzys¢, nie szukanie nowego
miejsca pracy sg cechami, ktére buduja wiez miedzy pracownikiem
a przedsiebiorstwem. Wydaje sie, ze tylko z zespotem ludzi, ktérzy sa
wierni swojej organizacji nawet w momentach chwilowych zalaman
w jej funkcjonowaniu, mozna budowa¢ przedsigbiorstwo, ktére ma
szanse¢ na realny rozwdj i osiaganie wynikow przekraczajacych prze-
cietny poziom;

o poszanowanie tradycji organizacyjnych — pracownicy powinni dokladnie
zna¢ tradycje obowiazujace w przedsiebiorstwie oraz stosowac sie do
nich w trakcie wykonywania zadan, kontaktéw z klientami, dostawcami
czy kooperantami.

Wymienione oraz opisane wyzej cechy wplywajace na ksztalt kultury or-
ganizacyjnej sprzyjajacej prorozwojowym zachowaniom pracownikéw oraz
rozwojowi calej organizacji moga w réznym stopniu by¢ przez poszczegoélne
przedsiebiorstwa warto$ciowane. S organizacje, dla ktérych tylko cze$¢ z nich
bedzie miala rzeczywiste znaczenie, sa tez takie ktore do tej listy dopisalyby
jeszcze inne wlasciwosci, ktorymi powinni charakteryzowac sig¢ jej pracownicy.
Kazde przedsigbiorstwo jest indywidualnym podmiotem i tworzy swoja wtasna
kulture organizacyjng, ktéra bedzie charakterystyczna tylko dla niego. Nie-
zwykle wazne jest jednak, aby szerzy¢ wsréd pracownikéw pozytywne emocje
i cechy, gdyz tak naprawde to oni stoja za sukcesem przedsigbiorstwa, to dzieki
nim mozna méwic o jego osiagnieciach, relacjach jakie tworzy z otoczeniem ze-
wnetrznym, a w konsekwencji o jego rozwoju.

7.3. Klimat organizacyjny jako uwarunkowanie
prorozwojowych zachowan pracownikéow

Kolejnym zagadnieniem wplywajacym na ksztaltowanie si¢ prorozwojo-
wych zachowan pracownikéw, ktére dajg przedsigbiorstwu mozliwos$¢ rozwoju
jest klimat organizacyjny. Najogdlniej rzecz ujmujac, to subiektywne odczucia
pracownikoéw, ktore majg swoje odniesienia do zajmowanych przez nich stano-
wisk pracy oraz atmosfery panujacej w przedsiebiorstwie'’. Analizujac literature

3 M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw. Studium
ksztattowania procesu zmian zarzgdzania, Ossolineum, Wroclaw 1988, s. 95.
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mozna stwierdzi¢, ze klimat organizacyjny, ksztaltowany jest przez wiele czyn-
nikdéw, a mianowicie':

°

klarownos¢ — chodzi tu o takie przekazywanie informacji, aby wszyscy
wiedzieli dokladnie czego si¢ od nich wymaga, jaki majg zakres obo-
wigzkéw oraz odpowiedzialnosci. Ale to takze czytelne i przejrzyste
procedury, standardy obowigzujace w przedsigbiorstwie, jak réwniez
kryteria, wedlug ktérych pracownicy sg oceniani;

nagradzanie — wazne jest, aby pracownicy zywili przekonanie, iz ich
dobrze wykonana praca jest zauwazana i w odpowiedni sposob nagra-
dzana przez przetozonych. Takie poczucie wyzwala w zatrudnionych
w przedsiebiorstwie osobach, aby w jeszcze wigkszym stopniu staraly sie
o jak najlepsze efekty;

standardy — pracownicy powinni by¢ przekonani o tym, ze ich przelo-
zeni przyktadajg duza wage do tego, w jakim stopniu zatrudnieni anga-
zujg sie w wykonywane zadania. Wazne jest rowniez, aby szerzone byto
poczucie, ze pracownicy mogg w swoim miejscu pracy wykorzystywac
umiejetnosci, rozwija¢ swoje talenty, traktuja wykonywane przez siebie
obowigzki jako ciekawe oraz maja pewno$¢, iz zawsze uzyskaja infor-
macje zwrotng odnosnie wykonywanych przez siebie zadan czy osia-
gnietych efektow;

elastycznos¢ - to czynnik, ktéry ma moéwi¢ o tym, ze pracownicy po-
winni traktowa¢ pewne ograniczenia badz trudnosci jako na tyle mato
istotne, aby mozna bylo sobie z nimi zawsze poradzi¢. Elastyczno$¢
w sposob bezposredni odnosi si¢ do innowacyjnosci. Pracownicy po-
winno mie¢ swobode w dzialaniu, tworzeniu nowosci ich wdrazaniu
i nie napotykac¢ na swojej drodze ograniczen;

odpowiedzialnos¢ - jest to czynnik o tyle wazny, ze pokazuje jak sze-
roki jest zakres obowigzkéw lezacych w gestii kazdego z pracownikéw.
Buduje to pewna autonomi¢ w dziataniu, daje poczucie niezaleznosci,
ale podnosi takze morale zatrudnionych, ktérzy podejmujac si¢ odpo-
wiedzialno$ci biorg na swoje barki takze ryzyko z nim zwigzane;
zaangazowanie zespotu — to zadowolenie pracownikow oraz ich duma
z powodu bycia czgscig organizacji. Zatrudnieni powinni czu¢ sym-
patie do siebie nawzajem, zywi¢ przekonanie, Ze w danym zespole moga
osiaggnac¢ sukces oraz posiada¢ poczucie integracji oraz solidarnosci
zespolowe;j.

Jak zostalo to wyzej wspomniane, klimat organizacyjny odnosi sie do od-

" M. Kalinska, Pozytywny klimat organizacji jako pozgdany efekt pozytywnego potencjatu
organizacji, [w:] Pozytywny potencjat organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzgdzania, (red.)
M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 118.
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czu¢ pracownikow wzgledem przedsigbiorstwa'®. Zaleza one jednak od wielu
czynnikow, wérod ktorych mozna wymienié: oczekiwania, jakie pracownicy
maja odnosnie miejsca swojego zatrudnienia oraz stopnia, w jakim sg one spel-
nione, warto$ci kulturowe, staz pracy, a nawet branzy, w ktérej dana organizacja
funkcjonuje. Nie na wszystkie te czynniki przedsiebiorstwo ma wplyw. Jednak
s3 tez wérdd nich takie, na ktére organizacje moga w pewien sposob reagowac
i wlasnie w ramach tych czynnikéw powinny robi¢ wszystko, aby owe oczeki-
wania pracownikow spelnia¢. Takie podejscie buduje wsrdéd zatrudnionych
prawdziwe zaangazowanie i ksztaltuje zachowania nastawione na rozwo;j'c.

7.4. Kapitat relacyjny jako uwarunkowanie prorozwojowych
zachowan pracownikow

Trzecim zagadnieniem poruszanym w niniejszym rozdziale, ktére wptywa
na ksztaltowanie si¢ prorozwojowych zachowan pracownikéw jest kapitat rela-
cyjny. Jest to element kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa, ktéry stanowi
0got jego relacji i powigzan z interesariuszami (m.in. klientami, dostawcami,
kooperantami), opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu'. Kapitat relacyjny
powstaje w wyniku wzajemnego oddzialywania na siebie podmiotow, ktdre po-
wigzane sg relacjami'®.

Umiejetno$¢ wplywania na to, jak relacje przedsigbiorstwa z jego otocze-
niem moga si¢ ksztaltowac jest obecnie jedng z kluczowych kompetencji przed-
siebiorstwa. Dzieki nim mozliwe jest budowanie przewagi konkurencyjnej,
poznawanie preferencji klientéw, ich potrzeb czy oczekiwan, nawigzywanie
wspolpracy z kooperantami, a poprzez to rozwijanie sie. Przedsigbiorstwa,
dzieki kapitalowi relacyjnemu majg mozliwo$¢ pozyskania zasobéw podsta-
wowych (kapitatu, informacji, dzigki ktéorym mozliwe jest funkcjonowanie),
ale takze moga tworzy¢ wlasne, indywidualne i niepowtarzalne zasoby o wy-
sokiej wartosci'. Obecnie przedsiebiorstwa przescigaja si¢ w sposobach, dzieki
ktéorym moga zyska¢ przewage konkurencyjna, rozwija¢ sig, zaoferowaé na-
bywcom produkty/ustugi najlepiej dopasowane do ich potrzeb. Dbanie o dobre
relacje pomigdzy pracownikami przedsiebiorstwa a jego klientami pozwala
na lepsze i dokladniejsze rozpoznanie ich potrzeb, ale takze buduje wéréd na-

'* R.E. Kopelman, A.P. Brief, R.A. Guzzo, The Role of Climate and Culture in Productivity, [w:]
Organisational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco 1990, s. 282.

16 K. Lewin, Field Theory in Social Sciences, Harper & Raw, New York 1951.

7 M. Marcinkowska, Kapital relacyjny banku, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
2013.

'8 'W. Danielak, Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w malym i Srednim przedsiebiorstwie,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2012, s. 16.

I. Mendyk, Kapital relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsigbiorstwa, [w:]

Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, (red.) A. Sitko-Lutek, PWN, Warszawa

2007, s. 121.
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bywcéw przekonanie o tym, Ze przedsiebiorstwo stara sie dotrze¢ do nich ze
swoimi produktami/ustugami w sposéb, ktory buduje miedzy nimi wigz i po-
woduje, ze klienci ci czujg przywigzanie do danego przedsiebiorstwa i s3 wobec
niego lojalni. Wlasciwe relacje z dostawcami, kooperantami czy innymi pod-
miotami znajdujacymi si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa wplywaja czgsto na
kreatywnos¢, innowacyjnos¢ czy aktywno$¢ pracownikéw, bedace réwniez ce-
chami, ktére wplywaja w sposdb bezposredni na ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej, sprzyjajacej prorozwojowym zachowaniom pracownikow?.

7.5. Podsumowanie

Pojecie kapitalu relacyjnego, kultury organizacyjnej oraz klimatu organiza-
cyjnego s3 ze soba powiazane. Bowiem to wlasnie odpowiednia kultura orga-
nizacyjna, umiejetnosci pracownikéw, system motywacyjny czy kreatywnos¢
zatrudnionych, ktérzy dodatkowo majg dostep do odpowiednich zasobéw ka-
pitatu przedsiebiorstwa decyduja o tym, w jakim zakresie relacje z otoczeniem
sa wykorzystane i jakie korzysci generuja przedsiebiorstwu. Tylko kultura or-
ganizacyjna oparta na cechach przedstawionych w niniejszym opracowaniu
i ksztaltujaca klimat organizacyjny, sprzyjajacy prorozwojowym zachowaniom
pracownikow sa w stanie wpltywa¢ na relacje z klientami, dostawcami, koope-
rantami i in., w takim stopniu, aby mialy one pozytywny wplyw na rozwoj
przedsigbiorstwa i jego pozycje na rynku. Polaczenie tych trzech zagadnien
jest niezbedne do rozwoju przedsiebiorstwa poprzez odpowiednie zachowania
jego pracownikéw, gdyz sama kultura organizacyjna, oparta na wymienionych
cechach nie jest w stanie wplywa¢ na rozwdj przedsiebiorstwa, pomijajac jego
klimat organizacyjny czy relacje taczace go z otoczeniem. Klimat organizacyjny
natomiast ksztaltowany jest przez kulture organizacyjng oraz wplywa na jakos¢
relacji, jakie tworzone sg z otoczeniem. Na kapital relacyjny z kolei bezposredni
wplyw maja zaréwno kultura organizacyjna, jak i klimat organizacyjny, ktére
to ksztaltujg takie zachowania pracownikow, dzigki ktérym mozliwe jest zawie-
ranie relacji z otoczeniem, skutkujace w przyszlosci rozwojem przedsigbiorstwa.

Opisane zagadnienia nie wyczerpujg tematu czynnikéw wplywajacych na
prorozwojowe zachowania pracownikéw w kontekscie rozwoju przedsiebior-
stwa. Stanowig one cze$¢ z nich. Sposrod wszystkich elementéw wptywajacych
na rozwoj przedsiebiorstwa poprzez zachowania zatrudnionych w nich oséb
zostaly wybrane kultura organizacyjna, klimat organizacyjny oraz kapital rela-
cyjny ze wzgledu na zaleznosci faczace te trzy zagadnienia. Przedstawione zo-
staly cechy (czynniki) tworzace kulture organizacyjng i klimat organizacyjny

2 M. Kiezel, A. Kwiecien, Kapitat relacyjny i Customer Relationship Managment w kontekscie
tworzenia wartosci (z uwzglednieniem specyfiki sektora bankowosci detalicznej), Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Nr 736, Szczecin 2012, s. 590.
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oraz korzysci wynikajace z odpowiedniego ksztaltowania relacji partnerskich.
Wymienione pojecia przenikajg si¢ wzajemnie oraz wptywaja na siebie, tworzac
w sposob bezposredni takie zachowania pracownikéw, ktére swiadczg o checi
rozwoju ich samych, a w konsekwencji o rozwoju przedsigbiorstwa.

10.

11.

12.
13.

Literatura:

Bratnicki M., Kry$ R., Stachowicz J., Kultura organizacyjna przedsigbiorstw.
Studium ksztattowania procesu zmian zarzgdzania, Ossolineum, Wroctaw
1988.

Brown A., Organisational Culture, Pitman Publishing, London 1998.
Danielak W., Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przed-
sigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2012.

Dessler G., Turner A., Human Resource Management in Canada, Pren-
tice-Hall Canada INC., Scarborough, Ontario 1992.

Glinska-Newes A., Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzg w przed-
sigbiorstwie, Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora’, Torun 2007.
Glinska-Newes$ A., Pozytywna Kultura organizacyjna jako pozgdany efekt
pozytywnego potencjatu organizacji, [w:] Pozytywny potencjal organizacji.
Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania, (red.) M.J. Stankiewicz, Dom Orga-
nizatora, Torun 2010.

Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstwa, [w:]
Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do uZytecznej teorii zarzgdzania,
(red.) M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2010.

Kalinska M., Pozytywny klimat organizacji jako pozgdany efekt pozytyw-
nego potencjatu organizacji, [w:] Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do
uzytecznej teorii zarzgdzania, (red.) M.]. Stankiewicz, Dom Organizatora,
Torun 2010.

Kiezel M., Kwiecien A., Kapitat relacyjny i Customer Relationship Manage-
ment w kontekscie tworzenia wartosci (z uwzglednieniem specyfiki sektora
bankowosci detalicznej), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Nr
736, Szczecin 2012.

Kopelman R.E., Brief A.P, Guzzo R.A., The Role of Climate and Culture
in Productivity, [w:] Organisational Climate and Culture, Jossey-Bass, San
Francisco 1990.

Kotarbinski T., Opiekun spolegliwy, [w:] Pisma etyczne, Ossolineum, Wro-
claw 1987.

Lewin K., Field Theory in Social Sciences, Harper & Raw, New York 1951.
Marcinkowska M., Kapitat relacyjny banku, Wydawnictwo Uniwersytetu
L.édzkiego, £.6dz 2013.

145 |



Karolina Lelek

14. Mendyk 1., Kapitat relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przed-
sigbiorstwa, [w:] Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, (red.)
A. Sitko-Lutek, PWN, Warszawa 2007.

15. Mikosz J., Czlowiek jako podstawowe ogniwo w dgzeniu do jakosci, www.
outsourcing.edu.pl.

16. Podsakoff N. et al., Individual and organizational-level consequences of or-
ganizational citizenship behaviors. A metaanalysis, ,Journal of Applied
Psychology” 2009, No. 94.

17. Schein E., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers,
San Francisco 1992.

18. Zarzgdzanie talentami w polskich firmach, www. egospodarka.pl.

146



INFORMACIA O AUTORACH:

Marek Jablonski - Katedra Zarzadzania Procesowego, Wydzial Towaroznaw-
stwa Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, profesor nadzwyczajny.

Karolina Lelek - absolwentka Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, doktorantka w Katedrze Zachowan Organizacyjnych,
Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Pawel Eukasik - Katedra Zachowan Organizacyjnych, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, adiunkt.

Bogusz Mikula - Katedra Zachowan Organizacyjnych, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, profesor nadzwyczajny.

Anna Pietruszka-Ortyl - Katedra Zachowan Organizacyjnych, Wydziat Zarza-
dzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, adiunkt.

Magdalena Prorok - Krakowska Akademia im. A. Frycza Modrzewskiego,
asystent, doktorantka w Katedrze Zachowan Organizacyjnych, Wydziat Zarzg-
dzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Tomasz Stefaniuk - Katedra Logistyki i Zarzadzania Strategicznego, Uniwer-
sytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, adiunkt.

Michalina Szczepanska - doktorantka w Katedrze Zachowan Organizacyjnych,
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Renata Winkler - Katedra Zachowan Organizacyjnych, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, adiunkt.

147






SPIS TABEL

Tabela 2.1.

Tabela 4.1.

Tabela 4.2.

Tabela 4.3.

Tabela 4.4.

Tabela 4.5.

Tabela 5.1.

Tabela 5.2.

Tabela 5.3.

Tabela 5.4.

Tabela 5.5.

Tabela 5.6.

Tabela 6.1.

Tabela 6.2.

Tabela 6.3.

Tabela 6.4.

Zestawienie zalet i wad aliansow strategicznych jako
zwiazkéw kooperacyjnych przedsigbiorstw........c.occevieciiecnnaes

Definicje map wiedzy wedlug wybranych autoréw...................

Konceptualne podstawy tworzenia i wykorzystania
MAP WICAZY ..ottt

Klasyfikacja map Wiedzy .......cccccverrnereinicinicrniccccinecienennne

Poréwnanie wybranych technik map wiedzy
wg M. Jafari, P. Akhavan, A. Bourouni, R. Hasem Amiri .........

Trzy typy map Wiedzy ..o

Czynniki sukcesu organizacji medialnej
zwigzane z charakterystyka produktu...........cccoeceuvicininiiinicnnnacs

Czynniki sukcesu organizacji medialnej zwigzane
z jej charakterystyka.......cccooocviiciciiciiccccccccc

Czynniki sukcesu organizacji medialnej zwigzane
Z TeIACJAML .o

Cechy idealnego pracownika i wspoétpracownika
przedsiebiorstwa medialnego w kontekscie kapitatu
intelektualnego. ...

Elementy efektywnosci przedsigbiorstwa medialnego
w kontekscie kapitalu intelektualnego..........ccoeecerevceinccinecunnncs

Relacje przedsigbiorstwa medialnego w kontekscie
kapitalu inteleKtualnego .........cccooeeeuveerricrnnccenicrecrccrecnenes

Atrybuty kompetencji pracowniczych........cocoeeecerecerenceeinecunenee

Funkcje kompetencji pracowniczych w poszczegoélnych
kategoriach Pracy .......cceceevcenrceinecinecineceiecseceseeeeeeseeaes

Metody i techniki rozwoju kompetencji pracowniczych ..........

Wybrane metody szkolenia..........ccocuviueivcuneinicincininicincineeiennens

149






SPIS RYSUNKOW

Rysunek 2.1.

Rysunek 2.2.
Rysunek 2.3.

Rysunek 2.4.

Rysunek 2.5.

Rysunek 2.6.
Rysunek 3.1.
Rysunek 3.2.

Rysunek 6.1.

Rysunek 6.2.

Macierz opcji: produkcja wlasna/dostawca zewnetrzny/
alians Strate@iCZNY........cccvveueviueiriciricirieeeetc e 40

Spektrum strategicznych opcji przedsiebiorstwa...........cccuuuceeee. 45
Koopetycja przedsiebiorstw na tle rywalizacji i wspotpracy ...... 46

Wielokryterialna typologia alianséw strategicznych

wg D. Faulkner i C. BOWMAN .....c.coeeuviemnicrriceiicirecieicieeieneaes 49
Istota aliansu strategicznego na tle wzajemnych zaleznosci

PIZedSiebiOrStW ......ccuvuciiiiciiciicicec e 50
Ewolucja ukladéw kooperacyjnych miedzy organizacjami ....... 51
Typologia strategii zarzadzania wiedzg ..........ccccocovvvvvivcirininnncn. 65

Cykl PDCA wraz z odpowiadajacymi mu elementami SZBI
wg normy 27001 (w nawiasach numery poszczegélnych
POodrozdzialdow NOImMY) ........cccuveurieercineiniercineinicicisieeneneiseeenennes 73

Kompetencje pracownicze w ujeciu statycznym
1 dynamicznym ... 117

Kompetencyjny model tworzenia wartosci organizacji ............ 120

151






ISBN: 978-83-946633-2-2 (wersja papierowa),
ISBN: 978-83-946633-3-9 (wersja PDF, online)




