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Zachowania organizacyjne zajmuja si¢ sze-
roko rozumiang problematyka zachowania sie
ludzi w obrebie organizacji. To obszar wiedzy,
na ktoéra skladaja sie teorie pochodzace z wie-
Iu dyscyplin naukowych. Do gtéwnych obec-
nie zaliczy¢ nalezy psychologie, socjologie,
psychologie spoleczna, antropologie i zarza-
dzanie. Zakres zainteresowan jest bardzo sze-
roki. Z jednej strony obejmuje problematyke
wplywu na zachowania ludzi, aby postgpowali
zgodnie z zamierzeniem podmiotu oddziatuja-
cego. Z drugiej strony identyfikowane i badane
sa czynniki lezace po stronie czlowieka i w jego
otoczeniu, ktére determinuja jego indywidualne
i grupowe zachowania. Celem tych badan jest
stworzenie teorii wyjasniajacych post¢powanie
ludzi, a takze teorii dajacych wytyczne dla dzia-
fan kierowniczych wobec ludzi dla osiagnigcia
zatozonych celéw.

Wspobtczesna rzeczywisto$¢ spoteczno-gospo-
darcza jest z kazdym nowym dziesiecioleciem
coraz bardziej ztozona. Wystepuje z niespoty-
kana dotad szybkoScia postep organizacyjno-
-techniczny. Pojawiaja si¢ takze coraz to bar-
dziej nieoczekiwane i trudno przewidywalne
zdarzenia, ktére wptywaja na funkcjonowanie
grup spotecznych, catych gospodarek, ale tez or-
ganizacji w ramach nich dziatajacych i ludzi dla
nich pracujacych. Dlatego tez potrzeba badan
i tworzenia nowych teorii wyjasniajagcych uwa-
runkowania zachowan organizacyjnych w ostat-
nich latach wzrosta wielokrotnie.

Niniejsza ksigzka stanowi wynik prac pol-
skich naukowcéw i praktykéw gospodarczych
zajmujacych sie problemami z zakresu zachowan
organizacyjnych. Przedstawiono w niej wybrane
zagadnienia, ktére zgrupowano w pigciu cze-
Sciach, a mianowicie:

— wplyw informacji i komunikacji w organi-
zacjach na ksztattowanie pozadanych za-
chowan organizacyjnych,

— przywddztwo i kierowanie,

— badanie i ksztattowanie kultury organiza-
cyjnej,

— zarzadzanie innowacjami w Swietle zacho-
wan organizacyjnych,

— rozwijanie i praktyczne wykorzystanie
wiedzy w organizacjach.

Organizacja proceséw informacyjnych i ko-
munikacyjnych w kazdej organizacji, to fun-
dament jej sprawnosci funkcjonowania. Wiele
barier ograniczajacych sprawne komuniko-
wanie pochodzi od strony ludzi bezposrednio
uczestniczacych w procesach komunikacji. Ale
niejednokrotnie przyczyny dysfunkcji tkwia
po stronie menedzeréw tworzacych niewtasciwe
rozwigzania chocby struktur organizacyjnych
w zakresie np. stopnia centralizacji i formaliza-
cji czy przypisanej pracownikom odpowiedzial-
nosci. Dysfunkcje w dzialaniu systemu informa-
cyjno-komunikacyjnego wynika¢ moga takze
z bledéw dokonanych w innych podsystemach
zarzadzania organizacja, np. w systemie moty-
wacji pracowniczej, co przeklada si¢ na nieche¢é
u ludzi do przekazywania informacji i do udzia-
tu w komunikowaniu si¢. Okazuje si¢ rowniez,
ze czlowiek jest zasadniczym czynnikiem sys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem informa-
cji w kazdej organizacji. Tym i innym bardziej
szczegblowym  zagadnieniom  poSwigcono
pierwsza czes¢ ksiazki.

Przywddztwo i kierowanie to dwa mocno po-
wigzane ze soba zagadnienia, ktére potaczyty
opracowania zawarte w drugiej cze¢sci ksiazki.
Tu poruszono miedzy innymi takie problemy,
jak intuicja w zarzadzaniu, zlozono$¢ wspot-
czesnego zarzadzania, kierowanie ludZmi w wa-
runkach ryzyka personalnego i w przemystach
kreatywnych, sukcesja w organizacji, zwinnos¢
organizacji jako podstawa przywodztwa strate-
gicznego, zaangazowanie kadry kierowniczej we
wdrazanie standardéw zarzadzania projektami.

Badanie i ksztattowanie kultury organizacyj-
nej to nieodtaczna tematyka zachowan organiza-
cyjnych, ktéra cieszy sie od pomad 30 lat wielka
popularnoScia. W tej czesci zlokalizowano sze§¢
opracowan, ktore koncentruja si¢c na metodolo-
gii badania zjawiska kultury organizacyjnej oraz
wybranych elementach kultury, ktére wptywaja
na funkcjonowanie organizacji i poziom uzyski-
wanych wynikéw.

Innowacyjnos$¢ to cecha organizacji i ludzi,
ktora §wiadczy o poziomie nowosci i uzyteczno-
Sci przyjmowanych rozwigzan organizacyjnych,
technologicznych, produktowych i spotecznych.
To jaki wptyw majq zachowania ludzi na inno-
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wacyjnos¢ oraz réznorodne czynniki je determi-
nujace, a takze jak innowacje oddziatuja na $ro-
dowisko spoteczne, scharakteryzowane zostato
w czwartej czesci ksigzki.

Ostatnia cz¢$¢ ksiazki zostata poswigcona
problematyce rozwoju i wykorzystania wiedzy
w organizacjach. Zagadnienia organizacyjnego
uczenia si¢ weszty w sposéb bardzo widoczny
w kanon zachowan organizacyjnych na poczat-
ku lat 90. XX wieku. Natomiast zarzadzanie
wiedza, ktore budzito wéwczas wiele kontro-
wersji, stalo si¢ uznana subdyscypling zarzadza-
nia z poczatkiem XXI wieku. Obie koncepcje
w istotnym stopniu osadzone sa w problemach
wezesniej juz poruszanych w niniejszej ksiaz-
ce, bo jak rozpatrywaé transfer wiedzy bez
proceséw komunikacji, czy kreowanie wiedzy

bez uwarunkowan innowacyjnosci, albo badaé
sprawnos$¢ zarzadzania wiedza bez uwzglednie-
nia kultury organizacyjnej? Dlatego tez zagad-
nienia z zakresu zarzadzania wiedzg i tworzenia
organizacji uczacej sie staty si¢ kwintesencja
catosci zaprezentowanych w ksiazce problemow
naukowych.

Zesp6l autoréw zywi nadzieje, ze ksiazka
ta bedzie Zrodtem wartos$ciowej wiedzy dla na-
ukowcéw, wyktadowcow, studentdw i praktykow
zajmujacych sie zarzadzaniem organizacjami
oraz refleksji i nowych inspiracji w odniesieniu
do probleméw z zakresu zachowan organizacyj-
nych. Mamy réwniez nadziej¢, ze wynik pracy
przedstawicieli 14 polskich uczelni wyzszych
oceniony zostanie przez Czytelnikéw bardzo
pozytywnie.

Bogusz Mikuta
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ORGANIZACYJNE BARIERY SPRAWNEGO
KOMUNIKOWANIA SIE W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

W analizach barier sprawnego komunikowania
sic w przedsigbiorstwach duzo uwagi poswieca
sie problematyce psychologicznych i socjolo-
gicznych ograniczen oraz utrudnien. Jest to zro-
zumiate, gdyz sam proces komunikowania sie
ze swojej natury posiada wiele watkéw dotycza-
cych relacji interpersonalnych oraz uwarunko-
wan osobowosciowych.

Istotne znaczenie dla sprawnego komuniko-
wania si¢ posiada takze sfera organizacyjna, do-
tyczaca zar6wno sposobu skonstruowania struk-
tury organizacyjnej, jak i organizacji stanowisk
pracy i kooperacji migdzy nimi. Autorzy piszacy
na temat organizacji przedsicbiorstw wskazuja,
ze nadrzedna wigzia laczaca jednostki organiza-
cyjne jest — obok wiezi stuzbowej, czy technicz-
nej — wi¢z komunikacyjna czy w wezszym rozu-
mieniu informacyjna.

W zwiazku z powyzszym zalozeniem, pod-
jeto w tym opracowaniu problem roli i cha-
rakteru barier organizacyjnych wystepuja-
cych w procesie komunikowania si¢. Celem
opracowania jest wigc okreSlenie rodzaju
oraz sily oddzialywania wybranych barier
organizacyjnych na proces komunikowania
sie, ze szczegllnym uwzglednieniem witasci-
wosci struktury organizacyjnej. Sposrod pig-
ciu wymiaréw struktury organizacyjnej, sfor-
mutowanych przez badaczy szkotly astonskiej
D.S. Pugh, D.J. Hickson, C.R. Hinniggs,
C. Turner [1968, s. 65 i dalsze], ograniczo-
no analize do obszaru centralizacji i forma-
lizacji organizacyjnej. Uznano je bowiem za
najwazniejsze z punktu widzenia sprawnego
komunikowania sig¢.

Realizacje zatozonego celu przeprowadzo-
no na podstawie studidow literaturowych oraz
wynikow badan empirycznych zrealizowanych
w Katedrze Zarzadzania Politechniki L.6dzkie;j.

" Politechnika L.6dzka

Centralizacja i formalizacja a proces
komunikowania si¢

Centralizacja jest z reguty oceniana poprzez po-
ziom koncentracji decyzji na naczelnym szcze-
blu zarzadzania. Ta koncentracja moze takze
wystepowac na innych szczeblach zarzadzania,
a z drugiej strony wymiar ten ocenia si¢ rowniez
poprzez poziom samodzielnosci poszczegolnych
stanowisk czy jednostek organizacyjnych pod-
czas realizacji okreslonych celow. Centralizacja
jest najczeSciej wiec zwiazana z zakresem wia-
dzy i uprawnien decyzyjnych, aczkolwiek moze
ona dotyczy¢ takze koncentracji zadan czy
odpowiedzialnoSci.

Z powyzszych sformutowan wynika wicc,
ze centralizacja jest wymiarem stopniowalnym.
Z reguly rozpatruje si¢ ja na pewnym continu-
um, na ktérym z jednej strony znajduje si¢ wy-
soka centralizacja, a na drugim decentralizacja.
Stad tez w wielu badaniach wskazuje si¢ na po-
trzebe okresSlenia wlasciwego poziomu centrali-
zacji ze wzgledu na typ organizacji, kompetencje
personelu na Srednich i nizszych szczeblach oraz
mozliwo§¢ kontroli realizacji decyzji.

Zwolennicy niskiej centralizacji i decentra-
lizowania decyzji na nizsze szczeble wskazuja
na r6znorodne zalety takiego podejscia. Przede
wszystkim sprzyja to wzrostowi trafnosci de-
cyzji poprzez lepszy dostep do odpowiednich
informacji oraz wzrost motywacji kierownikow
i pracownikéw posiadajacych szerszy zakres
uprawnien czy pelnomocnictw. Nastepuje wow-
czas zblizenie miejsca podejmowania decyzji
do miejsc powstawania probleméw i wystepo-
wania informacji dotyczacych tych problemdéw
[Stewart 1998, s. 13 i dalsze]. Waznym skutkiem
jest takze ,,odciazenie” kierownictwa naczelne-
go od spraw operacyjnych i mozliwos¢ koncen-
trowania si¢ na celach strategicznych oraz koor-
dynacyjnych. Lepsze jest rowniez wykorzystanie
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potencjalu kadrowego na $rednich i nizszych
szczeblach.

Decentralizacja moze tez wywotywac pewne
skutki negatywne, takie jak np. nadmierna auto-
nomizacja zdecentralizowanych czesci organiza-
cji lub trudnosci w koordynacji pracy jednostek
samodzielnych z uwagi na rozbieznosci intere-
sOw pomiedzy centrala firmy a jej oddziatami
(szerzej zob.: [Lachiewicz 2007, s. 54-55]).

OkreSlony stopien centralizacji wplywa
na przebieg procesu komunikowania si¢ w orga-
nizacji. Szeroki zakres uprawnien decyzyjnych
oddziatuje na dostep do réznorodnych zasobow
informacji oraz na mozliwo$¢ ich wykorzystania.
To z kolei okre§la forme¢ komunikowania sie.
Nadmierna centralizacja na szczeblu naczelnym
sprzyja z reguty komunikacji pionowej o charak-
terze hierarchicznym i ogranicza przeplyw in-
formacji zwrotnych (ze szczebli nizszych do wyz-
szych) oraz skalg wykorzystania innych kanatéw
informacji.

Decentralizacja sprzyja natomiast rozwo-
jowi réznorodnych kanatéw komunikacji oraz
lepszemu wykorzystaniu informacji zwrotnych,
a takze przeptywajacych w uktadach poziomych
i uko$nych. Ustalenie odpowiedniego poziomu
centralizacji jest wiec warunkiem rozwoju roz-
norodnych form komunikowania si¢ oraz wzro-
stu ich sprawnoSci.

Gtoéwne bariery organizacyjne w procesie ko-
munikowania sie na tle niewtasciwie ustalonych
zakresow centralizacji, mozna wiec okresli¢
nastepujaco:

e utrzymywanie nadmiernych zasobdw in-
formacji na szczeblu naczelnym i niecheé
do dzielenia si¢ informacjami ze stanowi-
skami pracy i komérkami organizacyjnymi
na §rednim oraz nizszym szczeblu,

* brak odpowiednich informacji do dzia-
lania na poziomach operacyjnych powo-
duje opdznienia w realizacji zadan oraz
wzrost skali ryzyka w podejmowanych
dziataniach,

e w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa po-
jawiaja si¢ sytuacje kryzysowe zwigzane
z niepelnym wykorzystaniem kapitatu
ludzkiego na Srednich i nizszych szcze-
blach organizacji,

e procesy komunikowania si¢ ulegaja zabu-
rzeniom z uwagi na duzy zakres informacji
niepewnych, plotek, domystéw i zafatszo-
wan informacyjnych,

e decyzje strategiczne 1 koordynacyjne
na szczeblu centrali firmy sa podejmowane
zbyt wolno lub nietrafnie z uwagi na duze
zaabsorbowanie centrali decyzjami opera-
cyjnymi i drugorzednymi,

e dzialalno$§¢ przedsigbiorstwa charak-
teryzuje sie mala adaptacyjnoScia oraz
powolnos$cia w dostosowaniu si¢ do oto-
czenia rynkowego ze wzgledu na niska
samodzielno$¢ decyzyjno-organizacyjna
jednostek szczebla podstawowego np. od-
dziatéw czy filii.

Generalnie mozna wigc za J. Stankiewicz [2006,
s. 28] przyjaé, ze w scentralizowanych sieciach
komunikacyjnych pracownicy przekazuja mniej
informacji i1 rzadziej odczuwaja satysfakcje
z uczestnictwa w takich strukturach niz osoby
funkcjonujace w sieciach zdecentralizowanych,
w ktorych przekazuja wiecej informacji i od-
czuwaja wigksza satysfakcje z przynaleznosci
do grupy.

Formalizacja to drugi wazny wymiar struktu-
ry organizacyjnej. To opracowanie i wdrazanie
okreslonych regut (wzorcow) zachowan zwia-
zanych z funkcjonowaniem danej organizacji.
Najczestszymi przyktadami takich regut sa sta-
tuty firm, regulaminy pracy, reguty dyscypliny
i czasu pracy, instrukcje obiegu dokumentow
i regulaminy wynagradzania, normy pracy oraz
obstugi urzadzen itp.

Formalizacja jest warunkiem porzadku i tadu
organizacyjnego, regularnego przebiegu proce-
sOw i ustalenia odpowiednich form wspotpracy
w przedsigbiorstwie oraz z podmiotami ze-
wnetrznymi. Umozliwia takze eliminacje nad-
miaru improwizacji i dowolnosci dziatania. Jest
wiec z drugiej strony rowniez przyczyna ograni-
czenia swobody zachowan ludzi w przedsigbior-
stwie i czesto przeciwstawia sie ja wymiarowi
jakim jest elastyczno$¢ organizacji.

Poziom formalizacji organizacyjnej jest
uzalezniony od wielu czynnikéw. Przede
wszystkim jest on zwiazany z faza rozwoju
przedsicbiorstwa. Zgodnie ze znana koncep-
cja L. Greinera [cyt. za: Lessem 1989, s. 436]
po okresie spontanicznego wzrostu przedsig-
biorstwa dzieki kreatywnosci, intuicji i zaan-
gazowaniu wiascicieli firmy nastepuje potrzeba
sformalizowania procedur dziatania i wpro-
wadzenia jednoznacznych regut funkcjonowa-
nia oraz ograniczenia nadmiernej dowolnosci.
Formalizacja takze osiaga pewne optimum
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i wyczerpuja si¢ jej atuty, a zbyt nadmiernie
rozwijana moze wywola¢ kryzysy zwigzane
z duzym biurokratyzmem i hierarchicznoscia
(spadek roli relacji nieformalnych).

Istotng role odgrywa tu takze przedmiot
dziatalnosci oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa.
Z badan A. Zakrzewskiej-Bielawskiej [2011, s.
255] wynika, ze poziom formalizacji jest nizszy
w tych firmach i jednostkach organizacyjnych,
ktoére zajmujq sie eksploracja innowacji i wie-
dzy, natomiast jest stosunkowo wysoki w jed-
nostkach zajmujacych si¢ eksploatacja innowacji
i wiedzy. W analizach sektora matych i Srednich
przedsigbiorstw zauwazono takze, ze wraz z po-
wickszaniem si¢ wielkosci oraz ztozonosci firmy
rosnie potrzeba formalizowania réznych roz-
wigzan organizacyjnych. O ile w ramach mate-
go przedsigbiorstwa (np. 10-osobowego) mozna
zarzadzac efektywnie bez wyraznych regulacji
i formalnych instrukcji, o tyle w przypadku sred-
niego przedsigbiorstwa (np. zatrudniajacego 100
0sOb) groziloby to bataganem organizacyjnym
i brakiem koncentracji na wyraznie okreslonych
celach i kierunkach dziatania.

Organizacyjne bariery komunikowania sig
zwigzane ze sfera formalizacji mozna w Swietle
powyzszych analiz okresli¢ nastepujaco:

* nadmierny stopien sformalizowania réz-
nych form komunikacji stuzbowej (np.
zebran z pracownikami, narad i spotkan
kierownictwa firmy czy negocjacji), moze
utrudnia¢ sprawny przeptyw informacji
z uwagi na wieksza role przypisywana pro-
cedurom i instrukcjom niz merytorycznej
zawartos$ci informacji,

* wysoka formalizacja w organizacjach
moze wywolywaé wystepowanie réznego
rodzaju niezgodno$ci i opdznien w sferze
komunikowania si¢ z uwagi na mala do-
puszczalno$¢ nieformalnego wyjasnienia
tych niezgodnosci i sktonno$¢ do opierania
si¢ tylko na rozwiazaniach dopuszczonych
przez procedury, instrukcje i regulaminy,

* duza skala sformalizowanych regut w za-
rzadzaniu ogranicza mozliwosci transferu,
rozwijania i wykorzystania wiedzy w or-
ganizacjach, a takze tworzy bariery dla
zmian oraz innowacji [Potocki 2007, s. 244
i dalsze],

* przeformalizowanie organizacji tworzy
bariery dla integracji personelu i przez
to ogranicza skale wspodtdziatania pracow-

nikéw i jednostek organizacyjnych w pro-
cesie komunikowania si¢ (zatrzymywanie
informacji dla siebie, obawa przed naru-
szeniem procedury oraz przewaga formy
komunikatu nad jego trescia,

* nadmierna formalizacja ogranicza spraw-
no$¢ procesu komunikowania si¢ z oto-
czeniem zewnetrznym z uwagi na duza
koncentracje na dziataniach rutynowych
w kontaktach z organizacjami zewnetrzny-
mi (brak elastycznej rekcji), obawe przed
stworzeniem réznych form adhockreacyj-
nych (np. sieci przedsigbiorstw, mieszane
zespoty projektowe) oraz tworzenie ko-
rzystnych warunkéw dla dziatan schema-
tycznych i mato otwartych (lek przed nega-
tywnymi wptywami otoczenia).

Reasumujac nalezy podkredli¢ za M. Bielskim
[2002, s. 121-132], ze stopien sformalizowania
powinien by¢ dostosowany nie tylko do charak-
teru organizacji i jej otoczenia, ale takze obni-
zany lub podwyzszany stosownie do zmian za-
chodzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Przyktady oddzialywania barier
organizacyjnych na sprawnos¢
komunikowania si¢
Poruszone wyzej problemy byly analizowane
podczas roznych szerszych projektéw badaw-
czych, w ktérych uczestniczyl autor opraco-
wania. Jedno z tych badan dotyczylo realizacji
procesu zarzadzania w ukladzie: wlasciciele
(akcjonariusze) > rada nadzorcza - zarzad
spotki = kierownicy nizszych szczebli zarza-
dzania. Byty one prowadzone w dobranych ce-
lowo spétkach kapitalowych przez zespot pra-
cownikow Katedry Zarzadzania Politechniki
Lodzkiej w latach 2003-2004. Z badan tych wy-
nika, ze bariery w komunikowaniu si¢ pomiedzy
tymi organami, powstajace na tle niewlasciwego
rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych sa jedna
z gtéwnych przyczyn konfliktéw oraz niespraw-
nosci w kierowaniu analizowanymi firmami®.
Przejawy centralizacji wladzy wywotujace ta-
kie konflikty w procesie zarzadzania badanymi
firmami przedstawiono w tabeli 1.

! Badania objety 58 spotek kapitatowych z terenu Polski
Centralnej, Matopolski i Pomorza, w tym 26 spdtek
akcyjnych. Respondentami byli prezesi lub cztonkowie
zarzadu tych spoétek. Badania te zrealizowal zespot
w sktadzie: S. Lachiewicz (kierownik), M. Matejun i J.
Ziemniak-Ronke.

11



STEFAN LACHIEWICZ

Tabela 1. Przyczyny konfliktéw pomiedzy organami wtadzy w spotkach kapitatowych, wywotanych

nadmierng centralizacjg na szczeblu wtascicielskim

o Sredni poziom wskazan
Lp. Przyczyny konfliktéw na skali 1 — 5

1 |Preferowanie intereséw wlasnych przez poszczegdlnych akcjonariuszy 3,18
(wspolnikow)

2 | Dazenie niektorych akcjonariuszy (wsp6lnikéw) do wywierania nacisku 2,79
na decyzje zarzadu Srodkami pozastatutowymi

3 |Nadmierna ingerencja rady nadzorczej w operacyjne zarzadzanie spotka 2,69

4 | Ograniczenie decyzji zarzadu w zakresie obsady stanowisk 2,54
kierowniczych w spétce

Zr6dto: badania whasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze podane
w tabeli pierwszej przejawy centralizacji zarza-
dzania ograniczaja sprawno$¢ komunikowania
si¢ (brak konsultacji, narzucanie decyzji od-
gbrnie), ale z drugiej strony okreSlone bariery
w komunikacji wewnetrznej skltaniaja takze
do kolejnych tendencji centralizacyjnych. I tak
na przyktad respondenci wskazali na nastepu-
jace nieprawidlowosci w sferze komunikowania
sie pomigdzy organami spotki:

* brak petnych informacji w pracy zarza-
du o przyczynach podjecia okreslonych
dziatah przez dominujacych inwestoréw
(Srednia wskazan na skali 1 - 5, wynio-
sta 2,92),

e brak poglebionej wiedzy czlonkéw rady
nadzorczej o sytuacji spotki i niewystar-
czajace przygotowanie do dyskusji z zarza-
dem (2,66),

* ograniczony dostep akcjonariuszy (wspol-
nikéw) do odpowiednich i rzetelnych in-
formacji o sytuacji w spotce (2,38).

Szczegbétowe analizy korelacji pomigdzy tymi
zestawieniami pokazuja, ze wystepuje tu pew-
na spirala zalezno$ci. Centralizacja zarza-
dzania na okreSlonym poziomie wtadzy jest
istotng barierg w procesie komunikowania sie.
Z kolei niedostatki w dostepie do odpowied-
nich zasobéw informacji na tle barier komu-
nikacyjnych wywotuja nastepna presje na cen-
tralizowanie wtadzy.

Wptyw formalizacji na proces komuni-
kowania si¢ analizowano natomiast w trak-
cie realizacji projektu badawczego Komitetu
Badan Naukowych pt. Komunikacja we-
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wnetrzna w organizacjach sieciowych, w la-
tach 2007-2008>.

Komunikowanie si¢ pracownikéw w bada-
nych organizacjach sieciowych opieralo sie
przede wszystkim na wykorzystaniu poczty
elektronicznej (84% wskazan) oraz rozméw te-
lefonicznych (66%). Bardzo cz¢sto wskazywa-
no takze na cykliczne spotkania przedstawicieli
poszczegdlnych jednostek sieci (56%), oficjalne
pisma (56%) oraz oprogramowanie kompu-
terowe specjalnie przeznaczone do wymiany
informacji pomigdzy cztonkami sieci (42%).
Zaobserwowano sktonno$¢ do formalizowania
procesu komunikowania si¢ (formularze, ra-
porty, zestawienia tabelaryczne, sprawozdania)
w przypadku realizacji projektéw typowych
(powtarzalnych). Natomiast w przypadku dzia-
tan niestandardowych wystepowata sktonnosé
do bardziej elastycznych form komunikowania
si¢ (np. dyskusja on-line pomig¢dzy uczestnika-
mi projektu).

W pierwszym okresie funkcjonowania ana-
lizowanych sieci firm zauwazono dazenie
do ustalania procedur i zasad komunikowa-
nia si¢. W znaczacej cze¢Sci firm (ok. 30%) nie
okreSlono jednak w sposdb Scisty koniecznosci
postugiwania si¢ takimi samymi dokumenta-

2 Badaniami prowadzonymi przy pomocy metody wywia-
du kwestionariuszowego oraz ankiety objeto 50 organi-
zacji pochodzacych z 10 sieci opartych na franchisingu,
na wspolpracy biznes — nauka oraz tworzonych w for-
mie klasteringu i izb oraz stowarzyszen gospodarczych.
Zostaty one zrealizowane przez zespot w skladzie:
S. Lachiewicz (kierownik), A. Pietras, P. Pietras i J
Wasiela-Jaroszewicz.
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mi lecz raczej dopasowywano je kazdorazowo
do realizowanego zadania. W 22% podmiotéw
byly stosowane bardzo ,luzne” zasady w tym
wzgledzie i dotyczylo to przede wszystkim sieci
funkcjonujacych w formie izb czy stowarzyszen
gospodarczych.

Praktyki w zakresie formalizacji komuniko-
wania si¢ w badanych sieciach przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Przestrzeganie formalnych procedur
wymiany informacji w badanych organizacjach
sieciowych

Lp. Warianty odpowiedzi % wskazan
1 | Zawsze zgodnie z przyjeta 11,0
procedurg
2 | Bardzo czesto 44,0
3 | W zaleznoSci od projektu 36,0
4 | Bardzo rzadko stosuje si¢ 9,0
te procedury

Zr6dto: badania whasne.

Pomimo - jak wskazano wyzej — deklaracji
o pewnej niecheci do wprowadzania procedur
dotyczacych komunikowania sie¢ w badanych
sieciach i podporzadkowania si¢ wynikajacym
z nich ustaleniom, w wickszoSci firm przestrzega
sie te procedury zawsze lub bardzo czesto (55%).
Duza liczba wskazaf (36%) dotyczy uzaleznie-
nia stosowania procedur formalnych od rodzaju
realizowanego projektu.

W ramach analiz szczegdlowych zauwazono
takze, ze wraz z rosnacym zakresem sformali-
zowanych zasad komunikowania si¢ zwigksza sie
stopienn poinformowania kierownictwa naczel-
nego o dzialaniach podejmowanych przez po-
szczegoblnych uczestnikow sieci. Te szczegdtowe
analizy potwierdzaja teze¢, ze w organizacjach
sieciowych, znajdujacych sic w poczatkowej fa-
zie dziatalnoS$ci, zakres pozytywnych skutkow
formalizacji dla sprawnosci komunikowania sie
przekracza skale barier i utrudnien. Wprawdzie

pewne bariery formalizacji sa dostrzegane (np.
opdznienia w przeptywie informacji, nadmierne
ujednolicenie sposoboéw przygotowania infor-
macji i niemozliwo$¢ ich dostosowania do spe-
cyfiki uczestnikéw sieci), to jednak sita ich od-
dzialywania nie jest znaczaca.

Podsumowanie

Podjeta w opracowaniu préba identyfikacji
barier organizacyjnych i okreSlenia ich wpty-
wu na sprawnos$¢ procesu komunikowania sie
w przedsigbiorstwach doprowadzita do zrézni-
cowanych wnioskow.

Wyniki badan prowadzonych w wybranych
przedsiebiorstwach i organizacjach sieciowych
wskazaly z jednej strony na to, ze centraliza-
cja zarzadzania (wladzy) rodzi wiele barier dla
procesu komunikowania si¢ w strukturach kie-
rowniczych. Co wigcej nadmierny poziom cen-
tralizacji wywoluje pewna spirale zaleznosci,
polegajaca na tym, ze mankamenty w procesie
komunikowania si¢ na tle centralizacji powodu-
ja nacisk na dalsze centralizowanie zarzadzania.
Brak odpowiednich zasobéw informacyjnych
i ograniczenia w sprawnym funkcjonowaniu
kanatéw komunikacyjnych sktaniaja do podej-
mowania przez organy centralne okreSlonych
»,wymuszen” i nasilenia dziatan restrykcyjnych.

Z drugiej jednak strony badania przeprowa-
dzone w 50 organizacjach wchodzacych w skiad
10 struktur sieciowych prowadza do wniosku,
ze pewien poziom formalizacji moze posiadac
korzystne skutki dla procesu komunikowania sie.
Dotyczy to zwlaszcza organizacji mato dojrza-
tych i dazacych do wzrostu wielkosSci oraz zréz-
nicowania przedmiotu dziatalnosci. Formalizacja
wprowadza bowiem uporzadkowanie przeptywu
informacji oraz sprzyja ujednoliceniu ich sporza-
dzania. Umozliwia takze tatwiejsza koordynacje
funkcjonowania uczestnikow sieci.

Pamigtajac, wiec o réznorodnych barierach
nadmiernej formalizacji dla procesu komuni-
kowania si¢ nalezy wskazac, ze skala ich wyste-
powania jest zalezna od wielkosSci, dojrzatosci
i dywersyfikacji dzialalnoSci poszczegélnych
organizacji.
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ZRODEA BLEDOW W KOMUNIKAC]I
WEWNATRZORGANIZACY]JNE]

Sukces jest pochodng wielkosci i stopnia wykorzystania

wiedzy w przedsigbiorstwie, a zatem zalezy

od zorganizowania komunikowania sie w organizacji.

Wprowadzenie

Komunikacja w organizacji nie bez przyczyny
jest uwazana za jeden z najwazniejszych proce-
sow [Konecki 2007, s. 269]. Jest ona bowiem nie-
roztacznym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji i ma decydujacy wptyw na jej efek-
tywnos$¢ [Baranowska 2008, s. 448], gdyz warun-
kiem wykonania przez pracownikéw zadan stuz-
bowych jest odpowiedni poziom przekazywania
niezbe¢dnych informacji.

Proces komunikacji jest procesem porozu-
miewania si¢ poszczegdlnych jednostek, grup,
a nawet instytucji przy uzyciu zréznicowanych
metod i narzedzi, ktérego celem jest przeka-
zywanie i/lub wymiana okreSlonych informacji
[Kozusznik 2002, s. 173]. Proces komunikacji
w organizacji ma na celu umozliwienie pracow-
nikom wykonywania zadan, wyrazanie okreslo-
nych potrzeb oraz przekazanie skutkéw podje-
tych przez nich dziatan [Potocki 2011, s. 33].

Dlatego tez réwnie istotne sg oba jej rodza-
je — komunikacja zewnetrzna oraz komunikacja
wewnetrzna. Mimo to znaczna cze$¢ przedsie-
biorstw nadal przywiazuje uwage wylacznie
do aspektéow zwiazanych z komunikacja ze-
wnetrzng [Karaszewski, J6zwik, Skrzypczynska
2008, s. 365], kierujac swoje dzialania na napra-
we lub usprawnienie przeptywu informacji po-
miedzy firma a jej zewnetrznymi interesariusza-
mi, klientami i kontrahentami.

Komunikacja wewnetrzna z kolei pelni wiele
funkcji i co wazne stanowi istotny czynnik moty-
wujacy pracownikéw, ktéry bezposrednio wpty-
wa na ich zaangazowanie w wykonywane obo-
wigzki [Karaszewski, Jozwik, Skrzypczynska
2008, s. 365-367]. Na specyfike i sprawnos¢

“Uniwersytet £.6dzki

Potocki A.

procesu komunikacji wewnetrznej w organizacji
bezposredni wptyw ma struktura organizacyjna,
stopien hierarchii oraz zaleznosci wystepujace
pomiedzy stanowiskami, a takze potencjal ko-
munikacyjny zatrudnionych w niej pracownikow.

Ogélnie komunikacje wewnetrzng mozna
rozpatrywaé w dwoch aspektach — formalnym
i nieformalnym. Z komunikacja formalna mamy
do czynienia wéwczas, gdy odbywa sie przeplyw
informacji pomigdzy stanowiskami i/lub jednost-
kami organizacyjnymi w ramach jednego przed-
siebiorstwa, a proces ten przebiega na podstawie
zasad i regul przyjetych w przedsicbiorstwie.
W tych przepisach ustalane sa zazwyczaj sposéb
i zakres przekazywania okreslonych informacji,
a w niektorych przypadkach Zrddta i metody ko-
munikacji [ Listwan 2005, s. 64-65].

O komunikacji nieformalnej méwi si¢ nato-
miast, gdy inicjatywa przekazywania informa-
cji wychodzi bezposrednio od jednostki, a nie
wynika z wymagan ujetych w wewnetrznych
przepisach organizacji. W stosunku do komuni-
kacji nieformalnej uwzgledniane sa dwa aspek-
ty wplywajace na skuteczno$¢ komunikacji we-
wnetrznej: indywidualne cechy pracownikéw
[Gach 2011, s. 103] oraz nieformalne relacje za-
chodzace pomiedzy pracownikami tej samej lub
roznych jednostek organizacyjnych bioracych
udzial w procesie komunikacji [Karaszewski,
Jozwik, Skrzypczynska 2008, s. 368]. A zatem
zrodta probleméw powstajacych w procesie ko-
munikacji pomigdzy pracownikami roznych jed-
nostek organizacyjnych sa réwnie uzaleznione
od charakteru zachodzacej komunikacji.

Dobér instrumentéw komunikacji wewnetrz-
nej jest zazwyczaj uzalezniony od specyfiki
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i wielkos$ci organizacji, mozliwosci materialnych
i niematerialnych oraz kultury organizacyjnej
firmy. Natomiast w kazdej z organizacji, bez
wzgledu na rozmiar i rodzaj dzialalnoSci proces
komunikacji odbywa si¢ za pomoca komunikacji
ustnej lub/oraz pisemnej [Potocki 2005, s. 58-59].

Rozwazajac nad problematyka komunika-
cji wewnetrznej nalezy skupi¢ uwage réwniez
na kierunku w ktérym ona zachodzi. W literatu-
rze przedmiotu wyrdzniane sg jej trzy kierunki:
komunikacja pionowa, pozioma oraz diagonalna
[Listwan 2005, s. 59-63]. Kierunki te odzwier-
ciedlaja przeptyw informacji wzgledem zajmo-
wanej przez odbiorce i nadawce pozycji w struk-
turze i hierarchii organizacyjne;j.

Kierunek pionowy komunikacji (wertykalny)
charakteryzuje si¢ przebiegiem komunikacji po-
migdzy jednostkami znajdujacymi si¢ na réznym
poziomie w strukturze i hierarchii organizacyj-
nej. W tym kierunku komunikacji, w zaleznoSci
od pozycji nadawcy i odbiorcy, wyodrebniane
sa dwa rodzaje przekazywania informacji:

e komunikacja skierowana w dol, kiedy
to komunikat nadawany jest przez osobe
zajmujaca wyzsza pozycje w strukturze
i hierarchii organizacyjnej niz osoba od-
bierajagca nadawany komunikat,

e komunikacja skierowana w gére, podczas
ktorej to wlasnie osoba zajmujaca nizsza
pozycje w hierarchii i strukturze organiza-
cyjnej jest inicjatorem komunikacji.

Komunikacja pozioma (horyzontalna) wyste-
puje woéwcezas, gdy dochodzi do wymiany lub
przekazywania informacji pomiedzy odbior-
ca i nadawca, ktorzy sa pracownikami jednej
komorki organizacyjnej, lub pracuja na stano-
wiskach o tym samym poziomie w hierarchii
struktury organizacyjnej, ale naleza do r6znych
komorek organizacyjnych [Sikorski 1999, s. 210].

Kierunek diagonalny komunikacji (poprzecz-
ny) dotyczy przekazywania informacji pomig-
dzy jednostkami zajmujacymi rézne pozycje
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
oraz nalezacymi do r6znych grup wewngtrznych
(dziatéw lub zespotéw projektowych).

Komunikacja pomig¢dzy réznymi jednostka-
mi organizacyjnymi funkcjonujacymi w jednej
firmie moze odbywaé si¢ w kazdym z wymie-
nionych wyzej kierunkéw, jednak to komunika-
cja pozioma jest szczeg6lnie istotnym, a zara-
zem nieodlacznym elementem ich wspodlpracy.
Wtasnie dlatego autorka postanowita skupié
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swoja uwage na zrodtach probleméw zachodza-
cych podczas komunikacji poziomej pomigdzy
roznymi dziatami przedsigbiorstwa zwang tez
czgsto komunikacja miedzygrupowa [Listwan
2005, s. 64-65].

Bledy w procesie komunikacji
pomiedzy pracownikami r6znych
jednostek organizacyjnych w Swietle
wynikéw badan wiasnych

Metodologia badania

Badanie przeprowadzone przez autorke wypra-
cowania miato charakter inherentny [Chelpa
2000, s. 482] oraz eksploracyjny, poniewaz wni-
kliwa obserwacja i analiza poszczegdlnych stu-
diéw przypadku pozwala na uogélnienie uzyska-
nych wynikow.

Podejscie idiograficzne pozwolilo autorce
na zbadanie zjawisk, ktére moga by¢ mocno
uzaleznione od specyfiki proby badawczej, jed-
noczes$nie umozliwiajac na przedstawienie opi-
su i wyjasnienie niektérych zaobserwowanych
zdarzefi.

Na potrzeby przeprowadzenia badania autor-
ka zastosowata celowy dobor préby, co byto uza-
sadnione jej stanem wiedzy, celami badawczymi
oraz zainteresowaniami naukowymi.

Jako metod¢ badawcza wybrano obserwa-
cje, celem ktérej bylo spostrzeganie badanego
zjawiska (proceséw komunikacji pomigdzy pra-
cownikami réznych jednostek organizacyjnych)
oraz interpretacja zgromadzonych spostrzezen.
Mozliwo$¢ bezposredniego uczestnictwa w nie-
ktorych zdarzeniach poddanych obserwaciji,
charakteryzuje zastosowanie obserwacji ukrytej
mieszanej (uczestniczacej oraz biernej) [Chelpa
2000, s. 481, 488].

Prébe badawczg stanowili pracownicy dwoch
firm ustugowych. W badaniu wzi¢to pod uwa-
ge¢ 13 jednostek organizacyjnych firmy X (za-
trudniajacej okoto 250 pracownikow) oraz 6
jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa
Y (zatrudniajacego okolo 60 pracownikow).
Podczas badania obserwowane byly relacje
poszczegblnych jednostek organizacyjnych po-
wstajace w trakcie zachodzacych pomiedzy nimi
proceséw komunikacyjnych. Istotne jest, ze ob-
serwatorka nie skupiata uwagi na poszczeg6l-
nych osobach, lecz przynaleznoSci pracownikow
do konkretnej komoérki organizacyjnej. Dlatego
tez nie mozliwe jest okreslenie konkretnej liczby
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pracownikéw objetych badaniem.
Badanie zostalo przeprowadzone na prze-
strzeni dwoch lat — od 2013 do 2014 roku.

Wyniki obserwacji

Do najczestszych probleméw wystepujacych
w procesie komunikacji miedzyoddziatowej za-
liczane jest tzw. niedoinformowanie przejawia-
jace sie poprzez brak uzyskania okreSlonych
informacji lub tez zbyt p6Zne otrzymywanie ko-
munikatu [Baranowska 2008, s. 448], co w wigk-
szoSci zaobserwowanych podczas badania
przypadkéw bezposrednio wplywato na jakosé
pracy oraz stabsze wyniki pracownikéw beda-
cych w tym procesie komunikacji odbiorcami.

Jako pierwsza przyczyne wystepowania da-
nego problemu mozna okreslic brak rozezna-
nia pracownikow w zakresie obowiazkéw i od-
powiedzialnosci wspotpracownikéw z innych
jednostek organizacyjnych. Przykladem tego
zjawiska bylo zaobserwowanie przez badaczke
sytuacji w ktérej jeden z koordynatoréw pro-
jektu realizowanego przez firme nie przeka-
zal w odpowiednim czasie danych dotyczacych
projektu potrzebnych do informacji prasowej
wspolpracownikowi z dzialu odpowiedzialnego
za relacje z otoczeniem. Okazato sig, ze koordy-
nator projektu nie wiedzial, ze od kilku miesig-
cy w przedsiebiorstwie jest zatrudniona osoba,
zajmujaca si¢ utrzymywaniem kontaktéw z me-
diami. Konsekwencja owej sytuacji bylo nieopu-
blikowanie notki prasowej dotyczacej projektu
w mediach, co negatywnie wplyneto na ocene
pracownika dziatu utrzymania relacji z otocze-
niem (bedacego w tym przypadku docelowym
odbiorca nienadestanego komunikatu). Sytuacje
o podobnym charakterze zdarzaly sie w obydwu
badanych organizacjach, a w jednym z przypad-
kéw doprowadzity do powstania konfliktu po-
migdzy pracownikami roznych dzialéw (odbior-
ca a nadawca).

Czesto wystepujacym zjawiskiem w obser-
wowanych organizacjach byto ignorowanie ko-
munikatu lub/i opdznione sprz¢zenie zwrotne.
W wigkszosci sytuacji powodem byt deficyt in-
formacyjny zwiazany z dziataniami podejmo-
wanymi w komorce organizacyjnej odbiorcy,
a w wyniku tego niemozno$¢ udzielenia ocze-
kiwanej przez nadawce komunikatu informacji
zZwrotnej.

Kolejna z przyczyn powstania probleméw
w procesie przekazywania informacji zaobser-

wowang podczas przeprowadzonych badan byt
brak odpowiednich umieje¢tnosci komunika-
cyjnych u uczestnikow procesu komunikacji.
Rozwiazanie tego problemu moze stanowi¢ za-
inicjowanie i zorganizowanie przez firme¢ pro-
gramu doskonalenia tych umiejetnosci wsrdd
pracownikéw majacego na celu nie tylko rozwdj
konkretnych umiejetnosci, ale réwniez uswia-
domienie pracownikom wartosci prawidtowego
przeptywu informacji pomiedzy komdrkami
organizacyjnymi. Jednym z elementéw tego pro-
gramu moze by¢ zorganizowanie szkolenia np.
z zakresu skutecznej komunikacji, czego podjeta
sie jedna z badanych instytucji. Efektem szko-
lenia mialo by¢ uswiadomienie pracownikom
réznych komérek organizacyjnych koniecznoSci
usprawnienia procesu komunikacji oraz przybli-
zenia metod i narzedzi rozwigzywania proble-
méw powodujacych btedny przeptyw informacji.
Opinia pracownikéw réznych dzialéw bioracych
udzial w szkoleniu nie byta zbyt optymistyczna.
Wyrazane byty zdania na temat bezsensownosci
organizacji podobnych szkolen oraz braku za-
stosowania zdobytej wiedzy przez pracownikow
innych dziatéw. Mimo to, lecz z uptywem pew-
nego czasu, obserwatorce udato si¢ zauwazyé
nieznaczng poprawe w procesie komunikacji
wewngetrznej. Szczegdlne zmiany zostaly zauwa-
zone podczas komunikacji nieformalnej, ktora
zacz¢to stosowaé do rozwigzywania niekto-
rych probleméw stuzbowych (wczesniej nawet
w przypadku drobnych spraw, nie wymagajacych
ingerencji kierownikow, pracownicy niektérych
komorek organizacyjnych stosowali wylgcznie
narzedzia stuzace do komunikacji formalnej,
m.in. wystanie maila z kopia do kierownikow
dziatu nadawcy i odbiorcy).

Kolejnym bardzo waznym problemem wy-
stepujacym w procesie komunikacji w obser-
wowanych organizacjach byla niewlasciwa in-
terpretacja otrzymanego komunikatu. Jednym
z zrodet tego typu problemdw niewatpliwie byto
podejscie odbiorcy do konsekwencji, ktore ma
na nim wywota¢ otrzymanie danego komunika-
tu. Oznacza to, iz odbiorca dekodowat komuni-
kat w taki sposdb, ktory wymagatl od niego jak
najmniejszego wysitku intelektualnego, a zara-
zem interpretowat uzyskana informacje w tym
kontekscie, ktory bedzie wymagat podejmowa-
nia minimum dziataf w przysztosci [Gach 2011,
s. 103]. Zdaniem autorki zrédtem tego problemu
jest brak jednolitego systemu oceny i rozliczania
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pracownikéw réznych dziatéw z wykonywanych
zadan. Okazalo si¢, ze w jednej z badanych or-
ganizacji kazdy z dziatéw wewnetrznych we wia-
snym zakresie opracowuje i ustala metody oceny
efektywnosci pracownikdéw. Na uwage zastuguje
fakt, iz w tym przedsi¢biorstwie wykonywanie
podstawowych czynnosci wymagato stalego kon-
taktu z pracownikami z innych komoérek organi-
zacyjnych. Ocenie natomiast podlegaly zadania
wyznaczone przez kierownika dzialu w kto-
rym dana osoba jest zatrudniona. Oczywistym
jest, iz konsekwencja takiego podejscia stat si¢
konflikt intereséw powodujacy, ze pracownicy
koncentrowali si¢ w pierwszej kolejnosci na za-
daniach wyznaczonych przez bezposredniego
przetozonego ignorujac przy tym komunikaty
przychodzace z zewnatrz komorki. Jednoczesnie
z powyzszych obserwacji wynika, iz pracownicy,
ktorzy zdawali sobie sprawe, ze od sprawnosci
procesu komunikacji zaleza ich interesy, a dzig-
ki uzyskanym informacjom beda mogli zaspoko-
i¢ wlasne potrzeby (zwiazane nie tylko z wyko-
nywanymi obowiazkami w ramach organizacji)
szybciej i skuteczniej przyswajali przekazywane
informacje, a uzyskane komunikaty bylty przez
nich w pelni akceptowane [Gach 2011, s. 103].

Kolejnym Zrédtem probleméw komunikacyj-
nych w badanych organizacjach byt bardzo niski
poziom decentralizacji, mimo, iz podziat wladzy
oraz delegowanie uprawnien decyzyjnych od-
grywaja istotna role w skutecznosci funkcjono-
wania organizacji [Zakrzewska-Bielawska 2008,
s. 719-737]. Problem centralizacji byl zauwazal-
ny w obu obserwowanych przedsigbiorstwach
nie tylko w odniesieniu do catej organizacji i po-
szczegblnych komorek organizacyjnych, ale réw-
niez w konteksScie pracownikdéw jednego dziatu.
Brak mozliwosci podejmowania jakichkolwiek
(nawet podstawowych) decyzji przez pracowni-
kéw powodowat zniechecenie do przekazywania
okreslonych informacji innym pracownikom.
W tym kontekscie rozpatrywa¢ mozna sytuacje
w ktorych dochodzito do niewyrazania wtasnego
zdania przez pracownika na temat wykonywa-
nych lub powierzonych mu zadan, brak dzielenia
sie pomystami, brak lub opdznienie udzielenia
informacji zwrotnej, a nawet celowe utajnienie
pewnych informacji.

Za jedna z zalet organizacji mocno scentra-
lizowanych uwazany jest brak konfliktéw kom-
petencyjnych oraz mozliwos$¢ sprawowania pet-
nej kontroli nad przebiegiem poszczegdlnych
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procesOw organizacyjnych. Jednakze rozpatru-
jac to zjawisko z punktu widzenia komunikacji
wewnetrznej (a w szczegdlno$ci komunikacji
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi) tatwo
jest zauwazyC problemy zwiazane chociazby
z opOznieniem przekazywanych informacji,
wydluzeniem czasu i obnizeniem jakoSci podej-
mowanych decyzji, a niekiedy nawet brakiem
mozliwosci nawigzania bezposredniej komuni-
kacji z docelowym odbiorca w wyniku czego po-
czatkowy komunikat moze zosta¢ niewlasciwie
przeksztatcony.

Oprécz wymienionych powyzej btedoéw wy-
stepujacych w komunikacji pomi¢dzy pracowni-
kami réznych jednostek organizacyjnych mozna
podkreslic:

* niewlasciwy dobdr metod i kanatéw prze-
kazywania informacji (nieuwzgledniajacy
specyfiki pracy i mozliwosci odbioru ko-
munikatu przez pracownika innej jednost-
ki organizacyjnej);

* brak odpowiedzialnoSci za informacje
przekazane w procesie komunikacji (naj-
czedciej zaobserwowany w przypadku ko-
rzystania z komunikacji ustnej);

* bledna interpretacja komunikatu przez od-
biorce wywotana nie tylko niedostosowa-
niem komunikatu do mozliwoSci percepcji
odbiorcy, lecz takze niewlasciwa komuni-
kacja zwrotng udzielong przez odbiorce.
Powodem tego typu probleméw moze by¢
m.in. obawa przed dopytywaniem si¢ o do-
datkowe szczegdly lub przeciazenie infor-
macyjne odbiorcy;

* brak inicjatywy, czyli nieche¢ do udziele-
nia okre§lonych informacji z wtasnej inten-
cji. Przykladem tego typu zachowania jest
zaobserwowana w jednej z firm sytuacja
w ktérej do dziatu odpowiadajacego za ja-
kos¢ S§wiadczonych przez przedsigbiorstwo
ustug trafit raport z forum miedzynarodo-
wego dotyczacy najlepszych praktyk ryn-
kowych z zakresu usprawnienia obstugi
klienta. Nikt z pracownikéw ww. dzialu
nie przekazal o tym informacji osobom
decyzyjnym w firmie, ani pracownikom
dziatu obstugi klienta. Powodem do takie-
go zachowania mégt by¢ brak zaufania lub
niedocenianie innych jednostek organiza-
cyjnych w kontekscie konkretnych zadan;

e rdznice percepcyjne oraz brak umiejetno-
Sci, checi lub mozliwosci indywidualizacji
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przekazu po stronie nadawcy, a niekiedy

nawet nadinterpretacja otrzymanego ko-

munikatu przez odbiorce.
Ponadto obserwacje wykazaly, iz na skutecz-
nos$¢ komunikacji wewnetrznej wptywa réwniez
informacja uzyskana w trakcie komunikacji ze-
wnetrznej [Batko 2009, s. 82]. Sytuacje w ktorej
wystepuja problemy w trakcie przekazywania in-
formacji o preferencjach i uwagach klienta firmy
od pracownika majacego bezposredni kontakt
z klientem (bgdacego nadawca) do os6b odpo-
wiadajacych za udoskonalenie ustug firmy i do-
stosowanie jej do preferencji klienta zdarzyly sie
niemal kilkukrotnie w kazdej z badanych firm.
Wynikiem takich probleméw komunikacyjnych
stalo si¢ opOZnienie wprowadzenia nowej ustugi
na rynek, niezadowolenie klienta, a nawet rezy-
gnacja z ustug firmy.

Zakonczenie

Zaobserwowane w trakcie badania problemy
wystepujace podczas komunikacji pomiedzy
pracownikami réznych jednostek organizacyj-
nych, a zarazem i ich Zrédta mozna podzieli¢
na trzy gtéwne kategorie:
* zwiazane z nadawca komunikatu (w tym
z procesem kodowania informacji),
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* zwiagzane z kanatem komunikacji (w tym
z narzedziami i sposobami przekazu),
* zwiagzane z odbiorca komunikatu (w tym
z procesem dekodowania informacji).
W kazdym z tych aspektéw niezbg¢dna jednak
jest ingerencja pracodawcy, poniewaz to wlasnie
od sposobu zarzadzania w organizacji, zdaniem
autorki, zalezy skuteczno$¢ procesu komunika-
cji pomiedzy komérkami organizacyjnymi oraz
to czy pracownicy nauczg si¢ przekazywania
informacji aktualnych oraz w sposéb umozli-
wiajacy dotarcie komunikatu do wlasciwych
odbiorcow.

Okreslenie probleméw komunikacyjnych i ich
zrodet pozwala na sformutowanie sposobow
przezwyci¢zenia barier powstajacych podczas
przeptywu informacji i umozliwia wdrozenie
wlasciwego programu naprawczego (tabela 1).

Podsumowanie przeprowadzonych badan
oraz analizy literatury przedmiotu, zdaniem
autorki, doskonale odzwierciedla wypowiedz
Sidney I. Harris o tym, ze ,dobra komunikacja
to proces dwustronny: nadawca daje odbiorcy
szanse na zadawanie pytan i formutowanie ko-
mentarzy o tym, co zostato powiedziane, aby
wyjasni¢ niezrozumiate kwestie” [Kozusznik
2002, s. 173].



ZRODEA BLEDOW W KOMUNIKAC]I WEWNATRZORGANIZACYJNE]

Literatura:

1. Baranowska K., Oczekiwania pracownikow w stosunku do komunikacji wewnetrznej (stu-
dium przypadku), Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 31, Seria:
Zarzadzanie personelem jako kryterium doskonatosci, Wroctaw 2008.

2. Batko R., Zarzgqdzanie jakoscig w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw 2009.

3. Chetpa S., Metody badari problematyki kadrowej, [W:] Zarzqdzanie kadrami. Podstawy teoretycz-
ne i ¢wiczenia, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

4. Dtugosz-Truszkowska E., Ocenianie pracownikow, [w:] Zarzqdzanie pracownikami, (red.)
L. Zbiegien-Maciag, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2003.

5. Gach D., Komunikacja w pracy zespotowej jako narzedzie wykorzystania wiedzy, [w:] Komunikacja
w procesach zarzqdzania wiedzq, (red.) A. Potocki, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2011.

6. Karaszewski R., Jozwik B., Skrzypczynska K., Komunikacja wewnetrzna a zaangazowanie
pracownikéw, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 31, Seria:
Zarzadzanie personelem jako kryterium doskonatosci, Wroctaw 2008.

7. Karczewska A., Efektywna komunikacja w organizacji, Zeszyty naukowe Politechniki
Czestochowskiej, nr 3, Seria: Zarzadzanie, Cz¢stochowa 2011.

8. Konecki K.T., Zarzqdzanie organizacjami. Organizacja jako proces, Wydawnictwo Uniwersytetu
L.édzkiego, L.6dz 2007.

9. Kozusznik B., Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.

10. Krokowska J., Kotodziejski S., Badania opinii pracownikéw w praktyce zarzqdzania, Imperia,
£6dz 2007.

11. Listwan T. Stownik zarzqdzania kadrami, CH Beck, Warszawa 2005.

12. Potocki A., Komunikacja jako proces zarzgdzania wiedzq, [w:] Komunikacja w procesach zarzq-
dzania wiedzq, (red.) A. Potocki, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011.

13. Potocki A., Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005.

14. Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

15. Stor M., Komunikowanie w organizacji, [w:] Zarzqdzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i ¢wi-
czenia, (red.) T. Listwan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2000.

16. Zakrzewska-Bielawska A., Dylemat centralizacji w projektowaniu struktur organizacyjnych pol-
skich przedsiebiorstw produkcyjnych, [w:] Zarzqdzanie rozwojem organizacji w spoteczeristwie in-
formacyjnym, (red.) A. Stabryta, ,,Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”,
tom 2, Krakow 2008.

21






Tomasz Stefaniuk”

CZEOWIEK JAKO NAJWAZNIEJSZY PODMIOT
I PRZEDMIOT SYSTEMU ZARZADZANIA
BEZPIECZENSTWEM INFORMAC]I W GOSPODARCE
OPARTE] NA WIEDZY

Gospodarka oparta na wiedzy jako
nowe wyzwanie dla bezpieczenstwa
informacji

Ostatnie lata XX wieku, to czas urzeczywist-
nienia si¢ w gospodarce S§wiatowej nowych,
odmiennych od dotychczas wystepujacych,
uwarunkowan i tendencji. Gospodarka ta za-
czeta charakteryzowac sie nowymi warunka-
mi, stad poczatkowo zaczeto ja okreslaé, jako
,howa gospodarka”, aby poOzniej zastosowal
pojecie, ktére zostalo szeroko przyjete w Swie-
cie gospodarczym, a mianowicie ,,gospodarka
oparta na wiedzy” [Stefaniuk, Mikuta 2014, s.
64]. Prawdopodobnie po raz pierwszy pojecie
»gospodarki opartej na wiedzy” zdefiniowano
w raporcie z badan przeprowadzonych przez
OECD The Knowledge-based Economy w 1996
roku, uznajac ja jako gospodarke ,.bezposred-
nio bazujacg na produkcji, dystrybucji i uzyciu
wiedzy oraz informacji” [Cielemecki 2010, s.
95]. Obecnie za$ za jedno z najbardziej traf-
nych okreslenn gospodarki opartej na wiedzy
przyjmuje sie okreslenie sformulowane przez
OECD wraz z Bankiem Swiatowym, gdzie uzna-
je sie ja jako gospodarke, w ktorej ,wiedza jest
tworzona, zdobywana, transmitowana i uzyta
efektywnie przez przedsicbiorstwa, organizacje,
jednostki i wspolnoty. Nie jest wasko skupiona
na przemystach zaawansowanych technologii
lub na technologiach teleinformatycznych, ale
raczej tworzy ramy analizowania zakresu opcji
politycznych w edukacji, infrastrukturze i syste-
mach innowacji, ktére moga poméc zapoczatko-
wac gospodarke wiedzy [Cielemecki 2010, s. 95].

Nastanie warunkéw gospodarki opartej na wie-
dzy (GOW) stalo si¢ dla wielu przedsigbiorstw
szansa rozwojowa, ale takze przyniosto wiele no-
wych zagrozen [Stefaniuk, Mikuta 2014, s. 64].

“Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach

Ponizej zaprezentowano zagrozenia wynikajace
z podstawowych waloréw GOW, a jednocze$nie
posiadajace implikacje dla bezpieczenstwa danych.
* Uznanie wiedzy za gléwne Zrédlo wartosSci

i podstawowy czynnik wytworczy [Mikuta
2006, s. 11], bedacy podstawa racjonalne-

go wykorzystania pozostatych czynnikow —
pracy, ziemi i kapitatu. Opieranie przewagi
konkurencyjnej w kazdej dziedzinie zycia
(zar6wno w gospodarce, wojskowosci, me-
dycynie czy sporcie) na wiedzy skutkuje
zwigkszeniem jej wartosci, a wzrost warto-

Sci prowadzi do wiekszej ilosci incydentéw
zwiazanych proba jej kradziezy. Ostatnie

lata obfituja w medialne doniesienia zwia-

zane z udanymi wlamaniami i kradzieza
tysigcy danych w takich firmach jak Sony,
Oracle, Adobe, Microsoft czy Google'.
Kradzieze te przyjmuja czesto forme
skoordynowanych przez konkretne pan-

stwo dziatan, co ujawnity dane z raportu
Mandianta®> dotyczacego wltaman przed-
stawicieli Chinskiej Republiki Ludowej

do baz danych organizacji dzialajacych

! Dla przyktadu, atak na firm¢ Sony w roku 2013 skonczyt
si¢ wyciekiem danych o 70 milionach uzytkownikéw,
a wlamanie do Adobe skutkowato ponad 150 miliona-
mi wierszy z danymi (listy kont, adresow e-mail i za-
bezpieczonych haset), ktore dostaty si¢ w niepowotane
rece (cyt. za: [Najwigksze zagrozenia dla bezpieczeristwa
Internecie w roku 2013, s. 6-7]).

2W lutym 2013r. firma Mandiant zajmujaca si¢ analiza
ruchu internetowego i cyberbezpieczenstwem w swoim
raporcie opisala wlamania przedstawicieli Chinskiej
Republiki Ludowej do baz danych organizacji dziataja-
cych gtéwnie w USA, Kanadzie i Wielkiej Brytanii i wy-
kradzenie z nich setek terabajtéw danych. W raporcie
opisano systematyczne kradzieze danych z co najmniej
141 firm skupionych w branzach uwazanych przez chin-
czykow jako strategiczne: zbrojeniowej, energetycznej
i medialnej (cyt. za: [Najwigksze zagrozenia dla bezpie-
czeristwa Internecie w roku 2014, s. 6-7]).

23



TOMASZ STEFANIUK

glownie w USA, Kanadzie i Wielkiej
Brytanii. W ostatnim roku liczba cyberata-
kéw notowanych na Swiecie wzrosta o 48%
do ponad 117 tys. dziennie — wynika z naj-
nowszego raportu PwC pt. ,, Zarzadzanie
ryzykiem w cyberprzestrzeni”. W sumie
uczestnicy Swiatowego badania odnotowa-
li ok. 42,8 mln naruszen cyberbezpieczen-
stwa. W Polsce w ostatnim roku mamy
do czynienia ze wzrostem na poziomie
41%. Jak wynika z realizowanych badan,
kradziez wlasnoSci intelektualnej wzrosta
rok do roku o 19%. Prawie jedna czwar-
ta (24%) respondentéw zglosita kradziez
~mickkiej” wlasnosci intelektualnej, ktora
obejmuje informacje na temat procesoéw
i wiedzy instytucjonalnej. Mniej (15%)
twierdzi, ze ukradziono im ,twardg” wia-
snos¢ intelektualna, taka jak strategicz-
ne biznesplany, dokumenty z transakcji
kapitalowych oraz wrazliwe dokumenty
finansowe [Zarzgdzanie ryzykiem w cyber-
przestrzeni 2015, s. 15]. Niektorzy eksperci
nazywaja rok 2014 “rokiem kradziezy da-
nych”. Nie powinno to nikogo dziwi¢ — wy-
starczy wspomnie¢ gto§ne wtamania, takie
jak atak na Sony Pictures® Ebay, JPMorgan*
AT&T, Korea Credit Burecau, Gietde
Papieréw ~ Warto$ciowych, = Dropbox,
Target, Michaels, P.F. Chang’s czy Home
Depot i setki innych. Niestety rzeczywi-
sto§¢ polskich firm w zakresie kradziezy
danych i ochrony przed tym zjawiskiem
rowniez ksztaltuje si¢ pesymistycznie.
Z raportu firmy MediaRecovery i kance-
larii Slezak, Zapior i Wspdlnicy wynika,

3W wyniku tego ataku hakerzy opublikowali zestawie-
nia finansowe, umowy, listy wynagrodzen oraz haset
i innych danych logowania pracownikéw Sony Pictures
z biur firmy z calego Swiata, poufna korespondencje za-
rzadu firmy, a takze kompletne certyfikaty bezpieczen-
stwa, ktore zreszta niebawem wykorzystano w kampanii
malware’owej czy wewnetrzne prezentacje produktowe,
numery telefonéw hollywoodzkich aktoréw i wreszcie
kompletne cyfrowe wersje filméw, ktore dystrybutor
zamierzat wprowadzi¢ do kin w 2015 roku [Kulik 2015].

‘Dochodzenie wykazato, ze atakiem objete byto az 90
proc. serweréw JPMorgan. Szacuje sig, ze atakujacy
zdazyli wykras¢ dane ponad 76 milionéw amerykan-
skich gospodarstw domowych, bedacych klientami
JPMorgan Chase. Skala przedsiewzigcia jest wigc
ogromna, zwlaszcza ze wg danych statystycznych,
to prawie 65 proc. wszystkich zarejestrowanych w USA
gospodarstw domowych [Kulik 2015].
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ze az dwie trzecie polskich firm ponio-
sto szkode finansowa z powodu wycieku
danych. Wedtug PwC, w 13% przypad-
kéw, firmy z tytutu cyberprzestepczos$ci
stracity od 150 tys. zt do nawet 15 mln zl.
Chociaz polskie firmy si¢ do tego nie przy-
znaja, to sa szpiegowane nie tylko przez
Rosjan, ale réwniez przez Chifczykdow,
przy czym najbardziej na ataki narazo-
ne s3 spolki chemiczne, IT oraz ener-
getyczne [Braumberger, 2014]. Gazeta
Rzeczpospolita, powotujac sie¢ na firme
audytorska PwC, ktora przeprowadzita
symulacje atakéw na kilkadziesiat pol-
skich firm obnazyta fakt, iz sp6tki nie maja
odpowiednich zabezpieczen, a ochrona
strategicznych danych praktycznie nie ist-
nieje. W trakcie zorganizowanego symulo-
wanego ataku na systemy bezpieczenstwa
polskich firm, w ciagu kilku godzin udato
sie wykras¢ informacje ze 100 proc. kon-
trolowanych firm [Rosja i Chiny okradajg
polskie spotki 2014].

Globalizacja i sieciowo$¢, ktére otwieraja
nowe rynki na §wiecie, tworza konieczno$¢
identyfikowania powiazan i ksztaltowania
relacji miedzy uczestnikami rynku w skali
globalnej [Mikuta 2006, s. 25], ale tworza
rowniez nowe wymagania co do dostepno-
Sci informacji i wiedzy poza siedziba or-
ganizacji co z kolei rodzi zagrozenia dla
jej bezpieczenistwa. Dane w organizacjach
sa coraz czeSciej rozproszone i wspot-
dzielone pomigdzy wielu partneréw, do-
stawcow, zleceniobiorcOw oraz klientow.
Wymaga to ich przechowywania w chmu-
rze (Cloud Computing). Wedtug migdzy-
narodowego badania w ktorym wzicto
676 praktykow bezpieczenstwa informa-
cji, to wlasnie zwigkszajaca si¢ ilos¢ ustug
cloud computing zostala uznana za jedno
z najwigkszych obecnie zagrozen dla orga-
nizacji w dziedzinie bezpieczenstwa infor-
macji, przy czym odsetek respondentdw,
ktorzy zidentyfikowali wykorzystanie zaso-
bow cloud computing jako gléwny problem
wzrost w przeciagu roku z 28 do 44 procent
[State of Endpoint Risk Report 2014, s. 4].
Zinformatyzowany (informational) sposob
rozwoju wspolczesnych spoteczenstw ka-
pitalistycznych (tzw. spoteczenstw siecio-
wych) oparty na ekspansji ICT, stworzyt
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podtoze dla gruntownej zmiany warunkéw
i stylu zycia spotecznego [Castellas 1998,
s. 23]. Ilustracja tych zmian moze by¢ staty
wzrost wykorzystania urzadzen mobilnych
(w roku 2014 na calym S$wiecie sprzedano
prawie miliard smartfonéw tylko z syste-
mem Android), czy fakt, ze korzystanie
z Internetu to obecnie najche¢tniej wybiera-
na w Polsce forma spedzania wolnego cza-
su [Raport m-commerce w praktyce, 2013,
s. 2]. W rezultacie, z miesigca na miesiac,
coraz wigcej sfer naszego zycia przenosi si¢
w przestrzen wirtualna. Nie trzeba juz wea-
le wychodzi¢ z domu, zeby by¢ w kontakcie
ze znajomymi, wspélnie realizowac projekt
biznesowy, §ledzi¢ kursy walut akcji czy
cen surowcéw na gietdach calego $wiata,
zalatwia¢ formalno$ci w urzedzie, rezer-
wowac bilet do kina lub na lot samolotem,
czy wreszcie zrobi¢ dowolne zakupy. Rodzi
to zagrozenia uzaleznien od Internetu,
ale takze stwarza wiele nowych zagrozen
zwigzanych z bezpieczenstwem. Kazde
urzadzenie, ktére wyposazone jest w jakie-
kolwiek oprogramowanie jest potencjalnie
narazone na ataki. Jezeli dodatkowo posia-
da funkcje komunikacji np. wysytania/od-
bierania danych, to zawsze istnieje mozli-
wos¢ przejecia nad nim zdalnej kontroli lub
chociazby ,,podstuchania” informacji jakie
przesyta. Jak tatwo si¢ domysle¢, crackerzy
chetnie wykorzystuja fakt, ze coraz wigcej
urzadzen laczy sie z globalng siecia. Dla
samego systemu android zidentyfikowa-
no juz ponad 1,2 milionéw mobilnych wi-
ruséw [http:/kurs-na-funta.pl]. Pomimo,
ze smartfony i tablety staty si¢ wszechobec-
ne, a informacje o zagrozeniach z nimi
zwigzanych sg obecna w czotéwkach ser-
wiséw informacyjnych, to organizacje nie
spiesza si¢ z wprowadzaniem zabezpieczen
majacych przeciwdziata¢ zagrozeniom
ze strony urzadzen przenosnych’. Na ce-
lowniku cyberprzestepcow znajda sie juz
nie tylko tablety, smartfony, czy smar-
twatch’e, ale takze systemy automatyzacji
domowej i zabezpieczania prywatnych do-
mow i mieszkan (alarmy, monitoring).

>Jedynie nieco ponad potowa organizacji na $wiecie

* Tak jak jednostki, takze i organizacje

w gospodarce opartej na wiedzy wykorzy-
stuja technologic i wszechobecng tacznosé
sieciowa, aby wspotdzieli¢ niespotykana
ilo§¢ wiedzy i informacji z klientami, do-
stawcami, uslugodawcami, partnerami
i pracownikami. W organizacjach XXI
wieku technologie informatyczne wspo-
magaja cala game proceséw wytworczych
i ustugowych [Zaskorski, Szwarc 2013, s.
51]. Nowinki technologiczne umozliwiaja
realizacje roznorakich zadaf biznesowych
z niespotykang dotychczas efektywnoscia.
Jednak zagrozenia zwigzane z narusze-
niem bezpieczenstwa informacji potrafia
wstrzymac¢ prace linii produkcyjnych, ca-
tych fabryk, systeméw ERP/SAP, elek-
trowni, systeméw wykorzystywanych w za-
ktadach opieki zdrowotnej oraz systemow
zarzadzania budynkami. Jeden tylko wirus
o nazwie Shamoon spowodowat kasowanie
danych na 30 tyS. komputeréw Swiatowego
giganta w wydobyciu ropy naftowej — Saudi
Aramco. Inny, jeszcze grozniejszy wirus
Stuxnet, ktory zarazit instalacje nuklearne
Teheranu, op6zZnit irafiski program nukle-
arny o dwa lata. Jak zauwazaja eksperci,
ten atak cybernetyczny byt tak skuteczny
jak uderzenie militarne, a nawet lepszy,
poniewaz nie spowodowat strat w ludziach
ani wybuchu wojny. Poziom skomplikowa-
nia tego wirusa wskazuje na to, ze Stuxnet
moégl powstaé tylko dzieki wspdlpracy
kilku pafistw, a jego opracowanie trwa-
lo lata [http:/www.przeglad-tygodnik.
pl/pl/artykul/podstepny-stuxnet]. Inny
program o podobnym stopniu ztozonoSci
— Energetic Bear, umozliwit w roku 2014
hakerom atak na operatoréw sieci energe-
tycznych, duze przedsigbiorstwa energii
elektrycznej, operatorow rurociagéw ropy
naftowej i przemystu energii, dostawcow
urzadzen przemystowych. Wirus ten po-
zwolil na monitorowanie zuzycia energii
w czasie rzeczywistym, a takze sabotowa-
nie takich obiektéw, jak turbiny wiatrowe,
gazociagi i sitownie Podmioty do ktérych
skierowane byly ataki maja swoja siedzi-
be w Stanach Zjednoczonych, Hiszpanii,
Francji, Wtloszech, Niemczech, Turcji

(54%) wdrozyto strategie bezpieczenstwa dla urzadzen
przenosnych [The Global State of Information Security®
Survey 2015, s. 25].

i Polsce [http://www.4itsecurity.pl/index.
php/kategorie/hacking/75-energetic-bear].
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Pracownicy i kontrahenci — najwicksze
zagrozenie dla bezpieczenstwa
informacji w organizacji

Juz od wielu lat wszystkie badania po§wigcone
bezpieczenstwu informacji, wskazuja na czlo-
wieka, jako gltéwnego sprawce incydentéw za-
grazajacych bezpieczenstwu informacji. Nalezy
zauwazy¢, ze az 70% wszystkich naduzy¢ zostato
w ubieglym roku popelnionych przez pracow-
nikéw organizacji (z czego 48% przez obecnych
a 22% przez bylych pracownikéw) [The Global
State of Information Security® Survey 2015, s. 16].

Zagrozenia wewngtrzne uznawane sa za
grozniejsze niz zewnetrzne, gdyz ich konse-
kwencje prowadza do znacznie wickszych strat
i komplikacji [Jabtonski, Mielus 2010 s. 31].
Czg$¢ zdesperowanych i niezadowolonych pra-
cownikéw probowato celowo zdyskredytowaé
lub wykorzysta¢ firmy w ktérych aktualnie lub
w przeszloSci pracowali. Doskonatym przykta-
dem pokazujacym co moze osiagnaé zdetermi-
nowany pracownik, chcacy zaszkodzi¢ firmie byt
w roku 2014 wyciek wrazliwych danych prawie
potowy obywateli Korei Potudniowej posiada-
jacych rachunki w banku Korea Credit Bureau.
Majac dostep do wewnetrznych systemow, jeden
z pracownikow, najpierw wykradt dane klientow
banku, a nastepnie sprzedat je firmie zajmujacej
si¢ telemarketingiem [Kulik 2014].

Jednak w wickszoSci przypadkéw pracow-
nicy sa wykorzystywani jedynie jako Srodek
do przenoszenia ztoS§liwego oprogramowania,
czy jako obiekt ataku phishingowego i wykorzy-
stujacego socjotechnike, stajac si¢ w ten sposob
narzedziem w reku rzeczywistych sprawcow.
Zdecydowanie tatwiej bowiem cyberprzestep-
com wykorzysta¢ naiwnos¢ cztowieka, niz zta-
mac coraz to doskonalsze zabezpieczenia sprz¢-
towo-programowe. Takich pracownikéw mozna
podzieli¢ na trzy kategorie: beztroskich i niedo-
Swiadczonych, wprowadzonych w btad lub pada-
jacych ofiara atakéw typu inzynierii spoteczne;j.
Tak bylo np. we wspomnianym wczes$niej ataku
na JPMorgan, gdzie wlamywacze podszywa-
jac sie¢ pod zdalnych konsultantéw banku uzy-
skali od nieSwiadomych pracownikéw wysokie
uprawnienia administracyjne, otwierajace dro-
ge do infrastruktury informatycznej instytucji.
Otrzymali takze wglad w oprogramowanie zain-
stalowane na komputerach pracownikéw banku.
Prawdopodobnie wiec przeanalizowali go pod
katem potencjalnych luk bezpieczenistwa i po-
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zostawili sobie stosowne furtki w zabezpiecze-
niach [Kulik 2014]. Bardzo cz¢sto pracownicy
wykonuja duza cze$¢ pracy cyberprzestepcow,
stosujac np. te same loginy i hasta w réznych ser-
wisach, ktdre nie sa réwnie dobrze zabezpieczo-
ne. Wystarczy wiec, ze wlamywacz wydobedzie
informacje z bazy danych z tego teoretycznie
nieistotnego portalu, aby chwile pézniej, wyko-
rzystujac zdobyte dane zalogowac sie do naszej
skrzynki pocztowej lub wykra$¢ dane znajdujace
sie na przyktad na firmowym dysku wirtualnym.

Wsrdd oséb wehodzacych w sklad sieci powig-
zan firmy, na drugim miejscu pod wzgledem ge-
nerowania incydentéw bezpieczenstwa w Polsce
znalezli si¢ partnerzy biznesowi wskazywani przez
22% respondentéw, dostawcy ustug i konsultanci
— 17% oraz klienci wskazani przez 9% badanych.
Jest to zagrozenie bardzo czgsto niezauwazane
przez organizacje, gdyz, tylko 50% respondentéw
przeprowadza ocen¢ ryzyka swoich dostawcow
[Cyberbezpieczeristwo w Polsce i na Swiecie, mate-
riaty ze spotkania prasowego PWC].

Przyktadem kradziezy danych przez nieuczci-
wych podwykonawcéw byt atak na AT&T. Aby
umozliwi¢ podwykonawcom zdalna realizacje
powierzonego przez AT&T zadania, przyznano
im wysokie uprawnienia dostepu do infrastruk-
tury IT operatora. Cyberprzestgpcy wykorzysta-
li otwarte w ten sposob drzwi, aby osiagnaé wia-
sne cele i wykra$¢ daty urodzenia oraz numery
ubezpieczenia spotecznego klientéw operatora.
Dane te byly im najprawdopodobniej potrzeb-
ne do zdjecia blokady operatorskiej z telefonéw
sprzedawanych w sieci. Nie wiadomo jednak czy
potem zebrane informacje nie postuzylyby in-
nym celom.

Z podmiotéw zewnetrznych to hakerzy
sa najczesSciej wskazywanym zrédlem incyden-
tow bezpieczenstwa — ok. 35% w Polsce (24%
na S$wiecie), podczas gdy konkurencja jest
zrodtem w 9% (na Swiecie 24%) przypadkow
[Cyberbezpieczeristwo w Polsce i na Swiecie, mate-
rialy ze spotkania prasowego PWC]. Zestawienie
zrédet incydentéw bezpieczefistwa w Polsce
ina Swiecie w roku 2014 przedstawiono na rys. 1.

Pracownicy jako istotny obszar dla
decydentow systemu bezpieczenstwa
informacji

Ze wzgledu na fakt, ze to ludzie sa najstab-
szym ogniwem systemu bezpieczenstwa infor-
macyjnego w organizacjach, niezwykle istotne
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Rysunek 1. Zrédta incydentoéw bezpieczenistwa
w Polsce i na Swiecie w roku 2014

Aktualni pracownicy

Byli pracownicy

partnerzy

Dostawcy
ustug/konsultanci/wykonawcy

Swiat 2014
Klienci
H Polska 2014
Hakerzy

Konkurenci

Przedsigbiorczos¢ zorganizowana

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [The
Global State of Information Security® Survey
2015].

sg dzialania skierowane wlasnie w strong pra-
cownikow i podwykonawcéw. Znaczenie po-
wyzszego obszaru zostalo dostrzezone przez
Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna
(ISO), ktora opracowujac drugie wydanie nor-
my ISO/IEC 27001 pt. Technika informatyczna
— Techniki bezpieczeristwa — Systemy zarzgdzania
bezpieczernistwem informacji — Wymagania, za-
warla w niej nowe rozdzialy poswiecone budo-
waniu §wiadomosci i kompetencji pracownikdw
w zakresie bezpieczefistwa informacji.

Osoby wykonujace prace na rzecz organizacji
(zaréwno pracownicy jak i partnerzy biznesowi)
musza bowiem posiadaé swiadomos¢ ich wktadu
w skutecznoS¢ systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji (SZBI).

Wyksztalcenie w organizacji wtasciwych
zachowan odgrywa wicksza role w bezpie-
czefistwie organizacji niz jakiekolwiek Srod-
ki techniczne [Jabtoniski, Mielus 2010 s. 33].
Przyktadem moze tutaj by¢ podnoszenie zdol-
noSci firmy do wykrywania incydentéw oraz
szybko§¢ reakcji na nie, ktéra jest zalezna
gtéwnie od reakcji poszczegdlnych pracowni-
kéw na zaistniala sytuacje. Z drugiej strony,
konieczna jest Swiadomo$¢ negatywnych kon-
sekwencji niezachowania zgodnos$ci z wymoga-

mi SZBI. Oczywiscie te negatywne konsekwen-
cje musza zostaé opisane i w sposéb klarowny
zakomunikowane pracownikom.

Skuteczne uswiadamianie kwestii bezpie-
czefistwa wymaga zaangazowania osob od-
powiedzialnych za funkcjonowanie SZBI
na wszystkich szczeblach organizacji. Konieczne
jest zapewnienie szkolen podnoszacych poziom
kompetencji zwiazanych z bezpieczenstwem in-
formacji wsréd pracownikéw. Rozwéj kompe-
tencji jest jednym z wazniejszych zadan security
manager’a, poniewaz poprzez szkolenia tworzy
sic nowa jako$¢ bezpieczenstwa i podnosi efek-
tywnos$¢ tego procesu [Grzechowiak 2010, s. 60].
Jak wynika z przeprowadzonych badan, spotki,
ktore majg programy budowania $wiadomoSci
w obszarze bezpieczenstwa, zglaszaja znacz-
nie nizsze straty finansowe z tytutu incydentow
w sieci. Inwestowanie Srodkow w kwalifikacje
ludzi zmniejsza bowiem ryzyko oraz pozwala
na szybkie reagowanie na incydenty i ogranicza-
nie ich skutkéw [Zarzqdzanie ryzykiem w cyber-
przestrzeni 2015, s. 26].

Utrzymanie bezpieczefistwa informacji wy-
maga réwniez wiedzy na temat obecnych i przy-
sztych wrogdw, lacznie z motywami, zasobami
i metodami ataku, a do tego potrzebna jest ana-
liza i monitorowanie zagrozen oraz wspoOtpraca
zpracownikamiinnych firm, organami porzadku
publicznego i innych podmiotéw zewngtrznych.

Jednym z kluczowych aspektoéw ochrony jest
takze nadzor nad ustugodawcami i partnerami
biznesowymi, gdyz jak to zostato przedstawio-
ne wczesniej, zaufani dostawcy maja czgsto
dostep do sieci wewnetrznej firmy. Decydenci
maja w tym przypadku do dyspozycji szereg
narzedzi, np.: dobrze skonstruowana umowe
prawna, staty monitoring i kontrol¢ do jakich
zasobow ma dostep strona trzecia, przy czym
monitoring powinien obejmowaé zaréwno wia-
sne systemy, jak i cykliczne audyty w lokaliza-
cjach dostawcy [Zarzqdzanie ryzykiem w cyber-
przestrzeni 2015, s. 15].

Podsumowanie

Powickszajaca sie z roku na rok ilo§¢ incyden-
téw zagrazajacych bezpieczenstwu danych oraz
rosnace ich koszty wymuszaja na organizacjach
konieczno$¢ wypracowania i stosowania polityki
bezpieczenstwa informacji. O skali probleméw
zwigzanych z zapewnianiem bezpieczenstwa
informacji i wiedzy w organizacjach w naszym
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kraju moze $wiadczy¢ fakt, ze prawie 40% pol-  ku ludzkim i na u§wiadamianiu jego znaczenia
skich firm wskazuje, iz nie wie kto byl sprawca  w funkcjonowaniu calego SZBI, stanowi najlep-
cyberataku, podczas gdy na §wiecie trudnoSci  sza forme odpowiedzi na wspotczesne zagroze-
z identyfikacja Zrodta naruszen ma jedynie 18%  nia bezpieczefistwa informacji.

respondentéw. Dlatego koncentracja na czynni-
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SYSTEM INFORMAC]I PERSONALNE] W SWIETLE
KONCEPCJI PERFORMANCE MANAGEMENT

Wprowadzenie

Koncepcja Performance Management (ang. PM;
zarzadzanie wynikami pracy) pojawiata si¢ w ra-
mach funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
w latach siedemdziesiatych XX wieku, ale obec-
nie przezywa niezwykly rozkwit. Poczatkowo
dotyczyta ona, przede wszystkim, zarzadzania
wynikami na poziomie pracownikow i zespotéw,
jednak obecnie ewoluuje w kierunku systemow
wspomagania decyzji i zastosowania technolo-
gii informatycznych wykorzystujacych rozwia-
zania klasy Business Intelligence oraz Business
Performance Management — przedstawienia pet-
nego obrazu zarzadzania wynikami calej orga-
nizacji [Zigbicki 2013, s. 55-56]. Niniejsze opra-
cowanie dotyczy w gtéwnej mierze caloSciowego
spojrzenia na PM w $wietle funkcji zzl. Takie
rozumienie koncepcji PM nawiazuje do jego
charakterystycznych cech, wymienianych przez
S. Hutchinson [2013, s. 26-27], tj. strategicznego
podejsciaw osiaganiu celéw organizacji, integro-
wania celéw indywidualnych i zespotowych z ce-
lami strategicznymi organizacji, rozumienia PM
jako ciaglego procesu obejmujacego formalne
i nieformalne dziatania, uwzgledniania kontek-
stu i specyfiki organizacji oraz odpowiedzialno-
$ci kierownikéw liniowych za wdrozenie i reali-
zacje omawianej koncepcji. Cykl PM sprowadza
si¢ zasadniczo do trzech etapéw: planowania,
wzmacniania i oceny efektywnosci pracownika
[Armstrong 20009, s. 9 i 309; Houldsworth e al.,
2006, s. 104; Williams 2002, s. 13-14], a wyko-
rzystywane w tym wzgledzie koncepcje obejmu-
ja okresowe ocenianie pracownikéw, systemy
kompetencji pracownikéw, zarzadzanie przez
cele oraz metodg zdarzef krytycznych [Zigbicki
2013, s. 57-58]. Jednakze celem opracowania
nie jest omawianie szczegétowo rozwigzan PM,
ktore zostaly szeroko opisane w anglojezycznej
literaturze, i ktére takze zaczynaja pojawiaé
si¢ w rodzimych opracowaniach. Celem opra-
cowania jest zwrdcenie uwagi: (1) na istote,

“Uniwersytet £.6dzki

mozliwosci i ograniczenia cyfrowych systemow
informacji personalnej, stosowanego oprogra-
mowania i rozwigzan internetowych, ktére sta-
nowia wsparcie w zakresie zbierania informa-
cji o wynikach pracy i stuzg do podejmowania
na ich podstawie decyzji personalnych, (2) a tak-
Ze na zmieniajace si¢ nieustannie rozwigzania
systemow pracy i ich powiazanie z PM.

System Informacji Personalnej (SIP)

1 bazujace na nim rozwiazania,

jako Zrodta wspomagania decyzji

w zakresie PM, na tle nowych
wymogow systemoOw pracy

J. Kisielnicki [2006] wskazuje, ze SIP to zin-
tegrowany system oparty na technologiach
informatycznych, zapewniajacy dostarczanie
informacji niezbednych przy podejmowaniu
decyzji personalnych. System ten pozwala
na strukturalizacj¢ zgromadzonych danych, ich
przetwarzanie i przekazywanie informacji. Jest
on odmiang lub czeScia Systemu Informacji
Menedzerskiej (SIM), przy czym jego funk-
cjonalno$¢ rozciaga si¢ od zwyklego oprogra-
mowania biurowego, poprzez bazy danych (dla
potrzeb przygotowania statystyk i analiz perso-
nalnych), systemy informowania kierownictwa,
az po komputerowe systemy doradcze (tj. opro-
gramowanie wspomagajace wnioskowanie i po-
dejmowanie decyzji kierowniczych) [Kisielnicki
2006]. W nurt SIP dobrze wpisuje si¢ podob-
na koncepcja zwana e-HRM (ang. electronic
HRM), ktéra bazuje na rozwigzaniach intra-
netu i Internetu. Gitéwna funkcja e-HRM,
to taczenie pracownikéw i kierownikéw z de-
partamentem HR poprzez portale HR. Takie
rozwiazanie ma obnizy¢ koszty, poprawic¢ po-
ziom ustug personalnych i wspierac dziat perso-
nalny we wdrazaniu koncepcji business partnera
[Li et al. 2009, s. 1861; zob. Hutchinson 2013,
s. 269]. Innymi stowy, kierownicy maja dostep
do wszelkich polityk, procedur i pomocy w wy-

29



WOJCIECH ULRYCH

pelnianiu formatek, otrzymywaniu danych i in-
formacji personalnych, a takze monitorowaniu
pracy podwtadnych [Hutchinson 2013, s. 90;
Payne et al. 2009, s. 527]. Warto takze zwrdcic
uwage na pokrewne, ale bazujace na zaloze-
niach e-HRM, pojecia, wykorzystywane w in-
ternetowej (tj. online) ocenie okresowej [Payne
et al. 2009, s. 527-528]: Employee-self service
(ang. ESS) oraz Managerial Self-Service (ang.
MSS). W literaturze anglojezycznej mozna
takze znalez¢ odniesienia do komputerowego
monitorowania wynikéw (ang. Computerized
Performance Monitoring) lub zautomatyzowa-
nego zarzadzania wynikami (ang. Automated
Performance Management [zob. Hawk 1994;
Spinks et al. 1999; Potgieter 2004 1 2005], ktore
—wraz z rozwojem technologii informatycznych
i narzedzi komunikacyjnych — ustapily takim
okreSleniom, jak online performance mana-
gement [Armstrong 2009, s. 82]. Bez wzgledu
na nazwe, wszystkie one czerpia z zalozen sys-
temu SIP.

Nie wszystkie przedsiebiorstwa posiadaja
wspomniane systemy. Wprowadzenie SIP daje
mozliwos$¢ usprawnienia procesow biznesowych,
usprawnia procedury i zmniejsza koszty HR.
Planowane zmiany w zakresie SIP moga spowo-
dowac to, ze wspomniane przejécie bedzie mniej
bolesne, a w rezultacie otrzymamy bardziej
sprawny i dokladny system. Wszystkie zmiany,
nawet te najbardziej skomplikowane, wymagaja
tych samych podstawowych krokéw: (1) nale-
zy podjac¢ decyzje, ktore dane nalezy przenies¢
do nowego systemu, a ktoérych nalezy si¢ pozby¢;
(2) dane musza by¢ wczesniej przeanalizowa-
ne pod katem znaczenia, tj. poddane korekcji
lub usunigte; (3) nie nalezy zapominac o tescie
zwigzanych z weryfikacja przesuwanych danych
do nowego systemu [Arnold 2007, s. 125-126].

Warto przyjrze¢ si¢ omawianym rozwigza-
niom PM z perspektywy zautomatyzowanego
systemu, przy czym dostep do danych i informa-
cji ,na zadanie”, na kazdym z wymienionych eta-
poéw PM, stato si¢ standardem i podstawa jego
funkcjonalnos$ci (tabela 1) [Potgieter 2004, s.
1-5; Payne et at. 2009, s. 528]. W swojej najprost-
szej — jeszcze nie online — postaci komputerowej,
monitorowanie wynikow definiowano jako ,,uzy-
cie komputeréw, oprogramowania i urzadzen
zewnetrznych do pomiaru, zapisu, przechowy-
wania i kompilowania danych na temat aktyw-

2

nosci zawodowej pracownikéw” [Bates, Holton

30

1995, s. 267]. Obecnie internetowe PM obejmuje
pozyskiwanie i obrazowanie standardéw efek-
tywnosci oraz wszelkie informacje dotyczace
samego procesu oceny. Bardziej zaawansowa-
ne rozwiazania mogg nawet sktania¢ kierowni-
kéw i pracownikéw do podejmowania dziatan
w zakresie PM, dostarcza¢ odpowiednie doku-
menty stronom procesu, np. w postaci formatek
do wypetnienia czy generowanych automatycz-
nie raportéw wynikéw [Armstrong 2009, s. 82].
W takiej rzeczywistoSci kierownicy nie musza
stale uczy¢ si¢ prowadzenia procesu PM i prze-
prowadzenia oceny, bowiem automatyzacja PM
wymaga tej wiedzy i umiejetnosci ,,na biezaco”,
w ciagu calego roku. Poza tym pomoc online
i przewodniki sa w zasiggu kazdego kierownika.
U schytku lat 90. dwudziestego wieku Spinks
et al. [1999, s. 97-9] opisywali trzy wiodace pro-
gramy komputerowe na amerykanskim rynku,
dziatajace na bazie systemu Windows, ktdre
w pelni oferowaty kierownikom mozliwosci
przygotowania profesjonalnej dokumentacji
w zakresie oceniania. Autorzy przytaczali entu-
zjastyczne opinie kilku menedzeréw, cho¢ sami
zaznaczali, ze oprogramowanie nie rozwiagzuje
wszystkich probleméw zwigzanych z ocena.
Obecnie, nawet niewielkie firmy IT, jak —
przykladowa — amerykanska Capterra [http:/
www.capterra.com/, (15.1.2015)], pomagaja swo-
im klientom dobra¢ odpowiednie dla nich opro-
gramowanie SIP przy pomocy wyszukiwarki
i zadanych kryteriéw wyszukiwania. W zakresie
PM liczba oferowanych produktéw (na poczatek
stycznia 2015 roku) obejmowata 114 rozwigzan.
Kazde z nich charakteryzuje si¢ zestawem licz-
nych funkcjonalnosci, ktére dobrze odzwiercie-
dlaja zatozenia PM. Wigkszo$¢ produktéw pro-
ponuje funkcjonalno$¢ ,,pracy w chmurze” (ang.
Cloud-based PM service). Warto w tym miejscu
wspomnie¢ takze o bardziej zaawansowanych
rozwiazaniach niz SIP, czyli systemie ERP. Nie
jest to zwykte narzedzie, ale raczej infrastruk-
tura, ktéra wspiera mozliwosci wszystkich in-
nych narzedzi i proceséw organizacji opartych
na technologiach informatycznych (ang. 17,
Information Technology) [Li et al. 2009, s. 1858].
Wszystkie obszary modulu HRM w systemie
ERP wykorzystuja dane zgromadzone w jedne;j
centralnej bazie, co sprzyja integracji rozwiazan,
np. system PM moze by¢ zintegrowany z modu-
tem zarzadzania czasem. W tym przypadku sys-
tem ERP bedzie dokonywat zapisu danych dla
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Tabela 1. Cechy zautomatyzowanego Performance Management

Etapy Performance
Management

Funkcjonalno$é zautomatyzowanego Performance Management

Planowanie

Poprzez zapisanie online w systemie informatycznym uzgodnionych celéw,
menedzerowie i pracownicy koncentruja si¢ na ich realizacji. System pod-
powiada menedzerowi ,,co i jak zrobi¢” [Potgieter 2004, s. 1-5; Hutchinson
2013, s.269].

Istnieje mozliwo$¢ pobrania informacji i danych z modutu dotyczacego opi-
su stanowiska pracy dla potrzeb przeprowadzenia przysztej oceny okreso-
wej, a takze przechowywanie i poréwnywanie danych w czasie [Payne et al.
2009, s. 528].

Wspieranie

Raport ze stanu realizacji procesu PM dla menedzera i departamentu HR
co do zgodnoSci prowadzonego procesu [Potgieter 2005, s. 3].
Wykorzystanie narzedzi takich jak Performance Diary pozwala pracowni-
kom na wprowadzanie zapiséw i komentowanie realizowanych celéw przez
caty rok. Takie zapisy pozwalaja dobrze przygotowac si¢ pracownikom

do oceny okresowej [Potgieter 2005, s. 3].

Automatyczne przypominanie, przez system o celach, daje mozliwo$¢
menedzerom prawdziwej realizacji funkcji trenera, co takze ogranicza
niepewnoS¢ i stres pracownikoéw [Potgieter 2004, s. 1-5]; system umozli-
wia §ledzenie i poréwnywanie w czasie wynikéw pracownika [Hutchinson
2013, s. 269].

Cele sa dostosowywanie do zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego,
przez co pracownicy sg stale skoncentrowani na osiaganiu zaktualizo-
wanych celow. System informatyczny stale przypomina o ich realizacji
[Potgieter 2004, s. 1-5].

System zbiera informacje o absencji pracownikow, monitoruje trendy

i wskazuje problemy. Technologia online wspomaga proces uczenia sie,
szkoleti i rozwoju [Hutchinson 2013, s. 269].

Ocenianie

Dobrze zaprojektowany i zautomatyzowany system PM sprawdza, czy fak-
tycznie odbylo si¢ spotkanie w ramach oceny okresowej poprzez dostarcze-
nie informacji zwrotnej przetozonemu menedzera. Taka informacja zwrot-
na wymaga odpowiedzi na pytania, czy ustalenie celéw lub ocena okresowa
faktycznie obyly si¢ ,,twarza w twarz”. Dotyczy wigc jakosci procesu PM.
Wymagany jest w tym wzgledzie podpis elektroniczny zaréwno menedzera,
jak i pracownika [Potgieter 2005, s. 3].

Oceny wynikéw pracownikéw moga odbywac si¢ znacznie cz¢Sciej, anizeli
raz na rok [Potgieter 2004, s. 1-5]; o dokonaniu przegladéw przypominaja
automatycznie wysylane e-maile [Hutchinson 2013, s. 269], przy czym oce-
na 360 stopni (online, czg$ciowo zautomatyzowana) petni wazna funkcje
[Farr et al. 2013, s. 77-98].

Dziat HR wykonuje mniejsza prace administracyjna, co zwiazane jest

Z automatycznym raportowaniem; wiecej czasu oznacza koncentracje
dziatlu na towarzyszeniu menedzerom w prowadzeniu przegladéw, a nie
zbieraniu danych i formatek [Potgieter 2004, s. 1-5; Payne et al. 2009, s.
528; Hutchinson 2013, s. 90].

Lepsze przygotowanie stron do przegladéw i mniej stresu [Potgieter 2004,
s. 1-5].

System PM pozwala na rzeczywiste uwzglednienie wynikéw z wyptacanymi
premiami [Hutchinson 2013, s. 269].

Dostarcza informacji o mocnych i stabych stronach w zakresie L&D [Farr
et al. 2013, s.77-98].

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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potrzeb oceny pracy i pomagat w podejmowaniu
strategicznych decyzji kierownikom. Dodatkowo
system PM moze by¢ takze zintegrowany z sys-
temem wynagradzania dla potrzeb prowadzenia
wyliczen wynagrodzen odmiennych regiondw,
departamentéw czy stanowisk, uwzgledniajac
przy tym dynamike zmian poszczegdlnych ele-
mentéw systemu [Li ef al. 2009, s. 1858].

Mozliwosci informatyczne i komunikacyjne
w zakresie opracowania i wdrozenia rozwigzan
PM sa obecnie ogromne. W przypadku nowych
systemow pracy (np. pracy zdalnej) zmienia si¢
jednak podstawowy paradygmat procesu PM, tj.
relacji ,,tu i teraz” miedzy kierownikiem i pra-
cownikiem. Niektére przyktady [zob: Khanna,
New 2008, s. 795-808; zob. Blackwell 2012]
wskazuja na istotne zmiany w zakresie projek-
towania miejsc pracy tzw. pracownikow wiedzy.
Przyktadem jest tutaj Capital One Financial
Corporation w Wirginii, w ktérej rozwigzaniach
,hie chodzi o wypchnigcie pracownikéw poza
biura — wprost przeciwnie: wigkszo$¢ z nich na-
dal pokazuje si¢ w biurze. Jednakze kluczem
do sukcesu korporacji jest umozliwienie pracow-
nikom dokonania wyboru, kiedy i gdzie sa naj-
bardziej efektywni” [Khanna, New 2008, s. 799].
Projektowanie tego typu stanowisk pracy nawia-
zuje do idei nowej kultury pracy, ktdra jest pro-
pagowana przez C. Ressler i J. Thompson [2012,
s.70], a sprowadza si¢ do stwierdzenia: ,kazdy
moze robi¢ co chce i kiedy chce, o ile tylko wy-
konuje swoja prace”. Wspotczesnemu kierow-
nikowi trudno jest bezposrednio obserwowaé
pracownika w miejscu pracy, jak i poswigcac wy-
starczajaca iloS¢ czasu na takie dziatania. Takze
sami pracownicy maja juz odmienne oczekiwa-
nia, co do sposobow dostarczania informacji
zwrotnej i rozwigzah Performance Management.
Proces motywowania, a nawet zbierania i prze-
kazywania informacji zwrotnej, moze zostac
przesuniety z odpowiedzialno$ci menedzera
na pracownika [Buchner 2007, s. 61-62].

KorzySci i zagrozenia wynikajace
ze stosowania zautomatyzowanych
rozwigzan w zakresie PM

Jesli system PM jest ,recznie sterowany”,
to wowczas najwigkszy problem maja menedze-
rowie ze wskazaniem miejsca procesu, w ktérym
sie obecnie znajduja. Oznacza to, ze kierownicy
nie wiedza, komu wyznaczaja cele, kto wtasnie
przeszedl ocene okresowq i wlasciwie jakie dzia-
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fania nalezy wyznaczy¢ danemu pracownikowi
w ramach jego rozwoju kompetencji. W konse-
kwencji menedzerowie zapominaja wypetniaé
formatki, podejmowaé dzialania, co zmniejsza
warto$¢ rozwigzan PM [Potgieter 2005, s. 2].
Interesujacy w tym wzgledzie jest przyktad
eksperymentu przeprowadzonego w jednym
z amerykanskich uniwersytetow przez zespot
Payne et al. [2009, s. 538-539], a dotyczacy po-
réwnania tradycyjnego systemu oceniania (ang.
Paper-and-Pencil system; P&P) i oceniania onli-
ne. Wyniki badan wskazaty, Ze ocenianie online
wzbudza zar6wno pozytywne, jak i negatywne
odczucia pracownikéw. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze ocena online byta zwiazana z wickszym
zaangazowaniem i partycypacja stron oceny,
w poréwnaniu do systemu tradycyjnego. Ten
ostatni jest postrzegany bardziej pozytywnie
pod wzgledem wykorzystywanych kryteriow
jakoSciowych — czego natomiast brakuje oce-
nom online [zob. takze Hawk 1994, s. 949-957].
W konkluzji autorzy stwierdzaja, ze szkolenie
oceniajacych moze podnie$¢ odczucia ocenia-
nych pracownikéw co do oceny ich jakoSci pracy.
W badaniach Hawka [1994, s. 954], w duzej kor-
poracji stwierdza si¢, ze im czg¢Sciej kierownicy
dawali szanse¢ pracownikom przedyskutowania
komputerowo generowanych wynikéw ich pracy,
tym mniejszy byt ich stres, problemy zdrowotne,
a pracownicy bardziej zadowoleni z procesu oce-
niania. Jednakze sama ocena jakosci dobranych
kryteriow oceny, w oczach pracownikéw, takze
byla uwazana za niesprawiedliwa i autor wska-
zywat na stosowanie dodatkowo innych wskaz-
nikéw, ktére nie znajdowaly sic w systemie.
Wskazywano takze na zwickszenie Swiadomosci
kierownikéw co do ograniczen komputerowych
systeméw oceny. W zwigzku z powyzszymi uwa-
gami, warto przesledzi¢ korzySci i zagrozenia
wynikajgce z wdrozenia online PM (tabela 2).

Whioski

Technologia informatyczna pomaga we wdroze-
niu i realizacji procesu PM, ,,jesli jest ona kon-
trolowana, a nie sama kontroluje” omawiany
proces [Hutchinson 2013, s. 269]. Nalezy takze
pamigtaé, ze nie ma systeméw SIP bez btedow,
totez zespot wdrazajacy taki system, powinien
ustali¢ akceptowany poziom takich btedow
[Arnold 2007, s. 130]. Tym niemniej SIP, jego
oprogramowanie i caty wachlarz rozwigzan
online, juz stat si¢ codziennoScia najwickszych
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Tabela 2. Korzysci i zagrozenia wynikajace z wdrozenia zautomatyzowanego Performance

Management

Korzysci

Zagrozenia

e Zbierane automatycznie dane moga zostac prze-
tworzone w postaci gotowych dokumentow i ra-
portéw, zgodnie ze zdefiniowanymi uprzednio
kryteriami, natomiast pytania i formatki kwe-
stionariusza moga zosta¢ wypetniane na kom-
puterze kierownika [Cardy, Miller 2005, s.
140-151].

* Wigkszy zakres kontroli liczby podwtadnych, na-
wet jesli nie ma mozliwosci bezposredniego mo-
nitorowania pracownika [Cardy, Miller 2005, s.
140-151].

* Wigksza liczba informacji zwrotnych, skiero-
wanych ku pracownikowi, przy jednoczesnym
obnizeniu kosztéw i czasu ich przygotowania
[Cardy, Miller 2005, s. 140-151].

* Redukcja uprzedzen [Johnson, Gueutal 2011,
s. 18], a nawet mozliwo$¢ zwigkszenia zaufania
do generowanych przez system informacji, je-
§li pracownicy sami ja generuja [Cardy, Miller
2005, s. 140-151].

* Laczenie informacji o wynikach z innymi dany-
mi personalnymi [Johnson, Gueutal 2011, s.18].

e Zbieranie informacji o pracownikach, ktérych
uzyskanie byloby niemozliwe poprzez bezpo-
Srednia obserwacj¢, np. nieplanowane czasy
przestoju pracy [Farr et al., 2013, s. 77-98].

* Anonimowos$¢ oceniajacych wyniki [Farr et al.,
2013, s. 77-98].

* Whbudowanie samouczka lub szkolenia -
ta funkcja wewnatrz systemu pozwolitaby uzyt-
kownikom rozwigzywaé problemy i zapoznaé
si¢ z funkcjami systemu pracy [Farr et al., 2013,
s. 77-98].

Zautomatyzowana ocena, na podstawie zbie-
ranych na biezaco danych, moze nie gwaranto-
waé satysfakcji oceniajacego (tj. kierownika).
Dlatego opracowanie i wdrozenie systemu ocen
musi uwzglednia¢ wystapienie demotywacji
uczestnikéw oceny [Cardy, Miller 2005, s. 152-
163; Armstrong 2009, s. 84].

Cho¢ iloé¢ pracy latwo zmierzy¢, to znacznie
trudniej jest to zrobi¢ w zakresie jakoSci pra-
cy (np. wymaganych zachowan na stanowisku)
[Cardy, Miller, 2005, s. 152-163; zob. Hawk 1994,
s. 955].

Anonimowo$¢ oceniajacych moze prowadzié
do zmniejszenia zaufania pracownikéw do sys-
temu lub poczucia niesprawiedliwosci [Cardy,
Miller, 2005, s. 152-163].

Bedac pod presja ciagtej obserwacji syste-
mu, pracownicy zwracaja uwage wylacznie
na te kwestie pracy, ktore podlegaja ocenie sys-
temu (i sa nagradzane), jednoczes$nie pomijajac
wszelkie pozostale. Takie postgpowanie prowa-
dzi¢ moze do obnizenia jakoSci pracy [Cardy,
Miller 2005, s. 152-163].

Wyniki ocen online sa znacznie bardziej surowe,
anizeli prowadzone bezposrednio miedzy przeto-
zonym i podwladnym [Hebert et al., 2003, s. 37].
Prowadzenie monitoringu i zbieranie danych
moze powodowac poczucie naruszania sfery
prywatnej pracownikéw, np. w sferze redukcji
autonomii, ograniczania wolnoSci, poczucia
mozliwosci zwolnienia z pracy, obawy przed od-
poczynkiem w pracy itd. [Phillips et al., 2008].
Ocena oparta wylacznie na zbieranych automa-
tycznie danych nie uwzglednia pomiaru komplek-
SOWOSci pracy, a przez to pracownicy moga zostac
ocenieni stabiej [Johnson i Gueutal, 2011, s. 19-20].

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Swiatowych  przedsigbiorstw. Computerized
Performance Management (CPM) sprawdza si¢
w przypadku osoby ,otwartej na doswiadcze-
nie”, czyli o szerszych horyzontach, ktéra chet-
nie si¢ uczy, nie odrzuca nowych idei [Cardy,
Miller 2005, s. 146].

Wspomniane zagrozenia dotycza w duzej
mierze sposobu zbierania danych o wynikach
pracy, jak i samej oceny okresowej. Te dwa in-
tegralne elementy systemu PM moga wplywaé
na odbidr systemu jako catosci. Nalezy jednak
pamigtac, ze to zaufanie migdzy kierownikiem

a pracownikiem nadal ma olbrzymie znaczenie
dla sukcesu systemu PM. Cardy et al. [2005, s.
151] podkreslaja: “wdrozenie systemu, ktory
nie bierze pod uwage zaufania, sprawiedliwo-
Sci, czynnikéw systemowych, obiektywizmu,
osobowosci pracownikow, a takze umiejetnosci
obstugi komputera i wymaganych w zwiazku
z tym szkolen, niesie negatywne konsekwencje
dla niepowtarzalnego sktadnika ludzkiego orga-
nizacji”. W zwiazku z tym Farr et al. [2013, s.
77-98] sugeruja, ze systemy oceny powinny na-
dal opierac si¢ na tradycyjnych przegladach (tj.
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bezposrednich spotkaniach przetozonego i jego
podwladnych), a systemy komputerowe powinny
tylko wspieraé ten proces. Dlatego kierownicy,
ktorzy chea zaprojektowac i wdrozy¢ efektywny
system komputerowego wspomagania w zakre-
sie oceniania powinni [Griffith 1993, s. 73]: (1)
uzywac systemu wytacznie do przekazywania in-
formacji zwrotnej o pracy, a nie zbiera¢ informa-
cji zbednych (np. ile czasu przebywa pracownik
w toalecie) (zob. takze: [Hawk 1994, s. 955]), (2)
okresli¢ rodzaj danych, ktore pracownicy uwa-
Zaja za pomocne w ich pracy, co w konsekwencji
pomoze zaakceptowac system, (3) zaprojekto-
wac system, ktéry pozwala zbieraé takie dane,

Literatura:

ktére moga by¢ poréwnywane, (4) zda¢ sobie
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Barttomiej Suchodolski®

ISTOTA I ZNACZENIE KOMUNIKAC]I W PROJEKCIE
NA PRZYKEADZIE ORGANIZAC]I TURNIEJU PIEKI
RECZNE]

Wstep

Projekt jest to zlozone przedsigwzigcie realizo-
wane w ramach okreSlonego czasu i budzetu.
Jest to pewna sekwencja powigzanych ze soba
dziatan, ktérych celem jest wykreowanie dla
klienta projektu unikalnie rozumianej wartosci.
Wartos$¢ ta stanowi¢ moze niepowtarzalny pro-
dukt lub ustuga. Cecha kazdego projektu jest
ztozono$¢, unikalnos$¢ oraz ograniczenia zwia-
zane z czasem i kosztami. Kazdy projekt posiada
takze specjalnie utworzong, tymczasowg struk-
ture [Hofman 2009, s. 146-148]. Projektem moze
by¢ np. misja na Marsa, budowa metra, otwarcie
nowego supermarketu, wprowadzenie nowe-
go produktu na rynek lub organizacja imprezy
sportowej. Jednym z czynnikéw odgrywajacych
kluczowa role podczas przygotowania i realizacji
projektu jest odbywajaca si¢ w nim komunikacja.
Efektywna komunikacja, czyli udostepnianie
wlasciwych informacji wlasciwym osobom we
wlasciwym czasie i we wlasciwej formie uznana
by¢ moze za klucz do sukcesu projektu [Trocki,
Grucza, Ogonek 2003, s. 123-126].

Komunikacja, wywodzaca sie od tacifiskich
stow communicare i communicatio (przeka-
zywanie informacji, porozumiewanie sig),
oznacza na og6t dwukierunkowy przeplyw in-
formacji [Mruk 2004, s. 17]. Potrzeba komuni-
kacji jest naturalng potrzeba kazdego cztowieka.
Komunikacja jest procesem, ktérego podstawo-
wymi komponentami sa: uczestnicy (nadawca
i odbiorca), kontekst, komunikat (wiadomosc),
kanal, sprzezenie zwrotne oraz szumy [Stefaniuk
2014, s. 45]. Istote komunikacji podkresla A.
Potocki, ktéry stwierdza, ze: ,,komunikowanie
sie jest w zasadzie esencja procesu zarzadzania,
bowiem za jego posrednictwem menedzerowie
realizuja funkcje kierowania i w gruncie rzeczy
jemu poswiecaja najwicksza czesS¢ swojego czasu
pracy” [Potocki 2000, s. 159].

“Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach

W niniejszym opracowaniu zaprezentowana
zostanie komunikacja w projekcie na przykta-
dzie organizacji IX Ogolnopolskiego Turnieju
Pitki Recznej Dziewczat, ktéry mial miejsce
w dniach 4-6 kwietnia 2014 r. w Lukowie.

Ogolna charakterystyka IX
Ogolnopolskiego Turnieju Pitki
Reczne) Dziewczat

Pitka reczna jest dyscypling sportu, uprawianie
ktorej ma istotna role w systemie wychowania fi-
zycznego. Jest to gra dla wszystkich kategorii wie-
kowych, poniewaz jej technika oparta jest na na-
turalnych formach ruchu takich jak bieg, skok,
chwyt, podanie i rzut. Pitka reczna powinna wiec
odgrywa¢ dominujacg role w procesie wychowa-
nia fizycznego, stanowiac baze do budowy innych
dyscyplin [ Walczyk, Skutnik 2005, s. 5].

Ogolnopolskie  Turnieje Pitki  Recznej
Dziewczat sa organizowane w Lukowie od 10
lat. W 2014 roku odbyta si¢ IX edycja Turnieju,
nad ktora patronat objeli Malgorzata Majerek,
Matgorzata Rola, Burmistrz Miasta ELukow
oraz Starostwo Powiatowe w Lukowie. Turniej
przeznaczony byt dla dziewczat z rocznikow
2001, 2002, 2003 i odbyt si¢ w dniach 4-6 kwiet-
nia 2014 r. Gtéwnym organizatorem wszystkich
edycji Turnieju jest Uczniowski Klub Sportowy
»Jedynka” dziatajacy przy Szkole Podstawowej
nr 1 im. ks. Grzegorza Piramowicza w Lukowie.
W 2014 r. Turniej odbywat si¢ na dwéch halach
sportowych. Jedna hala zlokalizowana byla
w kompleksie Zespotu Szkolno-Przedszkolnego,
Szkole Podstawowej nr 1. Druga hala znajdowa-
la si¢ natomiast przy oddalonym o okoto 400 m
Gimnazjum nr 2.

Szkota, przy ktorej dziata UKS ,Jedynka”
ma dtugoletnia tradycje¢ zwiazana z pitka recz-
na dziewczat. Reprezentujace ja druzyny dziew-
czat wielokrotnie zajmowaty pierwsze miej-
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sca w Wojewodzkich Igrzyskach Mtlodziezy
Szkolnej w pitce recznej oraz medalowe miejsca
w ogoélnopolskich towarzyskich turniejach pitki
recznej. Corocznie uczennice szkoly stanowia
podstawowy trzon skladu kadry wojewddztwa
lubelskiego. Koniczac szkote podstawowa dziew-
czeta kontynuuja gre w innych klubach oraz
w dalszym ciagu zasilajg kadre wojewddztwa lu-
belskiego juniorek i mtodziczek.

Wychowanki szkoty wystepuja w grajacych
PGNIG Superlidze Kobiet zespotach pitki recz-
nej - Matgorzata Majerek (MKS Selgros Lublin),
Matgorzata Rola (MKS Selgros Lublin), Hanna
Strzatkowska (Aussie Sambor Tczew), Emilia
Galinska (Vistal Gdynia).

UKS ,,Jedynka” FLukéw wielokrotnie organi-
zowal imprezy sportowe o zasiegu wojewodzkim
i ogdlnopolskim. Ogolnopolskie Turnieje Pitki
Recznej Dziewczat sa imprezami cyklicznymi,
ktore wpisaly si¢ juz bardzo mocno w tradycje
szkoly i miasta. Turnieje ciesza si¢ ogromnym
zainteresowaniem. Co roku do Lukowa przyjez-
dzaja bardzo dobre druzyny m.in. z Gdanska,
Warszawy, Krakowa, Nowego Sacza, Mragowa,
Tychéw, Torunia, Piotrkowa Trybunalskiego,
Lublina. Dzieki Turniejom dziewczeta bedace
na poczatku swojej sportowej drogi bawiac sie roz-
wijaja swoje umiejetnosci, maja mozliwos¢ pod-
jecia rywalizacji z kolezankami z innych klubéw,
wymiany do§wiadczen sportowych oraz moga na-
wiazaé nowe znajomosci i kontakty. Rywalizacja
na boisku pozwala takze na poréwnanie umiejet-
nosci oraz dostarcza trenerom i organizatorom
wskazowek do dalszej pracy treningowe;.

W edycji Turnieju w 2014 r. wzieto udziat
25 zespoldw - 357 osob, w tym 311 zawodniczek,
26 trenerow oraz 20 oséb stanowiacych bezpo-
Srednig obstuge Turnieju. Rozgrywki przepro-
wadzone zostaly systemem mieszanym, kazdy
zespOt rozegrat co najmniej 6 spotkan. W catym
turnieju odbyto si¢ 70 meczéw, 1252 minut na bo-
isku, podczas ktérych zdobyto 2159 bramek.

Rysunek 1. Logo Turnieju
na:"IFI Pltk,

e
£ ,:-T

:!I'l‘i

“mara

:

Zrédto: materiaty prasowe Turnieju.
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Wszystkie dziatania zrealizowane w projekcie
organizacji Turnieju podzieli¢ mozna na cztery
fazy:

1. Faza definiowania projektu (styczen 2014 r.):

* analiza zatozen i okreslenie projektu,

e okreSlenie celdw,

* analiza ryzyka projektu,

* wyznaczenie komitetu sterujacego,

* powolanie kierownika projektu,

* powotlanie zespotu projektowego,

e okreslenie podzialu zadan pomiedzy
cztonkow zespotu projektowego,

e ustalenie terminu - zsynchronizowanie
terminu z mozliwo$ciami palcowek wyko-
rzystywanych w trakcie Turnieju i prefe-
rencjami potencjalnie zainteresowanych
uczestnikow,

* opracowanie planu rzeczowo-finansowego
kosztow zadania,

» zatwierdzenie celéw, zalozen i planu rze-
czowo-finansowego projektu przez komi-
tet sterujacy.

2. Faza rozwoju projektu (luty-kwiecien 2014 r.):

* przygotowanie harmonogramu projektu,

* ustalenie patronéw,

* ustalenie osoby upowaznionej do kontak-
téw z uczestnikami i sponsorami,

* pozyskiwanie sponsoréw,

e przestanie informacji o  Turnieju
do Zwiazku Pitki Recznej w Polsce,

e rozestanie zaproszen do potencjalnych
uczestnikow,

e przyjmowanie zgloszen,

* okre§lenie zapotrzebowania na zasoby
(nagrody, produkty spozywcze itp.):

zorientowanie si¢ w otoczeniu,
— opracowanie kryteriéw selekcji,
— zapytanie ofertowe,
— negocjacje,
— zlozenie zamoéwien,

e przekazanie informacji do mediow,

* wynajem niezbednych obiektow
sportowe, klasy w szkole, internat),

* zawieranie umow z obstugg (obstuga tech-
niczna, obstuga kuchni, obstuga medycz-
na, sedziowie),

» zatwierdzenie podjetych dziatan przez ko-
mitet sterujacy.

3. Faza wykonania projektu (kwiecien 2014 r.):

* przygotowanie regulaminu Turnieju oraz
harmonogramu i systemu gier,

e odbieranie dostaw,

(hale
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* realizacja Turnieju,

e odbiér catosci projektu przez komitet
sterujacy.

4. Faza zakonczenia projektu (kwiecien-maj 2014 r.):

e ocena projektu,

e w terminie do 2 tygodni po Turnieju
przekazanie sprawozdania i rozliczenia
finansowego do Zwiazku Pitki Recznej
w Polsce, Wydziatu Promocji Urzedu
Miasta Lukow i UKS,

e przekazanie notatek prasowych do me-
dibw oraz na strony internetowe UKS,
Szkoty i stron¢ Turnieju na Facebook’u,

* odbidr rezultatéw projektu.

Projekt nadzorowany byl przez komitet steruja-
cy, w sktad ktérego wchodzili dyrektor Szkoty
Podstawowej nr 1 i prezes UKS ,Jedynka”.
Osoba upowazniong do zawierania uméw byt
prezes UKS.

W sktad zespotu projektowego wchodzili:
kierownik projektu, 3 nauczycieli wychowania
fizycznego oraz 5 wolontariuszy. Kierownik pro-
jektu na co dzien rowniez jest nauczycielem wy-
chowania fizycznego.

Tabela 1. Sktad zespotu projektowego

Gtéownym celem projektu bylo zorgani-
zowanie IX Ogolnopolskiego Turnieju Pitki
Recznej Dziewczat w dniach 4-6 kwietnia 2014
r. Zwazywszy na kwalifikacje oraz wieloletnie
doswiadczenie czlonkéw zespolu projektowe-
go uzna¢ mozna, ze cel ten zostal sformuto-
wany prawidtowo i spetnial wymagania reguty
SMART. SMART jest to akronim pochodzacy
od angielskich stow opisujacych pozadane cechy
kazdego celu:

* Specific (Konkretny) — kazdy cel musi by¢

jasno i precyzyjnie zdefiniowany,

* Measurable (Mierzalny) — kazdy cel musi
by¢ mierzalny, tak by mozna bylo stwier-
dzié, czy cel faktycznie zostal osiagniety,

* Attractive (Atrakcyjny) — kazdy cel musi by¢
atrakcyjny, warty zrealizowania z punktu
widzenia wykonawcy,

* Realistic (Realny) — kazdy cel musi by¢ re-
alny do osiggni¢cia w wyznaczonym czasie,
przy dostepnych zasobach i kompetencjach,

* Timed (Okreslony w czasie) — kazdy cel
musi posiada¢ ramy czasowe, w ktdérych
ma by¢ zrealizowany.

Cztonek zespotu

Zakres obowigzkow

Kierownik projektu * przygotowanie:

— zamoOwien;

— dokumentacji Turnieju;
— pism do sponsoréw i patronéw;

» kontakty zewnetrzne;
* organizacja biura Turnieju;
* ksiggowos¢ Turnieju.

Nauczyciel A °

sprawy zwiazane z zakwaterowaniem uczestnikow Turnieju.

Nauczyciel B

sprawy zwiazane z wyzywieniem uczestnikow Turnieju.

Nauczyciel C

sprawy zwigzane z obstuga sanitarno-techniczna podczas Turnieju.

Wolontariusz A

obstuga informatyczo-graficzna:

— przygotowanie dyploméw, podzigkowan, zaproszen;
— administrowanie strona Turnieju na Facebook’u;
ksiggowos¢ Turnieju;

obstuga biura Turnieju.

Wolontariusz B

opieka nad halg przy Szkole Podstawowej nr 1 (Hala 1).

Wolontariusz C

opieka nad halg przy Gimnazjum nr 2 (Hala 2).

Wolontariusz D

obstuga stolika sedziowskiego Hala 1.

Wolontariusz E

obstuga stolika sedziowskiego Hala 2.

Wszyscy cztonkowie zespotu

pozyskiwanie sponsorow.

Wszyscy nauczyciele
wchodzacy w sktad zespotu

odbidér zaméwien i zlecen.

Zrddlo: opracowanie wlasne.



BARTLOMIE] SUCHODOLSKI

W projekcie zidentyfikowane zostaly takze
cele poboczne, do ktérych zaliczaly sie:

e promocja prozdrowotnych, spolecznych,
edukacyjnych i wychowawczych warto$ci
sportu,

* przeciwdziatanie zjawiskom agresji i pato-
logii wsréd dzieci i mtodziezy,

* popularyzacja pitki r¢cznej wsrdd dzieci,

* dostarczanie pozytywnych emocji
ze wspoOlzawodnictwa,

* wychowywanie zawodniczek w mysl spor-
towej rywalizacji fair play,

* wylonienie najlepszych
i zawodniczek,

* wdrazanie do kulturalnego kibicowania

* wymiana doSwiadczen sportowych zawod-
nikow i trenerdow,

* pozyskanie wskazowek do dalszej pracy
treningowe;j,

* doskonalenie rozwiazan stosowanych przy
organizacji imprez sportowych,

* promocja i organizacja wolontariatu wokoét
zadan kultury fizycznej i sportu,

e promocja ziemi lubelskiej, miasta Lukdow
i klubu na arenie ogélnopolskie;.

Realizowany projekt musiat spetnia¢ okreslo-
ne przepisami ograniczenia prawne. Z ogra-
niczefi tych wynikal m.in. obowiazek wysto-
sowania do policji prosby o zabezpieczenie
terenu oraz konieczno$¢ zapewnienia catodobo-
wej opieki medycznej dla uczestnikéw Turnieju.
Ograniczenie prawne stanowily réwniez wy-
mogi Zwiazku Pilki Recznej w Polsce odno-
$nie organizacji Turnieju i przepisy dotyczace
przebiegu rozgrywek. Organizatorzy byli takze
zobligowani do sporzadzenia stosownych spra-
wozdan do Zwiazku Pitki Recznej w Polsce,
Wydziatu Promocji Urzedu Miasta Fukow
i Uczniowskiego Klubu Sportowego ,,Jedynka”.
Podczas Turnieju przestrzegane byly przepisy
sanitarne i przeciwpozarowe.

W trakcie organizacji i trwania Turnieju
priorytetem bylo zapewnienie bezpieczenstwa
wszystkim jego uczestnikom. W zwigzku z tym
niezwykle istotne bylo odpowiednie przygoto-
wanie hal do rozgrywek (nawierzchnia nie mo-
gla by¢ sliska lub brudna). Za utrzymanie stanu
nawierzchni odpowiedzialni byli zatrudnieni
podczas Turnieju pracownicy obstugi technicz-
nej. O bezpieczenstwo uczestnikéw Turnieju
dbali réwniez wolontariusze z obstugi technicz-
nej. Podczas Turnieju obowiazywal specjalnie

zespotoéw
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przygotowany regulamin zakwaterowania i za-
chowania na terenie obiektow, w ktorych uczest-
nicy byli zakwaterowani lub w ktérych odbywaty
si¢ rozgrywki. Kazdy przybyly na Turniej zespot
przechodzil szkolenie, na ktérym zapoznawat
si¢ z regulaminem, drogami ewakuacyjnymi
oraz sposobem postgpowania w razie wystapie-
nia r6znego rodzaju zdarzen lub zagrozen.

Szczegdlnie waznym zagadnieniem podczas

realizacji projektu bylo przeciwdziatanie kontu-
zjom zawodniczek. Tym samym niezwykle istotne
bylo prawidlowe sporzadzenie harmonogramu
gier, ktory zapewnitby optymalne roztozenie spo-
tkan w czasie. Wazne bylo takze zapewnienie od-
powiednich positkéw regeneracyjnych dla zawod-
niczek. Ze wzgledu na ogromna wagg zadania, za
przygotowanie harmonogramu rozgrywek odpo-
wiadal osobiscie kierownik projektu. Za przygo-
towanie wlasciwych jadlospiséw odpowiadatl na-
tomiast bedacy czlonkiem zespotu projektowego
nauczyciel wychowania fizycznego, ktoéry réwno-
cze$nie posiadal wiedz¢ z zakresu dietetyki.

Finansowanie Turnieju opierato si¢ na pieciu

zrodtach:

* dofinansowanie ze Zwiazku Pitki Recznej
w Polsce —najwazniejsze Zrodto finansowa-
nia, pozyskanie dofinansowania ze ZPRP
podniosto prestiz Turnieju,

e dofinansowanie ze strony Urzedu
Miasta Lukéw i Starostwa Powiatowego
w Lukowie,

* dofinansowanie przekazane przez pozo-
statych patronéw Turnieju,

* Srodki przekazane przez sponsoréw lokal-
nych — sponsoring mial postaé zaréwno fi-
nansowa jak i rzeczowa,

e wplaty uczestnikow Turnieju.

Ogromne wsparcie dla organizacji Turnieju sta-
nowita nieodptatna praca wolontariuszy, ktorzy
zapewniali opieke medyczna, obstuge logistycz-
na oraz inng szeroko rozumiang obstuge w trak-
cie trwania Turnieju.

Koszty Turnieju stanowity wydatki zwigzane

z zakwaterowaniem i wyzywieniem uczestnikow
Turnieju, zakupem nagréd (puchary, medale,
trofea, nagrody indywidualne i zespotowe), za-
trudnieniem sedziéw, obstugi technicznej, ob-
stugi kuchni oraz obstugi medyczne;j.

Komunikacja w projekcie

Podczas realizacji projektu niezwykle wazna
jest sprawna komunikacja, ktéra stanowi klucz
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do sukcesu projektu. Wiele przedsigwzieé nie
udaje si¢ z powodu braku dostatecznej lub wia-
Sciwej komunikacji. Dobra i klarowna komu-
nikacja to silne narzedzie w projekcie, jednak
sztuka jest spowodowaé wtasciwy przeptyw in-
formacji pomig¢dzy wszystkimi osobami zaanga-
zowanymi w projekcie [Kloze 2009, s. 71]. Brak
ptynnego przeptywu informacji pomiedzy inte-
resariuszami projektu moze bardzo negatywnie
wptynaé na powodzenie projektu. W przypadku
Turnieju nieprawidlowa komunikacja moglaby
skutkowa¢ np. wystepowaniem opdznien w re-
alizacji kolejnych faz projektu a nawet brakiem
realizacji zaplanowanych dziatafi; niepozyska-
niem sponsoréw a tym samym trudnoSciami
w zbilansowaniu budzetu; niezgromadzeniem
niezbednych zasobéw materialnych; udzialem
niewystarczajacej liczby druzyn lub niewtasciwa
organizacja rozgrywek. Btedy w komunikacji
mogtyby zatem utrudnic¢ lub nawet uniemozliwi¢
realizacje Turnieju.

Komunikacja moze odbywaé si¢ za po-
Srednictwem r6znych kanatéw. Zdaniem A.
Potockiego podstawowymi kanatami komunika-
cji sa [Potocki 2008, s. 17]:

* komunikowanie ustne:

- bezposrednie — podczas osobistej stycz-
nosci nadawcy i odbiorcy, np. podczas
rozmowy, dyskusji lub wywiadu,

- posrednie — za poSrednictwem rézno-
rakich mediéw, np. telefonu, telewizji,
sieci komputerowych,

* komunikowanie pisemne (np. notatki, tek-

sty na ekranie komputera),

e komunikowanie wizualne (np. wykresy,

schematy, fotografie, filmy wideo).

Komunikacja w projekcie obejmuje komunika-
cje formalna i komunikacje nieformalna, z kto-
rych kazda moze przybiera¢ forme komunikacji
pisemnej lub ustnej [Kloze 2009, s. 70].

Wszystkie sposréd wyrdznionych powyzej
kanatéw komunikacji wykorzystywane byty
podczas organizacji Turnieju, ale znaczenie po-
szczegblnych z nich zmieniato si¢ wraz kolejnymi
fazami projektu. O wyborze kanatu komunika-
cji i wykorzystywanych w komunikacji mediow
decydowata specyfika podejmowanych dziatan,
szybkos¢ i efektywno$¢ komunikacji oraz prefe-
rencje interesariuszy w tym zakresie.

W projekcie zostat opracowany plan komuni-
kacji, czyli dokument wyszczegdlniajacy wszyst-
kie rodzaje komunikacji prowadzonej w ramach

projektu, jej docelowych odbiorcéw, tresé i cze-
stotliwos¢. Podczas organizacji Turnieju komu-
nikacja przebiegala na kilku liniach, do ktérych
zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:
* komunikacje wewnatrz
projektowego,
* komunikacje zespotu projektowego z ko-
mitetem sterujacym,

zespotu

* komunikacje  zespotu  projektowego
ze sponsorami i patronami,

* komunikacje  zespotu  projektowego
z uczestnikami Turnieju,

* komunikacje  zespotu  projektowego

z dostawcami,

* komunikacje zespotu projektowego z wo-
lontariuszami i osobami zatrudnionymi
podczas Turnieju,

* komunikacje  zespolu
z kibicami.

W fazie definiowania projektu dominowata ko-
munikacja bezposrednia. Podczas formalnych
spotkan zespotu projektowego ustalane byty cele
i zatozenia Turnieju, termin Turnieju, omawiana
byla formuta w jakiej Turniej ma si¢ odby¢ oraz
przygotowywany byl plan rzeczowo-finansowy
Turnieju. Spotkania te odbywaly si¢ z czgsto-
tliwoScia przewidzianag w harmonogramie pro-
jektu. Czlonkowie zespolu przed spotkaniami
otrzymywali droga mailowa niezbedne mate-
rialy. Wszystkie ustalenia poczynione podczas
spotkan byly zapisywane i przyjmowaly postaé
dokumentacji Turnieju. Powstale dokumenty
kierownik projektu przesytat cztonkom zespotu
w wersji elektronicznej w ciggu 24 godzin od za-
konczenia spotkania. Podczas spotkan zespotu
projektowego ich uczestnicy mogli sprawdzié, czy
dobrze zrozumieli przekazywane im informacje
poprzez zastosowanie technik komunikacyjnych
takich jak np. parafraza oraz zadawanie pytan.

Podczas bezposSredniego spotkania kierow-
nik projektu przedstawil czlonkom komitetu
sterujacego koncepcje Turnieju. Dokument po-
twierdzajacy akceptacje przez komitet steruja-
cy koncepcji zostat wlaczony do dokumentacji
Turnieju.

W fazie rozwoju projektu podczas prac ze-
spotu projektowego nadal dominowata komu-
nikacja bezpoSrednia. Organizacja Turnieju
oparta byta jednak w znacznym stopniu na pracy
wolontariuszy, ktérzy ze wzgledu na swoje miej-
sce zamieszkania w innym mieScie oraz obo-
wiazki zawodowe nie zawsze mogli by¢ fizycznie

projektowego
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obecni na zebraniach zespotu, wiec w tej fazie
znaczenia nabraty narzedzia komunikacji wyko-
rzystywane przez zespoly wirtualne. Fizyczne
oddzielenie czeSci cztonkéw zespotu sprawito,
ze komunikacja w zespole wymagata wykorzy-
stania nowoczesnych technologii teleinforma-
tycznych. Brak mozliwo$ci komunikacji ,,twarza
w twarz” miedzy wszystkimi cztonkami zespo-
tu powodowal, ze musieli oni komunikowac sie
przez telefon, e-mail lub komunikatory interne-
towe. Podczas zebran zespotu jego cztonkowie,
ktorzy nie mogli wzia¢ w nim fizycznego udzia-
tu, uczestniczyli w nim dzicki wykorzystaniu
Skype’a oraz telefonéw komodrkowych z zesta-
wem glo§nomowiacym.

Komunikacja pomigdzy zespotem projekto-
wym a potencjalnymi patronami i sponsorami
przybierala posta¢ zar6wno komunikacji ustnej
jak i komunikacji pisemnej. Do kazdego z nich
wystosowane zostato pismo, ktére do jego sie-
dziby dostarczyt upowazniony cztonek zespotu.
Osoba ta miala réwniez za zadanie wyjasnié
podczas bezposredniego spotkania ewentualne
watpliwosci. Podmioty, do ktorych organiza-
torzy zwrocili sie z prosba o patronat, wyraza-
ly zgode na jego objecie lub odmowe poprzez
przestanie stosownego pisma. Podmioty, do kt6-
rych organizatorzy zwrdcili si¢ z prosba o spon-
soring, wyrazaty zgode na jego udzielenie lub
odmowe poprzez przestanie stosownego pisma
lub przekazanie decyzji drogg telefoniczng albo
mailowa. Dalsza komunikacja ze sponsorami
i patronami przebiegata przede wszystkim droga
telefoniczng i mailowa.

Do potencjalnych uczestnikéw rozestane zo-
staly zaproszenia. Zaproszenia wysylane byly
rownolegle droga mailowa oraz poczta trady-
cyjna. Zaproszenia przestane zostaly w pierw-
szej kolejnosci do klubow, ktére uczestniczyly
w Turnieju w poprzednich jego edycjach oraz
do innych klubow wspdtpracujacych z UKS.
W razie watpliwoSci osoby zainteresowane
udzialem w Turnieju kontaktowaly si¢ dro-
ga telefoniczng i mailowa z upowaznionym
do kontaktéw z uczestnikami cztonkiem zespo-
tu projektowego. Informacja o Turnieju wraz
z zaproszeniem do udziatu umieszczona byta
takze w kalendarzu imprez sportowych znajdu-
jacym si¢ na stronie internetowej Zwiazku Pitki
Recznej w Polsce. Kalendarz ten dostgpny byt
dla wszystkich zainteresowanych uzytkownikow
Internetu. Zgloszenia przyjmowane byly po-
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przez przestanie droga mailowa wypelnionego
formularza zgtoszeniowego.

Szczegbélne znaczenie w przekazywaniu in-
formacji o Turnieju i komunikacji z osobami
nim zainteresowanymi miata strona Turnieju
na portalu spoteczno$ciowym Facebook — www.
facebook.com/TurniejWielkanocny. Na stronie
tej publikowano wszelkie informacje o organi-
zowanym Turnieju. Poprzez mozliwo$¢ umiesz-
czania postow na ,,0si czasu” oraz przesylanie
wiadomosci wszyscy zainteresowani Turniejem
mogli skontaktowac si¢ z organizatorami. Po za-
konczeniu Turnieju strona ta nadal funkcjonu-
je jako Zrodio informacji o kolejnych edycjach.
Zgodnie ze stanem na dzien 11 stycznia 2015 .
profil Turnieju na Facebook’u posiadat 330 fa-
néw pochodzacych z miast z terenu catej Polski
[www.facebook.com/TurniejWielkanocny).

Sktadanie zaméwiefi na niezbg¢dne przy or-
ganizacji Turnieju zasoby nastepowato po prze-
prowadzeniu analizy dostawcow, ktorzy mogli je
zaoferowaé. Do wybranych dostawcéw wysytane
byly pisemne zapytania ofertowe. Nastepnie
prowadzono z nimi negocjacje. Negocjacje pro-
wadzone byly, w zalezno$ci od oferenta, pod-
czas rozmOw bezposrednich lub droga pisemna.
Po wyborze dostawcy i zakonczeniu negocjacji
sktadano pisemne zaméwienie. W podobny spo-
sOb przebiegato zawieranie uméw na wynajem
obiektéw (hal sportowych, budynku szkoty i in-
ternatu) oraz z obstuga.

W fazie rozwoju projektu istotne znaczenie
miata komunikacja z przedstawicielami mediow,
dla ktérych przygotowane zostaty specjalne pa-
kiety materialow. Opracowano takze plakaty,
ktore nastepnie rozwieszone zostaty na tere-
nie miasta. Dziatania te mialy na celu przede
wszystkim poinformowanie o Turnieju kibicow.

Faze wykonania projektu podzieli¢ mozna
na dwa etapy — etap przed rozpoczeciem Turnieju
oraz etap trwania Turnieju. W etapie przed
Turniejem komunikacja przebiegata takimi sa-
mymi drogami jak w fazie rozwoju projektu.

Podczas trwania Turnieju komunikacja sta-
nowita podstawe jego sprawnego przebiegu.
Zesp6t projektowy komunikowal si¢ migdzy
soba przede wszystkim poprzez bezposrednie
rozmowy, poprzez rozmowy telefoniczne, po-
przez informacje umieszczane na specjalnej
tablicy oraz podczas szeSciu zebran. Zebrania
odbywaly sie kazdego z turniejowych dni rano
przed rozpoczeciem rozgrywek oraz wieczo-
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rem po ich zakonczeniu. W praktyce zebrania
wieczorne miaty miejsce pdzna noca. Turniej
odbywat si¢ na dwdch halach sportowych, wiec
w trakcie rozgrywek czltonkowie zespotu pra-
cujacy na réznych halach komunikowali sie
migdzy soba przede wszystkim telefonicznie
lub za pomoca komunikatoréw (np. Hangouts).
Szczegodlnie istotne bylo jak najszybsze i doktad-
ne przekazywanie wynikéw rozgrywanych spo-
tkan do biura Turnieju, w ktérym sporzadzano
zestawienia wynikow. Zestawienia te byly na-
stepnie wywieszane na tablicach informacyjnych
znajdujacych si¢ na obu halach. Wyniki publiko-
wane byly takze na biezaco na profilu Turnieju
na Facebook’u. Do publikowana wynikéw wyko-
rzystywane byly podtaczone do Internetu kom-
putery w biurze Turnieju oraz smartfony. Wyniki
dostarczane byly do biura Turnieju przez wolon-
tariuszy. Szybko$¢ dostarczania informacji o wy-
nikach miala szczegdlne znaczenie w koncowej
czesci Turnieju kiedy drukowane byly dyplo-
my. Po zakoficzeniu rozgrywek biuro Turnieju
przygotowato ogdlne podsumowanie Turnieju
(klasyfikacja, liczba strzelonych bramek, naj-
lepsze zawodniczki, krolowie strzelcow itp.),
ktére odczytane zostalo uczestnikom i przyby-
tym gosciom przed dekoracjami medalowymi
iwreczeniem nagrod. W trakcie Turnieju zesp6t
projektowy komunikowat si¢ takze z trenerami
przybytych druzyn. Komunikacja ta odbywata
si¢ przede wszystkim podczas odpraw trener-
skich, na ktoérych trenerzy otrzymywali wszelkie
niezbedne materiaty oraz doraznie podczas roz-
moéw bezposrednich.

W fazie zakonczenia projektu zespdt komu-
nikowat si¢ podobnie jak w fazach definiowania
i rozwoju projektu. Sprawozdanie do Zwiazku
Pitki Recznej w Polsce wystane zostalo li-
stem poleconym. Sprawozdania do Wydziatu
Promocji Urzedu Miasta Lukéw oraz do UKS
przekazal osobiScie upowazniony czlonek ze-
spotu. Notatki prasowe oraz materiaty na strony
internetowe przestano za posrednictwem poczty
elektronicznej.

Na zakonczenie kazdej z faz projektu kierow-
nik projektu sporzadzal raport o postgpach, kto-
ry trafial w rece cztonkéw komitetu sterujacego
oraz czlonkoéw zespotu projektowego.

Zakonczenie

Komunikacja stanowi krwioobieg kazdej or-
ganizacji oraz warunkuje prawidtowa realiza-
cje kazdego projektu. Nie inaczej sytuacja wy-
gladata podczas organizacji prezentowanego
IX Ogolnopolskiego Turnieju Pitki Recznej
Dziewczat. Organizacja Turnieju byla duzym
przedsiewzigciem, w ktérym komunikacja odby-
wala si¢ na wielu liniach z wykorzystaniem rdz-
nych kanatéw. Przedstawiciele wszystkich przy-
bylych do Lukowa zespoldw, patroni, sponsorzy
oraz kibice wypowiadali si¢ o Turnieju w samych
superlatywach. Turniej mozna uznaé za udany,
nie tylko dlatego, ze zapewnil zawodniczkom
bioracym w nim udzial oraz kibicom przezycia
sportowe na wysokim poziomie, ale tez dzieki
sprawnej organizacji, ktéra nie bylaby mozliwa
bez sprawnej komunikacji.
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Waldemar Jedrzejczyk®

INTUICJA MENEDZERSKA W ZARZADZANIU
ORGANIZACJAMI — WYMYSt CZY DOGMAT?

Wprowadzenie

Intuicja, zaréwno przez wielu teoretykow, jak
i praktykéw zarzadzania, traktowana jest wspot-
czesnie jako zdolnos$¢ umystu, ktéra mozna z po-
wodzeniem wykorzystywaé w procesach decyzyj-
nych w ramach organizacji. Jest postrzegana jako
rownoprawne zrodto poznania [Galata 2004, s.
69]. Umozliwia nie tylko pozyskiwanie wiedzy, ale
réwniez jej tworzenie [Mikuta, Pietruszka-Ortyl,
Potocki 2002, s. 73]. W literaturze zarzadzania
istnieje zgodnos$¢, ze intuicja nie jest zjawiskiem
nielogicznym, nieracjonalnym, poniewaz opiera
sic przede wszystkim na wieloletniej praktyce
i doSwiadczeniu. Nabywana w ten sposob wiedza
przechowywana jest zazwyczaj w pod$§wiadomo-
Sci. Przypisuje jej sie coraz wigksze znaczenie
w zarzadzaniu i kierowaniu organizacjami. Wielu
badaczy wykazalo, ze intuicja jest regularnie wy-
korzystywana w prowadzeniu dziatalnosci bizne-
sowej [Parikh 1994]. J. Maxwell [2001, s. 98-99]
okreslajac prawa przywodztwa (dwadziescia je-
den), na 6smej pozycji wskazat prawo intuicji. T.J.
Peters i R.H. Waterman [1982, s. 13] stwierdzili,
ze w coraz bardziej ztozonym otoczeniu, wiele
probleméw bedzie mozliwych do rozwigzania je-
dynie przy pomocy intuicji. H. Leavitt [1975] intu-
icyjne podejscie do rozwiazywania zadan proble-
mowych przeciwstawia podejsSciu analitycznemu,
ktore w przypadku zadan zlozonych prowadzi
to tzw. ,paralizu decyzyjnego”. Wspolczesnie
podejscia te traktowane sa jako komplementarne
[Simon 2007, s. 162].

Nie oznacza to jednak, ze opieranie si¢ na in-
tuicji w zarzadzaniu organizacjami jest po-
wszechnie aprobowane, czy uznane za dobra
praktyke menedzerska. Menedzerowie czgsto
podejmuja starania, majace na celu udowod-
nienie, ze podjete przez nich decyzje opieraty
si¢ na racjonalnych przestankach. Sprzyja temu
naturalna sktonno§¢ ludzka do podazania za ro-
zumem, do wybierania rozwigzan najprostszych
[Tepperwein 1993, s. 27]. Decydenci odczuwaja

“Politechnika Czestochowska

potrzebe argumentowania i uzasadniania po-
przez racjonalizacje. Przedstawiaja swoje po-
glady/stanowiska w taki sposob, aby wzbudzaty
jak najmniej obaw. Rzeczywiste motywy cze-
sto ukrywaja — §wiadomie badZ nie§wiadomie
[Barnard 1997, s. 158]. Jest to podejécie zacho-
wawcze i zarazem bezpieczne — wsrod wielu me-
nedzeréw nadal panuje przekonanie, ze polega-
nie na intuicji w biznesie nie jest dobra praktyka
zarzadzania. Pojecie intuicji ma wydzwiek pe-
joratywny, a intuicyjne podejmowanie decyzji
kojarzone jest z posiadaniem niepetnej wiedzy,
brakiem systematycznosSci i rzetelnosci w mysle-
niu, brakiem racjonalnych przestanek na temat
rozwiazywanego problemu, metafizyka. Zdarza
sig, ze intuicja sprzeciwia si¢ rozumowi, uczuciu
badz przyzwyczajeniu, co stanowi dodatkowa
przeszkodg w odwotywaniu si¢ do intuicji.

Zgodnie z tytutem, zasadniczym celem w ni-

niejszym opracowaniu jest podjecie préby od-
powiedzi na pytanie: Czy wspotczesnie istnieje
potrzeba odwotywania sie do intuicji w zarzqdza-
niu organizacjami? Aby odpowiedzie¢ na tak
postawione pytanie badawcze przeprowadzono
analize teoriopoznawcza w oparciu o studia lite-
raturowe w nastepujacych obszarach:

1. Zlozono$¢ zarzadzania organizacjami
w kontek$cie uwarunkowan wspotczesne-
go biznesu.

2. Problematyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi we wspolczesnych organizacjach,
w szczegOlnoSci zarzadzania opartego
na kompetencjach.

3. Zagadnienie = kompetencji menedzer-
skich oczekiwanych we wspotczesnych
organizacjach.

Wyréznione obszary badawcze wymagaja
uwzglednienia zaréwno ,twardych” jak i ,,mick-
kich” aspektéow procesu zarzadzania. Analizy
otoczenia organizacji, koncepcji zarzadzania
strategicznego, modeli biznesu, systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, koncepcji zarzadza-
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nia opartego na kompetencjach, nalezy rozsze-
rzy¢ o problematyke ludzkich zachowan — nurty
behawioralne i zagadnienie intuicji.

Pojecie intuicji menedzerskiej

Intuicja to jedna z tych wlasnosci ludzkiego umy-
stu, ktére w dalszym ciagu nie sa do konca rozpo-
znane. Jest ona jednym z bardziej tajemniczych
poje¢ zwiazanych z analizg kapitatu ludzkiego.
Naukowcy zgadzaja si¢, ze intuicja de facto istnie-
je, ze jest niezwykle wazna zdolnoscia umystu. Nie
sa natomiast zgodni w kwestii jej istoty, wyjasnia-
jacej czym ta zdolnos¢ jest, jak réwniez w kwestii
przydatnosci intuicji w dziataniach praktycznych
[Clark 1973]. Z tej przyczyny brak w literaturze
podmiotowej jednoznacznej definicji intuicji, r6z-
ne jest jej pojmowanie i r6zna ocena przydatnosci.

Wspodtczesne znaczenie terminu intuicja wy-
wodzi si¢ ze Sredniowiecznego tacinskiego sto-
wa intuitio, ktore oznacza podszept, przeczucie.
Intuicja najczesciej definiowana jest jako pew-
nego rodzaju ol$nienie, przeczucie, wyczucie,
proces bezposredniego uzyskiwania wiedzy,
pewnos$¢ w jakiej$ sprawie bez §wiadomego ro-
zumowania [Kopalinski 2001, s. 235].

Intuicja jest zdolnoScia, ktéra mozna wyko-
rzystywa¢ w podejmowaniu praktycznych decy-
zji w ramach organizacji. W zarzadzaniu intuicja
powinna by¢ traktowana jako sposob do urucho-
mienia zasob6éw wiedzy utajonej, zgromadzone;j
i przechowywanej w mézgu czlowieka, ktorej nie
mozna wykorzysta¢ w sposOb zamierzony.

Trafno$¢ podejmowanych decyzji zalezy
w duzej mierze od zdolno$ci umystowych mene-
dzera, jego intuicji, charyzmy oraz innych czyn-
nikéw, trudnych do okreSlenia [Bogdanienko
2005, s. 394]. Znaczenie zdolno$ci umystowych
jest wielokrotnie podkre§lane w réznych kon-
cepcjach zarzadzania, np. w nurcie zarzadzania
strategicznego przez H. Mintzberga z zespo-
fem (szkota przedsigbiorczosci) [Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel 1998, s. 124]. Wyrdznione
zdolno$ci umystowe, nalezy traktowac jako skta-
dowe kompetencji menedzerskich.

Ponadprzecietnag umiejetnos¢ praktycznego
wykorzystania intuicji (zdolnosci intuicyjnych)
przez menedzeréw w procesie zarzadzania
okreslono mianem intuicji menedzerskiej, ktora
zdefiniowano jako: osobliwos¢ i cecha menedze-
ra, ktore wspierane jego wiedzq i doSwiadczeniem
oraz zachowaniem i nastawieniem, uzupetnio-
nych o granice swobody decyzyjnej, stanowiq
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wraz z odpowiednimi instrumentami platforme
do podejmowania decyzji, stuzqgcych poprawie
ogolnie pojmowanej efektywnosci przedsiebior-
stwa'. GIéwnym zrédlem intuicji menedzerskiej,
w Swietle przyjetej definicji wlasnej, sa okreslo-
ne zdolno$ci umystowe menedzera — preferowa-
ny podswiadomie sposob rozumowania (zdol-
nosci intuicyjne), skumulowana nabyta wiedza,
majaca znamiona wiedzy niejawnej, wieloletnie
doswiadczenie oraz biezace wsparcie, w postaci
réznych instrumentéw wspomagania procesow
zarzadzania, w tym narzedzi informatycznych.
Istnieja przestanki, aby sadzi¢, ze narzedzia in-
formatyczne wzbogacajq intuicj¢ menedzerska.

Problematyke intuicji menedzerskiej nalezy
rozpatrywaé w kategorii ,,migkkich” kompeten-
cji menedzerskich.

Z10zonos¢ zarzadzania organizacjami
w konteksScie uwarunkowan
wspolczesnego biznesu

Zlozono$¢ procesu zarzadzania organizacja-
mi determinowana jest w duzej mierze przez
uwarunkowania prowadzenia biznesu. Celem
okreslenia gtéwnych wiasciwosci uwarunkowan
wspolczesnego biznesu przeprowadzono analizy
obecnego otoczenia organizacji oraz trendow
gospodarki §wiatowej. Przeanalizowano:

* gléwne sily sprawcze przemian w gospo-
darce S§wiatowej, zasadnicze diugofalowe
trendy w otoczeniu organizacji,

* wyr6zniki nowej ekonomii,

e wplyw czynnikéw pozackonomicznych
na wspotczesng gospodarke, w szczegdl-
nosci nurtéw ekonomii behawioralnej oraz
tzw. ,,zwierzgcych instynktow”.

Rozpatrywano problemy wspodlczesnego bizne-
su, ktére w dalszym ciagu nurtuja badaczy dzie-
dzinowych. Najwazniejsze wnioski wynikajace
z analizy uwarunkowan wspotczesnego biznesu
sa nastepujace*:

* wspolczesna gospodarka S$wiatowa nie
funkcjonuje wedlug racjonalnych i logicz-
nych zasad rynkowych,

! Autorska definicja intuicji menedzerskiej zostata po raz
pierwszy przedstawiona w monografii [Jedrzejczyk
2013, s. 118].

2Whnioski dotyczace uwarunkowan wspolczesnego biz-
nesu sformutowano w oparciu o nastgpujace pozycje
literaturowe — publikacje podstawowe: [Akerlof, Shiller
2010; Borowiecki 2011; Maczynska 2011; Obtoj, 2010;
Toffler, 2003].
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* wspolczesne otoczenie organizacji jest co-
raz bardziej ztozone, dynamiczne i trudno
przewidywalne,

* przedsigbiorstwa sa zmuszone do poszuki-
wania nowych sposobéw umozliwiajacych
dtugookresowe funkcjonowanie na rynku,

* nie istnieje uniwersalna koncepcja biz-
nesu, ktéra sprawdzataby sie zaréwno
w warunkach rozwoju, jak i kryzysu
gospodarczego,

* podstawowym problemem teorii zaso-
bowej jest unifikacja zasobow o charak-
terze niematerialnym oraz pomiar po-
ziom6éw zasoboéw niematerialnych i ich
wplywu na tworzenie réznych wartoSci
w przedsi¢biorstwie,

* w naukach o zarzadzaniu coraz wicksze
znaczenie przypisuje si¢ pozaekonomicz-
nym czynnikom rozwoju przedsiebiorstw,
wsrdd ktoérych za dominujacy wskazuje sig
czynnik ludzki,

* sukcesie przedsigbiorstwa w dtugim okre-
sie czasu decyduja w wieckszym stopniu we-
wnetrzne, unikalne kompetencje przedsie-
biorstwa niz czynniki zewnetrzne.

Zarzadzanie jest wspodlcze$nie utozsamiane
ze sztuka i bedzie nig tak dtugo, dopdki istnieé
beda czynniki sytuacyjne, ktérych nie bedzie
mozna zmierzy¢ i przewidzie¢. Przetomy cywiliza-
cyjne, globalizacja, zmiany techniczno-technolo-
giczne, rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, nie-
pewnos$¢, duza dynamika zmian, a takze kryzysy
gospodarcze i finansowe, stanowia realia gospo-
darcze, w ktérych musza funkcjonowac i z ktory-
mi musza sobie radzi¢ wspdlczesne przedsiebior-
stwa. Pomimo ,,wszechobecnej” nieracjonalnosci,
przedsiebiorstwa powinny stanowi¢ systemy ra-
cjonalne — dazy¢ do racjonalnosci, tak aby mogty
osiaga¢ zakladane cele biznesowe i przetrwaé
na konkurencyjnym rynku. Wymaga to od mene-
dzeréw pewnej dyscypliny i konsekwencji w pro-
cesie zarzadzania. Jest to jednakze warunek ko-
nieczny, ale nie wystarczajacy. Menedzerowie nie
moga zapominac o intuicji, pasjii marzeniach, kto-
re w znacznym stopniu przyczyniaja sic do osiaga-
nia sukcesOww dzisiejszym Swiecie.

Problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi we wspoiczesnych
organizacjach

Ztozono$¢ procesu zarzadzania organiza-
cjami w duzym stopniu determinowana jest

réwniez problematyka zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (ZZL) w organizacjach. Celem
okreslenia zasadniczych probleméw zarza-
dzania zasobami ludzkimi we wspdlczesnych
organizacjach, w szczegdlnoSci zarzadzania
opartego na kompetencjach, przeprowadzo-
no analizy obejmujace najwazniejsze kwestie
dotyczace ZZL w przedsiebiorstwach, zaréw-
no w ujeciu zasobowym, jak i kapitatowym.
Przeanalizowano:

* podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach,

* metody oceny wynikéw procesu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi,

* symptomy marginalizacji znaczenia zaso-
béw ludzkich w organizacjach,

* najwazniejsze kwestie dotyczace rozumie-
nia kapitatlu intelektualnego, jego struktu-
ry oraz wplywu na wartos¢ i pozycje kon-
kurencyjna organizacji,

* kapitat ludzki i strukturalny,

* spoleczna koncepcje
intelektualnego,

* istot¢ kompetencji,

* podstawowe podejScia do rozrdzniania
kompetencji,

oraz

* problematyke zarzadzania kompetencjami
w organizacjach.

Najwazniejsze wnioski wynikajace z przepro-

wadzonych analiz sa nastgpujace®:

1. W XX wieku dokonano odkrycia jednego
z najwazniejszych praw wspoélczesnej eko-
nomii. Zrozumiano, ze gospodarka, sze-
roko rozumianym biznesem rzadza ludzie,
a nie zadne abstrakcyjne sity. Zasoby ludz-
kie/kapitat ludzki, niezaleznie od pojawia-
jacych si¢ trendéw w zarzadzaniu, stano-
wia najwazniejszy element zarzadzania.

2. Spos6b rozwigzywania probleméw perso-
nalnych w przedsigbiorstwie zalezny jest
od przyjetej w nim strategii personalne;.
W najwickszym stopniu warunkowany jest
pogladami naczelnego kierownictwa nt.
postrzegania i znaczenia zasobow ludzkich
w kontek$cie podstawowych zZrodetl efek-
tywnoSci przedsiebiorstwa.

kapitatu

3Whnioski dotyczace problematyki ZZL w przedsigbior-
stwach sformutowano w oparciu o nastgpujace pozycje
literaturowe — publikacje podstawowe: [Adair 2007; Czy
polscy ... 2011; Mroziewski 2008; Oleksyn 2006; Nowo-
czesne metody..., 2004; Zarzqdzanie zasobami... 2008].
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3. Zasadniczym celem strategii personal-
nej jest nie tylko pozyskiwanie, ocena
i planowanie rozwoju pracownikow, ale
przede wszystkim dostosowanie posiada-
nych przez nich kompetencji do potrzeb
obecnych i przewidywanych przedsigbior-
stwa oraz ich wykorzystanie zgodne z tymi
potrzebami.

4. Koncepcja kapitatu intelektualnego uka-
zuje zagadnienia, ktére maja najwick-
szy wptyw na kondycje przedsiebiorstwa
na rynku.

5. Efektywny system zarzadzania kompe-
tencjami umozliwia dokonanie oceny
potencjalu ludzkiego przedsigbiorstwa —
poprzez poréwnanie stanu faktycznego
z pozadanym.

6. W niewielu polskich przedsigbiorstwach
wykorzystuje si¢ nowoczesne narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
sa odpowiednie dla wspotczesnej koncep-
cji ZZL.

7. W wigkszosci polskich przedsigbiorstw
dziaty personalne pelnia funkcje ustugowa
lub administracyjna.

8. W wiekszodci polskich przedsiebiorstw
stopieni zaawansowania systemow zarza-
dzania kompetencjami mozna uznaé za
niski. Oznacza to, ze nie wykorzystuje si¢
w nich w petni mozliwosci zarzadzania
przez kompetencije.

Kapital ludzki wraz z pozostatymi zasobami
niematerialnymi stal si¢ podstawa rynkowego
sukcesu przedsigbiorstw. Przyczynkiem do od-
noszenia sukces6w jest umiejetne wykorzysta-
nie i wlasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim.
Nie jest to zadanie tatwe. Zarzadzanie kapita-
fem ludzkim oznacza przede wszystkim zarza-
dzanie wiedza, umiejetnoSciami, doswiadcze-
niami, zdolnoSciami i zachowaniami, zarowno
na poziomie jednostki, jak i organizacji. Jedna
z zasadniczych komponent kapitatu ludzkiego
sa kompetencje, ktore nalezy traktowac jako za-
soby/kapital organizacji o znaczeniu strategicz-
nym. Sa one wyrdznikiem organizacji na rynku,
jednym z gtéwnych czynnikéw tworzacym prze-
wage konkurencyjna. Stanowig warto$¢ niema-
terialna organizacji. Niewlasciwie dobrani pra-
cownicy moga popetnia¢ btedy, w nastepstwie
ktorych przedsigbiorstwo ponosi straty. Odnosi
sie to w szczegélnosci do kadry kierowniczej.
Kompetentna i Swiadoma swojego postepowania
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kadra kierownicza stanowi najwicksza wartos¢
przedsigbiorstwa.

Zagadnienie kompetencji
menedzerskich oczekiwanych we
wspotczesnych organizacjach

Efektywnos$¢ procesu zarzadzania organiza-
cjami w najwigkszym stopniu determinowana
jest poziomem kompetencji kadry kierowniczej,
w szczegllnoSci ze szczebla strategicznego za-
rzadzania. Celem okre§lenia najwazniejszych
kompetencji menedzerskich oczekiwanych we
wspolczesnych organizacjach, przeprowadzono
analizy obejmujace zasadnicze kwestie dotycza-
ce zagadnienia kompetencji menedzerskich ka-
dry kierowniczej. Przeanalizowano:

e wspolczesne  uwarunkowania

menedzerskiej,

* problematyke kryteriéw doboru na stano-
wiska kierownicze,

* najbardziej oczekiwane kompetencje me-
nedzerskie, z uwzglednieniem r6znych
kryteriéw grupowania kompetencji,

* zagadnienie doskonalenia kompetencji
menedzerskich, zagadnienie wspomagania
kadry kierowniczej w procesie doskonale-
nia kompetencji menedzerskich,

e role dziatu personalnego w procesie do-
skonalenia kompetencji menedzerskich

oraz

* modele komunikacji w organizacjach po-
mi¢dzy podmiotami zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi.

Najwazniejsze wnioski wynikajace z przepro-

wadzonych analiz s3 nastepujace*:

* we wspotczesnych warunkach prowadze-
nia biznesu zasady klasycznego zarza-
dzania staja si¢ coraz mniej przydatne,
a postrzeganie organizacji przez pryzmat
tradycyjnych zasobow jest niewystarcza-
jace. Zmianie ulegaja takze formy pracy,
a wraz z nimi oczekiwania stawiane, za-
rowno menedzerom, jak i pracownikom;

* w praktyce gospodarczej kadra kierow-
nicza poswigca zazwyczaj malo czasu
na rozwijanie wtasnych umiejetnosci kie-
rowniczych. Od menedzeréw oczekuje si¢

pracy

*Whnioski dotyczace zagadnienia kompetencji mene-
dzerskich kadry kierowniczej sformutowano w oparciu
o nastepujace pozycje literaturowe — publikacje podsta-
wowe: [Adair 2007; Oleksyn 2006; Kompetencje mene-
dzerow... 2008; Sidor-Rzadkowska 2006; Thomas 2010].
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ciaglego zwickszania wydajnosci, efektyw-
nosci, obrotow i/lub zyskéw. Nie sprzyjaja
temu takze procesy reorganizacji przed-
siebiorstw. Przedsigbiorstwa staja si¢ coraz
bardziej ztozone;

* wielu menedzeréw cechuja kompetencje,
ktorych poziom jest nizszy od wymagane-
go na danym stanowisku;

e stopien znajomos$ci zasad dobrej organi-
zacji i metod efektywnej pracy kierowni-
czej wéroéd kadry menedzerskiej jest nie-
wysoki. Do stabych stron pracy polskich
menedzer6w najczesciej zalicza sie: zla
organizacj¢ pracy, nieumiejetne komuni-
kowanie sig, stosowanie prostych metod
motywowania, wywotywanie konfliktow
oraz tracenie czasu, zaréwno swojego, jak
i podwtadnych;

* istniejace teorie kierowania sa malo
przydatne dla praktyki gospodarcze;j.
Nie zawieraja precyzyjnych wskazowek
metodologicznych doboru menedzeréw
na okreslone stanowiska menedzerskie/
kierownicze.

Zagadnienie kompetencji menedzerskich jest
problematyczne, zaréwno z punktu widzenia
teorii zarzadzania, jak i praktyki organizacyj-
nej. W teorii zarzadzania do tej pory nie udato
sie opracowac ,,modelu wzorcowego” cech ani
kompetencji, na podstawie ktérego mozna by
bylo znalezé wysoce skutecznych i sprawnych
menedzeréw na okreslone stanowiska kierow-
nicze. W praktyce organizacyjnej kompetencje
menedzerskie zwykle rdznig si¢ od wymagan
nakreslonych w teorii zarzadzania. W niewielu
przedsigbiorstwachzarzadzasi¢ kompetencjami
w sposob whasciwy. Wielu menedzeréw cechuja
kompetencje, ktorych poziom mozna uznac za
nizszy od wymaganego na danym stanowisku.
Pomimo stosunkowo wysokiej SwiadomoSci ko-
niecznos$ci doskonalenia wtasnych kompeten-
cji menedzerskich, menedzerowie zazwyczaj
nie poswiccaja wiele czasu na doskonalenie
i rozwijanie kompetencji.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania pracy
menedzeré6w wplywaja na zmiany zachowaf
i r6l menedzerskich. Ich analiza umozliwia de-
finiowanie nowych kompetencji, ktére sg wy-
magane od wspoblczesnych menedzeréw oraz
determinuje procesy doskonalenia kompetencji
menedzerskich. Typowe kompetencje mene-
dzerskie, takie jak np.: wiedza, umiejetnosé

wspoétpracy, zdolno$§¢ motywowania, umiejet-
no$¢ komunikowania, itp., we wspotczesnych
realiach gospodarczych okazuja si¢ byC nie-
wystarczajace. Od menedzeréw coraz czesciej
wymaga sie nowych kompetencji, m.in.: ponad-
przecietnych zdolno$ci umystowych czy umie-
jetnosci myslenia za pomoca paradoksu.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wy-
niki analizy teoriopoznawczej i badan eksplora-
cyjnych, dotyczace uwarunkowan prowadzenia
biznesu, problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz kompetencji menedzerskich w or-
ganizacjach ukazaty kontekst zarzadzania wspot-
czesnymi organizacjami. Z zaprezentowanych
wnioskéw wynika, ze w zarzadzaniu wspotcze-
snymi organizacjami nie tylko istnieje, ale per-
manentnie zwicksza si¢ potrzeba odwotywania
si¢ do intuicji.

Przemiany zachodzace w otoczeniu juz wie-
lokrotnie przyczynity si¢ do transpozycji para-
dygmatoéw w zarzadzaniu. Jedng z najbardziej
znaczacych zmian, ktéra wywotata ewolucje
w gléwnych nurtach i koncepcjach zarzadzania,
byla zmiana w hierarchii dominujacych zaso-
bow. Zasoby materialne nie sa wspotczesnie
postrzegane jako zasoby o charakterze strate-
gicznym. Znaczenie takie przypisuje sie nato-
miast zasobom ludzkim i zasobom niematerial-
nym. Dokonujace si¢ przetomy cywilizacyjne,
przy narastajacej turbulencji otoczenia przed-
sigbiorstw oraz coraz wieksze znaczenie w go-
spodarce i biznesie zasobow niematerialnych
i czynnikéw pozaekonomicznych, stanowia klu-
czowe aspekty dla procesow decyzyjnych w or-
ganizacjach XXI wieku.

Badania naukowe prowadzone przez oSrodki
naukowo-badawcze na catym Swiecie daja pod-
stawy do stwierdzenia, ze intuicja jest konkret-
nym i efektywnym zrédlem poznawczym oraz
sposobem podejmowania decyzji. Jest zdolno-
Scig umystu menedzera coraz bardziej przydat-
na we wspOliczesnym zarzadzaniu. Odgrywa
istotne znaczenie w procesach podejmowania
decyzji menedzerskich. Nie mozna jej z tych
procesow wykluczy¢.

W naukach o zarzadzaniu intuicj¢ nalezy
traktowa¢ w kategorii kompetencji menedzer-
skich i réwniez nig zarzadzaé, podobnie jak
i innymi kompetencjami. Intuicja menedzerska
moze stanowi¢ kluczowe Zrdédlo przewagi kon-
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kurencyjnej, pod warunkiem racjonalnego po- ma charakter deterministyczny. Menedzerowie
dejscia do zagadnienia intuicji. Jest to zadanie = powinni zaakceptowaé nowe podejscie do przy-
bardzo trudne. Z uwagi na brak zupetnego roz-  datnosci intuicji i mieé przekonanie, ze ich intu-
poznania, niewiele kwestii zwigzanych z intuicja  icja jest cz¢Scig ich wiedzy biznesowe;.
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KIEROWANIE LUDZMI W WARUNKACH RYZYKA
PERSONALNEGO

Wstep

Fundamentalna rola efektywnego kierowania
ludZmi w zarzadzaniu organizacja nie jest obec-
nie kwestionowana. Wzrost zainteresowania
kierowaniem ludZzmi' w podnoszeniu konkuren-
cyjnosci organizacji [ Lewicka 2010, s. 29], wyka-
zujq aktualnie teoretycy i praktycy zarzadzania.
W literaturze z zakresu kierowania ludZzmi, za-
rysowane sa dwa podstawowe podejScia okre-
Slajace determinanty osiagania przez kadre kie-
rownicza sukceséw decyzyjnych.

Pierwsza dotyczy czynnikow zadaniowych,
druga - osobowoSciowych.

Wedtug orientacji funkcjonalnej (zadanio-
wej), osiagniecie sukcesu decyzyjnego uza-
leznione jest od efektywnego realizowania
powierzonych 16l w zaleznoSci od posiada-
nych umiejetnosci. W obszarze podmiotowym
zwraca si¢ uwage przede wszystkim na predys-
pozycje osobowosciowe determinujace sklon-
no$¢ do skutecznego podejmowania decyzji.
Przedstawiony w ten sposéb podzial nie jest
jedynie metodologicznym zabiegiem porzadku-
jacym tres¢ dyskusji nad efektywnoscia kiero-
wania. Pozwala on réwniez na pogtebiony opis
treSci zagadnien mieszczacych sic w obszarze
kierowania ludZmi, przyblizajac si¢ w ten spo-
sob do pelniejszej charakterystyki pracy kadry
kierownicze] w zmieniajagcym si¢ otoczeniu
organizacji.

Ilekro¢ kierownik podejmuje jakie§ decyzje,
dziata w warunkach ryzyka, a nawet niepewno-
Sci. W kazdej organizacji ryzyko pozostaje na in-
nym poziomie. Okazuje si¢ jednak, ze na obec-
nym poziomie zmian spoteczno-gospodarczych
w Polsce wszystkie organizacje, a tym samym
kadra nimi zarzadzajaca musi bra¢ pod uwage
ryzyko w swojej dziatalnosci.

" Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Jakuba z Pa-
radyza w Gorzowie Wlkp.

1J. M. Szaban sugeruje, aby zastapi¢ pojecie ,,zarzqdza-
nie zasobami ludzkimi” terminem ,kierowanie ludzmi”
[Szaban 2011, s. 18].

Pojawiajace si¢ w tych warunkach ryzyko
dziatan decyzyjnych moze mie¢ zatem znaczacy
wplyw na funkcjonowanie kazdej organizacji,
w tym rowniez na obszar polityki personalne;j.
Wozrastajacy poziom ryzyka w funkcjonowa-
niu organizacji przyczynia si¢ z jednej strony
do szybszej implementacji rynkowych mechani-
zmow rozwoju. Z drugiej jednak strony taka sy-
tuacja wywoluje wiele zjawisk, ktére zmniejsza-
ja w istotnym stopniu mozliwosci efektywnego
wykorzystania kapitatu ludzkiego, szczegdlnie
w wymiarze dlugoterminowym. Tak zarysowany
obraz znajduje swe gléwne Zrédlo w niestabilno-
Sci podstawowych parametréw funkcjonowania
organizacji, co ogranicza personelowi zarza-
dzajacemu mozliwosci dokladnego okreSlenia
spodziewanych korzySci z inwestycji w swoich
pracownikéw. Ryzyko wywiera zatem wiele nie-
przewidzianych skutkéw, ktore moga przyczynié
sic do obnizenia racjonalnosci procesu kadro-
wego, a w konsekwencji obnizenia poziomu ja-
kosci kierowania ludzmi.

Biorac pod uwage doswiadczenie praktyczne
oraz analize koncepcji teoretycznych, posta-
wiono za cel pracy wyjasnienie istoty kierowa-
nia ludZmi w warunkach ryzyka personalnego,
ze szczegblnym uwzglednieniem problematyki
wyznaczania celu kadrowego organizacji.

Dla zweryfikowania przyjetego celu sformu-
lowano dwa pytania badawcze:

1. W jaki sposdb ryzyko personalne wptywa

na kierowania ludZmi w organizacji?

2. Czy i w jaki sposob ustalenie celu kie-

rowania ludzmi wiaze sie¢ z ryzykiem
personalnym?

Ryzyko personalne w kierowaniu ludZmi

Kierowanie ludzmi w organizacji realizowane
na tle ciagle przeksztalcajacej si¢ gospodarki
odbywa si¢ w dwoch sferach: sferze okreslo-
noSci i sferze nieokreslonoSci. Zakres kazdej
ze sfer uzalezniony jest od czynnikéw, jakie
oddziatuja na dziatalnos$¢ organizacji funkcjo-
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nujacej w dynamicznie zmieniajagcym si¢ oto-
czeniu. Szczegdlnie duza wage nalezy przywia-
zywac, w przypadku problematyki personalnej,
do sfery nieokreslonosci, ktorej pole oddziaty-
wania poszerza si¢ wraz z wydtuzaniem hory-
zontu czasowego. Przy podejmowaniu decyzji
personalnych (i nie tylko) bierzemy pod uwage
ryzyko, a nawet niepewnos¢, jaka moze pojawié
sie w tym procesie.

Problematyka ryzyka i niepewnosSci jest dos¢
czesto opisywana w literaturze przedmiotu.
Dotyczy to jednak gltéwnie zagadniefi zwigza-
nych z funkcjonowaniem organizacji. Natomiast
niewiele poswieca si¢ miejsca analizie ryzyka
personalnego w obszarze kierowania ludzmi.
Konsekwencja zaistniatej sytuacji jest fakt,
ze kierowanie ludZmi jest trudno kwantyfiko-
walna kategorig naukowa a samo wywieranie
wptywu na podwladnego odbywa si¢ czesto
na podstawie obserwacji posredniej

Niepewnos$¢ okre§lana jest zazwyczaj jako
koniecznos¢ podjecia przez decydenta decyzji
dotyczacej dziatalnosci (w tym przypadku per-
sonalnej) bez pelnej informacji o rzeczywisto-
Sci, w ktorej bedzie ono realizowane. Natomiast
ze statystycznego punktu widzenia niepewnos¢é
odnosi si¢ do sytuacji o nieznanym rozktadzie
prawdopodobieistwa  przysztych warunkow
funkcjonowania, a wiec jest ono niemierzalne.
Podobng interpretacje pojec ryzyka i niepewno-
Sci doszukujemy sie u A. H. Willet’a, ktory jako
pierwszy dostrzegl r6znice miedzy tymi pojecia-
mi. A. H. Willet stwierdzil, ze ryzyko jest zja-
wiskiem obiektywnym, skorelowanym z subiek-
tywna niepewnos$cia wystapienia niepozadanego
[Wasiewicz 1994, s. 13]. Za najistotniejszq moze-
my jednak uwazac teori¢ niepewnosci mierzal-
nej i niemierzalnej F. Knighta, wedtug ktérego
ryzyko to niepewnos¢ mierzalna, a niepewnos¢
sensu stricte to niepewnos$¢ niemierzalna.

Rozwinieciem teorii F. Knighta byly poglady
G. Shackle, ktéry na bazie rachunku prawdopo-
dobienstwa uznanego przez F. Knighta jako kry-
terium rozrézniajace pomiedzy ryzykiem i nie-
pewnoscia wprowadzil nowe ujecie opierajace
sie na tzw. kryterium eksperymentu.

G. Shackle dzieli eksperymenty na podziel-
ne i niepodzielne, rozumiejac przez ekspery-
ment podzielny skoniczony szereg analogicz-
nych zmian o dostatecznie duzej liczebnoSci,
ktérych wynik moze by¢ mniej lub bardziej
doktadnie przewidziany za pomoca dajacego
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zastosowac si¢ rachunku prawdopodobienstwa,
natomiast poprzez eksperyment niepodziel-
ny rozumie badz zmiany analogiczne, ale wy-
stepujace w odmiennych warunkach, badz tez
zmiany unikalne, do ktérych zastosowanie ra-
chunku prawdopodobiefistwa jest niemozliwe
[Grzybowski 1991, s. 8].

W literaturze przedmiotu uznaje sig, ze kon-
sekwencja prowadzenia dziatalno$ci, w tym per-
sonalnej w warunkach niepewnosci jest ryzyko.
Wspblczesnie ryzyko definiowane jest jako ,,nie-
bezpieczenistwo niezrealizowania celu zatozo-
nego przy podejmowaniu okreSlonych decyzji”
[Sierpiniska, Jachna 1994, s. 232]. Idac dalej moz-
na stwierdzi¢, ze niepewnos¢ jest pojeciem szer-
szym, ryzyko jest jego pochodna i ma charakter
wymierny. Oznacza to, ze ryzyko mozemy pod-
dawac zaréwno identyfikacji, jak i pomiarowi.

Z punktu widzenia istoty kierowania ludZmi
A. Lipka ryzyko definiuje jako ,,angazowanie si¢
w warunkach niepewno$ci w dzialania dotycza-
ce personelu, ktore zakonczy¢ si¢ moga niepo-
wodzeniem” [Lipka 2002, s. 24].

W zwigzku z tym pojawiaja sie dwa rodzaje
problemoéw. Po pierwsze - ryzyko zwicksza trud-
nosci w oszacowaniu efektéw decyzji personal-
nych. Po drugie - ryzyko kadrowe na poziomie
konceptualnym wptywa w sposob istotny na po-
tencjalng wartos$¢ efektéw zwiazanych z kiero-
waniem ludZmi.

Oceniajac efektywnos$¢ dziatan personalnych
w ramach kierowania ludZzmi mozemy przyjac,
ze niepewnoscC i ryzyko sa funkcja obejmujaca
nastepujace czynniki:

* iloSci i jakosci informacji bedacych w dys-

pozycji kadry zarzadzajacej,

e zmiennoSci warunkéw realizacji decyzji
personalnych.

W zwiazku z tym zagadnienia te nalezy rozpa-
trywacé uwzgledniajac nastgpujace fakty:

e niepewno$¢ dziatan personalnych organi-
zacji ma wymiar informacyjny — przyczyna
tego stanu rzeczy moze bycC bariera doste-
pu do informacji;

e ryzyko personalne ma wymiar finanso-
wy — wykorzystujac aparat matematycz-
no-statystyczny mozemy dokonywac jego
pomiaru; dotyczy to sytuacji, gdy istnieja
dostepne informacje umozliwiajace ocene
strat i zyskow zwiazanych z kierowaniem
ludZmi, czyli oczekiwanych skutkow przy-
sztych decyzji i dzialan kadrowych.
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Decyzje i dzialania personalne w organiza-
cjach sa determinowane przez zrdznicowane
otoczenie. Na zréznicowanie otoczenia, w kto-
rym realizowane maja by¢ dane dzialania zwia-
zane z kierowaniem ludZmi wplywaja réznego
rodzaje ryzyka. Podstawowy podzial Zrédet
i rodzajow ryzyka personalnego przedstawia sie
nastepujaco:

* czynniki otoczenia zewnetrznego — grupa
tych czynnikéw zwigzana jest z otocze-
niem blizszym i dalszym organizacji,

* czynniki otoczenia wewnetrznego — czyn-
niki zawierajace si¢ w tej grupie maja zwia-
zek z analiza endogeniczng organizacji,

» czynniki charakteryzujace personel kie-
rowniczy dziatajacy w organizacji’.

Wymienione powyzej czynniki sa wyznacznika-
mi r6znych rodzajow ryzyka. A . Lipka wyrdznia
kilka podstawowych klasyfikacji ryzyka kadro-
wego, ktérych wystapienie zwiazane jest z:

* realizowanymi funkcjami kierowania ludz-
mi (ryzyko planowania personelu, doboru
ludzi, podziatu rdl, oceniania pracowni-
kéw, inwestowania w rozwoj, motywacyjne
i derekrutacyjne),

e zajmowanym stanowiskiem w strukturze
organizacyjnej (ryzyko krétkowzroczno-
Sci, taktyczne, dalekowzrocznosci),

* kultura organizacyjna (ryzyko
kulturowego),

» zasiggiem konsekwencji ryzyka (ryzyko
utraty wizerunku organizacji na rynku
pracy),

 faza cyklu zycia zasoboéw ludzkich (np. ry-
zyko tworzenia zespotow),

* stosunkiem do innowacyjnego zarzadzania
zasobami ludzkimi (np. ryzyko zwigzane
z outsourcingiem, ryzyko fuzji organizacji,
itp.),

e stylami kierowania ludZzmi (np. ryzyko
braku akceptacji zmian, ryzyko trudnosci
w komunikowaniu si¢, ryzyko konfliktu,
ryzyko roznic kulturowych, itp.) [tamze, s.
42-48].

W sferze kierowania ludzmi ryzyko kadrowe
moze determinowac rézne typy zachowan za-
znaczajac, ze oszacowanie poziomu ryzyka za-
lezy od subiektywnej oceny kadry kierowniczej.

szoku

*Mam tu na mys$li wspomniang we wstegpie do opra-
cowania sfer¢ zadaniowa i osobowoS$ciowa kadry
kierownicze;j.

Wynika to z faktu, ze w przypadku ryzyka zwia-
zanego z dziataniami personalnymi, decydenci
personalni podejmuja swoje decyzje kadrowe
(r6znie obcigzone ryzykiem) kierujgc si¢ swoim
stosunkiem do ryzyka®. Stosunek ten ma zazwy-
czaj charakter subiektywny.

Rozpatrujac ryzyko personalne z perspekty-
wy kierowania ludZmi mozemy wyodrebnié trzy
podstawowe typy zachowan wobec ryzyka:

e sklonnos$¢ do ryzyka — decydent sklonny
jest podja¢ duze ryzyko liczac na ponad
przecigtna korzysS¢ z decyzji personalnej,

* neutralno$¢ wobec ryzyka — decydent po-
dejmuje decyzje w oparciu o warto$¢ ocze-
kiwanej stopy zwrotu z decyzji personalnej,

* awersja do ryzyka — decydent preferuje mi-
nimalizacj¢ poczucia niepewnosci zwigza-
nego z decyzjami kadrowymi.

Przedstawiona problematyka ryzyka towa-
rzyszaca dzialaniom personalnym organizacji
sktania do pogladu, ze w wielu przypadkach de-
cydent podejmujacy decyzjg, co do alokacji ka-
pitatu ludzkiego ma do czynienia z problemem
niepewnosci, a nie ryzyka.

Podobnego zdania jest A. Lipka, ktéra uwaza,
ze ,wlasciwsze bytoby stosowanie zamiast poje-
cia ryzyka personalnego organizacji okreSlenia:
niepewno$¢ dzialan personalnych organizacji”
[tamze, s. 24].

Obserwacja otoczenia organizacji, szczegol-
nie w kontekscie sytuacji trwajacej transformacji
ustrojowej, sklania do konstatacji, ze dla wielu
decydentéw moze by¢ to sytuacja nowa i niezna-
na. Duza fluktuacja poszczegdlnych elementow
otoczenia organizacji powoduje, ze niepewnos¢
decyzji personalnych pozostaje na bardzo wyso-
kim poziomie i utrudnia bez watpienia proces
dokonywania racjonalnych wyboréw kadrowych
w obszarze kierowania ludZmi.

Wyznaczenie celu personalnego
w warunkach ryzyka

Problematyka ustalania celu dziatan personal-
nych jest jednym z podstawowych zagadnien
zwigzanych z ustaleniem strategii dziatania or-
ganizacji oraz opracowywaniem prospektyw-
nych planéw kierowania ludZzmi, ktérych reali-
zacja odbywac si¢ bedzie w warunkach ryzyka
czy niepewnosci.

3Zalezy to od niepewnoS$ci natury ludzkiej oraz awersji
do ryzyka.
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We wspoétczesnej gospodarce rynkowej,
przyjmuje si¢ ogdlnie, ze podjecie wazkich te-
matow zwigzanych z kwestiami personalnymi
jest podyktowane checia osiagnigcia wyzszego
poziomu rozwoju przez organizacje.

Koniecznym zatem staje si¢ przeanalizowa-
nie sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej organiza-
cji w wymiarze biezacej i przysztej dzialalnosci
oraz postawienie na tej podstawie wiasciwe-
go celu personalnego. Dokonanie tej czynno-
Sci z perspektywy kierowania ludZmi nalezy
do podstawowych zagadnieni znajdujacych sie
w gestii kompetencji kadry kierownicze;.

Poglad taki wynika z faktu, ze bez tego typu
dziatan nie jest mozliwe sprawne i skuteczne
kierowanie ludZmi w organizacji. Przez cel rozu-
mie¢ mozemy ,,... przyszly stan okre§lonego sys-
temu, rzeczy, procesow, zjawisk, organizacji, po-
staw, zachowan, standardow oraz oczekiwanych
wynikéw, rezultatow dziatania w okreSlonych
sferach gospodarczych lub pozagospodarczych”
[Grzywacz 1998, s. 113].

Cel jest stanem antycypowanym i pozada-
nym dla podejmujacego dziatanie. Umozliwia
wyznaczenie kierunku i sposobu funkcjonowa-
nia, aby spowodowaé powstanie okreslonego
stanu, w tym przypadku — personalnego. Cel
takze z jednej strony pokazuje pozadany kie-
runek dzialan, a z drugiej oczekiwane efekty fi-
nalne. Okreslenie celu personalnego w ramach
kierowania ludzmi jest niezbedne, poniewaz
jesli nie wiadomo do czego si¢ dazy (jaki jest
cel) nie mozna okre$li¢ na czym polega racjo-
nalno$¢ naszego dziatania. Wyznaczony cel
wplywa motywujaco na personel organizacji
zwiekszajgc site motoryczna ich postepowania.
Sformutowany cel ma bowiem sit¢ wartoscio-
wania nakierowujacego wole¢ dziatania spraw-
cy oraz jest modelem przysziego rezultatu czy
skutku dziatania [tamze].

Wyznaczenie celéw kierowania ludZmi we
wspolczesnej organizacji uwarunkowane jest
wieloma czynnikami. Jednym z najwazniejszych
jest otoczenie organizacji. Nie moze by¢ bowiem
mowy o przyjmowaniu celéw personalnych (je-
zeli zatozymy racjonalno$¢ dziatania) przez or-
ganizacje pozostajace w logicznej sprzecznosci
z filozofig tadu panujacego w Srodowisku tych
organizacji. Odmienne cele bowiem przy$wie-
caja organizacjom tkwigcym jeszcze mentalnie
w gospodarce centralnie kierowanej, inne nato-
miast w gospodarce rynkowej, gdzie zmienno$¢
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otoczenia rodzi okre§lone skutki w systemie
funkcjonowania organizacji, a tym samym jako-
Sci kierowania ludzmi.

Definiowanie celéw personalnych odbywa
sie gléwnie w formie postulatu czy modelu.
Przelozenie tresci celu na praktyke funkcjo-
nowania polityki kadrowej wymaga ustalenia
hierarchii celéw. Wyrdznia si¢ w zwiazku z tym
cel podstawowy (nadrzedny, pierwszorzedny),
ktéremu podporzadkowuje si¢ cele czastkowe
stuzace realizacji celu podstawowego. W takim
ujeciu pojawia sie jednak problem polegajacy
na konflikcie celéw czastkowych pomiedzy soba,
jak i celem podstawowym. W teorii nauk o kie-
rowaniu ludZmi moéwi si¢ o wigzce celow (struk-
turze celow) np. cele zwiazane z zadaniami
rekrutacyjnymi, cele efektywnosciowe, cele so-
cjalne, cele motywacyjne i cele zwiazane ze §ro-
dowiskiem pracy. Wystepowanie wiazki celow
wynika z istnienia celow czastkowych wszystkich
grup interesariuszy zaangazowanych w funkcjo-
nowanie danej organizacji [Wachowiak 2013,
s. 52-59]. Moga to by¢ np. konflikty dotyczace
wzrostu wynagrodzen pracowniczych wplywaja-
ce negatywnie na wyniki finansowe organizacji.

Proces okreSlenia celu zalezy zasadniczo
od rodzaju obowiazujacej koncepcji kierowania
ludZmi, ktdra z kolei jest zdeterminowana pozio-
mem rozwoju organizacji, a tym samym pozio-
mem rozwoju funkcji personalnej. Ona to bowiem
wyznacza zakres dziatania, stopien samodzielno-
Sci oraz inne reguly i warunki, ktére determinuja
funkcjonowanie polityki personalne;.

Dzielac generalnie cele z punktu widzenia
kryterium rozwoju funkcji personalnej moze-
my wyrozni¢ cel dziatalnoSci kadrowej opar-
ty na tradycyjnym modelu kierowania ludZmi
(dominuje zarzadzanie biezacymi operacjami)
i cele kadrowe w nowoczesnym modelu kiero-
wania ludzmi (obowiazujg strategie dziatania
na przysztosé) [Lewicka 2010, s. 27].

Przy takim rozréznieniu podstawowe pytanie
brzmi: co determinuje okreslenie celu perso-
nalnego w kierowaniu ludZmi? OdpowiedzZ tak
naprawde zawarta jest w samym Kkryterium roz-
rézniajacym. Jakie sg zatem rdznice pomiedzy
tymi dwoma podejsciami, ktére w tak zasadni-
czy sposob roznicuja cele kadrowe?

W przypadku modelu tradycyjnego (klasycz-
nego) kierowanie ludzmi podlega biurokratycz-
nym regutom postgpowania (brak elastyczno-
Sci w zakresie kierowania kapitalem ludzkim).
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Typowymi dzialaniami personalnymi podejmo-
wanymi w organizacjach funkcjonujacych zgod-
nie z regutami modelu klasycznego sa dziatania
adekwatne dla koncepcji administrowania zaso-
bami ludzkimi [Czapla 2011, s. 41].

Sytuacja wyglada odmiennie w mode-
Iu wspotczesnym kierowania ludzmi. Prymat
turbulentnego otoczenia, jako weryfikatora
efektywnosci alokacyjnej kapitatu ludzkiego
powoduje, ze w organizacjach obowiazuje pa-
radygmat elastycznego zarzadzania kapitalem
ludzkim [Juchnowicz 2012, s. 16-21].

W modelu tym podstawowy cel personalny
definiuje si¢ jako maksymalizacje wartosci dla
interesariuszy przez uzyskanie wysokiej efek-
tywnoSci pracy i podnoszenie parytetu kapitatu
ludzkiego zgodnie z przyjetymi celami organiza-
cji [Pocztowski 2003, s. 34].

Oprocz celu ogdlnego istnieja inne cele czast-
kowe. We wczesniejszych rozwazaniach wska-
zano, ze W organizacjach mamy do czynienia
z wiazka celéw. Rézne grupy zaangazowane
w organizacje (dyrekcja, kadra kierownicza, pra-
cownicy, zwiazki zawodowe, panistwo itp.) moga
dazy¢ do realizacji swoich celow [Wachowiak
2013, s. 59]. Brak konsolidacji powoduje ostabie-
nie skutecznos$ci dzialan personalnych, co przy
ograniczonych Srodkach moze jeszcze ten efekt
poglebié. Konkurencyjne czy alternatywne cele
personalne uznawane sa wigc za wazne ograni-
czenia w realizacji nie tylko funkcji kadrowe;j
organizacj.

Zakonczenie

Analizujac problematyke kierowania ludZzmi
w modelu nowoczesnym z perspektywy celu
personalnego zauwazy¢ mozna koniecznos$¢
zastosowania ,,specyficznego systemu proce-
dur i dziatan wzgledem pracownikéw, ktory
umozliwia organizacji dostosowanie kapitatu
ludzkiego do zmian otoczenia” [Juchnowicz
2012, s. 18].

Rozszerzenie zakresu funkcjonowania or-
ganizacji w sferze personalnej o prorynkowa
zasade oparta na elastycznoSci zarzadzania ka-
pitalem ludzkim, powoduje zwrdcenie szczegdl-
nej uwagi na kompetencyjnos$¢ decyzyjna kadry
zarzadzajacej w zakresie ksztattowania poszcze-
gblnych proceséw i subproceséw kadrowych.

Przyjmujac bowiem, ze decydenci podejmu-
ja szereg decyzji w oparciu o dane zewnetrzne,
a wiec takie, na ktore nie maja wickszej moz-
liwosci oddzialywania, uwaga powinna zostaé
skupiona na niesprzyjajacym otoczeniu decy-
zji personalnych. Konsekwencja przyjetego
zalozenia jest zwrdcenie uwagi na narastajaca
niepewnos¢, ktéra nabiera fundamentalnego
znaczenia w efektywnym alokowaniu zaso-
bow ludzkich na poziomie danej organizacji.
Czynnik ten jest szczegdlnie istotny w efek-
tywnym kierowaniu ludZzmi, gdyz kazda po-
dejmowana decyzja personalna jest wypadko-
wa czynnikdéw, jakie wynikaja z logiki danego
punktu odniesienia.
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WYBRANE PODEJSCIA DO ZARZADZANIA LUDZMI
W PRZEMYSEACH KREATYWNYCH

Wprowadzenie

Zmienia si¢ istota funkcjonowania przedsie-
biorstwa, w ktérym wspotwystepuja réznorodne
procesy $wiadczace o jego postepujacej intelek-
tualizacji. W pierwszym widocznym procesie sze-
rokie idee i ogdlne koncepcje produktéw i ustug
formutowane przez cztonkéw top-managementu
sa rozwijane przez wysokiej klasy inzynieréw,
technologdéw, konstruktor6w czy programistow
i nastepnie materializowane w postaci produktow
i ustug nasyconych wiedza. W kolejnym procesie
zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw, zoriento-
wana na wysoki poziom profesjonalizmu, bierze
udzial w procesie organizacyjnego uczenia si¢
poprzez szkolenia, warsztaty, specjalistyczne pro-
gramy komputerowe, dzielenie si¢ wiedza. W in-
nym procesie gromadzone sa i upowszechniane
sa z wykorzystaniem technik i narzedzi informa-
cyjnych (bazy danych, intranet, poczta mailowa,
fora dyskusyjne itd.) dotychczasowe doswiadcze-
nia zespoléw i ludzi firmy, w postaci skodyfiko-
wanych dobrych praktyk, procedur aplikacyjnych,
rozwigzan technicznych. Stopniowo przedsigbior-
stwo przeksztalca si¢ z warsztatu produkcyjnego
w konstrukcje, faczaca wiodaca do tej pory funk-
cje produkeyjna (wzglednie funkcje sprzedazy
lub ustug) z funkcja edukacyjna i badawcza. Taka
firme¢ mozna zdefiniowaé jako ztozona calosc,
bedaca jednocze$nie warsztatem wytworczym,
uczelnia, jednostka badawczo-wdrozeniowa,
biblioteka, ktorej mechanizm funkcjonowania
opiera si¢ na wiedzy organizacyjnej. Silna konku-
rencja w obszarze nowych technologii i ich wy-
korzystania w sferze nowych generacji produk-
tow i ustug zmusza firmy do stalej aktywnosci
umystowej w zakresie badan, rozwoju, ekspery-
mentowania, postepu technicznego i technolo-
gicznego. Nie jest to mozliwe bez specjalnego
podejscia do ludzi, ktérzy dysponuja potrzebna
wiedzg i doswiadczeniem. Potrzebne jest zarza-
dzanie kapitatem ludzkim, zorientowane na mo-
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bilnych, wszechstronnych, o wysokich kompeten-
cjach specjalistow.

Zarysowany kontekst funkcjonowania przed-
siebiorstw to juz nie futurologia, a rzeczywistos¢
w przemystach kreatywnych (okreslanych tez,
jako przemysly praw autorskich). W tabeli 1 ni-
niejszego rozdziatu umieszczono wybrane defi-
nicje pojecia ,,przemysly kreatywne”. Rdzeniem
przedsigbiorstw w tym sektorze sg ludzie obda-
rzeni talentami, pomystowoscia, kompetencja-
mi pozwalajacymi tworzy¢ nowe idee zawarte
w technologiach i produktach: informatycy,
projektanci mody, architekci, artySci teatralni
i filmowi, muzycy. Ich wysitek oparty jest na kre-
atywnosci [Florida 2010, s. 41-42]. Niezwykle
interesujacym problemem badawczym jest usta-
lenie specyfiki zarzadzania ludzmi w przemy-
stach kreatywnych (PP). Niniejsze opracowanie
ma charakter teoretyczno-empiryczny i stanowi
przyczynek do budowania koncepcji wyrazonej
w tytule niniejszego rozdziatu. Celem jest wska-
zanie podstawowych uwarunkowan zarzadzania
ludZmi w PP.

Przemysty kreatywne w polskich
warunkach

Od lat 90. ubiegtego stulecia uzywa si¢ termi-
nu przemysty kreatywne. Laczy ono pojecie
kreatywnosci, czyli tworzenia koncepcji, idei
i rozwiazan z pojeciem przedsigbiorczosci, czy-
li umiejetnosci przeksztatcania idei, pomystow
w konkretne dziatania przynoszace wymierne
zyski [Ulatowska 2012, s. 4]. PP stanowia naj-
wazniejszy obszar dla wspotczesnej globalnej
gospodarkiopartejnawiedzy. Przedsigbiorstwa,
ktoére dziataja w sektorach kreatywnych nale-
z3 do najbardziej innowacyjnych przedstawi-
cieli biznesu. Sektory te generujg wzrost i za-
trudnienie, sprzyjaja rewitalizacji przestrzeni,
sprzyjaja innowacjom i wzrostowi dochodow
[Klimczuk 2013, s. 76]. Sektory kreatywne
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moga przyczyniaé sie do tego, ze zwigkszy sie
innowacyjno$¢ innych dziedzin gospodarek,
poprzez dostarczanie im pomysiéw na nowy
produkt czy ustuge lub dostarczanie juz goto-
wego projektu. Przyktadem takiego dziatania
jest np. dzialalno§¢ zwigzana z wzornictwem,
ktora zyskuje coraz wicksze znaczenie i stano-
wi o przewadze konkurencyjnej firm w wielu
branzach, takich jak: odziezowa, architekto-
niczna, badz elektroniczna [Szultka 2012, s.
17]. Sektory kreatywne sa w duzej mierze ,,do-
brami do§wiadczalnymi”. Sa to produkty bez-
granicznie réznorodne, ktére wymagaja zroz-
nicowanych umiejetnos$ci dziedzinowych, ale
tez doskonatego wyczucia zmiennych trendéw,
mod, aktualnych nastrojéw, preferencji konsu-
mentéw. Nalezy bowiem zaspokajaé potrzeby
konsumentéw, ktorzy posiadaja zréznicowane
zainteresowania i oczekiwania [Mackiewicz
i inni, 2009, s. 13 i 21]. Proces tworzenia pro-
duktéow w obszarze przemystow kreatywnych
jest wysoce kontekstowy. Idee produktéw, ich
projektowanie, modelowanie i realizacja zale-
z3 od wplywu wielu czynnikéw, w duzej mie-
rze o charakterze symbolicznym, semantycz-
nym, komunikacyjnym, a szerzej kulturowych
i spotecznym. Konieczno$¢ wyczuwania i nie-
jako ,skanowania” otoczenia przez pryzmat
ulotnych i zmiennych upodoban, preferencji
i nastrojow klientow jest wpisana w istote tych
sektorow. Duza wrazliwos$é na potrzeby klien-
téw idzie w parze z baczna obserwacja i szyb-
ka reakcja na dzialania firm konkurencyjnych,
ktére moga by¢ réwnie zaskakujace i nietypo-

we. Popyt klientéw, zachowania konkurentéw
sa wladciwie nie do przewidzenia. Problemy te-
razniejszosci w zarzgdzaniu przedsicbiorstwem
muszg by¢ rozwigzywane poprzez antycypowa-
nie przyszilych trendéw i zjawisk oraz projek-
towanie adekwatnych wzgledem nich metod
organizacyjnych, produkcyjnych, zarzadczych.
TeraZniejszo§¢ mozna zrozumie¢ dzigki po-
siadanej wiedzy o przewidywanej przysztoSci.
Wysoka niepewno$¢ oznacza podwyzszone ry-
zyko produktowe, finansowe, organizacyjne.
Do sektora kreatywnego zalicza sig¢ zrdznico-
wane instytucje i przedsigbiorstwa [Mackiewicz
iinni 2009, s. 8; Ulatowska 2012, s. 24-25]:
* agencje reklamowe,
* biura architektoniczne,
e firmy zajmujace si¢ wystawiennictwem,
pokazami i aukcjami dziet sztuk i antykow,
* firmy tworzace gry komputerowe,
 firmy produkujace oprogramowanie,
¢ studia filmowe i wideo,
* studia muzyczne,
* studia telewizyjne i radiowe,
® teatry,
* wydawnictwa,
e firmy zajmujace si¢ projektowaniem gra-
ficznym i wzornictwem przemystowym,
e firmy zajmujace sie projektowaniem
ubioru.

W 2008 roku w Polsce w firmach przemystu
kreatywnego pracowalo ponad 375,8 tys. osob
[Lewandowski i inni 2010, s. 36]. Zlokalizowane
sa one gléwnie w Srodkowej, potudniowej

Tabela 1. Interpretacja poj¢cia przemysty kreatywne

Autor

Tres¢ definicji

Zespo6t ds. Przemystow
Kreatywnych, Departament Kultury,
Mediéw i Sportu (DCMS) — insty-
tucja rzadowa w Wielkiej Brytanii
powstata w 1997r.

dziatania, ktore biora si¢ z indywidualnej kreatywnosci, umie-
jetnoSci i talentu i ktére maja zarazem potencjat tworzenia
bogactwa i zatrudnienia poprzez wytwarzanie wykorzystywanie
praw wlasnosci intelektualnej,

UNCTAD

sektory kreatywne to cykle kreacji, produkcji i dystrybucji dobr
i ustug, ktore uzywaja kreatywnosci i kapitatu intelektualnego,
jako podstawowego naktadu. Tworzg zestaw dzialan opartych
na wiedzy, skoncentrowanych, ale nieograniczonych do sztuki,
potencjalnie generujacych przychody z handlu i praw wtasnosci
intelektualnej. Obejmujg produkty namacalne i nienamacalne,
artystyczne ushugi zawierajace kreatywna tres¢, warto$¢ ekono-
miczng i cele marketingowe.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Newbigin 2010, s. 17-18; Ulatowska 2012, s. 24-25].
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i wschodniej czesci kraju. Udziat Polski w 2007
roku ksztattuje si¢ na poziomie 2% w calej go-
spodarce w poréwnaniu do blisko 3% w Unii
Europejskiej. Mimo wszystko, w Polsce zatrud-
nienie w sektorach kreatywnych wzrosto pra-
wie dwukrotnie szybciej, 0 26%, w poréwnaniu
do przecietnego wzrostu zatrudnienia, ktore wy-
nosi 14% dla krajéw Unii Europejskiej w okresie
2000-2007 [Szultka 2012, s. 24].

Autor przeprowadzil badania w kilkuna-
stu matych i §rednich przedsigbiorstwach (za-
trudniajacych do 250 pracownikow) na tere-
nie Polski potudniowej w na przetomie 2013
i 2014 roku. W badaniach wykorzystano kilka
metod badawczych: rozmowy nieformalne
z wybranymi pracownikami kluczowymi, wy-
wiady strukturalizowane z menedzerami, ob-
serwacje bezposrednie, badanie dokumentacji
organizacyjnej. Analiza zgromadzonych infor-
macji pozwala stwierdzi¢ [Morawski 2014, s.
708-715], ze w badanych firmach talenty, kom-
petencje i pomysty na biznes tacza ludzi, kté-
rzy wyrastali i byli ksztattowani przez te same
Srodowiska miejskie, akademickie czy arty-
styczne. Waskie grupy towarzyskie, przyjaciot
i dobrych znajomych, ktérzy tworza kreatyw-

ne firmy sa ze sobg mocno emocjonalnie zwia-
zane. Podlozem ich dziatalnoSci biznesowej
sg silnie odczuwane wspolne wartosci, zwia-
zane ze stylem zycia, postrzeganiem rzeczywi-
stoSci, preferencjami i upodobaniami. Postawy
i zachowania powstate na fundamencie wspol-
nej przesztosci sa silnie odczuwane i rzutuja
bezposrednio na wzajemne relacje kreatyw-
nych przedsigbiorcow oraz z kolei na ich re-
lacje z otoczeniem firmy. Wiele cech, ktére
mozna przypisa¢ polskim firmom i polskim
pracownikom wydaje si¢ sprzyjaé skuteczne-
mu zarzadzaniu informacja, wiedza i innowa-
cjami. Mozna do nich zaliczy¢: pielggnowanie
bliskich kontaktéw osobistych, dobre stosunki
ze wspOtpracownikami i przetozonymi, daze-
nie do statej pracy i poczucie lojalnoSci wobec
firmy, przeradzajace si¢ stopniowo w coraz
wieksze zaangazowanie, wszechstronne moty-
wowanie pracownikow, tworzenie profesjonal-
nego Srodowiska pracy (wyposazenie, organi-
zacja pracy, dostep do informacji, inne).

Wyniki badan pozwalaja na wskazanie kil-
ku najwazniejszych cech polskich firm funkcjo-
nujacych w sektorze przemystow kreatywnych
(tabela 2).

Tabela 2. Cechy polskich firm sektora przemystéw kreatywnych

Rozwinigcie sposobdw przejawiania si¢ wybranej cechy

Osrodki miejskie r6znej wielkoSci, ale z rozwinigtymi instytucja-
mi wysokiej kultury (muzea, filharmonie, teatry itd.), lokalnymi
uczelniami, zagospodarowana rozrywkowo-rekreacyjna prze-
strzenia publiczna (kluby, kawiarnie, wystawy, wifi, Sciezki rowe-

Wykorzystywanie biur, pracowni, sal konferencyjnych, przestrzeni
wystawienniczych powstatych na skutek rewitalizacji obiektow po-
fabrycznych i ich przeksztatcenia w obiekty i miejsca stuzace wypo-
czynkowi i szeroko rozumianej kulturze

Usytuowanie siedziby blisko centrum, dobre skomunikowanie.

Wybrane cechy
Lokalizacja rowe itd.).
Otoczenie nie, puby, kluby.

Roéznorodnosé i otwartos¢ kulturowa, tolerancja.

Bliskos¢, wzajemne przenikanie si¢ i stymulowanie instytucji i $ro-
dowisk naukowych, akademickich, artystycznych, kulturalnych.
Ekosystem tworzony przez lokalne oSrodki edukacji: prestizowe
i aktywne szkoty i uczelnie wyzsze, oSrodki wyzszej kultury: galerie
sztuki, muzea, sale koncertowe, a takze miejsca spotkan: kawiar-

Wspotwystepowanie i przenikanie si¢ wiedzy akademickiej, tech-
nicznej, spotecznej, kulturalne;j.

Sieci nieformalnych: osobistych i cyfrowych kontaktéw, towarzy-
skiej wymiany informacji i doSwiadczen, dzielenia si¢ wiedza, rela-
cji miedzy profesjonalistami i amatorami, artystami i biznesmena-
mi, kreatywnymi przedsigbiorcami.
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Wybrane cechy

Rozwinigcie sposobow przejawiania si¢ wybranej cechy

Procesy biznesowe

Dominuje praca umystowaw réznych jej formach ina réznych eta-
pach rozwijania pomystéw, ich weryfikacji i implementowania.
Liczy si¢ pomyst i szybkoS$¢ jego wdrozenia do fazy projektowa-
nia, testowania i materializacji w formie produktu/ustugi.
Produkty sa nieustanie doskonalone, ich ciagly rozwdj wynika
z szybkiej weryfikacji ich uzytecznosci i atrakcyjnosci poprzez
prezentacje, pokazy i spotkania z klientami, testowanie i udo-
stepnianie probnych wersji wyrobéw uzytkownikom, zbieranie
cennych uwag poprzez portale spotecznosciowe, celowe zapra-
szanie klientéw do wspdtpracy przy tworzeniu produktu.

Ciagta dyfuzja wiedzy poprzez jej upowszechnianie, procesy
wzajemnego uczenia si¢ i wparcia w procesie tworzenia wartosci.
Kluczowe znaczenie zdolnosci do zapewnienia przez firme
ochrone praw wiasnosci (prawa autorskie) jej pracownikow.

Kapitat ludzki

Wigkszo§¢ zaangazowanych wspotpracownikéw to osoby sto-
sunkowo mtode i posiadajace wyksztatcenie wyzsze.
Pracownikom ptaci si¢ za to, ze tworza i przedstawiaja rozne
pomysty oraz przeksztatcaja je w produkty.

Nowe wartosci tworzone sa gtoéwnie przez zlozone zespoty.
Pracownicy o najwyzszych kompetencjach i reputacji dostarcza-
ja zréznicowane wartosci:

wiedz¢ i kompetencje potrzebne do realizacji projektow i zadan,
rozwigzywania problemdw, eksploatacji urzadzen
doswiadczenie i praktyczne podejScie do spraw i problemdéw
przejmowane przez innych wspélpracownikoéw poprzez obser-
wacje, podpatrywanie, nas§ladowanie, wymian¢ informacji, re-
putacje wtasnych dokonan.

Wizerunek szanowanego znanego profesjonalisty przycia-
ga nowych klientéw i pracownikdéw, podtrzymuje relacje
z dotychczasowymi.

Kapitat relacyjny

Zroznicowane zespoly skladajace si¢ ze specjalistow reprezen-
tujacych rozne dziedziny i zawody (np. filmy: rezyserzy, scena-
rzysci, graficy komputerowi, o§wietleniowcy, dekoratorzy, sce-
nografowie, montazysci).

Efekt synergiczny powstaje dzigki ciaglej, zazwyczaj sponta-
nicznej i nieformalnej wymianie wiedzy dotyczacej sposobdéw
rozwigzywania problemow i zadan. Ksztattuja si¢ relacje oparte
na wzajemnym zrozumieniu, szacunku i zaufaniu.

Trudna do ustalenia, oszacowania czg$§¢ kapitalu relacyjnego
firmy kreatywnej rozwija si¢ dzigki zewnetrznym (kolezenskim,
towarzyskim) kontaktom ze wspodtpracownikami innych firm
kreatywnych, czasowej wspOipracy z wynajetymi ekspertami,
relacjom biznesowym z partnerami — dystrybutorzy, obstuga fi-
nansowo-prawna itd.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Firmy opisywanego sektora s3a nastawione
na uruchamianie kreatywnoS$ci indywidualnej
i zespolowej. Kreatywnos¢ wymaga szerokiej
i zréznicowanej gamy czynnikow zakotwiczo-
nych w najblizszym Srodowisku pracy: ekono-
micznych, psychologicznych, spotecznych, kultu-
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rowych. Srodowisko pracy musi dawaé poczucie
niezaleznoSci i autonomii, dopingowaé do wpro-
wadzania nickonwencjonalnych rozwigzan, za-
checa¢ do przetamywania stereotypéw, umoz-
liwia¢ swobodne nawiazywanie relacji z innymi
partnerami w realizacji przedsiewziec.
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Firma komputerowa — case study

A. Przedmiot dzialalnoSci

Firma komputerowa (FK) powstata 26 lat temu,
w 1989 roku. Zostata zatozona w niewielkim pol-
skim miescie wojewddzkim. Dziatalno$¢ firmy
w tym czasie polegata na tworzeniu programéw
dla systemu DOS. Obecnie firma jest liderem
w produkcji i wdrazaniu oprogramowania dla
firm z ré6znych branz. Oprogramowanie dotyczy
takich obszaréw firm, jak: fakturowanie i ma-
gazynowanie, kadry i ptace, ksiggowos¢. Oferta
obejmuje systemy klasy ERP, systemy zintegro-
wane, programy dla mikro i matych firm — pro-
ste w obstudze, niewymagajace szkolen. Firma,
oprdcz tworzenia oprogramowania, zajmuje si¢
takze doradztwem dla firm w doborze oprogra-
mowania, instalacji, szkolen z jego obstugi oraz
wdrozeniami.

B. Wspéltpraca z otoczeniem

FK stworzyta rozbudowany ekosystem wspot-
pracujacych firm i innych organizacji, w tym na-
ukowych. W ten sposdb, budujac bardziej trwate
kontakty z otoczeniem, w czeSci niweluje nie-
pewnos$¢ i nieprzewidywalnos¢é. Wspotpracuje
z ponad 200 niezaleznymi firmami, z ktérymi
podpisane sa umowy partnerskie (31 partneréw
sprzedajacych duze systemy ERP i 170 part-
neréw sprzedajacych systemy dla mikro i ma-
tych bizneséw). Sie¢ wspotpracujacych firm ma
w swojej ofercie wszystkie produkty stworzone
przez FK. Dzieki partnerom klienci maja staty
dostep do oferowanych produktéw. Istnieje cig-
gla wymiana informacji i wiedzy miedzy FK a jej
partnerami. Polega ona na spotkaniach osobi-
stych pracownikéw FK z przedstawicielami firm
partnerskich, regularnych szkoleniach, obejmu-
jacych specyfikacje produktéw, ich parametry
i wartoSci uzytkowe, korzysci z nich uzyskiwane.
Prowadzone sa rowniez szkolenia, finansowane
przez FK obejmujace zdobywanie ,,mickkich
umiejetnosci”: komunikacja z klientem, sztuka
prezentacji i sprzedazy, organizacja pokazow,
itd. Od kilku lat FK wspoétpracuje z lokalnym
uniwersytetem, uczestniczac — jako stuchacze,
a czesto jako referenci — w seminariach i kon-
ferencjach organizowanych przez wewngtrzne
jednostki naukowe. Menedzerowie FK sa za-
praszani do prowadzenia wyktadéw otwartych
dla studentéw. FK wlacza sie aktywnie z zycie
naukowe i spoteczne Srodowiska naukowego:

sponsorujac wybrane konferencje, zapraszajac
wybranych studentéw na praktyki i staze w fir-
mie, uczestniczac w targach pracy. Niektorzy
pracownicy przygotowuja i wydaja, poprzez cza-
sopisma akademickie, opracowania naukowe.
W ten spos6b firma dzieli sie wiedza biznesowa
ze spolecznoscia akademicka, ale sama czer-
pie z wiedzy, pomystéw, inspiracji studentéw
i naukowcow.

C. Pracownicy

Zdecydowana wigkszo§¢ pracownikéw FK,
W tym wszyscy pracownicy merytoryczni posia-
daja wyksztalcenie wyzsze. 80% rdzen pracow-
nikdw merytorycznych zwiazany jest z firma
od momentu jej zatoZzenia. Migdzy pracownika-
mi istnieja silne wiezi towarzysko-kolezenskie.
W wigkszosci sa to zintegrowane grupy kolegow
z tych samych dziatéw i zespotéw. Daje sie za-
uwazy¢ w tych grupach pozytywne wzajemne
nastawienie, wsparcie merytoryczne, che¢ dzie-
lenia si¢ wiedza. Na t¢ sie¢ niewielkich grup
spotecznych naktadaja sie kilka wickszych spo-
tecznosci, ktére mozna nazwaé spotecznoScia-
mi praktykéw. Samoorganizuja si¢ one wokot
roznych praktycznych probleméw. Na przyktad
w ostatnim czasie pracownicy o dtuzszym stazu
organizuja spontaniczne, najcz¢sSciej po pracy
spotkania z mtodszymi kolegami, na ktorych
przekazuja swoje uwagi, praktyczne rady i wy-
pracowane rutyny. Jak stwierdzil jeden z pyta-
nych, doswiadczonych pracownikéw, w ten spo-
sob splacaja dlug wobec firmy, ktéra zapewnita
im poczucie bezpieczefistwa, stabilizacji zawo-
dowej i mozliwosci rozwoju.

Zakonczenie

Bez watpienia w polskich firmach nalezacych
do przemystéow kreatywnych daje si¢ zidentyfi-
kowaé wptyw specyficznych cech narodowych
na procesy zarzadzania, w tym zarzadzanie wie-
dza. Wiele cech, ktére mozna przypisaé polskim
firmom i polskim pracownikom wydaje si¢ sprzy-
ja¢ skutecznemu zarzadzaniu wiedza. Mozna
do nich zaliczy¢: pielegnowanie bliskich kontak-
téw osobistych, dobre stosunki ze wspotpracow-
nikami i przetozonymi, dazenie do stalej pracy
i poczucie lojalnoSci wobec firmy, przeradzajace
si¢ stopniowo w coraz wigksze zaangazowanie.
W najblizszym czasie autor zamierza przepro-
wadzi¢ badania w znacznie szerszym zakresie,
ktore objetyby kilkadziesiat firm kreatywnych.
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Za istotna kwesti¢ nalezy uzna¢ oddziatywanie  cyjnych powiazanych z intensywnymi procesami
poprzez motywowanie, komunikowanie, zespo- ~ komunikowania si¢. OczywiScie rdzeniem syste-
lowos¢ na procesy kreowania i dzielenia si¢ wie-  mu zarzadzania sa odpowiednio umotywowaniu
dza. Wydaje sig, ze podstawa sukcesu jest stoso-  pracownicy o wysokich kompetencjach, podziela-
wanie metod zarzadzania pracownikami wiedzy  jacy wartosci profesjonalnej firmy.

przy wykorzystaniu zespotowych form organiza-
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PRZYGOTOWANIE POTENCJALNEGO SUKCESORA
SWIADECTWEM WIELKOSCI PRZYWODCY FIRMY

Wprowadzenie

Od wiekéw ludzi interesowato jakie czynniki de-
cyduja o osiggnieciu sukcesu zaréwno w biznesie,
jak i polityce. Czynniki te na przestrzeni wiekow
w poszczeg6lnych organizacjach roznily sie skalg
znaczenia. Czynnikiem, ktory w wigkszosci przy-
padkéw mial i ma istotny wptyw na sukces danej
organizacji jest jakoS¢ przywodztwa zaréwno
na najwyzszym szczeblu, jak i na nieco nizszych.
Badaczy zajmujacych si¢ jakoScia przywodztwa
bardzo czesto interesuje, jak w konkretnym oto-
czeniu i przy ustalonych warunkach jakie cechy,
umiejetnosci i zachowania przywddcy wptywaja
na sukces zarzadzanej organizacji, a jakie na jej
porazke. Celem opracowania jest ukazanie dzia-
tan przywddcey organizacji wobec potencjalnych
sukcesoréw, ktore w przysztosSci mogtyby Swiad-
czy¢ o przezornosci i wielkosci danego przywddcy.

Czynniki Swiadczace o wielkoSci
przywodztwa prezesa firmy

W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna
wiele publikacji dotyczacych oceny poszczegdl-
nych przywodcow w kwestii osiaganych przez
nich sukceséw na rynku zaréwno w ujeciu histo-
rycznym, jak i wspotczesnym. Przyktady poste-
powania niektoérych przywdédcéw w minionych
latach i wiekach sa nadal aktualne i moga by¢
wykorzystane przez wspoélczesnych przywodcow.
Analizujac zmiany zachodzace w gospodarce za-
uwazy¢ mozna wiele wyzwan przed ktérymi stoja
wspotczesni przywodcey. Do najwazniejszych zali-
czy¢ mozna: turbulencje otoczenia, globalizacje,
pojawiajace sie kryzysy, oczekiwania interesariu-
szy, wzrastajace znaczenie wiedzy w gospodarce,
wojne o talenty, ogromna liczbe informacji i baz
danych mozliwych do wykorzystania tzw. big
data, presje na osiagniecie sukcesu'.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

"Wplyw poszczegdlnych wyzwan na zmiany organizacyjne
przedsigbiorstw i postepowanie menedzeréw w szerokim
kontekscie znalez¢ mozna w pozycji [Globalizacja a ... 2009).

Sposdéb poradzenia sobie przywddcow firm
z poszczegbdlnymi wyzwaniami oraz osiggane
przez nich wyniki w poréwnaniu z przecig¢tnymi
Swiadcza o wielkosci kazdego z nich. Do najwaz-
niejszych czynnikéw Swiadczacych o wielkoSci
przywddztwa prezesa firmy (CEO) zalicza sig:

e uzyskiwanie odpowiednich wskaznikéw
pozwalajacych w przysztosci firmie rozwi-
jac¢ sie w sposdb zréwnowazony,

e udzialy w rynku,

* produkty i ustugi firmy cieszace si¢ zado-
woleniem klientow,

e permanentny wzrost zatrudnienia w firmie,

* wzrost zadowolenia interesariuszy firmy
ze wspolpracy z nia,

* wzrost spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu firmy,

* uzyskiwane nagrody za jako$¢ przywoddz-
twa przyznawane przez ekspertow,

* rozwdj talentéw pracowniczych w firmie,

* przygotowanie potencjalnych sukcesorow.
Ustalenie do oceny przywodcow liczby wskaz-
nikéw i ich optymalnych wynikéw w ustalonych
granicach co jakis$ czas ulega drobnym zmianom
i korektom zaproponowanym przez autoréw po-
szczegolnych metod badajacych efektywnosc¢ or-
ganizacji i jako$¢ przywddztwa. A. Wysokinska-
Senkus stwierdza w tej kwestii: ,,Problem
efektywnosci ewaluuje, podczas gdy jeszcze kil-
kadziesiat lat temu najwazniejszymi wskaznika-
mi efektywnosSci byty wielko$¢ sprzedazy, wiel-
kos$¢ poniesionych naktadéw itp. Obecnie nacisk
ktadzie sie na wskazniki, ktore mierzg adekwat-
no$¢ i stopien realizacji celéw strategicznych
w wielu perspektywach, np.: finanséw, proceséw,
zasob6w, Srodowiska itp.” [Wysokinska-Senkus
2013, s. 176].

Uzyskiwanie dobrych wskaznikow przez przy-
woddce na odpowiednim wg Rady Nadzorczej
poziomie wiaze si¢ tez bardzo czesto z dtugo-
Scig pracy na stanowisku CEO, ktéra to dtugosé
Swiadczy réwniez o wielkosci przywodztwa. M.
Thomas, G. Miles i P. Fisk odwotujac si¢ do ana-

67



JACEK KOPEC

lizy PA Consulting Group podaja: ,,oczywisty
jest zwigzek pomiedzy dtugoscia kadencji szefa
przedsiebiorstwa i jego zdolnosScia do osiagania
wysokiego TSR (Total Shareholder Return —
stopa zwrotu dla akcjonariuszy). Prezesi, ktorym
udaje si¢ osiagna¢ TSR na poziomie wyzszym niz
$redni, w granicach 20% i powyzej, maja szans¢
mie¢ co najmniej dziewie¢ lat na ksztattowanie
firmy, ktora kieruja. Z kolei srednioroczny TSR
na poziomie 5% lub mniej oznacza, ze taki lider
raczej opusci firme przed uplywem szesciu lat”
[Thomas, Miles, Fisk 2009, s. 29].

Satysfakcjonujace udziaty rynkowe danej
firmy na obszarze globalnym albo regionalnym
czy tez lokalnym Swiadcza o tym, ze konsumen-
ci sa zadowoleni z oferowanych im produktow
i Swiadczonych ustug, a tym samym, ze prezes
firmy dobrze jej przewodzi.

Staty wzrost zatrudnienia w organizacji
w okresie rozliczeniowym, a wigc w ciggu roku
i w latach poprzednich wskazuje analitykom
i badaczom, ze firma si¢ rozwija i sa perspekty-
wy dalszego wzrostu i rozwoju przy jednocze-
snych dobrych wskaznikach ekonomiczno-finan-
sowych i jest miernikiem wielkoSci przywodcy,
ktory taka organizacja zarzadza.

Przedsigbiorstwo i jego przywddca jest tez
oceniany dzieki przynoszonym warto$ciom dla
poszczegblnych interesariuszy firmy, a wiec
wszystkim podmiotom wspotpracujacym z dang
organizacja. W praktyce co prawda rzadko si¢
zdarza, aby wszyscy interesariusze w réwnym
stopniu byli zadowoleni zaréwno z firmy, jak
i jej prezesa. Wzrost kosztéw funkcjonowania
firmy spowodowany wzrostem wynagrodzenia
pracownikow i obnizka ceny produktéw i ustug
czego oczekuja klienci spowodowaé moze ob-
nizke zyskow. Tak wigc wzrost zadowolenia
jednych interesariuszy z dziatan firmy moze
przetozy¢ sie na spadek zadowolenia u innych.
Dlatego tez umiejetne zoptymalizowanie wiel-
kosci zadowolenia ze wspdtpracy z firma przez
poszczegblnych interesariuszy jest waznym
osiagnigciem przywodcy organizacji i Swiadczy
o jego wielkosci.

Wielu interesariuszy zanim podejmie wspot-
prace z dana firmga analizuje poprzez rézne zré-
dta, jak firma dziala na niwie spotecznej i czy
realizuje koncepcje spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Zdaniem J. Adamczyk: ,,Wzrost
zainteresowania spoteczng odpowiedzialnoscia
przedsigbiorstw jest konsekwencja:
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* wzrostu oczekiwan spotecznych wobec nie-
zdolnosci instytucji panstwowych do za-
pewnienia podstawowych potrzeb spotecz-
nych, socjalnych oraz ochrony Srodowiska,

* procesu globalizacji gospodarki, w ktérym
wystepujace zjawisko homogenicznoSci
produktéw sprawia, ze wazniejsza staje
sic marka firmy niz produktu, stad ten-
dencja do budowania przewagi konkuren-
cyjnej opartej na wrazliwosci spotecznej
przedsigbiorstwa,

e postepujacych oczekiwan w zakresie
przejrzystosci prowadzenia dziatalnosci
i poprawy wiarygodnoSci przedsigbiorstw
w obliczu afer gospodarczych znanych
dzieki mediom,

* nieakceptacja agresywnego marketingu
i poszukiwania nowych sposobéw konku-
rencji opartych na zaufaniu” [Adamczyk
2009, s. 18].

Z kolei jak zauwaza A. Sokotowska: ,Mozna
przypuszczaé, ze przedsigbiorstwo, ktére w spo-
sob §wiadomy i zaplanowany podejmuje dziala-
nia odpowiedzialne spolecznie, zyska zaufanie
i poparcie nie tylko swoich pracownikéw, czy
akcjonariuszy, ale i klientéw, dostawcow, spo-
tecznosci lokalnej itp., co moze stac si¢ istotnym
czynnikiem jego konkurencyjnosci i rozwoju”
[Sokotowska 2009, s. 404].

Prowadzenie przez firme¢ dziatan spolecznie
odpowiedzialnych ocenianych przez ekspertow
i pozostalych interesariuszy na wysokim po-
ziomie $wiadczy o wybitnosci przywodey danej
organizacji.

Naukowcy, eksperci gospodarczy, cztonkowie
roznego rodzaju stowarzyszen, firmy konsul-
tingowe i dziennikarze tworza rankingi najlep-
szych przywodcow w poszczegdlnych obszarach
zadaniowych. Otrzymywanie réznego rodzaju
nagrdd, odznaczen przez przywddcdéw a nada-
wanych przez profesjonalistéw Swiadczy o tym,
ze nagrodzony jest wybitnym przywddca osiaga-
jacym ponadprzecietne wyniki w danej dziedzi-
nie ocenianej przez ekspertow.

Strategicznym dziataniem kazdego przywdd-
cy $wiadczacym o jego wielkosci jest rozwijanie
talentéw pracowniczych w firmie, albowiem
dzigki nim w przysztosci bedzie mozna osiggnaé
przewage konkurencyjna. U niektérych pra-
cownikow talenty sa identyfikowane w procesie
doboru kandydatéw do pracy i na stanowisko.
Inni z kolei wykazuja si¢ talentami w proce-
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sie wykonywania danych zadan i obowiazkow
wcezesniej nie wykonywanych. Cz¢S¢ z pracow-
nikéw w obszarze danej cechy, zaliczeni wcze-
$niej do grupy talentéw? w wyniku podejmowa-
nych dziatan rozwojowych, motywacji do pracy,
tworzonym korzystnym warunkom pracy i zdo-
bywanego w praktyce doswiadczenia rozwijaja
swoje talenty, a pozostali albo marnuja talenty
albo ich wyniki nie wzrastaja. Postawy i zacho-
wania przywodcy odnoSnie rozwoju talentow
u podwtadnych sa waznym przyktadem dla in-
nych menedzerdw i kierownikdéw, jak maja dbaé
o rozwdj talentow swoich podwtadnych, a takze
moga by¢ waznym czynnikiem przyciagajacym
inne talenty do pracy w danej firmie. Przywodcy
chcac osiagnac sukces na rynku szczeg6lny na-
cisk odnosnie rozwoju talentéw powinni potozy¢
na grup¢ pracownikow wiedzy. Jak zauwaza B.
Mikuta: ,,Pracownicy wiedzy stanowia centralna
grupe¢ zasobu ludzkiego ze wzgledu na posiada-
nie kluczowego zasobu wiedzy spersonalizowa-
nej pozwalajacego dziata¢ i rozwijaé sie organi-
zacji” [Mikuta 2012, s. 18].

O wielkoSci danego przywddcy Swiadczy tez
przygotowanie potencjalnego sukcesora. O tym
kto nim zostanie w przysztoSci blizszej lub dal-
szej decyduje rada nadzorcza i moze ona lub
tez nie skorzysta¢ z podpowiedzi odchodzacego
prezesa firmy kogo na jego stanowisko powotac.
W przypadku przedsigbiorstw, gdzie prezes fir-
my jest jednocze$nie jego znaczacym udziatow-
cem to on wyznacza swojego nastepce i z pew-
noscia bedzie chcial, aby sukcesor uwzgledniat
jego wartosci i kontynuowat jego dziatania.

Przygotowanie sukcesora

Postepowanie poszczegdlnych przywddcow firm
wobec potencjalnych sukcesordw jest uwarunko-
wane co najmniej kilkoma czynnikami tj.: wie-
kiem przywddcy, posiadaniem akcji firmy, bycie
zatozycielem firmy, bycie zatrudnionym na kon-
trakt, wlasne ambicje, sytuacja rodzinna dane-
go przywddcy i zaangazowaniem jego rodziny
w dziatalnos$¢ firmy. W praktyce gospodarczej
zaobserwowacé mozna rézne przypadki postepo-
wania przywodcow firmy odnosnie przysztych
sukcesoréw. Jedni si¢ w ten proces angazuja,
a inni przeszkadzaja utalentowanym pracow-

2Szeroki przeglad literatury przedmiotu odnosnie tego
kogo poszczegdlni autorzy zaliczaja do grupy talentéw
znalez¢ mozna w publikacji [Kopec¢ 2012b].

nikom osiagajacym ponadprzecietne rezultaty.
Dla przywodcéw cheacych wychowac sukceso-
ra, ktory w przyszlosci przejalby ich stanowisko
mozna zaproponowac¢ realizacje procesu przy-
gotowania przysztego sukcesora do stanowiska
CEO w trzech etapach, a mianowicie:

1. Etap - identyfikacja i ustalenie potencjal-
nych sukcesordow.

2. Etap — stworzenie planu rozwoju dla po-
tencjalnych sukcesoréw i wdrozenie go
w zycie.

3. Etap — monitoring postepowania i osigga-
nych rezultatéw przez potencjalnych kan-
dydatéw i modyfikacja dalszych planéw
rozwoju.

Identyfikacja potencjalnych kandydatéw na suk-
cesora moze zosta¢ dokonana w wyniku pro-
wadzenia odpowiednich dziatan. Po pierwsze
poprzez ustalenie cech osobowych i umiejetno-
Sci jakie w przysztoSci beda pozadane od przy-
sztego przywddcy danej firmy. Wiele tutaj zalezy
od wielko§ci firmy, obszaru jej dziatania, oczeki-
wan rady nadzorczej.

Kompetencjami, ktére beda pozadane

w przyszloSci na stanowisku prezesa firmy to:

* kierowanie si¢ ustalonymi warto$ciami,

* przedsigbiorczos$é,

* umiej¢tno$¢ zarzadzania czasem pracy
swoim i innych,

* umiej¢tnosci komunikacyjne,

* umiejetnos$¢ podejmowania decyzji.

* umiej¢tno$¢ radzenia sobie z ogromna
liczba informacji i baz danych tzw. big
data,

* umiejetnos¢  wyzwalania  entuzjazmu
u podwtadnych i wspotpracownikéow,

* umiejetno$¢ rozwijania talentow swoich
iinnych,

* umiejetnos¢
na innych,

* umiejetnos¢é wprowadzania zmian,

* systematyczno$¢ w dzialaniu,

Po drugie do zbadania, ktéry sposrdd dotychcza-
sowych menedzerow spelnia w wysokim stopniu
pozadane kompetencje mozna wykorzystac roz-
ne metody i techniki oceniania pracownikow.
Szczeg6lnie przydatng metoda w tym przypadku
jest metoda radaru personalnego, czyli metoda
oceny przetozonego dokonywana przez pod-
wiladnych [Potocki 1993].

Wysokie wyniki uzyskiwane przez podwtad-

nych danego menedzera réwniez pozytywnie

wywierania wpltywu

69



JACEK KOPEC

o nim Swiadcza chociaz wiele tutaj moze zaleze¢
albo od szczescia albo od dzialan innych oséb
niz aktualny przetozony.

Oprocz analizy danych obiektywnych Swiad-
czacych o posiadanych kompetencjach i osiaga-
nych wynikach potencjalnych sukcesoréw prezes
firmy przy identyfikacji przysztych kandydatow
na sukcesorow moze réwniez skorzystaé z wia-
snych obserwacji, notatek a czasami nawet intuicji.

Po identyfikacji os6b wykazujacych si¢ talen-
tami przywodczymi wskazanym byloby, aby pre-
zes firmy opracowat plan rozwoju dla tych os6b
ustalajac jakie dziatania powinni oni podjaé.
Do waznych zadan powierzanych do realizacji
przez potencjalnych kandydatéw na sukcesora,
aby przygotowaé ich do objecia w przyszioSci
stanowiska prezesa firmy zalicza sie:

* powierzanie do realizacji nowych o innej

niz do tej pory skali i strukturze zadan
i projektéw menedzerskich,

» zadawanie kandydatom trudnych zadan de-
cyzyjnych, a w szczegdlnosci personalnych,

e rotacje na stanowiskach menedzerskich
i w oddziatach firmy w celu lepszego zo-
rientowania si¢ w aktywach i problemach
firmy,

e opracowanie przez potencjalnych sukce-
soréw indywidualnego planu samorozwo-
ju talentéw i planéw rozwoju dla swoich
podwladnych,

* zorganizowanie i realizacja projektow pro-
spotecznych i pro pracowniczych,

e opracowanie priorytetow kierowanej jed-
nostki i calej firmy wraz z podaniem pro-
ponowanych narzedzi do wykorzystania
podczas realizacji tych priorytetéw i ich
prezentacja przed zarzadem firmy,

e udzial w testach, szkoleniach i trenin-
gach organizowanych przez zewngtrznych
ekspertow.

Monitoring postepowania i osigganych re-
zultatow przez potencjalnych sukcesoréw po-
zwala zorientowal si¢ prezesowi firmy, ktérzy
kandydaci rozwijaja si¢, a ktorzy si¢ nie nadaja
na przyszlych sukcesoréw pomimo posiada-
nia duzego potencjalu. W procesie tego moni-
toringu szczegdlnie istotna jest ocena jakoSci
komunikowania si¢ potencjalnych sukcesorow
z innymi. Jak zauwaza A. Potocki: ,,...komuni-
kowanie si¢ jest esencja zarzadzania... Bez od-
powiedniej komunikacji w organizacji rézne jej
zasoby pozostaja albo zupelnie bezuzyteczne,
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albo wykorzystane w sposob niewystarczajacy”
[Potocki 2010, s. 619]. Prezes firmy oceniajac
jako$¢ komunikowania si¢ potencjalnych sukce-
soréw z innymi powinien zwréci¢ uwage na ich
umiejetnos¢ stuchania innych. W tej kwestii
znany ekspert od komunikowania si¢ Profesor
Arkadiusz Potocki stwierdza: ,,Menedzerowie
musza zdawaé sobie sprawe z faktu, ze stucha-
nie to podstawowa umiejetnos¢ stuzaca tworze-
niu i utrzymywaniu zwiazkéw z podwladnymi
i innymi osobami. Brak umiejetnosci stuchania
powoduje, ze rozméwcom umykaja wazne infor-
macje i nie zauwazaja waznych probleméw nur-
tujacych inne osoby. Aby zrozumie¢ zachowania
innych, musimy domysla¢ si¢ i zgadywaé, uzu-
petniajac w ten sposob luki wynikajace z braku
umiejetnosci stuchania. Stad umiejgtnos¢ stu-
chania to angazowanie uwagi, aby zrozumieé
jak czuje sie rozmoéwca, w jaki sposéb postrzega
problemy bedace przedmiotem komunikowania
sie. Dobry stuchacz wyzbywa si¢ swoich uprze-
dzen i przekonan, probuje spojrze¢ na problem
oczami rozmoéwcy” [Potocki 2011, s. 62].

W ocenie kandydatéw na sukcesora wazne
jest czy potrafia angazowal wszystkich pra-
cownikow na rzecz sukces6w danej organizacji,
czy umiejetnie wykorzystuja talenty swoje i in-
nych’, czy wykazuja si¢ cechami btyskotliwego
menedzera?

B.K. Simerson i M.L. Venn w kwestii angazo-
wania pracownikow zauwazaja: ,,W Srodowisku
biznesowym nacechowanym wysokimi ocze-
kiwaniami ze strony interesariuszy (i akcjona-
riuszy), z wymagajacym rynkiem i nieustannie
kurczacymi si¢ zasobami, dzisiejsi menedzero-
wie musza angazowac wszystkich pracownikéw
organizacji (a jezeli to mozliwe, takze przedsta-
wicieli tancucha dostaw i kanatéw dystrybucji),
by w coraz wickszym stopniu przyczyniali sie
do sukcesu firmy. Powinni dazy¢ do tego przez
maksymalizacje skutecznosci dziatania, wyko-
rzystujac — najlepiej, jak mozna, i we wlasciwym
czasie — posiadany potencjat techniczny i inte-
lektualny” [Simerson, Venn 2010, s. 19].

Nic Peeling proponuje liste cech jakie powi-
nien spetnia¢ btyskotliwy menedzer [Peeling
2010, s. 185-186]:

1., Swie¢ przykladem.

2. Tworz btyskotliwe strategie.

3Odnos$nie umiejetnego podejscia do talentéw zob. m.in.
[Morawski, Mikuta 2009] oraz [Kope¢ 2012a].
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. Naucz sie czytac dane finansowe.

. Postepuj etycznie.

Badz odwazny.

. Badz stanowczy.

. Nie badz tyranem.

. Nie obwiniaj ludzi”.

Na podstawie oceny postepow kandydatow
na sukcesoréw mozna si¢ zorientowal, ktory
z nich pozytywnie rokuje na przysztos¢ i doko-
na¢ ewentualnych modyfikacji dalszego planu
rozZwoju.

Chcac dobrze przygotowaé potencjalnego
sukcesora do objecia najwyzszego stanowiska
w firmie jego dotychczasowy przywddca powi-
nien by¢ dla niego wymagajacym opiekunem
i mentorem, uczy¢ go pokory oraz dzieli¢ si¢
z nim wiedza i do§wiadczeniem.

© N AW

Literatura:

Podsumowanie

W pracach wielu naukowcéw i badaczy toczg sie
dyskusje co Swiadczy o wybitnosci przywodcy
firmy. Swiadectwem tej wybitnosci oprécz osia-
ganych przez firme przez lata wysokich wynikow
ekonomiczno-finansowych jest tez umiej¢tne
przygotowanie potencjalnego sukcesora do ob-
jecia w przyszloSci stanowiska prezesa firmy.
W opracowaniu uwage skupiono na ukazaniu
dziatann podejmowanych wobec potencjalnych
sukcesoréw oraz wskazaniu jakie zadania w tym
obszarze powinien petni¢ dotychczasowy przy-
woddca, aby w przysztosci po odejSciu ze stano-
wiska inni mogli stwierdzi¢, ze byl wybitnym
przywodca.

1.
2.

3.

9.

10

12.

13.

14.

Adamczyk J., Spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 20009.

Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, (red.) A. Potocki, Difin,
Warszawa 20009.

Kope¢ J., Przywodca umiejetnie ksztattujgcy zachowania talentow, [w:] Historia i Perspektywy
Nauk o Zarzqdzaniu, Ksiega Pamigtkowa dla Uczczenia Jubileuszu 40-lecia pracy naukowo-dy-
daktycznej Prof. zw. dr hab. Arkadiusza Potockiego, (red.) B. Mikuta, Fundacja UEK, Krakow
2012a.

. Kope¢ J., Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe UEK Seria Specjalna:

Monografie nr 209, Wydawnictwo UEK, Krakow 2012b.

. Mikuta B., Nowy wymiar zachowa# organizacyjnych, [w:] Zachowania organizacyjne w kontek-

Scie zarzqdzania wiedzq, (red.) B. Mikuta, Fundacja UEK, Krakow 2012.

. Morawski M., Mikuta B., Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia sys-

temu, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009 nr 3-4.

. Peeling N., Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i mowi, PWE, Warszawa 2010.
. Potocki A., Aktywny przekaz jako instrument menedzera w zarzqdzaniu wiedzq w organizacji, [w:]

Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) T. Listwan, S.A. Witkowski, Prace Naukowe
UE we Wroctawiu nr 115, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010.

Potocki A., Elementy komunikacji interpersonalnej w przedsiebiorstwie, [w:] Potocki A., Winkler
R., Zbikowska A., Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, Difin, Warszawa 2011.

. Potocki A., Radar personalny — metoda oceny przetozonego, ,Humanizacja Pracy” 1993 nr 5-6.
11.

Simerson B.K., Venn M.L., Menedzer jako lider, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010.

Sokotowska A., Zarzqdzanie spoteczng odpowiedzialnoscig w matym przedsiebiorstwie — specy-
ficzne cechy, kluczowe obszary i wybrane sposoby, [w:] Instrumenty i obszary przeobrazeri i zmian
organizacyjnych w warunkach globalizacji, (red.) A. Potocki, Difin, Warszawa 20009.

Thomas M., Miles G., Fisk P., Kompetentny CEO. Metody efektywnego dziatania dla menedze-
réw najwyzszego szczebla, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 20009.
Wysokiniska-Senkus A., Doskonalenie systemowego zarzqdzania w kontekscie sustainability,
Difin, Warszawa 2013.

71






Andrzej Olak”

WYBRANE ASPEKTY PRZYWODZTWA STRATEGICZNEGO
A ORGANIZACJA ZWINNA

Wprowadzenie

Wspotczesne przedsicbiorstwa funkcjonuja
w blyskawicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
co poglebia ztozonos¢ i niepewnos¢ funkcjono-
wania na wszystkich szczeblach ich organizacji.
Struktura dynamiki zmian zachodzacych jed-
nocze$nie oraz konieczno$¢ dostosowywania
sie do nich jest duzym wyzwaniem dla ludzi
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Zmiana
warunkow dziatania organizacji gospodarczych
stawia duze wyzwania w tworzeniu relacji po-
miedzy mikro, a makrootoczeniem podmiotow,
w ktorych decydujacy role odgrywaja relacje
z klientem. Przedsiebiorstwo odznaczajace sie
takimi kompetencjami, zostato nazwane zwin-
nym i jest traktowane jako nowy paradygmat
przedsi¢biorstwa [Trzcilifnski 2011, s. 5-6].
Zmiana jest immanentnym procesem rozwoju
organizacji. Juz J. Thompson stwierdzit, iz klu-
czowym zadaniem organizacji jest radzenie
sobie z niepewnoScia, a z kolei P.F. Drucker
do najwazniejszych zadan stojacych przed
przedsigbiorcg zaliczat: poszukiwanie zmian,
reagowanie na zmiany, postrzeganie zmian
jako okazji [Sharifi, Zhang 2001, s. 772].
Osiagnigcie sukcesu, to gléwne zatozenie,
ktore towarzyszy wszystkim przedsigbiorstwom
bez wyjatku. W teorii zarzadzania, ale rowniez
praktyce nie znajdziemy jednoznacznych odpo-
wiedzi na nurtujace nas pytania. Mozna zatem
zaryzykowac stwierdzenie, iZ owe poszukiwania
doskonatos$ci beda miaty charakter wzgledny, ale
tez filozoficzny. Jednym z istotnych warunkéw
zmian i rozwoju beda innowacje. Najogoélniej
poprzez innowacje mozna rozumie¢ wprowa-
dzenie do uzytku nowych pomystéw, ale tez me-
tod postgpowania. Zwazywszy na wspotczesne

Kto chce jednym spojrzeniem ujgc wiele
jednoczesSnie przedmiotow, ten zZadnego
z nich nie widzi wyraznie [R. Descartes].

oczekiwania rynkowe, globalng presj¢ ze strony
konkurentéw oraz zakres i tempo zmian struk-
turalnych, potrzeba innowacyjnosci nigdy nie
byta tak aktualna jak dzisiaj [Nagii, Tuff 2012,
s. 45-55]. Nie mniej waznym aspektem jest do-
skonalenie przywddztwa strategicznego, ktore
wciaz ewoluuje. Przywddztwo strategiczne jest
jednym z podstawowych kierunkéw badawczych
w ramach podejScia zasobowego w zarzadzaniu
strategicznym [Polowczyk 2011, s. 3-7]. W or-
ganizacjach zwinnych jest ono kluczowym atry-
butem determinujacym efektywne i skuteczne
adoptowanie organizacji do nieoczekiwanych
zmian, wykorzystujac pojawiajace sie okazje.

Celem opracowania jest przedstawienie filo-
zofii przywoddztwa strategicznego w nowocze-
snej organizacji jaka jest organizacja zwinna,
wymagajaca specyficznego, wrecz filozoficzne-
go podejscia zaréwno do samej organizacji, ale
przede wszystkim do uczestnikéw tego ztozone-
g0 procesu.

Organizacja zwinna

Kluczowym elementem oddzialywania organi-
zacji z otoczeniem sa procesy biznesowe [Hall,
Johnson 2009, s. 50-65]. Aby te procesy mogly
zaistnie¢, nowoczesne organizacje tworza co raz
to nowe koncepcje. Jedna z nich jest zwinnos¢.
Zwinno$¢ to umiejetnos¢ reakcji na zmiany,
jednak nie nalezy jej utozsamiaé z elastyczno-
Scig. Zasadnicza rdéznica znaczeniowa polega
na tym, iz elastyczno$¢ odnosi si¢ do zmian
w realizacji zadan w organizacji w sposéb ruty-
nowy. Zwinno$¢ natomiast polega na tworzeniu
i wykorzystaniu nowoczesnych kompetencji, stu-
zacych do zapewnienia elastycznoSci dziatania
oraz szybkich reakcji na zmiany popytu i podazy
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na rynku. Zatem aby stac si¢ zwinnym przedsie-
biorstwo powinno radzi¢ sobie z niespodziewa-
nymi zmianami popytu rynkowego [Goldman,
Nagel, Preiss 1995, s. 7]. Najistotniejsza rdzni-
ca miedzy elastyczno$cia a zwinnoScia polega
na szybkoSci reakcji w przypadku gwattownych
zmian rynkowych. G. Fliender i R. Vokurka
zidentyfikowali kilka wewnetrznych i zewnetrz-
nych inicjatyw strategicznych, ktére pobudzaja
zwinno$¢ przedsigbiorstwa [Vokurka, Fliender
1998, s. 165-171]:

* redukcja czasu cyklu produkcyjnego i cza-

su odpowiedzi na ztozone zaméwienie,

® partnerstwo,

* outsourcing,

* podzial pracy,

* polepszenie wynikéw tancucha dostaw,

e praca zespotowa, krzyzowo-funkcyjne za-

rzadzanie zespolem,

e edukacja pracownikéw, trening, podno-

szenie kwalifikacji, empowerment,

* reengineering procesow biznesowych.
Zmienno$¢ i nieprzewidywalnoS¢ otoczenia
organizacji narastajg, powodujac nieustanne
poszukiwanie nowych rozwiazan i koncepciji,
zar6wno na gruncie nauki, ale tez praktyki prze-
mystowej. Zostato zaproponowanych wiele roz-
nych rozwiazan, takich jak: sieci, reengineering,
organizacje modulowe, organizacje wirtualne,
korporacje, Just-In-Time (JIT), itp. Wsrod pro-
pozycji, w jaki sposéb radzi¢ sobie w niepew-
nym i nieprzewidywalnym Srodowisku sa trzy
pojecia organizacji; adaptacyjnej i elastycznej,
a nade wszystko zwinnej. Istnieja rézne podej-
Scia do definiowania kazdego z tych terminéw
i jest wiele nieporozumien i niejasnosci doty-
czacych definicji i czeSci kazdego z tych pojec.
Niektdrzy autorzy proponuja ostre rozroznienie
miedzy tymi pojeciami, podczas gdy inni propo-
nuja uzywaé ich zamiennie. Jednakze, w zasa-
dzie wszystkie koncepcje zostaty uznane za po-
siadajace zdolno§¢ modyfikowania i reagowania
na zmiany. Prowadzono badania, w jaki sposéb
organizacje radza sobie z niepewnoscia i zmie-
niaja si¢ przy uzyciu koncepcji ,adaptacyjnosci”,
ponadto jak forma organizacji, jej struktura, sto-
pien formalizacji wptywaja na zdolnos$¢ do ada-
ptacji [Hage, Aiken 1969, s. 366-376, Hage,
Dewar 1973, s. 279-290].

W 1980 roku, badania byly bardziej skon-
centrowane na elastycznosci organizacyjne;.
K. Reed [1998, 457-477] opisuje elastycznosé
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organizacyjna jako zdolno$¢ organizacji do sko-
rygowania struktury i proceséw wewngtrznych,
jako odpowiedZ na zmiany otoczenia. Przeglad
badan nad elastycznoScia dokonany przez
Volberda [1996, s. 359-374] pokazuje, ze wigk-
szo$¢ definicji organizacji elastycznej podkresla
zdolno$¢ do adaptacji i reagowania na zmiany.
Na poczatku 1990, nowe rozwiazania wzgledem
zarzadzania dynamicznego, W zmieniajagcym
si¢ Srodowisku wykreowaty koncepcje zwin-
nosci. Tworcy zwinnosci — ,,agility”, koncepcji
Instytutu Iacocca, z Lehigh University (USA),
zdefiniowali ja jako: ,system produkcji z moz-
liwoscia realizacji (twardych i migkkich tech-
nologii) [Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran 1999,
s. 33-43].” Yusuf i in. zaproponowali, ze spraw-
no$¢ nalezy rozumie¢ jako skuteczne stoso-
wanie zasad konkurencji, takich jak szybko$¢,
elastyczno$é, innowacyjno$¢ i jakos$¢ [Yusuf,
Sarhadi, Gunasekaran 1999, s. 33-43]. Pomimo
roznic, wszystkie definicje ,,agility” podkreslaja
szybkos$¢ i elastycznos¢ jako podstawowe cechy
organizacji.

Réwnie waznym atrybutem zrecznoSci jest
skuteczna reakcja na zmiany i niepewnosc.
Wydaje sie, ze te dwa terminy przedstawia-
ja zmiany idei organizacji albo przedsiebior-
stwa, ktore sa w stanie dokona¢ samoregulacji.
Zwinne przedsigbiorstwo/organizacja moze
stanowi¢ ostatni etap rozwoju tej idei, ktdra
moglaby polaczy¢ wszystkie istotne pojecia
z adaptacyjnymi i elastycznymi koncepcjami
organizacji. W organizacjach zwinnych, a wigc
organizacjach, ktére szybko reaguja na zmiany
rynkowe, kluczowego znaczenia nabiera poziom
intelektualny pracownikéw. Chcac zapewnic
wysoka wydajno$¢ i efektywnos$¢ projektowa-
nia, organizacje programuja si¢ na realizacj¢
celow. W organizacji agile wystgpuje niezwykle
ptynny obieg informacji, ktéry jest korzystny
biorac pod uwage réznorodno$¢ i ztozonosé
obszarow funkcyjnych. H.M. Hormozi [2009,
s. 134] interpretuje istote zwinnego podejscia,
jako nowatorska metode¢ wytwarzania, ktora
zdolna jest do stworzenia znacznej przewagi
konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa, ktére ja za-
implementowaly ,produkcja wysokiej jakoSci
i wolne od defektéw produkty z krétkim czasem
wprowadzania ich na rynek” [Hormozi 2009,
s. 134]. Zasadniczym celem dystrybucji produk-
téw jest pelne zaspokojenie potrzeb i oczekiwan
klientow. Aby jednak taki stan rzeczy mogt za-
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istnie¢ organizacje przechodza droge przejscio-
wa, jaka jest system produkcji odchudzone;j.
S. Trzcilinski, za podstawe rozwoju koncepcji
zwinnych przedsiebiorstw produkcyjnych wska-
zuje lean manufacturing wspierany przez zbior
narzedzi informatycznych, ktore znacznie skra-
caja czas projektowania i wytworzenia produktu
spetniajacego oczekiwania klientéw [Trzcilifiski
2011, s. 97].

Organizacje zwinne powinny realizowac we-
wnetrzny rozwoj, rownoczesnie poszukujac oka-
zji rynkowych pojawiajacych sie w jej otoczeniu.
»,Okazja” jest pojeciem podstawowym w kon-
cepcji przedsigbiorstwa zwinnego [Trzcilinski
2011, s. 43]. W nauce o zarzadzaniu strategicz-
nym wystepuje pojecie ,,szansa” (opportunity).
Pojecia ,,0kazja” i ,,szansa” sa zwiazane ze:

* zdarzeniami, ktére zachodza w otoczeniu

podmiotu dziatajacego,

e zamierzonym przez ten podmiot celem lub
skutkiem dziatania,

* potencjatem, ktérym ten podmiot dyspo-
nuje, badz moze dysponowad, a ktéry jest
niezbedny do podjecia dziatania zmierza-
jacego do tego celu [Tamze, s. 43].

Tworzenie nieustannych innowacji z réwnole-
glym poszukiwaniem okazji, kreuje wzrost po-
tencjatu organizacji, tym samym zwigksza praw-
dopodobienstwa osiagniecia wigkszego rozwoju.

Poprzez dziatania innowacyjne, organiza-
cyjne, tworzenie co raz to nowych produktow
i procesOw — organizacje osiagajg wyzszy stopien
zwinno$ci, co w konsekwencji sprawia ze osiaga-
ja znacznie wyzsza pozycj¢ konkurencyjna.

Idea przywodztwa strategicznego

Przywodztwo strategiczne to sposéb potacze-
nia wizji organizacji z biezacym zarzadzaniem,
inaczej ujmujac propagowanie idei, z umiejet-
nym ich wdrazaniem, przy uwzglednieniu roz-
nego rodzaju przeszkod i ograniczen. G. Rowe
i M. Nejad [2009, s. 2-6] okreslaja ten rodzaj
przywodztwa jako synergiczng kombinacje
przywddztwa wizjonerskiego i menedzerskiego,
uwzgledniajac zachowania etyczne. Budowanie
ogladu w kwestii zwlaszcza etyki w biznesie, sta-
je sie niezmiernie trudne. Interdyscyplinarno$é
dzisiejszego zarzadzania, w tym etyki biznesu
ma charakter eklektyczny, gdzie kryteria kom-
petencyjnosci mogg stanowi¢ narzedzia badaw-
cze, jak réwniez poziom oceny réznych zjawisk
spoteczno ekonomicznych. Jezeli etyka biznesu

ma zajmowac si¢ analiza regul etycznych w Swie-
cie gospodarczym, a nie regutami dziatan w tej
sferze, to powinna istnie¢ mozliwo$¢ identyfika-
cji tych narzedzi, a takze mozliwos$¢ odrdznia-
nia regut etycznych od prakseologicznych, regut
de iure jak i obyczajowych. Zatem przywodztwo
strategiczne wymaga $cistego nadzoru operacyj-
nego, przygotowanie i implementacje strategii
dla zdarzen, ktérych nie mozemy przewidzieé.
D. Hambrick i A. Piettiegrew [2001, s. 36-44]
istotna roznicg postrzegaja miedzy przywodz-
twem tradycyjnym a strategicznym w systemie
hierarchii organizacji. K. Grzesik [2011, s. 89]
wskazuje, ze przywodztwo strategiczne polega
na umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach
trudnych do przewidzenia i wobec waznych
zmian w otoczeniu.

Proces przywodztwa strategicznego nie moze
by¢ realizowany bez transferu informacji, ktora
powinna znalez¢ si¢ w obiegu natychmiast po jej
uzyskaniu. Te skomplikowane wewnetrzne
procesy wartoSciowania informacji warunkuje
szereg zmiennych osobowosciowych (psycholo-
gicznych), spotecznych, ekonomicznych i kultu-
rowych, ksztattujacych mechanizm zachowan
rynkowych [Blythe 2002, s. 24-25]. Decyzje
managera zarzadzajacego oparte beda na na-
tychmiastowej analizie informacji uzyskanych
z zewnatrz organizacji. Organizacja, aby si¢
rozwija¢, musi odczytywaé sygnaty ptynace
z otoczenia, interpretowaé fakty i zdarzenia, bu-
dowac uzyteczng dla siebie wiedze z danych i in-
formacji pozyskanych ze zrédel zewnegtrznych
[Morawski 2009, s.17].

Tworzenie, nawet wirtualnych zasobéw in-
formacyjnych, kreuje warunki do nieoczekiwa-
nego wykorzystania tej wiedzy, przede wszyst-
kim w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Nieustanne poszukiwanie nowoczesnych roz-
wigzan, lepszych sposobéw komunikacji w or-
ganizacji, skuteczniejszego wykorzystania do-
Swiadczen dotyczacych wiedzy, stworzy osnowe
do rozwoju organizacji. Wytam si¢ i szukaj no-
wosci, zeby uzyskaé istotng przewage na rynku
[Hollins, 2009, s. 149].

W konsekwencji nastepuje konwersja infor-
macji na wiedze, zreszta nie jest mozliwe stwo-
rzenie nowych wartosci (new values) bez udziatu
i transferu wiedzy. Zarzadzanie wiedza ujete
w sposdb ogélny polega na pozyskiwaniu odpo-
wiednich Srodkéw, wypracowaniu i sterowaniu
wykorzystaniem warunkéw, metod i technik
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umozliwiajacych przebieg proceséw zwiazanych
z wiedza [Potocki 2011, s. 59]. Ten proces we-
wnetrznej kreatywnosci implikuje nieustanng
optymalizacj¢ zasoboéw posiadanego systemu
informacji. W wyniku tych dziatan uaktywniaja
sie dodatkowo zasoby relacyjne, zaréwno te for-
malne, jak i nieformalne. Przy udziale sprzeze-
nia zwrotnego i proceséw optymalizacji adapta-
tywnej posiadane zasoby informacyjne zostaja
w petni wykorzystane.

Przywddca — strateg w sposéb permanent-
ny pozyskuje wiedz¢ o otoczeniu, tym samym
linearyzuje kontyngencje réznych Zrdédel, two-
rzac racjonalna mape relacji pomigdzy otocze-
niem zewnetrznym i wewnetrznym organizacji.
Takie stanowisko prowadzi do praktycznej
realizacji planéw i zatozen, umozliwiajacych
rozw0j organizacji. Warto w tym miejscu zwro-
ci¢ uwage na stwierdzenie N. Bohra: ,(...).
Kompletne wyjasnienie cech jednego i tego
samego obiektu moze wymagac réznych punk-
téw widzenia, ktére nie daja si¢ jednoznacznie
opisa¢ [Bohr 1934, s. 102]”. Tym samym nasu-
wa si¢ refleksja o interdyscyplinarnosci nauki
o0 organizacji z wszystkimi jej uwarunkowania-
mi. Na szczeg6lne podkreslenie zastuguje psy-
chologia komunikowania intra i interpersonal-
nego. Z teorii informacji C. Shannona [1948,
s. 379-423] wynika twierdzenie: , komunikat
zawiera tym wigcej informacji im mniejsze jest
prawdopodobienstwo jego wystapienia. Ilos¢
informacji zalezy tylko od prawdopodobien-
stwa wystapienia komunikatu podajacego ja
[Shannon 1948, s. 379-423]”. Owe stwierdze-
nie moze wskazywac nieustanne poszukiwanie
wzglednej prawdy w poszczegdlnych sekwen-
cjach informacyjnych. Brak wyraznej selekcji
informacji moze prowadzi¢ do wysokiego po-
ziomu zjawiska redundancji ale tez entropii.
Dazenie do nowych prawd i rozwigzan tworzy
wewngetrzny (intra) system przemyslen, co po-
zwala na wieksza skutecznos¢.

Budujemy wiec wlasna egzystencje poprzez
porozumienie ze soba, pdzniej z innymi. Nasza
podmiotowos$¢ objawia sie w trakcie rozmo-
wy, ktoéra uaktywnia przestrzen emocjonal-
na [Potocki, Winkler, Zbikowska 2003, s. 81].
Gdyby zalozy¢, ze ilo$¢ i jakos¢ informacji sta-
nowi wiedze ontologiczna o charakterze kon-
ceptualnym logiczne wydaje si¢ stwierdzenie,
ze istnieja cechy ontyczne informacji wraz z ce-
chami, ktére je jednocze$nie wartoSciuja.
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W zwiazku z tym warto w tym miejscu od-
wotaé si¢ do pragmatyzmu. Pragmatyzm byl
pierwsza koncepcja filozoficzna, ktéra zaistniata
w XX wieku. Powstal jako reakcja przeciw ide-
alizmowi racjonalistycznemu i metafizyczne-
mu, usitowal przeciwstawi¢ mu bardziej trzez-
wy i praktyczny sposdb myslenia [Tatarkiewicz
2003, s. 194]. Ten ztozony system ,,filtruje” wyni-
kajace z przyjmowania tez skutki i ich uzytecz-
nos$¢ za kryterium prawdy. Pragmatyzm radzi
nam, bySmy przetestowali wszystko to, co roku-
je, ze zadziata i co okazuje si¢ uzyteczne w pro-
cesie dopasowywania si¢ umystu do wymogow
rzeczywistosci [Diggins 2010, s. 17]. Potocznie
pragmatyzmem nazywana jest takze postawa,
polegajaca na realistycznej i racjonalnej ocenie
rzeczywistosci, analizowaniu mozliwosci i po-
dejmowaniu takich dziatan i decyzji, ktére beda
skuteczne. Pozwoli on na sensowne i praktyczne
wykorzystanie informacji, bez wzgledu na intu-
icyjne przekonanie przywodcy.

Skoro u podstaw tej koncepcji lezy praktyczne
i rozumowe postepowanie, to rozwdj traktowany
jako wzrost ekonomicznych aktywow, nie moze
obejs¢ sie bez koincydencji, rozumianej jako
pewnego rodzaju zbiezny proces. Koincydencji
teoria rozwoju, gdy tylko bedzie odpowiednio
rozwinigta, z jednej strony, i konkretnie ukie-
runkowana na poszczegélne rodzaje wyzwan
rozwojowych, z drugiej, stworzy znakomita
osnowe dla pragmatycznych dzialan ukierun-
kowanych na rozwiazywanie konkretnych pro-
bleméw [Kotodko 2008, s. 321]. Realizacja tego
procesu bedzie mozliwa, w przypadku zastoso-
wania skrupulatnie zaplanowanych i skutecznie
wprowadzonych zasad zarzadzania, akceptowa-
nych przez wszystkich uczestnikéw tego proce-
su, opartych na kompromisach. Kompromis jest
ceng cywilizacji, a nie odstapieniem od zasad
[Greenspan 2008, s. 64].

Rozumienie zarzadzania pragmatycznego
bedzie w zasadniczy spos6b rzutowato na ro-
zumienie postaw pracowniczych, czyli ocen —
pozytywnych lub negatywnych — przedmiotéw,
ludzi, zdarzen. Zwraca ono bowiem uwage
na sprawe¢ zasadnicza, a mianowicie, iz spo-
strzeganie jest procesem obustronnym, ktory
zachodzi miedzy tym, kto spostrzega, i tym,
co jest postrzegane. Nie funkcjonujemy w §wie-
cie rzeczy, ale w §wiecie znaczen, co nalezy ro-
zumiel, iz nie reagujemy, ani na przedmioty,
ani na ludzi, ale na to, co one dla nas znacza.



WYBRANE ASPEKTY PRZYWODZTWA STRATEGICZNEGO A ORGANIZACJA ZWINNA

Tre$¢ taczona z przedmiotem, stanowi zalez-
nos$¢ pomigdzy tym, kto spostrzega przedmiot
i okolicznosci, a tym co stanowi warto$¢ po-
strzeganego przedmiotu. W przypadku gdy na-
sze postrzeganie dotyczy cztowieka, proces ten
zostaje wzbogacony o najwazniejszy czynnik ja-
kim jest konstatacja, rozumiana jako potrzeba
bycia zauwazanym. Tworzy si¢ tym samym spe-
cyficzny system, podlegajacy nieoczekiwanym
i systematycznym turbulencjom, jednakze (...)
system podlega dziataniu reguly przekory - jest
elastyczny. ,,Dla kazdego dzialania w systemie
istnieje przeciwdzialanie, podobnie do 111 zasa-
dy dynamiki Newton’a lub reguty przekory (...)
Henry'ego Le” Chateliera” [Hatta, s. 157-57].
Oznacza to, ze oddziatywania pomiedzy syste-
mem i jego otoczeniem sa wzajemne, a system
pozostaje w rownowadze statycznej albo dyna-
micznej. M. Crocitto i M. Youssef [2003, s. 388-
397] podkreSlaja znaczaca role przywddztwa
w organizacji zwinnej. Wprowadzaja oni ter-
min ,zwinne zarzadzanie”(agile management),
a dotyczy ono tworczego kreowania misji i wi-
zji organizacji. W rzeczywistym mechanizmie
spotecznym i gospodarczym decyduje o teraz-
niejszoSci interakcja przesztoSci i przysztosci
[Kotodko 2008, s. 328].

Umiejetno$¢ ta wspierana jest poprzez orga-
nizacyjna zdolno$¢ do przewidywania zmian, ich
akceptacj¢ oraz szybkie adaptowanie si¢ do no-
wego otoczenia, a nawet wywolanie zmian wa-
runkéw rynkowych w celu czerpania z nich ko-
rzysci [Crocitto, Youssf 2003, s. 388-397].

Whioski koncowe

Zarzadzanie powinno dysponowaé instrumen-
tami pozwalajacymi identyfikowa¢ poziom do-
skonatosci na rynku i mie¢ charakter nieustan-
nego poznawania. Zwiazki réznych dziedzin
nauki, a w szczeg6lnosci nauk ekonomicznych
beda wskazywac i analizowac ex ante zapotrze-
bowanie przysztych i obecnych konsumentow

na roznego rodzaju dobra i ustugi, przed ich rze-
czywistym wdrozeniem.

Kazda epoka, towarzyszaca ludzkosci od za-
rania dziejow, niesie ze soba coraz to nowe
koncepcje. Bez wzgledu na okres podlegajacy
naszym rozwazaniom, istnieje jeden zasadniczy,
wspolny element, to proces nieustannego rozwo-
ju ludzkiej cywilizacji. W opracowaniu podjeto
probe przedstawienia zaleznoSci wystepujacych
pomigdzy pragmatyzmem, a zarzadzaniem
W nowoczesnej organizacji, jaka jest organiza-
cja zwinna. Ludzkie doswiadczenie, wiedza,
a nade wszystko intuicja, warunkowane dobrym
i skutecznym dziataniem poprzez synergie
kreatywnosci i innowacyjnosci, to narzedzia
do tworzenia takich rozwiazan. Nalezy jednak
pamictaé, iz wszystkie decyzje podejmowane
przez cztowieka, stanowia efekt wyboru, row-
niez te dotyczace organizacji.

Umiejetnos¢ reakcji na zmiany, bycie ela-
stycznym ale i zwinnym, bedzie w sposob znacz-
ny utatwia¢ rozwdj organizacji. Zarzadzanie
nowoczesnymi organizacjami, oparte na dogteb-
nej wiedzy interdyscyplinarnej, trzeba systema-
tycznie udoskonala¢, rozwija¢ i modyfikowac.
W teorii zarzadzania ale réwniez praktyce nie
bedzie oczywistych odpowiedzi na nurtujace nas
od wiekéw pytania. Mozna zatem zaryzykowaé
stwierdzenie, iz owe poszukiwania doskonatosci
beda mialy charakter filozoficzny. Globalizacja
gospodarki ogblnoswiatowej, nieustannie wzra-
stajaca konkurencja miedzynarodowa oraz
niespotykany dotad rozwdj nowych technologii
sprawiaja, ze problemy przed ktorymi staja dzi-
siejsze organizacje, wymagaja ze wzgledu na sto-
pief trudnosci poszukiwania nowych rozwigzan,
jesli chodzi o techniki zarzadzania.

Rozdziat ten mial na celu ukazanie filozo-
fii przywodztwa strategicznego w organizacji
zwinnej, ktéra moze by¢ odpowiedzia na po-
trzeby szybkiej i skutecznej adaptacji organizacji
w trudnym i turbulentnym otoczeniu.
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POZIOM ZAANGAZOWANIA KADRY ZARZADZAJACE]
JAKO KRYTYCZNY ELEMENT W PROCESIE WDRAZANIA
STANDARDOW ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

W aktywnoSci organizacji mozna wyrdznic¢
dziatania zaréwno operacyjne jak réwniez pro-
jektowe. Wedlug A. Stabryly dzialalnos¢ opera-
cyjng okresla sie jako aktywno$¢ odnoszaca sie
do biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
charakteryzujaca si¢ utrwalonym trybem pra-
cy [Stabryta 2009, s. 14]. Dziatania projektowe,
Project Management Institute (PMI) definiuje
jako przedsigwzigcie o charakterze tymczaso-
wym, ktérego celem jest wytworzenie unika-
towego produktu lub ustugi badZ osiagnigcie
unikatowego rezultatu [PMBOK 2006, s. 5].
Dzialania operacyjne obejmuja zestaw powta-
rzalnych czynnoSci takich jak produkcja, serwis
podczas gdy projektowe odnosza si¢ do niepo-
wtarzalnych inicjatyw jak uruchomienie nowej
linii produkcyjnej, wdrozenie nowego produktu
na rynek. Poprzez projekty wdrazane sa innowa-
cje i zmiany biznesowe.

W poczatkowych latach XX wieku orga-
nizacje dazyly do poprawy efektywnoSci po-
przez m.in. koncentracje na usprawnianiu
dziatalnoS$ci operacyjnej. Prekursorami w tym
zakresie byli F. Taylor, ktory wskazat, ze moz-
na znacznie podnie§¢ wydajnos¢ pracy po-
przez podzielenie jej na podstawowe elementy
oraz H. Gantt projektujac narzedzie do pla-
nowania i monitorowania zadan. Nowatorskie
podejscia stuzyly poprawie dziatalno$ci ope-
racyjnej, natomiast obecnie stanowia istotne
narzedzie w pracy projektowej. Réwnolegle
wsérod zarzadzajacych rosto zainteresowanie
liniowymi strukturami organizacyjnymi. Wraz
z ich wprowadzeniem nastapil wyrazny po-
dzial na zadania realizowane przez kadr¢ za-
rzadzajacg oraz na osoby koordynujace prace,
ktérych zasadniczym obowigzkiem byto dba-

nie o zachowanie dyscypliny pracy. Wysitek
kadry wyzszego szczebla koncentrowat sie
gtéwnie na wdrazaniu coraz to nowszych kon-
cepcji podnoszacych wydajno$¢ operacyjna
w organizacji, zachowujac réwnoczeSnie wy-
soki poziom decyzyjnoSci.

Wzrost zainteresowania podejSciem pro-
jektowym mozna zaobserwowal w okresie
transformacji gospodarki z ery produkcyjnej
do ery opartej na wiedzy [Trocki 2011, s. 7, 71-
74]. Tradycyjne czynniki produkcji, takie jak
praca, kapitat czy ziemia nie stanowia juz je-
dynej determinanty rozwoju, poniewaz to do-
step do informacji i wiedzy przesadzaja o zaj-
mowanej przez organizacje pozycji na rynku.
W dtuzszej perspektywie, ciagte podnoszenie
efektywnos$ci operacyjnej w organizacji sta-
to si¢ niemozliwe bowiem koszty ponoszone
na jej poprawe w wielu wypadkach znacznie
przewyzszalty korzySci uzyskane z potencjal-
nego usprawnienia. Tak wiec globalizacja
oraz dostep do nowej technologii mialy za-
uwazalny wptyw na tempo zmian zachodza-
cych w Srodowisku spoteczno-gospodarczym.
Powyzsze zmiany spowodowaty koniecznos$é
poszukiwania nowych sposob6éw podnoszenia
efektywnosci w organizacji, skutkiem czego
byt widoczny spadek zainteresowania dalszym
usprawnianiem proceséw na korzy$¢ nowego
projektowego podejscia.

Wdrozenie modelu zarzadzania projektami
stanowi dla organizacji zmiane systemowa, SwWo-
im zakresem obejmuje zaréwno zarzadzajacych
jak réwniez pracownikow i procesy organizacyj-
ne. Przeprowadzenie jej jest procesem dtugo-
trwalym i pracochlonnym wymaga wysokiego
poziomu zaangazowania i konsekwencji kazdej
ze stron. Przekonanie kadry zarzadzajacej w za-

" Prezes firmy Pm2pm Sp. z 0.0.; doktorant, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

79



DOROTA BUDZINSKA-WISKA

kresie spodziewanych korzysci jest kluczowe
na etapie podje¢cia decyzji o rozpoczeciu projek-
tu a aktywny jej udziat ma bezposredni wptyw
na ostateczny wynik projektu. Bez proaktywnej
postawy zarzadzajacych niemozliwym jest uzy-
skanie trwatych efektéw z wdrozenia, ,,nie ma
sposobu, aby kierownictwu wyzszego szczebla
udato si¢ przeprowadzi¢ transformacj¢ strate-
giczna bez glebokiego zaangazowania w zarza-
dzanie projektem, obejmujace systemy organiza-
cyjne oraz zachowania i terminologi¢ niezbedna
do jego wprowadzenia” [Morgan, Levitt, Malek
2010, s. 16].

Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi
na szczegdlna role oraz wptyw jaki petni kadra
zarzadzajaca na kazdym etapie wdrozenia za-
rzadzania projektami, a tym samym wskazanie
na istnienie silnego zwiazku przyczynowo-skut-
kowego pomiedzy poziomem zaangazowania
zarzadzajacych a skutecznym wdrozeniem za-
rzadzania projektami.

Uzasadnienie implementacji podejScia
projektowego
Pionierami w stosowaniu projektowego po-
dejsScia byly branze militarna i kosmiczna
[Nicholas, Steyn 2012, s. 30], ktére dostrzegly
korzySci wynikajace z utworzenia tymczasowej
struktury projektowej, zaplanowania celu, zadan
oraz powotania interdyscyplinarnego zespotu.
Doswiadczenia i wyniki uzyskane z wdroze-
nia podejscia projektowego nie od razu znala-
zty uznanie w innych dziedzinach gospodarki.
Argumentem, ktéry moze stanowi¢ wyttuma-
czenie takiego stanu rzeczy bylo przeswiadcze-
nie zarzadzajacych, ze techniki projektowe od-
nosza si¢ jedynie do usprawnien operacyjnych.
Niewatpliwie brak kompletnej wiedzy os6b de-
cyzyjnych na temat czym jest podejScie projek-
towe i jakie korzySci w dluzszej perspektywie
moze przynie$¢ calej organizacji mialy wptyw
na niski poziom zainteresowania tym tematem.
Zwickszenie Swiadomosci wérdd kadry zarza-
dzajacej co do istotnoSci stosowania zarzadza-
nia projektami (zp) w organizacji ewoluowato
zchwila pojawienia si¢ na §wiecie pierwszych sto-
warzyszen promujacych ideg zp. Jako pierwsze
powstato w 1965 roku w Szwajcarii International
Project Management Association (IPMA),
kolejne w Stanach Zjednoczonych w 1969
roku PMI i dwadzie$cia lat pdzniej w Wielkiej
Brytanii w 1989 roku APMG, od tego czasu roz-
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poczal si¢ nowy trend w podejsciu do zarzadza-
nia. Stowarzyszenia przenoszac do§wiadczenia
z r6znych branz stworzyly model kompleksowe-
go podejscia do prowadzenia projektow.

Dostep do informacji znaczaco przyspieszyt
proces internacjonalizacji zarzadzania projekta-
mi przyczyniajac si¢ do otwarcia w Polsce sto-
warzyszenia IPMA Polska w 1999 roku i PMI
w 2003 roku. Nowy trend nie zapoczatkowal
jednak réwnie szybkich zmian w organizacjach,
w opinii autorki powodem takiego stanu jest
wcigz niskie przekonanie wsrdd kadry zarza-
dzajacej co do zasadnoSci stosowania podejScia
projektowego. Z jednej strony wynika to z fak-
tu, ze zarzadzajacy nie dostrzegaja w podejsciu
projektowym potencjatu zarzadczego, a z dru-
giej za$ strony jest wynikiem obaw pracownikow
zwigzanych ze zmiana podejScia do wykonywa-
nej pracy.

W podejsciu projektowym wyrdznia sie po-
dziat na portfel projektéw, programy oraz pro-
jekty (rysunek 1) [Sonta-Draczkowska 2012, s.
15]. Przedstawiona gradacja ma bezposredni
wplyw na poziom odpowiedzialnoSci konkret-
nych oséb w strukturze organizacyjnej. Jak za-
prezentowano na rysunku 1, za zdefiniowanie
portfela projektow w organizacji odpowiedzial-
ny jest zarzad, to on wyznacza strategic organi-
zacji, a wiec zatwierdza zbior projektéw, ktore
beda finansowane.

Rysunek 1. Organizacja pracy projektowej
a struktura organizacji

Portfel
M ——— A
Kadra
Program ;

Lo s ool
Projekt Kierownik projektu
A — A

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie
[Sonta-Draczkowska 2012, s. 12].

Za program projektow czyli zbiér projektow
powiazanych ze sobg wspolnym celem odpowia-
da kadra wyzszego szczebla zarzadzania [MSP
2011, s. 37-41]. W organizacji czesto sa to wy-
znaczeni przez zarzad, dyrektorzy dzialow,
ktérzy odpowiadaja bezposrednio przed nim
za osiagnigcie korzySci w ramach programu.
Dyrektorzy programéw (DP) nominuja kierow-
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nikéw projektéw, ktdrzy ponosza odpowiedzial-
nos$¢ za realizacje konkretnych inicjatyw projek-
towych i dostarczaja do DP rezultaty projektu.
Takie podejscie daje gwarancje wyboru odpo-
wiednich inicjatyw projektowych czyli takich,
z ktorych organizacja uzyska najwicgksze korzy-
$ci. Wlasciwy dobor projektéw przektada sig
na realne oszczednoSci w organizacji w obszarze
kosztéw, czasu trwania projektu, a w rezultacie
na zdobywanie przewagi konkurencyjne;j.

Od momentu podjecia decyzji w zakresie
wdrozenia zarzadzania projektami, zarzadzaja-
cy powinni by¢ aktywnie zaangazowani w pode;j-
mowanie istotnych decyzji projektowych w za-
kresie przypisywania zasobéw do aktywnych
lub potencjalnych projektéw. Istotne, aby mene-
dzerskie zaangazowanie bylo na strategicznym
poziomie, unikajac mikrozarzadzania ponie-
waz gldéwna rola zarzadzajacych jest, aby pro-
jekty byly dopasowane do strategii organizacji,
co oznacza, ze powinny by¢ im nadawane prio-
rytety oraz przydzielane osoby o odpowiednich
kompetencjach. Kadra zarzadzajaca powinna
zadbaé o to, aby dostepne techniki i narzedzia
umozliwiaty dzielenie si¢ informacja pomiedzy
innymi kierownikami projektéw, cztonkami ze-
spoléw oraz kluczowymi interesariuszami. Stad
tez oczekuja oni aktualnych informacji na temat
stopnia wptywu wynikéw projektu na cele stra-
tegiczne organizacji [Dye 2006, s. 337].

Wybrane przez zarzad projekty maja na celu
wprowadzenie zmian organizacyjnych, wdroze-
nie innowacji czy zapewnienie trwalego rozwoju
w nowych obszarach. Ocena projektéw odbywaé
si¢ powinna poprzez postrzegang przez zarza-
dzajacych perspektywe sukcesu projektu i moze
by¢ zwiazana z:

* procesem prowadzenia projektu (czas, bu-
dzet, zakres),

 rezultatem projektu (uzytecznos$¢ produk-
tu, satysfakcja klienta, korzysci klienta),

e organizacja (korzysci biznesowe, ko-
rzySci strategiczne) [McLeod, Doolin,
MacDonell 2012, s. 86].

Wdrozenie podejScia projektowego pozwala
na wnikliwa analize projektu pod katem ocze-
kiwanych korzySci jeszcze przed jego rozpo-
czeciem. Dzieki temu mozliwy jest usystema-
tyzowany rozwoj nowego produktu lub ustugi
od fazy koncepcyjnej do wdrozeniowe;.

W ujeciu dtugookresowym, poprzez wdroze-
nie standardéw zarzadzania projektami, orga-
nizacja odnosi konkretne korzysci, w szczegdl-
nosci oszczednos$¢ czasu, zdolno$¢ wplywania
na cele, przejrzysta kolejno$¢ podejmowanych
inicjatyw projektowych, usprawnienie procedur
podejmowania decyzji, lepsza alokacje zaso-
béw. Nie mozna oczywiscie zapomina¢ 0 moz-
liwych konsekwencjach wynikajacych z faktu
zaktadania tymczasowej, rownoleglej struktury
organizacyjnej oraz mozliwych utrudnieniach
pomiedzy osobami petniacymi konkretne role
w projekcie a osobami znajdujagcymi sie poza
nim [Zarzgdzanie projektami. Podrecznik 2009,
s. 40]. W tabeli 1 przedstawiono korzysci na po-
ziomie portfela, programu i projektu jakie moze
uzyskaé organizacja z wdrozenia zarzadzania
projektami.

Organizacje podejmuja starania, aby re-
alizowaé nowe przedsiewzigcia w skuteczny
i efektywny sposob przy zachowaniu kontroli
kosztow. W tym zakresie zarzadzanie projekta-
mi odpowiada réwniez na potrzeby organizacji
przektada si¢ bowiem na trafno$¢ podejmowa-

Tabela 1. Korzysci dla organizacji w wyniku wdrozenia podejscia projektowego

Portfel projektow

Program projektow

Projekty

Mozliwo$¢ wybierania tylko
tych projektow, ktére wygene-
ruja konkretne rezultaty dla
organizacji;

Mozliwo$¢ szybkiego reagowa-
nia na projekty nieprzynoszace
oczekiwanych korzysci;

Pelny dostep do wiedzy

na temat wszystkich projektow
W organizacji.

Posiadanie kompletnej wiedzy
na temat wszystkich realizo-
wanych projektéw, w tym: ich
celéw, generowanych korzysci,
kosztow, zasobdw, ryzyka;
Kontrola projektéw na kaz-
dym etapie i podejmowanie
adekwatnych decyzji;

Jasny podzial odpowiedzial-
nosci za realizowany program.

* Ujednolicony proces prowa-
dzenia projektow;

* Uczenie si¢ organizacji
z whasnych dos§wiadczen
projektowych.

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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nych decyzji strategicznych oraz przejrzysto$¢
w prowadzeniu projektu. Jedynym sposobem
na wdrozenie strategii, innowacji lub zdoby-
cie przewagi konkurencyjnej jest droga przez
projekty [Shenhar, Dvir 2007, s. 3]. Wysitek
zarzgdzajacych wlozony we wdrozenie podej-
Scia projektowego przynosi wymierne korzysci
dla catej organizacji. Organizacje, ktére do tej
pory w sposOb usystematyzowany nie zarza-
dzaty projektowo musza podjaé decyzje doty-
czaca sposobu realizacji nowych przedsiewzied.
Wybdr rozstrzyga si¢ pomiedzy nieusystema-
tyzowanymi zasadami a nowym, projektowym
podejsciem.

W praktyce, kazda organizacja wykorzystuje
w réznym zakresie narzedzia i techniki zarza-
dzania projektami. Istnieje jednak bezposredni
zwigzek pomiedzy Swiadomym wykorzystywa-
niem narzedzi projektowych a stopniem doj-
rzatoSci projektowej calej organizacji. Zgodnie
z tym podejSciem prezentowanym przez
Kerznera organizacja niedojrzata projektowo
to taka, w ktorej zarzadzanie przedsiewzigcia-
mi odbywa sie w sposOb nieusystematyzowany.
Po przeciwnej stronie znajduje si¢ organizacja
dojrzata projektowo posiadajaca w petni zdefi-
niowane podejscie do zarzadzania projektami
[Kerzner 2001, s. 42-43].

Rysunek 2. Poziomy dojrzatosci projektowej wg
PMMM

Ciate udoskonalenie
Benchmarking

Pojedyncza metodyka

Wspdlne procesy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
[Kerzner 2001, s. 42-43].

Na najnizszym poziomie na rysunku 2 znaj-
duja si¢ wszystkie niedojrzale projektowo or-
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ganizacje, natomiast na najwyzszym te, ktore
osiagnety wysoki poziom dojrzatosci. Mozna
zauwazy¢, ze organizacja musi przejs¢ diuga
droge, aby dotrze¢ do najwyzszego poziomu,
od postugiwania sie wspdélna terminologia,
przez zdefiniowane procesy i metodyke do cig-
gtego doskonalenia. W zaleznoSci od aktualnie
zajmowanego poziomu dojrzato$ci projektowej,
kazda organizacja przed rozpoczeciem proce-
su wdrozenia okre§la spodziewane korzysci.
Przejscie z jednego etapu do drugiego uzalez-
nione jest od wiasciwie zdefiniowanego celu
oraz od zaangazowania kadry zarzadzajacej
w proces ich osiggania. Aktywny udziat zarza-
dzajacych wzmacnia zaangazowanie calej orga-
nizacji oraz wyznacza kierunek oczekiwanych
zmian organizacyjnych.

Jednym z argumentéw niskiego poziomu
zaangazowania kadry zarzadzajacej moze by¢
fakt, ze zarzadzajacy nie w pelni dostrzegaja
w podejsciu projektowym potencjat zarzadczy.
Jednakze jak wskazano powyzej istnieje szereg
argumentéw natury ekonomicznej przemawia-
jacych za wdrozeniem podejScia projektowego
w organizacji. W procesie edukacji, duza role
powinny spelniaé stowarzyszenia, administra-
cja rzadowa, organizacje dojrzate projektowo,
ktore dla mniej Swiadomych organizacji powin-
ny petni¢ role mentoréw w promowaniu podej-
Scia projektowego jako skutecznego narzedzia
zarzadzania wspolczesna organizacja. Z dru-
giej strony warto zwrdci¢ uwage na inny czyn-
nik powstrzymujacy przed wdrozeniem, jakim
sa obawy pracownikéw zwigzane z wdrozeniem
projektowego podejscia, ktore wiaza sie z:

* mozliwymi nowymi, niekorzystnymi zasa-

dami wynagradzania,

e przymusowym przejSciem do projektu,

* mozliwa utrata dobrych relacji w organi-

zacji, w wyniku koniecznoSci wspotpracy
z osobami antypatycznymi,

* mozliwym niekorzystnym rozwojem karie-

ry zawodowej,

e ograniczeniem lub koniecznoS$cia podej-

mowania decyzji,

e wysokimi standardami pracy [Scheller,

Ottmann, Pfeiffer 2006, s. 469].
Brak petnej otwartoSci pracownikéw na nowe
rozwigzania moze by¢ efektem posiadania nie-
wystarczajacej wiedzy na temat pozytywnych
aspektow wprowadzonej zmiany, ktéra przeja-
wia si¢ w:
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* bezpoSrednim wynagradzaniu za efekty
pracy projektowe;j,

* mozliwosci sprawdzenia si¢ w nowych
przedsiewzigciach,

* mozliwosci pracy w roznych kulturach,

* uporzadkowanym procesie pracy,

* mozliwosci wptywania na sukces projektu
i organizacji.

Wdrozenie podejscia projektowego jest projek-
tem organizacyjnym i ze wzgledu na swoja spe-
cyfike moze budzi¢ wéréd zarzadzajacych rézne
nastroje: od niecheci przed zmiana, po lek wy-
nikajacy z braku pewnosci co do ostatecznego
wyniku wdrazanego rozwigzania. Kazda zmiana
moze by¢ postrzegana zaréwno w sposob pozy-
tywny jak réwniez negatywny, to jaka przybie-
rze forme w duzym stopniu zalezy od postawy
samych zarzadzajacych, od tego w jaki sposdb
odpowiedza sobie na nastgpujace pytania: czy
w zarzadzaniu projektami dostrzegaja szanse
i mozliwosci czy raczej ryzyko i zagrozenie oraz
w jaki sposob komunikuja wewnatrz organizacji
swoje podejscie do zp. Dlatego dla skutecznego
wdrozenia zmiany i uzyskania oczekiwanego
efektu z wdrozenia istotne jest, aby kadra wyz-
szego szczebla zarzadzania od samego poczat-
ku byla przekonana i zaangazowana w proces
implementacji.

Zaangazowanie zarzadzajacych obejmuje

wsparcie w nastepujacych obszarach:

e zapewnienia  odpowiednich  zasobdw
(ludzkich, sprzetowych, finansowych)
do implementacji,

» zachgcania do przestrzegania zdefinio-
wanych regut i standardéw postepowania
oraz monitorowanie odchylen od nich,

e przestrzegania standardéw w obszarze
raportowania,

* nadawania autorytetu i wspierania kierow-
nikéw projektow.

Osiagnigcie wysokiego poziomu zaangazowa-
nia jest mozliwe tylko wowczas, gdy zarzadza-
jacy nabiora pewnosci, ze stosowanie praktyk
projektowych nie jest wynikiem tymczasowego
trendu, a sprawdzona metoda pracy w kierunku
uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Wprowadzona zmiana pracy projektowej

przeniknie kazdy obszar dziatalnoSci organiza-
cji. Proces wdrozenia to co$ wigcej niz zdefinio-
wanie wzoréw dokumentdw, przeszkolenie kilku
menedzerow z zakresu zarzadzania projektami.
Proces wdrozenia stanowi projekt, ktory wy-

maga doktadnej wizji jak organizacja bedzie
funkcjonowata w przysztosci i jakie korzysci
osiagnie. Oznacza to, ze kadra zarzadzajaca
powinna stanowi¢ zespol osob zaangazowanych
w kierunku wprowadzenia zmiany. Wiazato sie
to bedzie czesto z koniecznoscia zmiany zacho-
wan oraz zaakceptowaniem nowego sposobu
pracy [ Verzuch 2003, s. 34].

Rola kadry zarzadzajacej w procesie
wdrazania zarzadzania projektami

W 1994 roku, wsrod kadry zarzadzajacej zostaly
przeprowadzane badania majace na celu okre-
Slenie powodéw dla ktorych projekty koncza
sic sukcesem badZ porazka. Zaprezentowany
przez Standish Group raport wskazat dziesieé
kryteriéw sukcesu projektu wedtug poziomu ich
waznosci:

1) wsparcie zarzadzajacych,

2) zaangazowanie klienta,

3) doswiadczony kierownik projektu,

4) jasne cele biznesowe,

5) ograniczony zakres,

6) infrastruktura IT,

7) podstawowe wymagania,

8) formalna metodyka,

9) wiarygodne szacunki,

10) utalentowany zespot [ Wysocki 2004, s. 2-3].
Na podstawie wynikéw prowadzonych badan
mozna wyciagna¢ wniosek, ze osoby zarzadza-
jace projektem oczekuja wyraznego wsparcia
od 0s6b zrzadzajacych. Jak kazdy projekt, réw-
niez wdrozenie zarzadzania projektami w orga-
nizacji stanowi duze przedsiewzigcie, ktérego
interesariuszami sa wszystkie osoby wewnatrz
i na zewnatrz organizacji. Wdrozenie standar-
déw projektowych jest procesem diugotrwa-
lym, wymagajacym kompleksowego podejScia
uwzgledniajacego oczekiwania i potrzeby roz-
nych interesariuszy. W trakcie realizacji do-
chodzi do konfrontacji réznych grup intereséw.
Dlatego krytyczna kwestia we wdroZeniu po-
dejscia projektowego jest, aby wszyscy kluczo-
wi interesariusze (zarzad, kierownik projektu,
sponsor, kierownicy dzialow funkcjonalnych)
posiadali zdefiniowane role, odpowiedzialno§¢
oraz w pelni wspolpracowali ze soba w trakcie
calego procesu. Z jednej strony proces wdro-
zenia powinien by¢ otwarty na zmiany wynika-
jace z rosnacej SwiadomosSci projektowej oraz
uwarunkowan otoczenia organizacji, ale z dru-
giej strony od samego poczatku powinna zostac
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wyksztalcona przejrzysta struktura realizacji
projektu. Jezeli role w projekcie wdrozenio-
wym nie zostang jasno zdefiniowane lub jezeli
beda nieprzestrzegane, kazdy z interesariuszy
bedzie mdgt mieé negatywny wpltyw na decyzje
podejmowane w trakcie jego realizacji, obni-
zajac tym samym szans¢ osiggnigcia sukcesu
projektu.

W tabeli 2 zostal przedstawiony jeden z mo-
deli prezentujacy proces wdrozenia zarzadzania
projektami w organizacji, w ktérej wskazano
podzial na fazy i rezultaty wdrozenia oraz role
kadry zarzadzajacej w kazdej fazie.

Nie sposob uzyskaé pozytywne efekty z wdro-
zenia, bez wyraznego zaangazowania kadry za-
rzadzajacej. Przeprowadzone badania wykazaty,
ze dla sukcesu wdrozenia wazne jest posiadanie
~wplywowych agentéw zmian”, rozumianych
jako kadra zarzadzajaca, ktdérej zadaniem jest
utrzymywanie motywacji i pozytywnego Kkli-
matu wdrozenia oraz permanentne reagowanie
na pojawiajace si¢ obawy. Zaangazowanie kadry
wyzszego szczebla pomaga nie tylko w prze-
zwycig¢zaniu trudnoSci w procesie wdrazania,
ale przede wszystkim stanowi istotny sygnat
dla oponentéw na temat pozadanego kierun-
ku zmian organizacyjnych [Scheller, Ottmann,
Pfeiffer 2006, s. 467-478].

Z jednej strony zmiany odgérnie wprowadza-
ne sa niemozliwe do trwatego wdrozenia w ca-
fej organizacji, jezeli nie ma réwniez akceptacji
na najnizszym poziomie, ktérego zmiana bedzie
dotyczyta [Moore 2010, s. 128]. Z drugiej jednak
strony brak aktywnego zaangazowania zarzadu,
z géry naraza projekt na niepowodzenie. Dlatego
tak istotne jest wywigzywanie si¢ zarzadzaja-
cych z ustalonych rdl, statle komunikowanie ko-
rzysci wynikajacych z wdrozenia oraz radzenie
sobie z oponentami. Utrata na ktérymkolwiek
etapie wdrozenia zaangazowania zarzadzaja-
cych, moze skutkowa¢ powrotem pracownikow
do starych nawykow zaprzepaszczajac przyszie
korzySci oraz czas i koszty wlozone w prace.

Wnhioski i konkluzje

Opierajac si¢ na przedstawionych danych mozna
stwierdzié, ze organizacje funkcjonuja w okresie,
kiedy o ich jutrzejszym sukcesie decyduje pro-
fesjonalizm w zakresie wprowadzania nowych
produktéw i ustug na rynek. Dlatego najwick-
szym wyzwaniem jest zwickszenie Swiadomosci
wsrod kadry zarzadzajacej w zakresie korzy-
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Sci wynikajacych z zarzadzania projektowego.
W wyniku wdrozenia powstanie nowy system
pracy projektowej sluzacy osigganiu lepszych
wynikOw w wymiarze strategicznym i operacyj-
nym. Dlatego biorac pod uwage zdecydowana
przewage korzysci wynikajacych z ustrukturyzo-
wania pracy projektowej, implementacja nowych
standardéw pracy powinna wzmocni¢ pozytyw-
ne nastawienie i poziom zaangazowania 0sOb
zarzadzajacych. Inwestycja w standaryzacj¢ pra-
cy projektowej pomaga organizacjom zrozumie¢
wszystkie kroki, jakie maja zosta¢ podjete, aby
projekt osiagnatl sukces. Wdrozenie metodolo-
gicznego podejscia daje pewnos¢, ze kazda oso-
ba bedzie realizowala projekt wedlug ustalonych
zasad. Dlatego im bardziej ztozone projekty
znajduja si¢ w portfolio organizacji, tym procesy
realizacji projektu powinny by¢ doktadniej zde-
finiowane i praktykowane.

Rekomendowana przez International Project
Management Association procedura wdraza-
nia zarzadzania projektami wskazuje, ze naj-
istotniejsza kwestia jest przekonanie zarzadu
o spodziewanych korzySciach dla organizacji
[Zarzgdzanie projektami. Podrecznik 2009, s. 41].
W wiekszoSci organizacji, podjecie odwaznych
krokéw jest konieczne, aby rozwijac zarzadzanie
projektami. Osoby odpowiedzialne za wprowa-
dzenie zmiany sa postrzegane jako opozycjo-
niSci przeciw tradycji organizacji, bezwtadnie
probujacy przezwyciezyé opOr zwigzany z wpro-
wadzeniem zmiany. W wielu organizacjach bez
powodzenia podejmuje sie ciche proby wiacze-
nia zarzadzania projektami do obowigzujacych
praktyk. Jednakze, aby odnie$¢ pozadane rezul-
taty wymagane jest wlaczenie w ten proces zaan-
gazowania kadry zarzadzajacej. W przeciwnym
razie wskazywanych bedzie wiele powodow dla
ktorych wprowadzenie zmiany bedzie niemozli-
we. Dlatego jezeli w organizacji nie ma poparcia
wsréd kadry wyzszego szczebla zarzadzania dla
inicjatywy wdrozenia zarzadzania projektami,
nalezy najlepiej powstrzymac sie od jakiegokol-
wiek wdrazania [Verzuh 2003, s. 378-382].

Odpowiedzialnos¢ za podjecie decyzji
o wdrozeniu nowych standardéw pracy projekto-
wej spoczywa na zarzadzajacych, a aktywny ich
udzial przektada si¢ na ostateczny sukces pro-
jektu. Ze wzgledu na role jaka pelnig na kazdym
etapie wdrozenia, ich poparcie jest krytycznym
elementem procesu wdrozenia i musi byé wi-
doczne dla catej organizacji.
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Tabela 2. Model procesu wdrozenia zarzadzania projektami w organizacji

Numer

fazy Nazwa fazy

Rezultaty fazy

Rola kadry zarzadzajacej

0 PRZYGOTOWANIE

Swiadomogé probleméw
istnieje,

Inicjatywa rozpoczeta, .
Cel zatwierdzony,
Decyzja podjeta.

‘Wzbudzenie §wiadomosci,

ze organizacja potrzebuje (zp),
Inicjatywa powinna wyjs¢

od zarzadzajacych,

Podjecie decyzji o wdrozeniu
zp,

Wybdr kierownika projektu

z organizacji, ktory odpowie-
dzialny bedzie za projekt,
Powotanie zespotu projektowe-
go skladajacego si¢ z przedsta-
wicieli réznych dziatéw,
Zatwierdzenie rezultatow pro-
jektéw ustalonych przez zesp6t
projektowy,

Organizacja spotkania z inte-
resariuszami wraz z nadaniem
wagi projektowi.

1 DOPRECYZOWANIE

Analiza zaimplementowana,
Cele uzgodnione,
Procedury zaplanowane,
Organizacja projektu
zdefiniowana.

Asystowanie w usuwaniu
przeszkdd pojawiajacych sig
wewnatrz organizacji,
Zatwierdzenie etapu.

2 PROJEKTOWANIE

Szczegdtowa analiza proble-
mu zaimplementowana,
Metody wypracowane,
Powiazanie ze Srodowi-
skiem zakonczone,
Akceptacja uzyskana, .
Kultura projektowa
utworzona.

Promocja projektu,

Tworzenie klimatu akcep-

tacji dla implementacji zp

W organizacji,

Zgodna na przejScie do kolejne-
g0 etapu.

3 IMPLEMENTACJA

Pilotazowy projekt wybrany,
Warsztat rozpoczynajacy
projekt przeprowadzony,
Szkolenie przeprowadzone,
Wsparcie w zarza-

dzaniu projektami
ustrukturyzowane.

Udziat w spotkaniach podsu-
mowujacych etapy projektu,
Podejmowanie decyzji o konty-
nuacji projektu.

4 OPTYMALIZACJA

Wymiana do$wiadczen

i wiedzy wewnatrz organiza-
cji zainicjowana,

Ciagle doskonalenie
usankcjonowane,
Motywacja projektowa
wyksztatcona.

Prezentacja nowego podejscia
wsrod klientéw, dostawcow,
odbiorcow.

5 EWALUACJA

Oczekiwane rezultaty
zaimplementowane,
Ewaluacja przeprowadzona.

Podsumowanie catego procesu
wdrozenia,

Podzigkowanie zespotowi
projektowemu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Scheller, Ottmann, Pfeiffer 2006, s. 473].
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PROINNOWACYJNA KULTURA ORGANIZACY]JNA
A INNOWACYJNOSC TECHNOLOGICZNA
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

We wspétczesnych badaniach kultury organi-
zacyjnej, zarowno w aspekcie teoretycznym,
jak i empirycznym dostrzega sie duza réz-
norodno$¢ kierunkéw. Wazny nurt dociekan
wyznaczaja badania wptywu kultury na in-
nowacyjno$¢ przedsigbiorstw. W badaniach
tych zdaje si¢ dominowaé zwlaszcza jedna
metodyka badania kultury — identyfikacji jej
typow i ich oceny z punktu widzenia sprzyja-
nia (badz nie) zachowaniom innowacyjnym.
W wigkszos$ci badan, dotyczacych tej proble-
matyki, wykorzystuje si¢ model warto$ci kon-
kurujacych (Competing Values Framework)
i wynikajace z niego cztery typy kultur: hie-
rarchii, rynku, klanu i adhokracji [Cameron,
Quinn 2003]. Metodyka ta daje jednak dos§¢
ograniczone mozliwosci zaréwno badania
proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, jak
i jej diagnozowania w aspekcie podnoszenia
innowacyjnosci przedsi¢biorstwa. W tym kon-
tekScie sformulowano nastepujacy cel niniej-
szego opracowania: przedstawienie zwiazkéw
pomiedzy proinnowacyjna kultura organi-
zacyjna a innowacyjnoScia technologiczna
przedsigbiorstw. Badania, ktérych wyniki
przedstawiono ponizej' miaty takze na celu
zweryfikowanie obszernego narzedzia za-
projektowanego dla potrzeb badania/diagno-
zowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej
innowacjom przez C.B Dobni, ktore — wedtug
posiadanej przez autorke wiedzy — nie byto
w Polsce stosowane.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

'Prezentowane wyniki badan stanowia fragment szer-
szych badan realizowanych i finansowanych w ramach
projektu NCN pt: Wptyw innowacji zarzadczych na in-
nowacyjno$¢ technologiczna i wyniki przedsigbiorstw,
2012/07/B/HS4/00314 , Kierownik Projektu Prof. UE
dr hab. Teresa Krasnicka, wykonawcy: dr W. Gtod, dr
Martyna Wronka-Pospiech.

Kultura organizacyjna — r6znorodnos¢
perspektyw

Mimo pokaznego dorobku dotyczacego kul-
tury organizacyjnej nie ma pelnej zgody od-
nos$nie tego czym ona jest — definicje kultury
organizacyjnej zwykle uzaleznione sa od przy-
jetego przez badacza paradygmatu, a te prze-
ciez sa odmienne [Sutkowski 2012, s. 39-47].
Analize owej réznorodnosci definicji w powia-
zaniu z odmiennymi paradygmatami znajduje-
my w bogatej literaturze przedmiotu [Sutkowski
2008, s. 10-11; Nogalski, Szpitter 2012, s. 227].
W prezentowanych ponizej rozwazaniach kul-
tura organizacyjna — w nawiazaniu do pogladow
H. Schenpleina i E. Scheina — rozumiana jest
jako zbior podstawowych wartosci, norm i prze-
konan powszechnie akceptowanych w danej or-
ganizacji [Sutkowski 2008, s. 13]. Nalezy mie¢
na wzgledzie, ze kultur¢ organizacyjna roz-
patruje sie w roznych ujeciach — jako zmienna
niezalezng, a wigc wymiar otoczenia [Kostera,
Sliwa 2012, s. 245], jako zmienna zalezna — je-
den z wewnetrznych czynnikéw organizacji, czy
tez jeden z podstawowych elementéw modelu
organizacji — obok strategii, struktury, techno-
logii i ludzi [Morgan 1997, s. 51]. Moze tez by¢
utozsamiana z organizacja — wedtug L. Smircich
organizacja ,jest” kultura — tzw. ,,rdzenna meta-
fora” [Kostera 1996, s. 62-65].

Stojac na gruncie paradygmatu funkcjonali-
stycznego? autorka przyjmuje, ze kultura orga-
nizacyjna jako zmienna wewng¢trzna podlega
ksztaltowaniu przez kadr¢ zarzadzajaca oraz,
ze moze pozytywnie wplywac na innowacyjnos¢
organizacji, w tym innowacje technologiczne —
produktowe i procesowe. Ostatecznie — czy be-
dzie to wplyw pozytywny czy raczej negatywny

2E. Sutkowski o tym paradygmacie pisze jako o ,para-
dygmacie neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-sys-
temowym” [Sutkowski 2012, s. 40].
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zalezy od typu kultury i jej cech, ktére uwarun-
kowane sa wieloma czynnikami.

Wyrd6zniki kultury innowacji

Kulturze innowacji inaczej — proinnowacyjnej
czyli sprzyjajacej innowacyjnoSci organizacji
poprzez stymulowanie m.in. zachowan innowa-
cyjnych pracownikow, przypisuje si¢ szereg cech
wskazywanych przez badaczy tej problematyki.
Najczesciej zawraca si¢ uwage na takie kwestie
regulowane przez kulture jak: zaufanie i otwar-
to§¢, podejmowanie wyzwan i zaangazowanie,
wspieranie i przestrzen dla nowych idei, podej-
Scie do konfliktéw i sposoby ich rozwiazywa-
nia, podejmowanie ryzyka czy zakres swobody
dzialania [Tidd, Bessant 2011, s. 196-231]. W ten
sposob kultura organizacyjna moze stymulowaé
innowacyjne zachowania pracownikéw i stano-
wi¢ kontekst dla powstawania nowych pomy-
stow oraz ich realizacji. Dzieje si¢ to poprzez
liczne funkcje jakie przypisuje si¢ kulturze or-
ganizacyjnej — integrujaca, koordynacyjng czy
komunikacyjna [Martins, Terblanche 2003, s.
65; Kozminski, Jemielniak 2008, s. 286-287].
Kultura moze oddziatywa¢ na zdolno$¢ pracow-
nikéw do akceptowania innowacji jako podsta-
wowej wartosci organizacji, jak rowniez na ich
wicksze zaangazowanie w dzialania na rzecz
organizacji [Hartmann 2006, s. 163]. Zatem
moze przyczyniac¢ si¢ do generowania nowych
rozwigzan lub ich absorbowania z zewnatrz.
Kultura organizacyjna okresla bowiem zakres
w jakim tworcze rozwiazania beda stymulowa-
ne, wspierane i implementowane. Podkresla sig,
ze wigkszos$¢ pracownikéw moze przejawiaé za-
chowania innowacyjne jesli tylko stworzy im si¢
sprzyjajace warunki/Srodowisko dla tego typu
aktywnoSci [van der Panne i in. 2003, s. 5].

Pojecie innowacji i innowacyjnosci
organizacji — metody pomiaru
Innowacyjno§¢ organizacji rozumiana jest jako
sktonnos¢ i zdolnos¢é do wdrazania nowych roz-
wiazan zaréwno o charakterze technologicznym,
jak i nie-technologicznym [Innowacyjnosé...2010,
s. 30]. Dla celéw badawczych i analiz poréwnaw-
czych w zakresie innowacyjnosci na poziomie
przedsiebiorstw rekomendowana jest definicja
(i klasyfikacja zarazem) innowacji zaproponowa-
na przez specjalistow OECD, w tzw. Podreczniku
Oslo (Oslo Manual). Definiuje si¢ w nim in-
nowacje¢ jako wdrozenie nowego lub znaczaco
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udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej lub
nowej metody organizacyjnej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub stosun-
kach z otoczeniem [Podrecznik Oslo 2008, s. 48].
W Podreczniku Oslo wyodrebnia sie cztery typy
innowacji, obejmujacych szeroki zakres zmian
w dziatalnoSci przedsigbiorstw: innowacje pro-
duktowe, procesowe, organizacyjne i marketin-
gowe [tamze, s. 49]°.

Badanie innowacyjnoSci organizacji, nieza-
leznie od kontekstu, wiaze si¢ z pomiarem tego
atrybutu, a wiec wykorzystaniem okreslonych
miernikéw. Pomiar innowacyjnosci przedsigbior-
stwa napotyka na szereg trudnosci, zwigzanych
z doborem miar, co sprzyja poszukiwaniu réznych
podejs¢ do tego zagadnienia [Adams, Bessant,
Phelps 2006, s. 26-38]. H. Salavou zestawia najbar-
dziej powszechnie stosowane miary innowacyjno-
Sci organizacyjnej m.in. takie jak: czas potrzebny
do wdrozenia, poziom wydatkéw na B+R, ekono-
miczna warto$¢ innowacji, liczba wdrozonych in-
nowacji i subiektywne miary [Salavou 2004, s.35].
W polskiej literaturze przedmiotu obszernego
przegladu stosowanych miernikdw innowacyjnosci
dokonuje M. Pichlak [2012, s. 42-51].

Problemy pomiaru kultury
organizacyjnej

Niezaleznie od przyjetego paradygmatu kultury
organizacyjnej jej zlozona natura stwarza trud-
nosci w identyfikacji tego zjawiska, zwlaszcza
w probach jego pomiaru, dlatego tez w bada-
niach nad kulturag wykorzystywane sa rézne jej
wymiary, szeroko opisane w literaturze [Kostera,
Sliwa 2012, s. 101-107; Cameron, Quinn 2003, s.
36-38]. Na poziomie organizacji prawdopodobnie
najczesciej stosowany jest model wartosci konku-
rujacych [Biischgens, Bausch, Balkin 2013, s. 763-
781], ktéry uwzglednia dwa wymiary: elastyczno§¢
i swoboda dzialania versus stabilno$¢ i kontrola
oraz orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja
versus orientacja na pozycje w otoczeniu i zrozni-
cowanie. W badaniach innowacyjnosci organizacji,
ktére uwzgledniaja czynnik kultury organizacyj-
nej proponowane sa takze inne wymiary kultury
[Wang, Ahmed 2004, s. 308; Malaviya, Wadhwa
2005, s. 8; Lee, Choi 2003, s. 215-220].

3Szerzej na temat koncepcji innowacji i innowacyjnosci
oraz probleméw pomiaru innowacji w: [Innowacyjnosé¢
przedsiebiorstw... 2014].
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Tabela 1. Struktura narzedzia do pomiaru kultury innowacyjnej

Wymiar proinnowacyjnej Czynniki Liczba stwierdzen
kultury w kwestionariuszu
WK_1:
Srodowisko wdrazania innowacji | 1. Kontekst wdrozeniowy 17
(Innovation Implementation),
WK 2: 2.Sktonno$¢ do innowacji 9
Inteﬁcje dotyczace innowacji (Innovation Prgp ensity) L
(Innovation Intention); 3. Zaangazowanie w organizacji 13
’ (Organizational Constituency)
WK 3: 4. Organizacyjne uczenie si¢ 10
Infrgst'ruktura dla innowacji (Organisational Learning)
. ) 5. Kreatywnos$¢ pracownikéw i empowerment 6
(Innovation Infrastructure); (Creativity and Empowerment)
WK_4: 6. Orientacja rynkowa (Market Orientation) 8
,»Sity” ukierunkowujace uczest-
nikdéw organizacji na innowacje | 7. Orientacja na tworzenie wartosci 7
(Innovation Influence) (Value Orientation)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Dobni 2008, s. 539-559].

Propozycja C.B. Dobni konceptualizacji
i pomiaru kultury innowacji

Wsréd koncepcji proinnowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej (innovation culture), na uwage zastu-
guje propozycja C.B. Dobni. Autor ten, w opar-
ciu o rozlegte studia literaturowe, zdefiniowat
kulture innowacyjna jako wielowymiarowy
konstrukt, na ktory skladaja si¢ cztery wymiary
[Dobni 2008, s. 540; Dobni 2010, s. 332-333]:

1. Srodowisko  dostarczajace  niezbedne-
go wsparcia do wdrazania innowacji
(Innovation Implementation).

2. Intencje uczestnikéw organizacji (zamiary,
checi) dotyczace zachowan innowacyjnych
(Innovation Intention).

3. Infrastruktura wspierajaca zainicjowanie
innowacji (Innovation Infrastructure).

4. ,Sily” ukierunkowujace idee i dzialania
uczestnikow organizacji na innowacje
(Innovation Influence).

W wyniku przeprowadzonej weryfikacji empi-
rycznej oraz statystycznych metod testujacych
poprawno$¢ zbudowanego modelu, Dobni zi-
dentyfikowal, w ramach wymienionych wyzej
czterech wymiaréw innowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej, siedem jej sktadnikow*.

*Model C.B. Dobni i jego wymiary scharakteryzowa-
no bardziej szczegétowo w: [Krasnicka, Wronka 2014,
s. 87-99].

Jednoczes$nie C.B. Dobni [2008] zaprojektowat
narzedzie do pomiaru kultury innowacyjnej, ktore
nastepnie przetestowal wsrdéd pracownikow i me-
nedzeréw duzego przedsiebiorstwa ustug finanso-
wych w Kanadzie. Poczatkowo narzedzie sktadato
si¢ ze 117 stwierdzen, jednak w wyniku przeprowa-
dzonej przez C.B. Dobni walidacji liczba ta zmniej-
szyla si¢ do 86 stwierdzen, a nastgpnie — do 70
(po odrzuceniu stwierdzen, ktore miaty wspdtczyn-
nik alfa Cronbacha ponizej 0,5). Testowanie mode-
Iu potwierdzilo, ze obejmuje on cztery wymiary,
ale w ich ramach 7 czynnikéw. Zaproponowane 70
stwierdzen rozktadaty sie nastepujaco — tab.1.

Stwierdzenia w kwestionariuszu opisuja okre-
Slone sytuacje w firmie lub zachowania, ewentu-
alnie pewne cechy pracownikéw/zespotéw, np.:
W naszej organizacji wystepuje zaufanie i wza-
jemny szacunek miedzy kierownictwem a pracow-
nikami” lub ,,Uwazam siebie za osobe tworczg,
innowacyjng”. Respondenci wykorzystujac 7 —
stopniowa skale Likerta oceniali zakres wystepo-
wania danego zjawiska/ zachowan itp. (od 1 — ,,cal-
kowicie sie nie zgadzam” do 7 — ,,catkowicie sie
zgadzam”). Kwestionariusz C.B. Dobni prezento-
wany w publikacjach w jezyku angielskim zostat
przettumaczony na jezyk polski®. Wedtug wiedzy

>W tlumaczeniu narzedzia uczestniczyl caly zespot re-
alizujacy projekt badawczy, tj. T. Krasnicka, W. Gt6d
i M. Wronka-Pospiech oraz profesjonalni ttumacze, ce-
lem zapewnienia jak najwigkszej wiarygodnoSci .
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autorki niniejszego opracowania w Polsce nie
badano kultury organizacyjnej z zastosowaniem
tego narzedzia.

Kultura organizacyjna a innowacje —
niektére wyniki badan

W literaturze przedmiotu prezentowane sa wy-
niki badan empirycznych, dostarczajacych dowo-
déw na istnienie zwiazku pomiedzy kultura orga-
nizacyjna a innowacjami, aczkolwiek nie sa one
zbyt liczne [Chang, Lee 2007, s. 298-300; Lau,
Ngo 2004, s. 700; Miron i in. 2004, s. 180-190;
Obenchain, Johnson 2004, s. 99]. Przedmiotem
szczegblnego zainteresowania badaczy jest okre-
Slenie typu kultury, ktéry faktycznie stymuluje
badz hamuje innowacyjno$¢ w oparciu o wspo-
mniany model wartosci konkurujacych. Badania
potwierdzaja, ze najbardziej sprzyja innowacyj-
nosci kultura adhokracji, charakterystyczna dla
organizacji elastycznej, przedsigbiorczej i zorien-
towanej na otoczenie [Cameron, Quinn 2003, s.
47-48]. Takich wnioskéw dostarczaja badania em-
piryczne przeprowadzone przez réznych badaczy
[Jaskyte 2004, s. 160; Jaskyte, Kisieliene 2006
s. 168-172; Lau, Ngo 2004, s. 695; Obenchain,
Johnson 2004, s. 106 ], takze polskich [Pichlak
2012, s. 249]. Inne badania koncentruja si¢ na ba-
daniu wptywu proinnowacyjnej kultury — na wy-
niki firmy, mierzone z zastosowaniem zr6znico-
wanych miernikéw, w tym : innowacji [De Tienne,
Mallette 2012; Terziovski 2010]. Dowodéw na ist-
nienie zwiazku pomiedzy kultura organizacyjna
a innowacjami (w tym przypadku produktowymi)
dostarczaja badania przeprowadzone w Hiszpanii
przez J.C Naranjo-Valencia i in. [2010, s. 471-475]
czy M.J. Donate i F. Guadamillas [2013, s. 904].

Metodyka badan

Zaréwno konieczno$¢ podnoszenia innowa-
cyjnoSci polskich przedsigbiorstw, zwlaszcza
technologicznej, jak i wzgledy metodologiczne
sktaniaja do kontynuowania badan dotyczacych
zwigzkéw pomiedzy proinnowacyjna kultura
a poziomem innowacyjnosci przedsigbiorstwa.
Studia teoretyczne, jak i dotad przeprowadzo-
ne badania empiryczne w rdznych krajach, uza-
sadniaja sformulowanie nastepujacej hipotezy:
istnieje pozytywny zwigzek pomig¢dzy proinno-
wacyjna kulturg organizacyjna a poziomem in-
nowacyjnosci technologicznej przedsigbiorstw.
Aby zweryfikowaé powyzsza hipoteze podjeto
nastepujace kroki badawcze:
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1. Dokonano wyboru narzedzia pomiaru
kultury innowacji (autorstwa C.B. Dobni)
i przystosowano je do potrzeb badan (thuma-
czenie, zaprojektowanie kwestionariusza an-
kiety skierowanego do pracownikéw przed-
sigbiorstw z co najmniej 3-letnim stazem).

2. Dokonano wyboru trzech miar innowa-
cyjnosci technologicznej takich jak: ilo§¢
wdrozonych w ostatnich trzech latach in-
nowacji produktowych i procesowych, zde-
finiowanych nastepujaco:

- innowacje produktowe to nowe, do-
tad nie oferowane produkty/ustugi
lub istotnie ulepszone/zmodyfikowane
produkty/ustugi,

- innowacje procesowe to w szczegdlno-
Sci calkowicie nowe lub istotnie ulep-
szone metody wytwarzania produktéw/
Swiadczenia ustug — tzn. wprowadzenie
do procesu produkcji lub dzialalnoSci
ustugowej nowych elementéw: materia-
16w, wyposazenia, strumieni informacji.

Trzecia miara miala charakter subiektywnej

oceny innowacyjnosci technologicznej przed-

sicbiorstwa — w stosunku do konkurentéw

(w skali 7-stopniowej). Zrédtem informacji

0 ilosci innowacji technologicznych oraz oce-

nie innowacyjnosci przedsigbiorstwa (w sto-

sunku do konkurentéw) byli przedstawicieli
kadry kierowniczej badanych firm’.

3. Dob6r proby badawczej przedsiebiorstw
— préba ogodlnopolska: badania przepro-
wadzono w 301 przedsigbiorstwach (z kaz-
dego przedsigbiorstwa zostato wybranych
4 pracownikéw, ktérzy odpowiadali na 70
pytan zawartych w kwestionariuszu ankie-
ty dotyczacej kultury innowacji — tacznie
1204 osdb, oraz jeden menedzer udzielaja-
cy odpowiedzi na temat innowacji techno-
logicznych —tagcznie 301 respondentéw).

®Pytanie brzmiato: Oceniajac poziom wdrozonych in-
nowacji produktowych (i/lub dotyczacych ustug) oraz
procesowych - w stosunku do naszych konkurentéw -
jesteSmy: a/zdecydowanie mniej innowacyjni; b/mniej
innowacyjni; c/raczej mniej innowacyjni; d/tak samo
innowacyjni; e/raczej bardziej innowacyjni; f/bardziej
innowacyjni; g/zdecydowanie bardziej innowacyjni.
7Pytania do menedzeréw zawarte byly w odrgbnym
kwestionariuszu skierowanym do kadry menedzerskiej
— w ramach tego samego projektu badawczego NCN
pt: Wplyw innowacji zarzadczych na innowacyjnos$¢
technologiczna i wyniki przedsigbiorstw, 2012/07/B/
HS4/00314.
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Tabela 2. Wartosci wspotczynnika alfa Cronbacha dla poszczegdlnych wymiaréw kultury

Wymiary kultury WK_1

WK_2

WK_3 WK_4

Alfa Cronbacha 0,952

0,967

0,946 0,948

Zrddlo: opracowanie wlasne.

4. Realizacja badan ankietowych (wSrod pra-
cownikow) i metoda wywiadu bezposred-
niego (z menedzerami)® oraz opracowanie
ich wynikéw (w tym sprawdzenie wiary-
godnosci narzedzi C.B. Dobni).

Wyniki oceny wiarygodnoSci
kwestionariusza C.B. Dobni

W celu sprawdzenia rzetelnosci zastosowanego
narzedzia do pomiaru kultury organizacyjnej
w polskich warunkach przeprowadzono analize
zgodnosci wewnetrznej z wykorzystaniem testu
alfa Cronbacha oraz analizy czynnikowej. Warto
zwrdci¢ uwage na wysoka warto$¢ wspolczynni-
kow alfa Cronbacha w poszczegélnych wymia-
rach, co wskazuje na bardzo wysoka zgodnos$¢é
odpowiedzi na poszczegélne pytania i Swiadczy
o spojnosci narzedzia badawczego. W tabeli 2
zaprezentowano warto$ci wspotczynnika alfa
Cronbacha dla czterech wymiaréw proinnowa-
cyjnej kultury organizacyjnej.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wy-
niku testu Keisera—Meiera—Olkina (K-M-O)
uzyskano wartos$¢ 0,973. Bardzo wysoka wartos¢
statystyki K-M-O wskazuje na mozliwos¢ zasto-
sowania eksploracyjnej analizy czynnikowej,
ktoéra potwierdzila struktur¢ narzedzia badaw-
czego uwzgledniajacego 7 czynnikéw (w czte-
rech wymiarach), odpowiadajacych modelowi
kultury innowacji Dobni.

Charakterystyka badanej proby

Badania przeprowadzono w 301 przedsigbior-
stwach na terenie catego kraju, w 2014r., a ich
dob6r miat charakter losowy i uwzgledniat li-
czebno$¢ populacji przedsigbiorstw w poszcze-
gblnych wojewddztwach (najwigcej, bo prawie
30% przedsigbiorstw zlokalizowanych byto
w woj. mazowieckim). Uwzgledniajac charakter
dziatalnosci przedsigbiorstw (struktura PKD)
nalezy zauwazy¢, ze najwiccej badanych przed-
sigbiorstw, zalicza si¢ do grupy G — Handel deta-

$Badania zlecono Centrum Badan i Ekspertyz przy
Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.

liczny i hurtowy (73 przedsigbiorstw, co stanowi
okoto 25% calej proby). Druga pod wzgledem
liczebnosci przedsigbiorstw sg podmioty zalicza-
ne do grupy C i S (Przetwdrstwo przemystowe
i Pozostata dziatalnos¢ ustugowa) — po 55 przed-
sicbiorstw. Jesli idzie o strukture wlasnoSciowa
badanych podmiotéw przewazaja przedsigbior-
stwa ze 100% udziatem kapitatu krajowego (76%
ogoétu badanych). Z kolei w strukturze badanych
przedsigbiorstw wedtug wielko$ci (mierzonej
liczba zatrudnionych pracownikéw) dominowa-
ty mate przedsigbiorstwa (blisko 52%) i Sred-
nie — 34,5% préby. Wsréd badanych podmiotow
wiekszo$¢ to firmy bedace na rynku powyzej 10
lat (63%), ponad 23% przedsigbiorstw funkcjono-
walo od 6-10 lat, a pozostate — nie dtuzej niz 5 lat.

Wyniki badan dotyczace

zwiazkow kultury organizacyjnej

z innowacyjnoscia technologiczng

W pierwszym etapie badan obliczono Srednie
wartosci ocen poszczegélnych wymiaréw kul-
tury organizacyjnej dla wszystkich przedsig-
biorstw. Ocena 4 wymiaréw kultury w przyjetej
skali 7-stopniowej waha si¢ w przedziale 4,68-
4,81, a wiec nieco powyzej Sredniej wartosci.
Relatywnie najstabiej oceniono wymiar wdroze-
niowy, odzwierciedlajacy zdolnosci do wdraza-
nia nowych rozwiazan, w tym niezbedne zaso-
by. Pozostate 3 obszary oceniono na zblizonym
poziomie. Szczegdtowa oceng uzyskanych wyni-
kéw w zakresie 4 wymiaréw kultury organizacyj-
nej przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Srednie ocen wymiaréw kultury
organizacyjnej

Wymiar kultury Si)eci?lla
1. Srodowisko wdrazania innowacji 4,68
2. Intencje dotyczace innowacji 4,81
3. Infrastruktura dla innowacji 4,79
4. ,,Sity” ukierunkowujace uczestni-

kow organizacji na innowacje 4,78

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Ocenia wymiarow kultury organizacyjnej wedtug kryterium wielkosci zatrudnienia

Wymiary kultu¥y/§.rednie ocen w po,sz.czeg(')lnyc.h kategoriach 10-49 | 50-100 101249 250-. .
przedsiebiorstw (wg wielkosci zatrudnienia)
1. Srodowisko wdrazania innowacji 4,70 4,74 4,91 4,36
2. Intencje dotyczace innowacji 4,85 4,80 5,24 4,43
3. Infrastruktura dla innowacji 4,81 4,78 5,12 4,54
4. ,,Sily” ukierunkowujace uczestnikéw organizacji na innowacje 4,81 4,77 5,10 4,48

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnie dokonano analizy zréznicowa-
nia ocen kultury organizacyjnej w zaleznoSci
od wybranych charakterystyk badanych przed-
siebiorstw — w pierwszej kolejnosci — wielkoSci
zatrudnienia. Uzyskane wyniki wskazuja, iz naj-
wyzej kultura organizacyjna (we wszystkich 4
wymiarach) zostata oceniona w przedsi¢bior-
stwach zatrudniajacych od 101 do 249 pracowni-
kéw. Przy czym najwyzej w tej grupie podmiotow
oceniono wymiar intencji dotyczacych innowacji
— jako sktonnosci do innowacji i zaangazowa-
nia w ten rodzaj aktywnosci. Wraz ze wzrostem
zatrudnienia (powyzej 250 os6b) oceny kultu-
ry organizacyjnej w kazdym wymiarze malaty.
Zestawienie ocen poszczegdlnych wymiarow
kultury organizacyjnej ze wzgledu na kryterium
wielkoSci zatrudnienia przedstawia tabela 4.

Z dalszej analizy ocen kultury organizacyjnej
w przekroju ,wieku” przedsiebiorstw wynika,
Ze oceny te sg nieznacznie zréznicowane i rosng
wraz z ,wiekiem” — w tym przekroju najwyzsze
oceny we wszystkich 4 wymiarach odnotowano
w firmach, ktére funkcjonuja na rynku co naj-
mniej 11 lat.

Druga czes¢ wynikéw badan dotyczy liczby
wdrozonych innowacji produktowych i proce-
sowych. Na kazde z badanych przedsiebiorstw
przypada Srednio 4,63 innowacji produktowych
i 3,72 innowacji technologicznych, ale zréznico-
wanie badanych firm w tej materii jest niestety
znaczne (tabele 6, 7).

Tabela 5. Liczba innowacji technologicznych
w badanych przedsiebiorstwach

Innowacje technologiczne | Liczba innowacji

1. Innowacje produktowe 4,63

2. Innowacje procesowe 3,72

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z danych w tabeli 6 wynika, ze w ponad 18%
przedsigbiorstw nie wprowadzono zadnej inno-
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wacji produktowej. Zblizony odsetek przedsie-
biorstw wprowadzil zaledwie 2 innowacje tego
typu. W populacji badanych firm odnotowano
takze stosunkowo niewielki odsetek firm (6%),
w ktorych menedzerowie deklarowali wdrozenie
(w ostatnich trzech latach) 12 i wigcej (nawet kil-
kadziesiat) innowacji produktowych.

Tabela 6. Liczba innowacji produktowych w ba-
danych przedsigbiorstwach

Liczba innowacji Liczba .
produktowychJ przedsigbiorstw Udziat %

0 55 18,3

1 37 12,3

2 56 18,6

3 50 16,6

4 33 11,0

5 15 5,0

6 9 3,0

7 10 3,3

8 3 1,0

9 1 0,3

10 12 4,0

11 2 0,7

12 i wigcej 17 6,0
Ogotem 301 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku innowacji o charakterze
procesowym wyniki przedstawiaja sie¢ doS§¢
podobnie jak w przypadku innowacji pro-
duktowych. W 63 przedsigbiorstwach (ponad
20% badanej proby), nie wprowadzono zadnej
innowacji tego rodzaju. W 53 firmach (18%)
wprowadzono zaledwie jedna innowacje, po-
dobnie — bo w 50 przedsiebiorstwach — 2 inno-
wacje, a tylko w okoto 5% firm — wprowadzo-
no wiecej innowacji procesowych (13 i wiecej,
a nawet w pojedynczych przypadkach — kilka-
dziesiat) — tabela 7.
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Rysunek 1. Ocena innowacyjnosci przedsigbiorstw w stosunku do konkurentéw
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Zrédlo: opracowanie whasne.
Tabela 7. Liczba innowacji procesowych w bada- Respondenci dokonali takze ogdlnej oceny
nych przedsigbiorstwach innowacyjnosci przedsigbiorstwa — w stosunku
Liczba innowacji Liczba Udgialcs do konkurentéw (w skali 7-stopniowej). W 41%
procesowych | przedsiebiorstw z1at7o firm ich menedzerowie ocenili poziom innowa-
0 63 20,9 cyjnosci przedsiebiorstw na zblizonym poziomie
1 53 176 jak konkurenci. Podobny odsetek przedsta-
5 50 1 6’ 6 wicieli przedsiebiorstw ocenil innowacyjnos$¢
3 a1 1 3’ p swojej firmy wyzej niz konkurentéw (,raczej
2 bardziej...”, ,bardziej” lub ,,zdecydowanie bar-
4 26 8,6 dziej...”). Szczegdtowy procentowy rozktad
B) 19 6,3 ocen innowacyjnosci w stosunku do konkuren-
6 10 3,3 tow zaprezentowano na rysunku 1.
7 10 3,3 Aby ocenic¢ relacje pomiedzy kultura sprzyja-
8 2 0,7 jaca innowacjom a poziomem innowacji techno-
9 2 0,7 logicznych poréwnano cztery wymiary kultury
10 10 33 organizacyjnej — Srednie wartosci ocen — z ilo-
1 1 03 $cig wdrozonych innowacji w okreslonych kate-
13 i wicce] m 4’ 6 goriach przedsigbiorstw (tabela 8). W tym przy-
p p padku przedsigbiorstwa — ze wzgledu na duze
- Ogdtem 301 100,0 zréznicowanie ich poziomu innowacyjnosci po-
Zrédto: opracowanie wiasne. dzielono na trzy kategorie:

Tabela 8. Oceny kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach zréznicowanych ze wzgledu na ilos¢
wdrozonych innowacji produktowych

Wymiary kultury/Srednie ocenw poszczegdlnych kategoriach 0 0d1do10 | powyzej 11
przedsigbiorstw
1. Srodowisko wdrazania innowacji 4,42 4,74 4,71
2. Intencje dotyczace innowacji 4,67 4,84 4,81
3. Infrastruktura dla innowacji 4,63 4,83 4,78
4. ,,Sity” ukierunkowujace uczestnikéw organizacji na innowacje | 4,57 4,83 4,84
Liczba przedsiebiorstw 55 226 20

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 9. Oceny kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach zréznicowanych ze wzgledu na ilo§¢

wdrozonych innowacji procesowych

Womiarykatufesinke oennposresnh |y ogidon | powys
1. Srodowisko wdrazania innowacji 4,48 4,73 4,98
2. Intencje dotyczace innowacji 4,63 4,85 4,99
3. Infrastruktura dla innowacji 4,61 4,82 5,01
4. ;esllllz; él‘i](;iﬁznkowujqce uczestnikow organizacji 4,56 4.82 5.03
Liczba przedsiebiorstw 63 223 15

Zrédto: opracowanie wiasne.

* pierwsza — nie wdrozyty w ogdle innowacji
w ostatnich 3 latach,

e druga — wdrozyly od 1 do 10 innowacji

produktowych,

* trzecia kategoria — wdrozyty 11 i wiecej in-

nowacji tego typu.

Z tabeli 8 wynika, iz w kazdym wymiarze kul-
tura organizacyjna zostala najnizej oceniona
w firmach, ktére w ogdle nie wdrozyly innowa-
cji produktowych. Nieco wyzsze oceny kultu-
ry stwierdzono w firmach, ktére deklarowaly
wdrazanie tych innowacji, aczkolwiek nie mozna
stwierdzi¢ wyraznej zaleznoSci pomiedzy rosna-
ca liczba innowacji a ocenami kultury.

Zblizone wyniki uzyskano jesli idzie o zwia-
zek pomiedzy innowacjami procesowych a kul-
tura organizacyjna, uwzgledniajac taka sama
kategoryzacje badanych przedsigbiorstw (tabe-
la 9). W tym przypadku réwniez najnizsze oce-
ny kultury organizacyjnej stwierdzono w tych
przedsiebiorstwach, w ktérych nie wdrozono
innowacji procesowych. Przy czym w tym przy-
padku mozna zauwazyé pewna zalezno$¢ — im
wyzsze Srednie ocen proinnowacyjnej kultury,

tym wyzsza liczba deklarowanych innowacji
procesowych.

Zréznicowanie ocen kultury innowacyjnej
znajduje takze swoje odzwierciedlenie w su-
biektywnych ocenach poziomu innowacyjnosci
badanych przedsigbiorstw — w stosunku do kon-
kurentéw. W tym przypadku dokonano réwniez
agregacji ocen innowacyjnosci tworzac trzy ka-
tegorie firm:

* pierwsza kategoria — przedsigbiorstwa,

w ktérych uznano, ze sa mniej innowacyj-
ne (tzn. ,zdecydowanie...”, ,raczej...” lub
»,mniej innowacyjne ...”),
 druga kategoria — przedsigbiorstwa, w kto-
rych uznano, ze sg tak samo innowacyjne
—jak konkurenci,
e trzecia kategoria - przedsicbiorstwa,
w ktoérych uznano, ze sa bardziej inno-
wacyjne (tzn. ,raczej...”, ,bardziej...” lub
»zdecydowanie...”).
Dane zawarte w tabeli 10 jednoznacznie wska-
Zujg na pozytywna zaleznos$¢ pomiedzy ocenami
kultury organizacyjnej a ocenami innowacyjno-
Sci wlasnej firmy, dokonanej przez menedzeréw.

Tabela 10. Oceny kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach zréznicowanych ze wzgledu na po-
ziom subiektywnej oceny innowacyjnosci — w stosunku do konkurentéw

Wymiary kultury/Srednie ocen w poszczegdlnych »jestesmy mniej »tak samo ,bardziej
kategoriach przedsigbiorstw innowacyjni”  |innowacyjni” | innowacyjni”
1. Srodowisko wdrazania innowacji 4,29 4,59 4,95
2. Intencje dotyczace innowacji 4,47 4,75 5,02
3. Infrastruktura dla innowacji 4,46 4,72 5,00
4. ,,Sl.iy ukler.unkowujazce uczestnikow organizacji 442 4,67 5.05
na innowacje
Liczba przedsigbiorstw 57 123 121

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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Zalezno$¢ ta nie jest zbyt silna, ale wyrazna
(najwigksze réznice ocen osiagnely wartosé 0,5
punktu)’.

Omowienie wynikow badan i konkluzje

Sformutowana hipoteza o pozytywnym zwiazku
pomiedzy proinnowacyjna kultura organizacyj-
na a poziomem innowacyjnosci technologicznej,
mierzonej liczba innowacji produktowych i pro-
cesowych oraz jej subiektywna ocena dokona-
na przez przedstawiciela kadry menedzerskiej
firmy, znalazta wsparcie w przeprowadzonych
badaniach. Zwiazki te nie sg silne, ale wyrazne
zwlaszcza w przypadku innowacji procesowych.
Wyniki badan sa zgodne z innymi badaniami
przeprowadzonymi w tej dziedzinie w Polsce
i na Swiecie, a przytoczonymi wyzej. W ten spo-
sOb prezentowane badania dostarczaja kolejnego
argumentu na rzecz koniecznos$ci ksztaltowania
proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, ktora
moze przyczyniac sie do zwigkszania ilosci wdra-
zanych innowacji technologicznych w przedsig-
biorstwie i przetozy¢ na poprawe wynikéw oraz
jego pozycji konkurencyjnej. Nalezy tez zauwa-
zy¢ umiarkowany poziom ocen proinnowacyjnej
kultury organizacji (przy stosunkowo niskim
zréznicowaniu ocen), ktéry sugeruje, ze nie
jest ona w polskich firmach szczeg6lnie silna.
Badania potwierdzity takze wysoka wiarygod-
nos$¢ wykorzystanego narzedzia do badania czy
diagnozowania kultury innowacji, co pozwala
rekomendowac to narzedzie do aplikacji.
Prezentowane wyniki badan maja swoje
ograniczenia, ktére zwigzane sa w pierwszej
kolejnosci z powszechnie znanymi staboscia-
mi badan iloSciowych metoda ankietowa. Przy
licznej prébie badawczej przedsiebiorstw wybor
respondentéw wsrod pracownikéw obwarowany
byt tylko jednym warunkiem — co najmniej 3-let-
ni staz pracy w danej firmie. Mozna tu rozwazac

9 Zaleznos¢ ta jest tez istotna statystycznie, ale ze wzgle-
du na ograniczone ramy opracowania, wynikow analiz
statystycznych nie zamieszczono.

uwzglednienie innych jeszcze kryteriéw doboru
tych préb czastkowych. Autorka ma petna Swia-
domosc¢ stabosci ilosciowych miernikow innowa-
cyjnoSci czy miary w postaci subiektywnej oceny
poziomu innowacyjno$ci organizacji. Przede
wszystkim pomiar iloSciowy nie odzwierciedla
zakresu nowoSci, wartosci dla klienta, zwlaszcza
w kontekscie innowacji radykalnych i inkremen-
talnych. Niestety kazdy system pomiaru innowa-
cyjnosci ma okreSlone wady, jednakze wybrany
przez autorke jest powszechnie stosowany w ba-
daniach tego zjawiska.

Zakonczenie

Zaprezentowane wyzej wyniki badan wlasnych,
jak i innych zespotéw potwierdzaja znaczenie
wymiaru kulturowego dla rozwoju organizacji
— w perspektywie innowacyjnosci — co oznacza,
ze bez glebokich przeobrazen uwzgledniajacych
zmiang kultury organizacji szanse na rzeczy-
wista poprawe efektywnosSci przedsigbiorstwa
sa niewielkie [Cameron, Quinn 2003, s. 19].
W tym kontekscie, wsroéd wielu wyzwan, ktore si¢
jawia przed kadra menedzerska [Hamel 2009, s.
92-93], dominuja te dotyczace zwickszenia inno-
wacyjnosci organizacji, jej elastycznosci poprzez
budowanie takiej kultury organizacyjnej, ktora
sprzyjalaby dziatalnosSci innowacyjnej, takze
wsréd ogdétu pracownikéw. Przedsiebiorstwa,
ktore traktujg innowacje jako strategiczny prio-
rytet musza tworzy¢ i kultywowac kulture inno-
wacji, gdyz jej brak moze znaczaco redukowaé
prawdopodobienstwo sukcesu. Wazne jest aby
dostrzec nie tylko rol¢ inwestowania w zasoby,
w materialng infrastrukture innowacji, w bada-
nia i rozwoj, ale réwnolegle — rol¢ inwestowania
w kulture organizacyjng i systematycznie badaé
zwiazki pomigdzy tymi ,,opcjami” inwestowania
[Wang, Guidice, Tansky, Wang 2010, s. 767-792].
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PRZEKONANIA NA TEMAT ISTOTY INNOWAC]JI
[ ORGANIZOWANIA PROCESU ICH KREOWANIA JAKO
ELEMENT KULTURY ORGANIZACY]JNE]

Wprowadzenie

Spos6b postrzegania innowacji oraz procesu ich
tworzenia i wdrazania uzalezniony jest od istnie-
jacej kultury organizacyjnej. Umozliwia ona po-
dobng interpretacje i oceng rzeczywistosci przez
cztonkéw organizacji, tworzac wspolny system
znaczen i ni¢ wzajemnego porozumienia migdzy
pracownikami. Celem publikacji jest analiza
sposobu postrzegania innowacji w przedsie-
biorstwach i podmiotach ekonomii spoleczne;j.
Zwrbcono w niej takze uwage na konsekwencje
wynikajace z takiego ujecia innowacji dla reali-
zacji procesu ich kreowania w przedsigbiorstwie.

Istota innowacji we wspoélczesnych
naukach o zarzadzaniu

Innowacja jest jednym z tych poje¢, ktore szcze-
gblnie wymykaja si¢ jednoznacznej definicji
w naukach o zarzadzaniu. Stownik jezyka pol-
skiego podaje najbardziej lapidarna formute,
wedlug ktérej innowacja to ,wprowadzenie
czego$§ nowego; tez: rzecz nowo wprowadzona”
[http://sjp.pwn.pl/sjp/innowacja;2561627.html].
Jednakze ztozono$¢ natury innowacji oraz pro-
cesu jej tworzenia i implementacji w organiza-
cjach powoduje, ze taka zwiezto$¢ definicji nie
jest satysfakcjonujaca w odniesieniu do zarza-
dzania innowacjami. Jak zauwazyt P.F. Drucker
[1992, s. 40]: ,,nie potrafimy jeszcze opracowaé
teorii innowacji”, mimo ze potrafimy je za-
uwazy¢ w praktyce, tj. to, kiedy, gdzie i jak ich
szukac.

Klasyczne ujgcie innowacji w zarzadzaniu po-
chodzi od J. Schumpetera [1960, s. 104], ktéry
postrzegal innowacje jako wprowadzenie nowe-
go towaru lub jego gatunku, zastosowanie nowej
metody produkcji, otwarcie nowego rynku, zdo-

“Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

bycie nowego Zrddia surowcow lub potfabryka-
tow, wprowadzenie nowej organizacji przemystu.
Najpopularniejsza wspolczesnie definicja i kate-
goryzacja innowacji, stworzona przez OECD,
zawarta w Podreczniku Oslo (Oslo Manual) od-
woluje sie do tej schumpeterowskiej koncepcji
wskazujac, ze ,,innowacja to wdrozenie nowego
lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu
lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketin-
gowej lub nowej metody organizacyjnej w prak-
tyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem” [Podrecznik Oslo
2008, s. 48]. Przytoczone definicje w bardzo
uzyteczny sposob koncentruja si¢ na tym, cze-
go innowacja dotyczy. Niemniej jednak nawet
w takim praktycznym ujeciu pojawia si¢ dylemat
pojeciowy, odnoszacy sie do tego, co w rzeczy-
wistos$ci oznacza przymiotnik ,,nowy”.

Problem definiowania innowacji komplikuje
w swoisty sposob fakt, ze we wspotczesnych na-
ukach o zarzadzaniu (i to dopiero teraz!) bardzo
wyraznie eksponowany jest spoteczny wymiar
i charakter zjawisk organizacyjnych. W zwiaz-
ku z tym w spektrum zainteresowan teorii in-
nowacji pojawia si¢ dodatkowy ich obszar, jakim
moze by¢ nowy fakt kulturowy w organizacji,
na co zreszta zwracano juz dawno uwage w so-
cjologii [Gawlak 1974, s. 516]. Ponadto, wspot-
czesne zarzadzanie opiera si¢ na gltebokim prze-
konaniu o tym, ze w innowacji rownie wazny,
jak techniczny czy organizacyjny, jest jej aspekt
spoteczno-kulturowy [Kwiatkowski 2000, s. 84].
Aspekt spoteczny, stawiajacy w centrum zain-
teresowania ludzi i ich zachowania w organiza-
cji, staje si¢ gtéwnym wyznacznikiem innowa-
cji traktowanej jako proces [Pomykalski 2001,
s. 17], obejmujacy catoksztatt dziatan zwia-
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zanych z kreowaniem pomystu, krystalizacja
nowego rozwigzania, a nast¢pnie jego wdroze-
niem. Og6lnie rzecz ujmujac, proces innowacyj-
ny jest wspolnym osiagnigciem cztonkéw danej
organizacji [Delgado-Verde, Martin-de Castro,
Navas-Lopez 2010, s. 5-19]. Dlatego w tak du-
zym stopniu uwarunkowany jest on kultura
organizacyjna, ktora ksztattuje dynamike zaso-
béw wiedzy w organizacji poprzez dostarczanie
wspoélnego rozumienia innowacji i znaczenia ich
procesu [Sackmann 1992, s. 140-161].

Kultura organizacyjna jako
uwarunkowanie postrzegania
i realizacji procesu innowacyjnego

Kultura organizacyjna pomaga jej cztonkom
przystosowacé si¢ do zmieniajacego sie §wiata ze-
wnetrznego dzieki przyjetym wspolnie schematom
wartoSciowania zjawisk i sposobéw postepowania
[Sikorski 1999, s. 247-249]. Schematy te rodzg si¢
dzieki temu, ze organizacja i jej otoczenie s inter-
pretowane w okreslony sposéb przez jej cztonkow.
Stad jedna z gtéwnych rdl kultury organizacyjnej
jest tworzenie wspdlnego systemu znaczen, ktory
usprawnia komunikacje i powoduje, ze pracowni-
cy lepiej rozumieja siebie nawzajem i otaczajaca
ich rzeczywisto§¢ [Furnham, Gunter 1993, za:
Armstrong 2007, s. 250].

Kulture organizacyjna zazwyczaj opisuje
si¢ przez pryzmat wartoSci, norm i artefaktow
[Armstrong 2007, s. 251]. Wartosci to etyczne
kody, ktére determinuja ocen¢ przez czlonkow
organizacji tego, co i jak powinno by¢ zrobione
[Brown 1998, s. 26]. WartoSci moga si¢ zatem
przejawiac i dotyczy¢ réznych obszaréw funkcjo-
nowania organizacji, takich jak: osiagane efek-
ty, rozwijane kompetencje, jako$¢ produktow,
obstuga klienta, praca zespotowa czy wlasnie
innowacje [Armstrong 2007, s. 251]. Wartosci
organizacyjne powoduja, ze innowacja moze
byé w organizacjach r6znie rozumiana. Niekiedy
moze by¢ ona traktowana bardzo szeroko, jako
kazdy przejaw ludzkiej kreatywnosci czy wyjscie
poza dotychczas przyjete ramy rozumowania,
innym razem jej pojmowanie zawezac si¢ moze
do okreslenia celu innowacji, np. dziatania chro-
niace Srodowisko, poprawiajace jakos¢ zycia lu-
dzi czy warunkéw pracy lub jej typu, np. innowa-
cje produktowe czy technologiczne.

WartosSci  organizacyjne przekladaja sie
na dziatania praktyczne poprzez normy (tj. niepi-
sane zasady postepowania) i artefakty (widoczne

102

aspekty kultury organizacyjnej) [tamze, s. 252].
W przypadku innowacji normy oraz artefakty do-
tycza przyjetej praktyki jej tworzenia i wdrazania
w organizacji. Wprowadzenie innowacji wymaga
stworzenia odpowiedniego klimatu, ktéry bedzie
stymulowal innowacje poprzez zapewnianie od-
powiednich umiejetnosci wsrdd personelu, wpro-
wadzenie zachet i usuwanie barier [Dixit, Nanda
2011, s. 472]. Wyposazenie personelu nie tylko
w umiejetnosci techniczne, ale takze w umie-
jetnosci mickkie, takie jak komunikacja i praca
w zespole, moze znaczaco podnie$¢ innowacyj-
nos$¢ pracownikow. W zaleznosci od przyjetej
swoistej ‘filozofii’ w danej organizacji innowacje
moga by¢ tworzone przez zespoly (bez wzgledu
na to czy zostaty powolane celowo do tworzenia
innowacji, czy tez zostaty powotane do innego
celu niz innowacje) oraz przez jednostki.

Rozumienie innowacji moze by¢ takze uza-
leznione od rodzaju dzialalnoSci prowadzonej
przez organizacje. Rodzaj dziatalnoSci wptywa
na typ kultury organizacyjnej [Deal, Kennedy
1988, s. 107] ksztattujac sposob postrzegania
innowacji oraz proces jej tworzenia i wdraza-
nia. Problem ten zostanie poddany weryfikacji
w czeSci empirycznej tego opracowania.

Hipotezy

Biorac pod uwage przedstawione rozwazania
teoretyczne postawione zostaly nastepujace
hipotezy:

H1: Innowacje w przedsigbiorstwach, w po-
réwnaniu z innego rodzaju organizacjami, de-
finiowane sg najczg¢sciej jako tworzenie nowych
lub ulepszonych technologii.

H2: Szerokie rozumienie innowacji w przed-
sigbiorstwach sprzyja zaangazowaniu pracowni-
kéw w ich tworzenie.

Hipotezy te zostana zweryfikowane w opar-
ciu o wyniki badania przeprowadzonego w ra-
mach projektu badawczego nt. Innowacja miedzy
ludimi. Analiza procesu powstawania i imple-
mentacji innowacji w przedsiebiorstwach i pod-
miotach ekonomii spotecznej funkcjonujgcych
w Polsce. Projekt zostat sfinansowany ze Srod-
kéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/
HS4/00691.

Metodyka badan

Prezentowane w tym opracowaniu dane pocho-
dza z badania ankietowego przeprowadzonego
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technika CATI (Computer Assisted Telephone
Interview) na probie 200 przedsiebiorstw (wy-
losowanych sposréd ,,Gazel Biznesu” oraz
,Deloitte Technology Fast 50 in Central
Europe”) i 140 podmiotéw ekonomii spoteczne;j.
Badanie to jest elementem realizacji projektu
badawczego, ktérego gléwnym celem jest okre-
Slenie spotecznych mechanizméw towarzysza-
cych i sprzyjajacych tworzeniu innowacji w ze-
spotach pracowniczych w przedsigbiorstwach
i podmiotach ekonomii spotecznej. Jedno z py-
tan badawczych, postawionych w opisywanym
tu etapie badan, odnosito sie do sposobu ro-
zumienia innowacji w badanych organizacjach
oraz do organizacji procesu innowacyjnego.

Respondentami w badaniu przedsigbiorstw
byli menedzerowie HR (35%), menedzerowie
marketingu (16,5%), samodzielni specjaliSci
(14%) i inni pracownicy zajmujacy kierowni-
cze stanowiska (13,5%). Ponadto wsrdd re-
spondentéw znalezli si¢ czlonkowie zarzadu
(6,5%), dyrektorzy naczelni (4,5%) i specjalisci
ds. projektow (7,5%). Przedsigbiorstwa repre-
zentowaly zrdéznicowane branze: handel (98
przedsiebiorstw), przemyst (76), ustugi (57), bu-
downictwo (29), IT (6), transport (6), rolnictwo
(9), energetyke i poligrafi¢ (po 3). 46,5% bada-
nych przedsigbiorstw dziata na rynku krajowym,
32,5% na rynku UE, a 13,5% na rynku global-
nym, a tylko 7,5% na rynku lokalnym.

W gronie badanych podmiotéw ekonomii
spotecznej (PES), obejmujacych 40 centrow in-

tegracji spotecznej (CIS) i 100 spoétdzielni so-
cjalnych, respondentami byli najczeSciej prezesi
spotdzielni (52,9%) i dyrektorzy CIS (13,6%),
nastepnie osoby zajmujace nizsze stanowiska
kierownicze (7,1%), koordynatorzy projektow
(3,6%) i inni pracownicy szeregowi. Wickszos¢
badanych przedsiebiorstw spotecznych prowadzi
dziatalnos¢ ustugowa (106), nastepnie budowla-
na (21) i handlowa (18). Tylko 4 zajmuja si¢ dzia-
falnoScia przemystowa, 7 IT, a pozostate okresli-
ty swoja dziatalno$¢ jako ,,inng”.

Zadaniem respondentéw bylo okreSle-
nie, w jakim stopniu zgadzaja si¢ z podanymi
stwierdzeniami opisujacymi ich przedsigbior-
stwo, przy uzyciu skali od 0% (,,catkowicie si¢
nie zgadzam”) do 100% (,,catkowicie si¢ zga-
dzam™). W niniejszej publikacji wykorzystane
zostang dane pozyskane poprzez pytania za-
wierajace dwa zestawy zmiennych: odnoszace
si¢ do definicji innowacji w przedsigbiorstwie
oraz do organizacji procesu innowacyjnego.
Wspéiczynnik alfa Cronbacha dla tych zesta-
woéw zmiennych wyniést odpowiednio: 0,90
i 0,78 (dla przedsigbiorstw) oraz 0,71 i 0,81
(dla PES).

Wyniki

W tabeli 1 przedstawione zostaty dane odnosza-
ce sie do sposobu definiowania innowacji w ba-
danych organizacjach, uwzgledniajac podziat
na przedsi¢gbiorstwa i podmioty ekonomii spo-
tecznej (PES).

Tabela 1. Srednie i odchylenia standardowe dla odpowiedzi na pytanie o definicje innowacji w orga-

nizacji (skala 0-100)

L . Przedsigbiorstwa PES
Definicja innowacji
M SD M SD

Przekraczanie dotychczasowych schematéw myslenia i dzialania 83,5 15,82 76,4 23,14
Kazdy efekt ludzkiej kreatywnosci 75,2 18,61 67,3 23,55
Dziatanie przyczyniajace si¢ do ochrony Srodowiska 70,4 19,49 50,2 31,70
Dzialanie przyczyniajace sie do poprawy jakosci zycia ludzi 79,2 16,87 77,9 20,31
Dmalagle slfutku]qce poprawa warunkOw pracy pracownikow / 792 16,87 71,9 22.87
beneficjentow

Nowe lub ulepszone produkty 89,1 11,39 74,8 25,84
Nowe lub ulepszone technologie 92,1 10,23 72,8 29,73
Kazde d21.a{.anle, ktore. ppzwala podmiotowi dziatac lepiej 79.5 14.90 76.0 2228
(efektywniej, skuteczniej)

Dzialanie wyr6zniajace dany podmiot od innych 69,7 18,36 67,4 25,00

M=srednia; SD= odchylenie standardowe

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Zaprezentowane w tabeli 1 dane wskazu-
ja, ze reprezentanci przedsigbiorstw wyraznie
identyfikuja innowacje z nowymi/ulepszonymi
technologiami lub produktami i tak tez innowa-
cje najczesciej definiuja (istotno$¢ roznic Sred-

nich zweryfikowana zostata testem Kruskala-
Wallisa, p=0.000). W przypadku podmiotéow
ekonomii spotecznej takiej prawidlowosSci nie
daje sie zauwazy¢. Respondenci czeSciej iden-
tyfikowali si¢ z definicja innowacji jako dzia-

Tabela 2. Wspotczynniki korelacji Pearsona (r) dla definicji innowacji i realizacji procesu innowacyj-

nego w przedsigbiorstwach

HNEEEER R
Rag|22|ggE|lgoco|Balsr<clBEN<a|E2|8~r
2E2 |58 (228|222 |22 |e8£2|2822 (58|08
BEe|CE|eSE|EEE|gs e5a8|EQas|80 |28
28|gg|gzF|82a|ge|mBEalZ8Ea 5|85
BS5E|CE2 |E = o R° ® |FE.20|5FR0 Zlea
eoa|Es|ESgg|egg| =g an 52|28 |o =
— . 5 N o> G S |IB =< a2, (o e 5
S &z |en g8 g 258 Z o 208 o N|GE |23
SE5|IN2(E5E|Z=28| 2l285%| 2% |%2 |88
E22 |88 IE&ES(228| E|e BB wRE|820|ZE
SE|ES|eEg|Dde| TI2SEE| SEf|Eg|2é
S et S 2 |EFs £ 2853g| =8E8|55 |2
25|82 22]22=| 3|8555| Z3g|E2 |8 ¢
TR LR HEH
Bl 2 22 |BE - Q 2 2 5 S8R |88 |&
G2/8E| o2|% 8| &| FZ = 2R |82
B = oo 2 = E. N 5 =&
FE| £ = | & g
= =
Przekraczanie
dotychezasowych 28" | 377 | 35 13| 12 | 24 23 | 14 | 04
schematéw my§$lenia
i dziatania
Kazdy efekt ludzkiej . : . " .
ot 23 | ar | 247 | w06 | 03| 33 16 06 | .30
reatywnosci
Dziatanie
Pryezymalee sic o1+ | 15 | 247 | 227 | a7 | 267 237 | 07 | 267
do poprawy jakoSci
zycia ludzi
Dzialanie
przyczyniajace 227 | 10 | a8 10 | .10 18 10 227 | -13
sie do ochrony
srodowiska
Dzialanie skutkujace
poprawa warunkow .09 .09 A7 A7 197 .26” 257 10 | 257
pracy pracownikow
N lub ul . .
owe WIHIEPSZONE 1 oge | 310 | 320 | 220 | as | 277 287 | 21t | 12
produkty
Nowe lubulepszone | 17| ppe | 5p | g9 | g | 247 260 | 13 | 4
technologie
Kazde dziatanie,
ktdre pozwala
podmiotowi dziata¢ .10 .07 A2 A1 .10 29" A1 A5 | .01
lepiej (efektywniej,
skuteczniej)
Dziatanie
wyrdzniajace dany A7 217 18 -.03 .03 13 .10 13 | -.04
podmiot od innych

** p<0,01; * p<0,05

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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laniem przyczyniajacym si¢ do poprawy jako-
Sci zycia ludzi, aczkolwiek réznica w stosunku
do pozostalych definicji jest nieistotna. Wyzsza
warto$¢ przyjmuje rowniez odchylenie standar-
dowe, wskazujac na wicksza zmienno$¢ udziela-
nych odpowiedzi.

Opisane zaleznos$ci wskazuja, ze nie ma pod-
staw do odrzucenia hipotezy pierwszej (H1).

W tabeli 2 przedstawione zostaty wspotczyn-
niki korelacji pomiedzy opiniami dotyczacy-
mi definiowania innowacji a filozofia realizacji
procesu innowacyjnego w organizacji, w szcze-
gblnosci obejmujaca zaangazowanie jednostek
i zespotéw w tworzenie innowacji. Dane dotycza
przedsiebiorstw.

Dane przedstawione w tabeli 2 inspiruja
do wielu interesujacych wnioskéw i sa przyczyn-
kiem do dalszych pogtebionych badan. Z uwa-
gi na ramy tego opracowania analiza zostanie
ograniczona wyltacznie do najsilniejszych zwiaz-
kéw, w tym w szczegdlnosci zwiazku zatozonego
w hipotezie drugiej (H2). Dla zwiazkéw tych ob-
liczone zostaly dodatkowo wspétczynniki regre-
sji liniowej (b).

Hipoteza druga moéwi, ze szerokie rozumie-
nie innowacji sprzyja zaangazowaniu pracowni-
kéw w ich kreowanie w organizacji. Na korzys¢
takiego stwierdzenia przemawia fakt istotnych
zaleznoSci pomiedzy definiowaniem innowacji
jako przekraczanie dotychczasowych schematéw
mysSlenia i dziatania (manifestujacym szerokie
rozumienie innowacji) oraz szeregiem zmien-
nych odnoszacych si¢ do udzialu pracownikow
w tworzeniu innowacji. Dotyczy to zar6éwno
traktowania innowacji jako centralnego elemen-
tu strategii przedsiebiorstwa (r = 0.28,b = 0.36,
s.e. = 0.09, t(198) = 4.07, p = 0.000), powsta-
wania innowacji w celowo powotlanych do tego
zespotach (r = 0.37,b = 0.88, s.e. = 0.16, t(198)
= 5.53, p = 0.000), jak i zgtaszania innowacji
przez indywidualnych pracownikéw niezaleznie
od tego, jakie zajmujg stanowisko (r = 0.23, b
= 0.35, s.e. = 0.11, t(198) = 3.24, p = 0.001).
Mozna zatem uznad, ze nie ma podstaw do od-
rzucenia H2. Jednoczes$nie jednak nieistotne
okazaty si¢ zaleznoSci pomigdzy szerokim rozu-
mieniem innowacji a ich tworzeniem w réznych
zespotach, niezaleznie od przypisanych tym ze-
spotom funkcji. Fakt ten, jak réwniez to, ze po-
strzeganie innowacji w kategoriach technologii/
produktéw istotnie i pozytywnie koreluje z wy-
mienionymi powyzej zmiennymi (takze tymi,

z ktérymi nie jest zwigzane szerokie rozumienie
innowacji) ostabia sil¢ zakladanych w hipotezie
drugiej zaleznosci.

Dyskusja i konkluzja

Innowacje moga by¢ i sa definiowane rozmaicie
w organizacjach, a definicje te nalezy traktowac
jako element kultury organizacyjnej. Jednym
z czynnikéw decydujacych o typie kultury or-
ganizacyjnej jest rodzaj prowadzonej przez or-
ganizacje dzialalnoSci. Przedstawione w pracy
wyniki badan dotycza bardzo generalnej kate-
goryzacji organizacji (przedsigbiorstwa i pod-
mioty ekonomii spotecznej), jednakze wyraznie
pokazuja, ze definicja innowacji zalezy od typu
organizacji. Jest to zgodne z intuicyjnym po-
strzeganiem tego problemu; przedsigbiorstwa
funkcjonuja na rynku, sensem ich istnienia jest
dostarczanie odbiorcom lepszych niz konku-
renci produktéw, zatem naturalne jest dla nich
wiazanie innowacji z nowymi produktami i tech-
nologiami. Z kolei podmioty ekonomii spotecz-
nej tworzone sa z misja poprawy jakosci zycia
swoich beneficjentéw, stad tez innowacje maja
dla nich przede wszystkim taki wtasnie wymiar.
Jednoczes$nie jednak podmioty te funkcjonu-
ja réwniez w warunkach gospodarki rynkowe;j
i wydaje sig, ze wlasnie tym mozna tlumaczy¢
fakt, ze ich reprezentanci pojmuja innowacje
w bardziej zréznicowany sposéb, tj. niemal row-
nie wazne jest dla nich ulepszanie produktow
i technologii. Mozna na tej podstawie przypusz-
czaé, ze pracownicy PES-6w doswiadczaja swo-
istego ,,rozdarcia” w obliczu Scierania si¢ misji
z realiami funkcjonowania na rynku. Dowodzi
to, ze podmioty tego rodzaju sa bardzo intere-
sujacym obiektem badan, nie tylko w zakresie
kultury organizacyjne;j.

Przekonania na temat innowacji przektada-
ja si¢ na sposdb organizacji procesu zarzadza-
nia innowacjami. Przedstawione wyniki badan
wskazuja na istnienie tego typu zaleznoSci,
aczkolwiek uzyskane rezultaty nie pozwalaja
na bardziej jednoznaczne wskazania. Wynika
to z ograniczen przeprowadzonego badania,
ktore jest w rzeczywistoSci pierwszym etapem
realizacji projektu badawczego, w ktérym kolej-
ne kroki obejmowac beda badania etnograficzne
oraz wywiady grupowe w przedsicbiorstwach
i podmiotach ekonomii spotecznej. W zwiazku
z tym uzyskane teraz wyniki traktowane sg jako
wstep do poglebionych analiz w dalszych eta-
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pach. Istotnym ograniczeniem prezentowanych  ostroznoscia. Tym bardziej jednak uzyskane wy-
danych jest takze to, ze stanowia one jedynie niki beda podstawa do konstruowania narzedzi
wyraz opinii jednostek zatrudnionych w bada-  badawczych w dalszych etapach badan, a otrzy-
nych podmiotach, a zatem nalezy je traktowa¢é mane wyniki — stanowi¢ beda wskazéwke dla
w kontekScie kultury organizacyjnej z duza  dalszych poszukiwan.
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KULTUROWE CZYNNIKI BUDOWANIA PRZEWAGI
KONKURENCY]JNE] W E-BIZNESIE

Wprowadzenie

E-biznes jest jednym z preznie rozwijajacych
sie sektoréw polskiej gospodarki. Powstaje wie-
le nowych sklepéw internetowych, portali czy
agencji e-marketingowych, ktére stanowia przy-
ktady przedsiebiorstw internetowych, operuja-
cych i czerpiacych przychody poprzez przestrzen
wirtualng. Jednocze$nie przestrzen wirtualna
cechuje si¢ olbrzymia zmiennoSciag w zakresie
wykorzystania nowych rozwigzan technologicz-
nych czy modeli biznesowych, co z kolei prze-
ktada si¢ na odmienne wzorce konkurowania
w wirtualnym wymiarze.

Kultura organizacyjna pelni role swoiste-
go DNA organizacji [Rokita 2008, s. 32].
Podzielane przez cztonkéw organizacji normy
i wartoSci ksztattuja sposéb dziatania, postrze-
gania otoczenia i wlasnych przewag (mocnych
stron). Dlatego tez kultura organizacyjna odgry-
wa duza role w sektorach podlegajacych bezu-
stannym zmianom. Przyktadem takiego wlasnie
sektora jest bez watpienia e-biznes [Horner-
Long, Schoenberg 2002, s. 611]. Na tym tle ry-
suje si¢ problem badawczy oddziatywania kul-
tury organizacyjnej na zdolno$¢ konkurowania
w e-biznesie.

Celem opracowania jest identyfikacja i ana-
liza kulturowych przestanek sukcesu w biznesie
internetowym na przyktadzie studium przy-
padku. Na podstawie obserwacji uczestniczacej
trwajacej ponad rok autor dokonat egzemplifi-
kacji modelu Scheina oraz poddat analizie kul-
turowe uwarunkowania budowania przewagi
konkurencyjnej w biznesie internetowym.

E-biznes — istota, geneza i znaczenie

E-biznes jest terminem uzywanym na okresle-
nie gospodarczego zastosowania technologii
teleinformatycznych. Etymologia pojecia e-
-biznes wywodzi si¢ ze sformutowania ,,elektro-
niczny biznes”, jednak w praktycznym odbio-

“Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

rze e-biznes upowszechnit si¢ wraz z rozwojem
Internetu [Chmielarz 2007, s. 33]. Dlatego tez
w warstwie semantycznej przyjeto utozsamiaé
e-biznes z biznesem internetowym, biznesem
w przestrzeni wirtualnej czy z przedsigbiorstwa-
mi internetowymi. W tym miejscu warto jednak
podkresli¢, ze pojecie e-biznesu nie doczekato
si¢ jednolitej definicji i uyymowane jest niejedno-
licie w literaturze przedmiotu. Mozna wskazac
na dwie perspektywy spojrzenia na e-biznes.

Pierwsza z nich postrzega e-biznes poprzez
wykorzystanie Internetu do celéw gospodar-
czych. W tym ujeciu chodzi o zastosowanie
Internetu do sprzedazy, marketingu czy wymia-
ny informacji. Innymi stowy Internet jest na-
rzedziem, ktére moze by¢ uzyte zaréwno przez
przedsigbiorstwa tradycyjne, jak i przedsigbior-
stwa internetowe.

Druga perspektywa odwotluje sie¢ do trak-
towania e-biznesu w sposdb podmiotowy, czyli
przez pryzmat funkcjonowania w przestrzeni
wirtualnej. W tym znaczeniu przez e-biznes
nalezy rozumie¢ podmioty gospodarcze, kto-
re funkcjonuja w przestrzeni wirtualnej i po-
przez nia czerpia wiekszos$¢ swoich przychodow.
W ujeciu podmiotowym e-biznes traktowany jest
jako specyficzny sektor gospodarki, w ktorym
przedsiebiorcy prowadza biznes w przestrze-
ni wirtualnej [Moroz 2013, s. 86]. Ze wzgledu
na cele postawione przed niniejszym opracowa-
niem autor postrzegat bedzie e-biznes w znacze-
niu podmiotowym.

Geneza e-biznesu wigze si¢ z dostrzezeniem
gospodarczego potencjalu Internetu. To z ko-
lei miato swoje Zrédlo w rosnacej roli infor-
macji dla spotleczenstwa postindustrialnego.
W warunkach rosnacego znaczenia informacji,
a przede wszystkim dematerializacji wielu czyn-
noSci zwiazanych z pozyskaniem, przetwarza-
niem, przechowywaniem i rozdysponowaniem
informacji, przydatnos$¢ e-biznesu ujawnita si¢
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w calej pelni. Dzieki pojawieniu si¢ wirtualnej
przestrzeni ludzie uzyskali medium, ktére zna-
lazto wiele zastosowan stricte gospodarczych.
W tym kontekScie nalezy wymieni¢ zastosowa-
nia informacyjne (np. portale), komunikacyjne
(np. e-mail, komunikatory), rozliczeniowe (e-
-bakowos¢) czy transakcyjne (zakupy on-line)
[Anghern 1997, s. 362].

E-biznes w swojej istocie jest niejednorodny.
Sktada si¢ czterech gtéwnych segmentow: serwi-
sy internetowe i e-ustugi, marketing interneto-
wy, handel elektroniczny oraz obstuga na rzecz
firm internetowych. Trzy z zaprezentowanych
segmentéw sa nastawione na zaspakajanie po-
trzeb klientéw e-biznesu. Czwarty sektor zajmu-
je si¢ obstuga innych firm internetowych w spe-
cjalistycznych obszarach (hosting, platnosci,
oprogramowanie, itp.).

E-biznes od poczatku swego istnienia odno-
towuje staty wzrost organiczny, przejawiajacy sie
w rosnacych obrotach i ilosci firm e-biznesowych,
a bazujacy na rosnacej liczbie internautéw, z kté-
rych coraz wigkszy odsetek wykorzystuje Internet
nie tylko do celéw informacyjnych i komunika-
cyjnych, ale tez transakcyjnych i rozliczeniowych.
Wedtug najnowszych szacunkéw z Internetu regu-
larnie korzysta 63% Polakéw [Polscy Internauci
2014]. W liczbach bezwzglednych oznacza to po-
nad 22 miliony potencjalnych klientéw, a wiec
rynek o wysokim potencjale. Dla poréwnania
w 2002 roku wykorzystanie Internetu deklarowa-
o 17% spoteczenstwa [tamze].

Przedsiebiorstwa internetowe odgrywaja
coraz wieksza gospodarcza role. Wedlug sza-
cunkéw firmy konsultingowej Deloitte gospo-
darcze zastosowania Internetu przyczyniaja si¢
do wykreowania 5,8% polskiego PKB [Szewczyk
2013]. Tym samym udzial dochodu narodowe-
g0 wytworzonego przez przedsiewzigcia inter-
netowe przescigng¢lo niektére bardziej znane
branze, np. gérnictwo. Co wigcej, w opinii eks-
pertéw wraz z wchodzeniem w wiek produkcyj-
ny pokolenia Y i jego rosnaca sita nabywcza,
udziat gospodarki internetowej bedzie dalej sie
powickszat.

Cechy konkurowania w przestrzeni
wirtualnej

E-biznes jest tym sektorem gospodarki, kt6-
ry podlega wysokiemu natezeniu walki kon-
kurencyjnej. Oprocz przestanek typowych dla
przedsigbiorstw tradycyjnych, firmy interne-
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towe muszg si¢ zmierzy¢ z kolejnymi wyzwa-
niami konkurencyjnymi wilasciwymi dla sfery
wirtualnej.

Na liscie czynnikéw decydujacych o specyfice

konkurowania wymieni¢ nalezy:

1. Niematerialny tancuch tworzenia wartoSci
dodanej (relatywnie niskie bariery wej-
Scia i wyjscia, fatwos$¢ kopiowania modelu
biznesowego).

2. Szerszy zakres konkurowania — obejmuja-
cy swoim zasiegiem podmioty tradycyjne
i wirtualne, w tym zagraniczne.

3. Latwos$¢ poréwnania oferty przedsiebior-
stwa w Internecie — wywotujace konkuren-
cje cenowa.

4. Odmienne wymogi prawne narzucone
sprzedaza na odleglosc, zwiazane glownie
z wieksza ochrong e-konsumenta.

5. Wysoka  dynamike zmian
logicznych, rynkowych,

i organizacyjnych.

Ad 1. Biznes internetowy opiera si¢ na infor-
macji jako podstawowym przedmiocie pracy.
W zasadzie sensem istnienia firm interneto-
wych jest propozycja warto$ci oparta w du-
zym stopniu o niematerialny tafncuch tworze-
nia wartosci. Przyktadowo poréwnywarka
cen gromadzi w jednym miejscu informacje
na temat parametréw wielu produktéw (m.in.
cena, oferujacy sklep, termin dostawy, do-
stepno$¢), a nastgpnie prezentuje je internau-
cie w zagregowanej i uporzadkowanej formie.
Niestety z konkurencyjnego punktu widzenia
powyzsza wlasciwoS¢ oznacza tatwos$¢ kopio-
wania sprawdzajacych sie¢ modeli biznesowych
[Janssen, Kuk, Wagenaar 2007, s. 202]. Latwo
jest tez powieli¢ sprawdzajace si¢ rozwiazania,
co wprost wynika z mozliwoSci podejrzenia
dziatan konkurencji w przestrzeni wirtualnej.
Jezeli do tego obrazu dodamy relatywnie ni-
skie — w poréwnaniu do tradycyjnych przedsie-
biorstw — bariery wejScia i wyjscia, to okaze sig,
ze liczba firm internetowych moze przyrastaé
bardzo szybko [Moroz 2009, s. 169]. Tabela 1
prezentuje dynamike przyrostu liczby przedsie-
biorstw internetowych w oparciu o eksploracje
rejestru urzegdowego podmiotéw gospodarki
narodowej REGON pod katem okreslenia li-
czebnoSci firm internetowych.

W ciagu 4 lat objetych analiza wida¢ znacza-

cy przyrost liczby firm, najmocniej odczuwalny
w segmencie e-ushug.

techno-
prawnych
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Tabela 1. Dynamika wzrostu liczby przedsiebiorstw internetowych w Polsce

Liczba firm
Klasa PKD 2007 Charakterystyka danej klasy dziatalnosci 1V kw. IV kw. | Dynamika
2009r. 2013r.

47917, Sprzedaz detaliczna na qdleg}qsc (poprzez 17994 39240 79.17%
poczte, Internet, telewizje, radio, telefon)

63127 Dziatanie w1tryr} mter'netowych, takich jak 3675 7620 107,35%
portale, wyszukiwarki
Posrednictwo w sprzedazy miejsca na cele

7312C reklamowe w mediach elektronicznych (Internet) 733 1031 36.92%

Zrédto: [Krajowy Rejestr. .. 2009-2013].

Ad 2. Globalny charakter Internetu powo-
duje, ze konkurencja ma réwniez charakter
globalny. Wystarczy dopracowaé procedury ob-
stugi klienta zagranicznego, aby z powodzeniem
wejS¢ poprzez Internet na rynki zagraniczne
[Czubkowska, Otto 2014]. W przekroju poszcze-
gblnych segmentéw moze spowodowac to istotny
wzrost natezenia walki konkurencyjnej i proble-
my z uzyskaniem wystarczajacej liczby obstugi-
wanych klientéw. Co wigcej, w dobie sprzedazy
wielokanalowej firmy internetowe konkuruja
takze z tradycyjnymi przedsigbiorstwami. Tym
samym przedsigbiorstwa internetowe narazone
sa na zdecydowanie wyzszy poziom interakcji
konkurencyjnych.

Ad 3. Cechg charakterystyczna Internetu jest
fatwos¢ poréwnan informacji w nim zawartej,
co wprost wynika z informacyjnego charakteru
medium jakim jest Internet. Co wigcej moz-
liwo$¢ automatyzacji tego typu jednorodnych
informacji pozwala na zaproponowanie odpo-
wiednich aplikacji sieciowych — poréwnywa-
rek cen. Z konkurencyjnego punktu widzenia
oznacza to, ze charakter konkurencji ewoluuje
w kierunku konkurencji cenowej. Autorowi zna-
ne sg przypadki, w ktoérych klient decydowat
o wyborze sklepu internetowego na podstawie
niewielkiej przewagi cenowej (cena nizsza o 10
groszy, przy poziomie cen danego produktu
na poziomie 30 — 40 PLN, pozwalata wygraé
walke konkurencyjna i osiagnaé¢ najwigkszy
wolumen sprzedazy w danej kategorii produk-
towej). Ten rodzaj konkurowania jest bardzo
grozny dla e-biznesu, poniewaz powoduje erozje
marz, a przede wszystkim przyzwyczaja klienta
do zwracania uwagi wylacznie na cene, a pomi-
janie innych instrumentéw konkurowania.

Ad 4. Przy sprzedazy poza lokalem przedsie-
biorstwa na przedsiebiorce nalozone sa okreslo-

ne obowiazki. Do gtéwnych z nich nalezy prawo
konsumenta do zwrotu w ciaggu 14 dni od momen-
tu zakupu. Oprécz tego na firmie internetowej
spoczywa wiele wymogéw informacyjnych — dzia-
fajaca od 25 grudnia 2014 roku ustawa o prawach
konsumentéw przewiduje ponad 20 kategorii in-
formacji, ktére nalezy przedstawi¢ internaucie.
Oczywiscie z powyzszymi obowiazkami zwigza-
ne sa wyzsze koszty w poréwnaniu do poréwny-
walnej dziatalnosci tradycyjnego podmiotu.

Ad 5. Wysoka dynamika zmian w przestrzeni
wirtualnej ma swoje zrédlto w szybkosci wpro-
wadzania nowych rozwiagzan technologicznych;
pojawiania si¢ nowych, obumierania starych
oraz rekonfiguracji sprawdzonych modeli bizne-
sowych; rosnacych wymaganiach internautéw.
W konsekwencji biznes internetowy podlega dy-
namicznym zmianom. W sensie konkurencyjnym
przektada sie to na konieczno$¢ ciaglego monito-
rowania otoczenia i siggania po szybko pojawia-
jace si¢ okazje rynkowe [Feeny 2001, s. 43].

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
internetowego — studium przypadku
kreowania przewagi konkurencyjnej

Przedstawione w poprzedniej sekcji opracowa-
nia argumenty wskazuja na istotny poziom wal-
ki konkurencyjnej miedzy przedsicbiorstwami
internetowymi. Z uwagi na fatwos¢ kopiowania
sprawdzonych modeli biznesowych oraz nie-
materialny taficuch tworzenia wartosci, sposéb
konkurowania ma tendencj¢ do upodobniania
si¢ w przekroju danego segmentu e-biznesu.
Dlatego tez wazne sa te instrumenty konkuro-
wania, ktére bez ponad przecietnych naktadéw
pozwalaja na dostrzegalne dla klienta wyrdznie-
nie si¢ od konkurentéw. Niewatpliwie do takich
posunie¢ nalezy wykreowanie i kultywowanie
odpowiedniej kultury organizacyjne;j.
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Badanie kultury organizacyjnej nie jest pro-
stym przedsiewzigciem, ze wzgledu na jej cze-
Sciowo ukryty charakter, wewnetrzna dynamike
oraz kompleksowy charakter. Jedna z podstawo-
wych metod badawczych kultury organizacyjnej
jest obserwacja uczestniczaca [Kostera 2008, s.
116]. Metoda ta pozwala na rzeczywiste, a nie
tylko deklaratywne okreSlenie panujacych norm
i wartosSci podzielanych przez dany zespot.

Autor odbywat roczny staz w przedsigbior-
stwie internetowym trudniacym sie sprzedaza
on-line. W trakcie stazu miat mozliwo$¢ dogteb-
nego poznania zachowan i artefaktéw wiasci-
wych dla tej organizacji. W trakcie wielu godzin
rozméw z zarzadem przedsigbiorstwa i pracow-
nikami r6znych komdrek organizacyjnych (i r6z-
nych zespotéw zadaniowych) oraz wspdlnie
wykonywanej pracy, udalo si¢ zidentyfikowac
przejawy istniejacej kultury organizacyjne;.

Analizowane przedsiebiorstwo funkcjonuje
na rynku od 9 lat. W tym czasie systematycznie
zwicksza skale sprzedazy oraz liczbg pracow-
nikéw (wspotpracownikéw). W momencie od-
bywania stazu w przedsigbiorstwie pracowato
11 oséb, podzielonych na kilka tymczasowych
zespotéw zadaniowych. Nie stato to w sprzecz-
nosci z faktem, iz kazdy zatrudniony posiadat
wiodaca specjalizacje, dzieki ktdrej znalazt sie
w zespole. W takiej tez roli wystepowat w po-
szczegllnych zespolach zadaniowych. Wiele
0s6b uczestniczylo w kilku zespotach zadanio-
wych réwnoczesnie.

Obserwacja uczestniczaca w trakcie pracy, jak
réwniez rozmowy z pracownikami w sytuacjach
formalnych i nieformalnych sktaniaja do wnio-
sku, iz z punktu widzenia klasyfikacji zapropo-
nowanej przez Ch. Handego, analizowana orga-
nizacja spelniala kryteria kultury zadaniowe;j.
Wynika to z nastepujacych przestanek:

1. W organizacji realizowanych byto réow-
noczesnie kilka projektéow. Projekty byty
odpowiedzig na pojawiajace sie szanse
rynkowe; szanse ktére postrzegano jako
mieszczace sie w zakresie kompetencji za-
togi. W sytuacji, gdy konczyt si¢ jeden pro-
jekt, w niedlugim okresie czasu pojawiaty
si¢ kolejne, w nastepstwie dostrzezonych
okazji na wirtualnym rynku.

2. Pracownicy mieli swoja zawodowa funk-
cj¢ (np. pozycjoner), niemniej w praktyce
realizowali si¢ poprzez zespoty zadanio-
we. Dana osoba petnita funkcje project
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managera w jednym z projektéow, a w po-
zostalych wystepowala jako jedna z os6b
w zespole.
3. Na czele zespoléw zadaniowych nigdy
nie stal prezes, zostawiajac sobie funk-
cje kontrolng. Jego ocena projektu nie
byla kwestionowana, co wynikalo z wy-
sokiej oceny jego kompetencji przez
wspolpracownikow.
4. Nadrzedna wartoScig byl sukces rynkowy
poszczeg6lnych projektow. Sukces ten byt
okreslany za pomoca miernikéw analityki
sieciowej (wsk. konwersji, liczba kliknig¢,
CPC). W sytuacji gdy brak byto specjali-
stycznych kompetencji (lub dane osoby
byty zbyt zajete innymi zadaniami), naste-
powato kontraktowanie na rynku odpo-
wiednich specjalistow (np. graficy).
5. Duzy nacisk ktadziony byt na prace grupo-
wa, na utatwianie tej wspolpracy i usuwa-
nie pojawiajacych sie przeszkod. Liczylo
sie osiagnigcie zaplanowanego celu.
Pracownicy byli Swiadomi kar, ktére moga
ich spotka¢ w razie nieosiagnigcia celu.
W historii firmy miato miejsce zdarzenie
polegajace na rozwiagzaniu uméw z wiek-
szoscig pracownikéw na skutek braku re-
alizacji celu projektu.
6. W przedsicbiorstwie istniat sprawny sys-
tem komunikacji, zaréwno sformalizowa-
ny (komunikatory, system do zarzadzania
projektami), jak i nieformalny (wymiana
pogladéw przy wspolnych positkach, itp.).
Obserwacja  uczestniczaca  potwierdzita
wspolnote norm i wartosci. Podzielane normy
i wartoSci zostaly zinternalizowane poprzez
wspoélna prace i jej wyniki. Nie odbywaly si¢
specjalne zebrania czy szkolenia poSwigcone
tej problematyce. W oparciu o model kliniczny
E.H. Scheina mozna zidentyfikowaé artefakty,
wartosci i zalozenia kultury organizacyjnej ana-
lizowanej firmy, co zaprezentowano w tabeli 2.

Widoczna jest spdjno$¢ migdzy poszczegdl-
nymi poziomami kultury organizacyjnej w ba-
danym podmiocie, jak réwniez oparcie si¢ kul-
tury organizacyjnej na r6znorodnych aspektach:
psychologicznych, rynkowych, technologicznych
i ekonomicznych.

Podsumowanie

Kultura zadaniowa wptywata i wptyw pozytyw-
nie na potencjal konkurencyjny analizowanej
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Tabela 2. Model kliniczny E.H. Scheina w analizowanym przedsigbiorstwie

Poziom kultury
organizacyjnej

Zidentyfikowane elementy

Symbole i artefakty

corporate identity (logo, kolorystyka),

nieformalne stroje odbiciem niskiej formalizacji,
celebrowanie uruchomienia kolejnej ustugi (projektu),
wspoélne zwyczaje (wigilia firmowa, imprezy).

Normy i wartosci

ludzie kierujag motywami ekonomicznymi,
nalezy skanowac otoczenie pod katem szans,
trzeba mie¢ kilka alternatyw/ nowych projektéw w zapasie,

- pracujemy wydajnie, ,,na full”.

Zatozenia podstawowe

- Swiat to Internet.

- zawsze sobie poradzimy,
- Swiat zmienia si¢ dynamicznie,
- postep technologiczny jest bezustanny,

Zrédto: opracowanie wiasne.

firmy. Wynika to przede wszystkim z wyko-
rzystania pojawiajacych sie¢ okazji rynkowych,
co jest z kolei jedna z podstawowych strategii
konkurencji w przestrzeni wirtualnej. Dzieki
rownoczesnemu realizowaniu wielu projektow
przedsigbiorstwo moglo wygrywac¢ walke kon-
kurencyjna, a w niektérych przypadkach byé
pierwsze na rynku (zgodnie z wzorcem kon-
kurowania czasem). Akceptacja wartosci i za-
lozen przez zaloge przedsigbiorstwa pozwolity
na sprawna wspotprace w ramach danego zada-
nia. Jednoczes$nie z drugiej strony, gdy dana oso-
ba nie podzielata w petni panujacych wartosci,
predzej czy pdzniej odchodzita z analizowanego
przedsiebiorstwa.

Kultura zadaniowa sprawdzita si¢ w wirtual-
nym Srodowisku, w ktérym ma znaczenie ela-
styczno$¢ i szybko$§¢ dziatania. Konkurowanie
w przestrzeni wirtualnej wymaga btyskawicz-
nego dostosowania si¢ do szybko zmieniajacych
si¢ realiow. W przypadku analizowanej firmy
kultura organizacyjna sprzyjata skroceniu czasu
podjecia decyzji i wypracowania drogi od osia-
gnigcia celéw. Tym niemniej nalezy odnotowac,
iz nastgpowato duze obciazenie gléwnego ma-
nagera (kwestie koordynacji, dysponowania
zasobami, funkcje kontrolne), co niekiedy skut-
kowato krétkotrwatymi opdznieniami w podej-

mowaniu decyzji. W zadnym razie nie byt to jed-
nak paraliz decyzyjny.

W badanym podmiocie czynniki kulturo-
we przyczyniaja si¢ do wykreowania przewagi
konkurencyjnej. Dlatego tez warto wskazac roz-
wiazania, ktore sprawdzity si¢ w analizowanym
podmiocie i moga sprawdzi¢ si¢ w innych przed-
siebiorstwach dziatajacych w Internecie. Wsréd
gtéwnych czynnikéw o ,,mickkim” charakterze
wymieni€ nalezy:

e jasne komunikowanie priorytetow przez

kierownictwo firmy,

e podzielanie wspdlnych wartosci przez
zatoge,

e clastyczno$¢ rol i funkcji, brak przy-
wigzania dla formalnych stanowisk
W organizacji,

e rzeczywiste docenianie pracy grupowej
przez pracownikéw i wspotpracownikéw,

e uznawanie kompetencji kierownictwa,

e demokratyczny styl zarzadzania, de-
legowanie uprawnien (np. na project
managerow),

e wiara w dobre intencje pracownika,

¢ niska formalizacja procedur,

e drozne kanaly komunikacyjne poprzez
rownolegte wykorzystanie formalnych
i nieformalnych drég wymiany informacji.
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ZAANGAZOWANIE I TYP KULTURY ORGANIZACY]JNE]
PRACOWNIKOW KORPORAC]I

Wstep

Zainteresowanie problematyka zaangazo-
wania pracownikéw intensywnie rozwingto
sie w latach 90. XX wieku. Badania pokazu-
ja, iz zaangazowanie pracownikéw zwigksza
zyskownos$¢ przedsigbiorstwa i orientacje
na klienta, zwigksza lojalno$¢ wobec firmy,
generuje mniejsze koszty wynikajace z absen-
cji i fluktuacji kadr [Rostek 2006; Swiatek-
Barylska 2013]. Wielu autoréw podkresla,
ze zaangazowanie pracownikow jest istotnym
elementem budowania przewagi konkurencyj-
nej oraz sposobem na wykorzystanie rezerw
tkwiacych w pracownikach. Dowodza, ze zré-
det efektywnos$ci nalezy poszukiwaé¢ w zaan-
gazowaniu pracownikéw, a nie we wdrazaniu
nowych narzedzi (zob.: [Sheldon 1971; Bugdol
2006; Payne, Weber 2006]).

Prezentowane opracowanie przedstawia wy-
niki badan poswieconych identyfikacji kultury
organizacyjnej oraz zaangazowaniu pracow-
nikéw miedzynarodowej korporacji Swiadcza-
cej ustugi finansowe. Gléwnym ich celem byto
wskazanie powiazan miedzy kultura organiza-
cyjng a poziomem zaangazowania pracownikow
jej oddziatéw we Wroctawiu, Londynie oraz
w Pune (Indie).

Zaangazowanie organizacyjne —
przeglad definicji

Okoto ¢wier¢ wieku temu N.J. Allen i J.P. Meyer
[1990] przedstawili trzysktadnikowy model za-
angazowania organizacyjnego, zgodnie z kt6-
rym przybiera ono trzy nastepujace formy:

e zaangazowanie afektywne - S$wiadcza-
ce o checi pracownika do bycia czesScia
organizacji;

e zaangazowanie trwania, oznaczajace po-
trzebe pracy w danej organizacji, podykto-
wana lekiem przez odejsciem i konieczno-
Scia poszukiwania nowego miejsca pracy;

“Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

e zaangazowanie normatywne — wynikajace
z norm spotecznych ksztattujacych poczu-
cie zobowigzania i lojalnoSci; pokazuje
ono jak bardzo pracownik czuje, ze powi-
nien by¢ przywiazany do swojej organizacji
[Meyer, Allen, Smith 1993].
Trzysktadnikowa konceptualizacj¢ organizacyjne-
go zaangazowania mozna traktowac jako domi-
nujacy model w badaniach nad zaangazowaniem,
cho¢ nie wszystkie dane empiryczne potwierdzaja
jego zatozenia teoretyczne. O.N. Solinger, W. van
Olffen, R.A. Roe [2007, s. 4] podkreslaja, ze model
ten taczy w sobie trzy zdecydowanie odmienne zja-
wiska, za$ istote zaangazowania organizacyjnego
wyraza jedynie jego aspekt afektywny. Dowodza,
ze aspekty normatywny i trwania odnosza si€ je-
dynie do form checi pozostania badz opuszczenia
organizacji. Rowniez J.-W. Ko, J.L. Price i CW.
Mueller [1997, 5. 961-973] oraz R.T. Mowday, R.M.
Steers i L.W. Porter [1982, s. 224-247] stoja na sta-
nowisku, ze organizacyjne zaangazowanie nalezy
rozumie¢ w kategoriach emocjonalnego przywia-
zania. To ono najsilniej koreluje z szerokim zakre-
sem wskaznikéw behawioralnych, wchodzacych
w sklad zachowan obywatelskich, bedacych wyra-
zem zaangazowania pracownikéw [Meyer, Becker,
Vandenberghe 2004, s. 991-1007].
Zaangazowanie emocjonalne jest przed-
stawiane jako kluczowy czynnik zaangazo-
wania organizacyjnego przez wielu autoréw
[Brickman 1987; Brown, 1996; Buchanan 1974,
Payne, Webber 2006; Sturges, Conway, Guest,
Liefooghe 2005]. Powszechne jest tez przeko-
nanie, ze zaangazowanie organizacyjne jest
postawa [Allen, Meyer 1990; Angle, Perry
1981; Buchanan 1974; O’Reilly, Chapman
1986]. Niektorzy autorzy definiuja je jako wigz,
przywiazanie do organizacji [Mowday, Steers,
Porter 1982], afektywne przywigzanie do jej
celéw i wartoSci [Buchanan 1974], czy niekon-
fliktowy stan wewnetrznej gotowoSci do dzia-
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lania na rzecz organizacji [Brickman, Janoff-
Bullman, Rabinowitz 1987]. Ten wewngtrzny
stan poprzedza i decyduje o dzialaniu, laczy
uczucia, przekonania i zachowania, co okreSla
jego istote w sposob bliski psychologicznej defi-
nicji postawy [Ajzen 2001; Eagly, Chaiken 1993].

Zaangazowanie pracownikow
a funkcjonowanie organizacji

Wedtug M. Bugdola [2006, s. 9] zaangazowanie
jest nie tylko ,,.... jednym z warunkéw osiagania
wysokiej jakoSci i produktywnosci”, lecz idzie
w parze z zaufaniem i lojalnos$cia, realng identy-
fikacja z organizacja oraz poczuciem odpowie-
dzialno$ci. Autor ten zalicza do przejawow za-
angazowania obrong organizacji przed krytyka,
poczucie lojalnosci, dtugotrwate przywiazanie
do organizacji, gotowo§¢ poswiecenia wolnego
czasu dla celéw organizacyjnych, entuzjazm, de-
terminacje przy pokonywaniu przeszkdd, odpo-
wiedzialno$¢ oraz aktywnos¢ [tamze, s. 9]. Tak
rozumiane zaangazowanie pracownikow wpty-
wa na efektywnos¢ calej organizacji, a jednocze-
S$nie zaangazowanie oznacza wigksza identyfika-
cj¢ z firma i satysfakcje z pracy w niej [Schultz,
Schultz 2008, s. 315].

Zaangazowanie moze przyjmowac inng for-
me i zakres w zaleznoSci od indywidualnych
cech pracownika oraz zajmowanego stanowiska.
Na zaangazowanie pracownikéw maja wpltyw
takze zmienne takie, jak wiek, ptec i staz pra-
cy. Starsi pracownicy, o stazu powyzej dwoch
lat, sa zazwyczaj bardziej zaangazowani, niz
mtodsi i krétko pracujacy. Jednakze po pigciu
latach pracy na tym samym stanowisku, bez wy-
raznej mozliwosci awansu mezczyzni popadaja
w stagnacje, a ich zaangazowanie si¢ zmniejsza.
Odwrotna tendencja wystepuje u kobiet, na kto-
rych zaangazowanie organizacyjne pozytywny
wplyw ma obecno$¢ mezczyzn w grupie pra-
cowniczej (zob.: [Markowski, Roznowski, Bryk,
Konefat 2010, s. 7; Gajdzik 2009; Leik, Owens,
Tallman 1999]). Waznym czynnikiem wplywa-
jacym na postawe zaangazowania pracownikow
jest tez zaangazowanie przetozonych [Schultz,
Schultz 2008, s. 316].

Znaczenie kultury organizacyjnej

Ze wzgledu na zwiazek kultury organizacyjnej
z wartoSciami i postawami pracownikéw, w pre-
zentowanych badaniach empirycznych wery-
fikowano zalozenie, iz jednolita i silna kultura
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organizacyjna niweluje réznice narodowoscio-
we migdzy pracownikami mi¢dzynarodowej
korporacji.

Dla identyfikacji rodzaju kultury organiza-
cyjnej postuzono si¢ typologia zaproponowana
przez K. Camerona i R. Quinna, ktérzy uznajac
kulture organizacyjna za zrédto efektywnosci
przedsigbiorstwa, wyrdznili jej cztery typy: kul-
ture hierarchii, rynku, klanu i adhokracji. Kazdy
oznacza inne postawy pracownikéw, inny styl
przywodztwa, inne sposoby skutecznego moty-
wowania. Z badan R. Quinna i K. Camerona
wynika, ze w wiekszoSci organizacji wystepuje
co najmniej jeden z wymienionych typéw kultur.
Kultura adhokracji oznacza dominacj¢ nasta-
wienia na zysk, a zarazem brak silnie sformali-
zowanej struktury. Kultura klanu ksztattuje sie,
gdy pracownicy zaczynaja odczuwaé wspolnote
i przynaleznos¢, a organizacja odpowiada na ich
spoteczne potrzeby. Wraz ze wzrostem przedsie-
biorstwa powstaje koniecznos$¢ stworzenia for-
malnej struktury, okreSlenia wyraznej hierarchii
i wypracowanie jasnych procedur. Stuzy to upo-
rzadkowaniu chaosu, ale bywa przez pracowni-
kéw odczytywane jako sygnat, ze organizacja sie
od nich ,,odwraca”. Dominacja tego typu zja-
wisk oznacza rozwijanie si¢ kultury hierarchii.
Natomiast w dominujacej kulturze rynku orga-
nizacja nastawiona jest na osiaganie jak najlep-
szych wynikéw i walke z konkurencja [Cameron,
Quinn 2003].

Zaangazowanie pracownikow
w wybranych oddziatach
miedzynarodowej korporacji
— wyniki badan

Prezentowane wyniki sa fragmentem szer-
szych badan empirycznych przeprowadzonych
przez M. KuZmierza [2014]. Celem gléwnym
badan byla identyfikacja dominujacej kultury
organizacyjnej oraz okreSlenie zwiazkéw miedzy
typem kultury organizacyjnej a poziomem zaan-
gazowania pracownikéw réznych narodowosci,
zatrudnionych w trzech oddziatach korporacji
(Londyn, Pune, Wroctaw), dalej nazywanej ,,fir-
ma X”. Firma prowadzi dzialalno$¢ finansowa.
Aktualnie zatrudnia ponad 45 tysigcy osob na ca-
tym $wiecie (stan z grudnia 2013). W ponad 50
krajach dzialajg cztery tzw. Centra Doskonatosci
- jedno w USA, dwa w Indiach, jedno w Polsce.
Oddzial wroctawski otwarty w 2007 roku obecnie
zatrudnia ponad 1500 osaéb.
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Tabela 1. Kultura organizacyjna firmy X

Rodzaj kultury Kultura klanu

Kultura adhokracji

Kultura rynku | Kultura hierarchii

organizacyjnej
Stan obecny 22,2 18,9 339 25
Stan pozadany 32,8 22,2 25 20

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan ankietowych.

Badania przeprowadzono za pomoca ankie-
ty badajacej zaangazowanie oraz kwestionariu-
sza OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), ktéry bada dominujacy typ kultury
organizacyjnej. W badaniach udziat wzigto 92
pracownikow firmy X, wsrod ktorych 31 z od-
dzialu w Londynie, 31 z Indii i 30 z Wroctawia.
Badani pracujacy we Wroclawiu to 25 Polakéw,
dwoch Niemcow, Ukrainka, Brazylijezyk
oraz Australijczyk. W grupie 31 pracownikow
zLondynuznalaztosi¢ 20 Anglikow, 8 Hinduséw,
jeden Polak i jeden Niemiec. W Indiach ankiete
wypetnito 30 Hinduséw i jeden Anglik. W réw-
nym stopniu w badaniach wzi¢li udziat mezezyz-
ni (49%) i kobiety (51% kobiety). Strukture wie-
kowa badanych prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura wieku

1%
8% W <30 lat
m31-35lat
36-40 lat
41-45 lat
46-50 lat
Zrédlo:  opracowanie na podstawie badan
ankietowych.

Tabela 2. Kultura organizacyjna w oddziatach

Wsréd badanych dominuja osoby ponizej 30-
go roku zycia, a niemal trzy czwarte badanych
to pracownicy do 35 roku zycia. Stosunkowo
najwiecej najmtodszych pracownikéw reprezen-
tuje oddziaty w Polsce i w Indiach. Respondenci
z Anglii reprezentuja wszystkie przedziaty
wiekowe.

Rysunek 2. Struktura stanowisk

3%\0%1% M brak
B AVP (mtodszy wiceprezydent)
m VP (wice prezydent)

ANL (analityk gietdowy)

DIR (dyrektor)

MDR (dyrektor zarzadzajacy)

Zrédlo:  opracowanie na podstawie badan
ankietowych.

Najliczniejsza reprezentacja badanych to oso-
by nie petniace funkcji kierowniczych. Stanowiska
menedzerskie zajmuje 28% badanych pracowni-
kéw, wsrod ktorych przewazaja osoby o nizszej
pozycji kierowniczej (wyzszy szczebel to DIR —
3% oraz 1% - MDR, ANL - 0%). Stosunkowo
najwiecej badanych na stanowiskach menedzer-
skich pracuje w Londynie (15 oséb). Z oddziatu
wroctawskiego odpowiedzialo 7 menedzeréw,

Kultura Kultura
Kultura klanu adhokracji Kultura rynku hierarchii

Wroctaw 22,5 15 33,3 29,2
Stan obecny |Pune 20,8 18,4 35 25,8

Londyn 23,3 23,3 33,4 20

Pune 37,5 19,1 24,2 19,2
Stan Wroclaw 38,3 15,9 24,2 21,6
pozadany

Londyn 22,5 31,6 26,7 19,2

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych.
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a wsréd ankietowanych z Pune znalazly sie tylko
dwie osoby na stanowiskach menedzerskich.
Zastosowanie kwestionariusza OCAI pozwo-
lito okresli¢ dominujacy typ kultury w firmie
oraz jej site i spojnos¢. Wyniki pokazuja, ze kul-
tura rynku dominuje w badanych oddziatach.
Badani jako pozadana wskazali kulture kla-
nu (duza rozbiezno$¢ miedzy kulturg aktualng
a pozadana). Rozktad wynikéw w zakresie po-
szczegblnych typow kultur pozwala uznac¢ kultu-
re rynku w firmie X za silng (wskazania trzech
pozostatych typow kultur sa wyraznie nizsze).
Pracownicy oddziatu wroctawskiego chcieliby
zmiany aktualnej kultury rynku na kulture kla-
nu. W ocenie stanu pozadanego menedzerowie
przypisali kulturze klanu wigksza warto§¢ niz
pracownicy szeregowi. Pracujacy we Wroclawiu
obcokrajowcy odpowiadali podobnie jak Polacy
zajmujacy nizsze pozycje w strukturze organi-
zacji. Wszyscy pracownicy wskazali na potrze-
be funkcjonowania w przyjaznym Srodowisku,
ceniagcym prace zespolowa, lojalnos$¢ i zaanga-
zowanie. Jednocze$nie spostrzegaja firme jako
nastawiong na zysk, w ktorej miara sukcesu jest
wewnetrzna rywalizacja i efektywnos$¢ dzialania.
Przetozonych uwazaja za wymagajacych, pre-
ferujacych profesjonalne kontakty. Pracownicy
wroctawskiego oddziatu chcieliby zmniejszenia
formalizacji i ostabienia kultury hierarchii.
Wyniki pracownikéw z Pune sa podobne
do wynikéw oddziatu wroctawskiego, z jeszcze
wieksza potrzebg wzmacniania kultury klanu.
Hindusi réwniez chca zmniejszenia formalizacji
- maja niska potrzebe traktowania przetozonych
jako mentoréw i opiekunéw. Pragna pracowac
w zespole, w ktorym kazdy troszczy si¢ o innych
- nie odpowiada im nastawienie na zysk i rywa-
lizacje, nie przekonuje dominacja na rynku jako
glowny cel firmy. Jedynie Anglicy zajmujacy
stanowiska menedzerskie opowiedzieli si¢ zde-
cydowanie za kultura rynku i hierarchii. Badani
z Pune ujawnili najwi¢ksza rozbiezno$ci miedzy
ocenami stanu obecnego i pozadanego.
Pracownicy zatrudnieni w Londynie ocenili
kulture firmy X odmiennie niz pozostali bada-
ni. Obecno$¢ kultury klanu oceniajg jako wy-
starczajaca, a nawet wymagajaca ostabienia.
Jednoczesnie, podobnie jak pozostali, chcieliby
ostabienia kultury rynku, za pozadana uwazajac
adhokracje. Nie szukaja przyjazni ani rodzinnej
atmosfery - preferuja nastawienie na cel i osia-
ganie wynikéw. Wskazuja na potrzebg wickszej
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dynamiki i kreatywnosci. Odpowiada im aktual-
ny poziom hierarchizacji. Pragng wyzwan i no-
watorskich rozwigzan, swobody w realizowaniu
wlasnych pomystéw. Inaczej odpowiadali za-
trudnieni w Londynie Hindusi, ktérzy podobnie
jak badani z Wroctawia, chcieliby wzmocnienia
kultury klanu. Pracownicy z Londynu wykazali
najwickszg jednorodno$¢ odpowiedzi w porow-
naniu z pozostalymi oddziatami.

Przygotowujac badania przyjeto, ze pozytyw-
na ocena firmy jako miejsca pracy, znajomos¢
celéw strategicznych, poczucie wigzi i identyfi-
kacja z firma, gotowos$¢ do poswiecenia czasu
wolnego na rzecz firmy, pozytywna ocena moz-
liwosci rozwoju to wskazniki zaangazowania
pracownikow. Rysunek 3 przedstawia wyniki
uzyskane w badaniu ankietowym.

Rysunek 3. Ocena firmy jako miejsca pracy

W tak

nie

B trudno powiedzie¢
7%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan
ankietowych.

Wigkszos¢ ankietowanych pozytywnie oceni-
fa firme X jako miejsce pracy. Odpowiedziata tak
wickszo$¢ pracownikow oddziatu w Londynie
oraz obcokrajowcy zajmujacy stanowiska kie-
rownicze we Wroctawiu i Pune. Réwniez Polacy
najczesciej wybierali odpowiedZz twierdzaca.
Stosunkowo najwigcej wskazan negatywnych lub
Swiadczacych o ambiwalencji i neutralnych dali
Hindusi oraz pracownicy starsi wiekiem, nie zaj-
mujacy stanowisk kierowniczych.

Rysunek 4. Znajomos¢ celéw firmy X

11%

M s3 mi dobrze znane
B mniej wigcej znam

nie znam ich

Zrédto:
ankietowych.

opracowanie na podstawie badan
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Rysunek 5. Znajomos¢ celéw w oddziatach
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80% 1 71%
67%
70% -
60% - 53%
50% - 44%
40% -
30% -
20% <
20% - 13%  13% X
10% A 3%
0%
o e e
3 & & 3 & & 3 & &
wNQ § '{’S Q:S Q? Q"g f \'\'Q "39
g & &£ ¢ &£ £ ¢ g £
g S g S g &

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych.

Stosunkowo najwigcej pracownikéw deklaru-
je, ze zna cele strategiczne firmy w ogélnym za-
rysie. Zgodnie z oczekiwaniami, badani §wiado-
mi celéw strategicznych firmy to gtéwnie osoby
na stanowiskach kierowniczych oraz pracownicy
z Londynu. Najwigkszy odsetek ankietowanych
nie znajacych celow firmy to pracownicy najniz-
szego szczebla (rys. 4, rys. 5).

Jednym z elementéw zaangazowania jest po-
czucie wigzi z firma i identyfikacja z nia. Wyniki
wskazuja, ze dominuja postawy konformistycz-
ne (rys. 6). Wiekszo§¢ badanych (73%) przy-
znaje, ze zachowuje biernos$¢ (neutralnosé), gdy
stysza krytyczne opinie na jej temat, a 7% ankie-
towanych popiera krytyczne opinie na temat fir-
my. Czynniki takie, jak lokalizacja, stanowisko,
wiek, pte¢ i narodowo$¢ nie réznicuja odpowie-
dzi os6b badanych.

Rysunek 6. Reakcja na negatywne opinie

M zgadzam sie z rozmoéwcy

M staje w obronie firmy

73% milcze - nie zabieram gtosu
Zrédto: opracowanie na podstawie badan
ankietowych.

Gotowos¢ do poswiecenia czasu wolnego
na rzecz firmy to kolejny wskaznik efektywnego
zaangazowania (rys. 7). Pracownicy z Londynu
stosunkowo najcze¢sciej (87%) wskazywali na go-
towos¢ do poswiecenia czasu wolnego firmie.
Podobnie badani z Wroctawia czg¢sto (73%)
wybierali odpowiedZ pozytywna, bez wzgledu
na zajmowane stanowisko. Pracownicy z Pune
wykazali nieco mniejsza sklonno$¢ do poswig-
cania firmie wolnego czasu (67%) - inaczej niz
menedzerowie obcokrajowcy, deklarujacy petna
gotowo$¢ do poswigcenia czasu wolnego firmie.

Rysunek 7. Gotowo$¢ do poswigcenia firmie
wolnego czasu

5%

M zawsze
czesto
M od czasu do czasu

M rzadko

nigdy

Zrédto: opracowanie
ankietowych.

na podstawie badan

W kwestii otwartosci na zmiang pracy badani
najczesciej (60%) wybierali zachowawcza odpo-
wiedz (rys. 8).
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Rysunek 8. Deklaracja otwartosci wobec zmiany
pracy

M zmienitbym ja bez wahania

W interesuje mnie taka
mozliwos¢

nie biore pod uwage takiej
mozliwosci

Zrédlo: opracowanie na podstawie badaf
ankietowych.

W najmniejszym zakresie gotowos$¢ do zmia-
ny miejsca pracy deklarowali pracownicy po-
wyzej 40-go roku zycia, co mozna rozumieé
jako realistyczna ocen¢ rynku pracy lub wyraz
ostroznosci (konserwatyzmu?) przypisywanych
dojrzatosci. Stosunkowo najbardziej przywia-
zani do firmy okazali si¢ Anglicy oraz Hindusi.
Duza gotowo$¢ do zmiany miejsca pracy wy-
kazali Polacy z najmtodszej grupy wiekowe;.
Zainteresowane zmiang sa takze osoby, ktore
dobrze oceniaja firme X i deklarowatly gotowos¢é
do poswigcania jej czasu wolnego. Niewielki
odsetek badanych deklarowat peilng otwartosé
na zmiang miejsca pracy (rys. 9).

Natomiast mozliwosci doskonalenia si¢ i roz-
woju najcze¢sciej widza obcokrajowcy w danym
oddziale oraz menedzerowie wyzszego szczebla.

Pozostali pracownicy sg znacznie mniej entuzja-
styczni. Mlody pracownik, ponizej 30-go roku
zycia, nie zajmujacy stanowiska kierowniczego,
widzi niewielkie mozliwoSci na doskonalenie
i rozwoj.

Wnhioski i konkluzje

Wyniki przeprowadzonych badaf méwia o jed-
nolitym charakterze kultury organizacyjnejw ba-
danym przedsigbiorstwie. W trzech oddziatach
firmy X badani wskazali na kulture rynku jako
kulture dominujaca, niezaleznie od lokalizacji
oddziatu (Polska, Indie, Anglia). Jednoczes$nie
pomimo spdjnosci kultury organizacyjnej ta-
kie czynniki, jak narodowos¢, wiek, zajmowane
stanowisko, rdznicuja poziom zaangazowania
pracownikéw. Jednakze zatozenie, iz kultura or-
ganizacyjna jednoznacznie pozytywnie koreluje
z poziomem zaangazowania pracownikéw zna-
lazta jedynie czeSciowe potwierdzenie i wymaga
dalszej weryfikacji.

W najwigkszym stopniu aktualny typ kultury
organizacyjnej akceptuja pracownicy oddzia-
lu w Londynie oraz menedzerowie wyzszego
szczebla pozostatych oddziatéw. Deklaruja oni
takze stosunkowo wysoki poziom zaangazowa-
nia w sprawy firmy. Najbardziej zaangazowani
sa pracownicy - obcokrajowcy w badanych od-
dziatach. Jedynie z duza ostrozno$cia mozna
moéwi€ o zwigzku migdzy narodowoScia pracow-
nikoéw a poziomem zaangazowania. Pracownicy

Rysunek 9. Deklaracja otwartosci wobec zmiany pracy w oddziatach

Wroctaw

Pune

London

O77%

70%

65%

60%

50%

L

50%

47%

40%

32%

30%

L

20%

20% 13%

10%

0%

Zrédto: opracowanie na podstawie badari ankietowych.
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z Wroctawia, mimo krytycznego stosunku do do-
minujacego w organizacji typu kultury, deklaruja
stosunkowo duze zaangazowanie, ale ujawniaja
mate przywiazanie do firmy. Pracownicy oddzia-
tu w Pune, cho¢ réwniez krytyczni wobec domi-
nujacego typu kultury, wykazuja niski poziom
zaangazowania, a jednocze$nie deklaruja sto-
sunkowo duze zaangazowanie trwania. Wydaje
sie, ze wyjasnienia mozna szukaé w mozliwo-
Sciach rozwoju zawodowego pracownikéw w od-
dziatach firmy, w znacznym stopniu uwarunko-
wanych czynnikami polityczno-geograficznymi.
Pracownicy z Wroctawia i z Pune nisko oceniaja
mozliwosci rozwoju w firmie X, ale pierwsi de-

klaruja wyraznie mniejsze w poréwnaniu z po-
zostalymi przywigzanie do firmy, za$ drudzy
wykazuja duze zaangazowanie trwania.

Przedstawione wyniki nie pozwalaja na jed-
noznaczne okreslenie zwigzkéw migdzy narodo-
woscia pracownikdéw a postawa zaangazowania
i typem kultury organizacyjnej. Roznice pomie-
dzy wynikami trzech oddzialéw zachecaja jed-
nak do kontynuacji tego typu badan, zwlaszcza
w zakresie konsekwencji ujednolicania kultury
organizacyjnej w firmach wielokulturowych oraz
jej wplywu na zaangazowanie i lojalno$¢ pra-
cownikéw roznych narodowosci.
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KULTURA ORGANIZACYJNA A ZARZADZANIE WIEDZA

Wprowadzenie

Ukierunkowanie rozwoju gospodarek na rozwoj
spoleczenistw opartych na wiedzy, stanowiacych
motor napedowy wszelkiego postepu i rozwoju
ekonomicznego wspotczesnej gospodarki Swiato-
wej sprawia, ze wiedza, umiejgtnosci i kreatyw-
nos$¢ pracownikow staja si¢ kluczowym zasobem
organizacji. Obserwowany jest w zwigzku z tym
systematyczny wzrost zainteresowania pracodaw-
cow poszukiwaniem na rynku pracy pracowni-
koéw o najwyzszych kwalifikacjach. Oni bowiem
decydujg o bardziej — w poréwnaniu do konku-
rencji — efektywnym wykorzystywaniu, bedacych
w ich dyspozycji instrumentéw, a tym samym
— w sposob bezposredni ksztaltuja pozycje kon-
kurencyjna przedsigbiorstw oraz ich innowacyjny
charakter. Zdaniem ekspertoéw, we wspotczesnej
gospodarce coraz mniejsze znaczenie w tych
dziedzinach moze mieé zarzadzanie zasobami
finansowymi i materialnymi, za$ coraz wigksze
— umiejetno$¢ wykorzystania aktywow niemate-
rialnych [Barwacz 2005, s. 7; Strojny 2000].
Kultura organizacyjna postrzegana, jako
problem niezwykle zlozony, uwzgledniajacy
wyznawane przez ludzi wartosci, przyjmowane
przez nich wzorce myslenia i zachowan, a gtow-
nie wzajemne relacje oraz metody wspotdziata-
nia [Walczak 2012], stanowi wazny instrument,
wspierajacy sprawnosc i efektywnos$¢ funkcjo-
nowania organizacji. Jej uwzglednienie w pro-
cesach zarzadzania wiedza, jak wynika z lite-
ratury przedmiotu, wiaze si¢ z budowaniem jej
wartosci rynkowej, co jest konsekwencja prawi-
dlowego/umiejetnego wykorzystywania kapitatu
ludzkiego [Glinska-Newes 2007; Gach 2007, s.
48-52; Walczak 2009, s. 188-189]. Nalezatoby
podkresli¢ rowniez, ze kultura organizacyjna,
a raczej podejScie kulturowe do zarzadzania
wiedza, skutkowaé powinno poszukiwaniem no-
wych sposobdw rozumienia organizacji i zycia
gospodarczego w kontekscie zarzadzania, w tym
zarzadzania wiedza, co wptywa na ulokowanie

"Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

tych proceséw w zasiegu nauk spotecznych i hu-
manistycznych, zwlaszcza w sferze epistemolo-
gicznej i metodologicznej'.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania,
celem opracowania jest prezentacja powiazan
kultury organizacyjnej z zarzadzaniem wiedza
W organizacji, ze szczegélnym zwrdceniem uwa-
gi na zagadnienia metodologiczne. Tego rodzaju
podejscie powinno umozliwi¢ zweryfikowanie
przyjetej hipotezy badawczej o waznym zna-
czeniu kultury organizacyjnej i jej elementow
dla wzmacniania efektéw zarzadzania wiedza
w organizacjach.

Kultura organizacyjna i jej elementy

Kultura organizacyjna jest pojegciem wielo-
znacznym i obejmuje niejednorodne aspekty.
Jej najbardziej ogdlne rozumienie podkresla
uksztaltowana konfiguracje formalnych i nie-
formalnych norm, wartosci oraz przekonaf
i zachowan, ktére sa powszechnie akceptowane
przez wigkszos¢ cztonkéw organizacji [Walczak
2012]*. Niezaleznie jednak od sposobu rozu-

'Tego rodzaju poglad wyrazil L. Sutkowski, rozpatru-
jac mozliwo$¢ zajmowania si¢ kultura w zarzadzaniu
[Sutkowski 2012, s. 60].

2Wieloznaczno$¢ terminu ,,kultura organizacyjna” spra-
wia jednak, ze mozna ja postrzegac, jako:

— system komunikacji migdzyludzkiej, umozliwiaja-
cej porzadkowanie regul wspotzycia spolecznego
[Kostera 1999, s. 10],

—wzorzec podzielanych zatozen, wynajdywanych,
odkrywanych lub rozwijanych przez dana grupe,
w miar¢ jak uczy si¢ ona radzi¢ sobie z problemami
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji; w ujg-
ciu tym podkresla si¢ oddziatywanie (zazwyczaj po-
Srednie) na zachowania cztonkéw organizacji w celu
przezwycigzenia okreslonych probleméw [Kozminski
2005, s. 181],

— zintegrowana calos¢, w sktad ktérej wchodza zacho-
wania ludzkie uformowane wedtug wspolnych dla da-
nej zbiorowosci wzoréw, wyksztatconych i przyswojo-
nych w toku interakcji, oraz wytwory tych zachowan
[Ktoskowska 1980, s. 40; Ktoskowska 2007].

— rdzenng metafor¢ (byt autonomiczny), czyli jako §ro-
dowisko ludzi, stanowiace zbidr trwatych wartoSci
i widocznych wzorcéw zachowan — akceptowanych
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mienia kultury organizacyjnej, nalezy zgodzi¢
sie z tym, ze kultura w organizacji istnieje, jest
ona zazwyczaj niepowtarzalna oraz jest budul-
cem pozadanych zachowan organizacyjnych,
tozsamosci wewnetrznej firmy i jej wizerunku
zewngetrznego [Zbiegien-Maciag 2002, s. 13].

Wystepujace w literaturze przedmiotu zréz-
nicowane podejScie do kultury organizacyjnej
spowodowato, ze takze okreslenie jej elemen-
téw nie ma charakteru jednorodnego. W wy-
niku adaptacji analizy kulturowej do praktyki
biznesu wskazano na swoisty kanon elemen-
tow kultury organizacyjnej. Obejmuje on 13
elementow, wsrod ktoérych pojawiaja sie takie,
ktére stanowig jej rdzen, wystepujacy w wie-
lu teoriach [Sutkowski 2012, s. 71-72]. Naleza
do nich:

— wartoSci kulturowe oraz deklarowana i po-
strzegana ich hierarchia, jak réwniez wy-
nikajace z nich normy spoteczne i organi-
zacyjne, ksztattujace zachowania cztonkéw
organizacji,

— podstawowe zatozenia, ktoére obejmujg
fundamentalne pytania dotyczace tozsa-
mosci organizacji, cztowiecka w organiza-
cji, natury otoczenia, itp.,

Pozostate elementy, jak wynika z literatury
przedmiotu, maja istotne znaczenie dla zwe-
ryfikowania istoty kultury organizacyjnej, tym
niemniej pojawiaja si¢ zdecydowanie rzadziej
[Sutkowski 2012, s. 73 i nast.].

Sposoby komunikowania si¢, opisywane za
pomoca opowiesci, narracji, mitow oraz me-
tafor, sa nieformalnym sposobem komuniko-
wania si¢ pracownikow, sa nacechowane emo-
cjami i dotycza opisOw sytuacji rzeczywistych
lub zmySlonych (mity), dotyczacych przeszto-
Sci organizacji. Rytuaty zostaly zaczerpniete
z antropologii kulturowej i socjologii i dotycza
zrutynizowanych, skostniatych sposobdw dzia-
fania, utrwalonych w organizacji. Ujawniaja
si¢ one w powtarzalnych zachowaniach ludzi.
Stereotypy organizacyjne, ktérych nosnikiem
jest kultura organizacyjna dotycza tozsamo-
Sci organizacji, relacji pracowniczych, czy
wspotpracy z otoczeniem. Symbole stanowia
odzwierciedlenie wartosci kulturowych i ro-

iuznawanych przez wigkszo$¢ czlonkéw danej organi-
zacji, ktore wyrazaja si¢ w rzeczywistych postawach,
praktykach i zasadach postgpowania, symbolach i mi-
tach, zwyczajach oraz rutynowych codziennych dzia-
faniach [Kostera 2010, s. 29].
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zumiane sa w sposob dwojaki: zawezony -
logo, znak towarowy i poszerzony — wszystko,
co w organizacji moze mie¢ znaczenie sym-
boliczne. Zwyczaje w organizacji sg rodzajem
powtarzalnych, spetryfikowanych praktyk
spotecznych, umozliwiajacych podtrzymanie
w §wiadomosci pracownikéw celowosci danego
dziatania spotecznego. Bohaterowie organiza-
cyjni — to osoby, ktorych idee, pomysty staty sie
pierwotnym zrédlem kultury organizacyjne;.
Tabu w organizacji oznacza dzialanie spolecz-
ne wazne dla niej, a réwnocze$nie nieporu-
szane (np. dyskryminacja). Wzorce kulturowe
— to wzglednie utrwalone sposoby postepowa-
nia, ktére sa wspolne dla wszystkich cztonkow
organizacji, wynikajace z konfiguracji systemu
wartosci. Artefakty — to przejawy dziatania
kultury organizacyjnej w postaci fizycznej (np.
budynki), behawioralnej (np. komunikacja nie-
werbalna), czy jezykowej (np. konwencje jezy-
kowe). Subkultury — to znajdujace si¢ wewnatrz
kultury organizacyjnej grupy, ktére integruja
sie na przeciwstawianiu si¢ dominujacej kultu-
rze organizacyjne lub koncentruja si¢ na poszu-
kiwaniu autonomii.

Pokrétce — z konieczno$ci — zaprezentowa-
ny kanon elementéw kultury organizacyjne;j
Swiadczy o tym, ze w gruncie rzeczy maja one
charakter nieroztaczny i wspétzalezny. Dotyczy
to zwlaszcza pierwotnych sktadnikéw kultury
organizacyjnej, z ktérych — po czesci — wywo-
dza si¢ i pokrywaja pod wzgledem znaczenia
pozostate elementy tej kultury. Przyjmujac
za podstawe rozwazan, zwigzanych z analiza
wspotzaleznosci miedzy kultura organizacyjna
i zarzadzaniem wiedza wilasnie tego rodzaju
systematyzacje, wzieto pod uwage to, ze podej-
Scie takie pozwala na operacjonalizacje i ba-
danie praktyk organizacyjnych, umozliwiajace
oddzielenie jej od innych podsysteméw orga-
nizacji, a przede wszystkim strategii i struk-
tury organizacyjnej. Zalozenie takie stanowi
do$¢ oczywiste uproszczenie, poniewaz za-
rowno misja, wchodzaca w sklad strategii, jak
i struktura wtadzy, stanowiaca element struk-
tury organizacyjnej, maja charakter kulturowy.
Przyjecie jednak sposobu myslenia funkcjona-
listyczno — systemowego, pozwala na wydzie-
lenie kultury organizacyjnej sposréd innych
podsysteméw organizacji przedsigbiorstwa,
co moze wplynaé na wieksza czytelnos¢ prowa-
dzonych analiz, jak réwniez podporzadkowa-
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nie ich humanistycznemu podejSciu do proce-
sOw zarzadzania, w ktérych podstawa analizy
jest cztowiek i jego miejsce w organizacji’. Nie
oznacza to jednak, ze w literaturze przedmiotu
nie wystepuja inne stanowiska w tej dziedzi-
nie. Na przyklad W. Walczak w swojej ksiazce
wskazuje na elementy kultury organizacyjnej,
ktérych cecha charakterystyczna jest powiaza-
nie z innymi systemami, funkcjonujacymi w or-
ganizacji, np. systemem motywacyjnym, struk-
tura organizacyjna, strategia organizacji, itp.
Jego zdaniem sktadniki kultury organizacyjnej
wiaza sic z gléownymi celami i charakterem
prowadzonej przez organizacje dzialalnoSci,
wyznaczajac tym samym okreslone ramy po-
stepowania w relacjach wewnatrz organizacji,
orientacje na potrzeby klientéw i sposdb ich
traktowania, jak réwniez formy oraz sposoby
komunikowania si¢ z otoczeniem, co wskazuje
na podstawowe uzaleznienie postrzegania isto-
ty kultury organizacyjnej od sposobéw dziata-
nia, majacych znaczenie dla realizacji celow
formalnych, wyrézniajacych dana organizacje
sposréd innych. W takim ujeciu kultura orga-
nizacyjna ewoluuje i moze zmieniaé si¢ pod
wplywem biezacych wydarzen. Moze by¢ zatem
Swiadomie i celowo ksztattowana®. Ten sposéb
rozumienia kultury organizacyjnej ma raczej
zwiazek z podejSciem ekonomicznym do pro-
cesOw zarzadzania, w ktorych kultura orga-
nizacyjna jest czynnikiem osiggania sukcesu
podmiotu wylacznie w wymiarze materialnym
i traktowana jest podsystem organizacyjnie
réwnorzedny z innymi. W takim przypadku
badanie zaleznosci miedzy podsystemami wy-
daje si¢ bezprzedmiotowe.

W zwiazku z takim zatozeniem, w kolejnej
czesci opracowania wskazane zostang zalezno-
Sci miedzy kultura organizacyjna i zarzadza-

3Stanowisko takie jest rOwniez reprezentowane przez
L. Sutkowskiego [Sutkowski 2012, s. 76].

*Do elementow kultury organizacyjnej W. Walczak zali-
czyt: deklarowana i przestrzegana hierarchia wartosci,
warto$ciowanie pracy, sposoby wynagradzania, Sciezki
kariery, systemy motywacyjne, poziom satysfakcji oraz
lojalno$¢ pracownikéw, sposéb sprawowania wiadzy,
relacje pomigdzy kierownictwem a pracownikami oraz
relacje pomigdzy pracujacymi ludzmi (wsp6tuczestnic-
two, rywalizacja), wzajemne komunikowanie si¢, otwar-
to§¢ na innowacje i zmiany organizacyjne [Walczak
2010, s. 187].

>Stanowisko takie prezentowal réwniez C. Sikorski
[Walczak 2012; Sikorski 2002, s. 4; Sikorski 2009].

niem wiedza w ujeciu humanistycznego podej-
Scia do procesOw zarzadzania w organizacji.

Zaleznosci migdzy kulturg
organizacyjng a zarzadzaniem wiedza

Bezdyskusyjno$¢ wystgpowania —zdaniem bada-
czy [Walczak 2012] — zalezno$ci miedzy kultura
organizacyjna a zarzadzaniem wiedza powodu-
ja, ze niezbedne wydaje si¢ dokonanie opisu wy-
korzystywanej w celu przeanalizowania tej za-
lezno$ci metodologii. W literaturze przedmiotu
zaobserwowano bowiem réznorodne podejScia
do tej kwestii. Miedzy innymi K. Barwacz pro-
ponuje analize tego zjawiska poprzez pryzmat
ukazania kultury organizacyjnej, jako determi-
nanty implementacji zarzadzania wiedza w or-
ganizacji [Barwacz 2005, s. 7]. Wskazane przez
tego Autora zaleznoSci maja wptyna¢ na ziden-
tyfikowanie czynnikdéw, w tym takze najbardziej
istotnych, ktére moga przyczynic si¢ do uznania
za konieczne wdrozenia w organizacji zarza-
dzania wiedza, jako procesu podwyzszania jej
konkurencyjnoSci.

W prezentowanym opracowaniu skupiono si¢
natomiast na dokonaniu identyfikacji zalezno-
Sci miedzy poszczegdlnymi elementami kultury
organizacyjnej i zarzadzania wiedza, co moze
rowniez stanowi¢ wazna informacje z punk-
tu widzenia wiedzy o przyszilosci organizacji
na rynku, jak réwniez Zrodlach jej sukcesu, czy
tez porazki.

Na poczatek nalezatoby w zwiazku z tym
rozstrzygnac, jakie podejScie do elementow
zarzadzania wiedza zostanie w tej analizie
uwzglednione. W literaturze przedmiotu wy-
roznia sie bowiem wiele koncepcji tego procesu.
Najprostsze sposrod nich koncentruja sie jedynie
na trzech procesach, a mianowicie pozyskiwaniu
(tworzeniu) wiedzy, jej rozpowszechnianiu (dzie-
leniu si¢ wiedza) oraz wykorzystaniu, ktore wia-
ze sie réwniez pokonywaniem barier [Morawski
2005, s. 80; Sarvay 1999, s. 96]. Natomiast A.
Jashapara proponuje wlasng koncepcjg, oparta
na pieciu procesach petnego cyklu zarzadzania
wiedza, wsrdd ktérych mozna wyréznié wyko-
rzystywanie wiedzy, upowszechnianie wiedzy,
odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy oraz
wartoSciowanie wiedzy [Jashapara 2006, s. 15].
Najbardziej rozbudowane koncepcje, charakte-
ryzujace proces zarzadzania wiedza obejmuja
dodatkowo takie procesy, jak: lokalizowanie
wiedzy, archiwizowanie wiedzy, ochrong wiedzy
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oraz jej sprzedaz®. Uwzgledniajac za$§ aspekty
strategiczne i procesowy charakter zarzadzania
wiedzga, mozna wyr6zni¢ w tym zarzadzaniu na-
stepujace sktadowe [Gladstone 2004, s. 89]:

— identyfikacja strategicznej potrzeby dla na-
bycia okre§lonej wiedzy,

— identyfikacja luki wiedzy, czyli iloSciowej
i jakoSciowej r6znicy pomiedzy wiedza po-
trzebna i dostepna w organizacji,

— redukcja luki wiedzy poprzez pozbycie
siec wiedzy przestarzatej, wytworzenie
wiedzy nowej, udoskonalenie wiedzy ist-
niejacej, pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz
organizacji,

— rozpowszechnianie i zastosowanie wiedzy
dostepne;j.

Wydaje sig, ze na potrzeby niniejszego opraco-
wania i przeprowadzanej analizy, najbardziej
wartosciowe bedzie przyjecie klasyfikacji ele-
mentéw zarzadzania wiedza A. Jashapary, po-
niewaz umozliwia ona na wskazanie istotnych
z punktu widzenia ksztattowania pozycji konku-
rencyjnej organizacji zaleznosci.

Przygladajac si¢ tym zaleznoSciom (schemat 1)
nalezatoby podkresli¢, ze w wickszosci przypad-
kéw maja one charakter wielowymiarowy. I tak:

— wartosci kulturowe odgrywaja zasadnicza
role w wartoSciowaniu wiedzy, jak réwniez
wplywaja na jej generowanie i wykorzy-
stywanie w procesach gospodarowania;
to samo mozna powiedzie¢ o zatozeniach
kultury organizacyjnej, jak réwniez o nor-
mach spolecznych i organizacyjnych; jesli
bowiem w kulturze organizacyjnej pojawia
sie¢ wiedza, jako warto$¢ z punktu widze-
nia jej konkurencyjnosci, to dostosowane
do tego musza zosta¢ normy spoteczne
i organizacyjne; tym samym zachowania
pracownikoéw, ksztattujace tozsamosS¢ or-
ganizacji, podporzadkowane sa wykorzy-
stywaniu wiedzy oraz jej generowaniu,
jako czynnikom, ktére umozliwiaja zar6w-
no ich samorealizacje, jak i trwate miejsce
wsrod zatogi;

— sposoby komunikowania si¢ maja przede
wszystkim znaczenie dla wykorzystywa-
nia i upowszechniania wiedzy; zwlaszcza
bowiem od sposobéw komunikowania si¢

©Szerzej na ten temat pisali: M. Morawski, W Kotarba
oraz W. R. Bukowitz i R. L. Williams [Morawski 2005,
s. 80; Kotarba 2006, s. 88 i nast.; Bukowitz, R. L.
Williams 2000].
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w organizacji zalezy mozliwo$¢ prowa-
dzenia przez nig akcji promujacej wyko-
rzystanie nowych rozwiazan, jak réwniez
ich upowszechnianie; nalezatoby przy tym
podkreslié, ze procesy te sa znacznie la-
twiejsze, jeSli w kulturze organizacyjnej
oprocz sformalizowanych sposobéw  ko-
munikowania si¢ sg uwzgledniane réwniez
sposoby nieformalne,

stereotypy organizacyjne wplywaja gtow-
nie na wykorzystywanie, warto$ciowanie
oraz generowanie wiedzy; stereotyp nie
uwzgledniajacy w swoich zalozeniach po-
trzeby ksztaltowania zasobu wiedzy wsrod
pracownikéw, w sposdb ograniczony lub
wcale nie prowadzi dzialan, pozwalajacych
te wiedze zaréwno generowac, jak i wyko-
rzysta¢, poniewaz nie stanowi ona wartosci
kulturowej organizacji; tym bardziej row-
niez organizacja taka nie uznaje wiedzy,
jako wartosci, wplywajacej na jakos$¢ wy-
korzystywanego kapitatu ludzkiego;
rytualy maja znaczenie dla wykorzysty-
wania i generowania wiedzy, chociaz nie-
watpliwie moga byé réwniez wazne dla
upowszechnienia wiedzy; rozumiane w ten
spos6b maja podobne znaczenie do norm,
funkcjonujacych w organizacji; procedury/
sposoby realizacji norm moga bowiem wy-
raznie utrudnia¢ wykorzystanie nowych
rozwiazan, jak rowniez wplywaé na ogra-
niczenie sktonno$ci do podejmowania
dziatan, umozliwiajacych ich generowanie;
zwyczaje, obyczaje wazne sa dla ksztattu
wszystkich elementéw zarzadzania wiedza,
poniewaz w sposob bezposredni wynikaja
z zachowan czlonkéw organizacji; ich zna-
czenie dla procesow zarzadzania wiedza
odzwierciedlane jest przede wszystkim
w sposobie postrzegania ich znaczenia
przez pracownikéw dla utrwalania ich po-
zycji zawodowej, jak réwniez konkurencyj-
nosci podmiotu;

bohaterowie organizacyjni umozliwiaja
przede wszystkim realizowanie w proce-
sach zarzadzania wiedza jej wartoSciowa-
nie oraz generowanie; mozna jednak row-
niez uznad, ze takie osoby majq znaczenie
dla upowszechniania wiedzy w organiza-
cji; osoby takie moga bowiem stanowi
przyktad dla wspotpracownikow, co moze
mie¢ znaczenie dla umieszczenia wiedzy
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w zakresie wartoSci kultury organizacyj-
nej, jak réwniez wskazywacé na jej wartos¢
w procesach gospodarowania; w konse-
kwencji moze to wplyna¢ na zwigkszenie
zainteresowania pracownikéw procesem
generowania wiedzy;

— wzorce kulturowe odgrywaja zasadnicza

role w ksztattowaniu wykorzystywania wie-
dzy, jak réwniez jej generowaniu oraz war-

wisdzy

Upowszechnianis
wiedzy

Odkrsnaranie wisdzy

Generowanie wiedzy

Wartogriowranie
wiedzy

toSciowaniu; zalezno$¢ w tym przypadku
polega przede wszystkim na uwzglednie-
niu w kulturze organizacyjnej przyktadéw
,»dobrych praktyk”, wzorcéw, ktére Swiad-
czg o wysokiej skutecznoSci zarzadzania
wiedza dla funkcjonowania organizacji;
tego rodzaju postgpowanie moze wptynaé
zarowno na podwyzszenie akceptacji dla
wykorzystywania wiedzy i nadawania jej
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duzej wartoSci, jak rowniez przyczynic si¢
do zwigkszenia zainteresowania pracowni-
kéw w procesach ksztatcenia;

— tworzace si¢ w organizacji subkultury,
majace znaczenie dla zarzadzania wie-
dza — to zwlaszcza takie grupy pracowni-
kow, ktore sa szczegdlnie zainteresowane
generowaniem, wykorzystywaniem, upo-
wszechnieniem wiedzy oraz nadawaniem
jej duzego znaczenia (wartosci) z punktu
widzenia proces6w gospodarowania.

Jak wynika z zaprezentowanego opisu, wsrdd ele-
mentéw kultury organizacyjnej, ktérych wplyw
na zarzadzanie wiedzg wydaje si¢ niepodwazal-
ny, nie pojawily si¢ jedynie trzy, a mianowicie
symbole, tabu oraz artefakty. Wydaje si¢ bowiem,
ze te elementy kultury organizacyjnej sa w wiek-
szym stopniu konsekwencjami procesu zarzadza-
nia wiedza, anizeli maja na niego wpltyw. Symbole
sg przede wszystkim zwigzane z wizerunkiem fir-
my i jako takie moga by¢ postrzegane tylko, jako
efekt ogélny procesu zarzadzania wiedzg (,,dobre
praktyki”). Podobna opini¢ mozna odnies¢ do ar-
tefaktéw kulturowych, ktére moga mieé przede
wszystkim zwiazek z wartoSciowaniem proce-
su zarzadzania wiedza, jak rowniez jej genero-
waniem, przy czym zwiazek ten dotyczy¢ moze
przede wszystkim postaci behawioralne;j i jgzyko-
wej artefaktow. Zasob wiedzy pracownika moze
skutkowa¢ zmiana sposobu odnoszenia si¢ innych
pracownikéw wobec niego. Rownoczesnie wie-
dza i zarzadzanie nig nie moze by¢ tabu, co ozna-
cza, ze bezprzedmiotowe byloby zajmowanie si¢
wzajemnymi relacjami.

Zatozenia metodologiczne badania

Przeprowadzenie analizy zaleznoSci miedzy
kultura organizacyjna a zarzadzaniem wiedza
w organizacji powinno umozliwi¢ sformutowa-
nie zatozen, ktore przyczynityby si¢ do zwigk-
szenia akceptacji pracownikéow dla dziatan,
podejmowanych w celu zwigkszenia kapitatu
intelektualnego pracownikéw i wyeliminowania
luk kompetencyjnych, stanowiacych bariere pod-
wyzszania konkurencyjnosci firm. W literaturze
przedmiotu obserwowane sg réznorodne podej-
Scia do metod analizy kultury organizacyjnej,
w tym — metod identyfikacji jej wptywu na za-
rzadzanie wiedza [Barwacz 2005; Wojtowicz
2010, s. 161 i nast.]. Wydaje si¢ jednak, ze w ana-
lizie zaleznoSci miedzy kultura organizacyjna
a zarzadzaniem wiedza mozna przyja¢ zmo-
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dyfikowana metodyke badania, sformutowana
przez K. Barwacza, ktéry wyrdznia w niej pieé
faz [Barwacz 2005, s. 15]. Dla oceny zaleznosci
wydaje si¢, ze w zupelnosci wystarczajacy jest
podzial na cztery fazy zwlaszcza, ze — zgodnie
z pierwotnym zatozeniem - traktujemy kul-
ture organizacyjng, jako wydzielony podsys-
tem. Dlatego tez w ramach badania nalezatoby
uwzgledni¢ tylko nastepujace fazy:

— przygotowawcza, w ktdrej niezbedne by-
loby podjecie decyzji, na jakiej podstawie
zostanie przeprowadzona weryfikacja za-
leznosci miedzy kultura organizacyjna
izarzadzaniem wiedza; chodzi w tym przy-
padku o dokonanie wyboru elementéw, ja-
kie zostang poddane badaniom;

— identyfikacji, w ktorej nalezatoby doprecy-
zowac wszystkie elementy zaréwno kultury
organizacyjnej, jak i zarzadzania wiedza,
ze szczegdlnym uwzglednieniem ich spe-
cyfiki, z punktu widzenia rodzaju dziatal-
nosci, prowadzonej przez firmg; konieczne
jest w tym przypadku modelu kultury or-
ganizacyjnej oraz sposobu wdrazania za-
rzadzania wiedza;

— analizy, w ktérej niezbg¢dne byloby do-
okreslenie najbardziej wazacych na kul-
turze organizacyjnej firmy elementéw;
rozpoznanie takie umozliwia wskazanie
obszaréw o najistotniejszym znaczeniu dla
wspierania procesu zarzadzania wiedza;
jak wynika bowiem z wcze$niejszych roz-
wazan, nie wszystkie elementy w jednako-
wym stopniu moga przyczyniaé si¢ do pra-
widlowego i skutecznego realizowania tego
procesu;

— zmiany, w ktérej mozliwe bytoby sformu-
lowanie sposobdw postepowania, zwigk-
szajacych akceptowalnosé proceséw zarza-
dzania wiedzg przez czlonk6w organizacji.

Niezaleznie jednak od przeprowadzonej modyfi-
kacji faz postgpowania badawczego, instrumen-
ty, ktore moga zosta¢ w nim wykorzystane moga
pozosta¢ bez zmian. Naleze¢ mogg do nich wy-
standaryzowane kwestionariusze wywiadu, ob-
serwacje dokonywane na spotkaniach w firmie,
wywiady indywidualne, analiza dokumentacji
oraz kontrola [Wojtowicz 2010, s. 163].

Whioski i konkluzje

Uksztaltowany sposob porozumiewania si¢ mig-
dzy ludzmi, przestrzegane normy i wartosci,
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przyjmowane okreslone wzory myslenia i zacho-
wania czlonkéw danej organizacji utrwalajq sie
wlasnie w postaci jej odrebnej kultury organiza-
cyjnej. Jest ona zatem tworem jednostek ludz-
kich, ktore ja swiadomie i celowo ksztaltuja jako
pochodna swojej przynaleznos$ci do organizacji.
Jej zalozenia i fundamenty sa przekazywane
nowym cztonkom, stajacym si¢ cztonkami orga-
nizacji, a takze znajduja swoje odzwierciedlenie
w relacjach m.in. z klientami, kontrahentami,
dostawcami, kooperantami, wspotpracownika-
mi oraz grupami interesariuszy zewngtrznych.
Oznacza to, ze kultura jest tak naprawde ksztat-
towana i wspottworzona w wyniku codziennych
zdarzen, co z jednej strony sprawia, ze bardzo
trudno jest zmieni¢ utrwalone od lat przyzwy-
czajenia i wzorce postepowania, z drugiej za$
strony oznacza, ze mozliwe jest zarzadzanie
zmiana kulturowa. Zarzadzanie wiedza — jak
wynika z przeprowadzonej analizy, uwzglednia-
jacej zaréwno elementy kultury organizacyjnej,
jak tegoz zarzadzania — jest w sposob najistot-
niejszy powigzane z wykorzystaniem wiedzy, jak
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PRZESEANKI I SPOSOBY KSZTALCENIA KOMPETENC]JI
MIEDZYKULTUROWE]J

Opracowanie porusza tematyke kompetencji
miedzykulturowej i sposobu jej ksztaltowania
wsrod kadry zarzadzajacej dziatajacej w §rodo-
wisku wielokulturowym. W opracowaniu posta-
wiono hipoteze, ze kompetencje interkulturowe
sg istotnym elementem struktury wyksztatcenia
wspolczesnych menedzeréw migdzynarodo-
wych. Celem publikacji jest ukazanie przestanek
przemawiajacych za ksztalceniem kompetencji
interkulturowej miedzynarodowej kadry zarza-
dzajacej na tle wspoiczesnych uwarunkowan
globalizacyjnych. Potrzeba rozwoju kompe-
tencji migdzykulturowej zwigzana jest w duzej
mierze ze zmianami spoteczno-gospodarczymi
zachodzacymi we wspoélczesnym S§wiecie oraz
z oczekiwaniami rynku pracy, gdyz coraz wiecej
przedsigbiorstw dziata na arenie migdzynarodo-
wej i oczekuje, ze ich pracownicy beda swobod-
nie poruszac si¢ i wspolpracowaé w zespotach
miedzynarodowych.

Miedzynarodowy menedzer XXI wieku
na tle uwarunkowan cywilizacyjnych

Postepujgca internacjonalizacja i globalizacja
gospodarki powoduje, ze przedsigbiorstwa funk-
cjonujg na rynku wielu paristw i majg tam swe
jednostki organizacyjne, a to pocigga za sobg ko-
munikowanie sie w wymiarze wielokulturowym
[Potocki 2011, s. 9]. Ksztaltowanie wtasciwych
relacji migdzy podmiotami gospodarczymi
w wielokulturowym S§rodowisku nalezy niewat-
pliwie do wyzwan XXI wieku. Zadanie to lezy
przede wszystkim w rekach kadr zarzadzaja-
cych, menedzeréw i koordynatoréow projektow,
pracujacych dla korporacji transnarodowych,
przedsiebiorstw wielonarodowych i miedzyna-
rodowych (por.: [Stening 2006]. Coraz czeSciej
podkresla si¢, ze wspolczesny biznes miedzyna-
rodowy staje si¢ biznesem miedzykulturowym.
Pojawia si¢ wiec potrzeba zarzqdzania réznorod-
noscig kulturowq w warunkach wielokulturowo-

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Sci lub tez konieczno$¢ zarzqdzania kulturowq
roznorodnoscig w jej aspekcie pomiedzykulturo-
wym (transnarodowym) czy tez multikulturowym
[Winkler 2003, s. 269]. Przed kadrg zarzadzaja-
ca pojawiajq sie zatem nowe wyzwania.

Wozrastajaca intensywnos$¢ kontaktéw mie-
dzynarodowych i migdzykulturowych nie za-
wsze koreluje dodatnio z umiejetnoscia wspot-
pracy z przedstawicielami innych narodéw
i rozwojem ich kompetencji miedzykulturowe;.
Czasem bywa wrecz odwrotnie. Inno$¢ partne-
réow biznesowych, ich odmienne wartoSci, nor-
my, sposoby postrzegania §wiata, style zarzadza-
nia, style pracy oraz kryzys wlasnej tozsamosci
w konfrontacji z innag kultura moga by¢ powo-
dem licznych konfliktéw w organizacjach, stabej
efektywnosci zespoléw migdzynarodowych oraz
przedwczesnych powrotéw z delegacji zagra-
nicznych [Black, Gregersen 1999; Harzing 2002;
Harzing, Christensen 2004].

M. Bartosik-Purgat podkresla, ze wsréd wie-
lu osob istnieje niska $§wiadomos¢ wystepowa-
nia roznic kulturowych. Nie zdajq sobie sprawy
z istnienia spoleczenistw diametralnie odmien-
nych w wielu dziedzinach zycia. Dlatego tez nie
przywiqzujqg wagi do poszerzenia swojej wiedzy
na temat kultury i kraju, do ktorego si¢ wybie-
raja [Bartosik-Purgat 2010, s. 191]. Podobnie
J. Mikutowski Pomorski zauwaza, ze kultura
jest najpowazniejszym zrédlem nieporozumien
z otoczeniem [Mikutowski Pomorski 2003, s. 8].
To ona bowiem w duzym stopniu determinuje
sposob, w jaki ludzie wzajemnie porozumiewaja
sie, jak wspotpracuja w grupie, jak negocjuja, jak
zarzadzaja zespolem, jak rozwiazuja konflikty,
jak wyrazaja krytyke, jak traktuja czas i co jest
dla nich tematem tabu.

Te rozwazania teoretyczne potwierdzaja wy-
niki badan empirycznych. Z analiz dotyczacych
nieudanych fuzji przedsiebiorstw wynika ze wg.
85% menedzeréw gtéwnym powodem niepowo-
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dzenia byty kulturowe réznice w sposobie zarza-
dzania [Breidenbach, Zukrigl 2000, s. 20].

W literaturze przedmiotu podkresla si¢
niewystarczajagce  przygotowanie  pracowni-
kéw do pracy w obcym kulturowo §rodowisku
[Morley, Cerdin 2010] oraz ich nieche¢ do udzia-
tu w szkoleniach majacych na celu rozwijanie
kompetencji koniecznych do efektywnej pracy
w Srodowisku interkulturowym [Grzymata-
Moszczyniska 2009, s. 104-105]. Wielu z nich
uwaza, ze dobra techniczna znajomos$¢ danego
jezyka obcego, czy bardziej uniwersalnego je-
zyka angielskiego wystarczy do skutecznej ko-
munikacji w S§rodowisku migdzynarodowym.
Tymczasem okazuje si¢, ze tak nie jest.

Stad tez pojawia si¢ pytanie o taka cechg
ludzka czy umiejetnosé, ktéra bytaby gwaran-
tem efektywnej pracy i wspotpracy w Srodowi-
sku interkulturowym. Ta cecha, ktéra umozliwia
skuteczne dziatanie w Srodowisku wielokulturo-
wym jest, jak si¢ wydaje, kategoria kompetencji
interkulturowe;.

Oczekiwania rynku pracy — analiza
raportow

O koniecznosci ksztalcenia kompetencji inter-
kulturowej przekonuja wyniki licznych raportow
dotyczacych zapotrzebowania rynku pracy. Jako
przyklad mozna przytoczyé wyniki takich ra-
portéw przeprowadzonych w Polsce i w Stanach
Zjednoczonych.

W 2009 roku na zlecenie Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzono

w Polsce projekt pt. Foresight kadr nowoczesnej
gospodarki. Podczas badania zidentyfikowano
jedenascie kluczowych kompetencji, na ktore
bedzie istnialo zapotrzebowanie w polskiej go-
spodarce w perspektywie 10-20 lat w odniesieniu
do kadr zarzadzajacych oraz pracownikéw przed-
siebiorstw. Dla kadry kierowniczej ustalono kom-
petencje, ktore sg przedstawione na rys. 1.

Jak wynika z powyzszego wykresu poszukiwa-
ny menedzer gospodarki XXI wieku powinien
zna¢ jezyki obce i mie¢ dobrze uksztaltowane
kompetencje spoteczne, w tym kompetencje inter-
kulturowe, aby umiejetnie funkcjonowac w Srodo-
wisku miedzykulturowym i migdzynarodowym
(wartosci procentowe tych umiejetnosci wyno-
sza dla kadry kierowniczej 93,3%). Oczekiwania
te potwierdzaja wyniki badan opublikowanych
w raporcie z projektu Kwalifikacje dla potrzeb
pracodawcow [Kwalifikacje dla potrzeb pracodaw-
cow 2010, s. 26], gdzie zaznacza sie, ze wyzwa-
niem przyszioSci bedzie praca w interdyscypli-
narnych, czesto miedzynarodowych zespotach.
Efektywno$¢ takich zréznicowanych zespolow
zalezy niewatpliwie od skutecznej komunikacji,
gdyz jak podkresla M. Makowiec komunikowa-
nie jest procesem, ktory lezy u podstaw wszelkich
procesow zachodzgcych w organizacji, wplywajqc
na ich skutecznos¢é [Makowiec 2012, s. 91].

Z kolei w 2011 roku w Institute for the Future
for the University of Phoenix Research Institute
zrealizowano projekt pt. Future work skills 2020,
w ktorym wskazano dziesi¢¢ najwazniejszych
kompetencji przysztosci, ktére beda cenione

Rysunek 1. Najwazniejsze kompetencje kadry kierowniczej w Polsce

funkcjonowanie w otoczeniu miedzynarodowym

¥ 93,30%

praca w zespole, zarzadzanie zespotami

J 91,10%

kreatywnosc i przedsiebiorczos¢

J 91,10%

zarzadzanie wiedzg, infobrokerstwo

) 91,10%

komunikacja interpersonalna i autoprezentacja

~ ) 88,90%

znajomosc jezykdw obcych

) 88,90%

przekwalifikowalnos¢ i mobilnos¢

J 88,90%

znajomosc technologii informatycznych

) 84,40%

wykorzystanie technologii mobilnych

) 82,20%

ochrona wtasnosci intelektualnej

J 77,80%

ugruntowane podstawy matematyki

) 77.80%

0%

20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Foresight ... 2009, s. 129-130].
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Tabela 1. Przeglad wybranych definicji kompetencji miedzykulturowej

Autor

Definicje i komponenty kompetencji migdzykulturowe;j

A. Thomas (2003)

Kompetencja interkulturowa przejawia si¢ w umiej¢tnosci pojmowania u sie-
bie i innych uwarunkowan kulturowych i czynnikéw wptywajacych na po-
strzeganie, warto$ciowanie, odczuwanie i dziatanie, jak réwniez w umiejetno-
$ci ich zrozumienia, respektowania, szanowania efektywnego wykorzystania
w sensie wzajemnego dostosowania, tolerancji w stosunku do odmiennosci

i skutecznych wzorcow dziatania w zakresie wspolpracy i wspotzycia a takze

i konstruowania Swiata.

skutecznych wzorcow dziatania w odniesieniu do kryteriéw interpretacji

J. Bolten (2005)

Kompetencja interkulturowa to skuteczne w kontekstach interkulturowych

i kompleksowe dziatania indywidualne, spoteczne, zawodowe oraz strate-
giczne. Zgodnie z powyzszg definicja aspekty merytoryczne nie sa oderwane
od aspektoéw dotyczacych stosunkdéw miedzyludzkich, lecz rozpatrywane

sa w Scistym z nimi zwigzku.

J. Stier (2006)

Jest zdolno$cig do refleksji o uwarunkowaniach kulturowych, zdolnoscia
problematyzowania, rozumienia, uczenia si¢ od przedstawicieli innych kul-
tur, emocjonalnego radzenia sobie z problemami pojawiajacymi si¢ na styku
kultur i efektywnego dzialania w miedzykulturowych interakcjach.

A. Davies, D. Fidler,
M. Gorbis (2011)

Zdolnos¢ dziatania w r6znych uwarunkowaniach kulturowych.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Thomas 2003, s. 143; Bolten 2005, s. 37; Stier 2006;

Davies i in. 2011, s. 8].

na Swiatowym rynku pracy okolo roku 2020.
Wsréd najbardziej pozadanych kompetencii
znalazta si¢ inteligencja spoteczna (2. miejsce)
oraz kompetencja mi¢dzykulturowa (4. miejsce).
W raporcie podkresla sig, ze gtéwnym wyzwa-
niem przysztosci bedzie praca w przeréznych gru-
pach i konfiguracjach. Autorzy mocno akcentuja,
Ze organizacje coraz bardziej postrzegaja rozno-
rodnos$¢ jako czynnik, ktory napedza innowacje.
Innowacyjnosc oznacza wdrazanie nowych rozwig-
zan organizacyjnych, technicznych i produktowych
[Lukasik 2011, s. 175], co w konsekwencji pro-
wadzi do przewagi konkurencyjnej. Chodzi wigc
o zebranie wewnatrz jednej organizacji/zespotu
0s6b w réznym wieku, reprezentujacych rdzne
dyscypliny, o odmiennych umiejetnoSciach, sty-
lach pracy oraz sposobach mySlenia. W zwigzku
z tym efektywni pracownicy, wchodzacy w sktad
takich zespotéw maja by¢ w stanie osiggnaé sy-
nergie grupowa przekraczajac swe indywidualne
odmiennosci [Davies i in. 2011, s. §].

Istota i morfologia kompetencji
interkulturowe;j

W dyskursie dotyczacym kategorii kompetencji
miedzykulturowej brak jest zgodnosci w definio-
waniu tego pojecia [Johnson 2006, Rathje 2006].

Kompetencje¢ te¢ J. Bolten okreSla stowem fuzzy
[Bolten 2011, s. 2]. Niewatpliwie ma to zwiazek
z jej interdyscyplinarnoScia oraz faktem, iz ka-
tegorie kultury, miedzykulturowosci i kompeten-
¢ji lezace u podstaw tej kompetencji sa rozmyte
i niejednoznaczne. Przeglad wybranych sposo-
béw definiowania kompetencji migdzykulturo-
wej znajduje si¢ w tabeli 1.

Poszczeg6lne definicje sa komplementarne
i po uwaznym przeanalizowaniu uogélniajac
mozna stwierdzi¢, ze kompetencja interkultu-
rowa to zdolno$¢ efektywnego dzialania w $ro-
dowisku interkulturowym, przekraczania barier
w komunikowaniu stwarzanych przez rdznice
kulturowe, dostrzegania u siebie i u innych uwa-
runkowan kulturowych, rozumienia przedstawi-
cieli innych kultur oraz umiejetnego wyrazania
wiasnych sadéw.

W literaturze przedmiotu kompetencja mig-
dzykulturowa przedstawiana jest najczesciej w po-
staci trojwymiarowego modelu, skladajacego sie
z trzech obszaréw kompetenciji: kognitywnego,
emocjonalnego i behawioralnego (por.: tab. 2).

Poszczegélne obszary kompetencji migdzy-
kulturowej sa silnie wspotzalezne i dynamicznie
na siebie oddzialuja, rowniez jej komponenty
(kompetencje szczegélowe) sa silnie ze soba
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Tabela 2. Wymiary kompetencji migdzykulturowej wedtug M. C. Gertsena

- zdolno$¢ do metakomunikacji. kultur,

edukacji.

Kognitywny Emocjonalny Behawioralny

- rozumienie zjawiska kultury - tolerancja dwuznacznosci, - wola i gotowos$¢
w odniesieniu do sposobu - tolerancja frustracji, do komunikacji,
postrzegania rzeczywistosci, - zdolno$¢ do opanowania stresu | - zdolnosci komunikacyjne,
mysSlenia, warto$ci, sposobu i redukcji ztozonoSci, - kompetencje spoleczne
zachowania i dziatania, - wiara we wiasne sily, (umiejetnosci budowania

- rozumienie kontekstow - elastycznosc, relacji opartych na zaufaniu
dzialania w kulturze wlasnej - empatia, do partneréw reprezentujacych
i obcej, - dystans roli, obca kulture).

- rozumienie roznic kulturowych |- niestereotypowe mys§lenie,
partnerdw interakcji, otwarto§¢, tolerancja,

- rozumienie specyfiki proceséw |- niski etnocentryzm,
komunikacji migdzykulturowej |- akceptacja, respekt dla innych

- gotowo$¢ do interkulturowe;j

Zrédto: [Gertsen 1990, s. 341-362].

powiazane. Umozliwia to jednostce skuteczne
radzenie sobie w kontaktach z przedstawicie-
lami innych kultur [Erll, Gymnich 2013, s. 11].
W zwiazku z tym, kompetencje migdzykulturo-
wa nalezy traktowac nie jako synteze tych trzech
wymiaréw/obszaréw, lecz jako synergiczny pro-
dukt nieustannego wzajemnego odziatywania po-
szczegolnych subwymiarow [Bolten 2007, s. 25].

Ksztalcenie kompetencji
interkulturowych

W szkoleniu kompetencji interkulturowe;j
istotna jest integracja czynnikéw ,twardych”
i ,miekkich”, wiedzy merytorycznej oraz umie-

jetnoSci interpersonalnych. Podziat na trzy
wyzej zdefiniowane obszary - kognitywny,
afektywny i behawioralny jest tylko podziatem
teoretyczno-metodycznym. W praktyce chodzi
o skuteczne dzialanie i umiejetne wykorzystanie
nabytej wiedzy, w interakcji w warunkach kultu-
rowo odmiennych. Kompetencja interkulturowa
ksztaltuje sie przez cale zycie, a jej rozwdj moz-
na przedstawi¢ w postaci modelu spirali (por.:
rys. 2). Odpowiada ona modelowi cyklu uczenia
sie wedtug D. Kolba, zgodnie z ktérym proces
uczenia si¢ sktada si¢ z czterech elementéw: do-
$wiadczenia, przemyslenia (refleksji), wniosko-
wania i planowania [Rae 1999, s. 72].

Rysunek 2. Spirala rozwijania/nabywania kompetencji interkulturowej

Z—N
-wiedza o innych
kulturach
-zainteresowanie -wiedza dotyczaca teorii
-otwartosé kultury -uzycie stosownych i
-empatia -autorefleksja skutecznych strategii
-rozumienie obcych komunikacyjnych

-tolerancja
dwuznacznosci

Kompetencja
emocjonalna
Kompetencja
kognitywna

C

Zrédto: [Erll, Gymnich 2013, s. 149].
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Funkcjonowanie spirali rozwijania kompe-
tencji interkulturowej A. Erll i M. Gymnich
obrazuja na przykladzie doswiadczenia pobytu
zagranicznego. Podczas takiego pobytu jed-
nostka dziata w okre§lony sposéb (kompetencja
pragmatyczno-komunikacyjna) doswiadczajac
pozytywnych i negatywnych sytuacji w interak-
cji z obcokrajowcami. Aby z tych do§wiadczen
wydoby¢ konkretna interkulturowa wiedze, ko-
nieczna jest zardwno autorefleksja (a wigc przej-
Scie z obszaru pragmatyczno-komunikacyjnego
na kompetencj¢ z obszaru kognitywnego), jak
i transformacja wlasnie zdobytej ukrytej wiedzy
dotyczacej dzialania w danej sytuacji w §wiado-
ma wiedze o innej kulturze. W procesie auto-
refleksji pomocne mogg by¢: znajomos$¢ jezyka
obcego, wiedza z zakresu kultury wlasnej, obcej
i procesow interkulturowych oraz wiedza z ob-
szaru komunikacji spotecznej i miedzykultu-
rowej. Po etapie §wiadomej refleksji dochodzi
do kolejnego spotkania miedzykulturowego,
w ktérym zdobyta wczesniej lub §wiezo zdobyta
wiedza jest praktycznie testowana w konkretnej
sytuacji, w ktérej Swiadomy interlokutor stawia
sobie pytania typu: Jak mysli i czuje moj partner
i ja?, Dlaczego jest to typowe dla naszych kultur?
[Erll, Gymnich 2013, s. 148]. Warunkiem za-
istnienia komunikacji miedzykulturowej oraz
rozwoju kompetencji komunikacji w srodowisku
mi¢dzykulturowym sa kompetencje z obszaru
afektywnego, takie jak tolerancja, otwartosc,
empatia, zainteresowanie, a wigc motywacja
do podjecia wysitku rozmowy i zrozumienia in-
nych. Kompetencja interkulturowa jest rozwija-
na podczas bezposredniego kontaktu, interakcji
z przedstawicielem obcej kultury. Rozwojowi
jej towarzyszy nieustanny proces autorefleks;i,
nabywania nowej wiedzy oraz konfrontowania
dotychczasowych doswiadczen i wiedzy po to, by
ostatecznie praktycznie wykorzystac je w kon-
kretnej sytuacji na styku kultur.

Ksztalcenie kompetencji interkulturowe;j
odbywa si¢ w trzech fazach: uswiadomienia,
wiedzy i umiejetnosci [Hofstede 2007, s. 372].
Punktem wyjsScia jest uswiadomienie uczestni-
kom szkolenia, ze kazdy zostat wychowany w in-
nej kulturze i ma inne zaprogramowanie umystu.
Zdobycie wiedzy jest poznaniem tego zaprogra-
mowania umystu, czyli kultury, tj. poznaniem
jezyka, symboli, wartoSci i sposobu komunika-
cji. Umiejetnosci beda dotyczyly zdolnosci roz-
poznawania i uzywania symboli danej kultury

w interakcji, umiejetnego stosowania strategii
komunikacyjnych i rozwiazywania konfliktow.
Chodzi zatem o rozwijanie wrazliwosci kultu-
rowej i wlasciwe rozumienie przedstawicieli ob-
cych kultur [Beier 2006, s. 5].

Zasadniczo szkolenia interkulturowe moz-
na podzieli¢ na szkolenia odbywajace si¢ poza
miejscem pracy, tzw. treningi off the job i tre-
ningi w nowym kulturowo miejscu pracy, tzw.
treningi on the job [Bolten 2003, s. 89]. Te dru-
gie obejmuja m. in. interkulturowy coaching,
mediacje i budowanie zespotu. Szkolenia poza
miejscem pracy mozna podzieli¢ na cztery ro-
dzaje: na szkolenia uwrazliwiajace na rdznice
kulturowe w ogole i specyficzne dla okreslonej
kultury oraz szkolenia informacyjne i skupione
na interakcji [Bolten 2006, s. 67]. Podziat ten zo-
stat przedstawiony w tab. 3.

Jak mozna powyzej zauwazy¢ literatura fa-
chowa proponuje szereg zrdéznicowanych ro-
dzajow szkolen. Szkolenia te nalezy umiej¢tnie
dostosowaé¢ do danej sytuacji organizacyjnej,
konstruujac konkretny program przedsiewziecia
szkoleniowego.

Zakonczenie

Kompetencja interkulturowa nalezy do klu-
czowych kompetencji przyszto$ci. Zmiany spo-
leczno-gospodarcze we wspotczesnym, zglo-
balizowanym, wielokulturowym Swiecie beda
wymagaly jeszcze wigkszych niz dzi§ umiejet-
no$ci komunikacyjnych przysztych menedzerow.
Zaréwno studium literatury przedmiotu, jak
i zaprezentowane wyniki badan i prognoz zapo-
trzebowania rynku pracy pozwalaja potwierdzi¢
postawiona we wstepie hipoteze, ze kompeten-
cje interkulturowe sa istotnym elementem struk-
tury wyksztalcenia wspdiczesnych menedzerow
migdzynarodowych. Ukazuja réwniez potrze-
be ksztattowania kompetencji interkulturowej
wsrod kadry kierowniczej. W opracowaniu
zaprezentowano, ze menedzerowie dostrzega-
ja, iz réznice kulturowe sa gtéwnym powodem
niepowodzen w §rodowisku migdzynarodowym.
Mimo to niechetnie biora udzial w szkoleniach
interkulturowych. A to w konsekwencji prowa-
dzi do niskiej efektywnosci, badz przedwcze-
snych powrotéw z delegacji.

Jak wskazano w opracowaniu, kompetencja
interkulturowa jest kategoria ztozona i komplek-
sowa. Nie jest ona jedynie produktem ubocznym
wymian studenckich, stuzbowych podrézy zagra-
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Tabela 3. Typy szkolen interkulturowych

Metakulturowe szkolenia nastawione
na przekazanie wiedzy na temat istoty kultury
i r6znic kulturowych

Szkolenia nastawione na przekazanie wiedzy/
informacji szkolenia o konkretnych kulturach
(jak zy¢ w konkretnym kraju)

e asymilator kulturowy (Culture-general
Assimilator)',

* seminaria dotyczace teorii komunikacji migdzy-
kulturowej, antropologii i psychologii porow-
nawczej kultur,

e filmy,

* szkolenia oparte na dyskursie analitycznym,

* studia przypadkow.

e asymilator kulturowy (Culture-specific
Assimilator),

* zajecia z jezykow obceych,

* seminaria dotyczace historii, dnia codziennego,
zmian hierarchii wartoSci w danym obszarze
kulturowym,

¢ studia przypadkow.

metakulturowe szkolenia zorientowane
na interakcje.

szkolenia dotyczace konkretnych kultur zoriento-
wane na interakcje.

 warsztaty interkulturowe (grupy
multikulturowe),

* symulacje, gry rol stuzace uwrazliwianiu na ele-
menty interkulturowe,

* ankiety samooceny.

e dwukulturowe warsztaty dotyczace komunikacji,

» symulacje typowych dla danej kultury
zachowan,

 gry rdl dotyczace negocjacji,

* treningi wrazliwosci.

Zrédto: [Bolten 2006, s. 67].

nicznych czy biznesowych spotkaf interkulturo-
wych — nie jest nabywana automatycznie. Nie jest
réwniez umiej¢tnoscia, ktdra mozna wyksztatcié
w wyniku wystuchania odpowiedniej ilosci wy-
ktaddw, prelekeji czy przeczytania ksiazek.

Jest ona cecha ludzka, ktérag wymaga swiado-
mej pracy. Obok wiedzy merytorycznej, wymaga
autorefleksji, doswiadczenia, obycia w kontak-
tach interpersonalnych i wrazliwo$ci na drugiego

'Jest to zestaw edukacyjny, w ktérym przedstawione
sa przypadki zachowan osob z innej kultury w z zetknig-
ciu z obcg kulturg [Hofstede 2007, s. 374].
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cztowieka i jego zachowanie, czyli tego, co S. Ang
i Ch. Earley okreslili mianem inteligencji kultu-
rowej. Kompleksowos¢ oraz Scisty zwiazek aspek-
tow merytorycznych i interpersonalnych powo-
duje, ze istnieje wiele mozliwosci i sposobow jej
ksztalcenia. Celem szkolen powinny by¢ jednak
kompleksowe koncepcje edukacyjne integrujace
obszar kognitywny, emocjonalny i pragmatyczno-
-komunikacyjny. Niemniej jednak nie nalezy za-
pominac, ze praktyczna kompetencja interkultu-
rowa moze ujawnic si¢ dopiero w bezpo§rednim
dziataniu i kontakcie z obcg kultura.
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ROLA INNOWAC]JI SPOLECZNYCH W ROZWOJU
GOSPODARKI

Wprowadzenie

Innowacje byty do niedawna traktowane przez
praktykéw i teoretykéw jedynie jako zmiany
w obrebie techniki i technologii. Nie podkre-
Slano raczej faktu wplywu ich oddziatywania
na spoteczenstwo (wWpltyw ten oczywiscie wyste-
powatl). Raczej pojmowano innowacje jako co$
zachodzacego poza spoleczenstwem. Ten spo-
feczny wymiar innowacji zaczat by¢ postrzegany
stosunkowo niedawno. Pod koniec drugiej deka-
dy XXI w. termin innowacje spoleczne zaczal
robi¢ wielka kariere, ale warto pamictaé ze juz
w pracy np.: P. Druckera wspominano o inno-
wacjach spolecznych (jako zmianie spolecznej)
[Drucker 1992, s. 44].

Celem opracowania jest proba wskazania roli
innowacji spolecznych w rozwoju wspotczesne;j
gospodarki. Ma ono charakter teoretyczny, skta-
da sie z trzech czeSci: w pierwszej przedstawiono
istote innowacji spotecznych, w drugiej nakre-
Slono wybrane wyzwania (problemy) rozwoju
wspolczesnej gospodarki, a w ostatniej skupiono
si¢ na podkresleniu roli innowacji spotecznych
w rozwoju gospodarki (przyktady).

Istota innowacji spotecznych

O fenomenie innowacji spotecznych méwi sie
i pisze dopiero w ostatnich latach. Czy zatem
innowacje spoleczne nie wystepowaly 100 czy
1000 lat temu? Oczywiscie ze istniaty. Jakze ina-
czej mozna nazwaé innowacje techniczne typu:
wynalezienie kota, papieru, druku, prochu, ko-
lei, elektrycznosci, samochodu czy samolotu, jak
nie innowacjami spolecznymi, o ogromnym od-
dzialywaniu na spoteczenstwo?

Stad nalezy podkreslié, ze innowacje spotecz-
ne wystepowaty zawsze, od zarania dziejow. Nie
byly tylko w wickszoSci przypadkéw postrzega-
ne jako innowacje spoteczne.

Obecnie zmienit sie¢ kontekst rozumienia
i postrzegania innowacji i innowacyjnosci. Jedna

“Uniwersytet Szczecifiski

z przyczyn sa problemy spoleczne, obejmuja-
ce caly wspolczesny $wiat, ktore spowodowaty
zmiang rozumienia innowacji.

Prébujac stworzy¢ definicje innowacji spo-
tecznej, mozna przyjaé, ze innowacja spoteczna
moze by¢ kazda innowacja techniczna, z faktu
jej wptywu na spoteczenstwo (mniejszy lub wiek-
szy wplyw). Dlatego nalezy mie¢ na uwadze,
ze granica migdzy innowacjami technicznymi
a spotecznymi jest nieraz trudna do ustalenia.
Na ogo6t przyjmuje sig, ze wspolczesne innowa-
cje spoteczne sg przeciwwaga dla tradycyjnego
inwestowania w sfer¢ badawczo-rozwojowa.
Gloéwna roznica jest to, ze wspotczesna innowa-
cja spoteczna nie polega na inwestowaniu wiel-
kich pieniedzy i drogich zasobéw w produkty
dostepne dla bardzo waskiego grona odbiorcéw,
ale jej celem jest dotarcie do jak najwickszej licz-
by odbiorcéw przy wykorzystaniu mniejszych
zasobow. Innowacje spoteczne nie maja tylko
przynosi¢ zyski przedsigbiorstwom (korpora-
cjom), korzysci klientom, ale takze korzystnie
oddziatywa¢ na cale spoteczenstwo.

W definicji Komisji Europejskiej, innowacje
spoteczne sa innowacjami, ktére sa spoleczne
zarOwno w warstwie celéw, jak i Srodkéw, pozo-
stajac otwartymi na zréznicowanie terytorialne,
kulturalne itp. Innowacje spoteczne sa obec-
ne w szeregu inicjatyw politycznych Komisji
Europejskiej: Europejski program walki z ubd-
stwem i wykluczeniem spolecznym, Unia inno-
wacji, Inicjatywa na rzecz przedsicbiorczosci
spotecznej, Pakiety zatrudnienia i inwestycji so-
cjalnych, Agenda Cyfrowa, nowa polityka prze-
mystowa [Przewodnik po innowacjach spotecz-
nych 2013, s. 1-8]

W innej definicji innowacji spolecznych
[TEPSIE 2012, s. 4] zwraca si¢ uwage wiasnie
na bardziej efektywne niz ich alternatywy za-
spokojenie potrzeb spotecznych i tworzenie
nowych spotecznych relacji lub wspdlpracy

139



KATARZYNA KOZIOt-NADOLNA

w spoteczenstwie. Sa to innowacje korzystne dla
spoteczenistwa, ktére podnosza zdolnos¢ spote-
czenstwa do dziatania. Bardzo wazne cechy in-
nowacji spotecznych wynikaja z definicji zapro-
ponowanej przez Centrum przy Uniwersytecie
Stanforda: , Innowacja spoteczng jest kazde po-
zyteczne rozwiazanie spotecznej potrzeby badz
problemu, ktdre jest lepsze niz aktualnie stoso-
wane podejécia (W znaczeniu: bardziej efektyw-
ne, wydajne, trwale lub sprawiedliwe), i kreujace
warto$¢ (korzys¢) ptynaca przede wszystkim dla
spoteczenistwa jako catosci niz prywatnych jed-
nostek” [Swit... 2013, s. 75].

Innowacje spoteczne sa takze zjawiskiem
w skali makro. Sa to eksperymentalne dziatania
spoteczne majace na celu polepszenie jakoSci
zycia os6b, spotecznosci, narodéw, firm, Sro-
dowisk czy grup spotecznych. Ich eksperymen-
talny charakter wynika z faktu wprowadzania
bardzo unikalnych i jednorazowych rozwigzan
na wielka skale, ktérych efekt koncowy czesto
trudno w petni przewidzie¢ [Innowacje... , s. 16].
Skupiajac si¢ na cechach charakterystycznych
innowacji spotecznych, mozna wymieni¢ naj-
wazniejsze z nich [Wizja 2050... 2013, s. 13-14]:

* spoteczny charakter innowacji spolecz-
nych — uczestnictwo czlonkéw spoteczen-
stwa w kreowaniu tych innowacji oraz ich
konsumowaniu,

* spoteczny cel innowacji spotecznych — ce-
lem tych innowacji jest poprawa jakosci zy-
cia spoteczenstwa, rozumiana jako stopien
satysfakcji czlowieka z caloksztattu egzy-
stencji, innym celem jest tworzenie nowych
relacji spotecznych,

* uczestnictwo licznych grup spotecznych
W procesie tworzenia i realizacji innowacji
spotecznych,

* procesowy charakter zmian,

* zmiany (innowacje spoleczne) o charakte-
rze statym,

* oparcie innowacji spolecznych na nowej
filozofii rozwoju, ktéra uznaje cztowicka
i jego wiedze za sile sprawcza wspolcze-
snego rozwoju,

» zwiazek innowacji spolecznych ze zréwno-
wazonym rozwojem.

Nawigzujac do tej ostatniej cechy innowacji
spotecznych mozna dodac, ze termin innowacja
spoteczna jest znaczeniowo bliski rozumieniu
koncepcji odpowiedzialnoSci spotecznej przed-
siebiorstwa (CSR). Ujmujac innowacje spotecz-
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na w koncepcji CSR za ich wspdlne cechy mozna
uznac [Kroik, Skonieczny 2013, s. 166]:

* dziatalno$¢ firmy ukierunkowana jest nie
tylko na zysk, ale takze na aspekty spo-
teczne, ekologiczne czy etyczne,

e strategia oparta jest na zaangazowaniu
spotecznym, wykraczajacym poza mini-
malne zobowigzania prawne i majacym
na celu dobro wszystkich obywateli, zgod-
nie z normami etycznymi,

e wspotpraca z pracownikami, spoteczno-
Sciami lokalnymi, regionalnymi i global-
nymi majaca na celu podnoszenie jakosci
zycia wszystkich obywateli,

* przyjecie odpowiedzialnoSci za otoczenie,
w ktorym dziata przedsi¢biorstwo,

e dbanie 0  wszechstronny
pracownikow.

rozwoj

Problemy (wyzwania) rozwoju
wspotczesne) gospodarki

Spoteczenstwa, panstwa (i takze przedsigbiorcy)
szukaja nowych drég rozwoju wobec problemow
ekonomicznych, spotecznych czy politycznych.
Jedna z nich moga by¢ innowacje spoteczne.
Innowacje, ktére wykorzystuja wspolprace mie-
dzy sektorem publicznym, prywatnym i spote-
czefistwem obywatelskim. Dlatego, zdaniem
autorow raportu: Wizja 2050. Innowacje spotecz-
ne dla przysztego rozwoju Polski [2013, s. 5] klu-
czowe znaczenie maja dwa zjawiska: wspotpraca
i innowacje spoteczne.

W Wizji zrownowazonego rozwoju dla pol-
skiego biznesu 2050 [2012, s. 10], wyrézniono
sze$¢ podstawowych obszaréw, w ktorych musza
nastgpowac zmiany, aby Polska mogta zrealizo-
waé swoje ambitne cele rozwojowe. Sg to:

* kapitat spoteczny,

* kapitat ludzki,

e infrastruktura,

* zasoby naturalne,

* energia,

¢ jakos¢ instytucji.

We wszystkich tych obszarach wiekszy badz
mniejszy nacisk bedzie potozony na rozwiazy-
wanie probleméw natury spotecznej — co wy-
magaé bedzie wlasnie innowacji spotecznych.
W zwigzku z tym, wazna bedzie skuteczna
wspolpraca pomiedzy instytucjami panstwa,
biznesu i spoteczenstwa obywatelskiego, stuzaca
wypracowaniu najlepszych i zaakceptowanych
przez interesariuszy rozwigzan.
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Roézne dokumenty, prébujace nakreslic wi-
zje rozwoju Polski w ciaggu najblizszych dekad,
wskazuja na najwazniejsze wyzwania (proble-
my), ktore stoja przed Polska. Raport ,,Polska
2030. Wyzwania rozwojowe” [2009] wymienia
dziesi¢¢ najwazniejszych wyzwan, jakie stoja
przed Polska w najblizszym czasie. Sa to: stabil-
ny, wysoki wzrost i konkurencyjnos$¢ gospodar-
ki, sytuacja demograficzna, wysoka aktywnos$¢
zawodowa oraz adaptacyjno$¢ zasobow pracy,
odpowiedni potencjal infrastruktury, bezpie-
czenstwo energetyczno-klimatyczne, gospodar-
ka oparta na wiedzy oraz rozwdj kapitatu inte-
lektualnego, solidarnos¢ i spdjnos¢ regionalna,
poprawa spéjnosci spolecznej, sprawne panstwo
i wzrost kapitatu spotecznego.

Od odpowiedzi na te wyzwania zalezy rozwoj
kraju, tempo wzrostu gospodarczego, sytuacja
Polakéw oraz miejsce Polski na gospodarczej
i spotecznej mapie Europy. Dokument wymie-
nia pie¢ kluczowych czynnikéw, ktére pomoga
sprosta¢ tym wyzwaniom: stworzenie warunkow
dla szybkiego wzrostu inwestycji, wzrost aktyw-
nosci zawodowej i mobilnosci Polakdw, rozwoj
produktywnosci i innowacyjnosci, efektywna
dyfuzja w wymiarze regionalnym i spotecznym
oraz wzmocnienie kapitatu spolecznego i spraw-
nosci panstwa. Mozna zauwazy¢, ze wymienio-
no wzrost innowacyjnosci, jako czynnik rozwo-
ju. Nalezy obecnie traktowaé innowacyjnosé,
jako nie tylko wprowadzanie innowacji o cha-
rakterze technologicznym, ale takze innowacji
spotecznych.

Wdrazajac innowacje spoleczne, wykorzy-
stuje sie w najwiekszy stopniu kapital ludzki.
Wiedza czlowieka, jego umiejetnosci, kom-
petencje sa podstawa rozwoju spoteczenstwa.
Takze w raporcie polozono akcent na wzmoc-
nienie roli kapitalu spotecznego w Polsce.
Spoteczenstwo jako cato$§¢ tworzy kapital spo-
leczny, ktoérego wartos¢ opiera sic na wzajem-
nych relacjach spotecznych i zaufaniu jednostek,
wiezach wspotpracy, wiedzy i doswiadczeniu
czlonkéw spoteczenstwa.

Mozna przyjaé, ze innowacje spoteczne z za-
fozenia, ze swej istoty przyczyniaja si¢ do budo-
wy lub wzmacniania kapitatu ludzkiego. Moze
to oznaczaé, ze poprzez wdrazanie innowacji
spolecznych, poprzez angazowanie sic w nie
wielu jednostek, zespotdw, sieci, firm, instytucji
na réznych poziomach wspétpracy, bedzie moz-
liwe przyczynienie si¢ do rozwiazania czy osta-

bienia gtéwnych barier rozwoju cywilizacyjnego
Polski, jak np.: braku zaufania do panstwa czy
braku zaufania w spoteczenstwie [Raport Polska
2050, 2011]. Wynika z tego, ze innowacje spotecz-
ne w Polsce maja szerokie perspektywy rozwoju.

Przyktady innowacji spotecznych
w rozwoju spoteczenstwa i gospodarki

Mozna przyjaé, ze innowacje spoteczne stuza
nie tylko podnoszeniu jakoSci zycia spoteczen-
stwa, ale jednoczes$nie spetniaja wyzwania (spo-
teczne czy gospodarcze). Pelnig one wazna role
w rozwoju krajow i ich gospodarek. W tej czesci
referatu zostang przedstawione przyktady inno-
wacji spotecznych wptywajacych na rozwdj spo-
feczenstw i w zwiazku z tym gospodarki.

Jedna z odmian innowacji spotecznych
sa skromne innowacje. Idea skromnych
(oszczednych, jugaad innovation) innowa-

cji zrodzita si¢ w krajach azjatyckich (Indie)
i Ameryce Potudniowe] (Brazylia). Oszczedne
innowacje zaczely przyciaga¢ wigksza uwage
po publikacji w 2009 r. artykutu J. R. Immelta,
V. Govindarajana i Ch. Trimble [2009, s. 56-65]
z General Electric w Harvard Business Review.
W ich artykule oszczedne innowacje okreslono
pojeciem ,odwrotna innowacyjnos$¢”. Pomyst
oszczednych innowacji jest przeciwienstwem
tradycyjnego podejscia do innowacji, ktore
jest stosowane w krajach wysokorozwinigtych.
Polega ono na radzeniu sobie z problemami
w dostepny i tani sposob, przy uzyciu znanych
juz rozwiazan i zastosowan. Badania nad in-
nowacjami sa realizowane w krajach biednych,
rozwijajacych sie, co kosztuje nieporownywalnie
mniej niz w przypadku laboratoriow w krajach
rozwinietych. Nastepnie zachodzi przeniesie-
nie produktu i jego adaptacja, pdzniej zastoso-
wanie i rozpowszechnienie na rynkach wysoko
rozwinietych.

Oszczedne innowacje nakazuja zastanowié
sic nad natura innowacji. Zamiast ,wiccej”,
celem powinno by¢ coraz czesciej pojawiajace
sic dazenie do ,mniej”. Oszczedne innowacje
powoduja, ze nie tylko produkt jest innowacyj-
ny, ale tez zmieniajacy si¢ caty tancuch dostaw
[Jakie bedg... 2011, s. 2]. ,,Oszczedno$¢” musi
stac si¢ stalym elementem myslenia kazdej firmy
o innowacjach. Cechuje je otwartos¢, elastycz-
nos¢ i przystepnos¢, zaréwno dla firm, jak i dla
ich klientéw. Sa to innowacje, ktore przyczyniaja
sie do rozwoju gospodarczego.
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Dobrymi przyktadami skromnych innowacji
sa kieszonkowy elektrokardiograf GE, lodowki
sprzedawane przez firmy Godrej czy domowe
systemy oSwietleniowe dla obszaréw pozbawio-
nych elektrycznosci. Elektrokardiograf produ-
kowany przez General Electric w USA kosztuje
ok. 10 000 USD za sztuke. Inzynierowie General
Electric (GE) w centrum badawczo-rozwojowym
koncernu GE w Indiach dostali zgod¢ na zasto-
sowanie metody ,jugaad” i zbudowali w petni
funkcjonalny elektrokardiograf, ktéry mozna
oplacalnie sprzedawac za 1500 USD [McGregor
2008, s. 1]. Na taki elektrokardiograf sta¢ nie
tylko instytucje¢ medyczna, ale takze pojedyn-
czego lekarza. Produkt obecnie jest wytwarzany
w dwodch miejscach: w Indiach i Chinach, oraz
zostal dopuszczony do sprzedazy w 113 krajach
na calym §wiecie [Swit... 2013, s. 104].

Innym, dobrym przyktadem innowacji spo-
tecznych przyczyniajacych si¢ do dostgpnosci
do ustug medycznych, ich wysokiej jakosci,
poprawiajacych stan zdrowia pacjentéw sa bu-
dowane w Indiach tzw. medicities, czyli ,,mia-
steczka medyczne”, w ktorych funkcjonuja
mega-szpitale: piecio-, a nawet dziesigciokrot-
nie wigksze od tych spotykanych w krajach
zachodnich. Efekt skali pozwala zaoferowaé
najnowoczes$niejsza opieke zdrowotna po przy-
stepnych cenach. Wedlug rankingu agencji
Bloomberg z 2013 r. — najpopularniejszych ce-
16w turystyki medycznej — Indie sg na piatym
miejscu na Swiecie. Zachgcaja turystow me-
dycznych przede wszystkim niskimi cenami,
taniag infrastruktura i dobrze wyszkolonymi
specjalistami. Operacja, np. zaktadania bypas-
sOw na tetnice wieficowe jest nawet o 90 proc.
tansza niz w Stanach Zjednoczonych. W 2012
roku Indie odwiedzito 400 tys. turystéw me-
dycznych, a w ostatnich latach ok. 6 milionéw
Amerykandéw rokrocznie wyjechato za granice
w poszukiwaniu niedrogiej opieki zdrowotnej
[8 najpopularniejszych... 2014, s. 1].

Nie mozna zapomniec¢ o sztandarowym przy-
ktadzie innowacji spotecznych — czyli systemie
mikropozyczek w Bangladeszu, ktéry odmie-
nit zycie setek tysiecy mieszkancéw tego kraju.
Dzialalnos¢ ta rozwinalt Muhammad Yunus, za
co w 2006 roku otrzymat Pokojowa Nagrode
Nobla.

Komisja Europejska juz dwukrotnie (2012,
2013) zorganizowala konkurs na najlepsze
europejskie innowacje spoteczne. Konkurs
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jest organizowany, aby uczci¢ pamie¢ Diogo
Vasconcelosa. Celem konkursu jest wyrdznie-
nie najlepszych rozwiazan — innowacji spotecz-
nych umozliwiajacych walke z bezrobociem.
Oceniane sa nowe rozwiazania zapewniajace
redukcje zwiazanych z bezrobociem negatyw-
nych zjawisk spotecznych i ekonomicznych, jego
destrukcyjnego wplywu na gospodarke i spote-
czenstwo. Rezultatem innowacji ma by¢ wymier-
ny wplyw na gospodarke¢ — ograniczenie bezro-
bocia. Swiadczy to o tym, ze Komisja zauwazyla
i docenita wptyw innowacji spolecznych na roz-
woj gospodarczy.

W pierwsze] edycji sposrdd zakwalifikowa-
nych zgloszen trzy najlepsze — Copmmunity
Catalyst (projekt brytyjski, platforma on-line
dla wsparcia mikroprzedsigbiorstw), Economy
App (projekt niemiecki, aplikacja na telefon do-
starczajaca wsparcie bezrobotnym) i MITWIN.
NET (projekt hiszpanski, sie¢ wspdtpracy mig-
dzy osobami doswiadczonymi a dopiero wcho-
dzacymi na rynek pracy) — zostaly wyrdznione
nagrodami po 20 tys. euro.

W drugiej edycji trzy zwycigskie projek-
ty otrzymaly wsparcie finansowe w wysokosci
30 tys. euro: From waste to wow! QUID pro-
ject (projekt wioski, oferujacy miejsca pracy
dla kobiet w trudnej sytuacji), Urban Farm
Lease (projekt belgijski, zapewnienie miejsca
pracy w Brukseli poprzez uprawy w mieScie)
i Voidstarter (projekt irlandzki, polegajacy
na przeksztalcenie pustostanéw w tymczasowe
biura i sklepy, miejsca pracy i treningu dla os6b
bezrobotnych) oraz projekt Europejskie innowa-
cje spoteczne.

W Polsce prowadzony jest program
,Innowacje spoteczne” (NCBIiR), ktéry ma
na celu wsparcie sektora nauki, otoczenia go-
spodarczego oraz organizacji pozarzadowych
w zakresie podejmowania i realizacji innowacyj-
nych dziatan lub inicjatyw spotecznych, bazuja-
cych na osiggnieciach nauki i techniki. Program
adresowany jest do konsorcjow, w sktad ktorych
wchodzi co najmniej jedna jednostka naukowa
oraz co najmniej jeden przedsiebiorca z obliga-
toryjnym udzialem organizacji pozarzadowe;.
[Innowacje spoleczne, http://www.ncbir.pl...].

Innowacje spoleczne opieraja sie¢ na pomy-
stowosci obywateli, organizacji pozarzadowych,
lokalnych spotecznoSci czy przedsigbiorstw.
Ponizej przedstawiono przyktady polskich inno-
wacji spotecznych, ktére przyczyniaja si¢ do roz-
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wiazywania probleméw w polskiej gospodarce,
ale takze jak w przypadku syntezatora mowy,
takze Swiatowej.

Popularng na $wiecie innowacja o charakte-
rze spotecznym jest syntezator mowy IVONA
Text-to-Speech. Opracowana przez polskg firme
IVONA Software' wyjatkowa technologia text-
-to-speech wyrdznia si¢ naturalnoScia, doktad-
nos$ciag wymowy oraz tatwoscia wykorzystania.
Aktualna oferta obejmuje 44 réznych glosow
méwigcych w 17 jezykach, z gotowymi rozwia-
zaniami przygotowywanymi m.in. dla: teleko-
munikacji, producentéw urzadzen mobilnych,
tworcow aplikacji i technologii wspomagajacych
osoby niepetnosprawne.

Syntezator mowy jest waznym elementem
interfejsu w urzadzeniach i aplikacjach przezna-
czonych dla oséb ze specjalnymi potrzebami.
Odczytujac na gltos komunikaty pomaga niewi-
domym, niedowidzacym, czy osobom z trudno-
Sciami mowy korzystac z komputeréw i urzadzen
przeno$nych, umozliwia komunikacje¢ z innymi
ludZmi i ulatwia dostep do informacji [www.
ivona.com/pl]. Dzigki temu rozwiazaniu osoby
niewidome czy niedowidzace moga swobodnie
korzysta¢ z komputera i urzadzen przenosnych.

W Polsce od lat 90. XX wieku dziataja banki
zywnosci, ktorych misja jest przeciwdziatanie
marnowaniu Zywnosci oraz zmniejszanie obsza-
row niedozywienia w Polsce [www. bankizyw-
nosci.pl]. Inng innowacja spoteczng w Polsce
sa banki czasu, ktdére polegaja na bezptatnej wy-
mianie uslug pomiedzy jej cztonkami. Dziataja
zgodnie z zasadg ,,Poméz mi, a ja pomoge Tobie™
[bankczasu.org].

!Firma IVONA Software powstata w 2001 r. w Gdyni,
do 2011 r. istniata pod nazwa IVO Software. Zalozyli ja
dwaj absolwenci Politechniki Gdanskiej. W 2013 r. fir-
me¢ kupit Amazon. Syntezator mowy IVONA jest przez
Amazon wykorzystywany w czytniku e-bookow Kindle
Fire [www.ivona.com/pl].

Kolejnym przyktadem pomystowosci oby-
wateli jest serwis inkantor.pl, stworzony przez
kredytobiorcéw zadtuzonych w walutach obcych
— zatozycieli inicjatywy spotecznej kupfranki.pl.
Jest to serwis bezgotéwkowej wymiany walut on-
line [www. inkantor.pl]. Innym przyktadem jest
Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, ktéra
dzigki datkom obywateli juz od lat wspiera pol-
ska stuzbe zdrowia.

Mozna wigc przyjaé, ze innowacje spoleczne
w Polsce maja w Polsce szerokie perspektywy
rozwoju, szczegllnie ze mamy w tym zakresie
doswiadczenia: ruch spoteczny ,,Solidarnos$¢”
zostat okreslony przez francuskiego socjologa A.
Touraine’a z zespotem [1989, s. 5-7], najwigksza
innowacja spoteczng drugiej potowy XX wieku.

Zakonczenie

Zmiany zachodzace w §wiatowych gospodar-
kach spowodowaly zmiang uwarunkowan i roz-
woju innowacji, jedna z drég rozwoju moga by¢
wlasnie innowacje spoteczne. Sg one alternaty-
wa dla tradycyjnego inwestowania w sfer¢ ba-
dawczo-rozwojowa. Innowacje spoteczne pro-
muja oddolne dziatania, bazuja na kreatywnosci
i pomystowosci cztowieka i na niewystarczaja-
cych zasobach.

W opracowaniu ukazano role innowacji spo-
tecznych w rozwoju gospodarek i spoteczenstw
w kontekScie zmieniajacych si¢ wyzwan roz-
wojowych. Wskazano, w jaki sposob innowacje
spoteczne maja wplyw na rozwiazywanie pro-
bleméw spotecznych i wzrost wspotpracy miedzy
jednostkami czy przedsiebiorstwami. Mozna
zatem uznaé, ze innowacje spoteczne sa jedna
z drég do rozwiazywania wspolczesnych proble-
méw w gospodarce.

Wazne jest zatem lepsze poznanie roli inno-
wacji spolecznych we wspotczesnej gospodarce
i ich realnego wplywu na rozwiazywanie pro-
bleméw spotecznych, a takze mechanizmoéw ich
powstawania i efektywnego wdrazania.
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ROLA WIEDZY W PROCESACH TWORZENIA
I WDRAZANIA INNOWAC]I

Wstep

W ostatnich latach rola wiedzy w zarzadza-
niu przedsigbiorstwami systematycznie rosnie,
szczegblnie w kontekscie jej zwiazku z dzia-
falnoScia innowacyjna. Wczesniej kwestie
te prezentowano oddzielnie, traktujac wiedze
i zarzadzanie wiedza, innowacje i zarzadzanie
innowacjami jako niezalezne zjawiska i procesy.
W konsekwencji pojawilo si¢ zjawisko luki wie-
dzy, ktoéra nalezy wypelni¢. Zasadne jest wiec
nowe podejScie menedzeréw do zarzadzania
wiedza i innowacjami polegajace na integracji
wiedzy i wykorzystania jej w procesach tworze-
nia innowacji w sposob systemowy, zwlaszcza
w kontekScie ograniczonego dostepu do tra-
dycyjnych zasobéw oraz coraz powszechniej-
szego paradygmatu zarzadzania polegajacego
na wspottworzeniu wartoSci materializowanej
w innowacjach, przy wykorzystaniu wiedzy i do-
$wiadczenia indywidualnych klientéw.

Nalezy pamigtaé, ze wiedza i doSwiadczenie
poczatkowo naleza do poszczegdlnych osdb,
a nie do przedsigbiorstwa, co wynika z natu-
ry wiedzy [Gavrilova, Andreeva 2012, s. 532].
Wiedza pojawia sie¢ w bezposrednim kontakcie
tej osoby z danym kontekstem sytuacyjnym,
dlatego nalezy ja przeksztalcic w wiedze do-
stepna i racjonalnie wykorzystywa¢ w proce-
sach wspoltworzenia wartosci materializowane;j
W innowacji.

Celem publikacji jest wigc prezentacja wybra-
nych podejs¢ do tworzenia wartoSci, zapropono-
wanie koncepcji wspomagania procesu tworze-
nia innowacji wiedza oraz ujecia integratywnego
spojrzenia na wiedz¢ i innowacje dostarczajace
klientom oczekiwana wartosc.

Koncepcje tworzenia wartosci

Podejmujac dzialalno$¢ gospodarczg zarzady
przedsiebiorstw moga kierowac si¢ checia re-
alizacji nastepujacych celéw: 1) maksymalizacja

zysku, 2) rozwoj przedsigbiorstwa, 3) tworzenie
wartosci, 4) wspottworzenie wartosci.

Dwa pierwsze cele sa konsekwencja tradycyj-
nego podejscia do zarzadzania, natomiast dwa
kolejne charakteryzuja podejScie nowoczesne,
ukierunkowane na klienta, wykorzystanie jego
wiedzy i dosSwiadczenia w procesie tworzenia in-
nowacji. Wiedza i dos§wiadczenie pracownikow
potaczone z wiedza i do§wiadczeniem klientow
stanowia podstawe tworzenia wartos$ci zmate-
rializowanej w innowacjach.

W dziatalnoSci gospodarczej przedsigbiorstw
mozna wyodrebni¢ dwie koncepcje tworzenia
warto$ci [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 23-26]:

1. Tradycyjna - oparta na zalozeniu,
ze przedsiebiorstwo tworzy wartosé, ktora
dostarcza klientom w produktach. Klienci
ujawniaja popyt na produkty oferowane im
przez przedsigbiorstwo, dostarczaja firmie
wartos$¢ ekonomiczna, zachowuja biernosé
w jej tworzeniu. W tradycyjnym sposobie
tworzenia wartosSci proces jej powstawania
przebiega niezaleznie od rynku. Rynek jest
miejscem wymiany tej wartoSci.

2. Nowoczesng - oparta na zalozeniu,
ze przedsigbiorstwo wspottworzy war-
to§¢ z klientem. Przestanka nowocze-
snego podejscia jest twierdzenie, ze war-
to§¢ wspottworza klienci i pracownicy
przedsiebiorstwa, a podstawe wartosSci
stanowia do$wiadczenia wspottworze-
nia. Poniewaz Zrédtem tworzenia warto-
Sci staje si¢ interakcja migdzy klientem
i przedsiebiorstwem, wykorzystujaca in-
dywidualizacje doswiadczenia we wspot-
tworzeniu, zasadne jest skoncentrowanie
uwagi na jakoSci tej interakcji i wykorzy-
stanie r6znorodnosci doswiadczen w za-
kresie wspoltworzenia wartoSci poprzez
wielo$¢ interakeji, ktorym moga sprzy-
ja¢ sieci doSwiadczen. W konsekwencji

"Emerytowany pracownik Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

145



JERZY BARUK

Rysunek 1. Koncepcja wspomagania wiedza procesu tworzenia innowacji
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nastgpuje zogniskowanie uwagi zarza-
dzajacych na tworzeniu i wprowadzaniu
innowacji do Srodowisk doswiadczen
w ramach elastycznej ,sieci doswiad-
czen”. Wedlug tej koncepcji, zmienia
si¢ tez rola rynku, ktory przeksztalca sie
z biernych stref popytu na oferty przed-
siebiorstwa w fora organizowane wokot
indywidualnych oséb i ich doswiadczen
w zakresie wspdttworzenia wartosci.
Tworzenie lub wspoéttworzenie wartosci mate-
rializowanej w innowacjach wymaga systemowe-
go wykorzystywania wiedzy istniejacej lub syste-
mowego tworzenia nowej wiedzy, pozwalajacej
rozwigzywaé wszystkie problemy pojawiajace
sie na poszczegdlnych etapach procesu kreowa-
nia innowacji.

Proces ten moze obejmowac nastepujace eta-
py: pojawienie si¢ potrzeby i jej identyfikacje,
generowanie pomystéw rozwigzania problemu,
przeksztatcenie wybranego pomystu w koncep-
cje rozwiazania problemu, wybor koncepcji naj-
lepszej i przeksztatcenie jej w projekt, realiza-
cja projektu — innowacja, dostarczenie nowego
produktu na rynek. W kazdym z tych etapow
pojawiaja sie problemy, ktore nalezy rozwiazaé
poprzez wykorzystanie wiedzy dotychczasowej,
albo wytworzenie i wykorzystanie wiedzy nowej,
co zaprezentowano na rys 1.
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Przyjmujac, ze kazda innowacja stanowi re-
kombinacj¢ dotychczasowej wiedzy (innowacje
usprawniajace) lub zastosowanie zupetnie nowej
wiedzy do rozwigzania okreSlonego problemu
(innowacje radykalne), mozna zrozumieé¢ rolg
wiedzy w tworzeniu innowacji.

Pojecie wiedzy i jej klasyfikacja

W og6lnym ujeciu wiedza moze by¢ traktowana
jako podstawowa potrzeba, zdolno$¢ cztowie-
ka, wyrdzniajaca go sposrdd innych jednostek,
pozwalajaca mu budowac i interpretowac oto-
czenie, zmniejsza¢ niepewnos$¢ towarzyszaca
jego zyciu zawodowemu, ksztattowaé i wyrazac
jego stosunek do otaczajacej go rzeczywistosci,
identyfikowac otaczajace go problemy i kreowaé
rozwigzania tych probleméw, w tym posiadajace
cechy innowacji [Baruk 2011, s. 114].

W literaturze przedmiotu interpretacja wie-
dzy jest zréznicowanal.

Wiedza to potwierdzone przekonanie, to dy-
namiczny i gleboko humanistyczny proces
sprawdzania prawdziwoSci osobistych wyobra-
zen, to wytwor strumienia wiadomosci, zakorze-
niony w przekonaniach i oczekiwaniach odbior-
cy [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80-81].

! Konstatacja ta jest potwierdzona, migdzy innymi, przez
B. Mikule: [2011, s. 12-15].
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Wiedza to ptynne potaczenie uksztattowa-
nego doswiadczenia, wartoSci, kontekstualnej
informacji i specjalistycznej intuicji, stanowia-
cych podbudowe dla oceny i wlaczenia nowych
doswiadczen i informacji [Davenport, Prusak
2000, s. 17-21].

Wiedza jest skodyfikowana informacja przy
wysokim udziale wartoSci dodanej, wnoszo-
nej przez ludzi poprzez intuicje, interpretacje,
doswiadczenie, madro$¢, informacje o klien-
tach, konkurentach i partnerach w biznesie
[Davenport, Volpel 2001, s. 212].

Wiedza to informacja, zdolnos$¢ do interpre-
towania danych i informacji w procesie nada-
wania znaczenia tym danym i informacjom
po to, aby osiggnac zatozony cel. W konsekwen-
cji powstaje nowa informacja i nowa wiedza,
umozliwiajaca wykonanie okreslonego zadania
[Beijerse 1999, s. 100].

Przedstawione definicje wskazuja, ze wiedza
to co$ wiecej niz informacje, to umiejetnosé
nadawania informacjom okreSlonego znacze-
nia w kontekscie przyjetego celu. Dlatego w ni-
niejszej publikacji wiedza rozumiana jest jako
umiejetnosé tworczego interpretowania infor-
macji i nadawania im okreS§lonego znaczenia
W procesie rozwiazywania pojawiajacych sie
probleméw, w procesach tworzenia i wdrazania
innowacji.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele
roznorodnych klasyfikacji wiedzy. Dla potrzeb
niniejszej publikacji wiedz¢ mozna podzieli¢
na nastgpujace kategorie [Clarke 2001, s. 190]%

1) wiedzie€ - co?,

2) wiedzie¢ - dlaczego?,

3) wiedzie¢ - jak?,

4) wiedzie¢ - kto?,

Propozycje t¢ mozna wzbogaci¢ o kolejne rodza-
je wiedzy:

5) wiedzie¢ - kiedy?,

6) wiedzie¢ - z czego?,

7) wiedzie¢ - gdzie?,

8) wiedzie¢ - czym?

Pozycje 1, 2, 5, 6, 7, 8, oznaczaja rodzaje wie-
dzy posiadajacej cechy towaréw rynkowych,
natomiast wiedza typu ,wiedzie¢ - kto” oraz
,wiedzie¢ - jak”, posiada charakter wiedzy

% Clarke wyodrebnia cztery pierwsze z wymienionych ro-
dzajow wiedzy, jakie pojawity si¢ w gospodarce opartej
na wiedzy. Pozostale stanowig rozwiniecie autora ni-
niejszej publikacji.

ukrytej, trudno mierzalnej, ale bardzo warto-
Sciowej. Wiedza typu ,wiedzie€ - kto” wskazuje
osoby posiadajace wiedz¢. Stanowi ona podsta-
we¢ tworzenia struktur zapewniajacych dostep
do ekspertow, ktoérych wiedze mozna wykorzy-
sta¢ do rozwiazywania pojawiajacych proble-
méw. Wiedza typu ,wiedzie¢ - jak” sugeruje
mozliwo$§¢ wykorzystania wiedzy opracowanej
i przechowywanej wewnatrz przedsiebiorstwa.
Stanowi wigc podstawe tworzenia sieci umozli-
wiajacych firmom dzielenie si¢ wiedza czastko-
wa typu ,wiedzieC - jak” i taczenia jej w orga-
niczne catosci.

Wiedza typu ,wiedzie¢ - co”, ,wiedzie¢ -
gdzie”, ,wiedzie¢ - kiedy” itp. obrazuje zbidr
faktéw, wiec odnosi si¢ do informacji. Natomiast
wiedza typu ,wiedzie¢ - dlaczego” dotyczy wie-
dzy naukowej o zasadach i prawach rzadzacych
przyroda, stanowiacych podstawe technologicz-
nego rozwoju.

Wyjasniajac role wiedzy w procesach two-
rzenia innowacji, zwlaszcza w pracy zespoto-
wej, zasadne jest analizowanie wiedzy ukrytej
i dostgpnej, powstajacych w wyniku interakcji
miedzy czlonkami zespotu. Proces ten, zwany
»przeksztatcaniem wiedzy”, odbywa si¢ na czte-
ry sposoby [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 82]:

1) od  wiedzy ukrytej do  ukrytej
- przystosowanie,

2) od wiedzy ukrytej do dostgpnej
- uzewnetrznianie,

3) od wiedzy dostepnej do dostepnej
- faczenie,

4) od wiedzy dostepnej do  ukrytej
- uwewnetrznianie.

Wiedza ukryta powigkszana jest w procesie
przystosowania pod wptywem dzielenia si¢ ,,mo-
delami myslowymi”, umiejetno$ciami technicz-
nymi itp. W kolejnym etapie procesu tworzenia
wiedzy, zasoby wiedzy ukrytej przeksztalcane
sa w wiedze dostepna, podlegajaca utrwalaniu
i przechowywaniu w postaci réznego rodzaju
dokumentéw, programéw komputerowych, wy-
nalazkdéw itp.

Powickszanie wiedzy dostepnej odbywa si¢
poprzez taczenie roéznych jej postaci i rodzajow
droga zamiany danych w informacje, a nastep-
nie informacji w wiedz¢. Konwersja wiedzy obej-
muje rowniez dzialania praktyczne prowadzace
do przeksztatcania wiedzy dostepnej w wiedze
ukryta (proces uwewngtrzniania). Caty pro-
ces konwersji wiedzy prowadzi do zwigkszenia
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catkowitego zasobu wiedzy, bedacej impul-
sem do podejmowania wszelkiej dzialalnoSci
innowacyjnej.

Z punktu wiedzenia racjonalnosci podej-
Scia do zarzadzania dzialalnoScia innowacyjna
i wspottworzenia wartosci zasadne jest wyod-
rebnienie nastepujacych kategorii wiedzy: ryn-
kowej, ludzkiej, technologicznej i proceduralne;j
[Fu, Chui, Helander 2006, s. 53-54].

Wiedza rynkowa to wiedza o wzajemnych od-
dziatywaniach miedzy przedsiebiorstwem a ele-
mentami jego otoczenia: o indywidualnych po-
trzebach klientéw, o kanatach zbytu, lojalnosci
klientéw i ich statoSci, sposobach postrzegania
danego przedsigbiorstwa przez klientéw i jego pro-
duktow, stosunkach migdzy klientami itp. Wiedza
ta stanowi podstawe do okreSlenia celu tworzenia
okreslonej innowacji i wprowadzenia jej na rynek.

Wiedza ludzka to wiedza tkwiaca w pracow-
nikach danego przedsigbiorstwa i jego klientach.
Przejawia sic ona kwalifikacjami, kreatyw-
noscig, doswiadczeniem, kompetencjami itp.
Stanowi ona podstawe tworzenia kolejnej wie-
dzy i innowacji.

W procesie tworzenia wartosci i materiali-
zowania jej w innowacjach niezbe¢dna jest tez
wiedza technologiczna, obejmujaca: wiedze
o wynalazkach, patentach, znakach handlowych,
publikacjach, procedurach itp. Opracowanie in-
nowacji wymaga ujawnienia i harmonizacji takiej
wiedzy, bedacej w dyspozycji wielu ekspertow.

Natomiast wiedza proceduralna, podpowia-
dajaca jak osiagnaé zatozony cel, powinna by¢
traktowana jako wsparcie dla infrastruktury
pozostatych kategorii wiedzy, bowiem dotyczy
ona mechanizméw i rozwigzan strukturalnych
[Baruk 2012, s. 16-17].

Koncepcja integratywnego spojrzenia
na wiedze i innowacje

Innowacje rozumiane jako celowo zaprojekto-
wane przez czlowieka zmiany dotyczace pro-
duktéw (wprowadzenie do produkcji i na rynek
wyrobow lub ustug nowych badz istotnie udo-
skonalonych), metod wytwarzania (zastosowa-
nie w produkcji metod nowych lub istotnie udo-
skonalonych), organizacji pracy lub produkcji
(nowe rozwiazania organizacyjne w znaczeniu
strukturalnym i procesowym lub istotne udo-
skonalenie juz istniejacych), metod zarzadzania,
marketingu, po raz pierwszy zastosowane w da-
nej spotecznosci (najmniejszg spotecznoscia jest
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organizacja) celem osiagnigcia korzysci spotecz-
no-gospodarczych, spelniajace okreslone kry-
teria technologiczne, ekonomiczne i spoteczne,
mozna postrzega¢ jako wynik interaktywnego
procesu tworzenia wiedzy, jej dyfuzji i zastoso-
wania [Baruk 2014, s. 235].

Znaczenie interakcji wiedzy i innowacji pod-
kreSlane jest w literaturze dotyczacej: innowa-
cyjnego otoczenia, rozprzestrzeniania si¢ wiedzy
(knowledge spillovers), sieci innowacji i syste-
méw innowacji [Todtling, Lehner, Kaufmann
2009, s. 59]. Podstawa do wyodrebniania rodza-
jow innowacji moga by¢ zrédla wiedzy i jej po-
wigzania. Wedtug tego kryterium wyrdznia sie:

1) innowacje radykalne, powstate na bazie

nowej wiedzy naukowej wygenerowanej
w uniwersytetach i organizacjach badaw-
czych. Konieczna jest w tym przypadku
wymiana wiedzy naukowej, wymagajaca
intensywnych personalnych interakcji,

2) innowacje przyrostowe, pojawiajace si¢

w wyniku interakcji mi¢dzy pracownikami
przedsiebiorstwa i klientami.
Takie innowacje moga powstawa¢ w przedsie-
biorstwach, ktérych elementami charakteryzu-
jacymi ich innowacyjne zachowania sg (rys. 2)
[Magsood, Finegan 2009, s. 302-303]:

1) wyrazny rozdzial migedzy ludzmi, proce-

sem i technologia,

2) kultura,

3) potaczenie z zewngtrznymi zrédtami wie-

dzy (popyt kontra podaz),

4) otoczenie zewngtrzne,

5) luka miedzy badaniami i praktyka,

6) sprzgzenie zwrotne z zewngtrznymi Zro-

dtami innowacji,

7) istniejaca wiedza w organizacji i bank we-

wnetrznej wiedzy.
Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ publikacji,
akcent polozono na wyjasnienie istoty pierwsze-
go elementu, tj. rozdziatl miedzy ludzmi, proce-
sem i technologia, tak typowe dla wielu firm.

Pracownicy wykonujacy swoja prace czgsto
omijaja dostepna wiedze¢ o procesach i techno-
logii, co moze wynika¢ z istniejacej w przed-
sigbiorstwie kultury organizacyjnej. W ograni-
czonym stopniu wykorzystuja wiedze istniejaca
wewnatrz organizacji w postaci wiedzy dostep-
nej, proceduralnej lub wiedzy ukrytej. Brak wy-
korzystania dostepnej wiedzy wewnetrznej z po-
wodu uksztaltowanej kultury powstrzymujacej
przeptyw kazdej nowej wiedzy, réwniez przy-
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Rysunek 2. Model typowego przedsigbiorstwa bez systemowej integracji pracownikéw, procesow

i technologii
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Magsood, Finegan 2009, s. 302].

czynia sie do powstania luki miedzy aktualnymi
badaniami i praktyka.

Préba likwidacji takich nieprawidlowosci
moze polegaé na racjonalnym podejSciu do za-
rzadzania wiedza, innowacjami, kultura - ukie-
runkowana na integracj¢ pracownikow z realizo-
wanymi procesami i stosowanymi technologiami
wedlug koncepcji przedstawionej na rysunku 3.

Integracja tych elementéw sprzyja metodycz-
nemu ksztaltowaniu wyzszego poziomu kultury
innowacyjnej, wiedzy, innowacyjnych zachowan,
uczenia si¢. Wymaga ona podejmowania inicja-
tyw zmierzajacych do likwidacji kulturowego
oporu przez celowo ukierunkowang: wizj¢ roz-
woju przedsigbiorstwa, przywddztwo, zapewnie-
nie Srodkéw i sposobdow dla efektywnej integra-
cji ludzi, procesow i technologii.

Takie zarzadzanie prowadzi do optymalnego
wykorzystania wiedzy dostepnej wewnatrz organi-
zacji, inspiracji dalszego poszukiwania sposobow
doskonalenia proceséw pracy i wykorzystywanych
w nich technologii. Dzialania te wymagaja zinte-

growanego cyklu pozyskiwania wiedzy ze Swiata
zewngetrznego i wiedzy rozwijanej wewnatrz orga-
nizacji oraz systemowego uczenia si¢ ulatwiajace-
go tworzenie i wdrazanie innowacji.

Rysunek 3. Schemat integracji pracownikéw,
proceséw i technologii, sprzyjajacej wykorzysta-
niu wiedzy w procesach tworzenia innowacji

Ludzie

Technologia

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Tego rodzaju postepowanie powinno stac
sie regularnym zjawiskiem obejmujacym wyko-
rzystanie racjonalnych proceséw zarzadzania
wiedzg, innowacjami, dostarczajacym przed-
siebiorstwu zdolno$ci do przeksztalcania sie
W organizacj¢ uczaca sie, wykorzystujaca nowa
wiedze do urzeczywistniania wizji ciagltego do-
skonalenia swojego funkcjonowania i rozwoju
poprzez innowacje.

Z.akonczenie

Przedstawione podejScie do zarzadzania, ukie-
runkowane na systemowa integracje zarzadza-
nia wiedza i innowacjami, na wspottworzenie
wartosci, na integracje ludzmi, proceséw i tech-
nologii, utatwia identyfikacje: 1) probleméw
wystepujacych w aktualnie realizowanych pro-
cesach, 2) stabych stron pracownikéw realizu-
jacych te procesy, 3) nieprawidtowosci wykorzy-
stywanych technologii.
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ISTOTA ,CO-INNOVATION’, CZYLI NOWEGO PODE]JSCIA
DO ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Wprowadzenie

Wspoblczesnie w centrum zainteresowan prak-
tykéw i teoretykéw zarzadzania znajduja sie
innowacje, ktére w ostatnim czasie nabraty
nowego wymiaru - wymiaru wspotpracy [Di
Maria i Paiola 2011, s. 216]. Stosunkowo nowym
obszarem rozwazan prowadzonych w kontek-
Scie innowacji jest koncepcja ,,co-innovation”
(wspot-innowacji, ko-innowacji) balansujaca
na pograniczu teorii sieci, wspotdziatania mig-
dzyorganizacyjnego, modelu otwartych innowa-
cji oraz koncepcji wspolnego tworzenia wartosci
dla klienta. W najprostszym ujeciu pojecie ,,co-
-innovation” mozna sprowadzi¢ do wspdlnego
tworzenia innowacji przy jednoczesnym zatoze-
niu wspélnego tworzenia wartosci dla ogétu par-
tycypujacych podmiotéw, w tym dla uzytkowni-
kéw koncowych. Zaglebiajac sie w problematyke
wspot-innowacji okazuje sie, ze w literaturze
wystepuje nie tylko mnogos¢ podejs¢ w zakresie
postrzegania oraz definiowania samego poj¢cia,
ale widoczny jest takze brak zgodnoSci autorow
w kwestii odrdznienia jego znaczenia od isto-
ty poje¢ pokrewnych takich jak innowacje ko-
operacyjne, czy innowacje otwarte. Dlatego tez
celem opracowania jest integracja oraz synteza
dotychczasowego dorobku naukowego nawigzu-
jacego do koncepcji wspol-innowacji okreslane;j
mianem nowego modelu, a nawet nowego para-
dygmatu zarzadzania innowacjami.

,Co-Innovation” — konceptualizacja pojecia

Tematyka dotyczaca innowacji przyciaga uwage
szerokiego grona podmiotéw reprezentujacych
zaréwno $wiat naukijakibiznesu. Zjednejstrony,

“Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

"Wyniki zaprezentowanych badan literaturowych
stanowia jeden z efektow realizowanego przez autorke
projektu badawczego pt. ,Relacje wspottworzenia ,
a innowacyjno$¢ - perspektywa sektora gier video”.
Projekt finansowany ze srodkéw Narodowego Centrum
nauki przyznanych na podstawie umowy numer
UMO-2013/11/D/HS4/04045.

w literaturze widoczny jest staty wzrost ilosci pu-
blikacji, w tym badan naukowych dedykowanych
innowacjom. Z drugiej, w praktyce gospodarczej
obserwowany jest wzrost zainteresowania inno-
wacjami, ktore postrzegane sg jako swoisty filar
wspoélczesnej konkurencyjnosci [Pomykalski
2009, s. 7-16; Crossan i Apaydin 2010, s. 1154].
Stosukowo nowym pojeciem w przedmioto-
wym obszarze wspél-innnowacje odnoszace sie
do wspdlnego tworzenia innowacji. Generalnie
idea ko-innowacji eksponuje potrzebe wspol-
pracy w zakresie tworzenia i wdrazania nowosci,
przy zalozeniu calkowitego podporzadkowania
zarzadzania innowacjami dzialaniom ukierun-
kowanym na zewnatrz. Rdzeniem koncepcji
jest zarzadzanie innowacjami poprzez nawia-
zywanie oraz wykorzystywanie eksploracyjnych
partnerstw pozwalajacych integrowac, wspdlnie
przeksztatcac i tworzy¢ informacje oraz wiedze
w ramach wspdlnoty innowacji [Gillier, Piat,
Roussel i Truchot 2010, s. 883].

W zaleznosci od przyjetego podejscia wspot-
-innowacje mozna rozumie¢ do§¢ wasko, jako je-
den z wariantéw strategii rozwojowej wspotcze-
snych organizacji [Bossink 2002, s. 311], nieco
szerzej, jako nowa koncepcje w podejsciu do in-
nowacji [Bonney, Clark, Collins i Feame 2007,
s. 399], czy wreszcie szeroko, jako nowy para-
dygmat zarzadzania innowacjami [Odenthal,
Tovstiga, Tambe i Van Oene 2004, s. 41; van
Blokland, Verhagen i Santema 2008, s. 3; Lee,
Olson i Trimi 2012, s. 817]. W literaturze wi-
doczny jest brak zgodnoSci autoréw odnoS$nie
do przyjmowanego zakresu pojecia wspot-in-
nowacji, a takze brak jednomy§lnosci w kwestii
jego definicji. Istniejace rozbieznosci konceptu-
alno-poznawcze utrudniaja zrozumienie istoty
ko-innowacji [Royer i Bijman 20009, s. 1-3], ale
takze stanowia czynnik spowalniajacy rozwdj
wiedzy w ich obszarze. Brak wspdlnego stano-
wiska w kwestiach definicyjnych skutkuje plura-
lizmem zatozen teoretycznych przyjmowanych
w badaniach empirycznych, co nie tylko utrud-
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nia, ale uniemozliwia wrecz poréwnywanie
wynikéw oraz formutowanie wnioskéw natury
ogoblnej. Wystepujace w literaturze rozbiezno-
Sci konceptualne mozna uznaé za przestanke
potrzeby zintegrowania, uporzadkowania oraz
syntezy dotychczasowego dorobku z zakresu
koncepcji wspot-innowacji.

Przeglad dotychczasowych publikacji pozwo-
lit wytoni¢ zaledwie trzy definicje wsp6t-inno-
wacji?. Najstarsza jest definicja przedstawiona
przez holenderskich badaczy okreSlajaca ,,co-
-innovation” jako tworzenie partnerstwa po-
miedzy przedsigbiorstwami i/lub instytucjami i/
lub klientami stuzacego dzieleniu wiedzy, kosz-
téw oraz korzysSci w celu tworzenia unikalnej
wartosci dla klienta [van Blokland, Verhagen
i Santema 2008, s. 3]. Ograniczeniem przedsta-
wionej definicji jest zawezenie grona odbiorcow
nowotworzonej wartosci jedynie do klientow.
W takim ujeciu wspol-innowacje ograniczaja
si¢ do tworzenia innowacji podporzadkowanych
potrzebom klientéw (tzw. podejScie User-Driven
Innovation, User-Led Innovation) pomijajac m.in.
innowacje organizacyjne i zarzadcze. Ponadto
przedstawiona definicja nawigzuje do pierwot-
nej wersji koncepcji wspottworzenia wartosci
koncentrujacej si¢ jedynie na wartosci dla klien-
ta [Prahalad i Ramaswamy 2004, s. 8], podczas
gdy najnowsza literatura wskazuje potrzebe wie-
lopodmiotowego spojrzenia na procesy wspol-
tworzenia wartosci, ktorych efektem powinien
by¢ wzrost wartosci dla wszystkich (lub prawie
wszystkich) zaangazowanych i/lub zainteresowa-
nych stron [Ramaswamy i Gouillart 2010, s. 4].

Kolejna definicja przedstawiona przez L.B.
Bonney [Bonney 2011, s. 15] zaktada, iz o0 wsp6t-
-innowacjach méwmy, gdy dwie lub wiecej orga-
nizacji wspotpracuje ze soba w celu wykreowa-
nia innowacji w obszarze produktéw, procesow,
pozyskiwanych i wykorzystywanych surowcow,
rynkéw lub proceséw zarzadzania. W propono-
wanym ujeciu wspot-innowacje maja stuzy¢ po-

2Identyfikacja prac dotyczacych wspo6t-innowacji zostata
przeprowadzona z wykorzystaniem elektronicznych baz
danych: BazEcon, CEEOL, Ebsco, Emerald, ISI Web
of Knowledge, Proquest, Scopus oraz uzupelniajaco
www.scholar.google.com. Kryterium wyszukiwania
publikacji: ,co-innovation”, ,coinnovation”, ,wspot-
-innnowacje”, ,ko-innowacje” w tytule, abstrakcie,
przedmiocie lub stowach kluczowych. Laczna ilos¢ wy-
odrebnionych prac po usunigciu publikacji dublujacych
si¢: 32. Prace, w ktorych autorzy przedstawili definicjg
wspot-innowacji: 3.
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prawie sprawnosci i (lub) efektywnosci dostar-
czania wartoSci klientom przy jednoczesnym
podnoszeniu poziomu przewagi konkurencyjnej
catego taficucha wartosci. Powyzsza definicja,
podobnie jak jej poprzedniczka, wskazuje po-
trzebe skupienia si¢ na tworzeniu wartosci dla
klienta, aczkolwiek podkresla dodatkowo orien-
tacj¢ organizacji na tworzenie przewagi konku-
rencyjnej. Warto zauwazyc, iz Autor wskazuje
na powiazanie ko-innowacji z przewaga konku-
rencyjna nie tylko danej organizacji, ale takze
innych podmiotéw wchodzacych w sktad fan-
cucha wartosci, co ukazuje réznice pomiedzy
wspot-innowacjami, a innowacjami otwartymi
silnie eksponujacymi tworzenie wartosci jedynie
dla organizacji [Di Gangi i Wasko 2009, s. 303].
Nalezy jednak zaznaczy¢, iz powyzsza definicja
ogranicza procesy wspotdziatania do wspotdzia-
fania migdzyorganizacyjnego, wykluczajac tym
samym procesy wspolpracy realizowane z pod-
miotami indywidualnymi takimi jak klienci, re-
prezentanci wspolnot poznawczych.
Chronologicznie ostatnia, ale przedmioto-
wo najszersza definicja okreSla ,,co-innovation”
jako podejscie opierajace si¢ na biezacym i nie-
przerwanym wykorzystywaniu wewnetrznych,
zewnetrznych, kooperacyjnych i wspot-tworczych
pomystow w celu tworzenia organizacyjnej i dzie-
lonej wartosci [Lee, Olson i Trimi 2012, s. 818].
Z jednej strony definicja ta wskazuje na anga-
zowanie — nieograniczonych rodzajem, typem,
czy specyfika — podmiotéw pozostajacych poza
granicami organizacji wraz z zasobami zasobow
bedacymi w ich dyspozycji. Z drugiej, nawiazuje
do wspdlnego tworzenia innowacji przy jedno-
czesnym zatozeniu wspoélnej kreacji wartosci dla
ogdtu partycypujacych podmiotéw, w tym dla
uzytkownikéw konicowych oraz dla samej orga-
nizacji. Zatem przyj¢ta za S.M. Lee, D.L. Olson
oraz S. Trimi [Lee, Olson i Trimi 2012, s.818]
definicja adaptuje najnowsze podejscie do pro-
cesOw wspOttworzenia wartoSci [Ramaswamy
i Gouillart 2010, s. 5]. Nalezy doda¢, ze w przy-
jetym podejsciu wspot-innowacje maja charakter
interaktywnego procesu rozwojowego [Bossink
2002, s. 314-316] realizowanego w sposob cig-
gly z efektem sprzezenia zwrotnego w postaci
biezacego gromadzenia oraz wykorzystywania
informacji zwrotnych naptywajacych z otocze-
nia [Dawson, Young, Tu i Chongyi 2014, s. 500]
Jak wskazuja A. Royer oraz J. Bijman [Royer
i Bijman 2009, s. 3] wspét-innowacje odnosza sie
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do komplementarnosci innowacji generowanych
jednocze$nie przez réznych uczestnikdéw lancu-
cha wartosci, organizacji i/lub metaorganizacji
(np. sieci migdzyorganizacyjnych) uwzgledniajac
jednocze$nie komplementarnos¢ réznego typu
innowacji, ktérych tworzenie wymaga nie tylko
wspOtpracy miedzy réznymi aktorami, ale takze
wspOtpracy na r6znych poziomach analizy, w r6z-
nych segmentach rynku, czy ogniwach taincucha
tworzenia wartoSci. Znaczace dla zrozumienia
idei ko-innowacji staje si¢ okresSlenie podmio-
tow zewnetrznych uczestniczacych we wspolnym
tworzeniu innowacji oraz w realizacji procesow
wspottworzenia wartosci. W tym zakresie lite-
ratura wskazuje dwa podejScia. Pierwsze, wa-
skie uwzgledniajace tylko jeden typ podmiotow
zewnetrznych tj. inne organizacje [np. Bossink
2002, s. 311-320; Westerlund i Rajala 2010, s. 437]
lub klientéw [np. Lofgren 2014, s. 164; Parmantier
i Mangematin 2014, s. 40]. Drugie, szerokie
uwzgledniajace réznego rodzaju partneréw ze-
wnetrznych takich jak przedsigbiorstwa, instytu-
cje, uczelnie, klientéw i konkurentéw [Odenthal,
Tovstiga, Tambe i Van Oene 2004, s. 44; Bonney,
Clark, Collins i Feame 2007, s. 397, ale takze
wszystkich innych potencjalnych interesariuszy,
nawet jesli nie sa bezposrednio zwigzani z pro-
duktem dostarczanym przez organizacj¢ na ry-
nek [Dinesen, Seeman i Gustawson 2011, s. 6]°.
Zgodnie z przyjetym tutaj podejSciem, zaktada
sie ze wlasciwym jest podejscie drugie.

Teoretyczne korzenie koncepcji wspot-
innowacji

Prébujac okresli¢ teorie referencyjne dla kon-
cepcji  wspol-innowacji mozna stwierdzic,
ze swoiste teoretyczne zaplecze stanowia teo-
ria sieci i wspotdziatania miedzyorganizacyjne-
go [Dinesen, Seeman i Gustawson 2011, s. 4],
model otwartych innowacji [Di Gangi i Wasko
20009, s. 303-305], ale takze koncepcja wspottwo-
rzenia wartosci [Prahalad i Ramaswamy 2004, s.
7-9; Ramaswamy i Gouillart 2010, s. 2-6].

3Warto dodac, ze niektérzy autorzy jako wspot-innowa-
cje rozumieja takze innowacje powstajace w wyniku
interakcji pomigdzy réznymi departamentami tej samej
organizacji [Royer i Bijman 2009, s. 3; Dinesen, Seeman
i Gustawson 2011, s. 6]. Przyjmujac jednak, ze wspot-
-innowacje tworzone sa w wyniku wspotpracy na linii
organizacja-podmioty jej otoczenia takie podejscie nie
jest uzasadnione gdyz proces tworzenia innowacji nie
wykracza poza granice organizacji.

Na gruncie zarzadzania strategicznego
przyjmuje si¢, ze wspotpraca migdzyorganiza-
cyjna przyspiesza i rozwija dziatalnos¢ innowa-
cyjna [de Faria, Lima i Santos 2010, s. 1082],
wzmacnia baze oraz potencjal innowacyjny
przedsigbiorstw, a takze podnosi poziom inno-
wacyjnosci [Crossan i Apaydin 2010, s. 1174].
Koncepcja wspot-innowacji takze zaklada,
ze realizacja proceséw innowacji nastepuje
w wyniku w kooperacji z innymi podmiotami
[Bossink 2002, s. 311] opierajac sie na zaloze-
niu, ze to innowacje spoza granic organizacji
sa kluczowe dla wspotczesnej przewagi konku-
rencyjnej [Powell, Koput i Smith-Doerr1996,
s. 116; Dawson, Young, Tu i Chongyi 2014, s.
500]. Jednakze koncepcja wspél-innowacji nie
jest tozsama z innowacjami kooperacyjnymi
[Lee, Olson i Trimi 2012, s. 823]*, do ktdrych
zaweza sie zwykle literatura poruszajaca pro-
blematyke wspotpracy migdzyorganizacyjne;.
Po pierwsze, w proponowanym tutaj podejsciu
wspol-innowacje siegaja dalej anizeli wspotpra-
ca miedzyorganizacyjna zorientowana na inno-
wacje kooperacyjne, gdyz wymaga reorientacji
organizacji w kwestii podejScia do innowacji
ujmowanych jako kombinacja i dopelnienie
wewnetrznych wysitkéw innowacyjnych z ze-
wnetrznymi zZrédtami innowacji poprzez sze-
roki wachlarz relacji partnerskich od alianséw
strategicznych po konkurencje migdzy siecia-
mi, czy wspétdziatanie z podmiotami indywidu-
alnymi [Odenthal, Tovstiga, Tambe i Van Oene
2004, s. 42-45; Bonney, Clark, Collins i Feame
2007,s. 395; Dinesen, Seeman i Gustawson
2011, s. 5-6]. Po drugie, w koncepcji wspot-
-innowacji fundamentalnym jest, ze nie chodzi
o to zeby innowacje osiagac szybciej, czy ta-
niej w wyniku wspotpracy lecz zeby innowacje
robi¢ po prostu inaczej [Odenthal, Tovstiga,
Tambe i Van Oene 2004, s. 52] koncentrujac si¢
na tworzeniu wartos$ci nie tylko dla organizacji,
ale wszystkich potencjalnie i realnie zaangazo-
wanych stron [Lee, Olson i Trimi 2012, s. 824-
828]. Po trzecie, koncepcja wspot-innowacji
opiera si¢ na zatozeniu wykorzystywania r6z-
nego typu relacji wspdttworzenia nastawionych
na wspoélne tworzenie innowacji w wyniku cig-
glych, dtugoterminowych, ale takze jednorazo-

*Warto zauwazy¢, iz niektérzy autorzy utozsamia-
ja innowacje kooperacyjne i wspot-innowacje, np.
L.B. Bonney Bonney 2011, s. 14], czy H. Bremmers
i A. SabidussiBremmers i Sabidussi 2008, s. 29-30.
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wych i krétkookresowych interakcji. Natomiast
w przypadku wspoétpracy migdzyorganizacyjnej
podejmowanej na rzecz tworzenia innowacji
zakres relacji zawgza si¢ jedynie wigzi mi¢dzy-
organizacyjnych zaktadajacych dtugookresowy
charakter [Powell, Koput i Smith-Doerr1996, s.
116; Czakon 2007, s. 45].

Koncepcja wspot-innowacji czerpie nie tylko
z dorobku zarzadzania strategicznego. W za-
sadzie jej teoretyczne zaplecze stanowi przede
wszystkim dorobek z zakresu teorii innowacji.
Na przestrzeni czasu podejScie do innowacji

ewoluowato. Literatura wskazuje, ze organi-
zacje zmienialy swoje podejscie do innowacji
stopniowo przechodzac od koncentracji na eks-
ploatacji zasobéw wylacznie wewngtrznych
do skupienia uwagi na zasobach pozostajacych
poza granicami organizacji. Stopniowe prze-
chodzenie od modeli zamknietych do modeli
zaktadajacych coraz intensywniejsze interakcje
z otoczeniem poskutkowato stopniowa zmiana
podejscia do postrzegania taficucha tworzenia
wartosci, a takze wylanianiem si¢ kolejnych mo-
deli innowacji — tabela 1.

Tabela 1. Przeglad modeli innowacji — ujecie chronologiczne

: Produkcja !’-
f wewnegtrzna i1 zewngtrzna Sprzedaz

. o . .. .. Wyrdzniki wzgledem
Charakterystyka i podstawowe zalozenia poszczegdlnych modeli innowacji yroza gled
wspotinnowacji
Zasoby i kompetencje wewnetrzne jako zrodto przewagi konkurencyjne;j.
Wspdtpraca wewnatrzorganizacyjna pomigdzy pracownikami. Kluczowa
rola dziatu B+R. Niezalezno$¢ taficucha wartoSci organizacji oraz proce-
su innowacji od otoczenia zewnetrznego.
=
2
=5 Brak udziatu pod-
E ;S Infrastruktura firmy miotéw Zer’thrZ-
: § Zarzadzanie zasobami ludzkimi IlyCh w procesach
o . ..
=]
g § Badania i rozwoj Innowacjt.
SIS
E N\L_)/ Pozyskiwanie zasobow i zaopatrzenie
= ) 2N \ A 2 ¥ Y
Logistyka i Logistyka e Marketing i Ushugi

o dzieleniu patentow/technologii.

Kombinacja wewnetrznych i zewnetrznych zasobow oraz kompetencji | Ograniczenie

jako Zrodto przewagi konkurencyjnej. Wspolpraca z partnerami bizne- | do wigzi jako specy-
sowymi posiadajacymi kluczowe (takze Swiatowego poziomu) kompeten- | ficznego typu relacji
cje. R6znorodnos¢ form wspdtpracy m.in. alianse, joint venture, umowy | mi¢dzyorganizacyj-

nych.

Nacisk na wspot-
tworzenie miedzy-
organizacyjne, brak

Infrastruktura firmy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

udziatu (nieznaczna

Badania i rozwoj

partycypacja) jedno-
stek indywidualnych.

Pozyskiwanic zasobow i zaopatrzenic

Wspélpraca w za-

4 ' ¥ Y.

A4

Innowacje kooperacyjne
(collaborative innovation)

Logistyka
ewngtrzna

P Logistka Rt b gukcia
i wewnetrzna i}

kresie innowacji

Uslugi

traktowana jako
komplementarne,
dodatkowe Zrodto
innowacji,
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L~

= =

s .Q

S Q

33 — NS

.% N O\ Infrastruktura firmy

g é Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
e 9 —

g % Badania i rozwoj
=~ O

Kombinacja wewnetrznych zasobéw i kompetencji z zewnetrznag wiedza
ekspercka jako zrédto przewagi konkurencyjnej (zwykle réwnowaga zna-
czenia aspektéw wewnetrznych i zewnetrznych). Wspdtpraca z réznorod-
nymi partnerami w tym z: przedsi¢biorstwami, instytutami badawczy-
mi, uczelniami, wspdlnotami praktykéw, podmiotami indywidualnymi.
Wspoélpraca podmiotéw poszukujacych konkretnych rozwiazan z pod-
miotami zdolnymi do rozwiazania konkretnych probleméw.

Marza

Pozyskiwanie zasobow i zaopatrzenie
h 4 Y h 4 Y. Y.

Logistyka

Logistyka | _u Marketing i

Sprzedaz

SIS IS SIS EIS

Ushugi

b Produkcia M

Pozewngtizna |}

Q%S

wewnetrzna

Poszukiwanie roz-
wigzan zidentyfiko-
wanych problemodw.
Asymetria w pro-
cesach innowacji

z dominujaca rola
organizacji pelniacej
role¢ koordynatora
oraz decydenta

o najwiekszej sile
oddziatywania
Nacisk na wzrost
wartoSci dla organi-
zacji, tworzenie oraz
poprawe jej przewagi
konkurencyjne;j.
Selektywnos¢

w procesach inno-
wacji, ktérych tylko
czes¢ realizowana
jest we wspOtpracy

z otoczeniem.

Wspoél-innowacje

(co-innovation)

Kombinacja wewnetrznych i zewngtrznych zasobow wiedzy i do§wiadczen
jako zrédto przewagi konkurencyjnej — procz konwergencji pomystow
oraz umow (projektéw) o wspotpracy istotne jest wspolne tworzenie no-
wych doswiadczen ze wszystkimi interesariuszami. Wspotpraca z rézno-
rodnymi partnerami wykorzystujaca nie tylko formalne porozumienia, ale
takze sieci spoleczne i kontakty nieformalne. Tworzenie nowej wartosci
dla wszystkich interesariuszy, w tym takze dla klientow.

Pierwotnym
bodZcem nie jest
potrzeba siggania
po zasoby pozosta-
jace poza granicami
organizacji.
Organizacja nie musi
miec zidentyfiko-
wanego problemu,
wyzwania, do ktore-
g0 rozwigzania po-
trzebuje ,,pomocy”
Z zewnatrz, co wigcej
nie oczekuje sig
otrzymania gotowe-
go/prawie gotowego
rozwigzania.

Istota jest wzajem-
na wymiana oraz
wspélne tworzenie
doswiadczen.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Di Gangi i Wasko 2009, s. 303-305; Gillier, Piat, Roussel
i Truchot 2010, s. 883-888; Bonney 2011, s. 14; 29-32; Badani 2011; Lee, Olson i Trimi 2012, s. 822-
828; Parmantier i Mangematin 2014, s. 49-52; Wazoku 2014].

Przeglad literatury wskazuje, ze najwic-
cej niejednoznaczno$ci wystepuje w kwestii
utozsamiania (rozrézniania) wspol-innowacji
z innowacjami otwartymi. Biorac jednak pod
uwage dotychczasowe rozwazania, w tym przy-
jeta definicj¢ wspot-innowacji [za: Lee, Olson

i Trimi 2012, s. 818] synonimiczne traktowanie
otwartych innowacji oraz wspol-innowacji nie
jest uzasadnione. Po pierwsze, model otwar-
tych innowacji zaktada, ze koficowi uzytkownicy
produktu moga by¢ Zrodlem nowych pomystow
i innowacji, ale priorytetowe znaczenie maja
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endogeniczne zdolno$ci organizacji. W pod-
stawowym ujgeciu  zaproponowanym —przez
Chesbrouha to wlasnie wewngtrzne zdolnosci
organizacji do wykorzystywania, integrowania
i wzajemnego stymulowania wewnetrznych oraz
zewnetrznych Zrodel innowacji stanowia pod-
stawe tworzenia przewagi konkurencyjnej [Di
Gangi i Wasko 2009, s. 303]. Co prawda, w mo-
delu wspot-innowacji strategia innowacji takze
zaktada integracje wewnetrznych i zewngtrz-
nych Zrédet innowacji, ale to zrédta zewnetrz-
ne sg zdecydowanie bardziej eksploatowane
[Odenthal, Tovstiga, Tambe i Van Oene 2004, s.
54]. Po drugie, jak wskazuja G. Parmantier i V.
Mangematin [Parmantier i Mangematin 2014,
s. 51], w modelu otwartym mamy do czynienia
selektywnoscia charakteru realizowanych pro-
cesOw innowacji, gdyz nie wszystkie innowacje
sa tworzone w wyniku proceséw wspotpracy.
Natomiast w przypadku wspél-innowacji pod-
kresla si¢ koniecznos$¢ ukierunkowania filozofii
formutowania oraz realizacji strategii innowacji
czynnikom zewnetrznym decydujac si¢ na cal-
kowite zatarcie granic pomigdzy organizacja,
a otoczeniem w obszarze dzialalnosci innowa-
cyjnej. Po trzecie, w przypadku modelu otwar-
tych innowacji procesy tworzenia innowacji re-
alizowane sa z wykorzystaniem asymetrycznych
relacji, w ktorych role uprzywilejowanego pod-
miotu pelni organizacja zainteresowana rozwia-
zaniem — mniej lub bardziej — sprecyzowanego
problemu. W przypadku koncepcji wsp6t-inno-
wacji relacje majg charakter zdecydowanie bar-
dziej symetryczny [Parmentier i Mangematin
2014, s. 52], dotycza wszystkich funkcji, typow
oraz obszaréw dziatalnoSci innowacyjnej, a tak-
ze nie sg ukierunkowane na rozwigzanie okre-
Slonych probleméw [Badani 2011]. Po czwarte,
w przypadku wspot-innowacji przedmiotem za-
interesowania organizacji jest wspolne tworze-
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nie innowacji oraz wartosci wraz z partnerami
otoczenia. Jednakze w odrdznieniu od modelu
otwartych innowacji organizacja nie kieruje si¢
wylacznie wlasnym interesem, ale takze we-
wnetrzna checia rozpoznania preferencji i za-
spokojenia potrzeb podmiotéw zewnetrznych
[Gillier i in. 2010], co istotne nie tylko klientow.

Podsumowanie

Skokowo narastajaca turbulentnos$¢ otoczenia,
przys$pieszajaca globalizacja, a takze poglebiaja-
ce si¢ luki kompetencyjno-zasobowe przyczyni-
ty si¢ do nadania innowacjom nowego wymiaru
— wymiaru wspOtpracy (collaborative dimension
of innovation [Di Maria i Paiola 2011, s. 216]).
Coraz czesciej tworzenie i absorbowanie inno-
wacji umacniajacych pozycje rynkowa, ale tak-
ze dajacych przewage konkurencyjna odbywa
sie przy wykorzystaniu relacji zewnetrznych.
Najnowszym modelem innowacji, ktéry w naj-
wickszym stopniu wykorzystuje potencjal drze-
miacy w relacjach oraz zasobach zewnetrznych
jest model wspét-innowacji.

Koncepcja wspot-innowacji jest stosunkowo
nowym obszarem eksploracji naukowej, ktory
w duzej mierze pozostaje stabo ustrukturyzo-
wany, a jednoczesnie charakteryzuje si¢ wy-
sokim poziomem konceptualnego pluralizmu.
W opinii autorki integracja oraz synteza do-
tychczasowego dorobku naukowego nawiazuja-
cego do koncepcji ,,co-innovation” pozwolity go
uporzadkowac, ale nie wyczerpaly mozliwosci
dalszej eksploracji naukowej. Wsréd mozliwych
kierunkéw dalszych dociekaf mozna wskazac
kwestie operacjonalizacji oraz metodyki pomia-
ru procesOw innowacji realizowanych z wyko-
rzystaniem omawianego podejScia. Ciekawym
obszarem dalszych badafn moga by¢ takze czyn-
niki sukcesu oraz bariery wdrazania i biezacego
stosowania modelu wspol-innowacji.
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INNOWACJE W TECHNOLOGIACH INFORMATYCZNYCH
WSPIERAJACYCH PODEJMOWANIE DECYZJI
ZAKUPOWYCH W ZAOPATRZENIU TECHNICZNYM

Wprowadzenie

Efektywne zaopatrzenie w dobra jest jednym
z elementéw tworzenia przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa produkcyjnego. Przyczynia
sie do zapewnienia wlasciwej jakosci produk-
tow wytwarzanych przez organizacj¢ gospo-
darcza, a takze wspiera wszelkie zachodzace
W niej procesy, stanowigc przy tym duza czes¢
jej kosztéw catkowitych. Na znaczenie, zakres
oraz sposOb organizacji zaopatrzenia w przed-
sigbiorstwie wptywa wiele czynnikéw, sposrod
ktorych do najwazniejszych zaliczy¢é mozna:
handel elektroniczny, ,szczupte” zarzadzanie
zaopatrzeniem i kompresje czasu [Lysons 2004,
s. 27]. Dokonujacy sie w ostatnich latach szybki
rozwdj technologii informatycznych oraz tatwy
dostep do Internetu znaczaco zwigkszyl zna-
czenie pierwszego z tych czynnikdéw w sposobie
funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw.

W  rozdziale przedstawiono charaktery-
styke wybranych narzedzi informatycznych
wspomagajacych procesy decyzyjne w obsza-
rze zaopatrzenia technicznego zajmujacego si¢
w przedsiebiorstwach wytworczych dostawami
materialéw nieprodukeyjnych.

Rola informacji w procesie
podejmowania decyzji w obszarze
zaopatrzenia technicznego przemystu

Podejmowanie decyzji zakupowych, podobnie
jak kazde inne dziatanie w przedsigbiorstwie,
wiaze sie z posiadaniem okreslonych Srodkéw
i adekwatnych zasobdéw, potrzebnych do wyko-
nania dziatania. Procesy decyzyjne wymagaja
zasoboéw materialnych, takich jak np. Srod-
ki acznosci, czy urzadzenia do gromadzenia
i przetwarzania danych oraz odpowiedniego fi-
nansowania. Sa to jednak zasoby wspomagajace,
0 mniejszym znaczeniu w podejmowaniu decy-

zji. Do zasobdw, ktére proces podejmowania
decyzji warunkuja, utatwiajac go, utrudniajac
badz uniemozliwiajac, mozna zaliczy¢ [Bolesta-
Kukutka 2003, s. 72]:

 zakres odpowiedzialnoSci i uprawnien,

* dostepnos¢ informacji,

* wiedze decydenta,

* kapitat spoteczny,

* czas.
Sposréd wymienionych powyzej zasobow tym
kluczowym, z perspektywy praktyki gospo-
darczej w obszarze zaopatrzenia technicznego
przemystu, sg informacje i dostepnos¢ do nich.
Traktujac informacje, jako zasdb decyzyjny
mozna okresli¢ jej wymagane cechy. Powinna
ona odpowiadaé potrzebom uzytkownika (ade-
kwatnos¢) i by¢ dla niego zrozumiata (odpo-
wiednia forma przekazu). Kolejnym wymogiem,
jaki musi spetni¢ dobra informacja jest jej termi-
nowos¢, polegajaca na przekazywaniu inform-
nacji decydentowi we wlasciwym czasie lub od-
powiednio szybko. Inna cecha dobrej informacji
to wiarygodnos$¢, czyli przestawianie niezafal-
szowanego obrazu rzeczywistosci, prawdziwego
stanu faktycznego. Niezwykle istotne jest takze
konsekwentne ujecie informacji, czyli regularne
stosowanie tych samych miernikéw, schematéw,
standardow, oznaczen, wskaznikow. Informacja
powinna by¢ aktualna, tzn. nadazajaca za zmia-
nami w otoczeniu biznesowym. W procesie za-
opatrzenia technicznego aktualno$§¢ informacji
dotyczy takze danych historycznych niezbed-
nych do prawidlowego przebiegu tego procesu.

W obszarze zaopatrzenia technicznego za-
kres informacji potrzebny decydentom jest
szeroki i obejmuje m.in.: ceny produktéw,
strukture rabatowg, nazwy dostawcow i ich
dane teleadresowe, historie zakupu poszcze-
gblnych towaréw, zestawienie wprowadzonych
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zamoéwien, raporty zamowien otwartych, listy
zamiennikéw, dane techniczne i specyfikacje
produktéw. Informacje te moga by¢ pozyskiwa-
ne z roznych Zrodel, ktérych znaczenie na prze-
strzeni ostatnich 20 lat zmienito si¢ wraz z roz-
wojem technologii informatycznych i Internetu.
W tabeli 1 przedstawiono probg usystematyzo-
wania zrédet informacji niezb¢dnych nabyw-
com w procesie podejmowania decyzji w zaopa-
trzeniu technicznym.

W wyniku rozwoju Internetu i powszechno-
$ci dostepu do niego znacznie zmalala rola dru-
kowanych katalogéw produktéw, ktorych tresé
czgsto juz w momencie wydrukowania stawata
sie niecaktualna. Najpierw byly one zastepowa-
ne katalogami w formie elektronicznej w postaci
ptyt CD, a obecnie funkcjonuja przede wszyst-
kim jako cz¢$¢ zawartoSci stron internetowych
producentéw lub ich dystrybutoréw, umozliwia-

jac jednoczes$nie nabywcom korzystanie ze zin-
tegrowanych z tymi katalogami aplikacji pro-
jektowych, programéw pozwalajacych dobieraé
produkty wtasciwe do danych zastosowan oraz
zamienniki produktéw konkurencji.

Spadek znaczenia tradycyjnych raportéw go-
spodarczych wiaze si¢ gtéwnie z dostepem elek-
tronicznym do wszelkiego rodzaju baz danych
zawierajacych informacje rejestrowe i wyniki
finansowe przedsi¢biorstw. Coraz mniejszg role
w pozyskiwaniu informacji niezb¢dnych do po-
dejmowania decyzji zakupowych w obszarze za-
opatrzenia technicznego odgrywaja targi prze-
mystowe. Wysokie koszty udzialu wystawcow
i czas, ktory musza poswicca¢ nabywcy na od-
wiedzanie stoisk targowych sg obecnie zastepo-
wane dostepem do tych samych informacji po-
przez narzedzia i aplikacje udostepniane przez
producentéw w Internecie.

Tabela 1. Zrédta informacji nabywcéw przemystowych w obszarze zaopatrzenia technicznego

elektronicznej

Zrédto Charakterystyka Poprzedr.ne Obecn§
znaczenie znaczenie
Przedstawiciele Personel sprzedazowy producentéw lub dystrybu- | Bardzo duze | Bardzo duze
handlowi toréw nabywanych materiatow
Specjalistyczne stuzby | Dzial inzynieringu nabywcy oraz personel inzy- Srednie Srednie
inzynieryjne nierski dostawcow i dystrybutoréow
Pozostaty personel Pracownicy innych dzialéw nabywcy Male Mate
Targi branzowe Kontakty handlowe nawigzane podczas targéw Duze Mate
Czasopisma branzowe | Artykuly sponsorowane, ogtoszenia producentéw Mate Srednie
i dystrybutoréw
Drukowane katalogi | Katalogi zawierajgce oferte asortymentowg oraz | Bardzo duze Mate
produktow czesto specyfikacje techniczng asortymentu pro-
ducenta lub dystrybutora
Drukowane branzowe | Ksigzki zawierajace petne dane dane dostawcow | Bardzo duze Mate
informatory handlowe
Marketing e-mailowy | Wysytanie ofert produktowych za pomoca poczty - Duze

Marketing pocztowy

Wysylanie ofert produktowych za pomoca poczty
tradycyjnej

Bardzo duze

Bardzo male

Ksigzki telefoniczne

Tzw. z6tte strony w ksiazkach telefonicznych

Bardzo duze

Bardzo male

Portale internetowe

Strony internetowe o szerokim zakresie
informacji

Bardzo duze

Raporty gospodarcze |Przygotowywane na zamowienie i odptatnie Bardzo duze | Bardzo mate
przez wywiadownie gospodarcze

Wortale Serwisy informacyjne dedykowane zidentyfiko- - Bardzo duze

(Portale wertykalne) | wanej grupie odbiorcéw

Domeny internetowe

Strony internetowe producentéw lub dystrybuto-
réw produktow

Bardzo duze

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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Przeobrazeniom ulegly takze inne tradycyjne
zrodta informacji. Rola czasopism branzowych
w podejmowaniu decyzji zakupowych na rynku
industrialnym wzrosta wraz z dost¢gpem do ich
wersji elektronicznych umieszczanych przez wy-
dawcéw w Internecie. Spowodowato to réwniez
wzrost zainteresowania tym rodzajem publikacji
przez producentdéw czesSci zamiennych i podze-
spotéw oraz ich dystrybutoréw przektadajac sie
na znaczng poprawe¢ zawartosSci merytorycznej
tych czasopism, a takze wicksza ilos¢ ogloszen
komercyjnych utatwiajacych nabywcom dostep
do szerszego grona potencjalnych dostawcow.

Analiza przedstawionej powyzej tabeli po-
zwala zauwazyc rosnace na przestrzeni ostatnich
20 lat znaczenie narzedzi opartych na technolo-
giach informatycznych w zakresie pozyskiwania
przez nabywcow informacji rynkowych beda-
cych podstawg skutecznego realizowania proce-
sOw zaopatrzenia technicznego.

Handel elektroniczny w obszarze
zaopatrzenia technicznego

Oproécz ulatwienia dostepu do informacji jako
zasobu niezbednego do podejmowania decyzji
zakupowych rozwdj technologii informatycznych
i Internetu przyczynit sic do poprawy spraw-
nosci funkcjonowania oraz wzrostu znaczenia
w procesach gospodarczych handlu elektronicz-
nego (ang. e-Commerce), czyli kanatu sprzedazy
wykorzystujacego sie¢ internetowa, jak srodek
wymiany pomiedzy kupujacym, a sprzedajacym.
Uczestnikéw handlu elektronicznego podzieli¢
mozna na trzy grupy podmiotéw: przedsigbior-
stwa i organizacje prywatne, osoby fizyczne,
czyli konsumenci oraz urzedy i instytucje pan-
stwowe. Na rynku dobr przemystowych domi-
nujacym typem relacji w handlu elektronicznym
jest wymiana handlowa pomiedzy przedsigbior-
stwami, okreslana skrotem B2B (ang. Business
to Business). Charakteryzuje ja wykorzystanie
mediéw elektronicznych jako drég przekazu
informacji, silna wspélpraca i stata interakcja
pomigdzy partnerami, transparentno$¢ i jaw-
no$¢ transakcji oraz szeroka komunikacja.
Systemy B2B dostepne sa najczesciej dla przed-
sicbiorstw na podstawie uméw o wykorzysta-
niu tych systemdéw. Zatem kolejng cecha B2B
jest identyfikacja uzytkownika, jako podmiotu
wspolpracujacego z innym podmiotem. Sprawia
to, ze do systemu B2B nie majg dostepu anoni-
mowi uzytkownicy Internetu [Schulz, Orlowska

2001, s. 79]. Filozofia handlu elektronicznego
jest ukierunkowanie na ogdlne problemy tan-
cucha logistycznego. W tym obszarze rozwoj
Internetu przyczynit si¢ do rewolucyjnych zmian
w obszarze zarzadzania tancuchem dostaw oraz
w sposobach interakcji pomiedzy jego ogniwami
[Sobezak 2009, s. 17]. Poczawszy od roku 1996,
kiedy liczba organizacji tworzacych wlasne stro-
ny internetowe zaczeta lawinowo rosnaé, dla
pracownikow dziatéw zakupow w przedsigbior-
stwach stato si¢ jasne, ze moga wykorzystywac
Internet do znalezienia potrzebnych produktow
oraz ich dostawcow. Dodatkowo stworzenie
uniwersalnego jezyka znacznikéow XML (ang.
Extensible Markup Language), bedacego niejako
nastepcg standardu HTML!, zwiekszyto wydaj-
no$¢ transferu danych oraz pozwolito na po-
faczenie tekstu z innymi rodzajami informacji
na temat produktéw, na przyktad w postaci e-ka-
talogdéw, utatwiajac szybki rozwdj elektroniczne-
go zaopatrzenia (ang. e-Procurement).

Badania naukowe w zakresie e-Procurement
koncentruja si¢ gtéwnie na obszarze zwigzanym
z zakupem surowcéw i materiatéw produkcyj-
nych nazywanych wspélnie w praktyce gospo-
darczej materialami bezposrednimi (ang. direct).
Rzadko dotycza one zaopatrzenia technicznego,
ktérego rola jest zaopatrywanie przedsigbior-
stwa w dobra posrednie, tzw. MRO?. To relatyw-
nie mate zainteresowanie badaczy akademickich
obszarem MRO wynika z niskiego, przecig¢tnie
20%, udziatu wartosci zakupdéw tych materiatow
w og6lnych wydatkach ponoszonych na zakupy
przez przedsigbiorstwa produkcyjne. Jak jednak
podaje literatura przedmiotu naktady pracy per-
sonelu dziatéw zakupdéw na pozyskiwanie dobr
posrednich stanowia przy tym okoto 80% nakta-
déw pracy ponoszonych na wszystkie zakupy do-

! Celem stworzenia jezyka XML nie bylo catkowite zasta-
pienie standardu HTML (ang. HyperText Markup Lan-
guage). Nadrzednym celem HTML jest prezentacja da-
nych z naciskiem na to, jak te dane wygladaja, natomiast
XML zostat stworzony do przenoszenia i przechowywa-
nia danych w ustrukturyzowany sposob, z uwzglednie-
niem tego, co dane te opisuja.

2Skrét MRO pochodzi od angielskich wyrazéw main-
tenance, repair, operations. Pojeciem tym okresla sig
materialy, ktérych zuzycie nie ma zwiazku iloSciowe-
go z wielkosScia produkceji przedsigbiorstwa, ktére nie
wchodza w sktad gotowego wyrobu i petnig rolg pomoc-
nicza w procesie produkcyjnym. Dobra MRO obejmuja
wszelkie materialy operacyjne, naprawcze, konserwa-
cyjne i remontowe.
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Tabela 2. Wybrane narzedzia informatyczne wykorzystywane w procesie nabywania débr przemysto-
wych w zaopatrzeniu technicznym

Rodzaj Zalety Wady
* nabywca nie musi magazynowac * wymaga nabywca nie musi ma-
duzej ilosci danych o produkcie, gazynowac duzej iloSci danych
* nabywca ma staty dostep do aktual- o produkcie,
nych cen i pozostatych informacji, * staly dostep do aktualnych cen
Witryny sklepowe, e zaméwienia przecl?ozywape Sq W we- . i poz/os?ai}'/ch informacji,
czyli katalogi typu wngetrznym systemie kupujacego zamOwienia przechowywape
sell-side-model pmoz11w1a]a‘c.zarza‘dzanle nimi s3 W wewnetrznym systemie kupu-
i raportowanie, jacego umozliwiajac zarzadzanie
(Punch Out) e . . T, :
* umozliwia dostawcy ujednolicenie nimi i raportowanie,
wygladu i nawigacje¢ katalogow roz-
nych producentéw,
* nizsze koszty zarzadzania katalogiem
dla dostawcy.
* fatwy i szybki sposob zalozenia, * brak dostepu do cen i standw
* jednakowy wyglad i sposdb nawigacji magazynowych dostawcy w czasie
utatwia korzystanie przez uzytkowni- | rzeczywistym,
Witryny kow kor'?coyvych, * wymaga duZych nak%adéw
. . | * zamdéwienia przechowywane do utworzenia katalogu i utrzymy-
zaopatrzeniowe, czyli . . .
katalogi typu saw WGWIl.Q'trZ'nym systemie k'upl{]a,i wania go,

. cego umozliwiajac zarzadzanie nimi | ®* wymaga osobnego systemu
buy-side-model . . tani P
(Internally Hosted) 11 raportowanie, B do przesytania zaméwien

* dostep do informacji réznych dostaw- | do dostawcy,
céw w jednym miejscu. * przeszukiwanie katalogu moze
poczatkowo stanowié trudnos$¢ dla
uzytkownikéw koncowych.
* calkowita eliminacja zakupowych * wysokie koszty konfiguracji,
dokumentéw papierowych, dtugotrwaly i trudny proces
* automatyczne przesylanie dokumen- wdrazania,
tow pomigdzy stronami transakcji * poziom skomplikowania komuni-
Elektroniczna handlowej, katéw EDI,
wymiana danych, * climinacja barier jezykowych, * duza ilo$¢ standardéw oraz
point-to-point ¢ redukcja zapasow magazynowych, wersji komunikatow transakceji
(EDI) * poprawa plynnosci finansowej, i katalogow,
* zmniejszenie ilo$ci bledéw w dosta- * brak petnego standardu wymiany
wach towardow i ich zwrotow. informacji,
* konieczno$¢ poprawnego katalo-
gowania i archiwizowania.
* obnizenie generowanych kosztow * zmienno$¢ zasad, np. nabywca nie
zaopatrzenia, musi zaakceptowaé zadnej z ofert,
Aukcja elektroniczna | * szybkie uzyskanie niskich cen * rozluznienie relacji handlowych
odwrocona zakupu, pomigdzy kupujacym i dostawca.
* poznanie liczby innych oferentow,
* bezstronno$¢ decydenta zakupowego.
* poszerzenie bazy dostawcow, e ograniczenie dost¢pu do doradz-
* elastycznos¢ (mozliwos$¢ przeksztal- twa produktowego,
Elektroniczna cenia postgpowania ofertowego * nie zawsze jasne zasady wyboru
platforma zakupowa w aukcje), dostawcy,
* ulatwienie doboru kryteriow wyboru | ¢ nabywca moze wybra¢ adresatow
produktéw i dostawcow. zapytania.

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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konywane przez organizacje [Van Weele 2005,
s. 3]. Jeszcze dekade temu z tych samych przy-
czyn takze zarzadzajacy przedsicbiorstwami
wytworczymi poswigcali zakupom materiatéw
MRO stosunkowo niewiele uwagi. W konse-
kwencji powodowato to, ze zakupy te byly do-
konywanie w nieskoordynowany, zdecentrali-
zowany sposob i kreowaty dla przedsi¢biorstw
warto$¢ dodana w ograniczonym stopniu.

Wspomniany juz rozwdj technologii informa-
tycznych przyczynit sie do pozytywnych zmian
w obszarze zaopatrzenia technicznego zar6wno
poprzez stworzenie nowych narzedzi, jak i udo-
skonalenie juz istniejacych rozwiazan (EDI,
MRP/ERP, wortale). Jedne z nich utatwiaja
nabywcom niskokosztowy dostep do szerokiego
grona potencjalnych dostawcow i oferowanych
przez nich produktéw, natomiast druga grupa
to aplikacje majace na celu wspieranie reali-
zowanego procesu zakupowego i usprawnie-
nie kooperacji z dostawcami juz posiadanymi.
Charakterystyke wybranych narzedzi informa-
tycznych wspomagajacych podejmowanie decy-
zji zakupowych w obszarze zaopatrzenia tech-
nicznego zawarto w tabeli 2.

Szczegblne] uwagi wymaga tematyka au-
keji elektronicznej, ktorej wykorzystanie moze
W sposob znaczacy przyczynic sie do osiggnigcia
przez nabywce oszczednosci w realizacji procesu
zaopatrzenia. E-aukcja jest w ujgciu ogélnym na-
rz¢dziem dostepnym przez Internet, przeznaczo-
nym do negocjacji ceny w przypadku sprzedazy
badz zakupu okreslonych towaréw lub ustug.

W przypadku, gdy aukcja elektroniczna wy-
korzystywana jest do sprzedazy produktow
lub ustug nazywana jest aukcjg klasyczng (an-
gielska lub typu forward). W obszarze zaopa-
trzenia technicznego przedsigbiorstwa stosuja
ja zazwyczaj, aby wyprzedaé np. nadwyzkowy
sprzet, eksploatowane przez siebie dobra, czy
zalegajace zapasy magazynowe czeSci zamien-
nych. W podobnym celu wykorzystywane sa tak-
ze aukcje odwrdécone, okreslane takze jako
holenderskie (typu reverse). W tym przypadku
przedsiebiorstwo sprzedajace wystawia przed-
miot sprzedazy ustalajac dwie jego ceny: cene
wywotawcza, najczesciej odpowiadajaca cenie
ksiggowej oferowanego w licytacji przedmiotu
oraz cen¢ minimalng. Cena wywotawcza wy-
stawionego przedmiotu jest nast¢pnie obnizana
do chwili, gdy pojawi si¢ pierwsza oferta kup-
na. Wéwczas aukcja jest zamykana i nastepuje

sprzedaz przedmiotu. W przypadku nieuzy-
skania przez oferenta ceny minimalnej aukcja
zostaje uniewazniona, bowiem obnizenie ceny
minimalnej wymaga najczesciej zgody kierow-
nictwa przedsiebiorstwa.

W procesie zakupu débr i ustug w praktyce
gospodarczej w obszarze zaopatrzenia technicz-
nego gléwnym typem aukcji wykorzystywanym
przez przedsigbiorstwa jest aukcja holenderska.
Podczas aukcji tego typu w schemacie zakupo-
wym nabywca zaprasza wybranych dostawcow
okreslonych produktéw czy ustug do ubiegania
si¢ o zamowienie droga elektroniczng. W wyni-
ku licytacji dostawca moze uzyskaé zamowie-
nie jednorazowe na jeden licytowany produkt
w okreSlonej ilosci, badz tez otwarte zaméwienie
okresowe (najczesciej roczne) na homogeniczna
grupg towaréw, np. tozyska. W przypadku, gdy
przedmiotem licytacji jest grupa towaréw licy-
towana jest nie ich cena jednostkowa, a procent
upustu od cen listowych (katalogowych). Celem
aukcji dla nabywcy jest uzyskanie jak najniz-
szych kosztow zakupu okreSlonych towaréw lub
ustug, co nie zawsze jest tozsame z uzyskaniem
najnizszej ceny nabycia.

Aukcje typu klasycznego i odwrdconego moga
mie¢ zaréwno charakter otwarty, jak i zamknie-
ty. Aukcje zamkniete cechuja si¢ ograniczona
liczba uczestnikow. Sa oni wybierani z grupy
firm wedlug kryteriéw najlepiej spelniajacych
wymagania kupujacego organizujacego aukcje
i zapraszani do wzigcia w niej udziatu. Podczas
licytacji w trakcie aukcji zamknigtej uczestnicy
nie widza postapief konkurentow.

Wigksza liczba dostawcéw uczestniczy w au-
kcjach typu otwartego, gdzie kazdy z uczestni-
kéw widzi zaréwno oferty innych, jak i swoja po-
zycje w licytacji [McCrea 2005, s. 30-32]. Aukcja
elektroniczna jest jednych z tych narzedzi wy-
korzystywanych przez firmy w e-zaopatrzeniu,
ktore bardzo czesto nie sa z systemami e-zaopa-
trzenia zintegrowane i funkcjonuja niezaleznie
od nich. Przyczyna tego wynika giéwnie z bra-
ku potrzeby budowania przez pojedyncze firmy
tak specjalnego narzedzia, jak e-aukcja, gdyz
nie sg one w stanie wykorzysta¢ go optymalnie
jedynie na wlasny uzytek. Dlatego tez nabywcy
wykorzystuja zazwyczaj platformy przetargowe
udostepniane im przez duze przedsiebiorstwa
z branzy informatycznej, ktérym stworzenie na-
rzedzia dostepnego dla wielu klientéw bardziej
sie optaca.
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Aukcje elektroniczne otwarte i zamknigte
organizowane sa przede wszystkim przez duze
spotki w celu zakupu materiatow MRO, znacz-
nie rzadziej natomiast w przypadku nabywania
czesci do produkcji. Przedmiot aukcji stano-
wia gléwnie produkty oraz ustugi, w stosunku
do ktérych mozna okreslic¢ standardy jako$ciowe
i funkcjonalne. Naleza do nich:

* czeSci zamienne, takie jak tozyska toczne,

fafcuchy rolkowe,

* wyposazenie biur (komputery, meble, arty-

kuty biurowe),

* opakowania, palety,

e ustugi, np. ochroniarskie, porzadkowe,

transportowe, porzadkowe,

e stal,

e paliwa.

W ostatniej dekadzie coraz wigkszym zainte-
resowaniem przedsicbiorstw na catym S$wie-
cie w obszarze zaopatrzenia cieszg si¢ katalogi
elektroniczne materiatéow MRO. Sposrod nich
najczesciej stosowany jest Punch-out, bedacy
katalogiem elektronicznym, ktéry umozliwia ku-
pujacemu wytworzenie zamdéwienia w jego wla-
snym systemie ERP przy uzyciu danych z kata-
logu zewnetrznego. Po utworzeniu zamdwienie
to jest automatycznie przekierowywane do kata-
logu dostawcy umieszczonego na zdefiniowane;j
domenie internetowej, na ktérej nabywca moze
zamawiany produkt odnalez¢. Nastepnie system
nabywcy wyszukuje jedynie niezbedne dane
okreslajace poszukiwany towar, jak np. informa-
cje o cenie czy jego specyfikacje.

Katalogi elektroniczne nie sa jednakowo pozy-
tywnie oceniane przez przedsigbiorstwa zaopatrze-
niowe gléwnie z powodu zbyt wysokich kosztéw
ich utworzenia i administrowania nimi w stosunku
do mozliwych do uzyskania korzySci. Na rynku
istnieja jednak organizacje zaopatrzeniowe (np.
Grainger, McMaster-Carr, MSC, Fastenal), kt6-
re udostepniaty swoja szeroka oferte produktowa
materiatéw MRO najpierw w katalogach druko-
wanych, a obecnie w katalogach internetowych
dajacych mozliwos$¢ zakupu na zasadzie sklepu
internetowego. Kreujac zainteresowanie odbior-
coéw internetowymi katalogami elektronicznymi
przedsiebiorstwa te w coraz wickszym stopniu
wymuszaja na pozostatych dostawcach z branzy
zaopatrzenia technicznego zaangazowanie w tego
rodzaju narzedzia sprzedazy. Internetowe katalogi
produktéw umieszczane w Internecie przez duze
przedsigbiorstwa z branzy zaopatrzenia technicz-
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nego umozliwiaja potencjalnym klientom dostep
do setek tysigcy towaréw MRO réznych produ-
centéw i typu w jednym miejscu ulatwiajac w ten
sposow podejmowanie decyzji zakupowych (np.
Grainger oferuje w swoim katalogu ponad milion
produktéw dostgpnych z magazynu dostarczanych
przez 4700 kluczowych dostawcow).

Korzysci wynikajace z wdrozenia
e-zaopatrzenia w obszarze zaopatrzenia
technicznego

Rozwdj technologii informatycznych, a w szcze-
gblnosci Internetu umozliwit nabywcom dostep
do bardzo szerokiego zakresu informacji o wielu
dostawcach, np. w ujeciu geograficznym oraz ofe-
rowanych przez nich produktach. Pomaga przy
tym zredukowac koszty klienta zwiazane ze zmia-
na dostawcy, zwigkszajac tym samym w coraz
wickszym stopniu site przetargowa nabywcow.

Systemy e-Procurement ulatwiaja sam pro-
ces zaopatrzenia, redukuja koszty transakcji
oraz eliminuja znaczaco ilo§¢ dokumentéw pa-
pierowych. Aby jednak tak si¢ stalo konieczne
jest zintegrowanie systemOw e-zaopatrzenia
z posiadanymi przez nabywcéw systemami in-
formatycznymi klasy ERP, gtéwnie w zakresie
utrzymania ruchu, ksiegowosci i zarzadzania
zasobami magazynowymi.

Wykorzystanie technologii informatycznych
w zaopatrzeniu technicznym ma takze na celu
szybsze i bardziej wydajne wykonywanie czyn-
nosci skladajacych sie na proces zakupdw po-
przez umozliwienie uzytkownikom koncowym
(klientom wewngetrznym, np. pracownikom UR)
omijanie dzialu zaopatrzenia i bezposSrednie
wyszukiwanie oraz wybor produktéw w kata-
logach elektronicznych, ktérych zawartos¢ zo-
stata uprzednio wynegocjowana i zatwierdzona
w wyniku dziatan strategicznych w obszarze za-
opatrzenia. Ogranicza to jednocze$nie dokony-
wanie zakup6w przypadkowych od nieautoryzo-
wanych dostawcéw (ang. Maverick buying).

Przesuniecie czynnosci transakcyjnych na pra-
cownikéw bedacych uzytkownikami koncowymi
oraz automatyzacja wielu czynnosci procesu za-
opatrzenia dzieki wykorzystaniu e-Procurement
pozwala menedzerom na skoncentrowanie swo-
ich dziatan na bardziej strategicznych funkcjach.
Zaopatrzenie drogg elektroniczna moze zatem
prowadzi¢ do wzrostu jego znaczenia w przedsig-
biorstwie i przesuniecia na wyzszy poziom stra-
tegiczny (rysunek 1).
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Rysunek 1. Efekty wdrozenia e-zaopatrzenia

Redukcja funkcji operacyjnych

=

Zaopatr.zenle Funkeje operacyjne Zarzqdzame;
strategiczne dostawcami
Maksymalizacja Minimalizacja Maksymalizacja

. . Funkcje ; ;
Zaopatrzenie strategiczne J Zarzadzanie dostawcami
operacyjne

giin

giin

Wsparcie waznych funkcji strategicznych

Zrodto: [Giunipero, Sawchuk 2000, s. 46].

Podsumowanie

Obserwujac ciagly rozwdj technologii informa-
tycznych i ich role w optymalizacji procesow go-
spodarczych mozna stwierdzi¢, ze przysztoscia
zaopatrzenia technicznego jest e-zaopatrzenie.
W kolejnym etapie bedzie to nieodwracalnie m-
-zaopatrzenie, czyli realizacja funkcji zaopatrze-
niowych przy zastosowaniu technologii mobil-
nych. Poniewaz jednak w polskiej rzeczywistosci
gospodarczej zastosowanie aplikacji mobilnych
w obszarze zaopatrzenia technicznego jest wciaz
znikome, a rynek tych aplikacji znajduje si¢ wta-
Sciwie w fazie rozwoju, to rodzime przedsigbior-
stwa musza nadal polega¢ na czesto juz przesta-
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SPOLDZIELCZA FORMA GOSPODAROWANIA
A INNOWACYJNOSC

Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej obok siebie moga
funkcjonowac podmioty gospodarcze o r6znym
statusie prawnym, réznej strukturze wlasno-
Sci a takze odmiennych celach prowadzonej
dziatalnos$ci. Jak dowodza badania E. Ostrom
[1990] - laureatki Nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii za rok 2009 — wspdlnotowy, w tym
spotdzielczy system gospodarowania i zarza-
dzania sprzyja optymalizacji ludzkich decyzji
i przez to moze by¢ nawet bardziej efektywny
niz komercyjny, zwlaszcza majac na uwadze
dtuzszych horyzont czasu.

O randze systemu spoldzielczego, jako
formy  wspodlnotowej  przedsigbiorczosci,
Swiadczy uznanie przez ONZ roku 2012
Migdzynarodowym Rokiem Spétdzielczosci.
Szacunkowe dane [Gospodarka konkurencyj-
nej Polski. Rola i przysztos¢é spotdzielczosci,
s. 32-33] dotyczace spotdzielczosci w Europie
méwia o 123 min czlonkéw (Polska: ok.
8 mln), 5,4 mln pracownikéw (Polska: ok.
400 tys.), 160 tys. przedsigbiorstw (Polska:
8,8 tys.) Zwraca uwage, ze 2% ogdtu zatrud-
nionych w Polsce pracuje w spoldzielniach
i jest to wskaznik zblizony do §redniej w UE
(2,5%). Jednakze sektor spotdzielczy w Polsce
generuje tylko 1% PKB przy Sredniej europej-
skiej na poziomie 6%.

Odnoszac si¢ do teorii jak i praktyki
funkcjonowania spétdzielni, w opracowaniu
podjeto probe krytycznej analizy konstytu-
ujacych dzialalnos¢ spotdzielcza zasad zawar-
tych w Deklaracji Spétdzielczej Tozsamosci,
z perspektywy ich wplywu na innowacyj-
no$¢'  przedsiebiorstw  reprezentujacych
te grupowa forme gospodarowania w Polsce.

“Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

'Innowacyjno$¢ bywa najczeSciej rozumiana jako skton-
nos¢ i zdolno$¢ podmiotu do wprowadzania innowacji
(zob. np. [Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu ..., 2010, s. 30]).

W procesie badawczym, poza studiami lite-
raturowymi, szczeg6lna rol¢ nadano analizie
raportéw Krajowej Rady Spotdzielczej (KRS)
oraz wnioskéw z Forum Debaty Publiczne;j:
»,Gospodarka konkurencyjnej Polski. Rola
i przysztos¢ spotdzielczosci”.

Dla realizacji tak zarysowanego celu — Swia-
domie pomijajac szersze rozwazania defini-
cyjne i klasyfikacyjne (zob. np. [Tidd, Bessant
2011, s. 26; Baruk 2013, s. 10-11; Bal-WozZniak
2012, s. 65]) — odwotano si¢ do ujgcia szcze-
gblnie eksponowanego w migdzynarodowych
standardach, w ktérych za innowacj¢ uznaje
sie kazda zmiane w zakresie produktéw, proce-
sow, metod, ktora stanowi nowos¢ (lub znacza-
ce udoskonalenie) dla firmy [Podrecznik Oslo.
Zasady gromadzenia i interpretacji danych doty-
czqcych innowacji 2008, s. 48-49].

Zasady spoldzielcze oraz praktyka ich
stosowania w polskich realiach

Spoéldzielnia to ,,dowolne zrzeszenie nieograni-
czonej liczby 0s6b o zmiennym sktadzie osobo-
wym i zmiennym funduszu udziatowym, ktére
w interesie swoich cztonkéw prowadzi wspdlna
dziatalno$¢ gospodarcza [...] moze prowadzié
dziatalno$¢ spoteczna i oSwiatowo-kultural-
na na rzecz swoich cztonkéw i ich §rodowiska”
[Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo
spotdzielcze].

Ruch spétdzielczy kieruje sie wltasnym, od-
miennym od komercyjnego, systemem wartosci:
samopomocy, samoodpowiedzialnosci, demo-
kracji, rownosci, sprawiedliwosci i solidarnosci,
w duchu: uczciwosci, otwartosci, odpowiedzial-
nosci spotecznej i troski o innych.

Zgodnie z tradycjami zalozycieli ruchu
spotdzielczego spoéldzielnie wprowadzja de-
klarowane warto$ci do praktyki, postepujac
zgodnie z wyznaczonym kanonem siedmiu za-
sad spoéldzielczych [Kodeks Dobrych Praktyk
Spétdzielczych 2008, s. 2].
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1. Zasada dobrowolnego i otwartego
cztonkostwa
Spotdzielnie sa organizacjami dobrowolnymi,
otwartymi dla wszystkich os6b sktonnych do ko-
rzystania z ich ustug oraz gotowych ponosié
zwigzang z cztonkostwem odpowiedzialno$¢.
Odmowa przyjecia w poczet cztonkéw moze
nastapi¢ wyltacznie ze wzgledu na mozliwo-
Sci i zakres jej dziatania. Tymczasem w Polsce
— w konsekwencji istniejagcych regulacji praw-
nych [Drozd-Jasniewicz, Wiatrak 2003, s. 89]
— czesto tworzy si¢ bariery ekonomiczne (np.
wymog wysokich udziatéw) a takze podejmuje
okreslone uchwaty blokujace przyjecie nowych
czlonkow, co przyczynia si¢ do spadku ogodlnej
liczby spotdzielcow. Takze zachowawcze po-
stawy statutowych organdéw, brak wizji rozwoju
czesto powoduja nikte zainteresowanie, zwlasz-
cza ludzi mlodych, dziatalnoscia w strukturach
spoldzielczych.

2. Zasada demokratycznej kontroli

cztonkowskiej
Spotdzielnie sa demokratycznymi organizacja-
mi kontrolowanymi przez swoich cztonkow, kt6-
rzy aktywnie uczestnicza w okreSlaniu polityki
i podejmowaniu decyzji.

Jednakze w praktyce przewaza — szczegdlnie
w duzych spoétdzielniach (banki, mieszkalnic-
two) — ,,formalny” model uczestnictwa w zyciu
spoldzielni [ Natecz, Konieczna-Satamatin 2008,
s. 11, 39]. Z motywacyjnego punktu widzenia
utrzymanie réwnosci w sensie ekonomicznym
i prawnym (jeden czlonek — jeden glos) nie za-
checa spotdzielcow do wickszego zaangazowa-
nia kapitatowego. Stad coraz czesciej pojawiaja
si¢ opinie o potrzebie wprowadzenia glosowania
mnogiego [Mierzwa 2010, s. 167].

3. Zasada ekonomicznego uczestnictwa
cztonkéw

Cztonkowie demokratycznie tworza i kontro-
luja kapitat spotdzielni. Ewentualne nadwyzki
mogg by¢ — np. w postaci funduszu rezerwowego
— wykorzystywane na rzecz rozwoju spotdzielni
i wspieranie innych dziedzin dziatalnoSci, w tym
takze innowacyjnych projektow.

4. Zasada autonomii i niezaleznosci

Spotdzielnie sa autonomicznymi organizacjami
wzajemnej pomocy. Jezeli zawieraja porozumie-
nia lub pozyskuja kapitat z zewnetrznych Zrddet,
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to tylko na warunkach zapewniajacych demo-
kratyczna kontrol¢ przez swoich cztonkow oraz
zachowanie spotdzielczej autonomii.

Przyktadem ingerencji w autonomi¢ spot-
dzielcow jest ustawa o zmianach organizacji
i dziatalnoSci spétdzielczosci [Ustawa z dnia 20
stycznia 1990 r.], ktéra m.in. dopuszczata moz-
liwo$¢ podziatu majatku spétdzielczego wbrew
woli cztonkéw. Jednoczesnie nawet obiektywnie
konieczne dziatania restrukturyzacyjne bywaja
blokowane przez partykularyzm okreSlonych
grup interesariuszy spotdzielni. Wydaje sig,
ze doktrynalne interpretowanie analizowa-
nej zasady moze nie sprzyja¢ innowacyjnym
przedsiewzieciom.

5. Zasada ksztalcenia, szkolenia i informacji
Spoéldzielnie zapewniaja mozliwos¢ ksztatcenia
i szkolenia swoim czlonkom, osobom pelnigcym
funkcje z wyboru, menedzerom i pracownikom
tak, aby mogli oni przyczyniac si¢ do rozwoju
spoldzielni. Informuja opini¢ publiczna o istocie
spotdzielczosci i jej walorach.

Realizacja tej zasady w praktyce nader
czgsto jest marginalizowana. Jak wskazu-
ja badania [Lachowski 2009, s. 40-41], wiele
spoldzielni nie korzysta ze szkolen, co wyni-
ka z przyczyn finansowych, ale i czgsto bra-
ku wsréd kadry kierowniczej i pracownikow
szerszej potrzeby podwyzszania kompetencji.
Uczestnikami szkolen najcze¢Sciej bywaja pre-
zesi spotdzielni, ktérzy cz¢sto nie widzg za-
sadnos$ci inwestowania w rozwoj szeregowych
pracownikéw. Cho¢ oferta i realizacja szkolefi
ogolnospotdzielczych oraz specjalistycznych,
prowadzonych pod egida KRS, jest oceniana
pozytywnie, to jednak juz na poziomie tereno-
wym — przy braku odpowiednio przygotowanej
kadry i infrastruktury — jej jako$¢ budzi wiele
zastrzezen. Szczegdlnie na obszarach wiej-
skich podziat cyfrowy nie sprzyja wykorzy-
stywaniu mozliwoSci, jakie stwarzaja systemy
szkolenia on-line. Brakuje w spoldzielniach
przedstawicieli mtodszych generacji, bedacych
zwykle no$nikami wiedzy i umiejetnosci z za-
kresu nowych technologii.

6. Zasada wspolpracy miedzy spdtdzielniami
Spotdzielnie stuza swoim cztonkom i umacniaja
ruch spotdzielczy przez wspétprace w ramach
struktur lokalnych, krajowych, regionalnych
i migdzynarodowych.
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Wraz z ustawowa [Ustawa z dnia 20 stycznia
1990 r.] likwidacja wszelkich struktur ponadpod-
stawowych, zwiazkéw spoétdzielczych postepo-
walo rozluZnianie wigzi gospodarczych miedzy
spoldzielniami, ograniczenie ich wspotpracy.
Potencjat rozwojowy sektora ostabt takze za spra-
wa zamykania szkot spoétdzielczych oraz katedr
spoldzielczosci w szkotach wyzszych [Gospodarka
konkurencyjnej ... 2012, s. 22].

Spotdzielczos¢ w Polsce nie wypracowata
sprawnego systemu wielostronnej informacji,
co skutkuje m.in. brakiem integracji Srodowi-
skowej oraz wspoélnie ksztatltowanego wizerun-
ku spotdzielni. W tym wzgledzie do najistot-
niejszych mankamentéw zalicza si¢ [Lachowski
2009, s. 37]:

* ograniczone wykorzystanie wspotczesnych
form i narzedzi informowania o prowa-
dzonej dziatalnosci (np. oficjalnych stron
internetowych),

* brak odpowiednich baz danych do wyszu-
kiwania ofert,

* brak w wielu spétdzielniach umiejetnosci
i nawykow korzystania z Internetu,

* nieche¢ do upubliczniania informacji na-
wet do celéw naukowych.

7. Zasada troski o spoteczno$¢ lokalna

Spotdzielnie pracuja na rzecz rozwoju spotecz-
nosci lokalnych, w ktérych dziataja.

Spotdzielnie w réznym stopniu podejmuja
inicjatywy wspolpracy z wladzami samorza-
dowymi i lokalnymi organizacjami spoteczno-
-kulturalnymi w celu poprawy warunkéw zycia
i pracy mieszkancow. Pozaeckonomiczne korzy-
Sci, ktorych beneficjentami moga by¢ nie tylko
cztonkowie, ale i lokalna spoteczno$¢ okresla
si¢ mianem tzw. spolecznej renty spoétdziel-
czej [Czternasty, Czyzewski 2007, s. 231].

Przyktady innowacyjnych przedsiewziec
na tle problemoéw sektora
spotdzielczosci

W sektorze spoéldzielczosci, nie tylko polskiej,
obserwuje si¢ zjawisko kryzysu na trzech pozio-
mach [Bodak 2010, s. 580; Brodziniski 2004, s. 6]
* kryzys tozsamosci przejawiajacy sie w stop-
niowym przechodzeniu spo6tdzielni w for-
mute spétek prawa handlowego. Czgste

sg przyklady Swiadomego dazenia wtasci-

cieli do likwidacji dziatalnosci, co nie za-
wsze znajduje uzasadnienie w okres§lonych

przestankach natury ekonomicznej, czy tez
podyktowane jest checia integracji organi-
zacyjnej w ramach struktur spétdzielczych;

* kryzys efektywnoSci — spoétdzielnie uste-
puja zwykle pod wzgledem efektywnosci
ekonomiczno-finansowej innym formom
organizacyjno-prawnym przedsi¢biorstw
dziatajacych w tej samej branzy;

* kryzys Srodowiskowy objawiajacy si¢ bra-
kiem zrozumienia, ambiwalentnym sto-
sunkiem §rodowisk politycznych i gospo-
darczych a takze szerszej opinii publicznej
wzgledem spotdzielczosci.

Ponadto w Polsce spétdzielnie nadal sg trak-
towane jako relikt poprzedniego ustroju (kry-
zys przesztoSci), czemu towarzyszy szersze
zjawisko braku kapitatu spotecznego, nie-
checi do zrzeszania sie oraz ukierunkowanie
na sukces indywidualny (kryzys terazZniejszo-
Sci) [Brzozowska 2012].

Pomimo problemoéw spétdzielczosci obserwu-
je si¢ tu przyktady przedsiewzie¢ innowacyjnych,
motywowanych — poza przestankami natury
ekonomicznej — checig kreowania pozytywnego
wizerunku, odbudowy zaufania spotecznego.

W Polsce, analogicznie do innych krajow,
spotdzielnie funkcjonuja w réznych dziedzi-
nach zycia spoleczno-gospodarczego. Ich
przekréj przedmiotowy czy branzowy jest sze-
roki i ulega przeksztatceniom. Nowe warunki
stworzyly zapotrzebowanie na nowe formy or-
ganizacji spoldzielczych, jak np. spoétdzielcze
grupy producentéw rolnych, spétdzielnie so-
cjalne. Te ostatnie powotywane sa do rozwia-
zywania probleméw socjalnych i §rodowisko-
wych, gléwnie w celu tworzenia nowych miejsc
pracy. Najczesciej zajmuja si¢ Swiadczeniem
roznorodnych ustug od pielegnacji zieleni,
poprzez catering, obstuge ksiegowa, projek-
towanie stron internetowych, po opiek¢ zdro-
wotna. Zacheta do innowacyjnosci spotdzielni
socjalnych sa konkursy dotacyjne oglaszane
cyklicznie w ramach projektu ,Innowacyjny
Spoétdzielca”, ktory promuje rozwdj lub wpro-
wadzanie nowych produktow.

Na tle dotychczasowych praktyk polskiej
spotdzielczosci za innowacyjne uznaé nalezy
dziatania polegajace m.in. na kreowaniu wspol-
nej polityki wizerunkowej, jak i handlowej, cze-
go wyrazem jest np. wprowadzenie marek wia-
snych, programéw lojalnoSciowych i promocji
cenowych.
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Przyktadami sektoréw spotdzielczych wdra-
zajacych nowoczesne technologie i stosujacych
nowoczesne systemy zarzadzania sa spotdziel-
czo$¢ mleczarska i sektor bankéw spoétdziel-
czych. Atutem tych ostatnich jest — na tle silnej
konkurencji branzowych podmiotéw niespol-
dzielczych — znajomos$¢ lokalnego Srodowiska
i zaufanie klientéw, wynikajace z wieloletniej
obecnosci  bankéw  spéldzielczych  zwlasz-
cza w malych miejscowosciach i na terenach
wiejskich.

Stymulowaniu innowacyjnosci w sektorze
spotdzielczym sprzyjaja inicjatywy podejmo-
wane m.in. przez Krajowe Zwiazki Rewizyjne.
Przyjmuje to forme konkurséw branzowych,
ktérych celem jest nagradzanie inicjowanych
dziatan kreujacych nowoczesny wizerunek
spotdzielczosci.

Dobrym przykladem  jest konkurs
,Innowacyjna Spoétdzielnia Spotem”, ktdérego
kryteria ktada nacisk m.in. na aktywnosc¢ spot-
dzielni w zakresie: inwestycji (modernizacji
obiektow handlowych i produkeyjnych), nowa-
torskich rozwiazafn w sferze organizacji i pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, informa-
tyzacji i komputeryzacji, dziatain o charakterze
integracyjnym i wspolnych przedsiewziec.

Innowacyjnos$¢ spoétdzielni mieszkaniowych
moze by¢ nagradzana ,,Zlotym Laurem” i do-
tyczy¢ przedsiewzie¢ stuzacych oszczednoSci
i ochronie §rodowiska, nowatorskich projektow
zagospodarowania przestrzeni i infrastruktu-
ry osiedli mieszkaniowych. Za forme zachety
do wdrazania nowych technologii uzna¢ moz-
na certyfikat ,Innowacyjna i rzetelna firma”
(CIRF).

Zakonczenie

Nie ulega watpliwosci, iz powodzenie spétdziel-
ni w osigganiu stawianych przez nia celéw zalezy
w zasadniczym stopniu od wewnetrznej sprawno-
Sci 1 efektywnosci samej spotdzielni. Jednak ko-
rzySci jakie daje spétdzielnia swoim interesariu-
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szom nie moga by¢ oceniane wyltacznie poprzez
pryzmat rachunku ekonomicznego [Adamowicz
2009, s. 6]. Spotdzielnie, bardziej niz inne for-
my przedsigbiorstw, powinny zapewnia¢ niewy-
mierne korzySci, przede wszystkim w dluzszej
perspektywie.

Przyjety kanon zasad — zwlaszcza zasada
otwartych drzwi, demokratycznej kontroli,
otwartoSci na miedzyspéldzielcza wspotprace
— W swojej istocie, nie powinien ogranicza¢ po-
tencjalnej innowacyjnosci spotdzielni. Troska
o spoteczno$¢ lokalna wpisuje spotdzielnie
w obszar innowacji spotecznych, a wiec inno-
wacji w zakresie organizacji stosunkéw mig-
dzyludzkich. Jak dowodzi praktyka, formuta
spoldzielcza uruchamia potencjal innowacyjny
jednostek i grup, zwieksza zatrudnialno$¢ osob
dotad wykluczonych, biernych na rynku pracy.

Spotdzielnie takze wykazuja aktywnosSc,
ktora nalezy tradycyjnie sklasyfikowaé jako in-
nowacje produktowe, procesowe, organizacyj-
ne i marketingowe. Warto przy tym zaznaczy¢,
ze innowacyjno$¢ sprowadza si¢ tu gloéwnie
do wprowadzania zmian o charakterze prostych
imitacji, nasSladownictwa. Problem lezy w za-
chowawczoS$ci postaw, ograniczania dostgpu
do spoétdzielni ludziom mlodym, zamykania si¢
na otoczenie, indyferencji w zakresie kreowania
wiedzy i jej rozprzestrzeniania. Ewentualna nie-
che¢¢ do tworzenia uktadéw partnerskich, alian-
sOw z innymi podmiotami, integracji pionowej
i poziomej itp. pozbawia spoldzielni¢ potencjal-
nych korzysci wynikajacych z zaawansowanych
projektéw (przedsiewzi¢¢) innowacyjnych.

Wydaje sie, ze wicksza — wzorem praktyk juz
stosowanych w USA i Europie — elastyczno$¢
rozwiazan dotyczacych udziatéw, sposobow glo-
sowania i systemow zarzadzania spotdzielniami
moglaby wptynaé na wzrost sprawnosci zarza-
dzania i efektywnoSci gospodarowania. To wy-
maga jednak rozstrzygnie¢ na poziomie legisla-
cyjnym, a wi¢c zmian w prawie spétdzielczym.
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ZARZADZANIE WIEDZA OSOBISTA A ROZWO)]
KOMPETENC]JI PRACOWNICZYCH

Wprowadzenie

W warunkach budowania gospodarki opartej
na wiedzy i narastajacej presji na innowacyj-
no$¢ organizacji od pracownikéw oczekuje sie
coraz wyzszych kompetencji oraz ukierunkowa-
nia na ich permanentne rozwijanie. Kluczowym
elementem kompetencji pracowniczych jest wie-
dza, ktora powinna by¢ stale poszerzana i pogte-
biana. Dzieki nowoczesnym technologiom in-
formacyjno-komunikacyjnym, umozliwiajacym
szybka wymiang wiedzy w skali §wiatowej, pra-
cownicy funkcjonuja w warunkach coraz wiek-
szego naptywu wiedzy, ktéra musza m.in. ana-
lizowaé, klasyfikowac, rozwijaé, wykorzystywac,
aktualizowaé, magazynowac, rozpowszechniad,
chroni¢, czy kodyfikowaé. Warto podkreslic,
ze ma to miejsce zaréwno w zyciu zawodowym,
jak i prywatnym. Ponadto, trudnos¢ stanowi lo-
kalizowanie potrzebnej wiedzy w coraz obszer-
niejszych zasobach wiedzy, zwlaszcza gdy nie
znajduja sie one w wirtualnych bazach wiedzy
i nie zostaly poddane procesowi kategoryzacji.
W zwiazku z powyzszym zachodzi potrzeba
kreowania i wdrazania rozwigzan, ktére po-
mogg pracownikom w zarzadzaniu ich wiedza
osobista w wymiarze jednostkowym. Skuteczne!
zarzadzanie wiedzg osobista (personal knowled-
ge management — PKM) ma umozliwi¢ rozwoj
wiedzy i pozostatych komponentéw kompetencji
pracowniczych. Celem opracowania jest wska-
zanie mozliwo$ci wsparcia rozwoju kompetencji
pracowniczych poprzez PKM.

Teoretyczne aspekty PKM

Zdaniem A. Potockiego [2012, s. 63] ,para-
dygmatem wspoélczesnego zarzadzania jest
generowanie i maksymalne wykorzystanie

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

" Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

! Skuteczne PKM pojmowane jest jako umozliwiajace re-
alizacj¢ przyjetych celow.

wiedzy”. W literaturze przedmiotu prezento-
wane sa rézne interpretacje pojecia wiedza.
Wedtug B. Mikutly [2011, s. 13] aktualnie naj-
czesciej cytowanymi definicjami wiedzy sa te,
ktére okreslaja ja jako potwierdzone przeko-
nanie oraz powigzanie informacji z ich rozu-
mieniem. Pierwsze ze wskazanych podejsé
do definiowania wiedzy spopularyzowali I.
Nonaka i H. Takeuchi [2000, s. 80-81], ktorzy
w ramach swojej teorii organizacyjnego two-
rzenia wiedzy przyjeli tradycyjna definicje
wiedzy pojmowanej jako ,,potwierdzone prze-
konanie”. Traktuja oni zatem wiedz¢ jako dy-
namiczny i wysoce humanistyczny proces we-
ryfikacji prawdziwoSci osobistych wyobrazen.
W odniesieniu do drugiego podejScia warto
wskazac definicje P.F. Druckera [1999, s. 43],
zgodnie z ktéra wiedza to ,efektywne wyko-
rzystanie informacji w dziataniu, to informa-
cja skoncentrowana na wynikach”. Informacje
okreslane sa jako dane, ktére poddano kate-
goryzacji i klasyfikacji oraz nadano im wtlasci-
wy kontekst w celu okreslonego ich wykorzy-
stania. Z kolei dane to niepoddane analizie
fakty, zdarzenia i liczby, na podstawie ktérych
mozna opracowaé informacje [Grudzewski,
Hejduk 2004, s. 75-77]. Na potrzeby niniejszej
publikacji przyjeto, ze wiedza osobista (perso-
nal knowledge) obejmuje t¢ zawarta w umysle
cztowieka oraz t¢ zapisana w postaci cyfrowe;j
na nos$nikach elektronicznych i skodyfikowana
w formie tekstu, ktéra dana osoba wykorzy-
stuje w swoim zyciu.

Wiedze oraz zarzadzanie wiedza mozna
rozpatrywa¢ na réznych poziomach, m.in.
na poziomie: jednostki, zespolu, organizacji,
czy systemu miedzyorganizacyjnego [Potocki
2011, s. 45]. Idea PKM jest zapewnienie pra-
cownikowi technik i narzedzi niezbednych
do zarzadzania nattokiem informacji naptywa-
jacych do jego miejsca pracy oraz umozliwia-
jacych zwigkszenie jego produktywnosci. PKM
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ma rowniez umozliwic¢ zarzadzanie wszystkimi
typami wiedzy osobistej. W niewielu organiza-
cjach realizowane sa jednak inicjatywy, ktore
pozwalaja pracownikom na skuteczne PKM.
Podejmowane sa gtéwnie tradycyjne inicjatywy
polegajace na odgérnym zarzadzaniu wiedza
W organizacji i narzucaniu pracownikom celéw
z tego zakresu. Natomiast PKM zaktada po-
dejScie oddolne, ktére pozwala pracownikom
decydowaé, ktore informacje warto przecho-
wywac, jak je kategoryzowac i komu mozna je
udostepnié. Umozliwienie pracownikom samo-
dzielnego PKM jest zasadne, gdyz dzieki temu
sa oni w stanie skutecznie zarzadzaé wiedza,
m.in. zapewniajac dostepnos¢ wiedzy wowczas,
gdy bedzie im potrzebna, a takze ulatwiajac jej
wykorzystanie. Do tego potrzebne sa jednak
systemy PKM umozliwiajace dostosowanie
tego zarzadzania do indywidualnych stylow
i metod pracy, przy jednoczesnym zapewnie-
niu rozwiazan pozwalajacych na przeszukiwa-
nie i stosowanie istniejacej wiedzy [Jefferson
2006, s. 35]. Warto podkresli¢, ze koncepcja
PKM wywodzi si¢ z ogélnej teorii zarzadza-
nia wiedza, ktore ,polega na pozyskiwaniu
odpowiednich §rodkéw, wypracowaniu i ste-
rowaniu wykorzystaniem warunkéw, metod
i technik umozliwiajacych przebieg procesow
zwiazanych z uzyskiwaniem, kreowaniem, roz-
powszechnianiem, sktadowaniem i zastosowa-
niem wiedzy” [Mikuta 2002, s. 74].

Rozwijanie kompetencji pracowniczych
poprzez PKM

W literaturze przedmiotu kompetencje pracow-
nicze pojmowane sa jako zdolno$¢ do wtasciwe-
go wyboru, taczenia oraz wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci, a takze ksztattowania postaw
w celu skutecznego i efektywnego wykonywa-
nia zadan zawodowych zgodnie z wymagania-
mi danego stanowiska pracy [por. Parvu, Ipate,
Mitran 2014, s. 238]. Kompetencje charaktery-
zuja si¢ wieloma cechami, do ktérych zaliczyé
mozna operacyjno$¢ i celowos$¢, co oznacza,
ze kompetencje powinny odnosi¢ sie¢ do kon-
kretnego dziatania oraz powinny by¢ rozpa-
trywane przez pryzmat celu, ktérego realizacji
maja stuzy¢. Kolejng cecha kompetencji jest
sytuacyjnosc¢, polegajaca na tym, ze kompeten-
cje w znacznym stopniu zaleza od kontekstu,
w zwiazku z czym posiadaja one zdolnos¢ ada-
ptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia. Wsréd
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cech kompetencji wskaza¢ mozna réwniez mie-
rzalno$¢, oznaczajaca, ze kompetencje to ka-
tegoria stopniowalna, w zwiazku z czym pra-
cownikom mozna przypisac okreslone poziomy
spelnienia przez nich kompetencji. Ponadto,
kompetencje charakteryzuja si¢ zmiennoscia,
ktéra polega na tym, ze kompetencje mozna
rozwija¢ poprzez odpowiednie oddzialywanie
na ich poziom, co w konsekwencji umozliwia
dopasowanie ich do potrzeb i celow organizacji
[Orlinska-Gondor 2006, s. 171-174; Filipowicz
2014, s. 46-49].

Obecnie szczegdlnego znaczenia w proce-
sie podnoszenia poziomu kompetencji pra-
cowniczych nabiera PKM, ktérego zadaniem
jest zapewnienie technik i narzedzi umozli-
wiajacych rozwijanie kompetencji pracowni-
czych. Skuteczne PKM powinno bowiem przy-
czynia¢ sie do rozwoju wiedzy i pozostalych
komponentéw kompetencji pracowniczych.
Na rysunku 1 zobrazowano relacje pomiedzy
PKM a rozwojem kompetencji pracowniczych.
Odzwierciedlono réwniez hierarchi¢ wiedzy,
ktorej podstawe stanowia informacje obejmu-
jace dane. Z kolei wiedza jest istotnym elemen-
tem kompetencji pracowniczych.

Rysunek. 1. Relacje pomigdzy PKM a rozwojem
kompetencji pracowniczych

Rozwoj kompetencji

L1
Zarzadzanie wiedza
osobista

Dane

Informacje

Wiedza

Kompetencje

Zrédlo: opracowanie wiasne (por.: [Swigon
2009, s. 4]).

W celu skutecznego PKM istotne jest
uwzglednienie specyfiki procesow, ktére za-
chodza z udzialem wiedzy osobistej. Wazna
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jest swiadomosé, jak wiele proceséw ma miej-
sce w ramach PKM i jakimi instrumentami
mozna je wspierac, aby przyczyni¢ si¢ do roz-
woju kompetencji pracowniczych. Zestawienie
procesoéw z udzialem wiedzy osobistej (w po-
dziale na te zorientowane na lokalizowanie,

pozyskiwanie, generowanie, wykorzystywanie,
rozpowszechnianie, ocenianie, zachowywanie
i ochranianie wiedzy osobistej) oraz instru-
mentow, ktore zdaniem autoréw warto stoso-
waé w organizacjach ukierunkowanych na roz-
woj pracownikéw zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Procesy zudziatem wiedzy osobistej wazne w kontekscie rozwoju kompetencji pracowniczych

Procesy z udziatem
wiedzy osobistej

Procesy i instrumenty ukierunkowane na rozw6j kompetencji pracowniczych

Lokalizowanie wiedzy
i organizacyjne

e okreslanie luk w wiedzy w odpowiedzi na nowe cele indywidualne

lokalizowanie wewnetrznych i zewnetrznych zrédet wiedzy oraz analizo-
wanie mozliwosci pozyskania z nich niezb¢dnej wiedzy

opracowanie mapy zrodet wiedzy

zapewnienie pracownikom dost¢pu do baz wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy * uczenie si¢

wiedzy

naukowymi

uczestnictwo w szkoleniach

przemieszczenia pracownicze

strukturyzacja pracy (obejmujaca wzbogacenie tresci pracy, rozszerzenie
zakresu pracy i autonomiczne grupy pracownicze)

udzial w sieciach migdzyorganizacyjnych umozliwiajacych wymiang

czerpanie wiedzy z réznorodnych Zrédet, np. Internetu, intranetu, specja-
listycznych publikacji, serwisow informacyjnych, raportéw z badan

wspOtpraca z klientami, ekspertami zewnetrznymi, czy pracownikami

odbywanie stazy w innych organizacjach, czy szkotach wyzszych

organizacji

eksperymentowanie

Generowanie wiedzy * umozliwienie pracownikom zgtaszania pomystéw i wnioskow racjona-
lizatorskich, z ktorych docelowo maja korzystac¢ wszyscy pracownicy

ukierunkowanie systemu motywacyjnego na stymulowanie zaangazowania
pracownikéw w generowanie wiedzy

stosowanie nagrdod za innowacyjne pomysty

uwzglednienie w ramach okresowych ocen pracownikéw ich osiagnigé

w zakresie generowania wiedzy

korzystanie z metod heurystycznych

prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej

kolektywne generowanie wiedzy w ramach grup wspolnych interesow, kot
jakoSci, zespotéw projektowych

kwestionowanie zatozen, norm i metod dziatania stanowiace punkt wyj-
Scia do tworzenia nowej wiedzy
stosowanie benchmarkingu wewnetrznego i zewnetrznego w obszarze

strukturyzacja pracy

wiedzy
Wykorzystywanie  zarzadzanie talentami
wiedzy * stosowanie kaizen
* coaching
* mentoring

ksztaltowanie karier zawodowych
przemieszczenia pracownicze
rozwijanie pomystow w innowacje, ktére mozna skomercjalizowac
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Procesy z udzialem
wiedzy osobistej

Procesy i instrumenty ukierunkowane na rozwoj kompetencji pracowniczych

Rozpowszechnianie
wiedzy

szkoleniowym

gach branzowych itp.

* kolektywne uczenie si¢
¢ kota jakosci i wspdlnoty praktykow
* objecie pracownikow profesjonalnie opracowanym programem

przemieszczenia pracownicze
udzial w konferencjach naukowych, seminariach, sympozjach, forach i tar-

wykorzystywanie kaizen

powszechne stosowanie pracy zespotowej

budowa systemu wynagrodzen kafeteryjnych, umozliwiajacego powiazanie
wysoko$ci wynagrodzen przedstawicieli kadry kierowniczej z efektami
pracy pracownikow, ktorymi kieruja, co ma ich sktoni¢ do dzielenia si¢
wiedzg oraz stosowanie zespotowego wynagradzania w celu motywowania
czlonkoéw danego zespotu do dzielenia si¢ wiedza ze wspdtpracownikami
zorganizowanie w organizacji miejsc, w ktérych pracownicy moga niefor-
malnie dzieli¢ sie wiedza

organizowanie réznych form spotkan pracowniczych ukierunkowanych

na dzielenie sie wiedza

zapewnienie rozwigzan umozliwiajacych sprawna komunikacje

Ocenianie wiedzy * dokonywanie cyklicznych ocen wiedzy pracownikow

ukierunkowanie systemu oceniania na dostarczanie pracownikom infor-
macji zwrotnej o ich kompetencjach

wspllne analizowanie z pracownikami wynikéw oceny ich wiedzy i ustala-
nie mozliwosci poprawy tych wynikéw

wiedzy

Zachowywanie wiedzy | stosowanie rozwiazan pozwalajacych na utrwalanie i aktualizowanie

kodyfikowanie spersonalizowanej wiedzy indywidualnej, a w szczeg6lnosci
wiedzy dotyczacej popetnionych btedéw (w celu uniknigcia ich w przyszto-
Sci), dotyczacej sukcesow i porazek pracownika, zwiazanej z wypracowa-
nymi rozwiazaniami problemow

Ochranianie wiedzy * precyzyjne okreslenie zasobow wiedzy indywidualnej, ktérej pracownicy
nie mogg ujawniac i wykorzystywac poza organizacja

sformutowanie procedury zarzadzania chroniong wiedza indywidualna
jasno zdefiniowane konsekwencje samowolnego rozpowszechnienia klu-
czowej wiedzy indywidualnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Makowiec, Mikuta 2012, s. 88-89], [Probst, Raub,

Rombhardt 2002, s. 82-245].

W celu zwickszenia mozliwoSci rozwoju
kompetencji pracowniczych zasadne wydaje sie
wykorzystywanie w praktyce koncepcji PKM,
uwzgledniajacej rézne typy wiedzy osobistej.
Skuteczne PKM powinno bowiem obejmowac
nie tylko specyfike procesow, ktére zacho-
dza z udzialem wiedzy osobistej, ale réwniez
poszczegélnych kategorii wiedzy osobiste;j.
Wykorzystywanie koncepcji PKM w odniesieniu
do wszystkich kategorii wiedzy osobistej powin-
no wspiera¢ permanentny rozwoj kompetencji
pracowniczych. Na rysunku 2 zobrazowano czte-
ry przyktadowe kategorie wiedzy: know-what,
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know-how, know-why, know-who. Wskazano
réwniez pytania pomocne w rozwoju wiedzy
osobistej i ogdtu kompetencji pracowniczych.

Pytania przedstawione na rysunku 2, od-
noszace si¢ do poszczegdlnych typoéw wiedzy:
know-what, know-how, know-why, know-who,
moga by¢ pomocne w rozwoju zaréwno wiedzy
osobistej, stanowiacej kluczowy element kompe-
tencji, jak i ogdétu kompetencji pracowniczych.
Pytania te moga rowniez pomoc w zapewnie-
niu spdjnosci pomigdzy kierunkiem rozwoju
kompetencji pracowniczych a oczekiwaniami
pracodawcow.
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Rysunek 2. Wiedza osobista typu know-what, know-how, know-why, know-who istotna w kontekscie

rozwoju kompetencji pracowniczych

Know-what (wiedzieé co?)

Co stanowi problem, ktéry nalezy rozwiazac
w celu zdynamizowania rozwoju wiedzy oso-
bistej i ogdétu kompetencji pracowniczych?
Co z obszaru wiedzy osobistej pracownikow
jest istotne z punktu widzenia organizacji?
Co mozna traktowac jako kluczowe kompe-
tencje pracownikéw organizacji?

Co mozna wykorzysta¢ w celu podniesienia
poziomu kompetencji pracowniczych?

Co mozna uzna¢ za pozadany poziom i profil
kompetencji pracowniczych?

Know-how (wiedzieé jak?)

Jak mozna poszerzy¢ zakres wiedzy osobistej
pra-cownikéw?

Jak podnies¢ poziom kompetencji pracowniczych?
Jak rozwigzac kluczowe problemy z rozwojem
wiedzy osobistej oraz rozwojem ogdtu kompetenciji
pracowniczych?

Jak oceniaé poziom wiedzy osobistej i ogotu kom-
-petencji pracowniczych?

Jak wykorzysta¢ zgromadzona wiedz¢ osobista

do kreowania nowej wiedzy?

Jak na bazie posiadanej wiedzy osobistej wybraé
najlepsze rozwiazania z zakresu rozwoju kompe-
tencji pracowniczych?

WIEDZA

Know-why (wiedzie¢ dlaczego?)

Dlaczego wystapit okreslony problem z roz-
wojem wiedzy osobistej i ogétu kompetencji
pracowniczych?

Dlaczego w organizacji okre§lono wlasnie
takie wymagania dotyczace kompetencji
pracowniczych?

Dlaczego organizacja powinna inwesto-
waé w rozwdj okreslonych kompetencji
pracowniczych?

Dlaczego nalezy przeprowadzac cykliczne
oceny kompetencji i analizowac ich wyniki
wspolnie z ocenianymi pracownikami?

Know-who (wiedziec¢ kto?)

Kto posiada wiedzg osobista, ktéra nalezy rozpo-
wszechni¢ wsréd pracownikow organizacji?

Kto moze wesprze¢ pracownikow organizacji w ra-
mach rozwijania ich kompetencji?

Kto sposrdd pracownikéw posiada poziom kompe-
tencji nizszy od optymalnego?

Kto powinien zostaé zatrudniony, aby wesprze¢
organizacj¢ okreslona wiedzg osobista niezbedng
do realizacji przyjetych celow?

Kto posiada wystarczajace kompetencje

do awansu?

Kto sposrdd interesariuszy organizacji moze
przyczynic¢ sie¢ do rozwoju kompetencji jej
pracownikow?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Problematyka zarzadzania wiedza w wymia-
rze organizacyjnym od lat jest rozwazana
w Swiatowej literaturze przedmiotu, co umoz-
liwilo wypracowanie systemowych rozwigzan
w tym zakresie. Obecnie problemy z zarzadza-
niem wiedza coraz powszechniej majg miejsce
na poziomie poszczegdlnych pracownikow,
zwlaszcza tych okre§lanych mianem pracow-
nikéw wiedzy. W ich przypadku zaséb wiedzy
osobistej, ktéorym musza zarzadzaé jest bo-
wiem najbardziej ztozony. W celu skutecznego
wspierania rozwoju kompetencji pracowni-
czych uzasadnione wydaje si¢ wprowadzanie

w organizacjach rozwiazan z zakresu PKM.
Wazne jest jednak ich umiejetne powiazanie
z systemowym zarzadzaniem ogétem wiedzy
w organizacji. Woéwczas bowiem zapewniona
bedzie spdjnos¢ pomiedzy kierunkiem rozwo-
ju kompetencji pracowniczych a kierunkiem
rozwoju organizacji, a takze pomiedzy kierun-
kiem rozwoju wiedzy osobistej i organizacyj-
nej. Spektrum instrumentéw umozliwiajacych
sprawny przebieg proceséw z udzialem wie-
dzy osobistej jest szerokie, tak samo jak licz-
ba pytan, na ktoére trzeba znalezé odpowiedz
projektujac rozwigzania z zakresu PKM.
Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze koncepcja

179



SYLWIA WISNIEWSKA, KAMIL WISNIEWSKI

PKM jest perspektywiczna w kontekscie po-  si¢ zatem potrzeba dalszych badan ukierunko-
szukiwan mozliwosci wsparcia rozwoju kom-  wanych na wypracowanie rozwiazan pozwala-
petencji pracowniczych. Uzasadniona wydaje  jacych na skuteczna implementacje PKM.
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E-LEARNING JAKO METODA DOSKONALENIA
ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Wedtug Australian Knowledge Management
Standard [Standards Australia, 2005, s. 19] przez
zarzadzanie wiedza rozumie si¢ projektowanie,
implementacje¢ i upowszechnianie spotecznych
i technologicznych instrumentéw, procesow i re-
lacji po to, by zwigkszy¢ kreatywnos¢ tworzenia
wiedzy, dzielenie si¢ i wykorzystywanie wiedzy.

Nawiazujac do wspomnianej definicji
Van Riel, Lemmink i Ouwersloot [Van Riel,
Lemmink 2004, s. 348-359] podkre§laja znacze-
nie dyfuzji informacji w organizacji i aktywno-
Sci procesowej oraz przede wszystkim rozwoju
zasobow wiedzy zawarte] w kapitale ludzkim,
zwlaszcza u menedzeréw wyzszego szczebla,
pozyskiwania informacji i wiedzy od klien-
tow i technologii, jak réwniez dzielenie sie
informacjami.

W licznych juz pozycjach literatury opisuja-
cych istote i znaczenie koncepcji zarzadzania
wiedza wyrdznia si¢ przynajmniej trzy rozne
podejscia do badania tej konstrukcji zarza-
dzania. Zaleza one od tego co zdaniem autora
przyczynia sie do rozwoju zarzadzania wiedza,
a wigc: instrumenty TI, kontekst organizacyjny
(metody-procesy) oraz podejscie humanistyczne
opierajace si¢ na relacji cztowiek-kultura [Gloet,
Berrell 2003, s. 87-89]. Pojmowana jako ,,crosso-
wa” koncepcja zarzadzania jest silnie powigza-
na z zarzgdzaniem innowacjami, zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, zarzadzaniem sieciowoscia,
relacjami, technikami zorientowanymi na czto-
wieka, zwlaszcza TI, jak réwniez zarzadzaniem
finansami i zarzadzaniem zasobami materialny-
mi [Bessant, Venables 2008; Laperche, Uzunidis
2008; Quinn 1992; Quintas, Lefrere, Jones 1997,
s. 385-391].

Znaczacymi przestankami rozwoju tej kon-
cepcji sa:

* potrzeba kreowania i utrzymania korzysci

ze wzrostu konkurencyjnosci przez wyko-

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

rzystanie wiedzy i zwickszanie zakresu
wspotpracy [Darroch 2005, s. 101-115];

* wzrost zdolnosci organizacji do redukcji zto-
zonosci otoczenia [Du Plessis 2007, s. 20];

* integracja wewnetrznych i zewngtrznych
zrodel wiedzy [Du Plessis 2007, s. 29];

* rozwdj koncepcji organizacyjnego uczenia sig.
OczywiScie, sa liczne krytyczne opinie dotycza-
ce przydatnoSci tej koncepcji. Wielu badanych
menedzeréw, zwlaszcza wyzszego szczebla uwa-
za, ze zarzadzanie wiedza nie przynosi oczeki-
wanych korzysci i dyskredytuje je jako metode
zarzadzania, lecz raczej zarzadzanie to traktuje
jako unikalne kompetencje [Steward 1997, s. 54],
jako pragmatyke zarzadzania wiedza. Rezultaty
znacznej czeSci badan wskazuja na brak zwiaz-
ku pomiedzy zarzadzaniem wiedzg a wynikami
przedsiebiorstwa (business performance) [Gloet,
Samson 2012, s. 89]. Dlatego tez menedzerowie
wciaz poszukuja sposobdéw rozwoju zarzadza-
nia wiedza, a w szczegdlnosci rozwoju nowych
form pozyskiwania wiedzy, zastosowania tej
wiedzy w organizacji, nowych narzedzi zarza-
dzania przeptywem informacji, wykorzystania
ukrytej wiedzy (tacit knowledge), czy wiedzy
z doswiadczenia.

Coraz skuteczniejszym instrumentem, meto-
da doskonalenia organizacji w zakresie wiedzy
i informacji, staje si¢ e-learning. Umozliwia po-
konywanie bariery gromadzenia, systematyzacji,
wykorzystania wiedzy, magazynujac wszelkie
mozliwe dane (big data, ,,chmura informatycz-
na”), tworzac nowoczesny outsourcing informa-
cji i wiedzy, jest jednym z najskuteczniejszych
sposob6éw komunikowania sie z klientem, eduko-
wania i inspirowania odbiorcow, interesariuszy.
Coraz powszechniejsza jest dostgpnos¢ tresci
i ustug cyfrowych. Na odpowiednio przygotowa-
ne pytania mozna otrzymac odpowiedz (alterna-
tywne odpowiedzi), np. dotyczace wskaznikow
gospodarczych, czy oceny ryzyka.
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Bez odpowiedniej komunikacji w organizacji,
rozne jej zasoby pozostaja albo zupetnie bezuzy-
teczne, albo wykorzystywane sa w sposob niewy-
starczajacy [Potocki 2011, s. 35], a pragmatyka
zarzadzania wiedza, jej efektywnos¢ sa proble-
matyczne, dyskusyjne. Bez sieciowej komunika-
cji nie da si¢ po prostu funkcjonowaé w nauce,
w praktyce zarzadzania.

Podobnie bez znacznego rozwoju kapitatu
relacji i wspOtpracy z interesariuszami idea za-
rzadzania wiedza bylaby wybitnie utrudniona.
To wlasnie e-learning wzmaga aktywnos$¢ rela-
cyjna i tworzy nowe relacje w ramach systemu
zarzadzania wiedzg; dzieki zastosowaniu e-lear-
ningu realne stato sie zarzadzanie wiedza w du-
zych, rozproszonych terytorialnie organizacjach.
Stad tez, zdaniem praktykéw, e-learning trakto-
wany jest jako jeden z najwazniejszych i najcze-
Sciej wdrazanych instrumentéw zarzadzania
wiedzg [Petlinska, Chtodzinska 2010].

Tezy koncepcji i etapy postepowania
badawczego

Celem opracowania jest przedstawienie isto-
ty i znaczenia e-learningu i zakresu stosowania
technik e-learningowych w procesie zarzadzania
wiedzg w organizacji oraz prezentacja wynikow
badan empirycznych.

Problem jaki zostal przedstawiony w opraco-
waniu to rozpoznanie instrumentéw e-learningu
i elementoéw zarzadzania wiedza, jak réwniez
ocena i ich skutecznosci jako przestanki popra-
wy wynikoéw przedsigbiorstwa.

Nakreslony w ten spos6b cel badan wymagat
opracowania koncepcji analizy diagnostycznej
ukierunkowanej na identyfikacj¢ instrumentow
e-learningu i sktadnikéw zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie, ktére stanowia determi-
nanty sfery zmian i rozwoju przedsigbiorstwa.

Przyjeto teze, zgodnie z ktdra e-learning jest
nie tylko technikg pomocnicza stosowana przy
tworzeniu systemow informatycznych wspieraja-
cych szkolenie (uczenie i nauczanie), ale przede
wszystkim jest metoda doskonalenia organizacji
i zarzadzania, spetniajaca odpowiednie kryte-
ria poznawcze i formalne, desygnaty metody'.

! Przez metodg¢ rozumie si¢ zorganizowane, systematycz-
ne postgpowanie prowadzone w zrutynizowany sposob
|The Encyclopedia of Management 1969, s. 866]. Defini-
cje terminu ,,metoda zarzadzania” sformulowat m. in.
Sutkowski piszac: ,,metody zarzadzania to sprawdzone
i utrwalone Sciezki rozwiazywania probleméw poznaw-
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Mozna ja uzna¢ za ,crossowa” metode dosko-
nalenia zarzadzania wiedzg i informacjami oraz
metode organizacyjnego uczenia si¢, uczenia sie
czlonkéw organizacji oraz w obu przypadkach
uczenia sig, jak sie uczyé — nawiazujac do znanej
tezy C. Argyrisa.

Druga teza, najwazniejsza z punktu widzenia
niniejszej analizy zawierajaca si¢ w stwierdze-
niu, ze kierunkowe i metodyczne zdobywanie
i wykorzystanie wiedzy jest w coraz wiekszym
stopniu mozliwe przez Internet, z wykorzysta-
niem technologii e-learningowych?. Zakres ba-
dan ograniczono do mikroskali ekonomicznej
i mikroskali spotecznej, ze zwrdceniem uwagi
szczegblnie na metode e-learningu oraz pro-
blemy zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa
z uwzglednieniem jego otoczenia blizszego.

W postepowaniu badawczym wyrézniono na-
stepujace etapy:

1. Okreslenie przedmiotu i zakresu analizy.

2. Sformutowanie wymiaréw potencjatu e-le-

arningu i zarzadzania wiedza.

3. Przeprowadzenie oceny sprawdzajace;j.
Problematyka rozwoju przedsigbiorstwa jest po-
strzegana w dwoéch wymiarach potencjatu e-le-
arningu oraz zdolno$ci potencjalu zarzadzania
wiedza. Korelatami poszczegdlnych wymiardw
sa sfery zmian i rozwoju, tj. obszary zawieraja-
ce specyficzne odniesienia do postaci rozwoju
przedsigbiorstwa. W tabeli 1 podano sktadniki
potencjatu e-learningu oraz sktadniki potencja-
tu zarzadzania wiedza w organizacji w jej ze-
wnetrznym wymiarze, ktore moga by¢ skutecz-
nie i efektywnie wykorzystywane do poprawy
wynikéw przedsigbiorstwa. Wymienione w tabe-
li 1 determinanty wyodrebniono w trakcie badan
wykorzystujac w tym celu analize czynnikéw
wptywu. Na tej podstawie wskazano te czynni-
ki, ktére moga pozostawac i beda pozostawaty
w istotnych zaleznoSciach przyczynowo-skutko-
wych z wynikami przedsiebiorstwa.

Badania empiryczne
W empirycznej czgSci opracowania przedsta-

wiono wyniki analizy poréwnawczej dwoch grup
przedsiebiorstw, a wigc tych ktére wykorzystuja e-

czych i praktycznych odnoszacych si¢ do funkcjonowa-
nia organizacji [Sutkowski 2004, s. 33].

2Najkrocej mozna go okresli¢ jako uczenie si¢ przez In-
ternet (Learning via the Internet). E-learning tak pojmo-
wany ujmuje niemal kazdy rodzaj i sposob uczenia sig
przez Internet [Schea-Schulz, Forgaty 2003, s. 81].
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Tabela 1. Sktadniki potencjatu e-learningu i potencjatu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Wymiary

Sktadniki

Potencjat e-learningu

Uktad, struktura systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie.

Wykorzystanie struktury T1.

Firma zatrudnia wtasnych specjalistow ds. informatyki
Systemy wspomagajace szkolenie i doskonalenie
kompetencji pracownikéw.

Systemy z bazg danych.

Zewnetrzna
kooperacja

w zakresie wiedzy
i informacji

Wspolne bazy danych z kooperantami.

Wspotpraca z klientami, dostawcami i kooperantami.
Pozyskiwanie wiedzy od konkurentow.

Placowki naukowe i uczelnie jako zrddta wiedzy.
Targi, wystawy, seminaria i inne zrodta wiedzy.

Potencjat
zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza
W organizacji

Zatrudniono osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedza.
Wykorzystuje si¢ systemy informatyczne i komunikacyjne
dla upowszechnienia wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg jest zagadnieniem strategicznym
bedacym istotng czeScia realizowanej misji.

Wymiana wiedzy miedzy pracownikami odbywa si¢ przez
nieformalne kontakty.

Zrédto: opracowanie wiasne.

-learning w procesie zarzadzania wiedza (katego-
ria A) oraz tych, ktérzy nie korzystaja z tej metody
(kategoria B). Badaniami obj¢to grupe 166 przed-
siebiorstw funkcjonujacych na terenie wojewddz-
twa matopolskiego, §laskiego, swictokrzyskiego
i podkarpackiego. Wigkszo$¢ badanych przedsie-
biorstw przynalezy do sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw. W strukturze badanych organi-
zacji z punktu widzenia wielkosci zatrudnienia
przewazaly przedsigbiorstwa mate (od 11 do 50
pracownikow) oraz tzw. mikroprzedsigbiorstwa
(do 10 pracownikéw). Lacznie stanowity one 131
podmiotéw gospodarczych. Pozostale 31 firm
stanowity przedsicbiorstwa Srednie zatrudniaja-
ce powyzej 50 os6b. W czterech przypadkach nie
podano wielkoSci zatrudnienia.

Analizujac zasieg prowadzonej dzialalnoSci
61 przedsicbiorstw wskazato rynek regionalny,
niewiele mniej, tj. 57 firm wskazato zasieg kra-
jowy, natomiast mi¢dzynarodowy zasi¢g dzia-
lania mialo 41 organizacji. Przedsigbiorstwa
reprezentowaly branze: produkcyjng, ustugowa
i handlowa. Prawie potowa z nich oceniata swoja
sytuacj¢ finansowg jako dobrg.

Przedmiot analizy ograniczono do cech i pa-
rametréw badanych przedsigbiorstw obu kate-
gorii i spraw znaczaco zrdéznicowanych, silnie
oddziatujacych na:

* wykorzystanie e-learningu w praktyce za-
rzadzania wiedza,
* wyniki przedsigbiorstw.

E-learning jako metoda doskonalenia
systemu zarzadzania wiedza

Wazna kwestia badawcza bylo zidentyfikowa-
nie e-learningowych narzedzi wspomagania
zarzadzania wiedza. Instrumenty te czesciej
wykorzystywaty firmy kategorii A niz przedsig-
biorstwa przynalezace do grupy B. Dla przy-
ktadu mozna poda¢, ze z baz danych korzystato
93% firm kategorii A i 37% kategorii B, poczty
elektronicznej odpowiednio 73% i 40%, intra-
net wykorzystywato 47% firm kategorii A i 18%
kategorii B. Podobne zréznicowanie obserwuje
sic w odniesieniu do systemdw wspomagajacych
zarzadzanie, systemOw obiegu dokumentacji,
czy ekstranetu. Mozna zatem wysnué wniosek,
ze przedsigbiorstwa wykorzystujace e-learning
latwiej i czeSciej siggaty po nowoczesne techno-
logie informacyjne i informatyczne wspomaga-
jace rézne dziedziny ich dziatalnosci, ze zwrdce-
niem uwagi szczegllnie na zarzadzanie wiedza
(zob.: tab. 2).

Zdaniem autoréw zajmujacych si¢ tym za-
gadnieniem, sektor ustug, czy tez wickszoS¢
firm réznych branz nie jest zdolna do tworze-
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Tabela 2. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie

Odpowiedz (w %) Wykorzyst.ujqce Nie korzys.taja;ce
e-learning z e-learningu

Systemy wspomagajace zarzadzanie (np. MRP, CRM) 27 16
Bazy danych (o klientach, produktach/ustugach, technologii, 93 37
rynku lub konkurentach)

Wspdlne bazy danych z kooperantami 57 29
Systemy obiegu dokumentacji 40 27
Wideokonferencje 7 5
Telekonferencje 7 8
Internet 87 73
Intranet 47 18
Ekstranet 20 5
E-mail 73 49
Strony internetowe 53 55
Inne 0 4

Zrédto: [Koziot 2012, s. 137-138].

nia wiedzy i innowacji bez udzialu podmiotow
zewnetrznych. Zrédlem wiedzy i innowacji
sa najczesciej firmy i instytucje spoza sektora,
w mniejszym stopniu badania wtasne, np. B + R.
Dlatego znacznie wicksze znaczenie dla rozwoju
wiedzy w tych firmach ma aktywnoS$¢ zewngtrz-
na, niz wewnetrzne badania, na wzoér prowadzo-
nych w przemysle.

Najczesciej wymienianymi kierunkami pozy-
skiwania oraz wymiany informacji i wiedzy sa:
klienci u 67% firm kategorii A i 53% kategorii B,
konkurenci u 53% firm kategorii A i 46% kate-
gorii B oraz dostawcy odpowiednio 53% i 44%.
Na szczeg6lna uwage zastuguje fakt, ze firmy
wykorzystujace e-learning (kategorii A) znacz-

nie czesciej nawiazuja wspdlprace z jednostkami
naukowo-badawczymi w celu pozyskania infor-
macji. Z badan wynika, ze z jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi wspOtpracowato 20% firm
kategorii A i tylko 3% kategorii B; z centrami
transferu technologii 13% przedsigbiorstw kate-
gorii A i mniej niz 3% kategorii B, z wyzszymi
uczelniami odpowiednio 27% i 15% (zob. tab. 3).

Wyniki przedsigbiorstw

Do oceny poziomu rezultatéw przedsigbiorstwa
wynikajacych z wykorzystania e-learningu i za-
rzadzania wiedza przyjeto skalg o 5 stopniowym
rozktadzie poziomu natezenia oceny danego zja-
wiska, procesu:

Tabela 3. Spos6b pozyskiwania przez firme informacji stuzacych wprowadzeniu nowego rozwiazania

lub poszerzania zakresu dziatalnoSci

Odpowiedz (w%) Wykorzyst'ujalce Nie korzysFaja‘ce
e-learning z e-learningu

Wyzsze uczelnie 27 15
Placéwki naukowe 7

Centra transferu technologii 13 3
Jednostki badawczo-rozwojowe 20 3
Dostawcy wyposazenia, materialéw, komponent6w i oprogramowania 53 44
Klienci 67 53
Konkurenci i inne firmy z tej samej dziedziny dziatalnosci 53 46
Targi/wystawy 20 40
Seminaria, konferencje naukowe 33 41

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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1. — poziom realizacji danej aktywnosSci zo-

stat oceniony jako bardzo niski,

2. — poziom realizacji danej aktywnosci zo-

stal oceniony jako niski,

3. — poziom realizacji danej aktywnosci zo-

stal oceniony jako przecigtny,

4. — poziom realizacji danej aktywnoSci zo-

stal oceniony jako dobry,

5. — poziom realizacji danej aktywnosci zo-

stat oceniony jako bardzo dobry.

Tabela 4 zawiera zestaw szczeg6towych po-
staci wymiaru wyniku przedsigbiorstwa podda-
nych ocenie oraz rozktad uzyskanych rang, za-
réowno w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych
e-learning w procesie zarzadzania wiedza (A),
jak i przedsigbiorstwa nie korzystajace z e-lear-
ningu (B).

Wigkszo§¢ badanych podmiotéw gospodar-
czych podkreslata znaczacy, pozytywny wpltyw
technologii informatycznych i zarzadzania wie-
dza na ich dziatalno$¢, wprowadzenie zmian,
z tym, ze czeSciej opinie te wypowiadaly firmy
grupy A anizeli kategorii B (tab. 4).

Przytoczone wyniki badan wilasnych empi-
rycznych sa zbiezne z rezultatami badan autoréw
w kraju i za granicg. Dla przyktadu mozna podaé
wyniki analizy przeprowadzonej przez pracow-
nikéw Uniwersytetu G. Washingtona, w ktérych
wskazano gléwne obszary wiedzy jakimi zainte-
resowani sa odbiorcy, wykorzystujacy techniki

e-learningu. Odpowiednie pomiary dowodza,
ze najwicksze zapotrzebowanie na wiedzg w ten
sposob zdobywana, wystepuje w sektorze MSP
i dotyczy zarzadzania, przedsigbiorczoSci, alian-
sow strategicznych oraz technologii i innowacji
[Elektroniczna gospodarka w Polsce 2004, s. 36-37].

Analiza ukierunkowana na rozpoznanie de-
terminant podnoszenia poziomu wiedzy oraz
oceng elementdw systemu zarzadzania wiedza
wskazala znaczacy, pozytywny wplyw syste-
mu e-learningu na rozwdj zarzadzania wiedza
iuczenie si¢ badanych organizacji. Innymi stowy
kwestie te ujmujac badane firmy w szerokim za-
kresie wykorzystuja technologie informatyczne
i nowoczesne narzedzia komunikacyjne dla or-
ganizacyjnego uczenia si¢, a wigc dla swego roz-
woju i doskonalenia sie.

Uwagi koncowe i wnioski
Wyniki analizy wykazaty, Zze e-learning jest
istotnym czynnikiem moderujacym (moderato-
rem) zarzadzania wiedza w organizacji, ze Zwro-
ceniem uwagi szczegdlnie na:

* bazy danych o klientach, produktach, tech-

nologii, rynku, konkurentach,

* intranet i ekstranet,

* wspolne bazy danych z kooperantami,

* systemy obiegu dokumentacji.

Nadto okazato sie, ze e-learning jest réw-
niez waznym moderatorem zarzadzania wiedza

Tablica 4. Skutki wynikajace z wykorzystania przez przedsi¢biorstwo e-learningu i zarzadzania

wiedza
Wyszczeg6lnienie (w %) A B
Przedsi¢biorstwa

Poprawa wizerunku firmy 4,6 4,1
Lepsze zaspokojenie potrzeb klientow 4,8 4,2
Wzrost udziatu firmy w rynku 4,3 3,7
Wazrost liczby pozyskanych klientéw 4,3 3,6
Usprawnienie metod zarzadzania 44 3,6
Poprawa komunikacji w firmie 4,3 3,9
Uproszczenie procedur 4 3,6
Wazrost efektywnosci pracy 4,5 39
Wozrost innowacyjnosci pracownikow 39 3,6
Wzrost wyksztalcenia pracownikow 4 3,2
Usprawnienie kontaktow z dostawcami 4.6 4

Redukcja kosztow 3,8 3,5
Usprawnienie procesu prognozowania 3,8 3,3
Przeci¢tna 4,3 37

Zrédto: [Koziot 2012, s. 135-136].
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w zakresie pozyskiwania informacji dla rozwo-
ju przedsiebiorstwa, szczegdlnie w odniesieniu
do zrédet wiedzy i informacji:

* jednostki badawczo-rozwojowej,

e centréw transferu technologii,

* wyzszych uczelni,

e klientow,

* kooperantow,

* konkurentow.
Z przytoczonych uwag i zestawiefi rezultatow
badan wynika, ze e-learning korporacyjny poj-
mowany jako system referencyjny jest rozwigza-
niem efektywnym w aspekcie zarzadzania wie-
dza i organizacyjnego uczenia si¢. Metoda ta jest
szczegOlnie przydatna w firmach i branzach tra-
dycyjnych (np. w sektorze MSP, ustugach, tu-
rystyce), ktore nie tworza wiedzy na wzér firm
majacych dziaty B + R, lecz pozyskuja wiedze
od innych podmiotéw danej branzy, czy poza
nia, a nawet nawigzuja alianse wiedzy w sferze

Literatura:

spotecznej — wykorzystujac w tym celu m. in.
portale spotecznosciowe.

Owa wspoétpraca w zakresie pozyskiwania
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Monika Kulikowska-Pawlak”

POLITYKOWANIE ORGANIZACYJNE
I PRZEDSIEBIORCZOSC ORGANIZACYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA: MODERUJACA ROLA
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE!

Wprowadzenie
Teoretycy nauk o zarzadzaniu sa, jak rzadko kie-
dy zgodni co do tego, ze przedsicbiorczos$¢ or-
ganizacyjna jest jednym z aktualnie najwazniej-
szych instrumentéw redukowania niepewnosci,
aw szczegllnosci stanowi gtéwny nosnik tworze-
nia i zawlaszczania wartosci. Posréd szerokiej
gamy antecedencji przedsigbiorczosci organiza-
cyjnej, pojmowanej w kategorii tworzenia i wy-
korzystywania szans, znajduje si¢ politykowanie
organizacyjne. Jednakze zalezno$¢ zachodza-
ca pomigdzy politykowaniem organizacyjnym
a przedsigbiorczoscia organizacyjna nie zna-
lazta sig, jak dotad, w centrum zainteresowan.
Niniejsze opracowanie ma na celu wypeinienie
tej luki naukowej. Celem niniejszego opracow-
nia jest przedstawienie relacji pomiedzy polity-
kowaniem organizacyjnym a przedsi¢biorczo-
Scig organizacyjna w aspekcie organizacyjnego
uczenia si¢. Na tym tle sformutowano dwie hipo-
tezy badawcze. Pierwsza z nich dotyczy zalezno-
Sci pomiedzy politykowaniem organizacyjnym
a przedsigbiorczoscia organizacyjna, za$ druga
odnosi si¢ do moderujacej roli organizacyjne-
go uczenia sie. Hipotezy te zostaly empirycznie
potwierdzone na prébie 158 matych i Srednich
przedsiebiorstw dzialajacych na Gérnym Slasku.
Rozwazania zostaly ujete w czterech
czesciach. Najpierw scharakteryzowa-
no teoretyczne podstawy analizy zwigzkow
zachodzacych pomiedzy politykowaniem orga-
nizacyjnym i przedsigbiorczoScia organizacyjna.
Rozpatrzono réwniez organizacyjne uczenie si¢
jako potencjalny moderator tejze zaleznoSci.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

! Opracowanie zostalo przygotowany w ramach projektu
pt.: ,,Politykowanie organizacyjne. Tresc¢, proces, kon-
tekst i efekty”, sfinansowanego ze Srodkoéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nu-
mer DEC-2013/11/B/HS4/00673.

W nastgpnym fragmencie opisano metodyke
badan empirycznych, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem sposobow pomiaru wzietych pod uwage
zmiennych. TreScia czeSci trzeciej sa wyniki i in-
terpretacja przeprowadzonych badan empirycz-
nych. Calos$¢ konczy wskazanie teoretycznych
implikacji osiggnietych wynikéw oraz sformuto-
wanie kierunkéw przysztych badan.

Teoretyczne podstawy badania
powigzan politykowania
organizacyjnego i przedsigbiorczoscig
organizacyjng w kontekscie
organizacyjnego uczenia si¢

Politykowanie organizacyjne jest waznym me-
chanizmem adaptacyjnym w okolicznoSciach
niejednoznacznosci  organizacyjnej  [Ferris
i Hochwarter 2011, s. 435-459], poniewaz po-
zyskiwana dzieki zachowaniom politycznym in-
formacja, pozwala zmniejszy¢ nieokreslonos¢,
z jaka maja do czynienia pracownicy przedsig-
biorstwa. W szczegdlnosci, aktywne wywieranie
wptywu prowadzi do tworzenia znaczen i nada-
wania sensu [Hope 2010, s. 195-215], ktére
sa uznawane za aspekty proceséw politykowania
[Maitlis i Lawrence, 2007, s. 57-84], oddzialy-
wujace na interpretacje i formowanie zachowan
normatywnych [Ammeter, Douglas i Gardner
2002, s. 433-435]. Nieliczne badania empirycz-
ne pokazuja, ze tworzenie znaczen przez kadre
zarzadzajaca zwicksza pozytywne efekty wdro-
zenia zmiany [Hope 2010, s. 195-215], pozwala
przezwyciezy¢ opor wobec zmian [Buchanan
2008, s. 49-64], a takze rozszerza wspolnie po-
dzielane przekonania i buduje porozumienie
spoteczne [Silvester 2008, s. 107-148].

Biorac powyzsze pod uwage, proponuje ujecie
zgodne z propozycja P. Sederberga [1984, s. 68],
ktory charakteryzuje politykowanie organiza-
cyjne jako zachowania stuzace ,,tworzeniu, pod-
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trzymywaniu, modyfikowaniu oraz porzucaniu
wspolnie podzielanych znaczen”. Przedstawiona
konceptualizacja politykowania organizacyjne-
go pociaga za soba interesujace wyzwania me-
todologiczne. Odnosza si¢ one do ujgcia proce-
sowego, nieliniowego, niedeterministycznego,
nawiazujacego do relacyjnych ontologii i kta-
dacego nacisk na role czasu [Langley i Tsoukas
2010, s. 1-26].

W literaturze dotyczacej przedsiebiorczoSci
strategicznej, taczacej zarzadzanie strategiczne
i przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, R.A. Baron,
S. Lux, G.L. Adams i B. Lamont [2012, s. 377-
410] podkreslaja potencjalnie duzg role polity-
kowania organizacyjnego w uruchamianiu i roz-
woju nowych i §miatych przedsiewzig¢. Uwazaja
oni, ze politykowanie jest wazne zaréwno dla
dzialalnoSci podejmowanych w ramach nowych
Smiatych przedsiewziec, jak i w ptaszczyznie po-
wigzan tych przedsigwzie¢ z zewnetrznymi in-
teresariuszami (np. inwestorzy venture capital,
aniotowie biznesu, dostawcy, odbiorcy). Rzecz
w tym, ze nowe przedsiewziecia, w przeciwien-
stwie do duzych organizacji, nie maja dobrze
wypracowanych rutyn, procedur, czy regut dzia-
fania — oto przyczyna, dla ktdrej przedsigbiorcy
dziataja w tak zwanych ,stabych sytuacjach”,
gdzie wystepuje duza niepewnos$¢, co do efek-
tywnych dziatan lub skutecznych strategii.
Dlatego tez, muszg oni zdac si¢ na oddziatywa-
nie na inne osoby, badz grupy os6b czyli na poli-
tykowanie organizacyjne.

Ponadto, w przedsigbiorczosci organizacyjne;j
zasoby sa zazwyczaj ograniczone i dla przetrwa-
nia przedsiewziecia potrzebna jest wspotpraca
miedzy jego fundatorami. Taka potrzeba unik-
nigcia otwartej konfrontacji zmusza do poszu-
kiwania kompromiséw. W koficu, podejmowane
nowe, Smiate przedsiewzigcia charakteryzuja
sie¢ brakiem reputacji albo wiarygodnosci, po-
niewaz sa one nieznane na rynkach i czestokro¢
konkuruja z dobrze ustabilizowanymi organi-
zacjami posiadajacymi rozpoznawalna marke.
Reasumujac, uczestnicy przedsigbiorczosci or-
ganizacyjnej poddani sa liczacym si¢ silom sytu-
acyjnym, ktére naktaniaja do wykorzystywania
wplywow spolecznych, a krécej politykowania
organizacyjnego.

Oto przyczyna, dla ktdrej przedsigbiorcy po-
siadajacy wysokie umiejetnosci polityczne sg bar-
dziej efektywni w realizowaniu zadan odgrywa-
jacych kluczowa role dla powodzenia nowego
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przedsiewzigcia. Wywieranie wplywu na innych
jest szczegdlnie wazne w pozyskiwaniu niezb¢d-
nych zasob6éw, w negocjowaniu z szeroka gama
innych osdb, czy tez w poszukiwaniu poparcia
dla wprowadzenia nowych produktéw albo ustug.
Reasumujac, politykowanie organizacyjne jest
krytycznym czynnikiem przetrwania i rozwo-
ju nowych, S$miatych przedsiewzigé. Wszystko
to prowadzi do postawienia hipotezy badawczej:

Hipoteza 1. Politykowanie organizacyjne jest
pozytywnie powiazane z przedsiebiorczoscia
organizacyjna.

We wspoétczesnym dynamicznym, wrogim
i zlozonym otoczeniu sposéb zorganizowania
wynika z przekonania, ze strukturalng podsta-
wa efektywnoSci organizacyjnej jest autono-
mia poszczegdlnych czesci przedsigbiorstwa,
ktéra zapewnia swobode manewru niezbedna
do eksperymentowania, nawiazywania wigzi
spotecznych. Idac dalej tym §ladem, mozna po-
wiedzie¢, ze dany projekt organizacji stanowi
punkt odniesienia do organizacyjnego uczenia
sie, gdzie pracownicy dziatajg zgodnie ze stoso-
wang teoriag dziatania [Argyris i Schon 1978, s.
112]. Prowadzi to do zgodnosci, lub rozbiezno-
Sci oczekiwan z uzyskiwanymi efektami, dzigki
czemu odkrywaja oni oraz interpretuja wadliwe
zatozenia, niezgodnoS$ci pomiedzy deklarowa-
nym a rzeczywistym wzorcem dzialania, czy
tez niespojnoSci w normach organizacyjnych.
Odkrycie pomytek, odchylen, niespdjnosci, ano-
malii jest zaczynem dla podjecia krokéw, stu-
zacych zlikwidowaniu owych nieprawidlowosci.
Politykowanie organizacyjne powinno sprzyjaé
wykrywaniu nieprawidlowosci w teorii dziatania
i przedsigbiorczemu poprawianiu ich [Bratnicka
i Kulikowska-Pawlak 2014, s. 34]. Stad tez, wta-
Sciwy proces politykowania organizacyjnego wy-
daje sie by¢ sprawa nad wyraz wazna.

I rzeczywiscie, wyniki dotychczasowych ba-
dan wskazuja, ze politykowanie organizacyjne
(jako proces nadawania sensu) jest bezposred-
nio powigzane z organizacyjnym uczeniem Si¢
[Christianson, Farkas, Sutcliffe i Weick 2009, s.
846-860; Colville, Hennestad i Thoner 2013, s.
59, 70]. Motorem napedowym realizacji przefil-
trowanych inicjatyw strategicznych jest interak-
cja organizacyjnego uczenia si¢ i politykowania
organizacyjnego. Samo organizacyjne uczenie si¢
jest waznym mechanizmem adaptacji wyselekcjo-
nowanych przedsigwzie¢, ktéry zmienia ich bieg
w miar¢ potrzeb- dbajac, by naktady nie przekro-
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Rysunek 1. Model badawczy
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Zrédto: opracowanie wiasne.

czyty korzysci oraz modyfikujac zalozenia lezace
u podstaw dziatan strategicznych [Karpacz 2014,
134]. Catos¢ ma charakter endogeniczny wzgle-
dem relacji politykowanie organizacyjne, przed-
siebiorczos$¢ organizacyjna i wyjasnia, w jaki spo-
sob politykowanie organizacyjne przektada sie
na nowe lub odnowione $ciezki przedsiebiorcze-
go rozwoju przedsiebiorstwa. Dlatego tez formu-
tuje kolejna hipoteze badawcza:

Hipoteza 2. Organizacyjne uczenie si¢
pelni role moderujaca zalezno$¢ pomiedzy poli-
tykowaniem organizacyjnym a przedsi¢biorczo-
Scig organizacyjna, w taki sposéb, ze wzmacnia
owa relacje.

Dotychczasowe rozwazania nalezy podsumo-
wacé w postaci modelu badawczego. Na rysunku
1 zobrazowano podstawowa zalezno$¢ pomig-
dzy politykowaniem organizacyjnym a przed-
sigbiorczoscia organizacyjng. Ponadto, wskaza-
no na gléwna zmienna kontekstualna petniaca
role moderatora czyli organizacyjne uczenie si¢.
Catos¢ przedstawia tez hipotetyczne zwiazki,
ktore szczegdtowo oméwiono wezesniej.

Metodyka badan empirycznych

Badaniami, ktére przeprowadzono na przetomie
2011 i 2012 roku objeto 158 matych i Srednich
przedsigbiorstw Goérnego Slaska (szczegdtowy
sposob doboru préby zob.: [Bratnicki, Gabrys,
Kulikowska-Pawlak, Butrym 2012, s. 18- 29]).
Zastosowano kwestionariusz ankiety jako pod-
stawowe narzedzie pozyskiwania danych empi-
rycznych. Grupe docelowa badan terenowych
stanowili przedstawiciele kadry zarzadzajacej
najwyzszego szczebla. Wybranie zarzadzaja-
cych jako respondentéw byto spowodowane tym,
ze uzyte w badaniach zmienne wymagaty, aby
informacje byly dostarczane przez osoby, kto-
re posiadajg dobra znajomos¢ catosci funkcjo-
nowania i rozwoju organizacji. Menedzerowie

nizszych szczebli takiej wiedzy nie posiadaja
[Kreiser, Kuratko, Covin i House 2011, s. 161].
Respondentéw proszono o ocene poszczegdl-
nych zagadnien za pomoca nastg¢pujacej skali
Likerta, gdzie zastosowano nastgpujace ozna-
czenia: 1 — zdecydowanie gorzej, 2 — gorzej, 3
— raczej gorzej, 4 — prawie tak samo, 5 — raczej
lepiej, 6 — lepiej, 7 — zdecydowanie lepie;j.

Odchodzac od czg¢stego utozsamiania w do-
tychczasowych badaniach orientacji przedsie-
biorczej i przedsiebiorczosci organizacyjnej,
wyodrebniono obszar badawczy odnoszacy sie
do réznych form przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej teoretycznie zidentyfikowanych przez
M.H. Morrisa, D.F. Kuratke i J.G. Covina
[2008, s. 52]. Narzedzie badawcze- sprawdzone
na prébie matych i §rednich polskich przedsie-
biorstw [Bratnicka, Kwiotkowska, Bratnicki,
Kulikowska-Pawlak 2014, s. 9] uwzglednia osiem
form — wewnetrzne przedsiewziecia przedsig-
biorcze, przedsiewziecia kooperacyjne, przed-
siewziecia zewngtrzne, odnowe strategiczna,
ustawiczng regeneracje, organizacyjne odmlo-
dzenie, redefiniowanie domeny dziatalnoSci,
a takze rekonstrukcj¢ modelu biznesu (przykta-
dowe sformutowanie: ,,organizacja ustawicznie
regeneruje si¢ dzieki regularnemu wprowadza-
niu nowych produktéw i wchodzeniu na nowe
rynki tak, aby p6js¢ w §lad za nowymi szansami”
(o Cronbacha = 0,919).

Do pomiaru politykowania organizacyjnego
postuzono sie oSmiopunktowa skalg opracowa-
na przez K.M. Kacmara i G.R. Ferrisa [1991,
s. 193-205]. Na bazie uzyskanych danych empi-
rycznych przeprowadzono analize czynnikowa,
w wyniku ktérej wyodrebniono dwa wymiary.
Pierwszy z nich nazwany dominujaca koalicja
sktada si¢ z dwoch zagadnien (przykladowe
sformulowanie: ,,w mojej organizacji wystepuje
grupa, ktéra zawsze realizuje swoje cele”), (a
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Cronbacha = 0,715). Kolejnych szes¢ kwestii
tworzy skale nate¢zenia zachowan politycznych
(przyktadowe sformutowanie: ,w mojej organi-
zacji zwykle zdobywa si¢ informacje pod warun-
kiem ze zna si¢ wlasciwa osobe, ktora te infor-
macje posiada”), (a0 Cronbacha = 0,923).

Organizacyjne uczenie si¢ zmierzono po-
stugujac si¢ wynikami badan 107 organizacji
dziatajacych na terenie Gérnego Slaska, gdzie
wyodrebniono cztery wymiary najistotniejsze,
z punktu widzenia efektywnosci matej lub Sred-
niej firmy [Michna 2007, 49]. Do zbudowania
wymiaru nosniki efektywnosci wykorzystywano
cztery cechy centralne, odpowiadajace kolejno
tworzeniu mozliwos$ci indywidualnego uczenia
sie pracownikow, upelnomocnieniu pracowni-
kéw i dialogu, wspotpracy i zespotowego uczenia
si¢ oraz postaw lideréow. Dodatkowo — w §lad za
C.L. Wangiem [2008, s. 635-657] wprowadzono
trzy wymiary orientacji na uczenie si¢ (zaanga-
zowanie w uczenie sie, wspolnie podzielana wi-
zja, otwartos¢ umystu) obejmujace tacznie jede-
nascie wskaznikow.

Eksploracyjna analiza czynnikowa doprowa-
dzita do wyodrebnienia trzech wymiaréw organi-
zacyjnego uczenia si¢. Pierwszy z nich to uczenie
si¢ przez porazke (o Cronbacha = 0,990), ktory
znalazl odzwierciedlenie w dwdch kwestiach wy-
korzystano trzy zagadnienia (przykladowe sfor-

mutowanie: ,,w organizacji bledy traktuje si¢ jako
podioze uczenia si¢ i tworzenia nowej wiedzy wy-
korzystywanej w kolejnych przedsigwzigciach”).
Drugi charakteryzuje organizacyjny kontekst
uczenia (oo Cronbacha = 0,832) si¢ za pomoca
dwoch zagadnien (przyktadowe sformutowanie:
,»liderzy doradzaja tym pracownikom i staraja si¢
wspomoc ich w rozwoju kompetencji’). Na ostat-
ni trzeci wymiar strategiczne zaangazowanie si¢
w proces uczenia si¢ (o Cronbacha = 0,934) skta-
daja si¢ cztery wskazniki empiryczne (przyktado-
we sformutowanie: ,,podstawowe warto$ci obo-
wiazujace w przedsicbiorstwie obejmuja uczenie
si¢ jako przestanke usprawnien”).

W opisywanych badaniach wprowadzono
réwniez trzy zmienne kontrolne. Pierwsza z nich
to okres istnienia przedsigbiorstwa, mierzony
liczba lat od jego zatozenia. Druga zmienna kon-
trolna jest wielko$¢ organizacji, mierzona liczba
zatrudnionych oraz wartoscia aktywow ogotem.
Wzicto tez pod uwage branze, w ktorej przedsie-
biorstwo dziata.

Wyniki badan empirycznych

Podstawowa zalezno$¢ bedaca trescia hipotezy
1 méwi o pozytywnym zwiazku zachodzacym
pomiedzy politykowaniem organizacyjnym
a przedsi¢biorczoscia organizacyjna. Uzyskane
wyniki daty jednoznaczne potwierdzenie tej

Tabela 1. Wyniki czynnikowej analizy eksploracyjnej dla organizacyjnego uczenia si¢

S . . Strategiczne
Zmienne Uczenie SIg Orgamzacyjpy . | zaangazowanie si¢
przez porazke | kontekst uczenia sig o
W proces uczenia si¢
Otwarto$¢ informacyjna 0,162 0,877 0,194
Wspomaganie menedzerskie 0,149 0,878 0,246
Uczenie si¢ jago podstawa przewagi
konkurencyjnej 0,299 0,164 0,897
Kultura organizacyjna sprzyjajaca
organizacyjnemu uczeniu si¢ 0,251 0,275 0,853
Inwestowanie w uczenie si¢ przez
pracownika 0,520 0,168 0,676
Organizacyjne uczenie si¢ jako kluczowa
kompetencja przedsigbiorstwa 0,437 0,212 0,772
Unikanie powtarzania popelnionych
bledéw 0,933 0,148 0,298
Pomytki jako podstawa tworzenia nowej
wiedzy 0,936 0,162 0,278
Wartos$¢ wyjasniania 2,411 1,995 3,258
Udziat 0,268 0,222 0,362

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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hipotezy w wymiarze natezenia zachowan poli-
tycznych (r = 0,362, p = 0,000). Natomiast w od-
niesieniu do dominujacej koalicji stwierdzono
istotne statystycznie wspotwystepowanie (p =
0,000), przy czym zaobserwowana zaleznos$¢ jest
odwrotna dla zaktadanej (r = -0,471).

Hipoteza 2 méwiaca o moderujacej roli or-
ganizacyjnego uczenia si¢ zaleznoSci zachodza-
cej pomiedzy politykowaniem organizacyjnym
a przedsigbiorczoScia organizacyjna ulegta fal-
syfikacji. W przypadku zadnego z trzech wymia-
réw organizacyjnego uczenia si¢ nie sa spetnione
warunki moderacji, co obrazuje tabela 2. Niejako
przy okazji, zaobserwowano istotne statystycznie
oddziatywanie wielkoSci przedsigbiorstwa. W li-
teraturze przedmiotu mozna zauwazy¢ 0zywio-
ne dyskusje i kontrowersje odnoszace si¢ do roli
wielkoSci przedsigbiorstwa. Z jednej strony, ba-
dacze sugeruja, ze wicksze przedsigbiorstwa,
charakteryzuja si¢ zazwyczaj nadmiarem zaso-
béw [Danneels 2002, s. 1095-1121], ktére moz-
na wykorzysta¢ w podejmowanych inicjatywach
strategicznych [Amabile, Conti, Coon, Lazenby
i Herron 1996, s. 1154-1184], co wigcej posiadane
przez przedsiebiorstwo luzy organizacyjne pozwa-
laja na uczenie si¢ i eksperymentowanie [Cohen
i Levinthal, 1990, s. 128-152; Cyert i March, 1963,
s. 76]. Mozna zatem domniemywac, ze wielkos¢
przedsigbiorstwa i zwiazane z nia luzy organiza-
cyjne sa wazna sita napgdowq politykowania or-
ganizacyjnego. Z drugiej strony, inni naukowcy
argumentuja, ze to wlasnie ograniczone zasoby,
tak czesto charakterystyczne dla matych przedsie-
biorstw [Katila i Shane 2005, s. 814-829], sprzyjaja
tworczosci i innowacyjnosci poniewaz prowadza
do wyzwan strategicznych [Ohly i Fritz 2010, s.
543-565] oraz tworza poczucie pilno$ci dziatania
[Baker i Nelson 2005, s. 329-366]. Natomiast nad-
miar zasobéw powoduje ich mniej ekonomiczne
wykorzystanie i zmniejsza motywacje do natych-
miastowego dzialania [Nohria i Gulati 1996, s.
1245-1264]. Idac dalej tym tokiem rozumowania,
mozna przyjac, ze w matych przedsigbiorstwach
wystepuje wigksze prawdopodobienistwo polity-
kowania organizacyjnego. Warto w tym miejscu
podkredli¢, ze w literaturze przedmiotu to wita-
$nie rzadko$¢ zasobow jest uznawana wazng de-
terminant¢ dzialan politycznych [Dalton 1959, s.
64; Tushman 1977, s. 206-216; Miner 1978, s. 97,
Pfeffer i Salancik 1978, s. 26; Robbins 1979, s. 77].
W przeprowadzonych badaniach nie potwierdzo-
no tej zaleznoSci, a co wigcej zaobserwowano
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pozytywny wplyw wielkoSci przedsigbiorstwa
na politykowanie organizacyjne.

Zakonczenie

W niniejszym opracowaniu jako zmienna za-
lezng potraktowano przedsigbiorczo$¢ organi-
zacyjna. W przysztych badaniach warto bytoby
sprawdzi¢, czy stwierdzona moderujaca rola
organizacyjnego uczenia si¢ wystepuje takze
w odniesieniu do innych wchodzacych w gre
zmiennych zaleznych. Mam tu na mysli przede
wszystkim inne sktadniki efektywnosci organi-
zacyjnej, takie jak efektywnos¢ finansowa, prze-
waga konkurencyjna i innowacyjnos¢.

W badaniach zaobserwowano negatywne
oddziatywanie politykowania organizacyjnego
w wymiarze dominujacej koalicji na przedsie-
biorczos$¢ organizacyjng. Silna dominujaca ko-
alicja narusza poczucie sensu rzeczywistosci
organizacyjnej, wskutek ograniczania mozli-
wosci dochodzenia do porozumien z innymi,
ostabiania powigzan z niedawna przesztoscia,
znajomymi scenariuszami przyszloSci, czy tez
widocznymi sygnatami obnizania si¢ efektyw-
nosci organizacyjnej. Kwestiag do rozstrzygnie-
cia w przysztych badaniach jest rozpoznanie,
na ile wskazane negatywne skutki organizacyj-
ne sg warunkowane sytuacyjnie. Na przyktad
mozna przypuszczaé, ze w warunkach wrogiego
otoczenia, korzySci wynikajace z wystepowania
dominujacej koalicji beda przewazac nad jej dys-
funkcjonalnymi efektami.

W zbiorze zdolnosci politykowania organiza-
cyjnego pojmowanych w kategoriach czynnikow
granicznych, zasadne jest wyodrebnienie trzech
kategorii: (1) nastawienie strategiczne — mecha-
nizmy selekcji inicjatyw strategicznych, takie
jak: zamierzenie strategiczne, czujno$¢ wobec
nadarzajacych si¢ szans, zakreSlanie i prze-
strzeganie granic domeny strategicznej, czy tez
analiza strategiczna; (2) nastawienie przedsig-
biorcze- mechanizm elastycznosci strategicznej
obejmujacy orientacje przedsicbiorcza i umyst
przedsiebiorczy; (3) organizacyjne uczenie si¢
— mechanizm adaptacyjny oparty na zdolnosci
organizacji do pozyskiwania i tworzenia wiedzy,
usprawnianiu rutyn organizacyjnych, zapomina-
niu nieuzytecznej wiedzy. Moje badanie objeto
jedynie organizacyjne uczenie si¢ i dlatego tez
w przysztosci nalezaloby uwzgledni¢ dwa po-
zostale czynniki strategiczne, czyli nastawienie
strategiczne oraz nastawienie przedsigbiorcze.
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EWALUACJA JAKO INSTRUMENT UCZENIA SIE
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
— TEORIA I PRAKTYKA

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie uwarunkowan wykorzystania ewaluacji jako in-
strumentu wspierajacego proces uczenia sic w sek-
torze organizacji non-profit w Polsce. Rosnace
zaangazowanie w dziatania ewaluacyjne wsrod
tych organizacji wynika w duzej mierze z wymogu
ewaluacji projektéw finansowanych ze $rodkow
unijnych, ktorych sektor jest beneficjentem. Na ile
to zainteresowanie i rosnaca skala praktyki przeto-
zy si¢ na trwaty rozwdj kultury ewaluacyjnej w sek-
torze, zalezy miedzy innymi od tego, w jaki sposob
organizacje postrzegaja funkcje ewaluacji. Rola
ewaluacji moze by¢ ograniczona do rozliczania
dotacji. Bardziej pozadane jest przyjecie szerzej
rozumianych funkcji ewaluacji, jako instrumentu
wspierajacego proces uczenia si¢ organizacji.

Na wstepie przedstawiono role ewaluacji
w budowaniu kultury uczenia si¢ w organiza-
cjach pozarzadowych na podstawie przegladu
literatury przedmiotu. Nast¢pnie przedstawiono
wyniki badan empirycznych dotyczacych prakty-
ki ewaluacji w organizacjach sektora non-profit
w Polsce przeprowadzonych przez Autorke w la-
tach 2011-2014. Wnioski z tych badafn pozwo-
lity na okreslenie najwazniejszych czynnikow
utatwiajacych i utrudniajacych rozwdj praktyki
ewaluacji wspierajacej uczenie sie organizacji
pozarzadowych w Polsce.

Niniejsze opracowanie przedstawia wyniki ba-
dan przeprowadzonych w ramach projektu badaw-
czego finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki pt. ,,Teoria i praktyka ewaluacji w organiza-
cjach non-profit” (umowa nr 3341/B/H03/2011/40).

Organizacja uczaca si¢ w sektorze
non-profit

Koncepcje organizacji uczacej sie, ktére powsta-
ly gtéwnie w odniesieniu do sektora prywatnego,

" Politechnika Y.6dzka

znalazty zwolennikéw réwniez wsrdd badaczy
i praktykow sektora non-profit [Aiken, Britton
1997; Britton 1998; Gill 2010]. Pozarzadowa
organizacje uczaca si¢ zdefiniowano jako or-
ganizacje, ktéra ,aktywnie wykorzystuje do-
Swiadczenia i wiedze swoich czlonkéw oraz
partnerow, poprzez taki rozwdj praktyki, poli-
tyki, procedur i systemow, ktéry przyczynia sie
do ciaglej poprawy jej zdolnosci do okreslania
i osiagania celéw, zaspakajania potrzeb wszyst-
kich interesariuszy, a co najwazniejsze osiaga-
nia swojej misji” [Aiken, Britton 1997, s. 163].
Wyzwaniem pozostaje dostosowanie koncepcji
organizacji uczacej si¢ do specyfiki sektora non-
-profit, wynikajacej z jego roli, swoistych cech
i zasad funkcjonowania.

Do najwazniejszych cech sektora pozarzado-
wego, ktdre sprzyjaja procesowi uczenia si¢ naleza
m.in.: tworzenie i dzialanie organizacji w oparciu
0 wspdlne wartosci, otwarte stosunki miedzyludz-
kie, elastyczna struktura organizacyjna, partycy-
pacyjny sposéb podejmowania decyzji, duza mo-
tywacja do rozwoju osobistego czlonkéw, a takze
kreatywne i innowacyjne podejScie niektorych
organizacji [Edwards 1997, s. 235-250]. Wsrdd
czynnikoéw utrudniajacych ich rozwdj w kierun-
ku organizacji uczacej si¢ sg: koncentrowanie si¢
na dziataniu i ograniczona zdolno$¢ do reflek-
sji nad efektami (np. trudnosci w zdefiniowaniu
co jest miarg sukcesu organizacji), ograniczenia fi-
nansowe i preferowanie sprawdzonych rozwiazan
przez grantodawcow [tamze].

Jednym z instrumentéw, ktéry organizacje
non-profit wykorzystuja w celu wspierania pro-
cesOw uczenia si¢ jest ewaluacja.

Funkcje ewaluacji w sektorze non-profit

Ewaluacja jest ogdlnie definiowana jako pro-
ces okreslania wartosci i jakosci [Scriven 1991,
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s. 139]. To usystematyzowane badanie, realizo-
wane na podstawie wlasciwie dobranych metod
i rzetelnych danych, ktére pozwala na dokona-
nie oceny w oparciu o wczesniej przyjete kry-
teria i na sformutowanie rekomendacji [Gubba,
Lincoln 1986, s. 550]. Cele i zakres ewaluacji naj-
petniej opisuje definicja OECD, ktéra przyjmu-
je, ze ewaluacja to ,,systematyczna i obiektywna
ocena wartosci i jakosci planowanych, realizowa-
nych lub zakoviczonych dziatan organizacji (pro-
jektow, programéw, polityk, strategii itp.), w tym
ich zatozen, procesu realizacji i rezultatow, w celu
okreslenia trafnosci zamierzonych celow i pozio-
mu ich osiggniecia, a takze uzytecznosci, efektyw-
nosci, skutecznosci, wpltywu i trwatosci dziatan”
[OECD 2002, s. 21-22]. Najszersze zastosowanie
ewaluacja znajduje w sektorze publicznym oraz
wsrod organizacji pozarzadowych.

Ewaluacja pelni trzy zasadnicze funkcje:
rozliczeniowa, poznawczg i rozwojowa (rozwo-
ju organizacyjnego) [Chelimsky 1997, s. 10-24].
Funkcja rozliczeniowa pozwala na przedstawie-
nie efektéw dziatan podmiotom angazujacym
Srodki finansowe (tj. publicznych i prywatnych
sponsorom). Funkcja poznawcza zwigzana
jest z generowaniem i wykorzystaniem wiedzy
[Olejniczak 2008, s. 35-37]. Badania ewaluacyj-
ne pozwalaja na poznanie Zrédel problemow
i zweryfikowanie skutecznosci réznych metod
ich rozwiazywania. Ewaluacja przyczynia si¢
ponadto do rozwoju organizacyjnego poprzez
poprawe planowania i wdrazania dziatan oraz
zarzadzania organizacja.

Dla organizacji pozarzadowych, jako orga-
nizacji wykorzystujacych powierzone im $rodki
prywatne i publiczne, szczegllnie istotna jest
funkcja rozliczeniowa. Grantodawcy czgsto wy-
magaja ewaluacji w ramach rozliczenia dotacji.
Skutecznos$¢ i przejrzysto$¢ dzialan jest waznym
elementem dobrego wizerunku organizacji po-
zarzadowych, ktory z kolei przektada sie¢ na moz-
liwosci  pozyskiwania Srodkéw  finansowych.
Réwnie istotna jest funkcja generowania wiedzy.
Organizacje pozarzadowe zwykle sa silnie nasta-
wione na rozwiazywanie konkretnych probleméw.
Ewaluacja dostarcza informacji o Zrédtach proble-
mow i weryfikuje skutecznos¢ réznych rozwiazan.
Ewaluacja jest instrumentem wykorzystywanym
przez organizacje pozarzadowe réwniez do po-
prawy skutecznosci i efektywnosci realizowanych
dziatan. Zwykle realizuja one swoja dziatalnos¢
w formie projektéw i programéw, a zgodnie

198

z ogOlnie przyjetymi metodologiami, ewaluacja
jest jednym z elementéw zarzadzania tego typu
interwencjami. Cecha wyr6zniajaca organizacje
pozarzadowe jest rowniez wykorzystywanie ewa-
luacji do budowania partnerstwa i wspéiwlasnosci
wsrdd interesariuszy, poprzez ich aktywne zaan-
gazowanie w realizacje ewaluaciji.

Ewaluacja a proces uczenia si¢
organizacji pozarzadowych

Rola ewaluacji w budowaniu kultury uczenia si¢
w organizacjach, w tym w sektorze non-profit,
jest szeroko opisywana w literaturze [Gill 2010;
Hernandez, Visher 2001; Hoole, Patterson 2008;
Torres, Preskill 2001; Torres, Preskill, Piontek
1997; Forss, Crackell, Samset 1994]. W latach
90. XX wieku w teorii i praktyce ewaluacji wy-
odrebnila si¢ koncepcja ewaluacji ukierunkowa-
nej na proces uczenia si¢ i rozwoju organizacji.
Zgodnie z ta koncepcja, aby ewaluacja skutecz-
nie wspierata ten proces, nalezy zachowac réw-
nowage pomiedzy jej rozwojowq funkcja a funk-
cja rozliczeniowa [Torres, Preskill 2001, s. 388].
Spelnienie tego wymogu bywa szczegdlnie trudne
dla organizacji pozarzadowych. Ocena efektyw-
nosci wykorzystania Srodkéw jest dla donatoréw
zwykle wazniejsza od samego rozwoju wspieranej
organizacji. W efekcie organizacje pozarzadowe
przywiazuja wicksza wage do funkcji rozliczenio-
wej. Przyjecie perspektywy rozwojowej w ewa-
luacji oznacza réwniez, ze badania ewaluacyjne
powinny odnosi¢ si¢ do ogdlnych celéw i wartosci
przyjetych w organizacji, w szczegélnosci do misji
[tamze]. Ma to szczegllne znaczenie w okreSla-
niu kryteriéw ewaluacyjnych, na podstawie kto-
rych dokonuje si¢ oceny. Pojedyncze projekty czy
programy powinny by¢ oceniane w kontekscie re-
alizacji misji organizacji, a czesto podlegaja oce-
nie jedynie na podstawie kryteriow efektywnego
wykorzystania Srodkéw sponsora.

Elementem niezbednym w procesie uczenia
si¢ kazdej organizacji jest skuteczne zarzadza-
nie wiedza. W kontekscie ewaluacji jednym
z wyzwan jest sposob, w jaki wiedza z pojedyn-
czych badan jest przekazywana i wykorzystywa-
na w organizacji.

Na to, czy ewaluacja przyczyni si¢ do rozwo-
ju organizacji wplywa réwniez sposob jej reali-
zacji. W tym kontekscie istotnym moze okazaé
sie wybor pomiedzy ewaluatorem zewnetrznym
(niezaleznym od organizacji) a ewaluatorem we-
wnetrznym (bedacym czlonkiem organizacji).
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Ewaluacja wewngtrzna jest uwazana za sprzyja-
jacg procesowi wykorzystania jej wynikéw oraz
procesowi uczenia si¢ organizacji. Wada tego
rozwiazania jest jednak ryzyko mniejszego obiek-
tywizmu i niezaleznoSci przedstawianych ocen.
W kazdej organizacji waznym wymogiem ewa-
luacji zorientowanej na uczenie si¢ jest wlaczenie
ewaluacji do kultury organizacyjnej, struktur,
proceséw decyzyjnych i codziennej praktyki.

Praktyka ewaluacji w polskich
organizacjach pozarzadowych — wnioski
z badan

Zainteresowanie ewaluacja wSrod organizacji
pozarzadowych w Polsce wzrosto wraz z napty-
wem funduszy unijnych. Ewaluacja projektéw
jest zalecana w szczegdlno$ci w ramach wspar-
cia z Europejskiego Funduszu Spotecznego,
po ktére w coraz wickszym stopniu siegaja
organizacje. Cztonkowie i pracownicy organi-
zacji pozyskuja wiedze o ewaluacji na licznych
szkoleniach, w szczegdlnosci z zakresu pozy-
skiwania Srodkéw, czy zarzadzania projektami.
Stanowi to niewatpliwg szanse rozwoju prakty-
ki i kultury ewaluacyjnej w sektorze non-pro-
fit w Polsce. Nasuwa si¢ jednak pytanie na ile
praktyka ta bedzie miata charakter trwaly.
W duzym stopniu zalezy to od tego, jakie funk-
cje petni ewaluacja w organizacjach? Czy ewa-
luacja stuzy im jako instrument wspierajacy ich
rozwdj, czy jest jedynie metoda rozliczania do-
tacji (unijnych i nie tylko)?

Prébe odpowiedzi na te pytania podjeto
w badaniach dotyczacych praktyki ewaluacji
w organizacjach sektora non-profit w Polsce
przeprowadzonych przez Autorke w latach 2011-
2014. Celem gtéwnym badan bylo okreSlenie
skali praktyki ewaluacyjnej wsréd organizacji
pozarzadowych i scharakteryzowanie sposobow
jej stosowania. Jednym z celéw badania byto zi-
dentyfikowanie motywow stosowania ewaluacji
przez organizacje. Przeprowadzono dwa bada-
nia technika wywiadéw telefonicznych wspo-
maganych komputerowo. Pierwsze badanie,
na probie ogdélnopolskiej wylosowanej z bazy
KRS, obejmowato 350 przedstawicieli sekto-
ra organizacji pozarzadowych. Drugie badanie
objeto grupe 350 organizacji, ktére realizowaty
projekty unijne. Oba badania zostaty przepro-
wadzone w grudniu 2013 roku przez Millward
Brown SMG/KRC. Dodatkowo przeprowadzo-
no wywiady swobodne z przedstawicielami dzie-

sieciu organizacji pozarzadowych oraz piecioma
ewaluatorami.

Gtéwnym problemem w oszacowaniu skali
praktyki ewaluacyjnej wsrdd organizacji non-
-profit w Polsce bylo rézne rozumienie pojecia
ewaluacji wsrdd przedstawicieli tych organizacji.
Cze$¢ organizacji uznaje wypelnienie ankiety
przez uczestnikdéw projektu za wystarczajace ba-
danie ewaluacyjne. Inni sadza, ze jedynie bada-
nia prowadzone przez eksperta zewnegtrznego,
oparte na rozbudowanej metodologii, mozna
okresli¢ mianem ewaluacji. Ponizsze dane wyni-
kajace z badan ankietowych nalezy wiec przyjac
z ostroznoscia. Sposrdd badanych organizacji
catego sektora pozarzadowego, 29,1% wskaza-
lo ewaluacje, jako jedna z form oceny wlasnej
dziatalnosci. W grupie organizacji realizujacych
projekty unijne, przewazajaca czeS¢ organiza-
cji (91%) deklarowata, ze prowadzi dziatania
ewaluacyjne tych projektéw. Dla pordwnania,
w badaniu Stowarzyszenia Klon/Jawor 37% or-
ganizacji zadeklarowato ,,prowadzenie systema-
tycznej oceny skutecznosci wlasnego dzialania,
analizy efektow pracy, sprawdzania, na ile osig-
gnieto zaktadane cele” [Stowarzyszenie Klon/
Jawor 2012, s. 62-64]. W tym badaniu niewielka
cze$¢ organizacji zadeklarowala prowadzenie
oceny w formie zlecania ewaluacji innym orga-
nizacjom - ewaluacji zewng¢trznej (2%). Wydaje
sie, ze skala praktyki ewaluacyjnej, rozumiane;j
zgodnie z przyjeta w tym opracowaniu defini-
cja jest nizsza od deklaracji samych organizacji.
Z drugiej strony, organizacje w relatywnie wiek-
szym stopniu podejmuja dziatania, ktére maja
charakter ewaluacji, cho¢ by¢ moze nie spetniaja
wszystkich jej wymogéw definicyjnych.

W obu badaniach zadano respondentom pyta-
nie o przestanki podjecia decyzji o przeprowadze-
niu ewaluacji. Chodzito o ustalenie, czy realizacja
ewaluacji wynikala z wewnetrznej potrzeby or-
ganizacji, czy zewnetrznych wymogow (np. zwia-
zanych z realizacja dotacji). Zaktada si¢ bowiem,
ze wewnetrzna motywacja do prowadzenia ewa-
luacji jest istotnym czynnikiem rozwoju trwatej
praktyki ewaluacyjnej w organizacjach. W bada-
niu dotyczacym ogétu organizacji pozarzadowych,
prawie potowa deklarowata, ze oba powody (wy-
mog zewnetrzny i wlasna potrzeba) byly réwnie
wazne (rysunek 1). Sposrod tych organizacji, kt6-
re wskazaty na jeden z powodéw, liczniejsza byta
grupa, dla ktérych wewnetrzna motywacja byta
wazniejsza do podjecia ewaluacji. Dla ewaluacji
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Rysunek 1. Przestanki (motywy) realizacji ewaluacji w badanych organizacjach non-profit (%)
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Zr6dto: badania whasne.

projektéw unijnych wymdg grantodawcy mial re-
latywnie wigksze znaczenie. Jednakze réwniez
iw tej grupie ponad potowa respondentdw stwier-
dzita, ze oba powody sa réwnie wazne.

W  praktyce organizacji pozarzadowych
w Polsce dominuja dwie funkcje ewaluacji: roz-
wojowa oraz rozliczeniowa. Przewazajaca czgs¢
badanych organizacji deklarowata, ze gtéwnym
celem ewaluacji byta ocena efektéw i rezultatow
wilasnych dzialan, lepsze zarzadzanie organiza-

cja oraz lepsze wdrazanie dziatan (rysunek 2).
Wszystkie powyzsze cele ewaluacji potwierdzaja
jej funkcje rozwojowa.

Ponad polowa badanych organizacji dekla-
rowata, ze celem przeprowadzonych ewaluacji
byta chec rozliczenia si¢ z dotacji. W kontekscie
funkcji rozliczeniowej warto réwniez uwzglednic¢
to, na ile ewaluacje wykorzystywane sa do zwigk-
szania przejrzystosci dzialan organizacji. Ponad
potowa organizacji przyznata, ze nie udostepnia

Rysunek 2. Cele ewaluacji realizowanych w badanych organizacjach non-profit (%)
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Rysunek 3. Podmiot realizujacy badanie ewaluacyjne w organizacjach pozarzadowych w Polsce (%)
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publicznie informacji z ewaluacji. Mozna wiec
przypuszczaé, ze ewaluacja nie jest traktowana
przez organizacje pozarzadowe jako wazy instru-
ment zwickszajacy transparentno$¢ ich dziatan.

W praktyce w najmniejszym stopniu ewaluacja
petni funkcje poznawcza. Relatywnie mniejsza
czes¢ badanych organizacji deklarowata, ze ce-
lem ewaluacji byla cheé lepszego zrozumienia
problematyki obszaru, w ramach ktérego dzia-
fala organizacja (rysunek 2). CzeSciej kierowa-
no si¢ checia sprawdzenia, ktore z dziatan byty
skuteczne. Ponadto rzadko przedmiotem oceny
byly potrzeby cztonkéw organizacji lub oséb,
na rzecz ktérych organizacja dziatata (5,9% ba-
danych organizacji w catym sektorze). Wyniki
badania Stowarzyszenia Klon/Jawor potwierdza-
ja te utomnos¢ funkcjonowania organizacji poza-
rzadowych w Polsce. Wedtug nich 65 % badanych
organizacji nie prowadzi zadnych systematycz-
nych badan potrzeb odbiorcéw lub potrzeb lokal-
nych [Zycie... 2012, s. 37 i 60]. Co wiecej, 30%
organizacji twierdzi, ze nie posiada/nie zbiera
zadnej wiedzy o beneficjentach, pomimo dziata-
nia na rzecz konkretnych odbiorcéw.

Wyniki obu badan wskazuja na to, ze domi-
nujaca forma ewaluacji w praktyce organizacji
pozarzadowych w Polsce jest ewaluacja we-
wnetrzna (autoewaluacija) (rysunek 3).

Podsumowanie

Przeglad literatury przedmiotu pozwala na po-
twierdzenie, ze ewaluacja moze, pod pewnymi

ekspert zewnetrzny

nie wiem/trudno powiedzieé¢

m Organizacje pozarzadowe realizujace projekty unijne

warunkami, by¢ skutecznym narzedziem przy-
czyniajacym si¢ do rozwoju kultury uczenia sie
w organizacjach non-profit. Powyzej przedsta-
wione wyniki badafi przeprowadzonych przez
Autorke wskazuja na to, ze praktyka ewaluacyjna
wsrdd polskich organizacji pozarzadowych dale-
ka jest od spelnienia tych warunkéw. Jednakze
obserwowany obecnie wzrost zainteresowania
ewaluacja wsrdd polskich organizacji moze przy-
czynic si¢ do rozwoju praktyki w sektorze.

Do czynnikéw, ktére pozytywnie wplywaja
na rozwdj praktyki ewaluacji wspierajacej ucze-
nie si¢ organizacji pozarzadowych w Polsce
naleza:

* relatywnie wysoki udzial funkcji rozwo-
jowej w realizowanych przez organizacje
badaniach ewaluacyjnych, motywowanych
checia oceny rezultatéw wlasnych dziatan,
poprawy ich wdrazania, lepszego zarza-
dzania organizacja,

* wysoki poziom wewngtrznej motywacji
organizacji do realizacji ewaluacji, a tak-
ze ogoblnie pozytywny stosunek przedsta-
wicieli organizacji do ewaluacji (niechec
do ewaluacji nie jest znaczaca barierg jej
realizacji),

e stosowanie w  wickszosci
wewnetrznych.

Barierami rozwoju ewaluacji jako instrumentu
uczenia si¢ organizacji pozarzadowych sa m.in:

* duzy udziatl funkcji rozliczeniowej w ewa-
luacji, w szczegdlnoSci w przypadku or-

ewaluacji
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ganizacji realizujacych projekty unijne,
co rodzi ryzyko utrwalenia takiego podej-
Scia do ewaluacji jako procedury wymaga-
nej przy rozliczeniu Srodkéw,

* niewykorzystywanie poznawczej funkcji
ewaluacji, co w powiazaniu z og6lng sta-
boscia sektora w tworzeniu i gromadzeniu
wiedzy znaczaco ogranicza uczenie si¢
organizacji,

* ocena efektywnosci i skutecznosci realizo-
wanych dzialan w wickszosci z perspekty-
wy celéow donatoréw, a nie realizacji misji
organizacji.

Do powyzszych barier nalezy doda¢ ogdlne
bariery rozwoju praktyki ewaluacji w sektorze
non-profit w Polsce, takie jak: niewystarczaja-
cy poziom wiedzy o ewaluacji wsréd cztonkow/
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POTRZEBA KOMERCJALIZAC]I BADAN NAUKOWYCH

Wstep

Potrzeba zwiazana z komercjalizacja badan
naukowych to obecnie temat towarzyszacy wie-
lu dyskusjom poswieconym wspotpracy nauki
i biznesu. Z jednej bowiem strony istotne jest
zwigkszenie innowacyjnosci, na co bezposredni
wplyw ma wdrazanie rezultatéow badan nauko-
wych, natomiast nie bez znaczenia pozostaje
kwestia badan podstawowych, ktérych wptyw
na rozwdj nauki jest niebagatelny. Wazne jest
tym samym podniesienie tematu poziomu apli-
kacyjnosci badan, ich prowadzenie w uniwer-
sytetach w dobie gospodarki wiedzy, a takze
faktyczne wykorzystanie rezultatéw badan na-
ukowych w zastosowaniach gospodarczych.

Prowadzenie badan naukowych przez
uczelnie

Oddzialywanie instytucji edukacyjnych na oto-
czenie realizowane jest przez system o$wiaty oraz
szkolnictwa na wszystkich uczelniach. Funkcja
wyksztalcenia jest upowszechnianie i uczenie od-
powiedniego sposobu bycia, postaw i dyspozycji
do odgrywania réznych rél w gospodarce i spo-
leczenstwie wraz z dyspozycjami do dokonywa-
nia innowacji. Instytucje edukacyjne dostarczaja
wiedze stuzaca dzialaniu, czyli wptywaja na kre-
owanie kapitatu ludzkiego [Bal-WozZniak 2011, s.
138]. W wymiarze amerykanskim uniwersytety
badawcze sa definiowane jako organizacje multi-
produkcyjne. Na zestaw funkcji i rezultatéw dzia-
talnosci uczelni sktadaja si¢ m.in.:

1. Tworzenie nowej wiedzy podstawowej
w efekcie prowadzonych badaf.

2. Tworzenie kapitatu ludzkiego poprzez
uczenie.

3. Transfer istniejacego know-how do sfe-
ry biznesu, agencji rzadowych i innych
organizacji.

4. Zastosowanie wiedzy do stworzenia i ko-
mercjalizacji nowych produktéw i proce-
s6w lub udoskonalenie istniejacych.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

5. Przywodztwo w definiowaniu lokalnych
i aktualnych problemow.

6. Wspotpraca w tworzeniu, wraz z innymi
organizacjami typu B+R, regionalnej in-
frastruktury wiedzy.

7. Tworzenie okreslonego rodzaju klimatu
sprzyjajacego innowacyjnosci [Goldstein
2002, s. 218].

O ukierunkowaniu dziatalno$ci uczelni oraz ce-
lach ktére przySwiecaja realizacji podstawowych
funkcji, jakimi sa prowadzenie badan nauko-
wych oraz edukacja, decyduja same uczelnie,
ktore jednocze$nie podlegaja na szczeblu cen-
tralnym wtadzy rzadowej. W przypadku uczelni
niepublicznych, ktére same decyduja o finanso-
waniu, poziom decyzyjnosci jest wiekszy wobec
uczelni publicznych. Krajowe uczelnie publiczne
sa skoncentrowane w zaréwno na prowadzeniu
badan, jak tez na edukacji.

Prowadzenie badan naukowych w uczelni
to jedna z podstawowych funkcji realizowanych
zgodnie z zadaniami statutowymi. Badania na-
ukowe stuza tworzeniu wiedzy w danym obsza-
rze tematycznym, systematyzowaniu wiedzy,
objasnianiu zjawisk. Ukierunkowanie tematycz-
ne prowadzenia badan naukowych w szkotach
wyzszych wynika z orientacji naukowej zar6wno
na poziomie samej uczelni, jak réwniez siegajac
dalej, poszczegdlnych wydziatéw, instytutow
czy na najnizszym poziomie — katedr. Katedry
a w ich strukturach zaktady to jednostki orga-
nizacyjne o charakterze naukowym, znajduja-
ce sie w strukturze uczelnianej na najnizszym
poziomie. Decyzje dotyczace ukierunkowania
w prowadzeniu badan naukowych zapadaja z re-
guly na poziomie katedry lub zaktadu, kierowa-
nych przez samodzielnych pracownikéw nauki.
Decyzje dotyczace kierunkdéw prowadzenia ba-
dan naukowych moga wynikac z:

a) uzyskanych §rodkéw na badania statutowe,

b) pozyskania grantu zewngtrznego o wymia-
rze dotacyjnym,

¢) uzyskania zlecenia zewngtrznego,

d) srodkéw uczelni innych niz statutowe,
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e) wlasnymi sitami, w przypadku niewielkiej
lub braku kapitatochtonnosci prowadzo-
nych badan.

W przypadku badan statutowych ich ukierun-
kowanie wiasciwie w gldwnej mierze wynika
z decyzji podejmowanych na poziomie danej
jednostki organizacyjnej, np. katedry. Brak tu-
taj wymuszonego ukierunkowania na tematyke,
pracownicy generalnie maja swobode wyboru,
dzigki czemu moga oni prowadzi¢ poglebione ba-
dania w swojej dziedzinie zainteresowan. Czym
wigksza swoboda w podejmowaniu takich decyzji
tym mniejsze prawdopodobienistwo, ze tematy-
ka tych badaf bedzie bezposrednio odnosi¢ si¢
do aktualnego konkretnego zapotrzebowania
rynkowego. Nie mozna tego wykluczy¢, jednak
majac na uwadze stereotypy rozbieznoSci in-
teresow naukowca i przedsigbiorcy, zalezno$é
taka jest bardzo prawdopodobna. Tym bardziej,
ze aplikacyjno$¢ rezultatéw badan naukowych
w kraju jest znikoma. Dotyczy to réwniez kultu-
ry wynalazczo$ci. Badania statutowe prowadza
do zwickszenia potencjatu wiedzy, w tematyce
danej jednostki organizacyjnej. Tym samym ich
warto$¢ naukowa jest bardzo duza. Dzigki pro-
wadzeniu tego typu badan bowiem, zwigksza si¢
baza wiedzy pozwalajaca na zwickszenie poten-
cjatu studentéw, ktérym ta wiedza jest w dalszej
kolejnosci przekazywana. Badania statutowe,
ktore cechuje duza samodzielno$¢ decyzyjna
w okreslaniu ich kierunku, mozna okresli¢ jako
te, najbardziej zblizone do badan podstawowych.
Najbardziej zorientowanymi utylitarnie bada-
niami sg te, realizowane na konkretne zaméwie-
nie. Uzyskanie zlecenia z przemystu, biznesu,
oznacza przygotowanie opracowania bedacego
efektem prowadzonych badan o konkretnej te-
matyce i w konkretnym obszarze. Badania dla
przemystu maja bardzo duzy wymiar utylitarny.
Wiasciwie sa one realizowane dla konkretne-
go celu ekonomicznego. Podobny wymiar, cho¢
0 nieco mniejszym znaczeniu bezpoSredniego
zastosowania komercyjnego, maja badania pro-
wadzone w ramach grantu uzyskanego ze §rod-
kéw zewnetrznych, takich jak §rodki europejskie,
granty z instytucji zorientowanych na rozwdj
nauki, reasumujac Srodki o naturze dotacyjne;.
Uzyskanie w formie grantu tego typu Srodkow
oznacza koniecznos$¢ realizacji projektu badaw-
czego wczesniej zdefiniowanego, realizujacego
cele sformutowane w programie finansujacym,
z ktorego pochodzi grant.
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Finansowanie badan

Kwestie probleméw z finansowaniem dziatalno-
Sci badawczej prowadzonej przez uniwersytety
stworzyly rzeczywisto$¢, ktora mozna scharak-
teryzowac w nastepujacy sposob:

e ograniczenie finansowania badan przez
panstwo,

* konkursowy tryb zdobywania S$rodkdéw
na prowadzenie badan naukowych:

* zmiany w zakresie sposobu dystrybuowa-
nia Srodkéw finansowych przeznaczonych
na badania naukowe,

» zwigkszenie miedzynarodowego znaczenia
prowadzonych badan naukowych,

* zwigkszenie znaczenia wytycznych tworze-
nia Europejskiej Przestrzeni Badawczej
podczas zasad dystrybuowania Srodkdéw
na badania naukowe,

* nasilona dyskusja o potrzebie zewnetrzne-
go finansowania badan,

* nasilone dyskusje wiazace prowadze-
nie badafn naukowych ze wzrostem
innowacyjnosci.

Wymienione czynniki, ktére stanowia tto po-
dejmowanych decyzji na szczeblu centralnym,
a dotyczace finansowania badafi naukowych,
maja ogromy wptyw na dziatalno$¢ badawcza.
RzeczywistoScig obecnego stanu prowadze-
nia badan naukowych jest dazenie do jak naj-
SciSlejszego zwiazania prowadzonych badan
z procesami innowacyjnymi. W tym kontekscie
pojawia sie watek potrzeby wspotpracy nauki
i biznesu. Wigkszo§¢ MSP nie ma wlasnego za-
plecza B+R, stad pozyskiwanie przez nie wie-
dzy z zewnatrz badz funkcjonowanie w sieci,
gdzie zachodzi przeptyw i dzielenie si¢ wiedza,
stwarza im mozliwoSci rozwoju innowacyjnego
[Dolinska 2010, s.41]. Odkad komercjalizacja
wiedzy ma wazny wptyw na wzrost gospodar-
czy, wspOlpraca przekraczajaca granice stata
si¢ normalnoscia. Sieci sa strukturami, dzig-
ki ktérym organizacje moga uzupetnia¢ lub
wymienia¢, wspélnie rozwijaé zasoby wiedzy
oraz tworzy¢ nowe pomysty i umiejetnosci
zapewniajac ich wykorzystywanie w innowa-
cjach. W dziedzinach, gdzie postep naukowy
i technologiczny jest bardzo szybki oraz zrédta
wiedzy sa szeroko dystrybuowane, zadna poje-
dyncza firma nie posiada niezbednych umiejet-
no$ci, aby osiagna¢ najwyzszy postep i wpro-
wadzi¢ znaczace innowacje na rynek [ Dolinska
2010, s.72].
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Istnieje rozbieznos$¢ intereséw pomiedzy sfe-
ra nauki a sferg biznesu odnoszaca sie do pojmo-
wania osiaggnie¢ naukowych, jakie czesto poja-
wiaja si¢ w efekcie dtugoletniej pracy. Z punktu
widzenia nauki, gdzie jedng z miar sukcesu jest
liczba cytowan, opublikowanie swojego tekstu
W znanym czasopiSmie, czy tez innego rodzaju
prestizowy wymiar osiggniecia, niekoniecznie
moze przektadac sic na wymiar finansowy efek-
téw prac, ktére prowadzone byly niejednokrot-
nie przez cate zycie. Dla przedsiebiorcy podjecie
jakiejkolwiek decyzji dotyczacej funkcjonowania
przedsiebiorstwa opiera si¢ na rachunku ekono-
micznym. Rowniez zlecenie prowadzenia badan
znajduje uzasadnienie dopiero w momencie,
kiedy ich efekty w kroétszej lub dtuzszej perspek-
tywie czasowej przyniosa efekt w postaci dodat-
niego wptywu na wynik ekonomiczny dziatal-
nos$ci firmy. Sytuacja zmienia si¢ w momencie,
kiedy bez odpowiednich funduszy, konkretnych
badan nie udatoby si¢ zrealizowaé. Chec uzy-
skania odpowiedzi na postawione przez badacza
tezy moze go skloni¢ do pozyskania Srodkow,
ktore z drugiej strony oferuje firma, zaintereso-
wana uzyskaniem danych i rzetelnych informa-
cji, ktoére moga by¢ efektem prowadzonych przez
naukowca studiéow. W przypadku, jezeli wystapi
podobnego typu sytuacja, gdzie z jednej strony
naukowiec, a z drugiej przedsiebiorca beda sie
kierowa¢ wlasnym interesem, ktéry okaze sie
wspolny dla tych dwoch stron, uda si¢ uzyskaé
pozadany przez wiele Srodowisk model wspot-
pracy nauka-biznes.

Tymczasem wspotpraca Srodowiska nauko-
wego z biznesem jest trudna do zorganizowania:

a) naukowiec jest skoncentrowany na pozna-

waniu §wiata, eksperymentach zwiagzanych
z pasja tworzenia wiedzy i odnajdywania
odpowiedzi na trudne pytania,

b) przedsigbiorca dazy do uzyskania nad-

wyzki ekonomicznej, skupia si¢ na walce
o klientéw, rynek i konkurencyjno$¢ oraz
jest pod ciagla presja czasu [Matusiak
2010, s. 208].
Pogodzenie prezentowanych dwoch postaw
mozliwe byloby dopiero wtedy, gdy naukowiec
stworzyltby wiedze, dzieki ktorej przedsiebiorca
uzyskatby nadwyzke finansowa, pozyskatby wig-
cej klientow oraz zwiekszylby udziat rynkowy
i pozycje konkurencyjng swojego przedsigbior-
stwa. Innymi stowy gdyby praca naukowa oraz
wytworzona przez niego wiedza miala atrybut

atrakcyjnosci finansowej i miata przelozenie
na uzyskanie dochodéw z rynku. Mowa tu o ko-
mercjalizacji. Jest to tym bardziej istotne, ponie-
waz przewage konkurencyjna przedsigbiorstw
bedzie wyznaczata skala zastosowan praktycz-
nych tych wynikéw prac badawczo-rozwojo-
wych, ktére beda uwzgledniaty zidentyfikowane
trendy w makroskali [Metodyka transformacji
20009, s. 51].

Pomiegdzy badaniami do wdrozen oraz
badaniami podstawowymi

Z potrzeba komercjalizacji rezultatéw badan na-
ukowych w szkotach wyzszych zwigzana jest tez
kwestia tzw. ,wywazenia” lub znalezienia zlote-
go §rodka pomiedzy prowadzeniem badaf sto-
sowanych oraz badan nie stuzacych bezposred-
niemu wdrozeniu w gospodarce. Swiadomosé
koniecznosci prowadzenia badan zaréwno pod-
stawowych jak tez tych zorientowanych aplika-
cyjnie — stosowanych, badZ prac rozwojowych
jest widoczna chociazby w przypadku obecnego
systemu finansowania badan krajowych, gdzie
istnieje instytucja NCBiR finansujaca badania,
ktorych rezultaty maja byé wdrozone do praktyki
gospodarczej, jak tez instytucja NCN, finansuja-
cawylacznie badania podstawowe. W kontekscie
uczelni réwniez wystepuje rozdzial pomigdzy
prowadzeniem badan podstawowych oraz tych
zorientowanych utylitarnie. Miernikami propor-
cji prowadzenia badan podstawowych oraz sto-
sowanych moze by¢ albo suma wartosci projek-
téw badawczych zaréwno podstawowych jak tez
stosowanych, jak réwniez liczba pracownikow
zajmujacych si¢ prowadzeniem jednych badz
drugich badan. Trudno jednoznacznie okreslic,
jakie proporcje bylyby pozadane, aby mozna
uzna¢ system zarzadzania badaniami nauko-
wymi, jako wlasciwy. Jednakze wyznacznikiem
konkurencyjnosci i sprawnosci funkcjonowania
uczelni jest suma pozyskanych na granty Srod-
kow, a takze liczba realizowanych projektow
badawczych ze §rodkéw zewnetrznych. Te dane
Swiadczg o aktywnosSci uczelni oraz o pozio-
mie jej wspotpracy z otoczeniem. Podobnie jak
o umiedzynarodowieniu uczelni decyduje liczba
0s6b wyjezdzajacych i przyjezdzajacych, a takze
liczba porozumief z partnerami zagranicznymi,
tak samo o poziomie jakosci pracy naukowej
Swiadczy liczba cytowan. Jednakze w kontek-
Scie definiowania sprawno$ci zarzadzania bada-
niami naukowymi mozna oszacowaé, ze liczba
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publikacji bedacych rezultatami prowadzonych
badan, a takze liczba patentéw w efekcie prowa-
dzonych badan moze by¢ wyznacznikiem jakoSci
realizowanego procesu badawczego.

Mozna réwniez, w kontekscie struktury pro-
wadzonych w uczelniach badan, méwié o uczel-
niach zorientowanych badawczo (amerykanskie
uniwersytety badawcze), jak réwniez uczelniach
zorientowanych dydaktycznie, gdzie mniejsze
znaczenie ma obszar prowadzenia badan nauko-
wych. W wymiarze krajowym takimi uczelnia-
mi sa obecnie uczelnie niepubliczne, prywatne
szkoty wyzsze. Z potrzeba komercjalizacji re-
zultatéw badan naukowych zwiazane sa procesy
innowacyjne, a w szczeg6lnosci budowa systemu
innowacyjnego. W ujeciu krajowym mowa o kra-
jowym systemie innowacji, w ujeciu lokalnym
czy regionalnym — o regionalnych strategiach
innowacji. W tym drugim przypadku duzego
znaczenia nabiera poszukiwanie wptywu uczel-
ni na budowanie tozsamosci regionu czy wpltyw
uczelni na kreowanie i wdrazanie innowacji.
Z tworzeniem systemow innowacji jest zwiagzana
rola uczelni w ich tworzeniu. Rysunek 1 prezen-
tuje uproszczony schemat procesow krajowego
transferu technologii.

Miejsce placéwki B+R, czyli m.in. uczelni jest
niejako u zrédla, poniewaz to wlasnie w tym miej-

scu jest wytwarzana wiedza, stuzaca wdrozeniu
innowacji. Sposroéd réznych kanaléw przepltywu
wiedzy pomiedzy nauka a przemystem, mozna
wyrdzni€ [Chyba, Grudzewski 2011, s. 64-65]:
* badania kontraktowe zamawiane przez
przedsiebiorstwa,
* licencje na wynalazki, wzory uzytkowe,
know-how,
¢ doradztwo naukowo-techniczne,
* przeptyw kadry technicznej, szkolenia,
e uniwersyteckie firmy odpryskowe,
* informacja o publikacjach naukowo-tech-
nicznych.
W procesie transferu technologii, w ktérym
kluczowe miejsce odgrywa uczelnia traktowana
jako jednostka B+R znaczenie ma zaréwno wy-
twarzanie wiedzy, jak rowniez sposob jej trans-
feru. Albo nowatorskie rozwigzanie trafia bez-
posrednio do innowatora, czyli przedsigbiorstwa
wdrazajacego opracowane rozwiazania, albo
posrednio poprzez jednostke transferu techno-
logii majaca swoje miejsce w strukturze uczelni
lub znajdujaca sie poza ta struktura. Znaczenie
jednostek transferu technologii jest duze w pro-
cesie transferu i ich wystepowanie pozytywnie
wptywa na zaréwno proces transferu technolo-
gii jak tez animowanie wspolpracy i aktywnosci
pomigdzy uczelnia a otoczeniem.

Rysunek 1. Uproszczony schemat proceséw krajowego transferu technologii

Pionowy
transfer
technologii

Placéwka B+R

i

JTT

i

Przedsigbiorstwo ———»

Poziomy
transfer
technologii

Zrédto: [Jasiniski 2006, s. 24].
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Oferty wdrozeniowe

Sektor przemystu oczekuje, w celu wzmacnia-
nia konkurencyjnosci, odpowiedniego poziomu
nowoczesnosci i przygotowania ofert B+R przez
jednostki B+R. Ponadto zdaniem przedsigbior-
cow, marketing w wykonaniu JBR-6w i prze-
plyw informacji pozostawiaja wiele do zyczenia.
Jednoczesnie przedsigbiorstwa odczuwaja brak
zdolnosci wiasnych do finansowania rozwo-
ju (65%) [Chyba, Grudzewski 2011, s. 94-95],
co wskazuje na potrzebe udziatu jednostek B+R
w tych procesach. Oczekiwania przez przed-
sicbiorcow przystepniejszej oferty rezultatow
prac B+R wskazuje na przygotowanie w odpo-
wiedniej formie i sposobie przekazu rezultatéw
prowadzonych prac. Z punktu widzenia oczeki-
wan jednego z ogniw systemu innowacyjnego —
przedsigbiorstwa — odpowiedni spos6b promocji
i prezentacji rezultatow prac badawczych warun-
kuje intensywnos$¢ ich wykorzystania. Na rozwdj
proceséw innowacyjnych ma tez wptyw rodzaj
jakoSci komunikacji. W przypadku aktora syste-
mu innowacji, jakim jest uniwersytet, efektywne
zarzadzanie dotyczy duzych zasob6w informacji
i stanowi to duze i skomplikowane wyzwanie dla
uniwersytetu [Current problems 2013, s. 9-15].

Literatura:
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INSTYTUCJONALIZACJA ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJACH WOJSKOWYCH NA PRZYKLADZIE
NATO

Wprowadzenie

Instytucjonalizacja jest ostatnim, a jednocze-
$nie najbardziej zaawansowanym etapem pro-
cesu wdrazania koncepcji zarzadzania wiedza
w organizacji [The World Bank Profile 2004;
Karwowski i Ortowski 2011, s. 1385]. Podobnie,
instytucjonalizacja (institutionalising) uznawa-
na jest za jeden z proceséw organizacyjnego
uczenia sie, ktérego wynikiem moga by¢ ruty-
nowe metody postepowania (routines), systemy
diagnostyczne (diagnostic systems) oraz zasady
i procedury (rules and procedures) dzialania
[Crossan i in. 1999]. Tak rozumiany proces in-
stytucjonalizacji, umiejscowiony na poziomie
catej organizacji ,stuzy utrwalaniu sprawdzo-
nych rozwigzan. Zachowania, ktore przyniosty
sukces, czesto wchodza na state do repertuaru
organizacji i znajduja odzwierciedlenie w jej sys-
temach, strukturach i strategiach” [Jashapara
2006, s. 92].

Sity zbrojne sa organizacjami, w ktorych ak-
tualne, dobrze osadzone w kontekscie informa-
cje i wiedza maja szczegdlnie istotne znacze-
nie. Moga one bowiem nie tylko warunkowaé
osiaganie celéw organizacyjnych, ale réwniez
mie¢ bezposredni wptyw na zycie zotnierzy.
Jednoczesnie, ze wzgledu na liczebnos$¢ oraz
zroznicowanie zadan poszczeg6lnych rodzajow
sit zbrojnych i rodzajéw wojsk, sprawne i sku-
teczne zarzadzanie wiedza w organizacjach woj-
skowych stanowi realne wyzwanie dla dow6dcow
wszystkich pozioméw i szczebli dowodzenia.
Wyzwania te sa jeszcze wigksze w odniesieniu
do operacji sojuszniczych, w ktérych uczestnicza
zolnierze sit zbrojnych réznych krajéw.

NATO jest sojuszem polityczno-wojsko-
wym skupiajacym 28 panstw cztonkowskich.
Doceniajac znaczenie koncepcji zarzadzania
wiedza, NATO zaktada ambitne plany prze-
ksztalcenia swojej struktury wojskowej w ,,orga-

“Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

nizacj¢ skoncentrowana na wiedzy” (knowled-
ge centric organisation), ktora bedzie w celowy
i systematyczny sposob wykorzystywac infor-
macje i wiedz¢ ekspercka, zarzadzaé nimi oraz
kreowa¢ kulture organizacyjng sprzyjajaca za-
rzadzaniu wiedzg [Bi-SC IKM ... 2007; Hutson
2011, s. 48-49]. Majac na uwadze powyzsze,
celem gtéwnym opracowania jest analiza prze-
jawow instytucjonalizacji zarzadzania wiedza
w organizacjach wojskowych na przyktadzie
NATO. Do realizacji przyjetego celu badaw-
czego zastosowano metode pojedynczego, au-
totelicznego studium przypadku (case study)
[por. Stake 2010, s. 627; Struminska-Kutra,
Kotadkiewicz 2012, s. 14-15]. Zasadniczymi
technikami pozyskiwania danych byly: anali-
za literatury i oficjalnych dokumentéw NATO
udostepnionych publicznie, stron internetowych
NATO oraz dowddztw i instytucji natowskich,
a takze nieustrukturyzowane wywiady z woj-
skowymi ekspertami zajmujacymi si¢ problema-
tyka standaryzacji operacyjnej, wykorzystania
doswiadczen, szkolenia oraz rozwojem koncep-
cji i eksperymentowaniem. Ze wzgledu na nie-
ograniczone upowszechnianie wynikéw badan,
analiz¢ dokumentéw oraz tematyke wywiadow
eksperckich zawezono wylacznie do informa-
cji o klauzuli jawne. W opracowaniu dokonano
analizy system6w funkcjonujacych w NATO od-
noszacych si¢ do proceséw zarzgdzania wiedza
zidentyfikowanych we wczesniejszych badaniach
[Lis 2014] oraz przedstawiono elementy struktu-
ry wojskowej NATO odpowiedzialne za realiza-
cje zadan w obszarze zarzadzania wiedzg.

Systemy i procesy zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza w NATO definiowane jest
jako ,,wieloaspektowe podejscie do osiggania ce-
16w organizacyjnych poprzez jak najlepsze wyko-
rzystanie informacji, kompetencji, eksperckiego
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wgladu i dobrych praktyk” [Bi-SC 25-1 2008, s.
1.11; Byrne i Bannister 2013, s. 74]. Odwotujac
sic do modelu SECI Nonaki i Takeuchiego
[Nonaka, Takeuchi 1995; Nonaka 2012], na pod-
stawie analizy przypadkéw NATO i Armii
Stanéw Zjednoczonych, Lis [2014] identyfikuje
cykl zarzadzania wiedza w organizacjach woj-
skowych oraz analizuje zachodzace w nich pro-
cesy konwersji wiedzy. W swoich rozwazaniach
koncentruje on uwage na podejSciu proceso-
wym, pomijajac aspekty zwiazane z formalna
instytucjonalizacja tych proceséw poprzez usta-
nowienie rozwigzan systemowych oraz elemen-
téw struktur organizacyjnych, co stanowi obszar
zainteresowania niniejszego opracowania.

Z perspektywy analizowanego przypad-
ku instytucjonalizacji zarzadzania wiedza
w NATO, sposrdd proceséw konwersji wiedzy
zidentyfikowanych przez Lisa [2014] i powia-
zanych z nimi systemow, nalezy zwroci¢ uwage
na trzy elementy: system ksztalcenia i szkolenia
(education and training), system wykorzystania
doswiadczen (Lessons Learned) oraz standary-
zacje (standardization). Ponadto, opierajac si¢
na opiniach ekspertéw oraz biorac pod uwage
przyjete w NATO podejscie do rozwoju zdol-
nosci operacyjnych, celowym wydaje si¢ uzu-
pelnienie powyzszego katalogu o proces roz-
woju koncepcji i eksperymentowania (Concept
Development and Experimentation) oraz pozy-
skiwanie wiedzy poprzez wspdtprace z instytu-
cjami naukowo-badawczymi.

Szkolenie, w czasie pokoju, jest jednym z za-
sadniczych zadan sit zbrojnych. Stad tez niezwy-
kle istotnym elementem w systemie zarzadzania
wiedzg kazdej organizacji wojskowej, w tym
réowniez NATO, jest system szkolenia i ksztat-
cenia. Zgodnie z przyjetym w NATO podej-
Sciem zdolnos$ciowym do rozwoju sil zbrojnych
(wyrazajacym si¢ akronimem DOTMLPFI
opisujacym komponenty funkcjonalne zdolno-
Sci), szkolenie (fraining) jest uznawane za nie-
zbedny komponent kazdej zdolnoSci wojskowe;.
System ksztalcenia i szkolenia NATO sklada si¢
z czterech elementéw/podsysteméw: ksztatcenia
(education), szkolenia indywidualnego (indivi-
dual training), szkolenia zespotowego (collecti-
ve training) oraz ¢wiczen wojskowych (military
exercises) [Bi-SC 75-2 2013, s. 9]. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze system ksztalcenia i szkolenia
NATO ukierunkowany jest gtéwnie na potrzeby
szkoleniowe dowddztw i sit NATO. Natomiast
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rozwiazania natowskie w zakresie organizacji
szkolenia stanowia swego rodzaju wzorzec od-
niesienia dla systemdéw szkolenia sit zbrojnych
poszczegblnych panstw czlonkowskich, ktére
sa odpowiedzialne za przygotowanie i szkolenie
wojsk w uktadzie narodowym. W kontekscie za-
chodzacych zmian polityczno-wojskowych warto
zwréci¢ uwage na Inicjatywe Sil Potaczonych
(Connected Forces Initiative). Jej celem jest pod-
trzymanie i rozwoj interoperacyjnosci osiagnie-
tej w okresie aktywnego zaangazowania NATO
w operacje wojskowe w ostatnich latach (w tym
zwlaszcza w operacje afganska). Inicjatywa
obejmuje trzy zasadnicze obszary: zwiekszenie
roli ksztatcenia i szkolenia (Expanded Education
and Training), ¢wiczen wojskowych (Increased
Exercises) oraz bardziej efektywne wykorzysta-
nie technologii w procesie szkolenia (Better Use
of Technology) (szerzej: [Kwiecien 2013, s. 18-23;
Kwiecien 2014, s. 30-33]).

System wykorzystania doswiadczen jest sys-
temem organizacyjnego uczenia si¢, ktory obej-
muje struktury, proces i narzedzia niezbedne
do identyfikowania obserwacji (probleméw
i dobrych praktyk), ich analizowania, planowa-
nia i wdrazania dziatafi naprawczych oraz upo-
wszechniania dos§wiadczen [The NATO... 2011,
s. 9]. Zidentyfikowane powyzej elementy syste-
mu wykorzystania doSwiadczen sa analizowane
m.in. przez J. Jabtonskiego i A. Lisa [2012, s.
170-182]. Natomiast kompleksowej analizy roz-
wigzan natowskich w zakresie wykorzystania
doswiadczen z perspektywy komponentow funk-
cjonalnych zdolnoSci dokonuja M. Hallet i ze-
sp6t [2009]. Podobnie jak w przypadku systemu
ksztalcenia i szkolenia, natowskie rozwiazania
w zakresie wykorzystania doswiadczen sa ,,eks-
portowane” do sit zbrojnych panstw czlonkow-
skich NATO oraz panstw partnerskich, ktore
czesto adaptuja modelowe rozwigzania syste-
mowe oraz proces wykorzystania doswiadczen
NATO. Ponadto Centrum Potaczonych Analiz
i Wykorzystania Doswiadczen (Joint Analysis
and Lessons Learned Centre, JALLC) propagu-
je natowskie rozwigzania prowadzac szkolenia
w zakresie wykorzystania doswiadczen oraz
udostepnia sitom zbrojnym panstw cztonkow-
skich NATO narze¢dzia informatyczne (np. bazg
danych) wspomagajace procesy wykorzystania
doswiadczen.

Standaryzacja NATO obejmuje swoim za-
kresem ,,rozw6j i wdrozenie koncepcji, dok-



INSTYTUCJONALIZACJA ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJACH WOJSKOWYCH NA PRZYKLADZIE NATO

tryn, procedur i projektéw w celu osiagniccia
i utrzymania kompatybilnoSci, zamiennoSci
i powszechnosci, ktoére sa niezbedne w celu
osiagniecia wymaganego poziomu interopera-
cyjnosci, lub optymalizacji wykorzystania za-
soboéw w obszarze operacyjnym, materialowo-
-technicznym i administracyjnym [AAP-42(B)
2011, s. 22]. Panstwa cztonkowskie sa bezpo-
Srednio zaangazowane w system standaryza-
cji NATO poprzez udzial w opracowywaniu
i nowelizowaniu dokumentéw doktrynalnych,
a nastgpnie poprzez procedury ich ratyfikacji
i implementacji we wtasnych sitach zbrojnych.
Jednoczesnie, dokumenty standaryzacyjne
NATO, stanowiac podstawg do opracowywa-
nia narodowych doktryn i norm obronnych,
stuza dyfuzji skodyfikowanej wiedzy w sitach
zbrojnych panstw cztonkowskich.

Proces rozwoju koncepcji i eksperymento-
wania postrzegany jest w NATO jako narzedzie
wspierajace transformacje Sojuszu poprzez two-
rzenie i testowanie innowacyjnych rozwigzan
przyczyniajacych sie¢ do rozwoju zdolnosci ope-
racyjnych [Nijs 2010]. W ramach tego procesu
pojeciem koncepcji okresla sie ,idee transfor-
macyjng ukierunkowana na poszukiwanie roz-
wiazan dotyczacych niedoskonatosci lub brakéw
w zdolnoSciach NATO” [MC 0583 20009, s. 4;
Grzybowski 2014, s. 81]. Opracowywane kon-
cepcje sa nastepnie weryfikowane poprzez eks-
perymentowanie, co ma potwierdzi¢ zasadnos¢
przyjetych rozwiazan oraz zapewni¢, ze roz-
wiazuja one zidentyfikowane problemy w zdol-
noSciach operacyjnych. Rozwigzania w zakre-
sie rozwoju koncepcji i eksperymentowania
oparte o naukowe metody prowadzenia badan
oraz metodyke zarzadzania projektami sa udo-
stepniane przez NATO panstwom cztonkow-
skim. Wiodaca role w tym obszarze odgrywa
Sojusznicze Dowodztwo Transformacji.

Struktury zarzadzania wiedza

Na poziomie strategicznym w NATO, funkcjo-
nuja dwa dowddztwa strategiczne: Sojusznicze
Dowddztwo Operacyjne  (Allied Command
Operations, ACO) i Sojusznicze Dowo6dztwo
Transformacji (Allied Command Transformation,
ACT). Aktualny stan i zmiany w strukturze woj-
skowej NATO analizowane sg szczegdtowo m.in.
przez B. Winida [2013, s. 37-44] i B. Grendeg
[2013, s. 173-190]. Z perspektywy zarzadzania
wiedza, kluczowymi elementami w strukturze

wojskowej NATO sa: Sojusznicze Dowddztwo
Transformacji wraz z podlegtymi centrami,
szkoty i instytucje edukacyjne, centra eksperc-
kie akredytowane przez NATO oraz struktury
systemu standaryzacji.

Sojusznicze  Dowddztwo — Transformaciji,
zlokalizowane Norfolk (USA), odpowiedzial-
ne jest migdzy innymi za: planowanie rozwoju
w perspektywie strategicznej, rozwoj zdolnosci
operacyjnych (m.in. poprzez rozwdj koncepcji
i eksperymentowanie), ksztalcenie, szkolenie
i ¢wiczenia wojskowe oraz rozwijanie interope-
racyjnosci w Sojuszu. W podlegtosci ACT znaj-
duja si¢ trzy centra:

* Joint Warafare Centre (JWC) w Stavanger
(Norwegia) prowadzace szkolenia dla sit
NATO na poziomie operacyjnym,

e Joint Force Training Centre (JFTC)
w Bydgoszczy (Polska) prowadzace szkole-
nia dla sit NATO na poziomie taktycznym,

* Joint Analysis and Lessons Learned Centre
(JALLC) w Monsanto (Portugalia) zajmu-
jace sie wykorzystaniem dos§wiadczen oraz
prowadzeniem analiz.

Ksztalcenie na potrzeby sit NATO realizowa-
ne jest przez NATO Defence College w Rzymie
(Wtochy) — instytucje akademicka przygotowu-
jaca wyzszych oficerow do zajmowania stanowisk
na poziomie polityczno-strategicznym, NATO
Schoolw Oberamergau (Niemcy) oferujaca gtow-
nie krétkookresowe kursy na poziomie operacyj-
nym, szkot¢ tacznosci - NATO Communications
and Information School w Latinie (Wlochy) oraz
NATO Maritime Interdiction Operations Training
Centre w Souda Bay (Grecja). Nalezy przy tym
zwrdéci¢ uwage na fakt, ze wymienione powyzej
osrodki dziataja na rzecz dowddztw i sit NATO,
a ksztalcenie i szkolenie wojsk w uktadzie naro-
dowym lezy w odpowiedzialno$ci panstw czton-
kowskich Sojuszu, ktére rozwijaja wlasne syste-
my szkolenia.

Elementami struktury zarzadzania wiedza,
ktore zajmuja si¢ pozyskiwaniem i rozwija-
niem wiedzy w dedykowanych obszarach spe-
cjalistycznych sa centra eksperckie (tzw. centra
doskonatoSci, centres of excellence). Sa to in-
stytucje wielonarodowe, ktére nie wchodza
formalnie w sktad struktury wojskowej NATO,
ale SciSle wspolpracuja z instytucjami natowski-
mi i sa akredytowane przez NATO. Aktualnie
akredytacje NATO posiada 21 centréw dosko-
natosci (tabela 1).
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Tabela 1. Centra doskonatosci akredytowane przez NATO

Lp. Nazwa centrum Obszar dziatalno$ci Lokalizacja
1. | The Analysis and Simulation Centre symulacje i przygotowanie Lyon (Francja)
for Air Operations operacji powietrznych
2. | Civil-Military Cooperation CoE wspOtpraca cywilno-wojskowa Haga (Holandia)
3. | CoE for Cold Weather Operations operacje w warunkach zimnego | Bodg (Norwegia)
klimatu
4. | Combined Joint Operations from the operacje polaczone Norfolk (USA)
Sea CoE prowadzone z morza
5. | Command and Control CoE dowodzenie i kierowanie Utrecht (Holandia)
6. | Cooperative Cyber Defence CoE obrona cybernetyczna Tallin (Estonia)
7. | Counter Improvised Explosive Devices | przeciwdzialanie Madryt (Hiszpania)
CoE improwizowanym tadunkom
wybuchowym
8. | Defence Against Terrorism CoE obrona przed terroryzmem Ankara (Turcja)
9. | Human Intelligence CoE rozpoznanie osobowe Oradea (Rumunia)
10. | Explosive Ordnance Disposal CoE rozpoznanie i usuwanie Trencin (Stowacja)
materialéw wybuchowych
11. | Joint Air Power Competence Centre potaczone operacje powietrzne Kalkar (Niemcy)
12. |Joint Chemical, Biological, Radio- ochrona przed bronia Vyskov (Czechy)
logical and Nuclear Defence CoE masowego razenia
13. | Military Engineering CoE wsparcie inzynieryjne Ingolstadt (Niemcy)
(saperskie)
14. | CoE for Military Medical zabezpieczenie medyczne Budapeszt (Wegry)
15. | Military Police CoE zandarmeria wojskowa Bydgoszcz (Polska)
16. | Modelling and Simulation CoE modelowanie i symulacje Rzym (Wtochy)
17. | Mountain Warfare CoE operacje w terenie gorskim Ljubljana (Stowenia)
18. | Naval Mine Warfare CoE morskie operacje minowe Ostend (Belgia)
19. | CoE for Operations in Confined and operacje morskie na wodach Kilonia (Niemcy)
Shallow Waters przybrzeznych
20. | Strategic Communications CoE komunikacja strategiczna Ryga (Lotwa)
21. | Energy Security CoE bezpieczenstwo energetyczne Wilno (Litwa)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [http:/www.nato.int... 2015].

Zarzadzanie

polityka

standaryzacyjna

standaryzacyjne (MC Standardization Boards)

NATOlezywgestiiKomitetuStandaryzacyjnego
(Committee for Standardization, CS). Organem
koordynujacym zarzadzanie operacyjne stan-
daryzacja jest Biuro Standaryzacji NATO
(NATO Standardization Office, NSO). Do jego
zasadniczych zadan nalezy: wspieranie
Komitetu Standaryzacyjnego w zakresie poli-
tyki standaryzacyjnej, planowania obronnego,
terminologii i wspOtpracy z panstwami czton-
kowskimi Sojuszu i cywilnymi organizacjami
standaryzacyjnymi oraz zapewnienie obstugi
administracyjnej dla rad standaryzacyjnych
odpowiedzialnych za kierowanie opracowywa-
niem dokumentéw standaryzacyjnych. Rady
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sa strukturami, w sklad ktérych wchodza
przedstawiciele sil zbrojnych panstw czton-
kowskich Sojuszu oraz dowddztw strategicz-
nych NATO. Aktualnie funkcjonuja rady stan-
daryzacyjne odpowiedzialne za dokumenty
doktrynalne w obszarze operacji potaczonych,
morskich, ladowych, powietrznych oraz zabez-
pieczenia medycznego. W ramach rad standa-
ryzacyjnych dziataja grupy robocze (Working
Groups) odpowiedzialne za zarzadzanie do-
starczaniem produktéw czyli opracowywa-
nie i aktualizacje przez tzw. zespoly piszace
(Writing Teams) dokumentow standaryzacyj-
nych NATO.
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Z.akonczenie

Instytucjonalizacja zarzadzania wiedza
w NATO przejawia si¢ ustanowieniem formal-
nych systemow. Systemy ksztalcenia i szkolenia,
wykorzystania do§wiadczen, standaryzacji wraz
z procesem rozwoju koncepcji i eksperymento-
wania zapewniaja konwersje wiedzy w organiza-
cji. Zarzadzanie wiedzg w NATO charakteryzu-
je sie¢ wysokim poziomem sformalizowania, stad
dominujaca rol¢ wydaje si¢ odgrywac strategia
kodyfikacji wiedzy, co znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w produktach proceséw eksternali-
zacji wiedzy (baza danych i portal systemu wy-
korzystania do$wiadczen), a przede wszystkim
kombinacji wiedzy (dokumenty standaryzacyj-
ne). Niezwykle istotne jest, ze wypracowane roz-
wigzania systemowe oraz wspomagajace je na-
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PRZEKROJU: CZASU, SEGMENTU RYNKU, ASORTYMENTU PRODUKTOW LUB RODZAJU PROWADZONEJ
DZIALALNOSCI.

JEJ ZADANIEM JEST DOSTARCZANIE CYKLICZNIE ANALIZ OPATRZONYCH PROFESJONALNYM KOMENTARZEM
KONTROLERA, SKRACAJAC DO MINIMUM CZAS POTRZEBNY NA RAPORTOWANIE WYNIKOW.

DANE Z SYSTEMOW TRANSAKCYJNYCH ORAZ INNYCH ZRODEt FIRMY POBIERANE SA, POPRZEZ AUTORSKI
INTERFEJS INFORMATYCZNY, DO HURTOWNI DANYCH | PODDAWANE UJEDNOLICENIU FORMATU POPRZEZ
PROCEDURY ETL. POZWALA TO NA UZYSKANIE SKONSOLIDOWANEGO DOSTEPU DO WSZYSTKICH DANYCH
FIRMY. NA ICH PODSTAWIE KONTROLER ODPOWIEDZIALNY ZA PRZEDSIEBIORSTWO PRZYGOTOWUJE
WYMAGANE WIZUALIZACJE, RAPORTY ORAZ ANALIZY OBEJMUJACE WSZYSTKIE PROCESY BIZNESOWE .
OPRACOWANIE DOSTEPNE JEST DLA PRACOWNIKOW FIRMY ON-LINE, PO ZALOGOWANIU DO SYSTEMU,
W ZAKRESIE ZGODNYM Z NADANYMI PER UZYTKOWNIK UPRAWNIENIAMI.

INTUICYUNY INTERFEJS GRAFICZNY UMOZLIWIA NATYCHMIASTOWE ODNAJDYWANIE PARAMETROW,
SWIADCZACYCH O UJAWNIONYCH ODCHYLENIACH OD PRZYJETYCH PLANOW, SZANSACH | ZAGROZENIACH
W REALIZACJl STRATEGII ORAZ RYZYKACH.

USLUGA SWIADCZONA JEST PRZEZ INTERNET W RAMACH STALEGO ABONAMENTU.

ALTERNATYWNIE SYSTEM FINEUS JEST DOSTARCZANY KLIENTOM POPRZEZ CZASOWE NABYCIE LICENCJI.

W CELU SPRAWDZENIA DZIALANIA FINEUS BALANCE & CONTROL PROSIMY O KONTAKT Z NASZYM
KONSULTANTEM: EDYTA.WOZNIAK(@FINEUS.PL

FINEUS PRZEWROCKI SP. J.
UL. PROF. ZYCZKOWSKIEGO |4 LOK. 52
31-864 KRAKOW
WWW.FINEUS.PL



gel smarter

tegc» nie wggug/asz

To kwintesencja tego, czym jest i czym kieruje sie Get Smarter.

Wiedza pOChOdZi Od ludzi To platforma, na ktérej mozna spotkac zywych ludzi -
o Z specjalistow. kgczymy ich z tymi, ktorzy chca sie rozwijag,
dlatego promujemy Iule podnosi¢ swoje umiejetnosci i kwalifikacje, ale réwniez

realizowac swoje pasje i spetnia¢ marzenia.

Na platformie bgdzie mozna porozmawiac online ze specjalistami
z takich dziedzin jak: zarzgdzanie, doradztwo biznesowe, jezyki,

motywacja i psychoterapia.

Dzigki platformie Get Smarter, mozna szkoli¢, uczy¢, prezentowa¢, rozmawiac

i projektowa¢ w dowolnym miejscu i czasie. Nie trzeba wychodzi¢ z biura, albo

z domu, nie potrzeba samochodu, ani biletu na pociagg czy samolot zeby sie spotkac

z uczestnikami szkolen czy warsztatéw. Potrzebna jest ekspercka wiedza, urzadzenie
mobilne, dostep do Internetu i adres: www.getsmarter.eu Spotkania specjalistow z ich
klientami odbywaja sig w czasie rzeczywistym. Podobnie jak w przypadku
tradycyjnego spotkania, trzeba sig na nie wczesniej umoéwic. Obok profilu kazdego
specjalisty znajduje sie informacja o jego kwalifikacjach, dostepnosci (mozliwy
kalendarz spotkan) oraz cena za konsultacje, ktérg ustala sam ekspert. Osoby, ktére

skorzystaty z ustug danego specjalisty, bedg sie mogty podzieli¢ opinig na jego temat.

zajrzyj i zatéz profil na
www.getsmarter.eu

Marta Hernik Get Smarter Sp. z 0.0.
komunikatywna ul. Celna 9/39
marta.hernik@getsmarter.eu 30-507 Krakéw



Agencja interaktywna YESLOGO
dziala w Krakowie od 2004 roku.
Zajmujemy sie projektowaniem layoutéw i budowa stron www, dostarczaniem rozwigzan

e-commerce, tworzeniem identyfikacji wizualnej, a takze dziataniami promocyjnymi
i budowa strategii komunikacji w Internecie.
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gralicgne infennetiowe, w sieci mobilne gnaku towanswege.

Kazdy projekt jest dla nas unikatowy, dotyczy konkretnego

Yeslogo to rzetelnosé i kreacja. przedsiebiorstwa i konkretnych potrzeb. Podczas realizacji
Mozesz na nas liczyé¢! staramy sie spetnia¢ oczekiwania Klientéw w oparciu o nasze
doswiadczenie oraz nieszablonowe i indywidualne podejscie.

Dane kontaktowe: R, tel. 12410 46 00
YESLOGO Sp. z 0.0. DA< e-mail: yeslogo@yeslogo.pl
ul. Twardowskiego 33A, 30-312 Krakéw www.yeslogo.pl






