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WSTEP

W dobie gospodarki opartej na wiedzy, no-
$niki przewagi konkurencyjnej maja przede
wszystkim charakter niematerialny i sa mocno
osadzone w kapitale ludzkim. Znaczenie kapi-
tatu ludzkiego jest zatem nie do przecenienia.
Powstato wiele publikacji dotyczacych roli oraz
znaczenia kapitalu ludzkiego w gospodarce
opartej na wiedzy. Z punktu widzenia zarza-
dzania przedsi¢biorstwem, to wlasnie kapital
ludzki oraz wszelkie zasoby niematerialne de-
cyduja o budowaniu jego konkurencyjnosci.
Kapitat ludzki — bezposrednio zwiazany z pra-
cownikiem, wraz z uptywem czasu zmienia si¢,
w zaleznosci od przebiegu socjalizacji cztowieka
w spoteczenstwie, jego aktywnosci wlasnej, mo-
tywacji do konkretnych zachowan oraz zaplano-
wanych dzialan w organizacji zatrudniajacej go
— ukierunkowanych na rozwdj kadry (szkolenia,
kursy, itp.). Gdy odchodzi pracownik, organi-
zacja traci kapital ludzki, stad tez zarzadzaja-
cy podmiotami winni stara¢ si¢ wlasciwie dbaé
o zatrudnionych pracownikéw, odpowiednio ich
motywowac, wspiera¢ ich w podnoszeniu swoich
kwalifikacji, tworzy¢ wtasciwa kulture organiza-
cyjna wspierajaca kreatywnos$¢ i zaangazowanie,
a przez co budowac¢ kompetencje spoteczne oraz
zdolnoSci i odpowiednie predyspozycje inter-
personalne, ktére z czasem, czesto bardzo szyb-
ko, moga by¢ przekuwane w sukcesy organizacji.
Mozna zatem powiedzie¢, ze kapitat ludzki stat
sie bardzo istotny z punktu widzenia zarzadza-
nia przedsicbiorstwem.

Wtlasciwe zrozumienie istoty pozadanych
i niepozadanych zachowan ludzi w organizacji
jest niebagatelne, szczegllnie dla menedzeréw
wszystkich wspotczesnych organizacji. Z racji
duzej zmiennosci i nieprzewidywalnosci otocze-
nia rynkowego, w ktérym funkcjonuja podmioty
gospodarujace, wlasciwe poznanie mechani-
zméw regulujacych zachowania ludzi, pozwoli,
Ze przynajmniej w tym obszarze mozliwe bedzie
z wickszym prawdopodobienstwem przewidze-
nie tego, jak zachowaja si¢ pracownicy w kon-
kretnej sytuacji, w ktorej znalazta si¢ organiza-
cja. Dodatkowo dzigki poznaniu mechanizméw,
ktore wplywaja na zachowana ludzi, mozliwe
jest takie ksztattowanie zachowan calych orga-
nizacji, by wyréznialy sie one w otoczeniu i byly
lepszymi od swoich konkurentéw. Korzystajac

za$ z doswiadczen i zachowan innych podmio-
tow funkcjonujacych na rynku, mozliwe jest
takie umiejetne wykorzystanie zdobytej wiedzy
i nasladowanie ich, ze uczac sie¢ na biedach,
ktére popetnili i podgladajac ich droge dojscia
do sukcesu, mozna wyeliminowaé dajace si¢
przewidzie¢ utrudnienia i uciazliwosci oraz za-
planowaé wiele dzialan i procesow, ktore czesto
do tej pory byly trudne nawet do zdefiniowania.

Sa to wilasnie zagadnienia, ktorymi zajmu-
je sie stosunkowo mtoda dyscyplina naukowa,
jaka sa ,,zachowania organizacyjne”. Zglebiaja
one problematyke o charakterze interdyscy-
plinarnym i wielowatkowym, gdyz czerpia
z bardzo bogatego dorobku kilku dyscyplin
naukowych: psychologii, socjologii, psychologii
spotecznej, antropologii i politologii. Aspekty
rozpatrywane przez ta dyscypling, analizowane
moga by¢ na trzech poziomach: jednostkowym,
grupowym oraz systemowym, a wiedza wygene-
rowana w ramach niej, moze by¢ bezposrednio
przydatna dla osiagniecia, a potem utrzymania
odpowiedniej pozycji konkurencyjnej w danym
obszarze rynku.

Sukcesy, ktore odnosza wspotczesne orga-
nizacje sa bezposrednio pochodna zachowan
indywidualnych pracownikéw, bo to oni dzigki
swojemu zaangazowaniu i swojej aktywnosci,
w tym takze dzigki zdobywaniu odpowiednich
kwalifikacji, wiedzy i doswiadczenia, staja sie
czesto specjalistami w swoich profesjach, co za$
pozwala na awansowanie i uzyskiwanie lepszych
pozycji w hierarchiach organizacyjnych konkret-
nych podmiotéw. Przyczynia sie to bezposred-
nio do uzyskiwania satysfakcji z pracy, a dzigki
temu takze posrednio daje lepsze samopoczucie
czlowiekowi, poprawiajac relacje z innymi oso-
bami. Zachowania indywidualne zawsze maja
przetozenie na zachowania grupowe i wspotpra-
ce miedzyludzka, gdyz wykonywanie nawet pro-
stych codziennych czynnosci zyciowych, niejed-
nokrotnie jest zwiazane z koniecznoscig wejscia
w interakcje miedzyludzkie. Funkcjonowanie
kazdego podmiotu gospodarujacego, to nic in-
nego jak wlasnie takie relacje i interakcje po-
miedzy pracownikami, klientami, partnerami
biznesowymi i réznymi innymi interesariusza-
mi, a to jak ksztattuja sie te relacje i jak wyglada
wspolpraca — stanowi catoksztalt obrazu, ktory
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nastepnie jest postrzegany na rynku przez kon-
kurentéw, partneréw i potencjalnych klientow.

Trzeba zatem z calg stanowczoScia po-
wiedzie¢, ze problematyka zachowan orga-
nizacyjnych obejmuje wiele zagadnien, ktore
sa i na pewno beda w blizszej i dalszej perspek-
tywie czasu bardzo aktualne, mogac przektadaé
sie bezposrednio na wymierne korzysci dla kaz-
dej organizacji.

Publikacja ta jest zbiorem 38 rozdziatow
zawierajacych wyniki zrealizowanych badan
naukowych, studiéw literaturowych i prowa-
dzonych analiz przez pracownikéw naukowych
oraz praktykéw gospodarczych, reprezentuja-
cych tacznie 23 rézne osrodki w Polsce. Ksiazka
zostata podzielona na 5 czeSci, w ktorych oma-
wiane sa zagadnienia dotyczace zachowan or-
ganizacyjnych w wymiarze jednostkowym, gru-
powym oraz systemowym. Poszczegdlne czesci
publikacji, to:

e zmiany i trendy zachodzace w zachowa-
niach organizacyjnych w obliczu nowych
wyzwan,

* ksztaltowanie zachowan indywidualnych
w organizacjach,

* ksztattowanie relacji miedzyorganizacyjnych,

» zachowania organizacyjne a nowe koncep-
cje organizacji i zarzadzania,

* praktyczne aspekty
organizacji.

W pierwszej czesci ksiazki znalazly sie opra-
cowania, ktore poruszaja zagadnienia dotyczace
bardzo waznych aspektoéw, szczegdlnie zwigza-
nych z zaangazowaniem cztowieka i Swiadcze-
niem pracy oraz identyfikacja wszelkich konse-
kwencji, jakie sa z tym zwigzane. Opracowania
poruszaja istotne tematy dotyczace m.in. zmian
pokoleniowych, ktore obecnie da si¢ bardzo
wyraznie zaobserwowaé na rynku pracy, w tym
szczegOlnie aspekty zwiazane z postawami i za-
angazowaniem pracownikéw generacji Y, za-
rzadzaniem pracownikami z grupy 55+ oraz
analize mozliwosci wykorzystania potencjatu
tych pracownikéw, z punktu widzenia koncepcji
zarzadzania réznorodnoscia.

Kolejne opracowania przyblizaja tematyke
rozwoju zasobow ludzkich, ktéry moze by¢ do-
konywany z wykorzystaniem m.in. samoksztat-
cenia w mediach spotecznosciowych. Bardzo
interesujagce wnioski przynosi opracowanie do-
tyczace zarzadzania zasobami ludzkimi jako
kreatora warunkoéw dla tworczoSci w obszarze

doskonalenia

8

innowacji zarzadczych. Zasygnalizowana zosta-
fa m.in. konieczno§¢ podjecia dyskusji nad za-
gadnieniami determinant tworczych zachowan
w organizacji, gdyz stanowia one uwarunkowa-
nie innowacji zarzadczych.

Zagadnienia, ktére takze zostaty poruszone
w pierwszej czeSci, dotycza prezentacji wyni-
kéw badan kompetencji kadry menedzerskiej,
co moze pomdc przyczyni¢ si¢ m.in. do lepsze-
go inspirowania pracownikow do przyjmowania
proefektywnosciowych postaw. W kontekscie
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, jest
to bardzo istotne zagadnienie w kazdej organi-
zacji gospodarujace;j.

Rozwazania poruszone w ostatnim rozdziale
pierwszej czgsci dotycza weryfikacji rangi i zna-
czenia przedmiotu ,,zachowania organizacyjne”,
ktéry zwigzany jest bezpoSrednio z tematyka
poruszanych zagadnien w niniejszej ksigzce,
i jest wyktadany na wielu uczelniach w Polsce.
Na podstawie analizy sylabuséw przedmiotu
»,zachowania organizacyjne”, pochodzacych
z kilku polskich uczelni, oméwiono m.in. kom-
petencje rozwijane dzigki dydaktyce tego przed-
miotu oraz zaprezentowano charakterystyke
najczesciej wykorzystywanych w nauczaniu
podrecznikéw.

Druga cz¢S¢ ksiazki, to rozwazania nt. ksztat-
towania zachowan indywidualnych w organiza-
cjach. W czeSci tej oméwiono m.in. zagadnienia
dotyczace relacji rownowagi praca-zycie i jako-
Sci zycia. Pomimo, iz na pozér wydawac by si¢
moglo, ze stan rownowagi prowadzi do poprawy
poczucia jakoSci zycia, nie potwierdzity tego
przeprowadzone badania. Okazuje si¢ bowiem,
ze jesli uwzgledni sig zaséb czasu angazowanego
w petnione role, to poczucie najwyzszej jakosci
zycia maja pracownicy, ktérzy wiecej tego zaso-
bu poswiecaja rodzinie, anizeli pracy.

Pozytywne zachowania w miejscu pracy
wplywaja na tworzenie wtaSciwego §rodowiska
organizacyjnego, afirmuja pozytywne emocje,
aw centrum zainteresowania umiejscawiaja one
czlowieka i jego dobrostan psychiczny. Jedna
z koncepcji w ramach pozytywnych zachowan
jest koncepcja Reflected-Based-Self, ktorej celem
jest m.in. okreslenie mocnych stron jednostki.
Rozwazania nt. tej koncepcji staty si¢ przedmio-
tem rozdzialu w tej czesci ksiazki, a sama kon-
cepcja, jako przyklad pozytywnych zachowan
powinna stac si¢ inspiracja dla innych teorety-
kéw i praktykow zarzadzania.
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Koncepcja zdrowia zawodowego oraz dziata-
nia zwiazane z jego analiza i profilaktyka staja
si¢ coraz bardziej popularne w Polsce i na §wie-
cie. Gtéwnym powodem silnego zainteresowania
tym tematem sa kwestie ekonomiczne, ale réw-
niez psychologiczne i spoteczne. Celem kolej-
nego rozdziatu jest prezentacja badan na temat
rodzaju dziatan z zakresu zdrowia zawodowego,
podejmowanych przez organizacje w Polsce.

Celem kolejnych opracowan w tej czeSci
ksiazki sa rozwazania nt. skutecznosci metod
podnoszacych kompetentno$¢ pracownikow.
Jedna z nich jest — action learning, metoda przy-
datna w rozwoju pracownikéw oraz pozwalajaca
uwypukli¢ cechy, ktére stanowia mocne strony
konkretnych oséb, w kontek$cie pokonywania
zawodowych trudnosci.

W kolejnym rozdziale opisano skale szkolen
zawodowych w przedsigbiorstwach europej-
skich, ze szczegdlnym uwzglednieniem szkolen
w zakresie technologii informacyjno-telekomu-
nikacyjnych.

Opracowania, ktore zawarte sa w tej cze¢sci
publikacji, poruszaja jeszcze zagadnienia dot.
weryfikacji czy odczuwanie przez pracownikéw
duzego zadowolenia i petnej satysfakcji w miej-
scu pracy, wplywa na che¢ rekomendowania ta-
kiego pracodawcy osobom spoza danego przed-
sicbiorstwa. Pracownicy spelniaja wtedy nie
tylko role adresatow, ale takze wspottworcow
wartosci personalnych.

Kolejny rozdziat, to identyfikacja behawio-
ralnych uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstw
oraz ich zwiazku z zaufaniem. Zaprezentowane
wyniki badan wskazuja na wystepowanie zalez-
noSci miedzy zaufaniem, a prorozwojowymi za-
chowaniami w przedsigbiorstwie.

Ostatni rozdziat jest poklosiem dla rozwazan
teoretykéw i praktykéw dazacych do stworze-
nia takiego sposobu premiowania wykonawcy
zadania produkcyjnego, ktéry bedzie gwaran-
towal nie tylko wzrost jego plac, ale przede
wszystkim wzrost efektywnosci calego procesu
wytwarzania. Opisano w nim autorski model
koncepcji sposobu premiowania wykonawcy za-
dania (operatora) procesu produkcyjnego, jako
idei integrujacej, z jednej strony wzrost ptacy dla
pracownika, z drugiej natomiast poprawe efek-
tywnoSci catego procesu.

Czes$¢ trzecia ksigzki nosi tytul ksztattowanie
relacji migdzyorganizacyjnych. Zawarte w niej
rozdzialy poruszaja zagadnienia dot. m.in. sze-

roko pojetych innowacji, ktére staly sic moto-
rem postepu w gospodarce i spoteczenstwie.
Tworzenie i zastosowanie innowacji, powiaza-
nych ze zmianami w organizacji lub na rynku,
staje si¢ bardziej efektywne dzieki powstajacym
w gospodarce rozwigzaniom organizacyjnym
w postaci sieci. W sieci innowacji realizowa-
na jest wiazka proceséw innowacji, w ktorych
zarzadzana jest wspdlna wiedza wspotpracu-
jacych i jednoczesnie konkurujacych ze sobg
uczestnikow — firm partnerskich sieci, petnia-
cych role dostawcow, klientéw wiedzy wykorzy-
stywanej w innowacjach. W dwoéch rozdziatach
zaprezentowano uwarunkowania, istot¢ oraz
efekty synergiczne ksztaltowania przez przed-
sigbiorstwa relacji z uczestnikami otwartych
sieci innowacji, co za$ przyczynia si¢ do rozwo-
ju nowych Zrédel wiedzy, ktére nastepnie moga
by¢ wlasciwie spozytkowane przez organizacje.
Na podstawie badan wlasnych, w kolejnym roz-
dziale dokonano analizy w zakresie stosowania
koncepcji Open Innovation wsrod grupy matych
i Srednich przedsiebiorstw, na podstawie badan
przeprowadzonych na grupie duzych organiza-
cji gospodarczych. W opracowaniu pozytywnie
zweryfikowano hipoteze, ze ,,Mate i Srednie
przedsicbiorstwa sg sktonne do wspdlpracy
w zakresie rozwoju innowacyjnego (i ksztatto-
wania swoich zasob6w relacyjnych) z duzymi or-
ganizacjami w otoczeniu”.

Kolejne bardzo ciekawe zagadnienia, ktore
zostaly rozwinigte w tej czeSci ksiazki, to prze-
Sledzenie zmian, jakie systematycznie nastepuja
w spoteczenistwie, a ktérych fundamentem sg in-
dywidualizm, wolnos$¢, niezaleznosc, satysfakcja
z zyciaipodazanie za przyjemnoscia. Taka eman-
cypacja jednostki od spoteczenstwa stata sie jed-
nak bardzo brzemienna w skutki, takze i te nega-
tywne. Jednym z nich jest zatracenie umiejetnosci
wspoOtpracy i konieczno$¢ uczenia si¢ jej od nowa,
cho¢ na zmienionych juz — w wyniku zaistnienia
nowych okolicznosci warunkach.

Zjawisko fuzji i przejec jest najczesciej glow-
na przyczyna wielu zmian kapitatowych w obec-
nym Swiecie. Wynikaja one przede wszystkim
z postepujacych proceséw globalizacji rynkéw.
Na ich rozwoj wptywaja potrzeby wzmacniania
i koncentracji kapitatu. Fuzje i przejecia pod
kazdym wzgledem wyraznie réznia si¢ od in-
nych powiazan mig¢dzy przedsigbiorstwami i im
poswiecono wiele uwagi w dwodch kolejnych
rozdziatach.
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Ostatni rozdziat tej czesci ksiazki dotyczy
zagadnien zwiagzanych z kapitalem organizacyj-
nym, ktéry moze by¢ postrzegany jako instru-
ment realizacji strategii kooperacji, w kontekscie
organizacji pozarzadowych. Zaprezentowane
zostaly strategie organizacji pozarzadowych
nawiazujace do réznych modeli kooperacji
migdzyorganizacyjnej oraz formy porozumien
0 wspoélpracy organizacji pozarzadowych, ktore
sprzyjaja tworzeniu kapitatu organizacyjnego.

W czwartej czeSci ksiazki, uwzgledniajac
powiazania pomig¢dzy zachowaniami organiza-
cyjnymi a klasycznymi i wspétczesnymi koncep-
cjami organizacji i zarzadzania, przedstawiono
zarys analizy decyzyjnej ukierunkowanej na or-
ganizacje systemOw zarzadzania procesowego,
odniesionego do przedsigbiorstwa lub instytucji,
a takze do wigkszych organizacji. Dokonano
omoéwienia réznych uje¢ organizacji wywodza-
cych si¢ z nurtu badan systemowych.

W kolejnym rozdziale przedstawiono istote
potencjalu spolecznego organizacji, scharak-
teryzowano czynniki, ktére decyduja o warto-
Sci tego potencjalu oraz zaprezentowano kilka
przykladowych systemowych i prostych inicja-
tyw majacych na celu rozwoj i lepsze wykorzy-
stanie tego potencjatu.

W badaniach kapitatu intelektualnego orga-
nizacji napotyka si¢ bardzo czesto na bariery,
wynikajace z niemoznosci obiektywnego zdefi-
niowania informacji oraz wiedzy. Pojecia te maja
charakter intersubiektywny, co prowadzi czesto
do niejednoznacznosci zwiazanych z pomiarem
oraz wyceng tego kapitatu. W rozdziale tym za-
prezentowano i opisano rozne metody pomiaru
kapitatu intelektualnego organizacji.

Celem kolejnego rozdzialu jest natomiast
przedstawienie istoty kapitatu organizacyjnego,
jako istotnego elementu sktadowego kapitatu in-
telektualnego oraz zaprezentowanie wybranych
rozwiazan w zakresie jego pomiaru.

Zarzadzanie przez wartoSci (Management
by Values) jest jedna z koncepcji, ktéra probuje
przedstawi¢ odmienny punkt widzenia na inte-
gracje czlonkéw organizacji, jak i na jej prze-
trwanie. Nastepny rozdzial pomaga zaznajomié
sie z okreSleniem rodzin i szczegétowych metod
zarzgdzania, stosowanych w zarzadzaniu przez
wartosci.

W dalszej czeSci ksiazki, w kolejnym rozdzia-
le, opisano réznorodne koncepcje i metody, ktore
stuza pomoca w podnoszeniu efektywnosci tan-
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cucha wartosSci przedsiebiorstwa. Lancuch war-
tosci, jako jeden z modeléw obrazujacych system
tworzenia wartoSci w przedsiebiorstwie, pozwala
na identyfikacj¢ proceséw realizowanych w or-
ganizacji oraz ocene efektywnosci ich osiagania,
dzigki ustaleniu i opracowaniu okre§lonych miar
i sposobow pomiaru wynikow tych procesow.

By sprosta¢ wymaganiom wspotczesnego
otoczenia rynkowego, ktérego gtéwnym atry-
butem jest wysoka zmienno$¢, przedsigbiorcy
poszukuja rozwiazan pozwalajacych zarzadzaé
organizacja w taki sposdb, aby osiggaé przewage
konkurencyjna. Jedna z drég budowania takiej
przewagi jest rozwijanie kapitatu organizacyjne-
go przedsigbiorstwa. W ksiazce, w ramach tego
rozdzialu przyblizono nowe, zintegrowane po-
dejscie gembakaizen, ktére mozna rozpatrywaé
jako narzadzie kreowania kapitatu organiza-
cyjnego, gdyz wdrozenie jego zalozen pozwala,
dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu kapitatu
ludzkiego, tworzyé w przedsigbiorstwie syste-
my, narzedzia oraz filozofig, ktére przysSpieszaja
przeptywy wiedzy wewnatrz, jak i na zewnatrz
— do réznych partneréw, dostawcéw, kanalow
dystrybucji, itp.

Ostatni rozdzial, w ramach czwartej czgSci
ksiazki, opisuje fenomen social marketingu oraz
jego przydatno$¢ przy opracowywaniu strategii
marketingowych przedsiebiorstw. Przyblizono
aktualny staniobrazspotecznoSciinternetowych
oraz jak ich aktywno$¢ wptywa na targetowanie
grup odbiorcéw konkretnych producentow.

Ostatnia, pigta czesS¢ ksiazki dotyczy prak-
tycznych aspektow doskonalenia organizacji.
W ramach tej czeSci znalazly si¢ opracowania,
ktére omawiaja zagadnienia dotyczace gltow-
nych uwarunkowan aktywnoS$ci innowacyjnej
w przedsigbiorstwach przemystowych, funkcjo-
nujacych w wojewodztwach Polski Wschodnie;j.
W tym rozdziale wskazano na potencjalne ob-
szary, w jakich nalezatoby stymulowac przedsie-
biorstwa, w celu podniesienia ich aktywnosci in-
nowacyjnej, a takze marginalizowaé negatywne
konsekwencje utrudnien w aktywizacji tej sfery,
jakie pojawiaja si¢ na co dzien.

Celem kolejnego rozdziatu jest przedstawie-
nie rozwoju koordynowanej opieki medycznej
na Swiecie oraz prezentacja wybranych polskich
doswiadczen, w tym projektéw, w ktérych sa wy-
korzystywane lub planowane technologie in-
formacyjne dla usprawnienia procesu realizacji
ustug medycznych.
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Nastepny rozdziat dokonuje systematyzacji
i charakterystyki koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu i opisu jej implementacji
w branzy chemicznej. Bardzo ciekawie przy-
blizono jak wyglada wptyw wdrozenia strategii
CSR na doskonalenie przedsigbiorstw chemicz-
nych. Branza chemiczna jest niezwykle zlozo-
nym oraz trudnym obszarem, wymagajacym
specjalistycznej wiedzy. Z jednej strony jest
ona powaznym potencjalnym zagrozeniem dla
Srodowiska naturalnego, z drugiej jednak, jest
zrédlem bardzo czgsto zaawansowanych tech-
nologicznie innowacji. To na tej branzy ciazy
szczegblna odpowiedzialno§¢ za bezpieczenstwo
na Ziemi oraz postep technologiczny. Koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci traktowana jako
kompleksowe podejscie do zarzadzania przed-
sigbiorstwem chemicznym, umozliwia osiaganie
celéw w zakresie sustainability oraz moze stano-
wi€ narzedzie doskonalenia przedsigbiorstwa.

Wypracowane formy i instrumenty ewaluacji
mogg pozwalaé identyfikowac réznorodne per-
spektywy realizacji polityk czy programéw pu-
blicznych. Ewaluacja poprzez szerokie wlaczanie
interesariuszy w proces badania, rozwija¢ moze
sie¢ wspOtpracy z otoczeniem, wzmacniaé rela-
cje w ramach spoteczenstwa obywatelskiego, jak
rowniez przyczyniaé sie do tworzenia i dyfuzji
wiedzy w obrebie organizacji sektora publiczne-
go. W tym wzgledzie szczeg6lnie artykutowana
jest rola ewaluatoréw, ekspertéw w badaniach,
ktorzy swoja wiedza i do§wiadczeniem wspieraja
organizacje sektora publicznego w poszukiwa-
niu innowacyjnych rozwiazaf, wykorzystujac
i promujac postulaty uczenia si¢. Celem kolejne-
go rozdziatu jest wtasnie ukazanie postaw ewa-
luatoréw w tworzeniu wiedzy, w procesie ewalu-
acji w organizacji sektora publicznego.

Tematyka przedostatniego rozdziatu oscyluje
woko6t marki pracodawcy i identyfikacji sily jej
przyciagania na kandydatéw do pracy, nastep-
nie motywowania ich do rozwoju oraz zwigzania
z organizacja na dtuzszy czas. Budowanie w spo-
s6b Swiadomy dobrego wizerunku pracodawcy,
moze by¢ narzedziem wspomagajacym wcho-
dzenie w relacj¢ organizacji z potencjalnymi
pracownikami, jak i utrwalaniem i wzmacnia-
niem tych relacji, z juz zatrudnionymi.

Ostatni rozdziat w ramach piatej cz¢$ci niniej-
szej ksiazki, omawia bardzo istotne zagadnienia
dot. przekazywania informacji, ale takze rangi
szkolenia kolejnych pokolen ludzi mtodych oraz
probleméw, jakie w tych procesach mozna za-
obserwowaé na przestrzeni ostatnich lat. Proces
edukacji mtodego pokolenia nie powinien by¢ za-
ktécany przez czynniki ograniczajace jego efek-
tywnos¢, stad tez bardzo wazne jest uzmystawia-
nie ludziom mtodym problemdw, ale i sposobow
radzenia sobie z nimi. Bardzo istotne jest takze
uSwiadamianie znaczenia pojawiajacych sie ba-
rier, czesto natury mentalnej, ktére moga wply-
waé negatywnie na mlodych ludzi i p6Zniej utrud-
nia¢ proces usamodzielniania si¢ ich na rynku
pracy oraz w normalnym, codziennym zyciu.

Przedsiebiorstwa i organizacje swoja efek-
tywno$¢ zawdzigczaja bezpoSrednio kapitatowi
ludzkiemu, gdyz to wlasnie cztowiek w organiza-
cji jest tym najcenniejszym i perspektywicznym
zasobem. Czg¢sto jego kompetencje maja wptyw
na warto$¢ firmy i jej wytwory (produkty i ustu-
gi) na rynku. Dlatego tez analizujac funkcjono-
wanie wspotczesnych organizacji nie sposéb po-
mina¢ dominujacej w nim roli cztowieka, a wiec
podmiotu, ktéry jest w centrum zainteresowa-
nia dyscypliny naukowej, jaka sa zachowania
organizacyjne.

Podejmowana w publikacji tematyka jest
roznorodna i stosunkowo szeroka, a spla-
ta si¢ w obszarze zachowan organizacyjnych.
Prezentowanie r6znych stanowisk autoréw oraz
czasem by¢é moze prowokowanie do dyskusji
i refleksji na wskazany temat, wydaje si¢ mocno
uzasadnione i spotecznie potrzebne, a takie jest
wlasnie zalozenie niniejszej ksiazki. Lektura tej
publikacji zapewne bedzie mogta sie sta¢ asump-
tem do podejmowania nowych dzialan i uspraw-
niania zastanej rzeczywistosci. Ostateczna ich
oceng pozostawiam Czytelnikowi.

Opracowanie jest kompendium wiedzy do-
tyczacej zasobdw ludzkich w organizacji oraz
szeroko pojetej tematyki zarzadzania organiza-
cjami. Ksiazka przeznaczona jest dla studentow
wszystkich kierunkéw studiéw, pracownikéw
naukowych oraz kadry zarzadzajacej wszystkich
szczebli, pracujacej w rdznego typu instytucjach.

Marek Makowiec
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WSPOLCZESNE CECHY PRACY: KONCEPCJA
TEORETYCZNA I WERYFIKACJA EMPIRYCZNA

Wstep

Dynamiczne zmiany polityczne i gospodarcze
wprowadzaja takze istotne przemiany w sferze
pracy. Wzrasta odpowiedzialno$¢ pracownika
wskutek postepujacego zacierania si¢ granic
migdzy pracami. Coraz bardziej autonomiczne
formy pracy zespotowej utrudniaja roznicowanie
pracy i zarzadzania. Zorganizowanie sieciowe
ludzi i maszyn oraz premiowanie wspotdziatania
zastepuja stopniowo dotychczasowe znaczenie
wydajnosci indywidualnej. Krétkookresowosé
zatrudnienia oraz przekazywanie niektorych
funkcji poza firme¢ staja si¢ instrumentami ra-
cjonalizacji kosztéw [Levine, Sanchez 2007, s.
1-11]. Nastepuje dynamiczny wzrost zatrudnie-
nia w sektorze ustug, a takze wzrasta znaczaco
liczba pracownikéw okresowych. Kluczowe staje
si¢ przejScie do gospodarki opartej na wiedzy,
w ktorej kapitat ludzki stuzy do budowy zasobu
gléwnej sily konkurencyjnej firmy: komplek-
su wiedzy organizacyjnej. Rysujaca sie opcja
krotkookresowosci karier i statusu pracowni-
ka zmienia wymagania w projektowaniu pracy.
Powstato wiele praktyk zarzadzania opieraja-
cych swoje rozwiazania na projektowaniu pra-
cy, jak just-in-time, kompleksowe zarzadzanie
jakoScia, zintegrowane zarzadzanie, szczupta
produkcja, upodmiotawianie pracownikow, wy-
dtuzanie i rozszerzanie pracy, samo-zarzadzaja-
ce zespoly itp. [ Vough, Parker 2008, s. 411-413].
To przyczynia si¢ do poszukiwan nowych ele-
mentéw pozycjonowania pracy [Rymaniak 2009,
s. 9-29], systeméw pracy [Olszewski 2013, s.
7-67], konstrukcji nowych miejsc pracy opartych
na technologii pracy [The Essentials.... 2005].
Powstaja takze nowe koncepcje rozumienia pra-
cy, przekraczajace poza zakres pracy ludzkiej
[Rymaniak 2011, s. 23-44; 2012, s. 562-572].

Nie oznacza to zarzucenia badan nad ele-
mentami pracy indywidualnej [Parker, Atkins,
Axtell 2008, s. 149-196]. Uwzgledniajac za-

"Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

awansowanie badan wybrano klasyczny model
wspolczesny projektowania pracy dla weryfika-
cji empirycznej stanu aktualnego i oczekiwan
pracownikéw. Przyjeto nastepujace hipotezy
badawcze:

H! — postepujacy proces ,,otwierania §wiata”
powoduje takze swoiste procesy konwer-
gencji, czyli ujednolicanie dosSwiadczen,
opinii oraz postaw pracownikéw dotycza-
cych pracy;

H? - cechy spoteczno-demograficzne zatrud-
nionych nie réznicuja postaw i opinii w za-
kresie oczekiwan dotyczacych pracy.

Dla weryfikacji przyjetych hipotez wyspecyfi-
kowano model badawczy oraz przeprowadzono
badania empiryczne.

Wspoiczesny model cech projektowania
pracy

Wybrany model projektowania pracy stanowi
efekt proceséw ewolucji i stopniowego powsta-
wania modeli zintegrowanych, zawierajac sku-
mulowany dorobek podstawowych kierunkow
badawczych. Niektorzy Autorzy pozycjonuja
historyczne kierunki poszukiwan istoty pracy
za pomoca archetyp6w pracy. Wyrdznia sig¢ tutaj
cztery podejscia, oparte na réznych zatozeniach,
wiec ukierunkowane na uzyskanie réznych
efektéw. Sa one okreslane jako mechanistycz-
ny, postrzezeniowy, biologiczny i poznawczy,
tworzac ramy interdyscyplinarnej perspektywy
projektowania [Campion, Mumford, Morgeson,
Nahrgang 2005, s. 367-370].

Problematyka istoty (tresci) pracy, sposobow
jej podzialu oraz okreslania jest doskonalo-
na od czaséw kierunku Naukowej Organizacji
Pracy, czyli od okresu Taylora, Adamieckiego
i innych badaczy z okresu poczatkow przemystu.
Jej elementy badawcze, w tym kwestie norm cza-
su, ruchu, intensywnosci pracy stanowily pod-
stawe¢ podejScia mechanistycznego i podbudowe
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do zbioru cech zadania. Ponadto jednak zmiana
warunkéw spowodowata konieczno$¢ rekonfi-
guracji kategorii. Wywotato to migdzy innymi
potrzebe powrotu do klasycznych elementow
jako warunkow ograniczajacych rozwdj pracy.
Naleza do nich elementy synchronizacji czaso-
wej i przestrzennej oraz nomadyzacji organizacji
pracy. Tworza one piata kategorie badan, zwa-
na cechami dodatkowymi lub nowymi cechami

Poszukiwania uniwersalnych cech dzialania
doprowadzity do powstania i rozwinigcia kon-
cepcji motywacyjnych, opartych na ogélnych ce-
chach zadania. Rozwijajac koncepcje dwuczyn-
nikowej teorii motywacji Herzberga stworzono
i rozwinieto teorie wlasciwosci pracy, dominu-
jaca w projektowaniu pracy do dnia dzisiejsze-
go [Mikuta, Potocki 1998, s. 47-52, 147-152;
Rymaniak 2013, s. 39-50]. Cechy stanowiace jej

kontekstualnymi (tabela 1).

zakres zawiera kategoria cech zadania (tabela 1).

Tabela 1. Wspotczesny model cech projektowania pracy

Kategoria <
gon Nazwa cechy Tresc
cech
. . stopien dostrzegalnego wpt dziatania na zycie i dobrostan
Znaczenie zadania Stop! regainego wplywu ¢z ! zy
< innych ludzi
Z Tozsamo$¢ zadania Wykonywanie wydzielonej, ,,samoistnej” catosci
g Zrbéznicowanie zadania | Wymaganie roznych zdolnosci i talentow
<Nt Autonomia poziom swobody planowania i wykonania zadania
Reakcja zwrotna . . . PUP .
o pracy Bezposrednie informacje o skutecznosci dzialania
Warunki pracy Hatas, Swiatto, barwy, zageszczenie przestrzeni itp.
% Ergonomia Pozycja ciata, konfiguracja z narzedziami itp.
LN) Wymagania fizyczne Poziom intensywnosci uzycia sity fizycznej
E Obcigzenie dziatania Konfiguracja pracy stanowi obcigzenie fizyczne i psychiczne
L) . .
Wyposazenie . . . . .
- ; n};rr)zqzzia ! Uzywanie ztozonych maszyn, urzadzen, technologii itp.
Z}ozonos¢ pracy Roéznorodnosé zadan, wiedzy i umiejetnosci
Przetwarzanie zwracanie uwagi na zdarzenia, dane monitorowania
> informacji i aktywnego korzystania ze zdolno$ci poznawczej
E Rozwiazywanie tworzenie nowych pomystow, wdrazanie rozwiazan, diagnozowa-
= probleméw nie i rozwigzywanie btedow, kreatywnos¢
= Zroznicowanie szeroko$¢ mozliwo$ci ksztattowania i wykorzystania
umiejetnosci umiejetnosci
Specjalizacja Poziom wyspecjalizowania niezbednych umiejetnosci
m Poparcie spoteczne otrzymywanie pomocy od przetozonych i pracownikéw
N Wspéizaleznosé zakres, w jakim pracownicy moga liczy¢ na siebie wzajemnie
Q
&3] Wspéldziatanie . Lo . . L
51 Zewnetrzne Porozumiewanie si¢ i wspdtpraca z osobami spoza organizacji
[
v Reakcje innych os6b otrzymywanie informacji od innych ludzi na temat ich dziatania
m Cykle dzienne (wewnatrz)dzienne czasokresy wykonania i rozliczenia
% Presja czasu Rezim czasowy wykonania jako podstawa
ﬁ Horyzont czasowy Elastyczne czasokresy wykonania i rozliczania
<Qf Praca wirtualna Praca poza siedziba z wykorzystaniem technologii taczen
o Wymagania umiejetno- |ELaczenie umiejetnosci wykonywania réznych poziomoéw prac:
A Sci i zdolnosci prostych (rutynowych), czgsciowo ztozonych i ztozonych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Cordery, Parker 2007, s. 187-209; Morgeson, Humprey
2008, s. 39-91; Parker, Ohly 2008, s. 233-284; Grant, Fried, Juillerat 2011, s. 417-453; Morgeson,
Garza, Campion 2012, s. 525-559].
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Zastosowanie koncepcji spotecznych proce-
sow informacji rozszerzylto badania nad modela-
mi zintegrowanymi, prowadzacymi od lat 90tych
przez M. Campiona. Badane cechy poczatko-
wo traktowano jako skladnik ztozonosci pracy.
Wydzielono je w samodzielng kategorie w miare
awansowania rozwoju koncepcji wiedzy oraz go-
spodarki opartej na wiedzy. Powstata kategoria
cech wiedzy, istotna dla komunikacji i technolo-
gii dziatan [Potocki 2011, s. 33-57].

Kategoria spoleczna wylonita sie¢ z zato-
zen pierwotnych badan Turnera i Lawrance’a.
Zarzucone w modelu wiasciwosci pracy (Job
Characteristic Model — JCM) przez Oldhama
i Hackmana stopniowo przywracano. Wyniki
badafi wskazywatly bowiem, ze postrzeganie
pracy i postawy pracownikow nie wynikaja
tylko z obiektywnych przyczyn natury struk-
turalnej wtasciwosci pracy, ale takze ze wspot-
tworzenia konstrukcji pracy przez wspotpra-
cownikéw, przetozonych, klientow, cztonkow
rodziny i innych Zrddet, jak dotychczasowe
zachowania i doswiadczenia. Dzisiaj obrazuja
prorelacyjnos¢ i proaktywnos¢ [Kilduff, Brass
2010, s. 309-318]. Natomiast cechy fizyczne
zawieraja szeroko rozumiane ergonomiczne
warunki pracy, zaréwno materialne, jak i orga-
nizacyjne oraz spoteczne, istotne z punktu wi-
dzenia kultury pracy oraz kultury bezpieczen-
stwa pracy [Lis 2014, s. 193-201].

Wymienione pi¢¢ kategorii cech stanowity
tacznie przedmiot badan empirycznych.

Weryfikacja empiryczna zatozen
teoretycznych
Metoda badan i dane

Badania przeprowadzono w okresie 10.12.2014 —
15.01.2015 na prébie 280 pracownikéw zatrudnio-
nych w rozmaitych organizacjach zlokalizowanych
na terenie wojewodztwa pomorskiego. Ankiety
adresowano do przedsigbiorstw, organizacji in-
frastruktury panstwa, instytucji samorzadowych
oraz organizacji pozarzadowych. Dobor proby
mial charakter celowy, gdyz Autor zatozyl od-
zwierciedlenie struktury zatrudnienia w czterech
przekrojach: (a) wielkoSci organizacji mierzonych
liczba zatrudnienia, (b) blokowych rodzajach
dziatalnosci (przemyst oraz budownictwo — ustugi
administracyjne czyli administracja oraz instytu-
cje panstwowe, jak sadownictwo, wojsko, policja
itp. — ustugi dla ludnosci), (c) blokowych segmen-
tach zawodéw i specjalnosci, gdzie wydzielono
stanowiska kierownicze, wykonawcze dzialalnoSci
podstawowej, pozostale, oraz (d) cech struktu-
ry spoteczno- demograficznej respondentéw, jak
pleé, wiek, staz pracy. Zastosowanie tak wiclowy-
miarowe] procedury oznaczalo wielokrotna wery-
fikacj¢ doboru proby, ale uzyskano 93% zgodno-
Sci z zalozonymi zbiorami kryteriow.

Po dokonaniu weryfikacji merytorycznej
i statystycznej zweryfikowano pozytywnie 254
kwestionariusze badawcze. Uzyskano wyso-
ki poziom zwarto$ci wewngtrznej proby, gdyz
wspotczynnik o Cronbacha wynosi od 0,89
do 0,83 dla opinii dotyczacych pracy wykonywa-

Rysunek 1. Cechy i wymiary pracy w opinii respondentéw
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Zrédto: wyniki badan ankietowych.
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Tabela 2. Wyniki badan ankietowych (n=254)

. Opinie na temat cech pracy

Rodzaje - -
wskaznikow wykonywanej oczekiwanych

OG |zAD| F1z | WDZ | SPL |DOD| OG |ZAD | F1z | WDZ | SPL | DOD
Wskazniki 4,82 522 (3,99 | 503 | 503 | 485|514 580 398 548 | 533 | 512
syntetyczne

Segmentacja
Wedtug ptci
- kobiety 4,75 | 5,13 | 3,80 | 4,97 | 5,03 | 4,83 | 517 | 5,81 | 3,80 | 549 | 538 | 5,16
- mezezyzni 4,95 | 5,39 | 433 | 5,15 | 5,02 | 488 | 513 | 580 | 4,30 | 545 | 5,25 | 5,04
Wedlug wieku
- do 24 lat 4,71 | 5,12 | 4,04 | 4,77 | 4,94 | 4,69 | 515 | 581 | 3,98 | 549 | 535 | 5,12
- 25-34 lata 4,97 | 5,37 {393 | 532 | 519 | 5,05 | 5,15 | 5,82 | 4,02 | 548 | 5,26 | 5,17
- 35-44 lata 4,86 | 5,27 | 3,87 | 5,26 | 510 | 4,79 | 5,13 | 5,78 | 4,03 | 5,36 | 5,46 | 5,04
-35iwigcejlat | 519 | 544 | 4,36 | 543 | 513 | 5,57 | 5,23 | 5,84 | 410 | 5,60 | 5,55 | 5,07
Wedtug stazu pracy

- do 1 roku 4,67 | 5,10 | 4,07 | 4,62 | 487 | 4,71 | 5,04 | 5,69 |3,96 | 536 | 533 | 4,85
-1-51at 4,74 | 5,10 | 391 | 4,92 | 501 | 478 | 510 | 5,74 | 394 | 537 | 5,26 | 5,18
- 6-10 lat 5,06 | 5,63 [ 3,99 5,53 | 510 | 5,04 | 529 | 6,05 | 4,02 | 581 | 536 | 5,23
- powyzej 10 1at | 4,99 | 5,29 | 4,13 | 5,31 | 5,20 | 5,03 | 5,21 | 5,84 | 4,06 | 5,58 | 546 | 5,13

Zrédto: wyniki badan ankietowych.

nej oraz od 0,89 do 0,78 dla opinii przedstawiaja-
cych poziom oczekiwan respondentéw.

Badania przeprowadzono przy zastosowa-
niu zmodyfikowanego oraz uproszczonego
kwestionariusza projektowania pracy (WDQ).
Pierwotna koncepcja kwestionariusza zawiera
77 pozycji zebranych w 19 czynnikéw 4 katego-
rii cech pracy: zadan, wiedzy, spotecznych oraz
kontekstowych [Morgeson, Humphrey 2006, s.
1321-1339]. Zastosowane uproszczenie polega
na wydzieleniu pojedynczych pozycji repre-
zentujacych czynniki. Jednocze$nie zmieniono
niektére pozycje, rozszerzajac przy tym zbidr
o dodatkowa kategorie, czyli cechy dodatkowe.
W ten sposéb uwzgledniono aktualne propo-
zycje teoretyczne dotyczace czynnikéw i kate-
gorii [Grant, Fried, Juillerat 2011, s. 417-453].
W wyniku powyzszego powstat kwestionariusz
badawczy zawierajacy 24 pytania, zdublowane
i tworzace dwa takie same zbiory. Jeden stuzy
do opinii dotyczacych oceny pracy wykonywa-
nej, natomiast drugi do zebrania informacji po-
stulatywnych, czyli oczekiwanych cech pracy.
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W kwestionariuszu wykorzystano 7-punkto-
wa skale Likerta, w ktdrej przyjeto oznaczenie
punktowe: 1 = zdecydowanie nieistotne, 2 =
brak wptywu, 3 = raczej brak wptywu, 4 = obo-
jetne (anitak, aninie), 5= zauwazalny wplyw, 6=
znaczacy wptyw, 7 = zdecydowany, bardzo silny
wplyw. Do kwestionariuszy dodano instrukcje
dotyczaca zastosowania skali, a w pieciu przy-
padkach organizatorzy przeprowadzili dodatko-
we instruktaze wypetniania kwestionariuszy.

Badania przeprowadzono metoda klasycz-
na, rozprowadzajac kwestionariusze w wer-
sji papierowej i zbierajac je po wypelnieniu.
Zrezygnowano z wersji elektronicznej, sugeru-
jac si¢ do§wiadczeniami badan pracy. Badacze
stwierdzili tam, ze istnieje réznica pomiedzy
“obiektywizacja” opinii uzyskanej drogg elek-
tronicznego zapisu, a “subiektywnymi” forma-
mi typu kwestionariusza ankiety i wywiadu.
Te ostatnie zawieraja bowiem emocje, co jest
niezbedne dla uchwycenia doznaf oraz Zrédet
opinii i postaw pracownikéw [Levine, Sanchez
2007, s. 1-11].
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Tak skonstruowane narzedzia i metoda dzia-
lania umozliwiaja przeprowadzenie wstepnych
badan diagnostycznych, umozliwiajacych ocene
stanu aktualnego oraz propozycji.

Dyskusja nad wynikami badan

Przeprowadzone badania wskazuja na fakt nie-
zbyt duzej r6znicy pomigdzy Srednimi pozioma-
mi ocen cech pracy wykonywanej (4,82) a cech
oczekiwanych (5,14). Stanowi ona zaledwie 5%
wartosci skali, co sugeruje, ze istnieje waskie
pasmo rdéznic miedzy rzeczywistoScia a ocze-
kiwaniami. Istotne jest takze poréwnanie po-
zycji na zastosowanej skali siedmiopunktowej
Likerta z efektami innych badan. Pole i zakres
tego pozycjonowania sa prawie zgodne z war-
tosciami cech uzyskanymi przy rekonstrukcji
modelu Oldhama- Hackmana [Rymaniak 2010,
s. 198-213]. Uzyskany w wymienionym badaniu
poziom 69% glebokosci skali, odpowiada uzy-
skanym wartoSciom rozpigtosci (69% faktyczne
— 73% postulatywne) w prezentowanych tutaj
wynikach badan.

Struktura kategorii wykazuje, ze najwyz-
szy poziom zachowuje kategoria zadan (rys.l.),
a hierarchia waznoSci kategorii jest taka sama
w obu rodzajach opinii: pracy faktycznej oraz
oczekiwanej. W nastepnej kolejnoSci cenig re-
spondenci kategorie wiedzy, spoleczna oraz
czynniki pozostate, natomiast zdecydowanie
mniej wymagania fizyczne pracy. Cecha szcze-
g6lna jest fakt, Ze ostatnia, najnizej ceniona ka-
tegoria jest uznawana za kategoric spetniajaca
oczekiwania. Respondenci lokuja ja na poziomie
3,8 skali, czyli 54% mozliwosci. Natomiast inne
kategorie cechuje znaczna rozpigto$¢ migdzy
stanem faktycznym a oczekiwaniami. Kategoria
zadan ma najwigksza réznice 0,68 (10% warto-
$ci skali), wiedzy 0,52, spoteczna 0,30, natomiast
czynnikéw pozostatych 0,27 (4% wartoSci skali).
Oznacza to oczekiwania: najwigkszego wzrostu
w juz przodujacej kategorii zadan, bardziej zna-
czacego zagospodarowania wykorzystania wie-
dzy i umiejetnosci anizeli kategorii spoteczne;j
(ten sam poziom faktyczny 5,03), oraz wzrostu
poziomu czynnikéw pozostatych. Kompleksowy
charakter przesuniecia oraz zblizone wartosSci
cech oczekiwanych, tworzace model bardziej
ujednolicony, pozwalajg stwierdzi¢, ze H! zwe-
ryfikowano pozytywnie.

Istotne teoretycznie oraz wazne praktycz-
nie sa kierunki zmian strukturalnych kategorii

i czynnikéw (tabela 2). W kategorii zadan po-
siadajg najwicksze znaczenie zrdéznicowanie
i tozsamo$¢ zadania, natomiast respondenci
oczekuja najwigkszej poprawy wartosci i statusu
pozycji autonomii oraz reakcji zwrotnej o pracy.
Sygnalizuje to ch¢é uzyskanie samodzielnoSci
dla wykorzystania wiedzy i umiejetnosci oraz
bardziej] merytorycznego kierowania. W ka-
tegorii wymagan fizycznych przypada prymat
wymaganiom ergonomicznym stanowisk pracy.
Respondenci oczekuja jednak dzialan wzmac-
niajacych znaczenie obcigzenia i jakoSciowego
zréznicowania zadan oraz wyposazenia i narze-
dzi. Pozycje te maja wzrosna¢ znaczaco (nawet
o 0,6 w ostatniej pozycji) i razem z ergonomia
stanowic trzon cech fizycznych na poziomie 4,69,
czyli 67% potencjalnych mozliwosci. Wobec ne-
gatywnych oczekiwan wzgledem warunkdéw pra-
cy, zmiany te wyréwnuja wartos¢ stanu faktycz-
nego z oczekiwanym.

Oczekiwania w kategorii cech wiedzy do-
tycza znaczacego wzrostu specjalizacji, zroz-
nicowania umiejetnosci oraz udzialu w roz-
wiazywaniu probleméw. Zwlaszcza te dwie
ostatnie pozycje powinny wzrosna¢ az o 0,62-
0,85; co wlaczy je do grona najwazniejszych
wyznacznikow pracy. W kategorii spotecznej
wystepuje wzrastaja oczekiwania w zakresie
wsparcia oraz reakcji innych oséb, czyli efek-
tu kooperacyjnego. Natomiast w kategorii po-
zostalej oczekuje sie zmniejszenia presji czasu
0 5% przy jednoczesnym wzroScie elastyczno-
$ci pracy o 12% zasiggu skali.

Wystepuje tendencja unifikacji oczekiwan
w przekroju plci. W zakresie wykonywanej pra-
cy maja me¢zezyzni Srednia wigksza o 0,20, nato-
miast oczekiwania zmniejszaja dystans do 0,04,
czyli pie¢ razy. Kluczowe kategorie, jak cechy
zadan i wiedzy posiadaja takie same wartosSci
oczekiwane u kobiet i mezczyzn. Struktura we-
dtug kategorii jest tozsama, natomiast cecha
znamienng jest wysoki, bo o0 0,52 (7% wartosci
skali) putap oczekiwan dotyczacy lepszego wy-
korzystania wiedzy i umiejetnosci kobiet w wy-
konywanej pracy.

Analizujac stany wedlug wieku widzimy,
ze najwyzsze wartosci wskaznikéw ma grupa
najstarsza, w wieku 35 lat i wigcej. Jedynie gru-
pa w wieku 25-34 lata posiada wyzsza warto$¢
kategorii spotecznej w pracy wykonywanej oraz
kategorii cech dodatkowych w oczekiwaniach.
Generalnie mozna stwierdzié, iz waznos¢ kate-
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gorii mierzona poziomem ich wartosci wzrasta
w miar¢ przechodzenia do starszych grup wie-
kowych pracownikéw.

Podobnie jak w strukturach wedtug wieku,
takze w strukturze doswiadczenia zawodowe-
g0 jest najwyzszy poziom wartosci wskaznikow
w kategorii zadan. Nastepuje podziat waznosci
znaczenia kategorii. Grupa pracownikow o sta-
zu 6 — 10 lat pracy wykazuje najwyzsza warto$¢
w kategoriach zadania, wiedza oraz czynniki
dodatkowe. Natomiast pracownicy o stazu po-
wyzej 10 lat maja przewage wartosci wskazni-
kéw w kategoriach czynnikéw wymagan fizycz-
nych oraz spoleczne;j.

Uzyskane wyniki segmentacji struktury spo-
feczno-demograficznej respondentéw upowaz-
niaja do stwierdzenia, ze H? zweryfikowano
pozytywnie.

Wnhioski i rekomendacje

Zatozenia badan musza uwzglednia¢ wspotcze-
$nie opinie pracownikéw, gdyz to one wplywaja
na realne postawy i zachowania, w odrdznieniu
od formalnie poprawnych zatozefi modelowych.
Jakkolwiek zakres przestrzenny badania ma
charakter Srodowiskowy (wojewddzki), to jed-
nak wyniki ukazuja tendencje unifikacji, charak-
terystyczne dla gospodarek i panistw otwartych
okresu globalizacji.

W badaniach pracy ksztattuja si¢ wartoSci
cech Srednio wokoét 5/7 wartoSci skali Likerta,
czyli na poziomie 71,4% gtebokoSci skali.
Uwzgledniajac rozmaite uwarunkowania, jak
m.in. biologiczny mechanizm cztowieka, czas
przygotowania, przezbrojenia oraz zakoncze-
nia pracy (zadan) itp. mozna by na podstawie
dotychczasowych badan sformutowaé teze,
ze zauwazalny wplyw jest poziomem ,nor-
malnym” intensyfikacji dziatan. Przektadajac
to na gesto$¢ czasowa zasobdw (intensywnos¢
wykorzystania) stwarza to pole do poszukiwan
rozwigzan optymalizacji efektywnoSci miedzy
71% czasu pracy pracownika a 94% pracy ma-
szyn i urzadzen.

Wyniki badan ukazuja, ze dwie pozycje
maja warto$¢ wicksza w wykonywanej pracy,
anizeli oczekuja respondenci (rys.1.). To prze-
wymiarowanie dotyczy warunkéw pracy oraz
wykonywania zadan pod presja czasu. Oznacza
to, ze o ile warunki pracy przy dzisiejszym po-
ziomie techniki sa bagatelizowane jako ,,dane”
(nie rozwaza si¢ przysztych skutkéw kompute-
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ryzacji dla zdrowia itp.), o tyle presja czasu za-
czyna dokucza¢ wykonawcom pracy. Zderzajac
to z innymi oczekiwaniami, jak przeprogramo-
wanie oczekiwafi na wyzszy poziom, moze sta-
nowic istotny hamulec proceséw intensywnosci
i elastycznoSci pracy.

Oczekiwania nie zmieniaja statusu katego-
rii sktadowych cech pracy. Oczekuje si¢ prze-
sunigcia wartosci wszystkich kategorii na wyz-
szy poziom. Zmiana pozycjonowania oznacza
jednak wzrost napiecia u samych pracownikow,
gdyz az trzy kategorie znajdg si¢ powyzej po-
ziomu normalnego. Dotyczy to zadan (5,80 czy-
li 83%), wiedzy i umiejetnosci (5,48 czyli 78%)
oraz kategorii wsparcia spotecznego (5,33 czyli
76% wartosci skali). Wptyw wzrostu na pro-
cesy stresu i wypalenia zawodowego, a takze
na rozwdj réznych sytuacji patologii pracy jest
trudny do przewidzenia. Dotyczy to zwlaszcza
tak zwanych ,,Smiertelnych praktyk HR”, czyli
polaczenia wymiaréw pracy o niskim znacze-
niu i wysokiej autonomii, jak w zawodach pie-
legniarki, policjanta czy nauczycieli. Nalezy
zwroci¢ takze uwage na fakt, Ze nawet przy
dobrze zaprojektowanej pracy wzrost stresu
sukcesywnie ostabia kreatywnos¢ i motywacyj-
nos$¢ [Johns, 2010, s. 361-369]. Pracownicy chca
wzrostu wykorzystania swojej wiedzy, co wo-
bec powszechnosci zjawiska nadkwalifikacji
trudno uwzgledni¢ w stosowanych metodach
organizacji pracy.

Istotne sa wnioski do zarzadzania wiekiem,
gdyz najwyzsza warto$¢ kategorii posiadaja
pracownicy w wieku Srednim i starszym. Druga
grupe stanowia pracownicy w wieku 25-34,
czyli w poczatkowym okresie kariery zawodo-
wej. Ta grupa ma tez najwyzsze oczekiwania
w cechach dodatkowych. Najwyzsze poziomy
cech w grupie najstarszej sq zgodne z obiek-
tywna tendencja demograficzng zatrudnienia.
Postepujace ,,starzenie si¢” zatrudnienia spo-
woduje bowiem wzrost znaczenia pracownikéw
starszych w strukturze zatrudnionych.

Zadania sa we wspotczesnych podejSciach
badawczych oraz modelach ciagle najwaz-
niejsze. Nie uwzglednia si¢ wymagafn wobec
pracownika, a powstaje wtedy wiele innych
probleméw zwigzanych ze wzrostem liczby
cech, ich znaczenia jakoSciowego, relacji itp.
Wymaga to zaréwno rozwoju badan szcze-
golowych, jak i rozszerzenia perspektywy
badawczej.
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NARZEDZIA BUDOWANIA RELACJI PREFEROWANE
PRZEZ PRACOWNIKOW POKOLENIA'Y

Wstep

W XXI wieku priorytetowego znaczenia w orga-
nizacjach nabiera umiej¢tnos$¢ szybkiego reagowa-
nia na dynamiczne zmiany, celem adaptacji do no-
wych warunkéw i wyprzedzenia konkurencji.
Turbulentne otoczenie stawia wyzwania rowniez
w obszarze zarzadzania zespolami pracowniczy-
mi. Wspolczesna organizacja eksponuje kapitat
ludzki, ktéry wykorzystuje wiedz¢, umiejetnosci
i kompetencje pracownikéw, dziatajac w oparciu
o zaufanie, dzielenie si¢ wiedza, empati¢ oraz tro-
ske o obustronne korzysci. Nowoczesne myslenie
o organizacji podkre§la ,,Positive Organizational
Scholarship — jest to nurt, ktéry eksponuje war-
todci, takie jak wzajemne uznanie i szacunek,
wspOtpraca, witalno$¢ i spelnienie, ktére maja
stuzy¢ dobrej kondycji i zasobnosci cztonkdw spo-
tecznosci organizacyjnej, ktore to czynniki staja
si¢ warunkami sukcesu wspotczesnej organizacji”
[Glinska-Newes 2007, s. 38].

Obecnie, niezwykle istotna jest ewaluacja
sposobu zarzadzania i postawy menedzera, po-
niewaz na rynku pracy funkcjonuje generacja
pracownikéw pokolenia Y. Przed kadrg zarza-
dzajaca stanglo nowe zadanie w postaci sku-
tecznego miedzypokoleniowego zarzadzania,
ktorego istota jest eliminowanie stereotypowych
schematow myslenia oraz implementowanie ela-
stycznych rozwiazan wobec istniejacego indywi-
dualizmu i odrebnych systemdéw przekona.

Roéznice w §wiadomosci réznych pokolef
moga prowadzi¢ do uprzedzen i nieporozu-
mien migdzy pracownikami, przyczyniajac si¢
do braku zaangazowania czy ograniczenia roz-
woju. O efektywnosci i sukcesie organizacji XXI
wieku decyduje sprawnie dzialajacy zesp6t pra-
cowniczy, w ktérym dominuja wzajemne relacje,
pozytywne zachowania, wysoki poziom wspot-
pracy oraz obustronne oddzialywania.

We wspolczesnych organizacjach odmienne-
go znaczenia nabieraja tez nadrzedne wymiary

" Panistwowa Wyzsza Szkota Zawodowa we Wioctawku

pozytywnych relacji interpersonalnych, takie
jak: zaufanie, wzajemnos$¢ i lojalnos¢.

W ksztattowaniu odpowiednich postaw pra-
cownikéw i budowaniu relacyjnej atmosfery pra-
cy kluczowa role odgrywa kadra menedzerska.

Obecnie rola menedzera jest swoista edu-
kacja zatrudnionych, polegajaca na rozwijaniu
odpowiednich postaw i zachowan. ,,Zadaniem
menedzera jest pomoc w wyksztatceniu pro-
aktywnej postawy wobec organizacji, wiaza-
cej sie nie tylko z odpowiedzialnoscia za swoje
dziatania, ale réwniez za funkcjonowanie swo-
jego zespotu, dziatu” [Fazlagi¢ 2011, s. 30-33].
Wyzwaniem dla menedzeréw jest zidentyfiko-
wanie i umiejetne stosowanie réznorodnych
narzedzi budowania relacji interpersonalnych
odpowiednio dopasowanych do wartoSci pra-
cownikéw i ich indywidualnych potrzeb wykre-
owanych przez pokolenie.

Celem artykutu jest przedstawienie na pod-
stawie przegladu literatury, informacji publi-
kowanych w r6znych Zrédlach i wynikéw badan
empirycznych, istoty budowania pozytywnych
relacji interpersonalnych w wielkopokolenio-
wych zespotach oraz wskazanie niezb¢dnych na-
rzedzi w tym obszarze.

Autorka podkresla réwniez role menedzera
w budowaniu relacji interpersonalnych, jak row-
niez sygnalizuje korzySci wynikajace z ich wy-
stepowania, zaréwno dla pracodawcy, jak i dla
pracownika.

Charakterystyka pokolenia Y

,,Pokolenie Y” obejmuje osoby urodzone w la-
tach 1981-1995. Mtode pokolenie Y to zdolni
pracownicy o wysokim potencjale, ze Swiezymi
umystami i kreatywnymi pomystami. Sa zainspi-
rowani nowoczesna technologia, bez trudu wy-
szukuja i proponuja innowacyjne rozwiazania.
Cechuje ich multitasking, czyli zdolnos¢ do wy-
konywania kilku zadan jednoczes$nie. Dorobili
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sie jednak wielu etykietek, poprzez ktére po-
strzega si¢ ich jako roszczeniowych, zuchwatych,
nieodpowiedzialnych i niecierpliwych pracow-
nikéw, co nie sprzyja wspotdziataniu w pracy
zespotowe;].

Generacja ,,Y” to pokolenie ,,klapek” i iPho-
ne-6w. Klapki symbolizuja przeciwstawianie si¢
standardom i sztywnym etykietom, a takze wyra-
zaja niecheé wobec schematéw. [Phone odzwier-
ciedla preferowany styl komunikacji, w ktérym
dominuja internet, emaile i state uczestnictwo
w mediach spoteczno$ciowych.

Mtodzi pracownicy sceptycznie podchodza
do pojecia lojalnoSci. Nie jest dla nich istotne
dtugoterminowe zwiazanie si¢ z pracodawca.
Cenig zycie prywatne, bedac wiernymi zasa-
dom work-life-balance i oczekuja elastycznego
wymiaru pracy. O jakosci ich Zycia zaczyna de-
cydowac ,,bycie”, nie za$ ,posiadanie” [Chester
2006, s. 29-31].

Pokolenie Y ceni swobodna komunikacje,
otwarcie wyrazajac swoja niezalezno$¢, przebo-
jowos¢ oraz domagajac sie docenienia i pochwa-
ly. Prezentowanie postawy roszczeniowej nie jest
manifestem pokoleniowym, ale byé moze préba
wyrazenia rozczarowania z powodu rezygnacji
z intelektualnych aspiracji na rzecz podporzad-
kowania wymaganiom wspotczesnej gospodarki.

Podziat pracownikéw na generacje warunku-
je szybki postep technologiczny. Granicy poko-
lenr nie wyznaczaja jednak daty urodzenia, ale
poziom $wiadomosci i elastycznoSci w sposobie
mysSlenia.

Pokolenie X i baby boomers

Na rynku pracy funkcjonuja obok pokolenia
Y, dwie generacje pracownikéw — pokolenie X
i baby boomers.

Pokolenie X — pracownicy urodzeni w la-
tach 1966 — 1980, ,,zyja po to, zeby pracowac”.
Wykazuja dbato$¢ o merytoryczne przygoto-
wanie i jasnoS¢ wyznaczonych zadan. Istotne
znaczenie maja dla nich konkretne korzysci,
rowniez w postaci wartosci dodanej (np. pakiety
socjalne, mozliwos¢ ksztatcenia czy dodatkowe
dni wolne za udziat w szkoleniach) oraz budo-
wanie osobistej kariery. Czgsto zatrudnienie
traktuja w kategoriach win-win. Wysoki status
spoleczny odgrywa drugorzedna rolg. Sa goto-
wi na dtugi czas pracy, aby osiagnaé zamierzone
cele. Pokolenie X ma wpojone zasady linearne-
go postepowania i sekwencyjnego wypetniania
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obowiazkoéw. Jest nazywane ,,generacja potbu-
tow i cigzkiej pracy 12/24”.

Baby boomers — pracownicy urodzeni w la-
tach 1949-1965, ,,pracuja po to, zeby przetrwac”.
Ich pozycja w organizacji jest zazwyczaj stabilna
i utozona. Wysoko cenia lojalno$¢ wobec firmy,
prestiz i autorytet przetozonego. Gtgboko iden-
tyfikuja si¢ z zespotem. ,,Sa niezwykle skoncen-
trowani na pracy i motywowani przez miejsce
w hierarchii, stanowisko oraz prestiz. Potrafig
poswigci¢ dtugie godziny i okresy pracy, bo swo-
ja tozsamos$¢ definiuja poprzez osiagniecia za-
wodowe” [Popiel 2013, s. 74].

Uksztattowane cechy pracownikéw pokolef
X i baby boomers oraz specyfika mlodej gene-
racji stanowia duze wyzwanie dla menedzeréw.
Warunkiem sprostania wymaganiom rynku jest
bowiem wyzwolenie zaangazowania w prace ca-
tego zespotu, w warunkach pozytywnych relacji
interpersonalnych, dzigki stosowaniu wiasci-
wych narzedzi oraz wykazywaniu troski o do-
brobyt podwtadnych.

Relacje interpersonalne w zespotach
pracowniczych

Relacje interpersonalne odnosza si¢ do zwiaz-
kéw miedzy ludzmi lub grupami spotecznymi,
poprzez sposob wyrazania wzajemnych uczué
i postaw. Sa skoncentrowane na interakcjach
miedzy ludZmi i odzwierciadlaja réznorodne
powiazania pomiedzy nimi.

Relacje interpersonalne wykazuja charakter
pozytywny lub negatywny. Literatura przed-
miotu podaje trzy podstawowe kategorie rela-
cji interpersonalnych ,wspolnotowe, wymiany
spolecznej i eksploatacyjne” [Allen 2012, s. 4].
Relacje wspodlnotowe odzwierciedlaja wzajem-
no$¢, podkreslaja poczucie odpowiedzialnoSci
za innych i stanowia interakcje na cudze potrzeby
ioczekiwania. Relacje spolecznej wymiany obej-
muja zasoby spoteczno-emocjonalne. Nawiazuja
do jednej z regul perswazji R. Cialdiniego — re-
guly wzajemnosci, wedtug ktorej istnieje po-
trzeba zobowiazania do odwzajemniania si¢ za
otrzymane dobro lub ,,0znacza poczucie zobo-
wigzania do przyszlego rewanzowania za otrzy-
mane przystugi” [Cialdini 2012, s. 243-245].
Relacje spolecznej wymiany ,zawieraja inte-
rakcje, kreujace wzgledne zobowiazanie oparte
na wymianie pewnych ekonomicznych débr czy
wymianie wartosci spolecznych (zaufanie, emo-
cje)” [Glinska-Newes 2013, s. 126]. Trzecia ka-
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tegoria relacji to relacje eksploatacyjne, naleza
raczej do relacji negatywnych. Eksponujg gtow-
nie osobiste korzysci, nie uwzgledniajac kwestii
drugiej strony. Sa celowo utrzymywane dla uzy-
skiwania wlasnych profitéw.

Wymiarami pozytywnych relacji interper-
sonalnych sa wzajemno$¢, szacunek, sympatia,
zaufanie i lojalno$¢. ,,Znaczenie zaufania jako
kluczowego czynnika ksztaltujacego wspotprace
i rozwdj zespotu jest bezsprzeczne” [Henttonen
2004, s. 250-264]. ,Warunkuje ono pewnos¢
co do dobrych intencji i motywdw, jakimi kieruja
sie wspoOtpracownicy, dzieki czemu cztonkowie
zespotu polegaja na swoich stowach, decyzjach
i czynach” [McAllister 1995, s. 24-25].

Wsrdd relacji interpersonalnych wystepuja-
cych na gruncie zawodowym na uwage zastuguja
relacje formalne i nieformalne. Relacje formal-
ne odnosza si¢ interakeji przebiegajacych droga
oficjalna wynikajaca ze struktury organizacyjnej
i podlegtosci pracownikow. Relacje nieformalne
opieraja si¢ kolezenskich stosunkach, wspolnych
interesach zawodowych, poszanowaniu i wymia-
nie informacji w klimacie zaufania. W procesie
budowania pozytywnych relacji interpersonal-
nych w zespotach pracowniczych niewatpliwie
kluczowa role odgrywaja relacje nieformalne,
przede wszystkim z uwagi na generowanie obu-
stronnych korzysci.

Korzysci wynikajace z pozytywnych
relacji interpersonalnych

,Pozytywne relacje interpersonalne to relacje
oparte na wzajemnosci, szacunku, sympatii, za-
ufaniu, wiarygodnosci, akceptacji i lojalnosci”
[Glifiska-Newe§ 2013, s. 10]. Na istote relacji
interpersonalnych w zespotach pracowniczych
wskazuja wyniki badan firmy Randstad Award
SA przeprowadzonych wsréd pracownikéw
w 2013 roku, z ktérych wynika, ze jednym z naj-
wazniejszych czynnikow, §wiadczacych o atrak-
cyjnoSci pracodawcy jest przyjazna atmosfera
w pracy. Udziat pigciu najistotniejszych czynni-
kow w tym badaniu przedstawia si¢ nastepujaco
[Gurszynska 2013, s. 13]:

1. Stabilna sytuacja zawodowa 72%
2. Bezpieczenstwo zatrudnienia 70%
3. Przyjazna atmosfera pracy 54%
4. Interesujaca praca 50%
5. Wysokie wynagrodzenie 49%

Wedtug powyzszych wynikéw badan czynnik
»przyjaznej atmosfery pracy” znalazt si¢ row-

niez wsrod trzech najwazniejszych, ktére sprzy-
jaja niskiej fluktuacji pracownikéw tj. nie prze-
jawiajacych checi zmiany miejsca zatrudnienia.

Wspomniane wyzej zaufanie jako kluczowy
wymiar pozytywnych relacji interpersonalnych
stanowi Zrédlo budowania wigzi organizacyj-
nych, dzieki czemu w pracownikach wyzwala sie
wzajemnos¢, sktaniajaca do wspotpracy i zaan-
gazowania we wspolne cele.

Wzajemno$¢ stanowi tez forme¢ wyrazenia
szacunku i uznania, co umozliwia dzielenie si¢
wiedzg i doSwiadczeniem, prowadzac do two-
rzenia sieci wspolzaleznosci i efektywnego
dzialania.

»Relacje interpersonalne w pracy maja duze
znaczenie, poniewaz moga wywrze¢ silny wptyw
na stosunki i zachowania pracownikéw” [Allen
2012, s. 48]. ,,Pozytywne relacje interpersonalne
sprzyjaja pozytywnemu nastawieniu do wyko-
nywanej pracy, pracownicy odczuwaja mniejsze
przeciazenie i wysilek w wykonywaniu pracy,
podnosi si¢ ich dobrostan” [Allen 2012, s. 48].
Pozytywnie uksztaltowana relacja w miejscu
pracy prowadzi do poprawy zdrowia fizycznego
i psychicznego, co korzystnie wptywa na zdol-
no$¢ pracownika do zaangazowania si¢ w prace
oraz wzbudza w pracownikach przedsiebiorcze
nastawienie.

Realizowanie wyznaczonych zadan w at-
mosferze zrozumienia, wspolpracy z pewnoscia
prowadzi do wzrostu efektywnosci i pozwala lu-
dziom dostrzec sens swojej pracy.

Narzedzia budowania pozytywnych
relacji interpersonalnych
w perspektywie przeprowadzonych
badan empirycznych
Istota wspoiczesnych relacji interpersonalnych
jest stosowane takich narzedzi przez menedze-
row, ktore wyzwolg w pracownikach inicjatywe
i entuzjazm oraz uruchomia cheé dzielenia sie
wlasnym potencjatem na rzecz realizacji celow.
W zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia Sciste
wykonywanie polecen czy odtworcze spelnia-
nie obowiazkow juz nie wystarcza. Wyzwaniem
jest permanentny rozwdj i petne zaangazowa-
nie. W wymaganiach rzeczywistosci doskona-
le odnajduje si¢ pokolenie Y, oczekuje jednak
okreslonej postawy oraz odpowiednich metod
w dziataniu pracodawcy.

Oczekiwania mtodego pokolenia wobec sto-
sowanych narzedzi w obszarze budowania pozy-
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tywnych relacji interpersonalnych potwierdzaja
wyniki badaf empirycznych przeprowadzonych
przez autorke w marcu 2014 roku. W badaniu
ankietowym wzigto udziat 158 respondentow
(studentéw i os6b pracujacych w wieku do lat
30), ktorych zadaniem bylo m.in. dokonanie
oceny istotnosci poszczegdlnych narzedzi w pro-
cesie budowania pozytywnych relacji interperso-
nalnych miedzy przelozonymi a pracownikami,
przy uzyciu skali 0-100%. Klasyfikacja wska-
zanych narzedzi dla potrzeb badania zostata
dokonana w oparciu o literatur¢ przedmiotu,
wlasne obserwacje oraz dostepne opracowania
i wywiady dotyczace preferencji wobec stosowa-
nych narzedzi. Analizy statystycznej otrzyma-
nych wynikéw dokonano na podstawie Srednich
arytmetycznych. Tabela 1 odzwierciedla dane
uzyskane podczas badania.

Najczesciej wymienianym przez responden-
tow narzedziem budowania pozytywnych relacji
jest biezaca informacja zwrotna od przetozone-
go (wyniki badan 89%), dzieki ktérej menedzer
potwierdza wybrany sposob postepowania albo
wskazuje nowy kierunek dziatania. Okazywanie
zainteresowania ze strony przetozonego w for-
mie biezacej informacji zwrotnej sprzyja ksztat-
towaniu pozytywnych wiezi poprzez dostrzeze-
nie zaangazowania w realizowane zadania.

Silnym trendem w partnerskich relacjach
z mlodymi pracownikami jest pozostawienie
im petnej decyzyjnosci w zakresie sposobu or-
ganizacji pracy, miejsca wykonywania czy czasu
realizacji zadania. Mlodzi ceniacy rownowage
zycia zawodowego i prywatnego (wyniki badan
89%) chetnie przyjma rozwiazania umozliwia-
jace wykonywanie zadania w dogodnym dla

Tabela 1. Srednie arytmetyczne narzedzi budowania pozytywnych relacji interpersonalnych miedzy
przetozonymi a pracownikami preferowane przez przedstawicieli pokolenia Y

Narzgdzia budowania relacji | o, | 100, | 207 | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% |90% | 100%
interpersonalnych
1 | Okazywanie uznania
w formie biezacej infor- 89%
macji zwrotnej
2 |Docenienie ipdywifiual- 87%
nego zaangazowania
3 | Szczeros¢ przy komuni-
kowaniu dgcyiji 81%
4 Kpnstruktywna informa- 84%
Cja zwrotna
5 | Umiejetnos¢ udzielania
krytyqu? 81%
6 | Mozliwos¢ otwartego
ujawniania wlasnych 69%
pomystéw
7 | BezpoSrednie méwienie
sobig po imieniu 9%
8 | Autorytet nieformaln
menegiera ’ 78%
9 Oth.lrta.i swobodn?l ko- 74%
munikacja z przelozonym
10 Wsp(’)lne .imprezy 60%
integracyjne
11 | Zainteresowanie
prywatnymi sprawami 39%
pracownikow
12 | Work Life Balance 89%
13 |Inne (jakie) 0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania empirycznego, marzec 2014.
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siebie czasie lub prac¢ zdalna. Wyraz pozytyw-
nych, wzajemnych relacji odzwierciedla strategia
ROWE (Results-Only Work Environment), ktora
stworzyly Jody Thompson i Cali Ressler.

»Jedna z wazniejszych wartosci, ktorej szu-
kaja ludzie, jest zachowanie réwnowagi migdzy
praca a domem. Strategia ROWE jest bezpo-
Srednim narzedziem wspierajacym te wartoSci
i zapewniajacym pracownikom mozliwos$¢ spe-
dzania swojego czasu, bez potrzeby stawia-
nia si¢ w biurze na osiem godzin, z dojazdem
W te 1 z powrotem zajmujacym si¢ tez cze¢sto po-
nad godzing. O ile zadania sa wykonane mozna
robi¢, co sie chce” [Rzepka 2013, s. 64].

Pokolenie Y posiada wysokie aspiracje zawo-
dowe, przy czym na uwage zastuguje mozliwo$¢
zaprezentowania indywidualnych rozwiazan
wobec wyznaczonych celéw. Docenienie indy-
widualnego zaangazowania, wlaczenie w am-
bitne projekty czy powierzenie samodzielnych
zadan wraz z przejeciem odpowiedzialnosci,
stanowi doskonate narzedzie budowania relacji,
na co wskazuja réwniez wyniki badan (87%).
Stosowanie powyzszego narzedzia wzbudza
takze poczucie lojalnoSci i ma istotne znaczenie
z uwagi na spostrzezenie, ze pokolenie Y skon-
centrowane na wilasnych celach nie utozsamia
si¢ z wartoSciami i strategia firmy.

Kolejnym, istotnym narzedziem wskaza-
nym przez respondentow jest konstruktyw-
na informacja zwrotna (wyniki badan 84%),
sprzyjajaca zaréwno budowaniu pozytywnych
relacji interpersonalnych, jak i ksztaltowaniu
autorytetu menedzera. Poprzez konstruktyw-
na informacje zwrotna menedzer wspiera pra-
cownika, dzielac si¢ wlasnym doSwiadczeniem
iwiedza. Daje podstawy do wzmacniania moc-
nych stron i eliminowania slabych, a jednocze-
$nie potwierdza indywidualne kompetencje,
stanowiace szczegdlny rodzaj ,,zaufania kom-
petencyjnego” — dla autorytetow.

Ten rodzaj zaufania jest szczeg6lnie wazny
dla pracownikéw pokolenia Y, ktére ,,hotduje”
autorytetowi przechodniemu, oznaczajagcemu

uznanie konkretnych zdolnosci czy kompeten-
cji, a nie poszanowanie dla zajmowanego stano-
wiska. Ten nieformalny wymiar autorytetu, jak
pokazuja wyniki badan (78%) jest pozytywnie
postrzegany przez mtodych pracownikdow.

Podsumowanie

W swietle powyzszych rozwazan teoretycznych
oraz dotychczas przeprowadzonych badan au-
torka zauwaza, ze system funkcjonowania pozy-
tywnych relacji interpersonalnych w zespotach
pracowniczych i stosowania réznych narzedzi
jest niezwykle waznym i aktualnym problemem
nowoczesnych organizacji. Dzigki nim menedze-
rowie mogg sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnego
otoczenia i efektywnie oddziatywaé na wielopo-
koleniowym rynku.

Wplyw pokolenia Y na realizacje celow
firmy powoli zyskuje na znaczeniu i organiza-
cje zaczynaja odczuwaé jego prawdziwa sile.
W ciagu ostatnich kilku lat, poprzez umie-
jetno$¢ korzystania z nowoczesnych techno-
logii pokolenie Y przyczynito si¢ do rozwoju
nowych kanaléw komunikacji, wspdipracy
i handlu. To wtasnie z tego powodu firmy sta-
nely przed wyzwaniem dostosowania swoich
proceséw biznesowych oraz wykorzystania
nowoczesnych technologii w celu zwigkszenia
zadowolenia klientéw. Wspodlczesny mene-
dzer wychodzi z roli tradycyjnego zarzadcy,
kierownika, czy tez klasycznie rozumiane-
go przywoddcey. Klasyczne metody kierowania
ludZmi staja si¢ zawodne w nowych czasach
i w strukturze miedzypokoleniowej. W dyna-
micznej i nieustannie poddanej zmianom or-
ganizacji wrecz zupetnie si¢ nie sprawdzaja
i nie spelniajg oczekiwan. Konieczne staje si¢
nie tylko rzetelne i wlasciwe wykonywanie za-
dan. Bardziej przydatnymi kompetencjami s3:
odpowiednie zarzadzanie kapitalem ludzkim,
samodoskonalenie, inicjatywa, dobra komu-
nikacja, prowadzaca do poszukiwania wspol-
nych rozwiazan i wspotpraca zespotowa opar-
ta na wlaSciwych relacjach.
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ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI Z GRUPY 55+
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA WIEKIEM
— WYBRANE ASPEKTY

Wprowadzenie

Obserwujac wspotczesny rynek pracy i prognozy
dotyczace jego rozwoju nalezy przyjaé, ze jed-
nym z najwiekszych wyzwan, z ktérymi beda
musieli zmierzy¢ si¢ menedzerowie w najbliz-
szych dekadach jest starzenie si¢ spoteczenstwa,
a co za tym idzie, znaczacy wzrost Sredniej wieku
pracownikéw. Wydluzanie si¢ Sredniej dtugosci
zycia ludzi to zjawisko Swiadczace o wzroScie
poziomu i jakoSci zycia. Niestety, spadek przyro-
stu naturalnego powoduje, ze szybko zmieniaja
si¢ proporcje przedstawicieli réznych grup wie-
kowych w spoteczenstwie. Lawinowo wzrasta
udzial w strukturze ludnosci przedstawicieli
starszej populacji, co musi budzi¢ niepokdj wo-
bec wymogu efektywnej polityki spotecznej pan-
stwa, a takze w kontekscie proceséw zachodza-
cych wewnatrz organizacji. Aspirujacy do miana
profesjonalistéw menedzerowie juz teraz musza
przygotowac sie do sytuacji, w ktérej w zasobach
kadrowych zarzadzanych przez nich organizacji
znaczaca czes¢ stanowic beda pracownicy z gru-
py wiekowej 55+. Stad niezb¢dne jest szukanie
odpowiedzi na pytania o efektywny dobér kadr
z grupy 55+, narzedzia motywowania tych pra-
cownikéw i budowania ich zaangazowania, ich
doskonalenia zawodowego, oceniania czy two-
rzenia elastycznej Sciezki kariery. To oznacza
potrzebe glebokiej refleksji nad specyfika tej
grupy pracownikow: atrybutami jej potencjatu
zawodowego, ale takze struktura potrzeb, kto-
rych zaspokajanie warunkuje satysfakcje z pra-
cy i w konsekwencji postawy oczekiwane przez
pracodawce.

Rozdziat ten ma charakter teoriopoznawczy.
Jego celem jest systematyzacja wiedzy rozwija-
nej w ramach koncepcji zarzadzania wiekiem
oraz wypracowanie na tej podstawie rekomen-
dacji dla praktykéw zarzadzania stajacych przed

“Politechnika Bialostocka

koniecznosScia ~ zarzadzania  organizacjami,
w ktorych systematycznie i znaczaco zwicksza
sie udziat pracownikéw z grupy wiekowej 55+.

Zmiany demograficzne jako przestanka
zarzadzania wiekiem

Postepujacy proces starzenia si¢ spoteczenstw
jest szczegblnie widoczny w krajach rozwinie-
tych, ale jego konsekwencje odczuwa gospodar-
ka w skali globalnej. Analizowane problemy nie
omijaja takze Polski. W kilku aspektach sa one
wrecz powazniejsze, a ich skala, zgodnie z pro-
gnozami, moze si¢ dodatkowo znaczaco nasilié
w ciagu najblizszych dekad.

Od kilkudziesigciu lat w ogdle ludnosci wie-
lu panstw europejskich zwieksza si¢ udziat os6b
dojrzatych i starszych. Od 1995 roku co miesiac
przybywa na $§wiecie milion os6b, ktére ukonczy-
ty minimum 60. rok zycia. Wedlug szacunkow
Swiatowej Organizacji Zdrowia w 2025 roku licz-
ba os6b w wieku 60+ bedzie wynosila na swie-
cie 1,2 mld, a w 2050 roku osiagnie poziom 2
mld. Przewiduje si¢ rowniez, ze juz w 2030 roku
co trzecia osoba w krajach europejskich bedzie
miala ponad 60 lat, za$ co dziesiaty mieszkaniec
Unii Europejskiej bedzie w wieku co najmniej 80
lat [Schimanek 2010 (b), s. 42]. Z powyzszymi zja-
wiskami koreluje takze zwigkszajaca si¢ dlugosc
ludzkiego zycia: dla Europejczykéw z rocznika
2004 wynosi ona juz blisko 76 lat wsrod mezczyzn
i prawie 82 lata wsrdd kobiet. Wzrost gospodar-
czy, poprawa warunkéw zdrowotnych, postep
w medycynie i technologii medycznej sprawity,
ze w ostatnim 50-leciu przecigtna dtugos¢ ludz-
kiego zycia wzrosta o 20 lat. Im mniejszy przyrost
naturalny, tym bardziej kurczy si¢ z kolei liczba
pracownikéw, ktdérzy utrzymuja coraz liczniej-
szych emerytow. Wyraznie widaé¢ to w progno-
zach demograficznych (por.: tabela 1).
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Tabela 1. Prognoza zmian demograficznych w wybranych krajach europejskich

. Udzial os6b w wieku powyzej 65 roku zycia w %
Kraj/rok 2010 2030 2050
Polska 13,5 21,4 28,0
USA 13,0 18,6 19,8
Rosja 12,9 18,9 22,7
Niemcy 20,5 27,1 29,7
Wielka Brytania 16,6 21,24 22,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Golebiowska 2014, s. 35].

Wedtug  prognoz  Gléwnego  Urzedu
Statystycznego w 2035 r. liczba oséb w wieku
poprodukcyjnym osiggnie w Polsce prawie 9,6
mln, podczas gdy w 2008 r. wynosita 6,2 mln.
Do 2020 roku os6b w wieku produkcyjnym be-
dzie juz o okolo 2 mln mniej niz obecnie, za$
do 2035 roku ubytek wyniesie ponad 3,8 mln,
co stanowi rownowarto$¢ 28% osob pracujacych
poza rolnictwem w 2010 roku. O pracownikéw
bedzie wiec coraz trudniej, a w szczegdlnosci
o pracownikéw stosunkowo mtodych [Liwinski,
Sztanderska 2010, s. 15]. Wedlug kryteriow
opracowanych przez E. Rosseta [1959, s. 20-34]
wskaznik §wiadczacy o przekroczeniu progu
demograficznej staroSci jest 12% udziat ludzi
powyzej 60. roku zycia w ogélnej liczbie ludno-
Sci. Z danych zawartych w tabeli nr 1 wynika,

ze Polska juz nalezy do panstw o zaawansowa-
nym procesie senioralizacji, ktéry z uptywem
czasu bedzie si¢ poglebiat. Jest to jeszcze bar-
dziej widoczne w prognozach opublikowanych
przez T. Szimanek [2010 (b)] (por. wykres 1).
Na proces starzenia si¢ spoteczenstwa pol-
skiego wskazuje réwniez mediana wieku.
W roku 2000 wynosita ona 35,4 lat, podczas gdy
w 2013 Srednia wieku osiggneta wartos¢ 38,7 lat
[Brdulak 2014, s. 161]. Sytuacj¢ na rynku pracy,
tym samym stan zasobéw kadrowych polskich
organizacji, moga dodatkowo pogorszy¢ mi-
gracje zagraniczne. Ich wynik po akcesji Polski
do Unii Europejskiej jest ujemny, co daje powo-
dy by przypuszczaé, ze spadek ludnosci w wieku
produkeyjnym bedzie sie pogliebiat. Biorac pod
uwage fakt, ze emigruja gléwnie osoby mtode,

Wykres 1. Prognoza stosunku liczby 0séb 65+ do liczby os6b w wieku 15-64 lata w Polsce
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Schimanek 2010 (b), s. 8].
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proces zmniejszania si¢ liczby mtodych pracow-
nikéw moze okazac si¢ z czasem jeszcze powaz-
niejszy, niz wynika to z zaprezentowanych pro-
gnoz demograficznych.

Istota zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem jest stosunkowo nowa
koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim wy-
wodzaca sie z idei zarzadzania r6znorodnoscig.
Za tworcOw podstaw teoretycznych koncepcji
zarzadzania wiekiem uwaza si¢ Finéw, ktorzy
tez jako pierwsi zaczeli wdrazaé rozwiagzania
praktyczne z tego zakresu [Schimanek 2010
(b), s. 44]. Termin zarzadzanie wiekiem moz-
na analizowa¢ w dwoch gléwnych wymiarach:
szerszym (z perspektywy gospodarki) i wezszym
(z perspektywy konkretnej organizacji, a nawet
pojedynczego pracownika), dlatego tez trudno
o jedna, uniwersalna definicje tego pojecia. Za
stosunkowo popularna nalezy uzna¢ definicj¢ A.
Walkera [2005, s. 685] stwierdzajaca, ze zarza-
dzanie wiekiem odnosi si¢ do: ,,(...) réznych ob-
szaréw, w ramach ktorych zarzadza si¢ zasoba-
mi ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym
naciskiem na ich starzenie sie, a takze, bardziej
ogdlnie — do ogdlnego zarzadzania procesem
starzenia si¢ pracownikéw poprzez polityke
panstwa lub negocjacje zbiorowe”.

W ujeciu szerokim zarzadzanie wiekiem
jest postrzegane jako zarzadzanie globalnym
procesem starzenia si¢ pracownikéw, w kto-
rym dominujaca role przypisuje si¢ polityce
panstwa. Obejmuje ono réznorodne dziatania,
skierowane gtéwnie do starszych pracownikéw,
majace na celu poprawe ich Srodowiska pracy
oraz zdolno$¢ do jej wykonywania, ktére moga
(i powinny) by¢ podejmowane przez wiele pod-
miotéw, takich jak: rzad, partnerzy spoteczni,
pracodawcy, jak i przez samych pracownikow.
W tej perspektywie akcentuje sie konieczno$é
integrowania dziatan w zakresie zarzadzania
wiekiem, ktére realizowane sg na réznych po-
ziomach oraz wspierania rozwigzan wdrazanych
w organizacjach przez odpowiednie programy
i projekty obejmujace skale catego kraju, a na-
wet Swiata [Moczydtowska, Kowalewski 2014, s.
131-138]. W ujeciu waskim zarzadzanie wiekiem
to takie zarzadzanie pracownikami, w ktérym
w sposob szczegdlny uwzglednia si¢ naturalny
problem ich starzenia si¢. Jest zatem réwno-
znaczne z podejmowaniem okreslonych dzia-
fan, ktére umozliwig racjonalne oraz efektyw-

ne zarzadzanie kapitatem ludzkim dostepnym
w organizacji, w tym pracownikami starszymi.
Innymi stowy, jest to proces zarzadzania bez-
posrednio skorelowany z prdéba uzyskiwania
korzysci wynikajacych z zatrudniania perso-
nelu cechujacego sie zrdéznicowanym wiekiem.
Wskazana r6znorodnos¢ to cenny zasob organi-
zacji, ktory moze stanowi¢ element jego przewa-
gi konkurencyjnej, korzysci biznesowych i wick-
szych zyskéw. Zarzadzanie wiekiem mozna
zatem rozumie¢ jako zbidr metod inwestowania
i pielegnowania kapitatu ludzkiego organizacji
tak, aby praca jednostki (niezaleznie od wieku)
przyniosta korzySci organizacji i satysfakcje
pracownikom. Zarzadzanie wiekiem powinno
by¢ zatem kompleksowym i systemowym spoj-
rzeniem na $ciezki kariery pracownikéw i ich
rozwdj. Powinno dotyczy¢ wszystkich istotnych
elementow procesu kadrowego: od planowania
zatrudnienia i doboru pracownikéw, przez za-
rzadzanie rozwojem i kariera zawodowa (ksztat-
cenie, treningi, system motywacyjny, polityka
wynagrodzen i awansw), organizacj¢ miejsca
pracy (promocja zdrowia, ergonomia stanowisk
pracy, elastyczne formy zatrudnienia), az po pla-
ny emerytalne i przygotowanie przej$cia na eme-
rytur¢ [Schimanek 2010 (a), s. 42]. Zarzadzanie
wiekiem powinno uwzglednia¢ indywidualne
podejscie do pracownikow z wszystkich grup
wiekowych, a zatem powinno by¢ dalekie od ste-
reotypowego myslenia o zarzadzaniu ich rozwo-
jem i kariera.

Osoby z grupy wiekowej 55+ jako
pracownicy

Przedstawione w pierwszej czesci rozdziatu
dane wskazujace na wzrost liczby pracownikow
z grupy 55+ sklaniaja do pytania o to, czy gru-
pa ta w istotny spos6b rézni sie od pracownikow
mtodszych, a jesli tak, na czym te rdéznice po-
legaja? Analiza aktualnego stanu badan na ten
temat prowadzi do ostroznego wniosku, iz w li-
teraturze naukowej konkuruja ze soba dwa prze-
ciwstawne stanowiska: w pierwszym podkresla
sic negatywne cechy pracownikow starszych,
w drugim ich cechy pozytywne wynikajace
gléwnie z doswiadczenia zyciowego. Pierwsze
podejscie eksponuje to, ze z wiekiem u kazdego
czlowieka nastepuja naturalne zmiany fizyczne
i psychiczne zwigzane z procesem starzenia sig,
stad za oczywiste nalezy uznal, ze negatywnie
wplywaja one na zachowania ludzi w Srodowisku
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pracy. Do najwazniejszych zmian naleza: wick-
sza meczliwos$é, nasilajacy si¢ lek przed zmiana-
mi, niecheé do uczenia si¢, konserwatyzm, tzw.
»starcza nieomylno$¢”, czyli przekonanie ludzi
starszych, ze wszystko wiedza i robia najlepiej,
bo majq wigksze do§wiadczenie. Taki zbior cech
jest fundamentem stereotypu ,starszego wie-
kiem pracownika” widocznego w $wiadomosci
pracodawcéw. Z badan wynika (por.: [Richert-
Kazmierska, Stankiewicz 2013]), ze w obra-
zie pracownika 55+ dominuja: niskim poziom
wyksztatcenia i umiejetnosci technicznych, ni-
ska wydajnos¢ pracy, niesatysfakcjonujaca kre-
atywno$¢ i brak innowacyjnoSci czy wreszcie
brak zdolnosci przystosowawczych do zmienia-
jacych sie wymagan rynku. W badaniach R.A.
Posthuma i M.A. Campion [2009, s. 58-188] ten
nieprzychylny wizerunek dodatkowo wzmacnia-
ja takie cechy, jak: nizszy poziom aspiracji oraz
mniejsza niz u mlodszych pracownikéw odpor-
no$¢ na oddziatywanie czynnikéw stresujacych.
W polskich warunkach w obrazie pracownika
z grupy wiekowej 55+ eksponuje si¢ atrybu-
ty charakterystyczne dla tzw. homo sovieticus:
roszczeniowego, niesamodzielnego spadkobier-
ce najgorszych cech systemu socjalistycznego
nieprzystosowanego do pracy w warunkach wol-
nego rynku [Krzyzanowska 2013, s. 85].

Trzeba przy tym podkresli¢, ze tak nieprzy-
chylny stereotyp pracownikéw z grupy 55+
czesto powoduje dziatania dyskryminacyjne.
Co wiecej, wplywa na samoocene starszych pra-
cownikow, ktorzy odbierajac sygnaty Swiadczace
0 negatywnej ocenie ich kompetencji, internali-
zujg takie przekonania i zaczynaja postepowaé
zgodnie z ich tresciag [O’Brien, Hummert 2006,
s. 338-358].

Stanowisko drugie opiera sie na przekona-
niu, ze kazda proba oceny wartosci cztowieka
przez pryzmat jego plci, wieku, wyksztatcenia
czy zamoznoS$ci nosi znamiona jakiej$ dyskry-
minacji. Jak podkresla M. Szyszkowska [2014,
s. 29-30], warto$¢ czlowieka (takze t¢ jako pra-
cownika) wyznacza gltéwnie poziom jego roz-
woju duchowego, ktéry wymaga czasu, i dlate-
go czesciej jest domena ludzi starszych. Rozwoj
duchowy nie moze by¢ jednak utozsamiany
z rozwojem religijnym, ale oznacza odpornos§¢
na propagande, niezalezno$¢ myslenia, rozbu-
dowany Swiatopoglad, tolerancje, poglebiong
wiedze oparta na doswiadczeniu zyciowym.
Wskazuje si¢ rowniez [Krzyzanowska 2013, s.
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84-85] na bogaty wachlarz pozytywnych cech
i zachowan starszych pracownikéw stanowig-
cych wrecz o ich przewadze nad pracownikami
mtodymi. Sa to: doSwiadczenie zawodowe wy-
nikajace z dtugoletniej praktyki, doswiadcze-
nie zyciowe, dyspozycyjno$¢ zwiazang z tym,
ze ich zycie rodzinne jest bardziej ustabilizo-
wane (najczesciej maja juz odchowane dzieci,
wiec moga wigcej czasu poswieci¢ pracy zawo-
dowej), lojalnos¢ wobec pracodawcy, wickszy
szacunek wobec pracy i traktowanie jej jako
wartoSci samej w sobie, przywiazanie emo-
cjonalne do miejsca pracy, w ktérym niekiedy
przepracowali wigkszo$¢ swojego zycia, wiek-
sza solidnos¢, staranno$¢, odpowiedzialnosé
i stabilno$¢ emocjonalna.

W ocenie autorki uzasadnione jest polacze-
nie obu opisanych punktéw widzenia. Faktem
jest, ze wraz z wiekiem cztowiek zmienia si¢ i na-
wet osoby, ktora bardzo dbajg o swoja kondycje
psychiczng i fizyczna nie sg w stanie zatrzymacé
tzw. ,,zegara biologicznego”. Naturalne zmiany
psychofizyczne zwiazane z procesem starzenia
sie powoduja, ze wraz z wiekiem spada wydaj-
no$¢ pracownika, zwlaszcza w zakresie pracy
umystowej wymagajacej percepcji sensorycznej,
pamieci operacyjnej i szybkiego przetwarzania
informacji WHO [Aging and Working 1993, s.
14-15]. Z drugiej jednak strony trzeba pamictac,
ze zachowania ludzi w §rodowisku pracy stano-
wia wynik bardzo wielu zmiennych, a wiek jest
tylko jedna z nich. Cechy najwazniejsze w kon-
tekscie aktywnosci zawodowej ludzi: ich inteli-
gencja, otwarto§¢ na zmiang, poziom zyciowej
energii, motywacja do uczenia si¢, zdolno$¢
do wspolpracy i zaangazowania sa w wigkszym
stopniu wynikiem indywidualnych cech osobo-
wosci, niz pochodng wieku.

Jednym z elementéw budzacych obecnie
duze kontrowersje w ocenie wartoSci kompe-
tencji zawodowych pracownikéw z grupy 55+
jest poziom ich akcepcji dla nowych technologii
i SciSle z nim powiazany poziom ich umiejetno-
Sci technicznych. Badania na ten temat sa nie-
jednoznaczne. Starsze badania [Turner, Turner,
Van de Walle 2007, s. 287-296] wskazuja na to,
ze w postawach pracownikéw 55+ wobec no-
wych technologii dominuja nieche¢€ i silny lek.
Pokolenie 55+ bywa wrecz okreslane mianem
,wykluczonego cyfrowo”, przy czym nie cho-
dzi tu o utrudniony dostep do komputera czy
internetu, ale o brak motywacji do korzystania
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z tych narzedzi i umiejetnosci postugiwania sie
nimi [van Dijk 2005, s. 71-90]. Nowsze badania
[Rizutto 2011, s. 1612-1620] pozwalaja na wnio-
sek, ze roSnie gotowos¢ starszych pracownikow
do rozwijania swoich umiejetnosci IT i §wiado-
mos¢, ze jest to wazny element ich kompetencji
zawodowych.

Zarzadzanie pracownikami z grupy 55+
— rekomendowane praktyki
menedzerskie

Z badan  autorki nad mentoringiem
[Moczydtowska 2014, s. 181-190] jako narzg-
dziem zarzadzania wiekiem wynika, ze w oce-
nie menedzeréw polskie przedsigbiorstwa nie
sa przygotowane do podejmowania wyzwan
zwigzanych ze zmiana Sredniej wieku pracowni-
kow. Problem ten nie jest dyskutowany na pozio-
mie zarzadu. Brak takze inicjatyw zwiazanych
z zarzadzaniem wiekiem ze strony dziatu perso-
nalnego. Problematyka ta wydaje sie badanym
odlegta w czasie, cho¢ wazna i nieuchronna.

Trudno o wypracowanie uniwersalnych dzia-
fan, czy tym bardziej strategii zarzadzania star-
szymi wiekiem pracownikami, jest bowiem oczy-
wiste, ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
(a takze kapitatem ludzkim) musi by¢ skorelowa-
na ze strategia biznesowa organizacji i podpo-
rzadkowana osiagganiu jej celéw strategicznych.
Dziatania podejmowane w ramach funkcji perso-
nalnej adresowane do pracownikow z grupy 55+
musza zatem uwzgledniaé specyfike organizacji
wynikajaca z bardzo wielu zmiennych, na przy-
ktad: branzy, wielkoSci firmy, przedmiotu dzia-
tania, misji, stanu i struktury zasobéw ludzkich,
kondycji ekonomicznej, pozycji na rynku, kultury
organizacyjnej i wielu innych.

Mimo tych naturalnych ograniczen moz-
na zaryzykowac twierdzenie, ze istnieja pewne
dzialania, ktére maja walor uniwersalnosci, czyli
moga przyczynic sie¢ do budowania, doskonale-
nia i lepszego wykorzystania potencjatu kompe-
tencyjnego starszych wiekiem pracownikéw.

Do dziatan o szczeg6lnym znaczeniu nalezy
zaliczy¢ tu promocje i ochron¢ zdrowia, przy
czym nie chodzi tu tylko o zapewnienie ergo-
nomicznych warunkéw pracy wynikajacych
z przepisow BHP. To dziatania wykraczajace
daleko poza obowiazki wynikajace z regula-
cji prawnych. Szeroko rozumiana profilaktyka
oraz zagwarantowanie pracownikom doste-
pu do profesjonalnej opieki medycznej, w tym

ukierunkowanej na problemy zdrowotne ludzi
w wieku 55+, mogg znaczaco obnizy€ straty wy-
nikajace z absencji chorobowej pracownikow
i poprawi¢ ich satysfakcje z pracy. Coraz czeSciej
profesjonalnie zarzadzane organizacje finan-
suja swoim pracownikom szczepienia przeciw
grypie, masaze lecznicze kregostupa, dopta-
caja do karnetu na basen czy sitownie, ustala-
ja specjalne nagrody za zerwanie z natogiem
tytoniowym i podejmuja wiele innych dziatan,
ktérych wspélnym mianownikiem jest dbatosé
o kondycje i zdrowie pracownikéw. To dzialania
obejmujace nie tylko sfere fizyczna, ale takze,
a moze nawet przede wszystkim psychiczna: bu-
dowanie przyjaznego srodowiska spotecznego,
sprzyjajacego nawiazywaniu i podtrzymywaniu
wiezi migdzyludzkich, dobra atmosfera w miej-
scu pracy wolna od niezdrowej rywalizacji i pre-
sji psychologicznej wynikajacej z nastawienia
na nienaturalnie wySrubowane normy efektyw-
nosci, to najlepsza profilaktyka stresu organi-
zacyjnego i wypalenia zawodowego. Inwestycja
w zdrowie, w zdrowy styl zycia zatrudnionych
to dowdd na rosngcg swiadomo$¢ menedzeréw
o istnieniu konkretnych, bardzo wymiernych
korzySci, ktore czerpia obie strony: pracodaw-
cy i pracownicy, a ktérych zZrédto tkwi w dobrej
formie psychofizycznej pracownika.
Przyktadem dziatan prozdrowotnych jest
réwniez rozwijanie wielokompetencyjnosci pra-
cownika. Polega ono na tym, ze kazda z oséb
w danym dziale jest systematycznie przydziela-
na do innych obowigzkéw. Wielozadaniowos¢
jest waznym aspektem zarzadzania wiekiem
z uwagi na to, ze przyczynia si¢ do znacznego
obnizenia ryzyka nabycia choréb zawodowych,
czy zwiazanych z monotonia jednego rodzaju
prac. Przyktadem tego typu praktyk jest fran-
cuskie przedsiebiorstwo z branzy samocho-
dowej Oxford Automotive. W tej branzy, we
Francji, przecigtny wiek pracownika wynosi 45
lat, a jest to praca mocno obcigzajaca fizycznie.
Rozwijanie szerokiego wachlarza umiejetnosci
jest wigc sposobem na rozwiazanie niektorych
problemoéw zwiazanych ze starzejaca siec zaloga.
Wielozadaniowo$¢ nie tylko zmniejsza ryzyko
choréb wynikajacych z obciazenia praca w wa-
runkach ryzyka, ale utatwia rowniez znalezienie
pracy pracownikowi, dla ktérego dotychczas wy-
konywane zaj¢cia stajq si¢ zbyt ucigzliwe lub nie-
mozliwe do wykonania w sposdb wystarczajaco
efektywny z punktu widzenia pracodawcy.
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Jednym z najwazniejszych i prawdopodob-
nie najtrudniejszych elementéw zarzadzania
starszymi pracownikami jest motywowanie ich
do dzielenia si¢ wiedza z osobami mlodszymi.
Badania wskazuja [Moczydtowska 2014, s. 181-
192], ze w polskich organizacjach stosunkowo
powszechna jest nieche¢ do dzielenia sie wiedza.
Wynika ona z wielu przyczyn, w tym z uwarun-
kowanego kulturowo indywidualizmu oraz silnej
wewnetrznej konkurencji. Pracownicy z grupy
wiekowej 55+ czgsto odczuwaja I¢k przed margi-
nalizacja, stad swoja specjalistyczna, zdobywana
latami wiedzg traktuja jako swoista ,,polisa ubez-
pieczeniowa” bedacg Zrodiem bezpieczenstwa,
a nawet uprzywilejowanej pozycji tego, ktory ja
posiada. Sytuacje pogarsza fakt, ze w systemach
motywacyjnych wickszoSci przedsigbiorstw brak
bodzZcoéw zachgcajacych pracownikéw do nawia-
zywania spontanicznych relacji mistrz-uczen.
Migdzypokoleniowemu transferowi wiedzy nie
sprzyjaja rowniez glebokie réznice miedzy po-
koleniami (réznice w sferze wartosci, prefero-
wanego stylu pracy oraz postaw wobec pracy
i zawodu) utrudniajace lub wrecz uniemozli-
wiajace budowanie relacji, na ktérych powinien
opieraé si¢ wewnatrzorganizacyjny proces prze-
plywu wiedzy. Zbudowanie Srodowiska oparte-
go na poczuciu bezpieczenstwa, sprzyjajacego
dobrym relacjom miedzyludzkim to dzi§ naj-

Literatura:

wicksze wyzwanie menedzerskie dla wszystkich
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA JAKO WYZWANIE
MENEDZEROW. WYKORZYSTANIE POTENCJALU
STARSZYCH PRACOWNIKOW — CASE STUDY

Wstep

Niniejsze opracowanie ma na celu przyblize-
nie zarzadzania réznorodnoscia w ujeciu nie
tylko teoretycznym, ale réwniez praktycznym.
To praktyczne ujecie, wyrazane aktualnymi
potrzebami ale i prognozami organizacji ob-
jetych cytowanymi badaniami, kaze spojrzeé
na zarzadzanie réznorodnoscia jako na jedno
z wigkszych wyzwan wspodlczesnych kadr kie-
rowniczych. Zamierzeniem autorki bylo réw-
niez wykazanie, ze wbrew powszechnym mitom,
zarzadzanie réznorodnoscig nie jest domena
wylacznie duzych organizacji oraz ze mozliwe
jest osiagniecie korzySci na poziomie organiza-
cji rowniez w wyniku rozwiazan obejmujacych
wybrany obszar problemowy istotny z punktu
widzenia potrzeb danego podmiotu. W od-
niesieniu do tych celéw autorka w niniejszym
opracowaniu prezentuje program rozwoju zawo-
dowego dedykowany pracownikom powyzej 50
roku zycia zatrudnionym w bankach spétdziel-
czych jako przyktad wdrozenia rozwigzania z za-
kresu zarzadzania réznorodnoScia. W ramach
opisanego studium przypadku przedstawiono
zarys sytuacji problemowej (potrzeb organizacji
uzasadniajacych wdrozenie rozwigzania), kolej-
ne etapy przygotowania programu rozwojowego
z naciskiem na wspotprace z odbiorcami wypra-
cowanego rozwiazania a takze rezultaty wdroze-
nia programu rozwojowego w 15 organizacjach.

Zarzadzanie r6znorodnoscia —
przejSciowy trend czy trwala potrzeba?

Roéznorodnos$¢ i zarzadzanie réznorodnoscia
sa popularne od lat, zaréwno w nauce, jak
i w praktyce, wbrew czesto spotykanemu w pol-
skiej literaturze pogladowi, iz jest to koncep-
cja stosunkowo nowa (np.: [Leks-Bujak 2014]).
»Ro6znorodnos$¢ to jeden z najbardziej popu-

"Prezes Orange Hill Sp. z o.0.

larnych tematéw biznesowych ostatnich dwdch
dekad. Stawiany obok jakosci, przywoddztwa
i etyki, jest przy tym jednym z najbardziej kon-
trowersyjnych i stabiej zrozumianych” [Anand,
Winters 2008, s. 356]. Osadzona w filozofii
sprawiedliwos$ci spotecznej i prawach czlowieka
jest obszarem sprawiajacym klopoty definicyjne
z uwagi na mnogos¢ pojeé wywotujacych rézne
rozumienia i reakcje emocjonalne. Mimo to,
na gruncie praktycznym réznorodnos¢ i wiacze-
nie (inclusion) pojawiaja si¢ wsroéd najczesciej
dyskutowanych probleméw. W badaniu Aon
Hewitt 8th HR Barometer 57% respondentow
uznato réznorodno$¢ za kwestie strategicz-
na a 43% wskazato ja jako kluczowy priorytet.
Jednoczes$nie 48% badanych firm potwierdzito,
ze nie ma programu dedykowanego réznorod-
nosci, ale tez jego wdrozenie traktuje jako klu-
czowe az 43% [Aon Hewitt 2013].

Koncepcja zarzadzania réznorodno$cia ewo-
luowata. Poczatkowo kladziono nacisk na rowne
szanse grup niedoreprezentowanych, potem akcent
przesunat si¢ na rowny dostep do praw i pracy bez
wzgledu na przynalezno$¢ do jakiejkolwiek grupy.
[Lawthom 2007, s. 417-418] Wspotczesne podej-
$cie akcentuje roéznice indywidualne, powszechnie
uznaje si¢, ze zarzadzanie roznorodnos$cia polega
na dostrzeganiu i wykorzystaniu réznic migdzy
ludZmi na rzecz organizacji, a w tym celu tworze-
niu §rodowiska otwartosci i tolerancji. Postuzmy
si¢ jedna z czgsto cytowanych w polskiej literatu-
rze definicji: ,,Zarzadzanie réznorodnoscia ozna-
cza dostrzeganie réznic migdzy ludzmi w organi-
zacji (i poza nia) 1 §wiadome rozwijanie strategii,
polityk i programow, ktére tworza klimat dla po-
szanowania i wykorzystania tych roéznic na rzecz
organizacji. Celem zarzadzania roznorodno$cia
jest stworzenie takiego §rodowiska pracy, w kto-
rym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana
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i doceniana i w ktérym moze ona w pelni realizo-
wac swoj potencjal, co przyczynia si¢ do sukcesu
organizacji” ([Forum Odpowiedzialnego Biznesu
2009, s. 8] szerzej: [Bombiak 2014, s. 112]). W po-
dejsciu tym roznica, ktora jest nieodtacznym ele-
mentem kazdej organizacji, nie jest traktowana
jako deficyt, ale jako potencjat.

Obecnie w Polsce dopiero rozpoczyna sig
proces rozwoju koncepcji zarzadzania rézno-
rodnoScia na gruncie praktycznym. Nie mozna
jednak zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze pojgcia
z zakresu zarzadzania roéznorodnoscig sa obce
polskim przedsigbiorstwom (np. [Ktos 2013']).
Doswiadczenia praktyczne dowodza, ze tak nie
jest, cho¢ przyznac nalezy, ze wiedza menedze-
row na temat zarzadzania réznorodnoscia jest
niepetna, a rozwigzania praktyczne nie przyjmuja
charakteru systemowego i charakteryzuja sig¢ ni-
ska trwaloS$cia.

Konieczno$¢ podejmowania dzialan w ob-
szarze zarzadzania réznorodno$cia wymusza
prawo. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady 2014/95/UE zmieniajaca dyrektywe
2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania infor-
macji niefinansowych i informacji dotyczacych
roznorodnosci przez niektore duze sp6tki oraz
grupy wprowadza wymadg ujawniania przez duze
spotki gietdowe informacji na temat stosowane;j
polityki ré6znorodnoSci, sktadu jej organéw ad-
ministracyjnych, zarzadzajacych i nadzorczych.
Od 2017 roku duze spoétki gieldowe zobowia-
zane beda do raportowania w sprawozdaniu
z dzialalnoSci, a doktadniej w os$wiadczeniu
o stosowaniu zasad fadu korporacyjnego, in-
formacji dotyczacych takich aspektow jak np.:
wiek, ple¢, pochodzenie geograficzne, wyksztat-
cenie i doSwiadczenie zawodowe. Beda réwniez
musialy wykaza¢ cele polityki zarzadzania réz-
norodnoscia oraz jej rezultaty w danym okresie
sprawozdawczym. Zgodnie z zasada comply or
explain w przypadku nieprowadzenia dziatan
w obszarze réznorodnosci spotka zobowiazania
bedzie do ujawnienia tego faktu oraz wyjasnie-
nia jego przyczyn.

Roéwniez rzeczywisto$¢ biznesowa coraz moc-
niej ukierunkowuje menedzeréw na zarzadza-

'Autorka wskazuje, ze: ,Zarzadzanie pokoleniami
to nowy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi dla
wielu firm polskich z kapitatem zagranicznym. W przy-
padku polskich firm pojecie to jest im obce. Blizsze,
przynajmniej w brzmieniu jest im pojecie zarzadzania
wiekiem”.
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nie réznorodnoscia, co potwierdzaja badania.
Raport Values-based diversity. The challenges
and strengths of many [Economic Intelligence
Unit 2014] wskazuje liste zjawisk, ktére wymusza
w najblizszym czasie najwicksze zmiany w zakre-
sie zarzadzania ludZmi oraz w strategiach HR:

1. Niecheé do przyswojenia wartosci organi-
zacyjnych przez pracownikow — wskazana
przez 57% respondentéw;

2. Konflikty wartoSci w ramach zespotow
pracowniczych — 51%j;

3. Zr6znicowanie edukacyjne pracownikéw
-50%;

4. Nierealne oczekiwania pokolenia mille-
nialsow — 47%;

5. Wzrost udzialu kobiet na rynku pracy
(na rynkach rozwijajacych si¢) — 46 %;

6. Potrzeba wykonywania pracy w kilku jezy-
kach — 43%;

7. Réznice kulturowe i/lub religijne w ra-
mach organizacji — 36%;

8. Zmieniajacy sie stosunek do orientacji sek-
sualnej — 35%;

9. Zatrudnianie wigkszej iloSci osob niepet-
nosprawnych — 32%.

Wyniki dowodza, jak mocny akcent kladzie
si¢ na zarzadzanie réznorodnoscia, oraz ktore
z obszaréw réznorodnosci sa postrzegane przez
menedzeréw jako najistotniejsze. Jednoczes$nie
potwierdzaja, Ze ten kierunek zasadza si¢ na re-
alnym zapotrzebowaniu organizacji. Nie jest za-
tem tylko przejSciowym trendem, ale dla wielu
organizacji wrecz — koniecznoscia.

Problematyka réznorodnoS$ci i zarzadzania

r6znorodnoscig nie dotyczy tylko duzych przed-
siebiorstw, jak mogtaby sugerowac dostepna lite-
ratura, publikowane dobre praktyki i case study,
czy tez stosunkowo niski udziat MSP w gronie
polskich Sygnatariuszy Karty Roéznorodnosci
(33% na dzien 22.05.2015). Inny jest jednak jej
wymiar, co wynika z odmiennych uwarunkowan
rynkowych i potrzeb tego sektora.

W 2013 roku 99 na 100 przedsiebiorstw

w Europie stanowity mate i Srednie przedsig-
biorstwa (MSP), zatrudniajac tacznie 2/3 ogétu
pracownikow. Jako takie stanowia podstawe
gospodarki europejskiej. Sektor ten, wsrod
najbardziej istotnych probleméw z jakimi sie
boryka, wskazuje dotarcie do rynku i znale-
zienie klientéw (24,4% badanych) oraz dostep
do kompetentnych kadr oraz doswiadczonych
menedzeréw (odpowiednio 11% mikro, 18%
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matych i 15,9% S$rednich przedsigbiorstw)
[European Union 2014]. Jednym z wazniej-
szych wyzwaii MSP jest réwniez dostosowanie
sic¢ do obecnych warunkéw gospodarczych,
w ktérych przewage konkurencyjna zdobeda
przedsi¢biorstwa elastyczne i te, ktore realizu-
ja strategie migdzynarodowa [Schwarz-Woelzl,
Manahl 2015, s. 9]. Zarzadzanie réznorod-
noscia jest zatem istotne dla sektora matych
i Srednich przedsigbiorstw, a jego znaczenia
w kontekscie MSP upatrywaé nalezy gléwnie
w wymiarze coraz bardziej r6znorodnego oto-
czenia (klientéw, struktury rynku i Srodowiska
biznesowego w ogole) oraz pozyskania zasobow
ludzkich kompetencyjnie odpowiadajacych po-
trzebom firmy.

Case study. Wykorzystanie potencjatu
pracownikow 50+ na przyktadzie
projektu ,,Agent Zmiany”.
Wsrdd najbardziej istotnych dla biznesu wymia-
row réznorodnosSci na czoto wysuwa sie wiek,
zaro6wno w perspektywie mlodych, jak i najstar-
szych pracownikow?. Prawdziwym wyzwaniem
staje si¢ tworzenie systemow zarzadzania, ktore
pozwola utrzyma¢ najmtodszych i najzdolniej-
szych, a jednocze$nie wykorzysta¢ potencjat
starszych, do§wiadczonych. ,,(...) kwestia wyko-
rzystania zasobow ludzkich, ktére sg dostepne
na rynku pracy, bez wzgledu na wiek, staje sie
pierwszoplanowa. Spychane na margines po-
kolenie 45 — 50+, czesto wysylane na bezrobo-
cie, ma spore szanse, zeby jeszcze popracowac.
Wyzwanie polega na tym, jak zmeczonym, sfru-
strowanym, czesto niedocenianym pracowni-
kom dodac skrzydel, aby znaleZli w sobie energie
i pokazali, na co jeszcze ich staé” [Zakrzewska
2015, s. 3]. Przyjrzyjmy si¢ zatem przyktadowi
projektu ukierunkowanego na rozwdj pracow-
nikéw starszych i wykorzystanie ich potencjatu.
Prezentowana analiza przypadku doty-
czy projektu adresowanego do bankéw spol-
dzielczych z woj. mazowieckiego zrzeszonych
w Banku BPS SA, wraz z ktérym tworza Grupe
BPS. Grupa BPS poprzez sie¢ ponad 4.000 pla-
cowek bankowych swiadczy ustugi matym i $red-
nim przedsigbiorstwom, jednostkom samorzadu
terytorialnego oraz klientom detalicznym. Banki
spoldzielcze staraja si¢ laczy¢ tradycyjne idee

2Wiek 55+ jest najczeSciej wskazywany jako czynnik dys-
kryminujacy [European Commission 2012].

spotdzielczosci z nowoczesnym podejsciem, za cel
strategiczny stawiajq sobie osiagni¢cie zdolnosci
do konkurowania na rynku ustug finansowych
z bankami komercyjnymi oraz wzrost pozycji
na rynku sektora bankowego.

W chwili rozpoczecia projektu istotnym pro-
blemem bankoéw spoétdzielczych byta koniecz-
no$¢ konkurowania na rynku ustug finansowych
z bankami komercyjnymi. W tym kontekscie wy-
razny byl w bankach spotdzielczych brak zaso-
boéw organizacyjnych i ludzkich umozliwiajacych
metodyczne, a jednocze$nie jak najmniej inwa-
zyjne dla organizacji przeprowadzenie bankow
przez proces zmian (badanie focus group inte-
rview — FGI, styczen 2012). Konsekwencja tego
byly obawy kierownictwa przed zmianami oraz
wolniejsze tempo ich wdrazania.

Whioskiem ze wspomnianych badan fokuso-
wych przeprowadzonych wsréd przedstawicieli
zarzgdéw bankéw spétdzielczych w styczniu
2012 r. bylo réwniez niedostrzeganie potencja-
hu pracownikéw z dlugoletnim stazem pracy
(doswiadczenie zawodowe, wiedza specjali-
styczna, znajomo$¢ Srodowiska pracy oraz, do-
datkowo, wysoki poziom identyfikacji z misja
bankow spétdzielczych) oraz niewykorzystanie
ich wiedzy i doSwiadczenia. Z drugiej stro-
ny zaznaczata si¢ wyrazna nieche¢ starszych
pracownikéw do dzielenia si¢ wypracowana
i zdobywana przez lata wiedza, powodowana
poczuciem zagrozenia wlasnej pozycji w firmie.
Badanie wykazalo jednoczesnie, iz najwiekszy
nacisk w bankach ktadzie si¢ na wiedze specja-
listyczna, a pomija si¢ kompetencje posiadane
przez pracownikéw z diugoletnim stazem pra-
cy, takie jak: budowanie dtugotrwalych, opar-
tych na gtebokim zaufaniu relacji z klientami,
znajomo$¢ mechanizméw funkcjonowania ban-
kowosci spoldzielczej, swiadomoS¢é procesow
zmian jakie zachodza na przestrzeni lat w orga-
nizacji pracy. Tymczasem osoby 50+ na dzien
rozpoczecia projektu stanowili 32% wszystkich
pracownikéw bankéw spoétdzielczych, z czego
az 87% to kobiety.

Przedstawiciele zarzadéw bankéw spotdziel-
czych bioracych udziat w badaniu nie znali metod
i narzedzi aktywizowania os6b 50+, motywowa-
nia do pozostania w organizacji i zwigkszania
ich zaangazowania w dzielenie si¢ wiedza.

W odniesieniu do zidentyfikowanych proble-
méw, zarOWno na poziomie organizacji, jak i in-
dywidulanym opracowano projekt Agent Zmian
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— Program rozwoju kariery osob 50+ w bankach
spotdzielczych wojewddztwa mazowieckiego®.

Jego celem bylo wypracowanie i wdroze-
nie nowej roli zawodowej przewidzianej dla
pracownikéow z dlugim stazem zawodowym
- ,Agenta Zmian”, nazwanego na prosb¢ ban-
kéw ,,Emisariuszem Zmian™. Projekt zaktadat
opracowanie instrumentéw, ktére umozliwia
stworzenie warunkéw wdrozenia oraz wypo-
sazenie pracownikow bankéw spotdzielczych
w niezbedne kompetencje oraz narzedzia
do przeprowadzenia zmian wewnatrz struktur
bankow spotdzielczych, zaréwno na poziomie
organizacji pracy jak i dostosowywania bankow
do rekomendacji KNF i innych oczekiwan rynku
finansowego.

Projekt realizowany byl w okresie 01.2013
— 06.2015 jako projekt innowacyjny — testuja-
cy w partnerstwie trzech podmiotéw: Fundacji
Rozwoju Bankowosci Spoétdzielczej, Orange
Hill Sp. z o.0. oraz Warszawskiego Banku
Spéldzielczego.

W celu uzyskania pelnego obrazu adresa-
téw projektu oraz wlasciwego ukierunkowania
dziatan przeprowadzono dwuetapowe badanie
poglebione:

1. badanie desk research dotyczace o0s6b
pracujacych w wieku 50+ w woj. mazo-
wieckim, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem kobiet, w tym ich kompetencji i roli
w organizacjach;

2. zogniskowane wywiady grupowe (focus
group interview — FGI) z przedstawicielami
zarzadow bankéw spoéldzielczych oraz pra-
cownicami powyzej 50 r.z. (6 wywiadow
FGI obejmujacych tacznie 44 osoby).

Kluczowym wynikiem badania fokusowego byto
okreSlenie pozadanego profilu ,, Emisariusza
Zmian” w odniesieniu do wiedzy, umiejetno-
Sci i postaw. Na jego podstawie zdefiniowano 3
ponizsze role ,,Emisariusza Zmiany” w banku,
w nawigzaniu do ktérych opracowany zostat da-
lej program rozwojowy:

3Projekt zrealizowany zostal w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, poddzialanie 8.1.1:
Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradz-
two dla przedsigbiorstw.

*W trakcie realizacji projektu nazwa ,Emisariusz
Zmian” na wniosek uczestnikéw projektu zastapita
pojecie ,,Agent Zmian”, uzyte w tytule projektu, kto-
re w odczuciu uczestnikéw wywolywato negatywne
skojarzenia.
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1. Lacznik — skupia wokot siebie ludzi, prze-
kazuje pracownikom plany Zarzadu, ,no-
$nik” informacji, z naciskiem na wspieranie
Zarzadow w procesie komunikacji (thuma-
czenie, motywowanie pracownikéw do pod-
jecia nowych inicjatyw itp.), komunikuje sy-
gnaty od pracownikow ,,w gore”;

2. Kierownik — planuje, organizuje, przewodzi
i kontroluje proces zmiany;

3. Doradca klienta — wspiera pozyskanie klien-
tow mtodych i nowych dla Banku, komuni-
kuje Bank z tym segmentem klienta, wycho-
dzi ,,na zewnatrz banku”.

W wyniku badania ustalono, iz ,,Emisariuszka
Zmian” powinna by¢ wytypowana przez Zarzad,
najlepiej sposrod oséb na stanowisku kierowni-
czym. Tam gdzie nie bedzie takiej mozliwoSci
sugeruje si¢ umocowanie tej osoby w roli kie-
rownika projektu [Emisariusz zmian w banku
spotdzielczym... 2013, s. 13-36].

Na podstawie badania potrzeb bankéw oraz
wynikdw omodwionego badania wypracowano
rozwiazanie, ktérego istotg jest program prze-
kwalifikowujacy pt. ,,Emisariusz Zmian” skie-
rowany do oséb starszych, gtéwnie kobiet 50+.
Program dopasowany zostal do specyfiki pra-
cownikéw 50+ i oparty zostat na trzech wymie-
nionych wyzej rolach ,,Emisariusza Zmian” oraz
wynikajacych z nich zadaniach. Catos¢ sktada
sie z 4 elementow:

1. Podrecznik: Uwarunkowania wdrozenia
[Emisariusz  Zmian...2013], w ktérym
okreslone zostaly wymagania konieczne
do prawidtowego wdrozenia programu roz-
wojowego, W tym wymagania kompeten-
cyjne stawiane Emisariuszowi. Publikacja
ma forme praktycznego przewodnika skie-
rowanego do Zarzadéw bankow spétdziel-
czych, omawiajacego wdrozenie ,krok
po kroku” oraz prezentujacego praktycz-
ne aspekty funkcjonowania Emisariusza
W organizacji.

2. Program edukacyjny dla , Emisariusza
Zmian™ w 6 tematach: Promotor zmia-
ny, Zarzadzanie zmiang — perspektywa
Emisariusza, Zarzadzanie zmiang — per-
spektywa Zarzadu (szkolenie dla Zarzadu

W ramach projektu powstal kompleksowy program
edukacyjny autorstwa dr M. Jabtonskiej-Wotoszyn
i E. Madrej, obejmujacy metodyke pracy z uczestni-
kiem, programy szkoleniowe, konspekty zaj¢¢, materia-
ly szkoleniowe i zadania wdrozeniowe.
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wspierajace  wdrozenie), Sprzedazowy
Emisariusz, Trener zmiany, Smartny
Emisariusz.

3. Podrecznik  narzedziowy [Emisariusz

Zmian. Narzedzia... 2013] wspierajacy
Emisariusza w wykonywaniu zadan, za-
wierajacy narzedzia do wykorzystania
w konkretnych sytuacjach zawodowych,
jak: analiza wlasnego potencjatu, diagno-
za kierunkéw zmian, zarzadzanie projek-
tami, komunikacja i relacje z otoczeniem,
prezentacje i wystapienia publiczne, praca
z mediami, systemy informatyczne.

4. System akredytacji ,,Emisariusza Zmian”
[Jabtonska-Wotoszyn 2013], prezentujacy
caly proces akredytacji: zasady naboru,
schemat szkolen i dziatan rozwojowych,
zasady oceny konicowej procesu eduka-
cyjnego, opis podmiotéw uczestnicza-
cych w procesie akredytacji i zakres ich
odpowiedzialnosci.

Najwazniejsze zalozenia programu mozna ujaé
nastepujaco:

* majac na uwadze docelowa wspolpra-
ce Emisariusza z kadra zarzadzajaca
ujeto w programie model zarzadzania
zmiang uwzgledniajacy role zarzadéw
i ,,Emisariusza Zmian”,

* w proces rozwojowy Emisariusza wtaczona
zostala organizacja, w ktorej jest zatrud-
niony. Wprowadzono do programu waz-
na role mentora — ,,opiekuna” z ramienia
banku.

* dlawzmocnienia procesu wdrozenia wpro-
wadzono zadanie dla Emisariuszy pole-
gajace na samodzielnym opracowaniu
i wdrozeniu dowolnego tematycznie pro-
jektu w ramach banku, wlaczajacego jak
najwicksza grupe interesariuszy.

W wyniku projektu powstat program ukierun-
kowany nie tylko na rozwoj indywidualny, ale
réwniez wymagajacy aktywnego zaangazowa-
nia ze strony organizacji, gtéwnie przygoto-
wania odpowiedniego Srodowiska (w bankach
spotdzielczych dokonywano formalnego umo-
cowania Emisariusza w strukturze organizacji
poprzez nadanie rél i zakresu odpowiedzial-
nos$ci). Program zrealizowany zostat w okresie
listopad 2013 — wrzesien 2014 w 15 bankach
spotdzielczych z terenu wojewddztwa mazo-
wieckiego i objat 28 os6b. Wszystkie uzyska-
ly akredytacje do petnienia roli ,,Emisariusz

Zmian” (spetnity warunki akredytacji: ukon-
czenie szkolef, potwierdzenie zmian na po-
ziomie umiejetnosci, uzyskanie pozytywnej
opinii mentora, przedstawienie dokumentacji
dotyczacej realizacji projektu w banku — ma-
teriatow z wdrozen, przeprowadzenie prezen-
tacji opisujacej przebieg pracy Emisariusza
w okresie akredytacji oraz najwazniejsze
z punktu widzenia banku efekty wdrozonego
projektu). Wszystkie panie uzyskaly formalne
umocowanie do petnienia roli Emisariuszek
Zmian w strukturach swoich organizacji (po-
twierdzone stosownymi uchwatami zarzadow).
Uczestniczki zrealizowaty 17 unikalnych pro-
jektow rozwojowych, niektére z nich nasta-
wione sa na dlugoterminowe efekty i nadal
sa realizowane. Tylko w jednym przypadku
z przyczyn ekonomicznych nie zdecydowano
sie na wdrozenie projektu opracowanego przez
Emisariuszke.

Zewngtrzne badanie ewaluacyjne [Glogowski
2014] przeprowadzone w listopadzie 2014 r.
po zamknieciu etapu akredytacji wykazalo wy-
soka uzyteczno$¢ i trafnos$¢ przyjetych rozwia-
zan w rzeczywistoSci zawodowe] uczestnikow.
Za najbardziej uzyteczne kompetencje rozwi-
jane w ramach projektu uznano: nastawienie
na klienta, skuteczne komunikowanie sie, ini-
cjatywe 1 nastawienie na rozwoj, wspotprace
i orientacje na wspolny cel oraz radzenie sobie
w trudnych sytuacjach. Stosunkowo najnizsza
uzyteczno$¢ zdiagnozowano dla kompetencji:
prezentacja i prowadzenie wystapien oraz mo-
tywowanie, przekonywanie i wplyw. Wysoko
oceniono réwniez uzyteczno$¢ zestawu narze-
dzi wspierajacych ,,Emisariusza Zmian”, w tym
platformy komunikacyjnej, jak i projektow roz-
wojowych, przygotowanych przez Emisariuszki
i wdrozonych w bankach spétdzielczych.

Uczestniczki oraz ich mentorzy delegowani
z bankéw spoétdzielczych wskazali nastepujace
efekty zastosowania rozwiazaf projektu ,,Agent
Zmiany” (na podstawie wynikéw badania ewa-
luacyjnego) (tabela 1).

Jak wynika z indywidualnych wywiadéw po-
glebionych (IDI), jednym z najistotniejszych
efektow projektu byto przetamanie oporu wobec
zmiany jako takiej. Udzial w projekcie zwigkszyt
tez w Emisariuszkach poczucie pewnosci siebie.
Zmiany, jakie nastapity w wyniku realizacji pro-
jektu najlepiej ilustruja cytowane wypowiedzi
samych uczestniczek:
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Tabela 1. Efekty zastosowania rozwiazan projektu ,,Agent Zmiany”

Z perspektywy indywidualnej uczestnikow:

Z perspektywy organizacji:

* rozw0] kompetencji, w tym: wiedza o kliencie
i sprzedazy, komunikacja, prezentacja, pro-
wadzenie szkolen, radzenie sobie w trudnych
sytuacjach;

zdobycie/rozwoj umiejetnosci, mozliwych do wy-
korzystania rowniez w innym miejscu pracy (po-
zyskiwanie klienta, nowoczesna sprzedaz pro-
duktdéw, praca w zespole;

lepsza organizacja pracy;

mozliwo§¢ wykorzystania swojej wiedzy, kompe-
tencji na innym polu zawodowym,;

wydluzenie aktywnosci zawodowej, uciecz-
ka przed biernoscia w zyciu zawodowym
i spotecznym;

wzrost motywacji do pracy;

poczucie wigkszej warto$ci, docenienia przez
pracodawce, wiara w siebie;

uzyskanie mozliwo$ci wypowiedzi i bycia stucha-
nym przez innych.

wzrost liczby klientéw, wyzsza sprzedaz produk-
téw bankowych;

skuteczniejsza komunikacja w ramach firmy;
wspOtpraca i orientacja na wspdlny cel;
zmniejszenie oporu organizacji przed zmiana;
przyspieszenie tempa zmian w organizacjach,
aw dalszej perspektywie, zwigkszenie konkuren-
cyjnosci, adaptacja do potrzeb rynku;
zwickszenie trwatoSci efektow zmian, dzieki sta-
losci funkcji w organizacji,

zmiana $wiadomosci kadr kierowniczych — do-
strzezenie potencjatu osob 50+;

zatrzymanie pracownikéw 50+, zapobieze-
nie utracie wykwalifikowanej i do$wiadczo-
nej kadry, utrzymanie wiedzy i doswiadczenia
W organizacji.

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ewaluacyjnego.

e Udato si¢ wdrozy¢ projekt potrzebny
od dawna, ktory przyniést wymierne korzy-
Sci. Pozostalo przekonanie, ze wprowadza-
nie zmian jest niezbedne, stuzy rozwojowi
Banku i lepszej organizacji pracy;

* Dla mnie rola emisariusza jest wyroznie-
niem, poczutam si¢ potrzebna i dowarto-
Sciowana. Nabratam pewnosci siebie w kon-
taktach z klientem i wspotpracownikami;

» Wprowadzony zostal mdj projekt, uczest-
nicze w przygotowywaniu roznych regu-
lacji wewnetrznych, zostatam doceniona
przez Zarzgd za podejmowanie réznych
inicjatyw, wspieram Zarzgd w relacjach
z pracownikami.

Mentorzy z ramienia bankéw poproszeni o pod-
sumowanie wdrozenia projektow przygotowa-
nych przez Emisariuszki i ich efektéw oceniali
projekt w nastepujacy sposob:

* Projekt wdrozony przez Emisariuszki przy-
czynit si¢ do dyskusji wsrod pracownikéw
na temat zachowan nieetycznych w pracy
bankowca, pozwolit wytyczy¢ granice, poza
ktorg wychodzi¢ nie mozna;

* Przede wszystkim inne spojrzenie na Bank,
jako organizacje, w ktorej mozna cos zmie-
nié¢, poprawié. Zrozumienie, Ze zmiany
sq procesem cigglym i bez nich szanse kon-
kurowania na rynku sq zadne;
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e Pozyskanie nowych klientow, przychéd
z dziatalnosci kredytowej, przychod z dzia-
talnosci prowizyjnej, umocnienie wizerun-
ku Banku, zaspokojenie potrzeb klientow,
szansa zainteresowania ustugg nowych grup
klientow;

* Wiasciwy proces szkolenia 0séb przyjmowa-
nych do pracy;

e Poprawa komunikacji miedzy pracownika-
mi, lepsze zrozumienie koniecznosci wpro-
wadzania zmian, zwigkszona motywacja
0sob 50 plus;

* Zaktadany efekt nie zostat na chwile obec-
ng osiggniety z przyczyn niezaleznych
od Emisariuszek. Procedura przygotowania
produktu jest bardzo waznym doswiadcze-
niem. Produkt jest gotowy do wprowadzenia
i w sprzyjajgcych warunkach ekonomicz-
nych moze by¢ wykorzystany. Udziat w pro-
gramie wzbudzil zainteresowanie innych
pracownikow (nie tylko 50+) i zachecit
do zglaszania roznych inicjatyw;

* Projekt przede wszystkim uswiadomit koniecz-
nos¢ zmian w organizacji oraz zmian zacho-
wawczych zachowan ludzkich. W tym sensie
bardzo pozytywnie oceniam projekt. Chodzito
przede wszystkim o zmiang nastawienia i po-
dejscia do wprowadzania nowosci, czy tez od-
miennych od dotychczasowych metod pracy.
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Podsumowujac, za najmocniejsza strone pro-
jektu z perspektywy mentoréw uznano wzrost
wykorzystania potencjatu pracownic 50+. Jako
mocne strony wskazano réwniez wzrost kom-
petencji pracownic 50+ istotnych z perspekty-
wy banku w petnieniu roli Emisariuszki Zmian
oraz wzrost motywacji do dzielenia si¢ wiedza.
Za szanse zwiazane z realizacja projektu uzna-
no przede wszystkim wzrost efektywnosci pracy
zespotu oraz poprawe komunikacji wewnatrz
zespotu. Zdecydowana wiekszoS¢ badanych
mentoréw nie dostrzegta istotnych stabych stron
projektu. Pojedyncze wypowiedzi respondentow
dotyczyly braku mozliwoSci organizacyjnych
banku spétdzielczego do wprowadzania zmian,
czy tez braku motywacji do dzielenia si¢ wiedza
przez pracownice 50+.

Whioski i konkluzje

Badanie ewaluacyjne przeprowadzone w ramach
projektu bedacego przedmiotem prezentowane-
go case study wykazalo wysoki poziom realizacji
zaktadanych rezultatow. Warto zastanowi¢ si¢
nad czynnikami, ktére wptynety na jego sukces.
Najwazniejszym z nich bylo glebokie rozpozna-
nie potrzeb organizacji w momencie przystapie-
nia do realizacji projektu. Banki spétdzielcze
znajdowaty sie¢ wowczas pod wplywem dwoch
oddziatujacych na siebie sprzecznych sit: z jed-
nej strony odSrodkowego ciazenia pracownikow
ku utrzymaniu kolektywnej kultury organiza-
cyjnej a z drugiej zewngtrznej presji na dosto-
sowanie sic bankéw do warunkéw rynkowych
i mozliwoSci konkurowania z bankami komer-
cyjnymi. Na te uwarunkowania natozyly si¢ po-
trzeby pracownikéw starszych z dtugim stazem
zawodowym, na ktérych mocno skoncentrowano
sie w ramach definiowania koniecznych do roz-
wigzania obszarow problemowych. To ,,prospo-
leczne” podejscie zaowocowalo potem wysokim
poziomem akceptacji wdrazanego programu
i zwickszonym zaangazowaniem w realizacje
wewnatrz organizacji. Na powodzeniu projektu
zawazyly rowniez zastosowane rozwiazania: role
,Emisariusza Zmian” zdefiniowane w odniesie-
niu do zadan, jakie ma wykonywaé w konkretnej
organizacji, wykorzystujace jednoczesnie moc-
ne strony pracownikéw 50+, mocno angazuja-
cy system ksztalcenia, warunkujacy uzyskanie
akredytacji ,, Emisariusza Zmian” od skutecz-
nie zrealizowanego autorskiego projektu wdro-
zeniowego oraz funkcja mentora z wewnatrz

organizacji, wspierajacego rozwdj zawodowy
pracownika.

Materiat zebrany w pierwszej czesci opraco-
wania oraz prezentowane studium przypadku
ilustruja, jak istotne jest budowanie §wiadomo-
Sci menedzeréw i ksztattowanie postaw otwar-
tosci na réznorodnos¢. To swoisty grunt do two-
rzenia kultury otwartoSci, szacunku, tolerancji
w ramach organizacji, a dalej do ujawniania in-
dywidulanych potrzeb, oczekiwan, ale tez po-
tencjatéw jej cztonkéw. W Europie, gdzie pra-
wodawstwo antydyskryminacyjne wprowadzone
byto pdzniej niz w USA, zarzadzanie rézno-
rodnoScia jest uznawane za inicjatywe bardziej
o charakterze spotecznym, mniej za strategiczny
proces [Stuber 2007], mimo, iz badani z Europy
wskazuja wigksza warto$¢ réznorodnosci niz
w innych regionach (Stany Zjednoczone, Azja).
Roéznorodnoscia zarzadzaja najczesciej pracow-
nicy Sredniego szczebla, co przektada si¢ na niz-
szy stopien dostrzegania korzysci z zarzadzania
réznorodnoscig wsréd wyzszego kierownictwa
[Economic Intelligence Unit 2014]. Potwierdzity
to rowniez wdrozenia w ramach opisanego pro-
jektu. Zaktadana zmiana budzita najwicksze
opory wsrdd przedstawicieli zarzadéw bankéw,
oni réwniez wykazywali w najwickszym stop-
niu brak przekonania co do korzysci wynika-
jacych dla organizacji z wdrozenia programu
»Emisariusz Zmian”.

Kazda organizacja jest zréznicowana, ale
tez kazda w swoim indywidualnym wymiarze.
Wazne, aby dzialania podejmowane w obszarze
zarzadzania réznorodnoScia uwzglednialy ten
indywidualny charakter, a jednocze$nie, aby byly
zbiezne z celami organizacji i koncentrowaty si¢
na jej istotnych potrzebach. Dlatego zarzadzanie
réznorodno$cig nie musi oznacza¢ komplekso-
wych, zmudnych dziatan o charakterze systemo-
wym. Takie rozumienie bardzo czg¢sto zniechgca
firmy do inwestowania w r6znorodno$¢: duze —
z uwagi na stopief skomplikowania i zakres pro-
jektu, mniejsze z kolei z uwagi na koszty. Celowo
analizie przypadku poddano projekt, ktory
po pierwsze potwierdza zasadno$¢ zastosowania
rozwiazan z obszaru zarzadzania réznorodnoscia
w matych i Srednich organizacjach, a po drugie
pokazuje efekty podejmowania dziatan w wy-
branym obszarze, istotnym z punktu widzenia
potrzeb organizacji i jej pracownikow (w tym wy-
padku skupiono sie na problematyce wykorzysta-
nia potencjatu starszych pracownikow).
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SAMOKSZTALCENIE W MEDIACH
SPOLECZNOSCIOWYCH NARZEDZIEM ROZWOJU
ZASOBOW LUDZKICH ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Rozwdj organizacji warunkowany jest rozwojem
zasobow ludzkich, ktéry dokonuje si¢ poprzez
rozwdj jej cztonkdw. Obecnie, pod pojgciem roz-
woju rozumie si¢ kazda zmiang wiedzy, umiejet-
nosci, postaw i zachowan cztowieka. Na skutek
burzliwosci otoczenia i nie zawsze dajacych si¢
przewidzieé przemian, coraz wickszego znacze-
nia w procesach rozwojowych nabieraja niefor-
malne dziatania samoksztalceniowe, ktorych
zasadnicza zaleta jest to, ze moga by¢ realizo-
wane ,,just in time”, czyli od razu, gdy pojawi sie
taka potrzeba. Ze wzgledu na fakt, ze wspotcze-
sny cztowiek jest aktywny nie tylko w §wiecie
rzeczywistym, ale i wirtualnym, do Internetu
przenoszone jest takze samoksztalcenie. Ludzie
ucza sie w sieci migdzy innymi poprzez uczest-
nictwo w mediach spolecznos$ciowych, a taki
rodzaj edukacji nazywany jest social learningiem
lub uczeniem si¢ spoteczno$ciowym.

Celem niniejszego rozdziatu jest wykazanie,
ze samoksztalcenia spotecznosciowe jest waz-
nym narz¢dziem rozwoju zasobdw ludzkich
organizacji.

Opracowanie ma charakter teoretyczny i po-
wstalo w oparciu o studia literaturowe. Analiza
objeto publikacje dotyczace samoksztalcenia
oraz social learningu. Ze wzgledu na fakt, ze te-
matyka spolecznoSciowego uczenia si¢ nie jest
szeroko podejmowana przez rodzimych auto-
réw, siegni¢to do anglojezycznych opracowan
poswigconych uczeniu sie w social media.

Rozdziat sktada sie z trzech czedci. W pierw-
szej z nich skoncentrowano si¢ na zaprezento-
waniu wspotczesnego (holistycznego) podej-
Scia do rozwoju zasob6éw ludzkich organizacji.
W sekcji drugiej przedstawiono ide¢ samoksztat-
cenia. CzeS¢ trzecia zawiera charakterystyke
spoteczno$ciowego uczenia oraz przyktady

“Uniwersytet £.6dzki

efektow uczenia si¢ z wykorzystaniem popular-
nych rodzajéw social media. Opracowanie kon-
czy podsumowanie, w ktérym nacisk potozono
na konieczno$¢ implementacji rezultatow sa-
moksztalcenia spotecznoSciowego do praktyki
organizacji.

Warto dodaé, ze niniejsza praca jest efek-
tem aktywnoSci samoksztatceniowej autorki
prowadzonej takze (cho¢ nie tylko) w mediach
spoleczno$ciowych.  Wyniki  zaprezentowa-
nych tu studiéw beda z pewnoscia wykorzysty-
wane w jej pracy zawodowej jako nauczyciela
akademickiego.

Rozwdj zasobow ludzkich organizacji

Rozwdj zasobow ludzkich organizacji dokonuje
si¢ poprzez rozwoj poszczegolnych jej cztonkow
[Kossowska, Sottysinska 2002, s. 9]. Cho¢ pro-
ces rozwoju os6b dorostych (a takimi sa pracow-
nicy) jest czgsto niezauwazalny, bo nie spetnia
kryteriow rozwoju biologicznego, to zmiany
w wieku dojrzatym nie sg ani mniej liczne, ani
mniej glebokie, niz te ktére maja miejsce si¢
w okresie dziecinstwa i wzrostu [Przetacznik-
Gierowska, Tyszkowa 2004, s. 31].

Rozwdj jednostki jest wypadkowa sit biolo-
gicznych oraz wptywow otoczenia [Becelowska
2006, s. 7]. Najwazniejsza determinanta roz-
woju cztowieka jest aktywnosS¢ psychofizyczna,
ktora, zdaniem Z. Pietrasinskiego [1990, s. 42],
przyjmowac moze forme¢ wymuszona (sterowana
zewngtrznie) i/lub autonomiczng (generowang
wewnetrznie).

W naukach o organizacji rozwdj zasoboéw
ludzkich do konica lat 80. XX wieku traktowany
byl jako synonim réznego rodzaju przedsiewzie¢
szkoleniowych [Matthews, Megginson, Surtees
2007, s. 51]. Waskie pojmowanie rozwoju po-
wodowalo, ze zaréwno praktycy, jak teoretycy
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zarzadzania zajmowali sie gléwnie, w ramach
tzw. systematycznego podejscia do szkolenia,
diagnoza potrzeb szkoleniowych, planowaniem
i projektowaniem szkolen, realizacja szkolen
oraz ocena efektow szkoleniowych [Sloman
1997, s. 40-43].

Przetom XX i XXI wieku to dominacja sze-
rokiego ujmowania rozwoju zasobéw ludzkich.
Zgodnie z tym podejSciem, rozwdj to sterowany
proces wzbogacania potencjatu pracy, w ktore-
go rezultacie nastepuje wzrost kompetencji pra-
cownikoéw przydatnych do aktualnych i perspek-
tywicznych zadan organizacji [Szatkowski 2002,
s. 12]. W szeroko rozumianym rozwoju ,,granice
miedzy rozwojem organizacyjnym, rozwojem
kadry kierowniczej i szkoleniem coraz bardziej
si¢ zacieraja” [Sloman 2010, s. 73]. Rozwdj za-
sobéw ludzkich dokonuje si¢ zatem poprzez
uczestnictwo pracownika w szkoleniach i inne
dzialania zarzadzania zasobami ludzkimi.

Powiedzie¢ wiec mozna, nawiazujac do klasy-
fikacji Z. Pietrasinskiego, ze zarowno waskie jak
i szerokie rozumienie rozwoju zasobow ludzkich
organizacji bazuje gltéwnie na ,wymuszaniu”
dziatan rozwojowych cztowieka przez réznego ro-
dzaju strategie, programy i procedury wewnatrz-
organizacyjne, majace na celu motywowanie
do aktywnosci [Juchnowicz 2005, s. 97-98].

Jednak obecnie nawet szerokie podejscie
do rozwoju zasob6w ludzkich wydaje si¢ juz nie-
wystarczajace. Po pierwsze dlatego, ze charakter
pracy na stanowiskach i istota dzialan organizacji
zmieniaja sie¢ w coraz szybszym tempie. Trudno
jest zatem okresli¢, jakie kompetencje przydat-
ne beda pracownikowi w przysztosci. Po drugie
dlatego, ze wspotczesny kontrakt psychologiczny
dotyczacy uczenia, odpowiedzialno$¢ za rozwdj
pracownika przenosi na niego samego [Lawler
2008, s. 77; Jamka 2000, s. 119]. Oznacza to,
ze rozwo0j cztowieka, cho¢ po czesci warunko-
wany czynnikami zewn¢trznymi (np. zachodza-
cymi zmianami), przyjmuje posta¢ aktywnosci
autonomicznej, motywowanej wewnetrznie.
Konieczno$¢ zmiany podejscia do rozwoju zaso-
boéw ludzkich wynika takze z faktu przenikania
si¢ sfery prywatnej i zawodowe;j. Praca zdalna,
wdrazanie programow work-life balance czy
corporate wellness sprawiaja, ze granica mi¢dzy
obszarem zycia organizacyjnego i rodzinnego
zaciera si¢. Ponadto, oczekiwane dziS przez pra-
codawcow kompetencje spoteczne czy wirtualne
[Wang, Haggerty 2009, s. 571-593], jednostka
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wykorzystuje nie tylko w pracy zawodowej, ale
i Zyciu codziennym.

Przyja¢ zatem nalezy, ze rozwdj czlowiecka
rozpatrywany by¢ powinien holistycznie, w kon-
teksScie organizacyjnym i pozazawodowym.
Rozwojem sa wigc wszelkie zmiany wiedzy,
umiejetnosci, postaw i zachowan ludzi, nie-
zaleznie od tego, czy ich efekty daja si¢ tatwo
zaobserwowac i zmierzy¢ podczas realizacji za-
dan zawodowych. Takie podejscie jest zgodne
z humanistyczna koncepcja cztowieka, w ktorej
przyjmuje si¢, iz rozwdj obejmuje wszystkie sfery
istnienia jednostki: od fizycznej, poprzez emo-
cjonalna, intelektualna, spoteczna, etyczna itd.
[Gryniuk-Torun 2008, s. 40]. Celem rozwoju jest
coraz lepsze poznanie siebie, dazenie do bycia
indywidualnoscia, do stawania si¢ soba.

Idea samoksztalcenia

Powyzej zarysowane holistyczne podejscie
do rozwoju zasobow ludzkich znajduje tez od-
zwierciedlenie w ewolucji pogladéw pedagogow,
psychologéw i socjologdw na edukacje. Schylek
XX wieku, charakteryzujacy si¢ gwattownymi
przemianami technologicznymi i spoteczno-go-
spodarczymi, ktérych oddzialywanie na czlo-
wieka bylo niejednokrotnie silniejsze od wplywu
instytucji powotanych do zycia w celach eduka-
cyjnych, spowodowal wzrost zainteresowania
przedstawicieli nauk spotecznych idea samo-
ksztatcenia [Jankowski 2000, s. 21-23; Trempata
2011, s. 98].

Podkresli¢ trzeba, ze samoksztalcenie wazne
jest takze z punktu widzenia uczenia si¢ przez
cate zycie. Jednym z wymiaréw lifelong learning
jest edukacja ,w gtab” [Kidd 1983] polegaja-
ca przede wszystkim na autoksztatceniu. Nurt
samoksztalceniowy nie jest realizowany w for-
mach szkolnych czy kursowych i nie skutkuje dy-
plomowaniem. Jego istota wyraza si¢ natomiast
w wewnatrzsterowalnym wysitku wtasnym jed-
nostek aktywnych o§wiatowo.

W literaturze z zakresu nauk spolecznych
znalez¢ mozna wiele poje¢ opisujacych proces
samoedukacji (autoedukacji). Cho¢ na prze-
strzeni lat badacze doktadnie scharakteryzowali
procesy samouctwa, samodoskonalenia, samo-
wychowania, samonauczania i autodydaktyki,
to, biorac pod uwage stowa F. Znanieckiego,
ktory pisal, ze ,jednostka rozwija si¢ w petni
tylko przez ksztalcenie samej siebie” [Znaniecki
1973, s. 42], w niniejszym opracowaniu na okre-
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Slenie aktywnoSci rozwojowe] czlowieka sto-
sowana bedzie kategoria samoksztalcenia
(autoksztatcenia).

Zdefiniowanie samoksztalcenia jest zada-
niem trudnym, gdyz dokonuje si¢ ono na wszyst-
kich ptaszczyznach Zzycia. Mozliwo$¢ auto-
ksztalcenia daja: zabawa, nauka szkolna, praca
zawodowa, aktywnos$¢ kulturalna i codzienne
czynnosci zyciowe [Jankowski 2000, s. 206-221;
Jankowski 2012, s. 156-184]. Pod pojeciem sa-
moksztalcenia rozumie si¢ wigc wszelkie proce-
sy samodzielnego przyswajania wiedzy, wyrabia-
nia sprawnosci umystowych oraz praktycznych,
tj. ksztaltowanie intelektu, zdolnoSci poznaw-
czych, zainteresowan oraz pogladow [Matulka
1983, s. 7-8].

Nieodtacznym aspektem autoksztatcenia jest
warsztat pracy samoedukatora, czyli ogot me-
tod, czynnosci, urzadzen i przedmiotéw wyko-
rzystywanych do samoksztatcenia [Ludwiczak
20009, s. 68]. Tradycyjnie, zgodnie z piSmiennic-
twem poswicconym autoksztalceniu z lat 80.
XX wieku, warsztat samoedukatora obejmuje:
biurko, krzesto, regal na ksiazki, przybory do pi-
sania, o§wietlenie, Zrodta informacji, oraz urza-
dzenia techniczne do odbioru, rejestracji, prze-
twarzania i przekazywania informacji (radio,
telewizor, magnetofon, gramofon, kalkulator,
maszyna do pisania) [Matulka 1983, s. 29-30].
W takim warsztacie zrédtami wiedzy sa: stowo
drukowane (m.in. podr¢czniki, encyklopedie,
stowniki, zbiory czasopism, dokumentacja), au-
dycje radiowe i telewizyjne, seanse filmowe czy
spektakle teatralne, wystawy i muzea, wyciecz-
ki, praktyka zawodowa, odczyty [Skrzypczak
1986, s. 37-57].

Powyzszy opis nie odzwierciedla w petni cha-
rakteru pracy wspolczesnego samoedukatora.
Informatyzacja sprawia, ze komputer i internet
nie tylko pojawiajg sie¢ u oséb uprawiajacych
samonauczanie systematycznie [Ludwiczak
2009, s. 82]; aktualnie procesy samoksztalcenia,
przede wszystkim na skutek rozwoju mozliwo-
Sci Web 2.0 1 3.0, bez sieci sg wrecz niemozliwe.
Takie zatozenie stanowi podstawe teorii konek-
tywizmu, wedlug ktdérej wiedza nie musi ,,by¢
w glowie”, lecz moze znajdowac sie¢ w zasobach
zewnetrznych (w internetowych bazach danych
czy na portalach spotecznosciowych). Proces
uczenia si¢ uruchamiany jest dopiero w momen-
cie nawiazywania polaczenia si¢ z internetem.
Sama czynnoS$¢ taczenia si¢ staje si¢ wazniejsza

niz to, co aktualnie si¢ wie [Osinski 2011; Musiat
2010], a metazasada uczenia si¢ jest ,wiedzieé
gdzie” (know-where) [Sawinski 2010].

Samoksztatcenie spolecznoSciowe
Zgodnie z konektywistycznym podejSciem
do edukacji ludzie ucza si¢ dzieki sieci i w sie-
ci. Miejscami, w ktérych procesy edukacyjne
daja sie zaobserwowaé sa miedzy innymi social
media.

Social media (media spolecznoSciowe) to gru-
pa internetowych i mobilnych narzedzi, ktore
umozliwiaja tworzenie i wymiang¢ wygenero-
wanych przez uzytkownikow tresci [Kaplan,
Haenlein 2010, s. 59-68; Dabner 2012, s. 69].
Ciggla ewolucja w przestrzeni internetu po-
woduje, ze trudno jest jednoznacznie skatego-
ryzowaé social media. Przyja¢ jednak mozna,
ze do grupy najwazniejszych typow tych mediow
zaliczaja si¢ [Kaplan, Haenlein 2010, s. 59-68]:
projekty wspotdzielone, blogi, portale spotecz-
nosciowe, Swiaty gier wirtualnych, Swiaty wirtu-
alne na serio.

Social media, bazujace na relacjach migdzy-
ludzkich, sa dzis jedng ze sfer zycia cztowieka.
Dziatalnos¢ w mediach spolecznosciowych jest
dobrowolna, a relacje spoteczne ksztaltowane
sa bez ingerencji zewnetrznej. Motywem uczest-
nictwa w social media (cho¢ nie zawsze uswia-
domionym) jest przede wszystkim che¢ rozwoju
zainteresowan. W mediach spolecznosciowych
ludzie szukaja rozrywki, kontaktéw, ale i wie-
dzy. Social media sa wigc miejscem sprzyjajacym
uczeniu sie [Lewis, Nichols 2013, s. 133; Social
Learning 2011, s. 3], ktére ma charakter niefor-
malny i samoksztalceniowy. Autoksztalcenie
w mediach spolecznos$ciowych nazywane jest so-
cial learningiem lub uczeniem si¢ spotecznoscio-
wym. Polega ono na uczeniu si¢ od innych i z in-
nymi i wymaga aktywnoS$ci oraz partycypacji
[Bingham, Conner 2010, s. 5; Davies, Merchant
2009, s. 5-6].

Zaznaczyc¢ trzeba, iz social learning towarzy-
szy cztowiekowi od zawsze. Forma spotecznego
uczenia si¢ jest udzial w konferencji, zabranie
gtosu w dyskusji, realizacja ¢wiczenia w ze-
spole. Jednak rozwdj mediéw spotecznoscio-
wych nadat social learningowi innego znacze-
nia. Przede wszystkim chodzi o to, ze w sieci
liczba 0s6b, od ktérych i z ktérymi mozna sie
uczyC jest praktycznie nieograniczona. Gdyby
poréwnaé uktad relacji w spotecznosciowym
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uczeniu sie¢ i szkoleniu tradycyjnym, to w tym
pierwszym przyjmuje on formule ,,uczacy sig-
-reszta §wiata” [Grover, Stewart 2010, s. 25],
podczas gdy w szkoleniach dominuja zalezno-
Sci na linii ,,uczen-nauczyciel”. Ponadto, social
learning w internecie nie wymaga fizycznego
uczestnictwa i nie musi by¢ realizowany w cza-
sie rzeczywistym. Potrzebne materialy (teksty,
filmiki, videocasty, dyskusje) sa dokumentowa-
ne, wigc dotrze¢ do nich mozna w dowolnym
czasie. Krotko mowiac, social learning w social
media ,,zostawia §lad” [Bingham, Conner 2010,
s. 6], z ktérego wiedze czerpa¢ moze nie tylko
aktywny, ale i bierny jego uczestnik.

Spotecznosciowe samoksztalcenie jest pro-
cesem naturalnym, wiec czltowiek czesto nie
zdaje sobie sprawy z tego, ze poszerza swoja
wiedze. Istota spolecznoSciowego uczenia sie
jest [Hart 2014]: zadawanie pytan i odpowia-
danie na pytania, wymiana zasobdw, idei i do-
Swiadczen, wspdlne rozwiazywanie probleméw.
W wymiarze technicznym social learning pole-
ga zatem na wspoltworzeniu nowych zasobow,
rozpoczynaniu watkéw w grupach dyskusyj-
nych lub dzieleniu si¢ refleksjami na blogach,
udziale w dyskusjach poprzez wypowiadanie
sie w formie postow badz komentarzy, umiesz-
czaniu lub rozsylaniu w sieci materialéw albo
linkéw do Zrédet wiedzy.

Tworzenie zasob6w w ramach tzw. projektow
wspoldzielonych opiera si¢ czesto na wykorzy-
staniu mechanizméw wiki. Wiki to oprogramo-
wanie umozliwiajace wspotprace wielu uzytkow-
nikéw przy kreowaniu tresci. Dzigki korzystaniu
z instrumentarium wiki uczacy si¢ maja kontakt
z nowymi rozwiazaniami technologicznymi.
Wiki wspomaga tez ksztaltowanie umiejetnosci
pracy grupowej i zarzadzania projektami, poka-
zuje proces budowania zespotu, daje mozliwos¢
wystepowania w roéznych zespotowych rolach.
Obserwacja pracy innych i konieczno$¢ ewalu-
acji efektow pracy wspomagaja zdolnos$¢ kry-
tycznej oceny rozwigzan [Hwang, Brummans
2011, s. 42-43]. Projekty wspotdzielone maja po-
zytywny wplyw na poziom motywacji wewnetrz-
nej uczestnikdw oraz umiej¢tnos¢ nawigzywa-
nia i utrzymywania stosunkéw migdzyludzkich
[Rennie, Morrison 2013, s. 4-5].

Blogi wzbogacaja warsztat pisarski cztowiecka
oraz umiejetnoSci techniczne w zakresie ich pro-
jektowania i utrzymywania. Blogowanie sprzyja
krytycznej refleksji [Wankel 2011, s. 6-7]. Przede

48

wszystkim jednak prowadzenie bloga to pokazy-
wanie swoich mocnych stron oraz szansa na bu-
dowanie marki osobistej i wyrazanie siebie.

Samoksztalcenie poprzez uczestniczenie
w serwisach spolecznosciowych pozwala poznaé
zainteresowania innych, by¢ na biezaco z tym,
co robia znajomi i w jakim kierunku si¢ rozwija-
ja. Badania empiryczne pokazuja, iz korzystanie
z portali (nawet tych ogdlnych) rozwija umiejet-
nos$¢ wspolpracy w grupie i planowania nauki
[Polak 2011]. Udzielanie si¢ w serwisach tema-
tycznych, na przyktad tych pos§wieconych pracy
i karierze, pozwala uczy¢ sie od praktykow, cze-
sto profesjonalistow. Aktywno§¢ na portalu, po-
dobnie jak blog i mikroblog, stuzy autoekspres;ji
i umacnianiu personal brand.

Swiaty wirtualnych gier ksztaltuja wytrwa-
1o$¢ w osiaganiu celéw, dowodza prawdziwosci
zasady ekwifinalno$ci dziatan [Szczesnik 2012,
s. 75], pozwalaja uczy¢ sie na btedach. Jak po-
kazuja wyniki badan [Virtual Worlds 2007, s.
6-7], praktycznie takie same zadania stawiane
sa specjalistom zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach jak liderom klanéw w grach (re-
krutacja, wdrazanie, planowanie pracy, motywo-
wanie, zwalnianie). Ponad 75% graczy w World
of Warcraft twierdzi, ze umiejetnosci przywdod-
cze ksztattowane podczas gry mozna wykorzy-
sta¢ w praktyce dzialania organizacji.

Z kolei wirtualne Swiaty na serio (np. Second
Life), dysponujace elementami gier, symulacja-
mi, komunikatorami czy czatami, procz wiedzy
teoretycznej, daja mozliwos¢ praktycznego do-
Swiadczania pracy w nierzeczywistym Srodo-
wisku [Topol 2013, s. 51]. Ph. Rosedale, twor-
ca Second Life, w 2014 roku zapowiedziat juz
powstanie nowego wirtualnego projektu pod
nazwa High Fidelity [Tworca Second Life 2013],
w ktoérym, dzieki wykorzystaniu gogli do wirtu-
alnej rzeczywistoSci i nowej generacji sensorow
ciata, uzytkownicy beda mogli o wiele szybciej
niz dotagd doswiadczy¢ imersji, czyli pelnego
zanurzenia w Srodowisku cyfrowym. Warto tez
dodad, ze zaréwno granie, jak i zaangazowanie
sie w wirtualne Swiaty uczy kooperacji z przed-
stawicielami réznych narodowoSci, wspomaga
uczenie si¢ jezykow obcych, uwrazliwia na inne
kultury [Williams, Olaniran 2012, s. 17].

Spotecznosciowe samoksztatcenie ma szereg
innych atutéw: jest tanie, wiedza w social me-
dia jest stale aktualizowana, jego nieformalny
charakter sprzyja uczeniu si¢. Social learning
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ma tez charakter just in time, czyli skorzystaé
z niego mozna od razu, gdy pojawia si¢ potrzeba
szkoleniowa. Uzytkownicy internetu, ci ktorzy
Swiadomie ucza si¢ spotecznosciowo, stwierdza-
ja, ze ten sposdb autoksztatcenia stanowi ponad
60% calej ,,aktywnoS$ci” rozwojowej organiza-
cji [Social learning 2014]. Warto tez zaznaczy¢,
czego dowodza badania prowadzone w Polsce
od 2012 roku, ze social learning wykorzystywany
jest przez organizacje réznej wielkoSci, a skala
jego stosowania stale ro$nie [Nowe technologie
w uczeniu 2013, s. 9-14].

Podsumowanie

Jak starano si¢ pokaza¢ w opracowaniu, roz-
woj zasobow ludzkich dokonuje si¢ droga rdz-
norakich dziatan, a jednym z nich jest samo-
ksztalcenie w mediach spolecznosciowych.
Zaprezentowane w pracy przyklady dowodza,
ze uczenie si¢ w social media ma wymiar ko-
gnitywny (ludzie przyswajaja informacje, poje-
cia, wiedz¢ teoretyczna), behawioralny (rozwoj
umiejetnosci) i afektywny (poprzez obserwa-
cje innych, ksztattujg sie postawy, zachowania
i motywacja).

Charakter social media, w ktérych rozmywa-
ja sie granice miedzy zyciem prywatnym i za-
wodowym oraz migdzy czasem przeznaczonym
na nauke oraz odpoczynek i rozrywke, sprawia
jednak, ze ocena efektow social learningu jest
niezmiernie skomplikowana. W przypadku spo-
lecznosSciowego uczenia nie stosuje si¢ ankiet
ewaluacyjnych ani testow wiedzy. Nie da si¢ wy-
korzystaé takich jakoSciowych wskaznikéw po-
miaru kapitatu ludzkiego jak liczba godzin czy
dni szkoleniowych. Aktywno$¢ w social media
»czesto umyka takze cyfrowym mechanizmom
Sledzenia” [Lovett 2012, s. 385]. Ten niedosta-
tek narzedzi ewaluacyjnych sprawia, ze organi-
zacje, przez lata przyzwyczajone do formalnej
oceny rezultatéw rozwoju zasobow ludzkich, jak

na razie, mimo iz korzystaja z efektéw social le-
arningu, nie s3 zainteresowane przyznaniem tej
formie rozwoju takiego samego statusu, jak tra-
dycyjnym szkoleniom, w ktérych uczestnictwo
potwierdzane jest zaswiadczeniami czy dyplo-
mami [Grover, Stewart 2010, s. 33].

Jednak  samoksztalcenie  spolecznoscio-
we to nie przyszlo$¢, lecz terazniejszos¢
[Polakowski 2013]. Chociaz, jak zaznacza J.
Lovett, ,przygladanie si¢ mozliwoSciom, jakie
daja media spolecznosciowe, przypomina wpa-
trywanie si¢ w stonce” [Lovett 2012, s. 367],
to juz obecnie social media przyczyniaja sic
do innowacji, budowania wiezi, powstawania
nowych rozwiazan i rozwoju zasobow ludzkich.
Najprawdopodobniej zatem juz w niedtugim
czasie pracodawcy wypracuja narzedzia po-
zwalajace oceniac rezultaty spolecznosciowego
samoksztalcenia. By¢ moze beda to instrumen-
ty oparte na metodyce analizy zawartosci lub
wirtualnej etnografii, ktérej przedmiotem be-
dzie aktywno$¢ pracownika w sieci. By¢ moze
badania bazowa¢ beda na pomiarze iloSciowym
»lajkow” do materiatéw publikowanych przez
pracownika lub wartosci wskaznikow wyraza-
jacych liczbe (lub dtugos¢) wypowiedzi pracow-
nika w okreslonym czasie. Jak na razie trudno
przesadza¢ o narzedziach kontroli samoksztat-
cenia w sieci; prognozowac tylko mozna, iz co-
raz wigkszego znaczenia nabiera¢ bedzie proces
akredytacji kompetencji zdobywanych poza in-
stytucjami oSwiatowymi [Solarczyk-Ambrozik
2004, s. 35]. To, co jednak wiadomo juz dzisiaj,
to fakt, ze autoksztatcenie na odlegtos¢ jest for-
ma aktywnosci rozwojowej, w ktdrej wyraza sie
podmiotowos¢ cztowieka [Bednarek, Lubina
2008, s. 69]. Jednoczes$nie, samoksztalcenie
w social media jest wysoce efektywne i rewolu-
cjonizuje edukacje XXI wieku [Dator 2012, s.
70; Edukacja... 2014].
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DETERMINANTY INNOWAC]I ZARZADCZYCH:
SPOJRZENIE PRZEZ PRYZMAT ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Wprowadzenie

Innowacyjnos$¢ organizacji stata si¢ w ostatnich
latach obiektem intensywnych badan naukowych
oraz przedmiotem zainteresowania praktykow
gospodarczych [Alexy, George, i Salter 2013, s.
270 in.]. Uwaga poswiecana tej problematyce
wynika ze znaczenia innowacji dla rozwoju za-
rowno w skali przedsiebiorstwa jak i dla gospo-
darki [Ford 1996, s. 1112]. Badacze w ostatnim
czasie koncentrowali si¢ na odkrywaniu form in-
nowacji, takich jak innowacje procesowe, ustu-
gowe czy strategiczne (por.: [Niehaves 2010, s.
377-393)), ich zwiazkdéw z realizacja dlugookre-
sowych sukcesow organizacji. Uwaga w niniej-
szZym opracowaniu poswiecona jest innowacjom
zarzadczym, ktore jak pisza J. Birkinshaw, G.
Hamel i M.J. Mol [2008, s. 825 i n.] sa zagad-
nieniem relatywnie stabo rozpoznanym — szcze-
gblnie w aspekcie procesow, w ramach ktorych
zachodza. Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie tworczosci organizacyjnej jako
determinanty innowacji zarzadczych oraz wska-
zanie na role strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi jako czynnika tworzacego warunki
dla twdrczosci organizacyjnej. W dalszej czgsci
tekstu przedstawie jedna z determinant innowa-
cji zarzadczych — autorska koncepcje tworczosci
organizacyjnej oparta o model stworzony przez
T. Montaga, C.P. Maertza i M. Baera [2012a, s.
1362 i n.], w ktérej uwypuklono role strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Innowacje zarzadcze (management innova-
tion), rozumiane jako opracowywanie i wdra-
zanie nowych praktyk, proceséw, struktur lub
technik zarzadzania zmierzajacych do reali-
zacji celéw organizacji jak i tworzenia i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej stanowia
pewien szczegdlny typ nowatorskich rozwigzan
spotykanych we wspotczesnych organizacjach
[Damanpour i Aravind 2012, s. 423 i n.].

“Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

W literaturze przyjmuje si¢, ze innowacje
zarzadcze odnoszg sie albo do rozwigzan orga-
nizacyjnych [Crossan i Apayadin 2010, s. 1154-
1155], albo administracyjnych [Banterl i Jackson
1989, s. 107 i n.] lub zwiazanych z procesami
zarzadzania [Mol i Birkinshaw 2009, s. 1269].
Jako takie, przeciwstawiane sg zazwyczaj inno-
wacjom produktowym i technologicznym. Sam
proces innowacji zarzadczych, zgodnie z kon-
cepcja F. Damanpoura i D. Aravinda [2012, s.
423 i n.] sktada si¢ z generowania i wdrazania
nowych rozwiazan, przy czym proces wdrazania
innowacji zwiazany jest bezposrednio ze zmiana
zachodzacg w organizacji. WSroéd podstawowych
typéw innowacji zarzadczych wyrdzni¢ mozna
te dotyczace strategii i struktury, form i proce-
dur, IT i administrowania danymi. Tak rozumia-
ne innowacje zarzadcze stanowia wynik szere-
gu czynnikéw — determinant (por.: [Karsnicka
i Ingram, 2014, s. 102 i n.]). Wsrdd determinant
innowacji zarzadczych wyszczeg6lnié mozna
strukture, strategie czy kultur¢ organizacyjna
[Burns 2007, s. 462] jednak teoria w tym zakresie
jest stosunkowo uboga. Nie ulega jednak watpli-
wosci, ze innowacje zarzadcze sa w szczegdlno-
Scisilnie zalezne od tworczych zachowan organi-
zacyjnych [Karpacz 2011, s. 8; Yuan i Woodman
2010, s. 323 i n.] cho¢ moga takze by¢ badane
i rozumiane z perspektywy procesowej, a wtedy
nacisk ktadziony jest na definiowanie elementow
modeli, etap6éw lub faz [Dong, Neufeld i Higgins
2008, s.237in.].

Tworczos¢ jako determinanta innowacji
zarzadczych

Jak przekonujaco twierdzi K. Bratnicka [2010,
s. 5 1 n.] tworczo$¢ organizacyjna jest podsta-
wowym noSnikiem innowacji, konkurencyjno-
$ci a nawet przetrwania. Staje si¢ ona niezbed-
nym komponentem gwarantujacym, poprzez
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procesy kreacji, pojawienie si¢ nowych idei
stanowiacych podstawy nowych i uzytecznych
rozwigzan. Stanowi ona tym samym determi-
nant¢ innowacji, w tym innowacji zarzadczych.
W oparciu o dwa opracowania naukowe opubli-
kowane w Journal of Management i Academy of
Management Proceedings oraz analizy literatu-
ry dotyczace zwigzkéw pomiedzy twdrczoscia,
innowacyjnoscia i zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi ponizej przedstawiono model obrazujacy

konstrukt ,,tworczos¢” jako predyktor innowacji

zarzadczych w konteks$cie strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi (rysunku 1).
Syntetyzujac rozwazania czynione przez
T. Montaga i kolegéw [Montag, Maertz i Baer
2012a, s. 1362 i n.; Montag, Maertz i Baer
2012b, s. 1 i n.] mozna stwierdzi¢, ze tworcze
rezultaty, rozumiane w kategoriach nowosci
i uzytecznosci, stanowiace podstawe innowacji
zarzadczych powstaja w procesach generowa-
nia idei, definiowania problemu, zbierania in-
formacji oraz oceniania idei. Te cztery procesy

Rysunek 1. Model przestrzeni kryteriow badan twodrczoSci rozrdzniajacy komponenty tworcze

i nietworcze

Przestrzen kryteridow w miejscu pracy
Efektywnos¢
Predyktory tworczych rezultatéw
tworczego Generowanie idei —
wykonania:
Tworceza zdolnosé, Nowosé
Umiejetnosé T owose
/ Definiowanie \
problemu
Predyktory .
wykonania: - Uzyteczno§é
- wiedza ekspercka Zbieranie informacji
w danej domenie
- wewnetrzna
zadaniowa
motywacja Ocenianie idei
- umiejetnosé,
zdolno§é
Oczekiwane/
nieoczekiwane Efektywnosé
zachowania = nictworczych
nietworczego rezultatow
\ wykonania j
A

praktyk w obszarach:

Dopasowanie wewnetrzne i zewnetrzne, skutecznie komunikowane
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na konfiguracji

Pozyskiwania, wynagradzania, szkolen i rozwoju (coaching), zarzadzania
talentami, tworzenia rownowagi rodzina - praca

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Monag, Maertz i Baer [2012] oraz analiz literatury z ob-

szaru strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
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stanowig trzon zaréwno oczekiwanych jak i nie-
oczekiwanych zachowan tworczego jak i nie-
tworczego wykonania. Wykonanie, rozumiane
jest jako opracowanie koncepcji rozwigzania
okre§lonego problemu organizacyjnego, czyli
stworzenie innowacji zarzadczej. Efektywno§¢
danego rozwiazania, w zakresie tworczych re-
zultatow, podlega ocenie z perspektywy ich no-
wosci i uzytecznosci. Osobnym, interesujacym
zagadnieniem jest to, na ile nietwdrcze (w tym
takze nieinnowacyjne) rezultaty dzialania
sa efektywne, oraz w jaki sposéb dokonywac ich
pomiaru, jednak majac na uwadze cele niniej-
szego opracowania, zagadnienie to nie miesci
sie w obszarze zainteresowania na tym etapie.

Predyktorami proceséw generowania idei,
definiowania problemu, zbierania informacji
oraz oceniania idei sg twdrcza zdolnosé, umie-
jetnos¢ a takze wiedza ekspercka w danej dome-
nie, wewngtrzna — zadaniowa motywacja oraz
ogoblne umiejetnosci i zdolnosSci osoby generu-
jacej rozwigzanie. Warto przy tym zaznaczy¢,
ze tworcze wykonanie pojawi si¢ dopiero wow-
czas, gdy jednostka (osoba, menedzer) bedzie
posiadata twércza zdolnosé. Bez tej kompetencji
generowane rozwigzania beda mialy charak-
ter nietworczy — nie beda innowacyjne w skali
przedsigbiorstwa czy branzy.

W przedstawione]j koncepcji strategiczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, poprzez szereg
dziatan poziomu organizacyjnego skierowanego
na rozwoj jednostki i umozliwiajacego przebieg
proceséw tworczych, stanowi dla nich dla natu-
ralng kanwe, tworzy warunki, w ktérych idee
przekuwane sa w rozwiazania organizacyjne
— innowacje zarzadcze. W dalszej czeSci opra-
cowania nacisk potozony zostanie na przybli-
zenie roli strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych
pojawieniu sie tworczosci, a w konsekwencji in-
nowacji zarzadczych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
kreator warunkow dla tworczosci
w obszarze innowacji zarzadczych

Pomimo tego, istniejacych badan nad uwarun-
kowaniami tworczosci organizacyjnej [ Valencia,
Valle i Jimenez 2010, s. 466 i n.] relatywnie mata
uwaga poswiccana jest determinantom leza-
cym po stronie zarzadzania zasobami ludzkimi
[Shalley, Gilson i Blum 2009, s. 489]. Tymczasem
strategie i praktyki zarzadzania zasobami ludz-

kimi maja istotny wplyw na rézne wyniki or-
ganizacyjne, w tym na mozliwosci zdobywa-
nia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
[Bowen i Ostroff 2004, s. 203 i n.]. Zwiazki prak-
tyk ZZL z zachowaniami twérczymi nie sa jed-
nak jednoznaczne [Wang i Shyu 2009, s. 1790
in.] i wymagaja glebszej analizy.

Prowadzac badania nad zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi K. Alfes, A.D. Shantz, C.
Truss i E.C. Soane [2013, s. 330 i n.] stwierdzili,
ze postrzegane praktyki z tego obszaru sa po-
wigzane z postrzeganym zachowaniem mene-
dzeréw liniowych. Obie te zmienne tworza wa-
runki dla zaangazowania pracownikéw, a samo
zaangazowanie posredniczy w relacji pomiedzy
postrzeganymi praktykami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i zachowaniami menedzerdéw li-
niowych a wskazywanym poziomem tworczych
zachowan w miejscu pracy i efektywnosci.
Badania przeprowadzone na probie 1796 pra-
cownikéw sektora ustug w Wielkiej Brytanii
wskazuja, ze sposOb postrzegania przez pra-
cownika praktyk zarzadzania zasobami ludzki-
mi jest uwarunkowaniem jego tworczych zacho-
wan w miejscu pracy.

M. Xerri i Y. Brunetto [2012, s. 1 i n.] wska-
zuja na zwiazki wystepujace pomiedzy mene-
dzerami zarzadzania zasobami ludzkimi i twor-
czymi zachowaniami pracownikéw w miejscu
pracy oraz ich dopasowaniem do celéw organi-
zacji. Udowadniaja, ze proinnowacyjna kultura
organizacyjna, wzajemne zaufanie, oraz sita
i natura zwiazkéw pomiedzy pracownikami,
ktére naturalnie zaleza od praktyk i dziatan
realizowanych w praktyce przez pracownikow
dziatéw zarzadzania zasobami ludzkimi maja
istotny wptyw na twércze zachowania w miej-
scu pracy. Zwracaja oni takze uwage na typ
umowy o prace i staz, jako wazne czynniki
tworczych zachowan.

M. Subramaniam i M.A. Youndt [2005, s.
450 i in.] wskazuja, w oparciu o badania prze-
prowadzone na prébie 93 organizacji, ze kapitat
ludzki, organizacyjny i spoteczny pracownikow
w czesciowy, lecz istotny sposéb wptywa na zdol-
nosci organizacji do generowania i wdrazania
inkrementalnych i radykalnych innowacji. Jak
podkreslaja badacze istotna role w tworzeniu
i komercjalizacji inkrementalnych i radykalnych
innowacji odgrywat kapitat spoteczny. Na kan-
wie ich badan zasadnym jest postawienie py-
tania o zwiazek strategii i praktyk zarzadzania
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zasobami ludzkimi, majacych wplyw na poziom
kapitatu ludzkiego i spotecznego z zachowania-
mi tworczymi. Analogiczne wnioski wyciagneli
z badan K. Laursen i N.J. Foss [2003, s. 243 i n.]
identyfikujac dwa systemy zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi sprzyjajace organizacyjnej tworczo-
Sci, przy czym dwa wzmiankowane systemy byty
roznie skuteczne w réznych branzach - pierwszy
zwigzany byl organizacjami produkcyjnymi,
a drugi, znaczaco odmienny — z przedsigbior-
stwami branzy hurtowej i firmami ITC.

A. Abstein i P. Spieth [2014, s. 211] podkresSla-
ja, w oparciu o badanie meta cech zarzadzania
zasobami ludzkimi, ze ogblne charakterystyki
systemu HR pomagaja organizacjom komuni-
kowa¢ tresci praktyk HR w sposéb prowadzacy
do pozadanych interpretacji. Przeprowadzone
przez autorki badania jakoSciowe wskazuja,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi
do tworczych zachowan pracownikéw w miej-
scu pracy i ogranicza odczucie konfliktu po-
miedzy praca zawodowag a zyciem osobistym
gléwnie dzieki czterem meta cechom: orientacji
na jednostke, wysilek, oczekiwania i dyskrecje.
W innej publikacji A. Abstein, S. Heidenreich
i P. Spieth [2014, s. 91 i n.] wskazuja, ze systemy
zarzadzania zasobami ludzkimi moga tworzy¢
warunki sprzyjajace wykorzystaniu konfliktow
pomigdzy zyciem osobistym a praca zawodowa
z korzyscia dla tworczych zachowan w miejscu
pracy. W szczegdlnosci stwierdzaja oni, ze pra-
cownicy do$wiadczajacy rozdzwigku pomiedzy
praca a zyciem rodzinnym sa bardziej tworczy,
a zaleznoS¢ ta jest istotnie mediowana przez
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

W innym nurcie Wang [2013, s. 491], opiera-
jac sie na badaniach przeprowadzonych na pro-
bie 127 pracownikéw dzialéw badan i rozwoju
firm ulokowanych w Tajwanie wskazuje, ze za-
rzadzanie zasobami ludzkimi wesp6t z coachin-
giem stanowi doskonatg podstawe dla ksztalto-
wania i intensyfikowania przejawianych przez
badanych twérczych zachowan w miejscu pracy.
Zar6éwno oparty na nagrodach system wyna-
gradzania jak i programy szkoleih w prowadzo-
nych badaniach pozytywnie moderowaly zalez-
nosci pomiedzy charakterystykami pracownika
a przejawianymi przez niego zachowaniami
tworczymi w miejscu pracy.

Zblizone wyniki uzyskaly I.M. Prieto i S.M
Pilar Pérez [2012, s. 189 i n.] w badaniach prowa-
dzonych w 198 organizacjach. Rezultaty wskazu-
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ja, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
ukierunkowane na zwigkszanie zdolnosci indy-
widualnych i umiejetnosci dostrzegania szans
sa pozytywnie powiazane z tworczymi zachowa-
niami w miejscu pracy. Wzmiankowana zalez-
nos¢ jest mediowana wsparciem zarzadu i wspol-
pracownikéw. Podobnie, 1. Prieto Pastor oraz
V. Martin-Perez [2015, s. 589] poddali badaniu
w jakim stopniu systemy zarzadzania zasobami
ludzkimi wplywaja na tworzenie wsréd pracow-
nikéw warunkéw dla zachowan obustronnych
— nastawionych w jednakowym stopniu na eks-
ploracje i eksploatacje nadarzajacych si¢ szans.
Ich wyniki wskazuja, ze systemy zarzadzania
zasobami ludzkimi zorientowane na tworzenie
wysokiego zaangazowania pracownikdéw sg po-
zytywnie powigzane ze zdolno$ciami do dwu-
stronnego uczenia si¢, a relacja ta jest mediowa-
na poziomem wsparcia menedzerskiego.

S. Datta i S. Bhargava [2012, s. 1] udowad-
niaja, ze powiazanie praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi z klimatem sprzyjajacym rozwo-
jowi talentéw sprzyja tworczym zachowaniom
w miejscu pracy. Ich badania przeprowadzone
na prébie 403 menedzeréw wskazuja, ze klimat
sprzyjajacy rozwojowi talentow powinien zostac
uwzgledniony w badaniach nad zaleznoSciami
pomigdzy praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi a zachowaniami organizacyjnymi,
w tym tworczymi.

W innym nurcie J.W Scully, S.C. Buttigieg,
A. Fullard, D. Shaw i M. Gregson [2013, s.
2299 i n.] zatozyli, ze strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi tworzy warunki dla prze-
ksztalcania wiedzy ukrytej w jawna. Wyniki
badan przeprowadzonych przy pomocy metody
case study wskazuja, ze praktyki strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi sprzyjaja inte-
rakcjom spotecznym, ktéra z stanowi podstawe
przeksztatcania wiedzy ukrytej w jawng. A za-
tem, praktyki strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi staja si¢ fundamentem dla twor-
czych zachowan wynikajacych z transformacji
wiedzy organizacyjnej. Podobnie argumentuje
Potocki, Skrzypek, Wilusz i Mikuta [2000, s.
102 i n.] wskazujac na role komunikacji i me-
tod komunikowania w procesach tworzenia
innowacji. Z dokonanego przegladu wynika,
ze tworczo$¢ w organizacji, manifestujaca sie
tworczymi zachowaniami, pozostaje w Scistym
zwiazku z strategiami i praktykami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.
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Wnhioski i implikacje

Podsumowujac przedstawione powyzej anali-
zy najnowszej literatury mozna wywnioskowac,
ze dopasowane wewnetrznie 1 zewngtrznie,
skutecznie komunikowane pracownikom stra-
tegie zarzadzania zasobami ludzkimi, poprzez
rozmaite konfiguracje strategicznych praktyk
zzIl (w tym, migdzy innymi: pozyskiwania, utrzy-
mywania, wynagradzania a zwlaszcza rozwija-
nia — poprzez programy szkolefi i doskonalenia
zwykorzystaniem coachingu, a takze utatwiania
przeptywu wiedzy w organizacji i Swiadomego
kreowania réwnowagi rodzina-praca) sprzyja
pojawianiu si¢ w miejscu pracy tworczych zacho-
wan majacych potencjal generowania innowacji
zarzadczych. Tym samym mozna sformutowac
twierdzenie, w nastepujace;j tresci:

Twierdzenie I: Strategiczne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi tworzy warunki dla pojawienia
sie tworczych zachowan prowadzacych do inno-
wacji zarzadczych.

W sferze teoretycznej niniejsze opracowanie
sygnalizuje konieczno$¢ podjecia dyskusji nad
zagadnieniami determinant twoérczych zacho-
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MOTYWACYJNA FUNKCJA SYSTEMOW OCENY
KOMPETENC]JI KADRY MENEDZERSKIE] W SWIETLE
BADAN EMPIRYCZNYCH

Wstep

W badaniach przyjeto, ze system oceny kompe-
tencji kadry menedzerskiej (SOKKM) tworzy
komplementarny uktad funkcji formalizacji,
diagnostycznej i motywacyjnej wartoSciujacych
poziom kompetencji menedzerskich oraz inspi-
rujacych kadr¢ menedzerska do przyjmowania
proefektywnosSciowych postaw.

O potrzebie przeprowadzenia badan identy-
fikujacych poziom realizacji funkcji motywacyj-
nej przez systemy oceniania kompetencji kadry
menedzerskiej w praktyce przedsigbiorstw prze-
sadzaja wyniki dotychczas przeprowadzonych
badan. Rezultaty badan nad systemami oceny
wskazuja na istotno$¢ tego obszaru w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi [Funkcja per-
sonalna. Diagnoza i kierunki zmian 2007, s.
140; Urbaniak, Bohdziewicz 2009, s. 144-152;
Lewicka 2010, s. 142]. Ocenianie stato si¢ ele-
mentem ksztaltujacym nie tylko polityke perso-
nalna, ale takze pozwala skutecznie zarzadzac
organizacja, co udowodnita H. Czubasiewicz
[2005, s. 13]. Jednakze prowadzone pod kie-
runkiem T. Listwana badania nad systemami
oceny kadry menedzerskiej ujawniaja liczne
bariery powstajace na drodze do efektywnego
wykorzystania ich wynikéw, m.in.: czasochlon-
nos¢, nieche¢ do bycia ocenianym, wycinkowos$¢
oceniania, bledy popetniane w ocenianiu, opdr
zwigzkéw zawodowych, nadmierne przesuniecie
punktu ciezkosci w kierunku oceniania gléwnie
specjalistow i rozliczania ich z realizacji zadan
czastkowych [Zarzqdzanie kadrg menedzerskq
w organizacjach miedzynarodowych w Polsce
2008, s. 172-173]. Do innych zidentyfikowanych
dysfunkcji w procesie oceniania Z. Janowska
dodaje brak informacji zwrotnej o wynikach
oceny, preferowanie oceny opartej na kryteriach
efektywnoSciowych oraz nie wykorzystywanie

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

wynikéw oceny do planowania i redukcji zatrud-
nienia, czy ksztattowania wynagrodzen (premii
i nagrod) [Janowska 2010, s. 254]. Wyniki badan
ujawniaja takze fakt, ze firmy rezygnuja z sys-
tematycznego oceniania czlonkéw zatogi oraz
sa tez takie przedsiebiorstwa, ktore nie przepro-
wadzaja ocen w ogole [Zarzqdzanie kapitatem
ludzkim a konkurencyjnos¢ matych i Srednich
przedsiebiorstwa 2007, s. 49].

Celem opracowania jest prezentacja zasad
zastosowania metody kategoryzacji do oceny
stopnia realizacji funkcji motywacyjnej przez
SOKKM. Dla realizacji tak okreSlonego celu
w opracowaniu przedstawiano istote motywa-
cyjnej funkcji SOKKM oraz zalozenia i proce-
dure realizacji metody kategoryzacji SOKKM.
W koncowej czgSci opracowania zaprezento-
wano wyniki oceny stopnia realizacji moty-
wacyjnej funkcji przez SOKKM w badanych
przedsiebiorstwach.

Motywacyjna funkcja systemow oceny
kompetencji kadry menedzerskiej

Rozpatrujac strukture SOKKM w wymiarze
funkcjonalnym szukamy odpowiedzi na pytanie:
»,czemu ten system stuzy?”, po to by zidentyfiko-
wac jego istotne funkcje.

W tabeli 1 przedstawiono przeglad funkcji
spetnianych przez system oceny, ktére zostaty
wyrdznione przez réznych autoréw. Analizujac
zaprezentowane klasyfikacje zauwazy¢ mozna,
ze wiekszos¢ autorow wskazuje, iz system oce-
niania realizuje funkcj¢ motywacyjna.

W badaniach przyjeto, ze funkcja motywacyj-
na SOKKM koncentruje si¢ na ksztattowaniu
proefektywnosSciowych postaw i zachowan me-
nedzeréw determinujacych poprawe wynikow
ekonomicznych przedsigbiorstwa. W ramach
tej funkcji nastepuje dostarczanie menedzero-
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Tabela 1. Funkcje systemu oceny

Autor/funkcja systemu
oceniania

E. McKenn,
N. Beech
G. Filipowicz

H. Czubasiewicz

M. Sidor-Rzadkowska

1.A. Baruk
Z. Sekuta
D. Lewicka
J. Szaban

+

Ewaluacyjna

+
+

Rozwojowa

+ |+ | A. Pocztowski
+

+ |+ |+ | M. Kostera

Motywacyjna

+
+
+

Wartosciujaca

Biznesowa

Przedmiotowa

Zabezpieczajgca

Mobilizujaca

Informacyjna

Zwrotna

Analityczna

Diagnostyczna

+ |+ |+ |+ [+

Racjonalizacji struk-
tury organizacyjnej

Kulturotworcza

+

Organizacyjna
/administracyjna

Psychospoteczna

Korekcyjna

Szacunkowa

+

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [Kostera 1996, s. 70; McKenn, Beech 1997, s. 153-154;
Filipowicz 2004, s. 127-128; Czubasiewicz 2005, s. 85; Baruk 2006, s. 89-90; Sidor-Rzadkowska 2006,
s. 45; Pocztowski 2007, s. 226; Sekuta 2008, s. 101; Lewicka 2010, s. 125-126; Szaban 2011, s. 228].

wi informacji zwrotnej o pozytywnych i nega-
tywnych aspektach wykonywanych przez niego
zadan. Stanowi to podstawe do modyfikowania
wysokos$ci ruchomej czeSci wynagrodzenia oraz
umozliwia planowanie rozwoju kariery. Ponadto
wyniki oceny kompetencji kadry menedzerskiej
stuza do podjecia takich decyzji kadrowych jak
rekrutacja, degradacja, zwolnienie menedzera.

Identyfikacja motywacyjnosci systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej

Podstawa do przeprowadzenia oceny stopnia spel-
niania funkcji motywacyjnej przez SOKKM jest
metoda kategoryzacji zaproponowana przez A.
Stabryte [Doskonalenie struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy
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20009, s. 241-263]. Kategoryzacja to postepowanie
badawcze, ktérego istota jest po pierwsze ocena
sprawdzajaca stanu lub funkcjonowania obiektu,
a po drugie kwalifikacja jako$ciowa obiektu.

Postepowanie badawcze w ramach propono-
wanej procedury kategoryzacji SOKKM obej-
muje nastepujace etapy: okreslenie kryteriow
oceny, kwalifikacje kryteriéw oceny, przepro-
wadzenie oceny sprawdzajacej, opracowanie
regulaminu  kwalifikacyjnego. =~ Wymienione
etapy procedury kategoryzacji zostaly ponizej
omowione.

Dla oceny stopnia spelniania funkcji moty-
wacyjnej przez SOKKM przyjeto 4 kryteria:

— uzyteczno$¢ SOKKM dla podejmowanych

decyzji kadrowych (K)),
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— dzialania podejmowane przez oceniana
kadre menedzerska w wyniku oceny (K,),
— efekty stosowania SOKKM w kontekscie
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem
(K,),
— wyniki finansowe funkcjonowania przed-
sigbiorstwa (K,).
Przyktad charakterystyki jednego z przyjetych kry-
teriéw wraz z interpretacja przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Przyktad charakterystyki kryterium

K- Uzyteczno$¢ SOKKM dla podejmowanych
decyzji kadrowych
Wystepowanie w przedsigbiorstwie SOKKM do-
wodzi wysokiego poziomu rozwoju procesow ka-
drowych. Wysoka ocena uzytecznoSci SOKKM
Swiadczy o tym, ze wyniki sytemu w istotny spo-
sOb wptywaja na realizacje funkcji personalnych.
Ponadto stan ten dowodzi, ze przestrzegana jest
zasada systemowos$ci w procesie oceny kompe-
tencji menedzerskich.
Do oceny wybrano nastgpujace decyzje kadro-
we, ktérych podstawe podjecia stanowia wyniki
SOKKM: rekrutacja, rozwdj, ocena wynikow,
ptacowe, zwolnienia z organizacji.

Komentarz:

Kryterium przyjmuje najwyzsza warto$¢, gdy
w przedsigbiorstwie wymienione wyzej decyzje
kadrowe sa podejmowane na podstawie wynikow
SOKKM. Oznacza to jednocze$nie, ze SOKKM
jest w wysokim stopniu uzyteczny.

Warto$¢ najnizszg kryterium przyjmuje wte-
dy, gdy w przedsigbiorstwie rezultaty oceny nie

sa brane pod uwage.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Po okresleniu kryteriéw oceny mozna przy-
stapi¢ do ich kwalifikacji, w ramach ktorej wy-
réznia si¢ nastepujace dzialania: opracowanie
wzorca oceny funkcji motywacyjnej, dobor
aspektow preferencyjnych, ustalenie wag kryte-
riéw oceny. Kazde ze wskazanych dziatan zosta-
o ponizej pokrétce opisane.

Wzorzec oceny jest zestawieniem kryteriow
tworzacych pewien agregat, ktory stanowi wielo-
kryterialny uktad wartoSciujacy. Wzorce oceny
mogg mie¢ charakter normatywny lub postula-
tywny. Wzorce normatywne sg wyrazone przez
wielkosci (cechy, parametry) z géry dane i trak-
tuje si¢ je, jako optymalne lub ustala w spos6b
obligatoryjny, jako wielkoSci zadane.

Z punktu widzenia stopnia spetniania funkcji
motywacyjnej przez SOKKM wartosci wzorco-
we opisano za pomoca jakoSciowych charakte-
rystyk dla kazdego z proponowanych kryteriow
oceny. Przyktad wzorca dla jednego z przyjetych
kryteriéw oceny funkcji motywacyjnej prezentu-
je tabela 3.

Tabela 3. Przyktad wzorca dla kryterium oceny
funkcji motywacyjne;j

K- Uzyteczno$¢ SOKKM dla podejmowanych
decyzji kadrowych

Kryterium przyjmuje najwyzsza wartos¢, gdy

wiekszo$¢ wymienionych decyzji kadrowych jest

podejmowana na podstawie wynikow SOKKM:

a)rekrutacja kadry menedzerskiej (selekcja
na etapie doboru na stanowisko menedzer-
skie, akceptacja okresu probnego),

b)rozwdj kadry menedzerskiej (opracowanie
planu doskonalenia menedzeréw, dobdr me-
tod doskonalenia kompetencji menedzerskich,
ocena skuteczno$ci zastosowanych metod
doskonalenia kompetencji menedzerskich,
opracowanie indywidualnych planéw rozwoju
zawodowego, przesunigcia poziome na inne
stanowiska, awans stanowiskowy, ustalenie re-
zerwy kadrowej na stanowiska kierownicze),

c) ocena wynikéw kadry menedzerskiej (stawia-
nie celéw indywidualnych, zatwierdzanie re-
alizacji przydzielonych zadan, zatwierdzanie
realizacji kontraktow menedzerskich, zwol-
nienia z organizacji),

d)ksztattowanie wynagrodzen kadry menedzer-
skiej (wzrost placy zasadniczej, naliczenie wy-
sokoS$ci premii, przyznanie nagrody pieni¢z-
nej, przyznanie nagrody rzeczowej).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aspekty preferencyjne to punkty widzenia,
odniesienia, wzgledy, wedtug ktérych okresla
sic wazno$¢ kryteriow oceny, hierarchizujac
je poprzez przypisanie im rang lub przyznanie
punkéw. W proponowanym postepowaniu dla
wyréznionych kryteriéw oceny funkcjonalno-
sci SOKKM przyjeto za aspekt preferencyjny
efektywno$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa.
Bowiem uznano, ze systematycznie stosowany
SOKKM prowadzi do ksztaltowania etycznych
i proefektywnosciowych zachowan kadry me-
nedzerskiej, co poSrednio moze zostaé zwery-
fikowane poprzez wyniki finansowe i rynkowe
przedsigbiorstwa.
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Po dokonaniu wyboru aspektu preferencyj-
nego ustala si¢ wagi kryteriow oceny. Wagi wy-
razaja doniostos¢, znaczenie, istotnos¢ jakiego$
czynnika. Aspekty preferencyjne petnia role
miernika, wedtug ktérego dokonuje si¢ uzasad-
nienia, dlaczego przypisuje si¢ okreS§lona wage
danemu kryterium oceny. Wagi przyporzadko-
wano poszczegllnym kryteriom oceny na pod-
stawie skali trzypunktowej (tabela 4):

— 3 punkty: kryteria bezwzglednie koniecz-

ne (dominujace),

— 2 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),

— 1 punkt: kryteria przydatne (dobre).

Tabela 4. Zestawienie wag dla kryteriéw oceny
funkcji motywacyjnej

L.p. Kryterium Waga
Uzytecznos¢ SOKKM dla podej-

K1 . 3
mowanych decyzji kadrowych
Dziatania podejmowane przez

K2 |oceniang kadr¢ menedzerska w wy- | 2
niku oceny
Efekty stosowania SOKKM

K3 |w kontekscie systemu zarzadzania 3
przedsigbiorstwem
Wyniki finansowe funkcjonowania

K4 . 2
przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem w metodzie kategoryza-
cji jest przeprowadzenie oceny sprawdzajacej.
Ocena sprawdzajaca ma wskazac czy dany obiekt
respektuje zalozone wymagania. Interpretacja
wynikOow w ocenie sprawdzajacej jest dokonywa-
na w kontekscie tendencji ich ksztattowania sig,
przy uwzglednieniu przyjetego kryterium oce-
ny. W badaniach zastosowano schemat dodat-
niej, znormalizowanej szeSciopunktowej oceny
sprawdzajacej (tabela 5):

— 0 - stan niedostateczny,

— 1 —stan dopuszczalny,

— 2 -stan zadowalajacy,

— 3 —stan $redni,

— 4 —stan dobry,

— 5 —stan wysokiej przydatnoSci,
— 6 —stan wyrdzniajacy.

Nalezy podkresli¢, ze realizacja wskazanych
kryteriow na najwyzszym poziomie Swiadczy
0 przestrzeganiu w pelnym zakresie zasady
systemowoSci w ksztattowaniu systeméw oce-
ny kompetencji kadry menedzerskiej. Zgodnie
z ta zasada poszczegllne elementy systemu oce-
niania sa wzajemnie ze soba spdjne, a caty pro-
ces oceny jest wkomponowany w system zarza-
dzania zasobami ludzkimi i stanowi wsparcie dla
systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Na podstawie tabeli 5. ustala si¢ dla kazde-
go badanego przedsigbiorstwa warto$¢ indeksu
funkcjonalno$ci SOKKM (F;) wedtug wzoru:

n
Fi=ZWj'0ij 1,
=1

gdzie:

w; —waga ,,j” -tego kryterium oceny, przy czym
j=1...n,
0;; — punktowa ocena sprawdzajgca odniesiona
do i-tego przedsigbiorstwa ze wzgledu na ,,j”-
-te kryterium oceny, przy czymi =1, ..., m.
Celem ostatniego etapu procesu katego-
ryzacji jest opracowanie regulaminu kwali-
fikacyjnego. Regulamin kwalifikacyjny jest
sformalizowanym uje¢ciem zasad i warunkow
ustalania kategorii przedsicbiorstw ze wzgledu

Tabela 5. Tabela przelicznikéw dla punktowej oceny sprawdzajacej odniesionej do poziomu realiza-

cji funkcji motywacyjnej przez SOKKM

Kryteria Punktacja
oceny 0 1 2 3 4 5 6
K1 0 1-2 3-5 6-8 9-11 12-14 15-17
K2 0 1 2 3 4 5
K3 0 1 2 3 4 5 6
K4 krytyczna staba przeci¢tna dobra | bardzo dobra

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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Tabela 6. Przyjete przedziaty hierarchiczne indeksu F,

Kategoria | Punktacja Opis

A 145-180 przedsif;biors.two o vs{ysokim, b.ardzo .do.brym poziomie funkcjonalnosci
SOKKM - wielko$¢ indeksu Fi powyzej 80%

B 108-144 przedsiqbiors.two o p.rzecie;tnyr.n, dobrym poziomie funkcjonalno$ci
SOKKM - wielko$¢ indeksu Fi w granicach 60 — 79%

C 72-107 przedsiebiorstwo o niskirp, dostaFecznym poziomie funkcjonalnosci
SOKKM - dla indeksu Fi w granicach 40 — 59%

D 071 pr?edsiqbiorstwo 0 bardzo nﬁskim,.niedostatecznym poziomie .funkcjonalno.-
$ci SOKKM - dla indeksu Fi mniejszego od 39% jego wartosci maksymalnej

Zrddlo: opracowanie wlasne.

na osiagni¢ta warto$¢ indeksu funkcjonalnosci
SOKKM. Regulamin kwalifikacyjny spetnia
role narzedzia oceny jakoSciowej badanego pod-
miotu, co sprowadza si¢ do przetozenia wartosci
indeksu F, na okreslong kategorie. Zastosowana
hierarchizacja indeksu F, jest reprezentowana
przez przedziaty podane w tabeli 6.

Ten etap zamyka proces kategoryzacji
SOKKM. W ramach ostatniego etapu naste-
puje obliczenie indeksu F dla kazdego i-tego
przedsigbiorstwa oraz przyznanie mu okreS§lonej
kategorii.

W celu uszczegdtowienia prowadzonych ana-
liz poziom realizacji wyréznionych kryteriow
dla identyfikacji stopnia realizacji funkcji moty-
wacyjnej przez SOKKM oceniany zostat wedtug
zasad przedstawionych w tabeli 7.

Poziom motywacyjnosci systemow
oceny kompetencji kadry menedzerskiej
w praktyce przedsigbiorstw

Badania zostaly przeprowadzone w okresie
od pazdziernika 2011 roku do listopada 2013
roku. Lacznie w badaniach wzigto udziat 205

przedsigbiorstw. W celu zebrania danych za-
stosowano kwestionariusz wywiadu. W wyni-
ku redukcji danych, polegajacej na odrzuceniu
kwestionariuszy niekompletnie wypelnionych,
do dalszych analiz zakwalifikowano 197 po-
prawnie wypetnionych kwestionariuszy.

Badane przedsigbiorstwa ze wzgledu
na warto$¢ indeksu F zostaly zakwalifikowa-
ne do trzech kolejnych kategorii wskazujacych
na gradacje waznoSci wyznaczonego indeksu:
A, B, C. Do kategorii A, czyli przedsigbiorstw
o wysokim — bardzo dobrym poziomie funk-
cjonalnosci systeméw oceny kompetencji ka-
dry menedzerskiej nalezy tylko 8% badanych
firm. Ponad potowa badanych przedsigbiorstw
(58%) ze wzgledu na warto$¢ indeksu F zostata
zaliczona do kategorii B, czyli przedsigbiorstw
o przecietnym — dobrym poziomie funkcjonal-
nosci stosowanych systeméw oceny kompeten-
cji kadry menedzerskiej. Z kolei 34% badanych
przedsigbiorstw zakwalifikowano do kategorii
C, czyli firm posiadajacych najnizszy — dosta-
teczny poziom funkcjonalnosci stosowanych
systeméw oceny kompetencji kadry menedzer-

Tabela 7. Stopien spelniania wyréznionych kryteriow dla oceny funkcji motywacyjnej w punktach

L Krvterium Wielkos¢ | Stan Stan Stan
P y wzorcowa | dobry | dostateczny |niedostateczny

K1 Uzytecznogc SOKKM dla podejmowa- 18 15 9 6
nych decyzji kadrowych

K2 Dziatania perjmowane przez oceniang 12 10 4 0
kadr¢ menedzerskg w wyniku oceny

K3 Efekty stosowania 'SOKKM.W lfonteksme 18 15 9 6
systemu zarzgdzania przedsi¢biorstwem

K4 Wymk'l ﬁr}ansowe funkcjonowania I 10 2 0
przedsigbiorstwa

FM | Funkcja motywacyjna 60 50 24 12

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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skiej. Ze wzgledu na otrzymane wyniki indek-
su F' w grupie badanych przedsigbiorstw nie
wyrézniono firm kategorii D, czyli takich, dla
ktérych poziom funkcjonalno$ci SOKKM bylby
niedostateczny.

Jednym z kryteriéw oceny stopnia realizacji
funkcji motywacyjnej przez SOKKM byta uzy-
teczno$¢ badanych systeméw dla podejmowa-
nych decyzji kadrowych. Z analizy danych wy-
nika, ze zadne przedsiebiorstwo nie realizuje
badanego kryterium na poziomie wzorcowym.
W 100% firm A spetnia K, na poziomie dobrym.
Stan wysokiej przydatnosci tego kryterium osia-
gneto tylko 6% firm B. Wigkszos¢ firm B, czyli
az 68%, spetnia badane kryterium na poziomie
dostatecznym, a w 26% tych firm K jest realizo-
wane ponizej minimalnego dopuszczalnego po-
ziomu. Najgorzej oceniono poziom realizacji K|
w przedsigbiorstwach typu C, poniewaz wszyst-
kie badane firmy zaliczone do tej kategorii reali-
zujg kryterium K, ponizej poziomu uznanego za
dostateczny. Na tej podstawie wnioskowaé moz-
na, ze wyniki oceny kompetencji menedzerskich
nie stanowia fundamentu dla podejmowanych
decyzji kadrowych w firmach C.

Przestrzeganie zasady systemowoSci w pro-
cesie oceny kompetencji zachodzi réwniez wow-
czas, kiedy wyniki oceny wptywaja na postawy
ocenianych menedzeréw. Identyfikacja dziatan
podejmowanych przez oceniana kadr¢ mene-
dzerska w wyniku oceny wykazata, ze stopien
spetniania kryterium K, na poziomie wzorco-
wym nie wystepuje w badanych przedsigbior-
stwach. Wszystkie firmy nalezace do kategorii
A spetnig kryterium K, na poziomie dobrym,
co oznacza, ze kadra menedzerska tych przed-
sigbiorstw przejawia w wyniku oceny kompe-
tencji niemal wszystkie wskazane pozytywne
zachowania. Poziom dobry realizacji badanego
kryterium wystepuje réwniez w 13% firm B.
Pozostate 87% firm B realizuje kryterium K,
na poziomie dostatecznym. Minimalny dopusz-
czalny poziom realizacji kryterium K, w wyni-
ku przeprowadzonych analiz zostat ustalony
w 88% firm C. W pozostatych 12% tych przed-
sigbiorstw kryterium K, zostato ocenione na po-
ziomie niedostatecznym, ktéry oznacza, brak
przejawdw pozytywnych zachowan u ocenianej
kadry menedzerskie;j.

Poziom realizacji funkcji motywacyjnej przez
SOKKM znajdujace zastosowanie w badanych
przedsigbiorstwach byt oceniany poprzez iden-

66

tyfikacje poziomu kryterium K, efekty stosowa-
nia SOKKM w kontekscie systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Analiza danych wskazuje,
ze 67% firm nalezacych do kategorii A spetnia
kryterium K, na wzorcowym poziomie, co ozna-
cza, ze w tych firmach ujawnia si¢ wszystkie
wskazane efekty zastosowania SOKKM. Na naj-
wyzszym poziomie realizacji kryterium K, zo-
stalo réwniez ocenione w 13% firm B. Stopien
dobry badane kryterium osiagneto w 33% firm
A oraz 26% firm B. Ponadto 61% firm B oraz
34% firm C realizuje kryterium K, na poziomie
dostatecznym. Z kolei w 66% firm C kryterium
K, jest realizowane ponizej minimalnego do-
puszczalnego poziomu. Oznacza to z jednej stro-
ny - brak wptywu SOKKM na system zarzadza-
nia w tych przedsigbiorstwach, a drugiej strony
—$wiadczy o ograniczeniu respektowania zasady
systemowosci w ksztattowaniu SOKKM.

Skuteczno$¢ stosowanego SOKKM moze
by¢ posrednio badana poprzez ocene sytuacji
finansowej przedsi¢biorstwa. Analiza poziomu
kryterium K, wykazata, ze w 40% firm A oraz
3% firm B realizuje to kryterium na poziomie
wzorcowym. Wskazuje to zarazem na fakt,
ze wyniki oceny kompetencji kadry wplywaja
na ksztattowanie proefektywnosciowych postaw
kadry menedzerskiej w tych przedsiebiorstwach.
Z kolei poziom dobry spetnienia kryterium K,
wystepuje w 60% firm A, 29% firm B oraz 19%
firm C. Natomiast poziom dostateczny kryte-
rium K, osigga 68% firm B oraz 81% firm C.
Ponizej dopuszczalnego minimalnego poziomu
kryterium K, nie wystepuje w zadnym badanym
przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

Syntetyczna ocena realizacji funkcji motywacyj-
nej przez badane SOKKM nie wypada korzyst-
nie. We wszystkich przedsigbiorstwach kategorii
A i B stopien realizacji motywacyjnej ustalono
na poziomie dostatecznym. Na minimalnym do-
puszczalnym poziomie funkcja motywacyjna jest
realizowana az w 75% firm zakwalifikowanych
do kategorii C. Natomiast w przypadku 25%
przedsigbiorstw zakwalifikowanych do kategorii
C funkcja motywacyjna zostata oceniona, jako
nieuzyteczna, co w praktyce oznacza, ze efekty
stosowanych SOKKM w przedsigbiorstwach ka-
tegorii C sa niezauwazalne.

Ustalony stan dowodzi sytuacji, w ktorej,
z jednej strony, wystepuje ograniczone wykorzy-
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stanie wynikow oceny kompetencji kadry me-
nedzerskiej w procesie podejmowania decyzji
kadrowych, a drugiej strony, kadra menedzerska
nie ma bodzZca do angazowania na najwyzszym
poziomie posiadanego potencjatu kompetencyj-
nego w trakcie realizowanych zadan, poniewaz
nie musi liczy¢ sie z konsekwencjami decyz;ji
kadrowych.

Przyczyny zaistniatej sytuacji nalezy upatry-
waé w nieprzestrzeganiu zasady systemowosci
w procesie oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej z godnie, z ktorg poszczegdlne elementy
SOKKM powinny by¢ wzajemnie spdjne, a caty
system oceniania wkomponowany w proces za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki badan
ujawnity, ze menedzerowie nie sg informowani
o efektach oceny kompetencji. Kadra mene-
dzerska pozbawiona informacji zwrotnej o po-
zytywnych i/lub negatywnych aspektach wyko-
nywanych zadan nie modyfikuje swoich postaw
i zachowan w kierunku proefektywnosciowych,
ktére determinowatyby poprawe wynikéw eko-
nomicznych tych przedsiebiorstw. Tylko w nie-
ktérych badanych przedsigbiorstwach wyniki
oceny kompetencji menedzerskich stanowia
punkt wyjscia do modyfikowania wysokosci pre-
mii, planowania rozwoju kariery, rekrutacji, de-
gradacji, zwolniefi menedzerow.
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na przyja¢ za gtéwny kierunek doskonalenia
motywacyjnej funkcji SOKKM w badanych
przedsigbiorstwach uczynienie z SOKKM
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WIEDZA O ZACHOWANIACH ORGANIZACYJNYCH
W PROGRAMIE KSZTALCENIA ADEPTOW
ZARZADZANIA

Wprowadzenie

Zachowania organizacyjne naleza do podstawo-
wych zagadnien badawczych obszaru organizacji
i zarzadzania i dydaktyki na kierunku zarza-
dzanie. W opracowaniu postanowiliSmy ukazaé
pewien aspekt zwigzany z dydaktyka tego przed-
mioty wykorzystujac obecna w polskiej nauce
i praktyce zarzadzania perspektywe kompeten-
cyjna [Sienkiewicz i in. 2013]. Podstawe dla prze-
prowadzonej analizy stanowily sylabusy przed-
miotu ,,Zachowania organizacyjne” 17 polskich
uczelni publicznych. Do badania wytypowano 6
uniwersytetéw, 6 uczelni o profilu technicznym
i 5 uczelni ekonomicznych. Przy ich doborze
kierowaliSmy si¢ przede wszystkim rankingiem
portalu Perspektywy.pl, koncentrujac nasza
uwage na osrodkach akademickich najwyzej
ocenionych w kategorii ,,nauki ekonomiczne”.

W dalszej czesci rozdziatu zostana omdwio-
ne zalozone kompetencje rozwijane dzigki dy-
daktyce tego przedmiotu oraz przedstawiona
charakterystyka najczeSciej wykorzystywanych
w dydaktyce podrecznikow.

Znaczenie wiedzy o zachowaniach
organizacyjnych w ksztalceniu
menedzerow

Rozwdj wiedzy o zachowaniach ludzi w or-
ganizacji ma juz 100 lat. D.M. Rousseau
w Przedmowie do podrgcznika pod redakcja
E.A. Locke [Handbook of principles... 2009]
psychologa i pioniera teorii wyznaczania celow,
wskazuje na osob¢ H. Miinsterberga. Ten uro-
dzony w Gdansku psycholog, wyksztatcony pod
okiem W. Wundta, po kilku latach pracy na nie-
mieckich uniwersytetach przenidst si¢ do Stanéw
Zjednoczonych. Tam pod wptywem koncepcji
naukowej organizacji rozpoczat badania w ob-

" Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie

szarze psychologii stosowanej, a w 1913 roku
opublikowal ksiazke Psychology and Industrial
Efficiency.

Wspbtczesnie, szczegdlnie w amerykanskiej
nauce o organizacji i zarzadzaniu wielu autorow
wyraza przekonanie, iz wiedza o mechanizmach
zachowan ludzi w organizacjach pozwala na lep-
sze zarzgdzanie zasobami ludzkimi, na dziatania
zwigzane z lepszym wykorzystaniem i rozwojem
ich kompetencji zawodowych, z ich zaangazowa-
niem oraz umiejetnoscia wspotpracy [Huselid
1995; Pfeffer 1998; Heil, Bennis, Stephens 2000].

Konsekwencja takiego podejscia jest posta-
wienie pytania o to, jaka jest rola naukowcow
prowadzacych badania w obszarze zachowan or-
ganizacyjnych i ksztatcacych na kierunkach biz-
nesowych. Interesujaca propozycje przedstawia-
ja autorzy wspomnianego powyzej podrecznika.
Punktem wyjScia jest dla nich spostrzezenie do-
tyczace wykorzystywania wiedzy w realizacji roli
menedzera organizacji, ktory musi diagnozowaé
sytuacj¢ i opracowywac stosowne rozwigzania.
Autorzy, naukowcy prowadzacy badania w ob-
szarze zachowan organizacyjnych proponuja
odwolanie si¢ do najnowszych wynikoéw badan.
Ich prezentacja w kolejnych rozdzialach pod-
recznika pozwala na ukazanie mozliwego wy-
korzystania tej naukowej wiedzy w wypracowy-
waniu rozwigzan organizacyjnych. D. Rousseau
wyraza przekonanie, iz wyniki badan i wiedza
teoretyczna, ktéra moze by¢ uznana za wie-
dze deklaratywna wskazujaca na mechanizmy
wyjasniajace zachowania ludzi nie jest jeszcze
rozwigzaniem interesujacego menedzera pro-
blemu, nie jest wiedza proceduralng zawarta
w praktyce jego pracy. Zwracajac uwage iz pod-
recznik ten nie przypomina ksigzki kucharskiej
z gotowymi przepisami D. Rousseau wskazuje,
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ze jego przydatnos¢ zalezy od wysitkow czytelni-
ka zmierzajacych do doskonalenia si¢ w roli dy-
daktyka lub praktykujacego menedzera [tamze,
s. XX]. Takie ujecie jest wyzwaniem w stosunku
do propozycji zawartych w licznych poradnikach
dajacych gotowe rozwiazania powolujace sie
na guru zarzadzania i najnowsze mody.

Analiza Sylabusow
Sylabusy poddaliSmy analizie iloSciowe] biorac
pod uwage takie czynniki, jak: punkty ECTS
(przyznawane przedmiotowi), semestr (na kto-
rym jest prowadzony) i liczbe godzin zajeé dy-
daktycznych (wyktadéw lub ¢wiczen). Na wy-
branych uczelniach zachowania organizacyjne
sa przedmiotem obowiazkowym w programie
studiéw pierwszego stopnia na kierunku zarza-
dzanie. W wigkszoSci uczelni przedmiot wykta-
dany jest na pierwszym lub drugim rok studiéw.
W 10 z badanych uczelni na zachowania or-
ganizacyjne poswicca sie 30 godzin wyktadow.
W przypadku 4 uczelni taka sama liczbe godzin
przyporzadkowano zajeciom c¢wiczeniowym,
w 7 przypadkach potowe tego czasu, a w 5 przy-
padkach zupetnie z nich zrezygnowano. Jedynie
w przypadku 3 uczelni liczba godzin ¢éwiczen
przewyzszyla liczbe godzin wyktadéw.
Ostatnim, analizowanym przez nas czynni-
kiem, byta liczba punktéw ECTS przydzielo-
nych przedmiotowi. NajczeSciej zachowaniom
organizacyjnym przyporzadkowano 3 (w 9 przy-
padkach) lub 4 (w 6 przypadkach) punkty. Dwie
uczelni przyznaty przedmiotowi 5 punktow.
Wyjatkiem jest tu Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, gdzie studenci otrzymuja az 7
punktéw ECTS za zaliczenie przedmiotu.
Kolejnym krokiem byla analiza jakoSciowa
zapisanych w sylabusach efektow ksztalcenia.
Zgodnie z definicja zawarta w ustawie Prawo
o szkolnictwie wyzszym, efekty ksztalcenia to:
,»,Zasob wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spo-
fecznych uzyskiwanych w procesie ksztatcenia
w systemie studiow [..]' co jest zgodne z de-
finicja kompetencji, jako kombinacji wiedzy,
umiejetnosci i postaw, zaproponowana przez
D. McClellanda [Sienkiewicz i in. 2013, s. 14].
Kierujac si¢ ta systematyka, prowadziliSmy ,,ko-
dowanie” [Babbie 2013, s. 428-433] efektow
ksztalcenia dzielac je wtasnie na te trzy kategorie.

! Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyz-
szym (art. 2, ust. 1, pkt. 18c).
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Analizujac obszar wiedzy, trudno nie zauwa-
zy¢, iz przedmiot zachowania organizacyjne
jest bardzo silnie oparty na podstawach teore-
tycznych. Znajomosci koncepcji teoretycznych
z takich dyscyplin jak psychologia, socjologia
czy teoria organizacji ma pomoc w zrozumie-
niu mechanizméw zachowan ludzi w organi-
zacji. Odwolujac sie do trzech pozioméw za-
chowan organizacyjnych wyréznia si¢ pewne
zagadnienia istotne z perspektywy zarzadzania.
W aspekcie psychologicznym czesto kladziony
jest nacisk na znajomosS¢ teorii motywacji, ro-
zumienie wptywu inteligencji czy osobowosci
na zachowania czlowieka. Aspekt instytucjonal-
ny dotyczy gtéwnie kwestii optymalnego pozio-
mu formalizacji, a takze wplywu struktur i ty-
pOw organizacji na zachowania pracownikow.
Zagadnienia z obszaru socjologicznego dotycza
proceséw grupowych, sposobéw podejmowania
decyzji oraz komunikacji. Szczegdlny nacisk jest
ktadziony na zagadnienia wladzy w organizacji.

Niektore sylabusy definiuja przekazywana wie-
dze w sposob bardziej ogdlny, np. pisza o znajomo-
Sci ,,zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan
zachowan organizacyjnych”, o ,determinantach
zachowan” lub o ,,czynnikach wptywajacych na za-
chowania”. Fragmenty te kodowalismy, jako ,,de-
terminanty zachowaf”. Znalazly si¢ tu réwniez
kwestie wptywu zagrozen na zachowania oraz
przyczyn réznorodnosci zachowan.

W kategorii umiejetnosci najczesciej po-
wtarzaty sie fragmenty zaklasyfikowane, jako:
ksztattowanie zachowan, rozwiazywanie pro-
bleméw i rozumienie proceséw spotecznych.
Oczekuje sig, ze przyszty menedzer bedzie
potrafit wykorzysta¢ posiadana wiedze do kre-
owania odpowiednich zachowan w celu inte-
growania zespolu i motywowania pracownikow
do realizacji wyznaczonych celéw. Powinien
on takze umie¢ przewidywaé i rozwigzywaé
problemy w obszarze zachowan, ze szczegdlnym
uwzglednieniem konfliktéw, spadku motywacji,
oporu wobec zmian czy ztej atmosfery w pra-
cy. Waznym aspektem jest takze umiejetnosé
praktycznego rozumienia proceséw grupowych,
z uwzglednieniem kontekstu kulturowego i zja-
wisk spotecznych oraz zdolno$¢ do wykorzysta-
nia tych umiejetnosci do budowy efektywnych
zespotéw projektowych.

W obszarze umieje¢tnosci, jako oddzielny
kod wyodrebniliSmy ,narzedzia”, zaliczajac
do nich praktyczne techniki komunikacji, ne-
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gocjacji i zarzadzania wiedza, a takze zamiesz-
czone w sylabusach okreSlenia ogodlne, takie
jak np.: ,,Znajomos¢ metod i narzedzi umozli-
wiajacych ksztaltowanie pozadanych zachowan
pracownikow”.

Ostatnia, analizowana przez nas kategoria
byly ,postawy”. W tym obszarze podkreslano
konieczno$¢ przestrzeganie norm etycznych,
a takze otwarto$¢ na opinie innych oséb i po-
szanowanie réznic kulturowych przy jednocze-
$nie krytycznym podejsciu do ,,préb narzucania
jedynie stusznych pogladéw”. Przysztego me-
nedzera musi takze cechowaé cheé wspotpracy
i komunikatywnos¢, a takze odpowiedzialnos¢
i che¢ ciaglego rozwoju.

Analiza podrecznikow

Analizowane sylabusy przedmiotu Zachowania
Organizacyjne zawieraty blisko trzydziesci po-
zycji literaturowych wymienianych jako podsta-
wowe i uzupelniajace. Wéréd nich potowe sta-
nowity podreczniki poswigcone zachowaniom
organizacyjnym. Wsrdd pozostatych byly trzy
podreczniki do zarzadzania, po dwie pozycje
z socjologii organizacji, psychologii spolecznej,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz z literatu-
ry popularyzatorskiej o charakterze poradni-
kowym. Jedna pozycja odnosita si¢ do wspol-
czesnych koncepcji zarzadzania. Zdecydowana
wigkszo§¢ pozycji stanowity ksiazki autoréw
polskich, jednak najczesciej wskazywanym
podrecznikiem byl S.P. Robbinsa i T.A. Judge
Zachowania w organizacji. Do innych czeSciej
wymienianych nalezaty podreczniki autorstwa
B. Kozusznik, Cz. Sikorskiego, U. Gros, B.R.
Kuca i J.M. Moczydlowskiej, podrecznik napisa-
ny przez zespot pod kierunkiem A. Potockiego
i podrecznik napisany wylacznie przez S.P.
Robbinsa. Autorzy szesciu sylabusow wsrod za-
lecanej literatury wymieniali trzy sposrdd nich,
dziesieciu dwie, a dwoch tylko jedna z wymie-
nionych powyzej pozycji, co uzasadnia wybor
tych wlasnie pozycji jako stanowigcych podstawe
w ksztalceniu w zakresie wiedzy o zachowaniach
organizacyjnych.

Pozycja jaka ksiazki naukowe zajmujg na ryn-
ku edukacyjnym wynika nie tylko z ich tema-
tu czy treSci, ale rowniez z towarzyszacych ich
publikacji dzialan marketingowych. Informacje
majace sktoni¢ czytelnika do zakupu ksiazki
znajduja sie najczeSciej na tylnej oktadce i in-
formuja o osobie autora oraz podkreslaja atrak-

cyjno$¢ zawartosci ksiazki, jej tres¢, forme czy
mozliwoSci praktycznego wykorzystania zawar-
tej w nich wiedzy. Jest to szczegdlnie obecne
w przypadku ksiazek z dziedziny zarzadzania.

W przypadku podrecznikéw na szczegdlng
uwage zastuguja uwagi wstepne jakie autor, lub
redaktor kieruja do czytelnikéw. Uzasadniaja
w nich sposéb podejscia do poruszanej proble-
matyki czy obszaru naukowej refleksji, wskazu-
ja na adresatéw, pokazuja w jaki sposéb z niej
korzysta¢. Dlatego Przedmowa badz Wstep
czy Wprowadzenie do wymienionych powyzej
pozycji byly przedmiotem analizy. Kolejnym
przedmiotem analizy byt spis tresci, co pozwa-
la na okreslenie zakresu omawianych zagadnien
oraz ich szczegdétowos¢. Trzecim przedmiotem
analizy byl jeden z rozdziatléw poswieconych
zagadnieniu pracy zespotowej, zwigzany z jedna
z najistotniejszych, poszukiwanych przez praco-
dawcéw kompetencji. [Kompetencje i kwalifika-
cje...2012; Kocér i in. 2012].

Analizujac zakres treSciowy wymienionych
podrecznikéw mozna zauwazy¢, iz dla wiek-
szoSci punktem odniesienia sa popularne,
wznawiane co roku i ttumaczone na wiele je-
zykéw podreczniki autorstwa S.P. Robbinsa.
Zaroéwno w Zachowaniach organizacyjnych, jak
i W Zasadach zachowan organizacyjnych uktad
treSci zawiera cztery wyodrebnione dzialy:
Prolog poswigcony charakterystyce samej sub-
dyscypliny zachowania organizacyjne, charak-
teryzujacej sie interdyscyplinarnoscia, czgsci
poswieconej ukazaniu perspektywy jednostki
i przedstawieniu psychologicznych uwarun-
kowan zachowan ludzi w organizacji, czeSci
poswieconej ukazaniu perspektywy grupo-
wej, w ktorej omawia zagadnienia wyjasniane
przez psychologi¢ spoteczna i socjologie oraz
czeSci poswieconej ukazaniu perspektywy
systemu organizacyjnego. W kolejnych wyda-
niach ksigzki sam S.P. Robbins lub wspodlnie
z wspOtautorem wskazuja na zagadnienia zmo-
dyfikowane lub dodane. Waznym elementem
ksiazki jest Przedmowa, w ktorej zamieszczo-
ne s3 informacje dotyczace uktadu ksiazki,
wykorzystania koncepcji teoretycznych i od-
niesienia ich do praktyki oraz jej adresatéw.
S.P. Robbins ma §wiadomos¢ istnienia na ryn-
ku wielu réznych podrecznikéw pomocnych
w ksztatceniu w dziedzinie zachowan organi-
zacyjnych, w zwiazku z tym precyzyjnie okre-
§la adresatoéw i sposoby wykorzystania swojej
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pozycji. Zasady zachowan organizacyjnych
adresuje do o0s6b uczacych si¢ na kroétkich
kursach i uczestniczacych w szkoleniach me-
nedzerskich oraz jako uzupetnienie ksiazek
zawierajacych materiat empiryczny, wskazowki
praktyczne, opisy przypadkow i teksty Zrédto-
we. [Robbins 2001, s. 15].

Interesujace sa réwniez zamieszczone in-
formacje dotyczace autoréw. Nie ograniczaja
si¢ do podania ich osiagnie¢ naukowych i zaj-
mowanych stanowisk, uwzgledniaja doswiad-
czenia w roli konsultantéw, a w przypadku
S.P. Robbinsa réwniez jego sukcesy na polu
sportowym w wyscigach samochodéw cieza-
rowych. Wazne sa rowniez informacje mar-
ketingowe dotyczace liczby wydan ksiazki,
ttumaczen i liczby sprzedanych egzemplarzy.
Poszczegdlne rozdzialty zakoniczone sg krotki-
mi uwagami adresowanymi do menedzeréw.
Co ciekawe nie mdéwia one co powinni robié,
ale na co, ze wzgledu na koncepcje teoretyczne
wyjasniajace dany aspekt zachowan organiza-
cyjnych, powinni zwréci¢ uwage.

Ksigzki S.P. Robbinsa opieraja si¢ na pod-
stawowych koncepcjach teoretycznych i sa uzu-
pelnione odniesieniami do amerykanskiej
praktyki zarzadzania i badan empirycznych.
Przyktadowo w rozdziale poSwigconym ze-
spotom roboczym jest szczegdlnie widoczne
w przedstawieniu spotecznego i kulturowego
kontekstu zarzadzania odwotanie si¢ do domi-
nujacej w amerykanskiej kulturze pracy orien-
tacji indywidualistycznej. Na uwage zastuguja
rowniez bardzo liczne, odwotania si¢ do arty-
kutéw zamieszczonych w czasopismach branzo-
wych i badan empirycznych omawianych w cza-
sopismach naukowych.

Podre¢czniki polskich autoréw sa zrézni-
cowane. Ze wzgledu na problematyke tego
opracowania i jego objeto$¢ nie zamierzamy
poddawac ich giebszej analizie, a jedynie zwrd-
ci¢ uwage na pewne cechy charakterystycz-
ne. Nie wszyscy autorzy poswiecaja nalezyta
uwage przedmowie, uzasadnieniu przyjetego
sposobu prezentacji i wykorzystania prezento-
wanych tresci. Na tym tle wazne sa uwagi Cz.
Sikorskiego dotyczace znaczenia wiedzy o za-
chowaniach ludzi w organizacji. Podkre§la on,
iz zainteresowanie obszarem badan zachowan
organizacyjnych wynika z przekonania, iz za-
chowania ludzi w organizacji mozna w pew-
nym stopniu przewidywac i ksztaltowac. Z tego
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powodu ,problematyka organizational beha-
vior jest w USA jednym z najpopularniejszych
przedmiotéw badan naukowych i jeden z pod-
stawowych przedmiotéw studiéw menedzer-
skich” [Sikorski 2002, s. 9].

Cz. Sikorski wskazuje na cel dydaktyczny
ksiazki, ktéremu podporzadkowane sa uktad
treSci i kolejno§¢ rozdzialdéw, zawierajacych
zarowno podstawowe pojecia i ewolucje po-
gladéw teoretycznych, jak i opisy przypad-
kéw ilustrujace zawarte w rozdziale problemy
i sktaniajace — poprzez zamieszczenie wskazo-
wek bibliograficznych do samodzielnej lektury
— czytelnikéw do wlasnych przemyslen. Uktad
tresci podrecznika taczy zagadnienia omawia-
ne przez przedstawicieli dyscyplin spolecznych
badajacych obszar zachowan organizacyjnych
z perspektywa wlasciwa praktyce zarzadzania.

Interesujace uwagi dotyczace zaréwno
uzasadnienia waznoS$ci zrozumienia zacho-
wan ludzi w organizacji, jak i wykorzystania
wiedzy z dziedziny psychologii znajdziemy we
Wstepie do podrecznika B. Kozusznik [2014].
Punktem wyjScia dla autorki jest teza, iz za-
chowania ludzi wplywaja na sposdb dziata-
nia i powodzenie organizacji i sa one uzalez-
nione od takich ,czynnikow miekkich” jak
normy, wzory, wartoSci i pragnienia ludzi.
Zaznaczajac interdyscyplinarny charakter
zachowan organizacyjnych jako subdyscypli-
ny naukowej, autorka wiekszy nacisk ktadzie
na aspekty psychologiczne i ukazuje je w kon-
tekScie wyzwan stojacych wobec zarzadzania
wspOlczesnymi organizacjami, np. indywidu-
alne zaangazowanie, problemy wspotpracy
i godzenia intereséw, przywodztwo ukazane
w konteks$cie sposobéw kierowania ludzmi,
efektywno$¢ organizacji w kontekscie zmiany
organizacyjnej czy modele kultury organiza-
cyjnej ukazane w kontekscie rozwoju i wyko-
rzystania potencjatu ludzkiego.

Oba podreczniki charakteryzuja si¢ prezen-
tacja wiedzy o zachowaniach organizacyjnych
i ich uwarunkowaniach w kontekScie proble-
méw i wyzwan stojacych przed zarzadzaniem,
co pozytywnie wyrdznia je na tle innych, ktore
zachowujac uktad zaproponowany przez S.P.
Robbinsa omawiane przez niego zagadnienia
traktuja w sposéb selektywny, ktadac nacisk
badz to na przewage wiedzy z dziedziny psy-
chologii, badz zagadnien zarzadzania. To jed-
nak, co odrdznia wspomniane podreczniki
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amerykanskie od podrecznikéw polskich au-
toréw, to znacznie wigkszy nacisk polozony
na autoprezentacje, podkreslenie zawodowe-
go doswiadczenia autoréw, komercyjny sukces
podrecznika i jego uznanie w ksztalceniu nie
tylkow USA, ale i w innych krajach oraz bardzo
liczne odwotania do badan i przyktadéw ame-
rykanskich opisywanych w czasopismach biz-
nesowych i profesjonalnych. W podrecznikach
polskich na uwage zastuguje brak odniesien
do wynikéw rodzimych badan empirycznych,
a podawane przyktady nie sa analizowanymi
przypadkami polskiej rzeczywistoSci organi-
zacyjnej. JeSli przyjmiemy tezg, iz zachowania
organizacyjne sg subdyscyplina interdyscypli-
narna, ale opisujac i wyjasniajac to, co stanowi
podstawowy substrat rzeczywisto$ci organiza-
cyjnej czyli zachowania ludzi sa mocno osadzo-
ne w konkretnych uwarunkowaniach spotecz-
nych, gospodarczych i kulturowych, to jednym
z postulatéw dotyczacych ksztatcenia bedzie
szersze wykorzystanie rodzimych badan empi-
rycznych prowadzonych w obszarze zachowan
organizacyjnych. Problemem moze by¢ nie tyle
ich brak, co ich zbytnia orientacja praktyczna,
a jak pokazuje wspomniany na poczatku pod-
recznik pod redakcja E.A. Locke badania ta-
kie winny by¢ silnie osadzone w koncepcjach
teoretycznych.

Literatura:

Powyzsza teze uzasadnia analiza artyku-
6w zamieszczonych w dwoch czasopismach
,Organizacja i Kierowanie” oraz ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” za lata 2001-2005 i 2011-
2014, ktora pokazata wyrazny przyrost artyku-
16w poswieconych szeroko pojetej problematyce
zachowan organizacyjnych. Tematyka analizo-
wanych artykutéw dotyczy wszystkich trzech
wyréznionych obszaréw interdyscyplinarnych
badan, psychologicznego, socjologicznego i or-
ganizacyjnego. Ten wzrost publikacji opartych
na badaniach prowadzonych w polskich organi-
zacjach winien znalez¢ odzwierciedlenie w dy-
daktyce przedmiotu Zachowania organizacyjne.

Uwagi koncowe

Zachowania organizacyjne to jeden z podsta-
wowych przedmiotéw w edukacji adeptéw za-
rzadzania. taczy interdyscyplinarng wiedze
z nauk spolecznych z umiejgtnoScia rozumienia
zachowan i proceséw zachodzacych w organi-
zacjach i umieje¢tnoScia oddziatywania na nie.
Osadzenie pracy menedzera w konkretnej rze-
czywistoSci organizacyjnej oznacza koniecznos¢
wykorzystania w wiekszym stopniu wiedzy po-
chodzacej z badan empirycznych prowadzonych
w polskich organizacjach. Pozwoli to w wick-
szym stopniu osiagnigcie zalozonych w sylabu-
sach efektow ksztatcenia.
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ROWNOWAGA PRACA-ZYCIE A JAKOSC ZYCIA

Wstep

Przedmiotem rozwazan w niniejszym opraco-
waniu bedzie relacja réwnowagi praca-zycie
i jakoSci zycia. Rozwazania prowadzone beda
w oparciu o analize literatury przedmiotu, a ich
celem bedzie udzielenie odpowiedzi na pytanie,
czy jest mozliwe, by brak réwnowagi praca- zy-
cie prowadzil do podniesienia jakoSci zycia pra-
cownika. W zwiazku z tak okreslonym celem
najpierw wyjasnione zostanie co oznacza 0sia-
gnigcie rownowagi praca-zycie, nastepnie uka-
zane bedzie czym jest jakoS$¢ zycia i jak mozna
ja mierzy¢. Dzieki temu w dalszej czesSci pracy
zidentyfikowana zostanie zalezno§¢ réwnowagi
praca-zycie i jakosci zycia.

Praca-zycie — konflikt i rownowaga
Dorosly cztowiek petni w zyciu wiele rél, po-
Swigcajac im czas, wysitek, niektérym tez zasoby
finansowe, zdrowie. Zasoby te sa ograniczone,
w zwiazku z tym dochodzi do konfliktu po-
migdzy réznymi, petnionymi przez cztowieka,
rolami. Najczesciej wskazuje sie, ze konflikt
ten powstaje na styku praca-zycie. Autorzy an-
glojezyczni poniekad doprecyzowuja obszar
tego konfliktu, piszac o konflikcie praca-rodzi-
na (work-family conflict) [Greenhause, Beutell
1985, s. 77; Poelmans, Odle-Dusseau, Beham
2009, s. 183]. W jednej z polskich publikacji
wskazano jednak, ze w kontekscie réwnowa-
gi, albo konfliktu spowodowanego jej brakiem,
winny by¢ rozpatrywane nastepujace sfery zycia
i pelnione w nich role:

* praca zawodowa,

* dojazdy do pracy i z pracy,

* obowiazki rodzinne i zwiazane z wltasnym

rozwojem,
» rekreacja, wypoczynek [Borkowska 2011,
s. 19].

Jedna z wazniejszych rol, jakie spetnia doro-
sty czlowiek jest rola zwigzana z wykonywa-
niem pracy zawodowej. Od czaséw, gdy praca
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byla procesem niepodzielnym i jednolitym,
majacym na celu zaspokojenie podstawowych
potrzeb zyciowych czlowieka, zaszly znacza-
ce zmiany zaréwno w jej charakterze, postrze-
ganiu jej, jak i w wymaganiach stawianych jej
wykonawcy. Zmieniaja si¢ rowniez warunki jej
wykonywania, w tym i czas pracy, ktory w XX
wieku ulegt znacznemu skroceniu. Owe zmiany
sa nastepstwem humanizowania pracy, dokonu-
jacej si¢ na trzech plaszczyznach, a mianowicie:
przebiegu pracy, spotecznego srodowiska pracy
oraz materialnego Srodowiska pracy [Potocki
1992, s. 23]. Nie oznacza to jednak, ze praca
stala si¢ mniej meczaca, bowiem postep tech-
niczny i technologiczny przyczynit si¢ do wzro-
stu jej tempa, powoduje on takze konieczno$é
ciaglego uczenia si¢ pracownikéw. Mozna za-
uwazy¢, ze postep techniczny i technologiczny
nie zmniejsza niezbednego zaangazowania wy-
konawcy pracy.

Sfera obowiazkéw rodzinnych i zwigzanych
z wlasnym rozwojem obejmuje prace domowe,
opieke nad dzieémi i osobami starszymi, a nie-
kiedy tez dzialalno$¢ zwigzang z ksztatlceniem
si¢ we wlasnym zakresie [Borkowska 2011, s. 18].
Zakres tych obowiazkéw i sposob ich wykony-
wania determinowany jest miedzy innymi sytu-
acja osobista, rodzinna, materialng i finansowa
cztowieka.

Dojazdy do pracy i z pracy zajmuja niekiedy
pracownikom i kilka godzin dziennie, uzasad-
nione jest zatem analizowanie ich w odniesieniu
do problemu réwnowagi praca- zycie. Juz w 1956
roku, tak pisano: ,jest to najbardziej rzucajacy
si¢ w oczy fakt w nowoczesnej pracy, (...) wiel-
kie masy sity roboczej musza by¢ przewozone
na wspolne miejsce pracy. (...) Obliczenia w ka-
tegoriach samych rynkowych kosztéw nie zmusza
przedsicbiorstwa do wziecia pod uwage takich
elementéw, jak czas zuzyty na dojazd do pra-
cy i powr6t z pracy czy koszt utrzymania drog
wzglednie Srodkéw komunikacji, ktére pokrywa
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albo sam pracownik albo cata spotecznos$é w for-
mie podatkéw. W swojej podrézy do pracy iz pra-
cy robotnik jest niewolnikiem czasu” [Bell 1957, s.
20-21]. Po ponad sze§¢dziesigciu latach problem
dojazdéw do pracy nasilit sie. Obecnie sa one
szczegblnie uciazliwe i czasochtonne w duzych
aglomeracjach miejskich. Ponadto, ro$nie odse-
tek pracownikéw, ktérym zabierajag one ponad
trzy godziny dziennie [Borkowska 2011, s. 18].
Mozna domniemywac réwniez, ze wzrostowi ilo-
Sci czasu poswiecanego na dojazdy towarzyszy
wzrost kosztéw z nimi zwiazanych. Dluzszy czas
dojazdéw wymaga tez najczesciej zwickszonego
wysitku, prowadzi do pojawienia si¢ negatywnych
emocji (takich jak frustracja), co negatywnie od-
dziatuje na pozostale sfery zycia.

Sfera rekreacji i wypoczynku pozytywnie ko-
reluje z elementem potencjalu pracy jakim jest
zdrowie pracownika. Zdrowie, zgodnie z defini-
cja WHO, to nie tylko ,,catkowity brak choroby
czy niepetnosprawnosci, ale takze stan petnego,
fizycznego, umystowego i spotecznego dobrosta-
nu (dobrego samopoczucia)” [Obolewicz 2014, s.
12]. Poniewaz sfera rekreacji obejmowaé moze
bardzo r6zne aktywnosci, poprzez rekreacje
sportowa, obcowanie z kulturg i sztuka (takze
kulinarna), majsterkowanie, za podstawe od-
roznienia jej od pozostatych sfer przyjmuje si¢
dobrowolnos¢ podejmowania dziatan, realizo-
wanie ich z przyjemnoscia w czasie wolnym, bez
motywow finansowych, a dziatania sa spotecznie
akceptowane [Napierata, Muszkieta 2011, s. 28].
Dlatego tez niekiedy w ramach tej sfery zycia
podejmowane sa tez prace charytatywne i spo-
feczne, cho¢ gléwne formy rekreacji to rekreacja
fizyczna (ruchowa), twdrcza i kulturalno- rozryw-
kowa [Napierata, Muszkieta 2011, s. 34].

Réwnowaga praca-zycie oznacza, ze po-
szczegdlne sfery nie absorbuja pozostatych
[Bukowska 2013, s. 76]. Niektorzy autorzy zwra-
caja uwage tez na to, ze stan rownowagi oznacza
zarazem jednakowq satysfakcje z rél petnionych
w roznych sferach zycia [Greenhaus, Collins,
Shaw 2003, s. 513]. Réwnowaga ta, przez jedne-
go z autoréw okreslona jako ,,synergia pomiedzy
produktywnym zyciem rodzinnym i produktyw-
nym zyciem zawodowym”, jest coraz trudniejsza
do osiagnigcia, miedzy innymi z tego powodu,
ze granice pomiedzy praca a rodzing stopniowo
zanikajg [Senge 1998, s. 303]. W efekcie, czto-
wiek doswiadcza wspomnianego wczesniej kon-
fliktu, polegajacego na tym, ze pelnienie roli
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w jednej sferze zycia utrudnia petnienie rél w in-
nych sferach [Poelmans, Odle-Dusseau, Beham
2009, s. 184]. Nie jest to jednak problem nowy,
bowiem na potrzeb¢ réwnowagi zwracano uwa-
ge juz na poczatku lat 80. XX wieku, gdy jeden
z autor6éw pisal: ,Praca (...) nie moze wylaczac
pracownika z wypetniania innych jego ludzkich
zadan, a wiec z udziatu w zyciu rodzinnym, oby-
watelskim, religijnym, kulturalnym, towarzy-
skim itp.” [Majka 1982, s. 161].

Rozszerzanie si¢ poszczegdlnych sfer na po-
zostate, ma swoje Zrddlo przede wszystkim
w ograniczonym zasobie czasu. Dlatego prio-
rytetowo sa traktowane te spoSrdd nich, ktore
postrzegane sa przez pryzmat obowigzku badz
koniecznosci [Bukowska 2013, s. 76]. Jednak
ograniczony zasob czasu nie jest jedynym czyn-
nikiem przyczyniajacym si¢ do zachwiania
réwnowagi praca- zycie. W jednej z publikacji
zwrdcono bowiem uwage, ze 6w brak réwnowa-
gi moze by¢ efektem konfliktu wartosci prefe-
rowanych w réznych sferach zycia [Senge 1998,
s. 305]. Czynnikami, ktére réwnowage moga
zaburzy¢ sa réwniez stres, zachowania oraz za-
angazowanie [Poelmans, Odle-Dusseau, Beham
2009, s. 184-185; Greenhaus, Beutell 1985, s. 77,
Greenhauss, Collins, Shaw 2003, s. 512].

Tym niemniej, zauwazono, ze zaangazowanie
czlowieka w wiele sfer zycia i pelnienie licznych
rol, przyczynia si¢ do generowania spotecznych
i ekonomicznych zasobow. Dzieje sie tak, po-
niewaz dochodzi do zwigkszenia spotecznego
wsparcia, rosna mozliwosci osiagniecia suk-
cesu, co w konsekwencji powoduje wzrost po-
czucia wlasnej wartoSci i poprawg samooceny
[Poelmans, Odle-Dusseau, Beham 2009, s. 184].
Dodatkowo, do§wiadczenia pozyskane w zwigz-
ku z petnieniem jednej roli, wykorzysta¢ mozna
w trakcie petnienia innej. Innymi stowy, pelnie-
nie wielu rél w zyciu wzbogaca cztowieka.

Jakos¢ zycia-istota i ocena

Zycie cztowieka jest jedna z licznych kategorii
poddawanych warto$ciowaniu w kontekscie ja-
kos$ci. Naukowcy proponuja rézne interpretacje
pojecia ,jako$¢ zycia”, ktére przypisa¢ mozna
do nastepujacych kategorii definicji [Btaszczyk,
Januszkiewicz, Smigielski 2006, s. 12]:

* cksponujacych oczekiwania cztowieka wo-
bec poszczegélnych aspektéw zycia, np.
dobrostanu (stanu ducha) i dobrobytu (sta-
nu ciata);
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Tabela 1. Elementy sktadowe jakoSci zycia

Autor

Kategorie czastkowe jakoSci zycia

Zrodio

Sfera jakoSci zycia:
* psychicznego

* somatycznego
R. Kolman ¢ siedliskowego

* rodzinnego
 funkcjonalnego
* Srodowiskowego

[Kolman 2009, s. 154]

Cechy zycia:

1 1
J- Majka e spoteczno-kulturowe

* psychologiczno-moralne

¢ techniczno-ekonomiczne

[/Blaszczyk, Januszkiewicz,
Smigielski 20006, s. 20];
[Majka 1982, s. 140]

* spoteczne
* materialne
J. Czapinski, T. Panek | ¢ srodowiskowe
z zespotem * zdrowotne

Z pracy)

Dziedziny i wymiary zycia:

e inne (np. zadowolenie z wlasnych osia-
gnigé, ze sposobu spedzania wolnego czasu,

[Diagnoza spoteczna... 2012,
5. 171-172]

* koszty zycia

e kultura i czas wolny
* gospodarka

e Srodowisko

* wolnos¢

* zdrowie

e infrastruktura

,The Economist” 2010

 klimat

Kategorie oceny jakos$ci zycia:

* bezpieczenstwo i ryzyko

www.internationalliving.com,
[22.01.2015]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

e ktadacych nacisk na dokonywany przez
jednostke proces oceniania jakoSci zycia;

* wskazujacych na wynik poréwnan ocze-
kiwan z obiektywnymi cechami zycia
jednostki.

Badacze zauwazaja, ze swoim zasiegiem proble-
matyka jakosci zycia obejmuje to wszystko, z czym
cztowiek styka si¢ na co dzien [Kolman 2009,
s. 142]. Na potrzeby badan dokonuja wiec dekom-
pozycji ogélnej kategorii ,,jakos$¢ zycia” na katego-
rie czastkowe. Przyktady prezentuje tabela 1.

Prezentowane w tabeli 1 sktadowe jakoSci zy-

cia r6znig si¢ nie tylko ze wzgledu na ich istote,

! Autorstwo tej klasyfikacji przypisuje si¢ J. Majce
[Btaszczyk, Januszkiewicz, Smigielski 2006, s. 20], jed-
nakze wskazywany autor klasyfikacji tej dokonat w od-
niesieniu do pracy, okreslajac wymienione czynniki
jako jej aspekty [Majka 1982, s. 140].

ale tez z tego powodu, ze odnosza si¢ albo do ja-
koSci zycia opisywanej w sensie instytucjonal-
nym, za pomoca wskaznikéw makroekonomicz-
nych i makrospotecznych [Diagnoza spoteczna...
2012, s. 14], albo do jakosci zycia odczuwane;j
przez jednostke.

W pierwszym przypadku jako$¢ zycia uznac
mozna za kategori¢ obiektywna, w drugim za$
staje si¢ ona kategorig subiektywna. Wymiar
obiektywny jakosci zycia dotyczy ,,obiektywnych
wartosci cech lub budowanych na ich podstawie
wskaznikéw opisujacych jakos¢ zycia” [Borys
2004, s. 63]. Subiektywna jako$¢ zycia jest in-
terpretowana natomiast jako odczuwany stan
szczeScia, satysfakcji, ale obejmuje tez czyn-
niki wywotujace te stany [Borys 2004, s. 66].
Subiektywne postrzeganie jakoSci zycia determi-
nowane jest postawami i potrzebami jednostki,
gdyz to one okreslaja znaczenie komponentow
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tej jakosci oraz odbior ich stanéw. J. Czapinski
wskazuje w tym kontek$cie na uwarunkowang
genetycznie wole zycia [Diagnoza spofeczna...
2012, s. 185].

Prowadzone pomiary jakoSci zycia i poczu-
cia jakosci zycia wykorzystuja obiektywny lub
subiektywny wymiar jakoSci. Pomiaru jakoSci
zycia dokonuje si¢ zatem w oparciu o wskaz-
niki makroekonomiczne i makrospoteczne,
a przykltadem jest Quality of Life Index, stuzacy
do okreslania jakoSci zycia w danym kraju [www.
internationalliving.com, 22.01.2015].

Mierzy¢ mozna jednak nie tylko obiek-
tywna jakoS$¢ zycia, ale i subiektywna. Jedna
z propozycji w tym zakresie jest wykorzysta-
nie do pomiaru pytania ,jak oceniasz swoje
zycie?”. Odpowiedzia na to pytanie jest 7 par
przeciwstawnych okreSlen, to jest: nudne- in-
teresujace, przygnebiajace- warto$ciowe, pu-
ste- pelne, beznadziejne- optymistyczne, roz-
czarowujace- satysfakcjonujace, trudne- latwe,
ograniczone- wolne. Do kazdej z par okreSlen
przypisano pigciostopniowa skale, gdzie 1 od-
powiada okreSleniu negatywnemu, a 5 pozytyw-
nemu [Greenhaus, Collins, Shaw 2003, s. 519].
Nie uwzgledniono tu zatem dziedzin (sfer) zycia,
co wydaje si¢ istotnym mankamentem metody.

Sposéb pomiaru poczucia jakosci zycia za-
proponowat tez tworca kwalitologii — R. Kolman
[2009, s. 176]. Wedtug niego, wykorzysta¢ mozna
do pomiaru nastepujacy wzor:

WZO = 0,0042 (5,38RO + 3,84PS + 2,74UM
+ 1,96ZD + 1,4SD +LO)

gdzie:

WZO - poziom jakosci zycia przyrownywany

do wzorca interpretacji stanow,

RO - jakosci zycia rodzinnego,

PS - jakosci zycia psychicznego,

UM - jakosci zycia funkcjonalnego,

ZD - jakoSci zycia somatycznego,

SD - jakosci zycia Srodowiskowego,

LO - jako$¢ zycia siedliskowego.
Poszczegblne parametry wyznaczane sg, podob-
nie jak w poprzednim przykladzie, na podstawie
badania kwestionariuszowego, a samo badanie
przewidziane jest jako punkt wyjscia do dosko-
nalenia jakosci zycia. Istotne jest bowiem, ze ja-
kos§¢ zycia ma charakter dynamiczny, a zmiany
ktore jej dotycza sa tez determinowane przez
czlowieka. Moga by¢ one nawet efektem celowe-
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go dziatania czlowieka, co oznacza, ze nieodpo-
wiadajaca jednostce jakoS$¢ zycia moze stac si¢
impulsem do jej poprawy.

Zaleznosc jakosci zycia od osiagane;j
rOwnowagi praca-zycie

W literaturze przedmiotu wyrazane bywa prze-
konanie o tym, ze brak réwnowagi praca- zy-
cie ma negatywne konsekwencje dla jakosci
zycia [Poelmans, Odle-Dusseau, Beham 2009,
s. 188]. Przekonanie to wynika z negatywnych
skutkéw owego braku rownowagi, doSwiadcza-
nych przez spoteczenstwo, organizacje oraz
pracownika [Borkowska 2011, s. 20]. W niniej-
szych rozwazaniach istotny jest wptyw konflik-
tu praca-zycie na pracownika i wskazuje sie
w zwigzku z tym na: stres, pogorszenie stanu
zdrowia fizycznego i psychicznego, konflikty
i ostabienie wigzi w rodzinie (albo innej zanie-
dbanej grupie spotecznej), natogi, zmniejszenie
poczucia bezpieczenstwa, odkladanie decyzji
o posiadaniu dzieci na pdznie;.

Jednakze konsekwencje braku réwnowagi
zaleza od tego, ktora sfera zycia dominuje oraz
jakie zasoby sa angazowane w role w niej petl-
niona. Takie wnioski wynikaja z badan przepro-
wadzonych w Stanach Zjednoczonych. Trzeba
jednak podkresli¢, ze w badaniach analizowano
rownowage miedzy sfera pracy i zycia rodzinne-
go. Pominiete zostaly zupelnie dojazdy do pracy
oraz rekreacja, jak wspomniano wczesniej, eks-
ponowane przez polskich badaczy. Jakos$¢ zycia
(a whasciwie poczucie jakosci zycia) byla oceniana
ogolnie, bez uwzglednienia poszczegdlnych jego
aspektow. Z badan tych wynikaja nastepujace
whnioski [Greenhaus, Collins, Shaw 2003, s. 520]:

* ogoblne zaangazowanie w petnienie rél po-
zytywnie wptywa na jakos¢ zycia;

* osoby osiagajace rownowage nie maja po-
czucia wyzszej jakosci zycia od os6b do-
Swiadczajacych braku réwnowagi;

* jednostki angazujace relatywnie mato cza-
su w sfere pracy i rodziny doswiadczaja
wysokiej jakoSci zycia, niezaleznie od tego,
jak dziela 6w czas (mozna domniemy-
waé, ze wiecej czasu angazuja one w sfe-
re rekreacji i wypoczynku i stad czerpia
satysfakcje);

e jesli na sfere pracy i zycia rodzinnego
poswigcane jest duzo czasu, to poczucie
najwyzszej jakosci zycia maja osoby, kto-
re wigcej czasu poswiecaja rodzinie, na-
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stepne sa te, ktore w tym zakresie osiagaja
rownowage, za$ najnizej jako$¢ swojego
zycia oceniajg te osoby, ktore wiecej czasu
poswigcaja pracy niz rodzinie. Podobnego
spostrzezenia  dokonat zapewne R.
Kolman, ktéry proponujac wzor na okre-
Slenie jakoSci zycia, wyzsza wage przypisat
jakosci zycia rodzinnego (5,38) anizeli ja-
kosci zycia funkcjonalnego (2,74).
Okazuje si¢ zatem, ze relacja rownowagi pra-
ca-zycie i jakoSci zycia nie jest tak oczywi-
sta i jednoznaczna, jakby si¢ moglo wydawac.
Z pewnoScia nie mozna stwierdzic, ze osiagnie-
cie stanu réwnowagi bedzie miato pozytywny
wptyw na poprawe jakosci zycia. Mozliwe jest za-
tem, ze brakowi rownowagi towarzyszy¢ bedzie
poprawa jakosci zycia, bowiem majoryzowanie
wybranych sfer prowadzi¢ moze do podnoszenia
wskaznikéw czastkowych jakoSci zycia. Mozna
sie zatem zastanawiaé, czy pracownicy faktycz-
nie daza do osiggniecia rownowagi i czy stan jej
braku mozna okre§la¢ mianem konfliktu.
Warto tez zwréci¢ uwage na kwestie czyn-
nikéw decydujacych o jakosci zycia. Okazuje
sie, ze zaréwno w badaniach prowadzonych
w Stanach Zjednoczonych, jak i w Polsce,
obiektywnym predyktorem majacym rzeczywi-
sty zwiazek z jakoScia zycia jest wiek badanych
0sob. Jest jednak istotna réznica migdzy wyni-
kami wskazanych badan, bowiem w Polsce, im
kto$ jest starszy, tym gorsza jest jego kondycja
psychiczna i gorzej ocenia jako$¢ swojego zycia
[Diagnoza spoteczna... 2012, s. 177]. W Stanach
Zjednoczonych kierunek zaleznosci jest odwrot-
ny, wraz z wiekiem poprawia si¢ poczucie jakoSci
zycia [Greenhaus, Collins, Shaw 2003, s. 520].
Wsréd najwazniejszych obiektywnych wy-
znacznikéw jakoSci zycia znalazly si¢ w kolejno-
Sci: matzenstwo, dochéd na osobe na tej same;j
pozycji co alkoholizm (negatywnie skorelowa-
ny z jakoscig zycia) i liczba przyjaciol. Kazdy
z nich wigza¢ mozna z inna sfera zycia, ale fakt,
ze malzenstwo znalazlo si¢ na drugim miejscu
wsérod predyktoréw jakoSci zycia, tlumaczyé
moze, dlaczego poswigcanie wigkszej ilosci
czasu rodzinie anizeli pracy powoduje wzrost
poczucia jakosci zycia. Co ciekawe, warunki
mieszkaniowe, ktorych cheé poprawy moze byé
bodzcem do wickszego zaangazowania w prace,
majg znikomy wpltyw na jakoS¢ zycia (réwniez
R. Kolman jakosci zycia siedliskowego przypisat
najnizsza wage).

Wyjasniajac zaobserwowane relacje réwno-
wagi praca- zycie i jakoSci zycia, powolac sie
mozna na charakterystyczne dla jednostki spo-
soby doswiadczania satysfakcji w zyciu, utoz-
samianej niekiedy z subiektywnym poczuciem
jakoSci zycia. Chodzi tu o podejscia spillover,
segmentacji oraz kompensacyjne [Sirgy, Efraty,
Siegel, Dong-Jin 2001, s. 244-245]. Osoby do-
Swiadczajace satysfakcji zgodnie z koncepcja
spillover (skutkow ubocznych, ,;rozlewania sig”),
skutki satysfakcji z jednego obszaru zycia odnaj-
duja i w satysfakcji zwigzanej z innymi obszara-
mi. Spillover moze mie¢ charakter poziomy lub
pionowy. W przypadku poziomego, satysfakcja
z jednej dziedziny oddzialuje na dziedziny sa-
siednie (np. praca- rodzina- wypoczynek- fi-
nanse). Koncepcja pionowego spillover opiera
sie na zatozeniu, ze satysfakcja przybiera uktad
hierarchiczny, na szczycie zawsze znajduje si¢
satysfakcja ogdlna. Na odmienne prawidtowosci
wskazuje koncepcja segmentacji, ktora zaklada,
ze efekt rozprzestrzeniania si¢ satysfakcji badz
jej braku moze by¢ zablokowany. Przyktadowo,
jesli cztowiek odczuwa niezadowolenie z pracy,
moze chroni¢ pozostale sfery zycia przed nega-
tywnymi uczuciami. W literaturze przedmiotu
przedstawiono takze koncepcje kompensacyj-
nego ujecia satysfakcji, w mysl ktérego cztowiek
dazy do osiggniecia stanu réwnowagi pomie-
dzy satysfakcja czerpana z réznych sfer zycia.
Niezadowolenie z jednej, probuje rekompenso-
wac satysfakcja z innej. Przyktadowo, cztowiek
bardzo niezadowolony z jakosci swojego zycia
zawodowego moze angazowac si¢ w dziatalnos¢
charytatywna i z niej czerpac rado$¢. W Swie-
tle przedstawionych informacji uzna¢ mozna,
ze nieuzasadnione jest zalozenie, Ze stan row-
nowagi praca-zycie oznacza tez jednakowa sa-
tysfakcje z réznych sfer zycia, bowiem dziataé
moga opisane mechanizmy zwigzane z satysfak-
cja, bedace moderatorami zgodnosci pomiedzy
rownowagg a jakoScia zycia.

Reasumujac mozna zatem uznaé, ze pracow-
nik pomimo braku réwnowagi praca-zycie od-
czuwaé moze szczescie i satysfakcje, utozsamia-
ne z subiektywnym wymiarem jakoSci zycia.

Podsumowanie

Petniac rézne role zyciowe, zwiazane ze sfera
pracy, rodziny, dojazdéw do pracy oraz rekre-
acji, cztowiek moze doswiadczac¢ badz to réw-
nowagi, badZ jej braku, albo nawet konfliktu.
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Cho¢ na pozér wydawac by si¢ moglo, ze stan
réwnowagi prowadzi do poprawy poczucia jako-
Sci zycia, nie potwierdzaja tego przeprowadzone
badania. Okazuje si¢ bowiem, ze jesli uwzgledni
sie zasOb czasu angazowanego w petnione role,
to poczucie najwyzszej jakoSci zycia majq pra-
cownicy, ktorzy wiecej tego zasobu poswiecaja

rodzinie anizeli pracy. Zauwazy¢ jednak moz-
na, ze konieczne sa dalsze badania dotyczace
wskazanego problemu, uwzgledniajace sfery re-
kreacji oraz dojazdéw do pracy, a jako$¢ zycia
z tym zwiazana rozpatrujace z uwzglednieniem
jej komponentow.
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REFLECTED-BASED-SELF JAKO PRZYKLAD KONCEPC]I
POZYTYWNYCH ZACHOWAN — ZAKRES I MOZLIWOSCI
WYKORZYSTANIA

Wstep

Wspélczesnie mamy do czynienia z permanent-
nymi zmianami w przestrzeni organizacyjnej. Za
najbardziej strategiczne w organizacji uwaza si¢
zasoby ludzkie, dlatego ich zachowania podlega-
ja analizie, diagnozie i interpretacji. To wlasnie
zasobom ludzkim w organizacji przypisuje si¢
szczegllna role, poniewaz wptywaja na jej funk-
cjonowanie. Coraz czeSciej w doskonaleniu zaso-
boéw ludzkich siega sie rowniez po takie koncepcje
i narzedzia, ktére moga przyczynic¢ si¢ do budo-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej i znalezie-
nia ,,ztotego srodka” do zarzadzania organizacja.
Jedna z takich koncepc;ji sa wiasnie pozytywne za-
chowania. Te zachowania zdaniem B. Kozusznik
koncentruja sie na rozumieniu i modyfikacji za-
chowan organizacyjnych od strony psychologii
pozytywnej, ktdra stara si¢ je zrozumie¢ i zbadac.
Stuza one indywidualnej i organizacyjnej efek-
tywnosci, indywidualnemu rozwojowi pracowni-
ka, uczeniu si¢ oraz sprzyjaja podmiotowosci pra-
cownika [Kozusznik 2014, s. 32].

Wilasnie podmiotowo§¢ pracownika jest
w kregu zainteresowan badaczy pozytywnych
zachowan w organizacji, ktorzy skupiaja si¢ nie
tylko na pozytywnych emocjach w miejscu pra-
cy, ale takze na identyfikowaniu przez jednostke
mocnych stron. Ta idea stata si¢ natomiast pod-
stawg do opracowania koncepcji a wraz z nig na-
rzedzia badawczego — reflected-based-self. Biorac
pod uwage powyzsze rozwazania celem pracy
uczyniono scharakteryzowanie reflected-based-
-self jako przyktadu koncepcji pozytywnych
zachowan w organizacji'. Wskazano réwniez
na zakres i potencjalne mozliwosci wykorzysta-
nia tej koncepcji w innych teoriach odnoszacych
sie do rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi.

“Uniwersytet £.odzki

Pozytywne zachowania w organizacjach

Pozytywne zachowania w  organizacjach
(Positive Organizational Behaviour) jest jedna
z najszybszych rozwijajacych si¢ dziedzin badan
w ramach zachowan organizacyjnych [Robbins,
Judge 2012, s. 36]. Wchodza one w sktad nur-
tow pozytywnej teorii zarzadzania [Bolino,
Klotz, Turnley, Harvey 2013, s. 542], ktora jako
nowy obszar wiedzy w naukach o zarzadzaniu
ma swoje korzenie w powotaniu w 2002 roku
Center for Positive Organizational Scholarship
przy Uniwersytecie Michigan oraz w opubli-
kowaniu gtéwnych zalozen tej koncepcji przez
K.S. Camerona, J. E. Duttona i R.E. Quinna.
Wymienieni wyzej badacze koncentruja sie
na pozytywnych aspektach organizacji, suge-
rujac ich poznanie i zrozumienie, tego co jest
w niej dobrego [Zymonik, 2007, s 10]. Koncepcja
ta interpretowana jest zatem jako ,takie stany,
poziomy i konfiguracje zasobéw organizaciji,
ktére pobudzaja pozytywna kulture organiza-
cyjna, pozytywny klimat organizacji oraz stymu-
luja prorozwojowe zachowania pracownikow”
[Stankiewicz 2010, s. 291]. Definicja ta zwraca
uwage na pozytywne oddzialywania organizacji
na pracownika, wptywajac tym samym na jego
zachowania.

Pozytywne zachowania w organizacji zo-
rientowane s3a na mocne strony zasobow
ludzkich oraz ich zdolnosci psychologiczne,
ktére moga by¢ mierzone, doskonalone i efek-
tywnie zarzadzane w celu poprawy wydajnosci
w miejscu pracy [Luthans, 2002, s. 54]. Z kolei
D. Peyrat-Guillard i A. Glinska-Newes pozy-
tywne zachowania organizacyjne uwazaja za
efekt oddziatywania pozytywnego potencjatu
organizacji na pozytywna kulture organizacyjna

"Publikacja powstata w ramach projektu ,,Wielowymiarowa Analiza Zachowan Organizacyjnych (WAZO) — metody-
ka i narzedzia pomiaru”, nr projektu 2013/09/B/HS4/02722. Projekt finansowany przez Narodowe Centrum Nauki,

Kierownik projektu dr Katarzyna Januszkiewicz.
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i pozytywny klimat organizacyjny, przyczyniaja-
ce si¢ do rozwoju organizacji [Peyrat-Guillard,
Glinska-Newes 2010, s. 50].

W centrum zainteresowan pozytywnych za-
chowan w organizacji umieszczony jest zatem
czlowiek jako kreator kapitatu intelektualnego,
ukazujac jego dobrg strone oraz koncentrujac
si¢ na pozytywnych emocjach i odczuciach. Jest
to zwiazane z tym, ze omawiana koncepcja na-
wiazujac do psychologii pozytywnej Martina
Seligmana, odwotuje si¢ do dobrostanu cztowie-
ka [Seligman, Csikszentmihalyi 2000].

Podstawa za$§ dobrostanu psychicznego jed-
nostki, a takze poSrednio Zrédlem jej sukcesow
W miejscu pracy jest pozytywny kapitat psycho-
logiczny (PsyCap) [Moczydtowska, Kowalewski
2014, s. 63]. Definiowany jest on jako indywidu-
alny, pozytywny psychologiczny stan rozwoju
jednostki sktadajacy sie ze skutecznosci, optymi-
zmu, nadziei i odpornoSci psychicznej [Luthans,
Youssef, Avolio 2007, s. 3]. Kapitat psycholo-
giczny ma za zadanie ttumaczenie w szerokim
kontekscie pozytywnych zachowan ludzi w miej-
scu pracy [Zbierowski 2012, s.77]. Liczne za$
badania wykazaty, ze pozytywny kapitat psycho-
logiczny wplywa w sposéb pozytywny na posta-
wy w pracy, zachowania i efekty organizacyjne
[Youssef, Luthans 2012, Wojtczuk-Turek 2012].

Istota pozytywnych zachowan w organiza-
cji jest zatem zdaniem A. Gliniskiej-Newes i R.
Haffera koncentracja na pozytywnych emo-
cjach i zjawiskach zachodzacych w organizacji.
W szczegdlnosci chodzi o zjawiska zwigzane
z przezywaniem przez pracownikéw pozytyw-
nych stanéw emocjonalnych. Wazne sa takze
pozytywne aspekty dynamiki grupowej (takie
jak na przyktad tworzenie si¢ pozytywnych re-
lacji interpersonalnych i wzajemnego zaufania)
oraz procesy tworcze (generatywne). W ramach
pozytywnego paradygmatu organizacji zjawi-
ska te traktowane sg jako fundamentalne Zré-
dto sukcesu wspolczesnych organizacji [Haffer,
Glinska-Newes 2013, s. 92].

Pozytywne zachowania w organizacji pomi-
mo, iz skupiaja si¢ na pozytywnych emocjach
i zjawiskach w miejscu pracy to pomagaja w wy-
jas$nianiu réznych mechanizméw w wymiarze
indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym.
Podobnie jak zachowania organizacyjne, ktore
najczesciej opisywane sa przez pryzmat trzech
wyznacznikow: jednostki, grupy i systemu or-
ganizacyjnego [Robbins, Judge 2012, s. 24],
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postrzegane sa jako podmioty zalezne od sie-
bie, czyli to, co si¢ dzieje na jednym poziomie
wplywa na inne. Mozna méwi¢ o wzajemnych
relacjach. Zatem przyktadem takich relacji
na trzech poziomach bedzie najpierw indywi-
dualny pracownik, ktory poprzez optymistyczne
podejscie do proceséw pracy i wewnetrzng mo-
tywacje moze wywota¢ harmonijne relacje wsréd
jego cztonkow zespotu i inspirowac do lepszego
wykonania pracy. Nastepnie pozytywne zacho-
wania zespotu oddzialywaja na praktyki przy-
wddcze, podstawowe wartosci, ktérymi kieruje
sie organizacja oraz wspieraja jej etyczna kultu-
re [Froman 2010, s. 65].

Nalezy jednak zauwazyC, ze pozytywne za-
chowania w organizacji nie koncentruja si¢
na tym jak wyeliminowac¢ wszelkie zachowa-
nia patologiczne. Takie dzialania utrudnia-
ja bowiem osiagniecie stanéw pozytywnych.
Skupiaja si¢ natomiast na posiadanych talentach
i mocnych stronach jednostki [Glinska-Newe$§
2010, s. 39]. W tym aspekcie w charakteryzo-
wany trend niewatpliwie wpisuje si¢ koncepcja
reflected-based-self.

Koncepcja reflected-based-self —
zalozenia teoretyczne

Koncepcja  reflected-based-self  definiowana
jest jako poznawcza (kognitywna) reprezen-
tacja cech i wihaSciwosci jednostki [Roberts,
Dutton, Spreitzer, Heaphy, Quinn 2005, s. 713].
Okreslana jest jako ,,odbicie najlepszej osobo-
wosci wlasnej” — proszac pracownikow o opisa-
nie sytuacji, w ktérych ,,osobiScie byli najlep-
si”, umozliwia im zrozumienie jak wykorzystaé
ich mocne strony [Robbins, Judge 2012, s. 37].
Utatwia ona rozwoj jednostki w zakresie samo-
dzielnego doskonalenia uczenia si¢ i dazenia
do celow. W tym aspekcie nalezy zatem okre-
§li¢ swoj portret, ktéry budowany jest w oparciu
o doswiadczenia innych oséb lub o wtasne ob-
serwacje w procesie uczenia badz przez refleksje
[Ghaye, Lee, Shaw, Chesterfield 2009, s. 385].
Autorzy koncepcji zauwazyli, ze czltowiek
przez cate swoje zycie, bez wigkszej Swiadomej
uwagi tworzy wlasny portret, ktéry zmienia si¢
jednak pod wpltywem zmian. Ma ona réwniez
na celu przypomnienia sobie kim jesteSmy i kim
mozemy si¢ sta¢. Dlatego koncepcja ta nazywa
sie ,,odzwierciedlenie najlepszy-ja”. Stowo za§
wreflected” ma za zadanie podkre§li¢, iz auto-
portret jednostki opiera si¢ na jej percepcji i per-
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cepcji 0s6b ja otaczajacych [Roberts, Dutton,
Spreitzer, Heaphy, Quinn 2005, s. 712].

Stworzona koncepcja ma réwniez na celu
ukazac¢, w jaki spos6b mozna stworzy¢ swdj au-
toportret przez zmiang struktury wiedzy, jaka
ta jednostka posiada. Autoportret powstaje bo-
wiem poprzez doswiadczenia spoteczne, ktore
nabywane sa w wyniku intrapsychicznych i inter-
personalnych procesow. Laczac za$ teorie zmia-
ny jednostki z teoriami doskonalenia zasobéw
ludzkich, koncepcja reflected-based-self wskazu-
je na jej wazne znaczenie dla organizacji pracy,
wptywajac na zdolnosci ludzi poprzez ich samo-
realizacje [Roberts, Dutton, Spreitzer, Heaphy,
Quinn 2005, s. 712].

Istnieja takze trzy sposoby aby stac sie wyjat-
kowym w mysl koncepcji RBS. Naleza do nich:
zwigkszenie uktadu mozliwosci wlasnego Ja,
poszerzenie spotecznych kontaktéw oraz zwick-
szenie osobistej ekspresji [Roberts, Dutton,
Spreitzer, Heaphy, Quinn 2005, s. 724].

Koncepcja ta pokazuje réwniez, w jaki spo-
sOb pracownicy moga rozwija¢ swodj wlasny
potencjal [Seligman, Csikszentmihalyi 2000].
Nawiazuje ona zatem w tym zakresie do pozy-
tywnych zachowan organizacji koncentrujac si¢
na pozytywnych — mocnych stronach jednost-
ki w procesie pracy. Ich rozwijanie jest réw-
niez zgodne z autowaloryzacja, ktéra dochodzi
do skutku podczas formulowania pozytywnych
sadow na temat wlasnej osoby oraz zlozonych
i rozbudowanych mechanizméw psychologicz-
nych takich jak: poréwnanie spoteczne, reduko-
wanie dysonansu czy autoafirmacji [Wojciszke
2012, s. 155].

Aby zatem okre§li¢ mocne strony jednostki
koncepcja reflected-based-self proponuje cztero-
etapowe narzedzie [Roberts, Spreitzer, Dutton,
Quinn, Heaphy, Barker 2005; http:/www.mind-
tools.com/pages/article/newCDV_61.htm].

Krok pierwszy polega na przeprowadzeniu an-
kiety wsrdd grupy sktadajacej sie z aktualnych
i bytych kolegdw, przyjaciot i cztonkéw rodziny.
Nastepnie prosi si¢ ich, aby pomysleli i wskazali
mocne strony danej jednostki i poparli je przy-
ktadem. Wskazane mocne strony nie musza by¢
zwiazane ze sfera zawodowa. Jednak jesli dany
pracownik nie jest na przyktad zadowolony
z obecnej sytuacji w pracy to istotne jest uzy-
skanie takich informacji zwrotnych od oséb po-
chodzacych z zewnetrznego Srodowiska pracy,
poniewaz moga one okresli¢ rzeczywiste zalety

danej jednostki, ktore nie moze ona uzewnetrz-
ni¢ w miejscu pracy.

Krok drugi zwiazany jest z umiejetnoscia
powiazania wszystkich tematow uzyskanych
w trakcie ankiety. Niektore z nich moga od-
zwierciedla¢ mocne strony jednostki, inne za$
moga by¢ bez znaczenia.

Krok trzeci zaktada napisanie (kompozycja
profilu) przez jednostke¢ swoich mocnych stron
w kilku punktach. Nalezy jednak podkreslic,
ze profil ten nie bedzie kompletny pod wzgle-
dem psychologicznym i kognitywnym. Z tej listy
jednostka bedzie mogta korzystaé¢ w przysztosci
na dwa sposoby: do realizacji przysztych dziatan
lub odbudowania pewnosci siebie, gdy bedzie
w trudnej sytuacji.

Krok czwarty polega na identyfikacji - jak
jednostka moze wykorzystac (grac) swoje moc-
ne strony, przeprojektowaé swoj profil badz za-
stanowieniu si¢ nad petniong aktualnie rola.
Natomiast w przypadku, jesli jednostka uzna,
ze pelniona rola nie uwzglednia jej mocnych
stron, wowczas powinna dostosowaé charak-
ter swojej pracy do wilasnych mocnych stron.
Na przyklad, gdy pracownik spedza wicksza
cz¢$¢ dnia na pisaniu raportéw, nalezy zastano-
wic sie czy jest moze kto§ w zespole, kto bedzie
lepiej predestynowany do tej czynnoSci.

Opisane wyzej narzedzie pomaga w identyfi-
kacji mocnych stron jednostki. Nie jest to jednak
wedlug autoréw zamienne narzedzie dla trady-
cyjnego podejscia do oceny, poniewaz skupia si¢
ono na wiodacych obszarach jednostki, a nie tylko
na kompetencjach. Wazne jest réwniez, aby narze-
dzie to zostato wykonane w innym okresie niz do-
konywana ocena pracownicza [http:/www.mind-
tools.com/pages/article/newCDV_61.htm], gdyz
moze wptynaé na jej rzetelno$¢ i obiektywizm.

Zastosowanie koncepcji reflected-based-
self — zakres 1 mozliwosci wykorzystania

Zastosowanie koncepcji reflected-based-self
jest zgodne z podejSciem psychologii pozytyw-
nej, ktéra sprzyja afirmacji, podmiotowosci
jednostki i zaktada optymistyczna perspektywe
funkcjonowania organizacji. Umozliwia ona
okreslenie mocnych stron ludzi, ktére moga
by¢ podstawa do wykonywania satysfakcjonuja-
cej pracy, zgodnej z dobrostanem psychicznym.
Moze staé si¢ rowniez podobnie jak: coaching
czy mentoring sposobem na rozwoj i doskonale-
nie zasobow ludzkich.
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Biorac pod uwage zatozenia teoretyczne kon-
cepcji reflected-based-self wydaje si¢, ze moze
by¢ ona pomocna w rozwoju innych refleks;ji
naukowych takich jak: zarzadzanie soba, zarza-
dzanie kariera zawodowa, zarzadzanie talenta-
mi czy zarzadzanie kompetencjami. Jest to wy-
nik umieszczania w tych koncepcjach cztowieka
i jego dyspozycji w centrum zainteresowain po-
szczegblnych badaczy. Ponizej zostana one
scharakteryzowane w odniesieniu do koncepcji
reflected-based-self i pokazane jej mozliwosci
wykorzystania.

Pierwsza z nich zarzadzanie sobg korespondu-
je z opisang wczesniej koncepcja reflected-based-
-self, poniewaz to wlasnie psychologia pozytywna
zorientowana jest na przygotowanie ludzi do za-
rzadzania soba [Kozusznik 2014, s. 32]. Zatem
obydwie koncepcje uksztattowaty si¢ na gruncie
wlasnie psychologii pozytywnej. Méwi si¢ nawet
o zachowaniu pracownika, ktéry Swiadomie za-
rzadza soba. Idea za$ zarzadzania soba jest pro-
pozycja opanowania konkretnych instrumentéw,
ktére moga pomoéc w regulacji relacji z otocze-
niem i samym sobg [Kozusznik 2014, s. 301].

Znajomo$¢ wilasnie narzedzia koncepcji re-
flected-based-self (w tym kroku czwartego) moze
zatem umozliwi¢ pracownikowi zarzadzanie
soba poprzez nie tylko okreSlenie swoich wia-
snych mocnych stron, ale i réwniez poprawe
wybranych wskaznikéw wchodzacych w sktad
jakosci zycia w organizacji. Koncepcje reflected-
-based-self i zarzadzanie soba ksztattujg zatem
pozytywny obraz jednostki w procesie pracy,
uwalniajac jej potencjat oraz wptywajac na do-
skonalenie zasobow ludzkich w organizacji.
W tym kontekscie wydaje si¢, ze aby dookresli¢
mocne strony jednostki powinno si¢ skorzystaé
z propozycji nastepujacych instrumentdéw i dzia-
fan [Kozusznik 2014, s. 302]:

* okreSlenie wlasnej misji w zyciu, czyli
podstawowego celu i powotania oraz roz-
poznanie wlasnych zasobow i celéw, ktore
jednostka chce osiagnac,

e zaplanowanie i zorganizowanie procesu
osiagania tych celéw w sposob skuteczny
i sprawny oraz kontrolowanie wtasnych po-
stepow w realizowaniu celow,

* nieustanne motywowanie do dzialania,

e uwzglednianie otoczenia spotecznego czy-
li wptywu innych ludzi, ktérzy moga sprzy-
jac lub przeszkadza¢ w konstruowaniu po-
zytywnych sadéw o danej jednostce.
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Koncepcja reflected-based-self moze by¢ réw-
niez pomocna w zarzadzaniu kariera zawodowa.
Jednostka, ktéra chce zarzadza¢ wtasna kariera
powinna przede wszystkim generowad istotne
informacje o samym sobie oraz o obiektywnej
przestrzeni kariery, ksztattowa¢ wizerunek sa-
mego siebie oraz zapewnié sobie informacje
zwrotng na temat odpowiedzialnosci przyjetych
celow [Pocztowski 2008, s. 312]. Oprocz tego
identyfikacja mocnych stron jednostki jest jed-
nym z celéw planowania kariery na poziomie
indywidualnym [Heneman, Schwab 1986 cyt. za:
Rokicka 1995, s. 373].

Efektywne zarzadzanie kariera zawodowa
nie zalezy wyltacznie od jednostki, tylko jeszcze
od innych czynnikéw ksztattujacych przestrzen
pracownika. Jednakze wydaje si¢, ze narzedzie,
jakie proponuje koncepcja reflected-based-self
mozna wlaczy¢ w zakres dziatan sktadajacych
sie¢ na zarzadzanie wlasng kariera, ze wzglgdu
wlasnie na identyfikacje mocnych stron pracow-
nika, bedacych podstawg do opracowania planu
zwigzanego z dalszym rozwojem zawodowym.

Kolejna koncepcja jest zarzadzanie talenta-
mi. Moze ono réwniez czerpac inspiracje z kon-
cepcji reflected-based-self. Chociaz zarzadzanie
talentami w literaturze przedmiotu jest réznie
ujmowane to wydaje si¢, ze najbardziej adekwat-
na jest definicja, ktora zaktada, ze ,jest to pro-
ces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowa-
nia i rozlokowania tych utalentowanych os6b”
[Armstrong 2011, s. 509]. Zarzadzanie talentami
mozna réwniez opisac jako trzyetapowy proces:
wejscie, transformacja i wyjécie [Listwan 2005,
s. 21-26]. Dla poruszanego w opracowaniu te-
matu istotny bedzie etap transformacji. Wynika
to z tego, ze w tej fazie dokonuje sie tzw. uak-
tywnianie posiadanego talentu. W jej ramach
znajduje sie rzeczywiste oddzialywanie na uta-
lentowanego pracownika, zgodnie z przyj¢tymi
celami czy programem rozwoju. Obejmuje ona
gtéwnie doskonalenie (szkolenie), przemiesz-
czenia i awanse oraz stymulowanie do rozwoju
i aktywnosci [tamze, s. 21-26].

Zatem koncepcja reflected-based-self moze
wpisywac sie w te faze umozliwiajac pracowni-
kowi wptyniecie w sposdb samodzielny na ak-
tywizacje wilasnego dobrostanu. Oprécz tego
determinuje indywidualny rozwdj pracownika
i sklania go do zastanowienia si¢ nad miejscem
w strukturze organizacyjnej. Koncepcja reflec-
ted-based-self powinna by¢ zatem ujeta w faze
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transformacji i stanowi¢ jej integralny element.
Podobnie jak talenty, ktére trzeba rozwija¢ okre-
sowo, tak samo cyklicznie powinno diagnozo-
wac si¢ mocne strony jednostki w miejscu pracy.

Koncepcja reflected-based-self moze by¢ réw-
niez wykorzystana w zarzadzaniu kompetencja-
mi, ktére utozsamiane jest z procesem ksztal-
towania i wykorzystywania wiedzy wszystkich
pracownikéw, nakierowany na efektywne osia-
ganie aktualnych i przysztosciowych celéw orga-
nizacji [Walkowiak 2004, s. 57]. Jest ono takze
sposobem na prowadzenie polityki personalnej,
w ktorej pojeciem centralnym jest kompetencja,
scalajaca dzialania z réznych aspektéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi (rekrutacja, selekcja,
planowanie karier, oceny pracownicze, szkolenia,
budowanie systeméw motywacyjnych) [Filipowicz
2004, s. 46]. Kompetencja traktowana jest zatem
jako kluczowy atrybut pracownika, ktory moze
zostaé przeksztalcony w warto§¢ — wydajnosc i re-
zultaty. Dlatego organizacje daza do pozyskania,
zatrudnienia i zatrzymania pracownikéw o uni-
kalnych kompetencjach, ktérzy przez tworzenie
warto$ci dodanej beda przyczyniali si¢ do budo-
wania ich konkurencyjnosci [ Lewicka 2010, s. 75].

Zarzadzanie kompetencjami uwypukla zatem
efektywne wykorzystanie potencjatu w celu osia-
gnigcia przez organizacje okreSlonych korzysci.
Ogromna role przywiazuje si¢ w tym zakresie
do jak najlepszych pracownikdéw, konstruujac ich
wymagane zbiory kompetencji, stuzace do sku-
tecznej realizacji r6l w organizacji. Na zbiory
te sktadaja si¢ takie elementy jak: cechy osobo-
wosciowe, umiejetnosci, postawy czy zdolnosci.
Moga one zostac zdiagnozowane i zidentyfikowa-
ne przez przetozonych i/lub pracownika. W tym
zatem aspekcie jako jeden z elementéw, ktory
mozna wykorzysta¢ w budowie profili kompeten-
cyjnych wydaje sie, ze wpisuje si¢ narzedzie, jakie

proponuje koncepcja reflected-based-self. Z jej
pomoca mozna okre§li¢ na przyktad mocne stro-
ny jednostki w zakresie cech osobowosciowych,
umiejetnosci czy zdolnosci.

Zakonczenie

Pozytywne zachowania w miejscu pracy wply-
waja na tworzenie pozytywnego Srodowiska
organizacyjnego, afirmuja pozytywne emocje,
a w centrum zainteresowania umiejscawiaja one
cztowieka i jego dobrostan psychiczny. Jedna
z koncepcji w ramach pozytywnych zachowan
jest koncepcja reflected-based-self, ktorej celem
jest okreSlenie mocnych stron jednostki. Jak
wynika z powyzszych rozwazan z tej koncepcji
moga korzystac inne takie jak: zarzadzanie soba,
zarzadzanie kariera zawodowa, zarzadzanie ta-
lentami czy zarzadzanie kompetencjami. W ni-
niejszej publikacji z pewnoScia nie wyczerpano
omawianego zagadnienia i katalogu mozliwoSci
wykorzystania tej koncepcji. Nie przytoczono
bowiem systemu oceny 360 stopni czy zarzadza-
nia wiedzg. Z drugiej jednak strony nasuwa sie
pytanie czy teoretycy tworzac ramy dla koncep-
cjireflected-based-self nie inspirowali si¢ wlasnie
koncepcjami funkcjonujacymi juz od wielu lat
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Abstrahujac nalezy jednak zauwazy¢, ze kon-
cepcja reflected-based-self jako przyktad pozy-
tywnych zachowan powinna staé si¢ inspiracja
dla innych teoretykow i praktykow. Jest to waz-
ne zagadnienie zwlaszcza w zakresie poszuki-
wania ,optymalnej” organizacji pozbawionej
negatywnych emocji, proceséw, standw, dys-
funkc;ji i patologii. Tylko taka organizacja wyda-
je sie, ze moze sprzyja¢ rozwojowi pracownika
i inspirowaé do ksztattowania poczucia u niego
podmiotowosci.
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RODZAJE DZIALAN Z ZAKRESU ZDROWIA
ZAWODOWEGO W ORGANIZACJACH — REZULTATY
BADAN

Wstep

Koncepcja zdrowia zawodowego oraz dziatania
zwigzane z jego analizg i profilaktyka staja sie
coraz bardziej popularne w Polsce i na §wiecie.
Gléwnym powodem silnego zainteresowania tym
tematem sa kwestie ekonomiczne, ale réwniez
psychologiczne i spoleczne. National Institute
for Occupational Safety and Health (NIOSH),
oraz FEuropejska Agencja Bezpieczefistwa
i Zdrowia w Pracy (EU-OSHA) systematycz-
nie publikuja dane dotyczace organizacyjnych
i spotecznych kosztéw stresu oraz innych zabu-
rzefi zawodowych. W ostatnim raporcie z 2014
roku koszty te szacuje sie w Europie na 617 mld
euro rocznie [Hassard i in. 2014, s. 7], w USA
oszacowane zostaly na poziomie 300 mld dola-
réw rocznie [NIOSH, 1999]. Dziatania w zakre-
sie profilaktyki zdrowia zawodowego i redukcji
stresu wydaja si¢ uzasadnione, a raporty z wdro-
zen takich interwencji coraz czesciej wskazuja
na duzo nizsze koszty w poréwnaniu z brakiem
dziatan interwencyjnych.

Celem niniejszego opracowania jest prezen-
tacja badan na temat rodzaju dziatan z zakresu
zdrowia zawodowego podejmowanych przez or-
ganizacje w Polsce.

Koncepcja zdrowia zawodowego

Zdrowie zawodowe (occupational health, organi-
zational health) opisywane jest w ramach trzech
nurtéw naukowo-badawczych.

Pierwszy z nich postrzega zdrowie zawodowe
w kategoriach jego zaburzen i odstepstw od nor-
my. Zdrowie zawodowe jest wiec stanem radzenia
sobie z patologicznymi czynnikami organizacyj-
nymi i przewagi indywidualnie spostrzeganych
zasobéw nad wymaganiami Srodowiska pracy
[Karasek 1979 s. 286-288; Schabracq i in. 2003,
s. 63-82; Cox i in. 20006, s. 31].

“Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Drugi nurt badawczy definiuje zdrowie za-
wodowe w kategoriach psychologii pozytywnej
i wskazuje na pozytywne zachowania w aspekcie
osiagania krétko i dtugofalowych celow przez
jednostke, zaangazowania i satysfakcji [Robbins
2004, s. 19; Bakker i in. 2008, s. 188; Juchnowicz
2012, s. 104].

Trzecia grupa badaczy tworzy nurt psycho-
logii salutogenicznej i taczy zdrowie zawodowe
z takimi koncepcjami jak spoleczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu, rozwdj organizacyjny, pro-
spoteczne i obywatelskie zachowania, podejScie
doceniajace (appreciative inquiry). Zdrowie za-
wodowe w tym nurcie definiowane jest poprzez
potaczenie psychologii pozytywnej i koncepcji
pozytywnego zdrowia z perspektywa patoge-
niczng i terminem ztego zdrowia. W tym podej-
Sciu zdrowie zawodowe zalezy od czynnikow in-
dywidualnych i organizacyjnych a ich interakcja
wplywa na wynik w postaci dwéch wymiarédw
zdrowia — stabego czyli trudnoSci, zaburzen lub
dobrego — dobrostanu (rysunek 1). W koncepcji
tej charakterystyczne jest, ze pojecie zdrowia
jest kategoria neutralng i mozna nada¢ mu ko-
notacje pozytywna lub negatywna.

Badania podejmowane przez autorke, pre-
zentowane w niniejszym opracowaniu oraz in-
nych publikacjach nawiazuja do trzeciego nur-
tu koncepcji zdrowia zawodowego, traktujac je
jako kategorie szeroka zalezna od dzialan orga-
nizacyjnych oraz jednostkowych.

Sposoby oddzialywania na zdrowie
zawodowe

Dzialania zwigzane z poprawa zdrowia zawodo-
wego definiuje sie jako oparte na teorii nauko-
wej oraz finansowane przez pracodawce akcje,
ktorych celem jest zréwnowazenie wymagan
zwigzanych z pracg, poprawa dobrostanu pra-
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Rysunek 1. Model zdrowia zawodowego
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Bauer, Jenny 2012, s. 136].

cownika [Cascio 2001, s. 180, Nielsen i in. 2010,
s. 23], a takze poprawa wynikéw ekonomicznych
organizacji poprzez podnoszenie efektywnosci
kapitatu ludzkiego [Sinclair i in. 2010, s. 7, Ten
Brummelhuis i in. 2010, s. 174].

Interwencje mozna podzieli¢ na takie, kto-
re wdrazane sa na poziomie organizacyjnym —
PPO oraz na poziomie jednostki — PPJ [Cooper
iin. 1996, s. 24; van der Klink i in. 2001, s. 270;
Dewe, O’Driscoll 2002, s. 144; Cox i in. 2006,
s. 112, Graveling i in. 2008, s. 15; Richardson,
Rothstein 2008, s. 69; Sinclair i in. 2010, s. 9-10].

Pierwsze z nich, to strategie i praktyki podej-
mowane przez przedsigbiorstwo w odpowiedzi
na wymagania otoczenia i w celu zwigkszania
konkurencyjno$ci organizacji [Sinclair i in.
2010, s. 5]. PPO sa rzadziej wdrazane niz PPJ
ze wzgledu na duza pracochtonno$¢ i wiekszy
koszt. Niemniej jednak ich efekty w zakresie po-
prawy zdrowia zawodowego sa znacznie wicksze
i dtugotrwate niz PPJ [Cox i in. 2006, s. 114-119;
Houtman 2007, s. 28; Dalgren, Gard 20009, s.
369; Molek-Winiarska 2013, s. 142]. W literatu-
rze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przyktadow

92

PPO, w zaleznosci od branzy czy wielkosci firmy
a przede wszystkim Zrddet stresu zawodowego
[Graveling i in. 2008, s. 15; Molek-Winiarska
2010, s. 119]. Ponizej opisano niektére z nich.

1. Kontrola i wprowadzanie ulepszen w za-
kresie ergonomii stanowisk pracy — dzia-
fania takie podejmowane sa w odpowie-
dzi na redukcje zrédla stresu jakim jest
fizyczne Srodowisko pracy. W tej kategorii
ocenie podlegaja takie elementy otoczenia
jak: poziom hatasu, wibracje, widoczno$¢
(o$wietlenie), temperatura, wilgotnosc,
promieniowanie, zanieczyszczenia powie-
trza, narazenie na zakazenia, narazenie
na wypadki, niebezpieczenstwa, nieprze-
widywalne warunki otoczenia mogace
zagraza¢ zyciu lub zdrowiu pracownika.
Do tej kategorii zalicza si¢ rowniez poziom
i sprawnos$¢ sprzgtu stanowiacego narzg-
dzie pracy oraz aranzacj¢ pomieszczen,
obiektow, w ktorych wykonuje si¢ prace.

2. Wprowadzanie zmian w zakresie organiza-
cji pracy — interwencje tego typu obejmuja
bardzo szeroki zakres dziatan przynosza-
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cych redukcje stresu zawodowego w wielu

obszarach. Elastyczne formy czasu pracy

oceniane przez wielu badaczy jako nie-
zwykle skuteczne w redukowaniu stresu

[Totterdell, Smith 1992, s. 148; Parkes,

Sparkes 1998; s. 32] moga przybieraé rézne

formy. Moga wiec dotyczy¢ elastycznoSci

w zakresie:

- pory rozpoczynania i koficzenia pracy,

- iloSci dni roboczych w tygodniu i dtugo-
$ci czasu pracy w ramach jednego dnia
tzw. system skréconego tygodnia pracy,

- podziatu pracy na czas spedzony w miej-
scu pracy i tzw. home-office,

- przenoszenia pracy z dni roboczych
na dni weekendowe.

Rotacja pracy, zaliczana do metod huma-

nizowania pracy [Mikula, Potocki 1998,

s. 128] moze przyczynia¢ si¢ do spadku

stresoréw zwigzanych z monotonig pracy

lub brakiem mozliwosci rozwoju. Niektore
badania jednak wskazuja, ze brak party-
cypacji pracownikéw w trakcie tworzenia
systemu rotacyjnego moze w konsekwencji

zwickszy¢ ich stres [Randall i in. 2007, s.

1183].

W ramach dzialan dotyczacych pracy

zmianowej, redukcja stresu taczy si¢ glow-

nie z niwelowaniem skutkdéw nietolerancji
fizjologicznej w ramach zmian nocnych.

Badania wskazuja, ze dtugotrwate wyko-

nywanie pracy w ramach nocnych zmian

prowadzi do trwatych zaburzen snu i je-
dzenia oraz moze przyczynia¢ si¢ do po-
jawienia si¢ chorob zwiazanych z zaburze-
niami uktadu endokrynologicznego [Costa

2010, s. 115]. W celu redukcji stresu mo-

dyfikuje si¢ proces produkcyjny w celu li-

kwidacji zmian nocnych, skraca si¢ zmiany

nocne do 4-5 godzin oraz dokonuje si¢ ro-
tacji pracownikéw by nie wykonywali stale
tylko zmian nocnych.

. Definiowanie 16l zawodowych. Jednymi

z najczestszych Zrodet stresu zawodo-

wego sa stresory wynikajace z niejasno-

Sci w obszarze rél zawodowych [Molek-

Winiarska 2007, s. 51]. Stresory moga

dotyczy¢ nieprawidtowosSci w zakresie

podzialu obowiazkéw i odpowiedzialno-

Sci - niejednoznaczno$¢ roli, zbyt duzej

iloSci zadan przypisanych do jednej roli —

ilociowe przeciazenie roli, zbyt trudnych

zadan przypisanych do roli — jakoSciowe
przeciazenie roli oraz konfliktu roli czy-
li obowiazku wykonywania sprzecznych
zadan zleconych przez réznych przetozo-
nych. Interwencje tego typu wykonywane
sa zazwyczaj przez dzialy HR, ktére przy
wspolpracy z kierownikami i zarzadem
tworza opisy stanowisk pracy, dokonuja
przeksztatcen w zakresie schematu organi-
zacyjnego, tworza klarowne zasady komu-
nikacji, podlegtosci i podziatu zadan.

4. Partycypacyjne zarzadzanie — dzialania
w ramach tej interwencji dotycza zwigk-
szania uprawnien i odpowiedzialnosci
pracownikéw w zakresie podejmowania
decyzji dotyczacych stanowiska, dzia-
tu, procesu produkcyjnego czy ushugi.
Pracownicy uskarzajacy sie¢ na brak do-
ceniania oraz staby rozwdj indywidualny
oraz tacy, ktorzy czuja si¢ ,,przedmiota-
mi” a nie podmiotami w organizacji cze-
sto na skutek podejécia partycypacyjnego
odczuwaja spadek dyskomfortu i wicksza
motywacje do pracy. Dziatanie to musi by¢
omoéwione i zaakceptowane przez pracow-
nikéw, gdyz zwiekszanie odpowiedzialno-
Sci, przy braku akceptacji i umiejetnosci
moze prowadzi¢ do eskalacji stresu.

5. Szkolenia menedzeréw w zakresie za-
rzadzania zdrowiem zawodowym - in-
terwencja ta zaklada redukowanie stresu
pracownikéw poprzez zwickszanie wiedzy
i umiejetnosci ich przetozonych w aspekcie
rozpoznawania symptomow i konsekwen-
cji stresu, relacji pomiedzy stylem kiero-
wania i sposobem podejmowania decyzji
a stresem pracownikéw. W ramach takich
szkolen, ktére moga przybieraé postaé
cyklicznych wyktadéw, warsztatow czy
kurséw, menedzerowie zdobywaja wiedze
o diagnozowaniu stresu, kosztach ekono-
micznych i psychologicznych, o wptywie
stresu na spadek efektywnosci pracy oraz
o sposobach i technikach zmniejszania
stresu wsrod pracownikow.

Programy na poziomie jednostki sa skierowane
na poprawe dobrostanu pracownikéw i zwick-
szenia mozliwo$ci radzenia sobie z presjg w pra-
cy [Bunce 1997, s. 1]. Sa dominujaca grupa
dzialan prozdrowotnych podejmowanych przez
przedsiebiorstwa. Mozna je szybko wprowadzié
i oceni¢ ich skuteczno$¢. Sa réwniez elastycz-
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ne i mozna je dostosowac¢ do potrzeb réznych
pracownikéw. Istnieje niezwykle duza rézno-
rodnos$¢ w zakresie PPJ. Podobnie jak opisane
wezeSniej programy PPO, tak i te zaleza w gtow-
nej mierze od rodzaju stresora oddziatujacego
na pracownika oraz mozliwosci jego usunigcia
lub przynajmniej zredukowania. Ponizej wymie-
niono takie programy, ktére na podstawie wielu
badan, uznaje si¢ jako skuteczne [Gardner i in.
2005, s. 139; Cox i in. 2006, s. 118; Gaveling i in.
2008, s. 33-85; Molek-Winiarska 2010, s. 122]:

1. Techniki poznawczo-behawioralne — tech-
niki te skupiaja sic na modyfikacji etykiet
i sposob6éw mysSlenia, ktére wywoluja nie-
adekwatna, zbyt silna reakcje stresowa.
Jednostka uczy si¢ rozpoznawaé destruk-
cyjne przekonania, przypuszczenia, ocze-
kiwania a nastepnie eliminowac je lub
zmienia¢ na takie, ktére nie powoduja
silnej reakcji stresowej a nastepnie wywo-
tuja motywacje do konkretnego dziata-
nia. Celem technik poznawczo-behawio-
ralnych jest eliminowanie znieksztatcen
sposobéw mysSlenia takich jak generaliza-
cja, wyolbrzymianie czy personalizacja.
Konsekwencja tego dzialania jest bardziej
racjonalne myslenie i obnizanie poziomu
stresu w trudnych sytuacjach zawodowych.
Modyfikacja myslenia prowadzi do mody-
fikacji zachowania, ktdre staje si¢ ukierun-
kowane na efektywne rozwiazanie sytuacji
trudne;j.

2. Cwiczenia fizyczne — aktywno$é fizyczna
wszelkiego rodzaju to niezwykle efektywny
sposéb redukeji stresu. Wyjasnienie tego
fenomenu taczy si¢ ze spojrzeniem na stres
jako zjawisko istotne w procesie ewolucji
zwierzat. Stres jest reakcja instynktow-
na na zagrozenie zycia lub zdrowia. Jego
podstawowym zadaniem jest przygoto-
wanie organizmu do walki albo ucieczki.
Wszystkie reakcje fizjologiczne (wzrost
tetna serca i ciSnienia krwi, spadek na-
piccia migS$ni pokarmowych i wydzielania
gruczotéw trawiennych, napiecie miegsni,
rozszerzenie zrenic itd.) maja przygotowac
organizm do walki lub ucieczki. W sytu-
acjach stresu zawodowego nastgpuje cata
gama reakcji przygotowujacych organizm
do aktywnosci fizycznej, ktora de facto nie
nastepuje, gdyz sytuacje te nie tacza si¢ za-
zwyczaj z bezposrednim narazeniem zycia
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lub zdrowia. Dzieki ¢wiczeniom fizycz-
nym nastepuje jakby ,,naturalna”, finalna
faza odpowiedzi organizmu na stresor
[Matteson, Ivancevich 1987, s. 27].

3. Trening relaksacji — technika ta, w skrocie,
polega na glebokim oddychaniu (przepo-
nowym) oraz rozluznianiu migéni ciala.
Jej celem jest zredukowanie napiecia psy-
chicznego — niepokoju oraz fizycznego —
mies$ni. Z perspektywy psychologicznej,
relaksacja prowadzi do poczucia zadowo-
lenia, uspokojenia, kontroli nad dziata-
niami jednostki. W sensie fizjologicznym
relaksacja prowadzi do obnizenia ciSnie-
nia krwi, tetna serca. Dzigki glebokiemu
oddychaniu dostarczana jest do krwi duza
ilo$¢ tlenu co powoduje usuniecie nadmia-
ru adrenaliny i zredukowanie negatywnych
objawéw stresu [Matteson, Ivancevich
1987 s. 25; Shulman, Jones 1996 s.162].
Jest wiele réznorodnych technik relak-
sacji. Jedne skupiajg si¢ na ¢wiczeniach
oddechowych, inne tacza oddychanie z na-
pinaniem i rozluZznianiem migs$ni (metoda
Jacobsona, trening autogenny Schultza).
Wiele technik relaksacji stosuje si¢ wraz
z wizualizacja lub masazem.

Wyniki badan na probie
przedsiebiorstw w Polsce

Badania byty wykonywane w latach 2012 — 2014.
Celem bylo zebranie informacji na temat rodza-
ju programéw promocji zdrowia zawodowego
wdrazanych w organizacjach w Polsce oraz jako-
Sci przeprowadzonych wdrozen.

Badania przeprowadzono ws$rdéd kierowni-
kéw i dyrektoréw dziatéw personalnych Sred-
nich i duzych firm oraz wsrod wiascicieli przed-
sicbiorstw matych. Technika badawcza byta
ankieta zawierajaca 10 pytain. W badaniu wzicto
udzial 267 organizacji. Wielko$¢ zatrudnienia
przedstawia wykres 1.

Z 267 badanych przedsiebiorstw 76 zadekla-
rowalo podejmowanie dzialan w zakresie od-
dziatywania na zdrowie zawodowe pracownikow.
Pozostale 191 firm nie dokonato dotychczas zad-
nych interwencji tego typu. Dalsza analiza wyni-
kéw zawezona zostata wiec do proby 76 organizacii.

W obszarze PPO najczg¢sciej wprowadzono
szkolenia dla menedzeréw dotyczace zarza-
dzania zdrowiem zawodowym, rozpoznawania
zrodet stresu i sposobow radzenia sobie z nim
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Wykres 1. Podzial badanych przedsigbiorstw
ze wzgledu na wielko§¢ zatrudnienia
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Zrbdto: opracowanie wiasne.

(39 wdrozen). W 22 przedsigbiorstwach (19%)
wprowadzono zmiany dotyczace definiowania
r6l zawodowych tak, by unikna¢ konfliktu, nie-
jasnoSci czy przeciazenia roli zawodowej. Inne
dziatania dotyczyly zmian w zakresie organiza-
cji pracy i elastycznego czasu pracy (20 wdrozen,
17%), poprawy ergonomii stanowisk pracy (20
wdrozen, 17%) oraz partycypacyjnego i podmio-
towego stylu zarzadzania (11 wdrozen, 10%).
Dane te obrazuje wykres 2.

Dzialania na poziomie jednostki podejmowa-
ne byly czesSciej niz PPO, co potwierdza wnioski
innych badaczy, prezentowane powyzej. W tym
obszarze przedsigbiorstwa reaguja na stres za-
wodowy poprzez:

e organizowanie szkolen z zakresu technik

radzenia sobie ze stresem — najczesciej wy-

Wykres 2. Rozktad PPO w badanej préobie

mieniany program redukcji stresu, dekla-
rowany przez 51 firm (29%),

* umozliwienie pracownikom spotkan z psy-
chologiem lub coaching zewnetrzny obej-
mujacy tematy zwigzane z radzeniem sobie
ze stresem i jego skutkami — 43 przypadki
(25%),

e programy promocji zdrowia zwigzane
ze zdrowym trybem zycia, dieta, dbalo-
Scia o rownowage psychofizjologiczng — 41
przypadkow.

* finansowanie pracownikom mozliwoSci
korzystania z szerokiej gamy ¢wiczen fi-
zycznych (karnety na basen, sitownie, kor-
ty tenisowe itp.) zar6wno w czasie pracy
jak i po — 33 przypadki.

Wyniki obrazuje wykres 3.

Na podstawie dokonanej analizy korelacji (ta-
bela 1.) istnieje zwigzek pomigdzy liczba wdra-
zanych interwencji PPO i PPJ. Dane wskazuja,
ze jesli organizacja wdraza jeden typ progra-
moéw, wdraza réwniez i drugi.

Tabela 1. Wspdélczynnik korelacji migedzy liczba
wdrazanych interwencji PPO i PPJ

Liczba wdrazanych
programéw PPJ
Liczba wdrazanych
programéw PPO 0,6329
p<0,05

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Wykres 3. Rozktad PPJ w badanej prébie
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Zrédto: opracowanie whasne.
Zalezno$¢ ta obrazuje takze wynik procento-
wy wskazany na wykresie 4. Wynik ten obejmuje

76 organizacji deklarujacych wdrozenia.

Wykres 4. Zalezno$¢ rodzaju wdrozen w bada-
nych przedsigbiorstwach
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Zrbdto: opracowanie wiasne.

Istnieje rowniez zalezno$¢ pomiedzy liczbg
wdrozen a wielkoScia organizacji, dotyczy ona
jednak tylko wdrozen PPJ (tabela 2).

Badanie korelacji wskazuje, ze im wigksza
organizacja tym czeSciej wdraza programy typu
PPJ. W zakresie programéw PPO zalezno$¢
ta nie jest istotna statystycznie. Moze to jednak
wynika¢ z niewielkiej iloSci przedsigbiorstw,
ktére wdrozyly tego typu interwencje, bowiem
ten typ dziatan wdrozono w 37 duzych organiza-
cjach, ale zaledwie w czterech matych organiza-

96

Aktywnos¢ Inne
fizyczna,

relaksacja

cjach i 12 Srednich. By¢ moze wiec ta niewielka
liczba danych przyczynita si¢ do braku istotnego
zwigzku miedzy badanymi zmiennymi.

Whioski i konkluzje

W pierwszej kolejnosci zastanawiajaca jest licz-
ba 76 sposréd 267 organizacji podejmujacych
dziatania w zakresie profilaktyki zdrowia za-
wodowego. Stanowi ona bowiem 28% badanej
proby. Wynik ten nasuwa pytanie: ,, Dlaczego
pozostate firmy nie dokonujg w tym obszarze
zadnych dziatan?” Wydaje si¢, ze powodow
moze by¢ wiele. Przede wszystkim brak uswia-
domienia zwiazkéw pomigdzy stresem a wydaj-
noscig pracownika i efektywnoScia organizacji.
Przedsigbiorcy wiedza, ze taka relacja zachodzi,
ale nie traktuja jej jako istotny element w proce-
sie zdobywania zysku i przewagi konkurencyj-

Tabela 2. Wspotczynnik korelacji migdzy wiel-
koScia organizacji a liczba wdrazanych progra-
méw PPO i PPJ

Liczba wdraza- | Liczba wdraza-
nych programéw | nych programow
PPJ PPO
Wielkosc 0,1836 0,1169*
organizacji
p<0,05
*nieist.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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nej. Innym powodem jest rowniez brak wiedzy
specjalistycznej i narzedzi do badania stresu
w pracy czy analizy réznorodnych obszaréw
zdrowia zawodowego. Wreszcie powodem moze
by¢ rowniez brak srodkéw finansowych i zaso-
béw ludzkich do realizacji przedsigwziec z tego
obszaru.

Uzyskane wyniki w obszarze wyboru okre-
Slonych interwencji na poziomie organizacji
i jednostki pokazuja, Ze najczeSciej wybiera-
na forma sa szkolenia: w zakresie zarzadzania
zdrowiem zawodowym (PPO) i radzenia sobie
ze stresem i trudno$ciami zawodowymi (PPJ).
Wyniki te moga Swiadczy¢ o tym, ze istnieje
duza potrzeba zdobywania wiedzy i umiejetno-
Sci z zakresu psychologii zdrowia a uzyskane in-
formacje w szybki i skuteczny sposéb wplywaja
na redukcj¢ trudnoSci i poprawe warunkéw psy-
chologicznych pracy.

W obszarze innych dzialan podejmowanych
na poziomie organizacji interesujace i logiczne
jest podejmowanie interwencji dotyczacych po-
prawy ergonomii i organizacji pracy. Dziatania
te, cho¢ zazwyczaj do$¢ kosztowne i dlugofalo-
we, pozwalaja na usuniecie a nie tylko redukcje
zdiagnozowanych Zrodet stresu. Ukazuja takze
perspektywe pracodawcy odpowiedzialnego
i Swiadomego wplywu bezposredniego otocze-
nia pracy na wydajnos¢ pracownika.

Wsrod programéw wdrazanych na poziomie
jednostki dos¢ zaskakujacy wynik dotyczy pro-
mocji aktywnosci fizycznej. Wydaje sig, ze wspie-
ranie i promowanie przez pracodawce aktyw-
no$ci fizycznej w postaci finansowania dziatan
sportowych jest rozwigzaniem dos$¢ prostym
i atrakcyjnym. Jednakze, brak kontroli nad tym
czy to pracownik uprawia sport a nie inne osoby
z jego otoczenia oraz brak powiazania migdzy
stresem a aktywnos$cia fizyczna jako reakcja
,roztadowujaca” nagromadzone napig¢cie czyni

nierzadko tego typu dziatalno$¢ mato skuteczna
w zakresie redukowania stresu zawodowego.

Analiza korelacji, wskazujaca na dodatni zwig-
zek pomigdzy iloScia wdrazanych programdéw
w organizacjach pozwala wycigga¢ ostrozne wnio-
ski, ze dzieki catej baterii interwencji istnieje duze
prawdopodobiefistwo uzyskania pozytywnych
rezultatow w zakresie redukcji stresu i poprawy
zdrowia zawodowego. Takie dzialania utrudniaja
jednak oceng i analiz¢ skutecznosci pojedynczych
programéw profilaktyki zdrowia zawodowego.

Ostatni wynik, prezentujacy zalezno$ci mig-
dzy wielkoScia firmy a liczbg wdrozonych pro-
gramOw potwierdza ogdlna opinie, ze duze or-
ganizacje, dysponujace odpowiedniki zasobami
finansowymi i ludzkimi sg bardziej sklonne
do prowadzenia systematycznych dziatan w za-
kresie profilaktyki zdrowia zawodowego.

Prezentowane badania wskazuja na rodza-
je podejmowanych dziatann w zakresie zdrowia
zawodowego. Ograniczeniem ich jest jednak
brak odpowiedzi na pytania jak przebiegat pro-
ces wdrozenia oraz czy dana interwencja byla
skuteczna czyli czy rzeczywiscie spowodowa-
fa redukcje stresu zawodowego pracownikow.
Roéwniez jedynie w formie pewnych domystow
pozostaja odpowiedzi na pytania: ,,Dlaczego
organizacje podjely decyzje o wdrozeniu?” oraz
»Dlaczego pozostate firmy nie dokonaty zad-
nych interwencji?”.

Pomimo ograniczen, niniejsze badanie jest
przyktadem poszukiwania pewnych prawidlo-
wosci ogdlnych w dziatalnoSci przedsiebiorstw
w obszarze zdrowia zawodowego. Cho¢ zapew-
ne ciekawsze i bardziej uzyteczne praktycznie
sa analizy przypadkéw i badania jakoSciowe
w obrebie catego procesu wdrozenia danej in-
terwencji, to z punktu widzenia nauki, badanie
i poszukiwanie pewnych uniwersalnych zalezno-
Sci wydaje si¢ by¢ uzasadnione.
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ACTION LEARNING JAKO METODA ROZWOJU
PRACOWNIKOW

Wstep

Wspoétczesnie nikt juz nie ma watpliwosci,
ze rozw0j pracownikoéw jest tym czynnikiem,
ktéry decyduje o unikatowoSci organizacji
i moze stanowi¢ o jej przewadze konkurencyj-
nej. Nadal jednak budzi watpliwosci odpowiedz
na pytanie, w jaki sposéb skutecznie rozwijaé
pracownikoéw — ludzi dorostych, o okreslonych
przyzwyczajeniach i nawykach z jednej stro-
ny, a funkcjonujacych w niezwykle zmiennym
otoczeniu z drugiej. Trzeba bowiem stwierdzi¢
fakt, iz cho¢ wiedza o konieczno$ci rozwoju jest
powszechna, nierzadka sytuacja jest unikanie
przez pracownikéw dziatan o charakterze roz-
wojowym (np. szkolen), a takze trzymanie si¢
utartego, z czasem zdezaktualizowanego sposo-
bu dziatania, czy myslenia.

Celem niniejszego opracowania jest popu-
laryzacja metody szkoleniowej, jaka jest action
learning, jako skutecznej w rozwoju pracowni-
kéw oraz uwypuklenie cech, ktore stanowia jej
mocne strony w kontekscie pokonywania zawo-
dowych trudnosci.

Zagadnienie rozwoju pracownikow

Wydaje sig, ze cata trudno$¢ w rozwoju ludzi
dorostych polega na zbiegnieciu si¢ ze soba na-
stepujacych elementow:

* wspotczesnie zmiany w Srodowisku (zawo-
dowym, rynkowym, spofecznym) zacho-
dza coraz szybciej i coraz dynamiczniej
— to co jest aktualne dzi$, traci na aktual-
nosci jutro;

e z czasem czlowiek przyzwyczaja si¢
do okreslonego sposobu dziatania, mysle-
nia, co daje mu poczucie bezpieczenstwa,
wygody, a nawet komfortu;

* aby dotrzymac kroku zachodzacym zmia-
nom, najczesciej konieczna jest modyfika-
cja sposobu dzialania, my§lenia, nierzadko

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

borykanie si¢ z trudno$ciami, czy przeciw-
nosciami, oporem tkwigcym w podmiocie
dokonujacym zmian, jak i w jego otocze-
niu. Woéwczas zmian wymaga zar6wno
spos6b dziatania, a nierzadko myslenia
ludzi, konieczne bywa takze dostosowanie
procedur, struktur, czy systemow itp.
W powyzszych rozwazaniach poruszane jest
zagadnienie ,dotrzymania kroku zmianom”,
a tymczasem wspolczesnie przewage konku-
rencyjna osiagaja ci, ktorzy sa liderami, ludzmi,
organizacjami, ktére wytyczaja i wyznaczaja
nowe $ciezki, tworza produkty, ustugi, ktorych
kilka dni, czy miesigcy wczeSniej jeszcze nie
bylo. Tu konieczne jest poszukiwanie inspiracji,
innowacji, przelamywanie utartych sposobdow
myslenia. Jak podkreslaja eksperci typowe spo-
soby podnoszenia kwalifikacji pracownikéw po-
przez szkolenia i przyuczanie w dzialaniu sg pod
wzgledem oczekiwanych rezultatéw zbyt malo
efektywne [Mikuta 2000, s. 195]. Z powyzszych
rozwazan wynika zatem, ze rozwdj nieroztacz-
nie zwigzany jest ze zmiang. I tak tez jest rozpa-
trywany w literaturze przedmiotu.

Pojecie zmiany oraz rozwoju opisuje
A. Szatkowski piszac, iz zmiana oznacza,
iz w systemie pojawiaja sic nowe elementy,
badz zanikaja dotychczas istniejace [Szatkowski
2002, s. 8]. To pojawianie si¢ lub znikanie za-
wsze doprowadza do przeobrazen relacji pomig-
dzy aktualnie istniejacymi elementami systemu.
Rozwdj za$ wiaze sie juz z wartoSciowaniem,
przedstawieniem sadu wedtug okreslonych kry-
teriow. O ile jednak w zmianie chodzi w zasa-
dzie o rejestracje faktow, to w rozwoju owe fakty
podlegaja ocenie. Rozwojem sg bowiem takie
zmiany, ktére wystepujac w formie procesu do-
prowadzaja do rdéznicowania systemu, czyniac
go tym samym bardziej ztozonym i wzbogaco-
nym pod okre§lonym wzgledem.
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Rozw6j pracownikdéw rozumiany jest jako
dziatania majace na celu przygotowanie ich —
w okresie zatrudnienia w organizacji — do wyko-
nywania pracy i zajmowania stanowisk o wiek-
szej odpowiedzialnosci [Listwan 1995, s. 73].
W literaturze przedmiotu mozna takze znalez¢é
autoré6w dokonujacych podsumowan rozwazan
teoretycznych na temat rozwoju pracownikéw/za-
sobow ludzkich. Jeden z nich podkresla istnienie
w wielu definicjach elementéw wspdlnych m.in.:
role dziatan dotyczacych wzbogacenia wiedzy,
doskonalenia umiejetnosci i zdolnosci, ksztatto-
wania motywacji oraz dbania o zdrowie, fakt pod-
porzadkowania dzialan rozwojowych realizacji
celu, ktérym jest wzrost indywidualnego zasobu
ludzkiego oraz wartoSci rynkowej zasobow ludz-
kich organizacji [Oczkowska 2014, s. 13].
Wydaje sie, ze w kontekscie rozwoju na szcze-
gblna uwage zastuguje element zmiany zacho-
wan i czynnik motywacji, ktore maja kluczowe
znaczenie w sytuacji koniecznoSci podjecia
wysitku, trudu i pracy nad samym soba, ktére
to elementy sg nierozerwalnie zwigzane z roz-
wojem 1 dotrzymywaniem kroku zmianom.
Niezwykle bowiem trudny, a czasem niemozliwy
jest rozwdj pracownika, jezeli on sam nie chce
dokona¢ zadnych zmian w swoim zachowaniu.
Ze wzgledu na powyzsze rozwazania oraz
z punktu widzenia specyfiki omawianej w dal-
szej czesci pracy metody action learning istotne
wydaje si¢ odniesienie do teorii D. Kolba, kt6-
ra dotyczy problemu rozwoju (méwiac Scisle
uczenia si¢) ludzi dorostych. Zwrécit on uwage
na konieczno$¢ odwotania si¢ w dzialaniach
rozwojowych do doswiadczenia danej o0so-
by. Zaproponowat cykl uczenia sie, dzielac go
na cztery giéwne etapy (por.: [Rae 1999, s. 72;
Kossowska, Jarmuz, Witkowski 2008, s. 45]):
* ctap pierwszy to etap doswiadczenia —jego
istotg jest przezycie, doznanie czegos;

 etap drugi to etap przemyslenia (refleksji,
przetwarzania) — przezyte doswiadczenie
nalezy przeanalizowaé, zastanowié sie
nad jego wpltywem na osobe, ktora do-
Swiadczenie przezyta (pracownika), jak
rowniez nad zachowaniami i odczuciami
0s0b z otoczenia (np. wspotpracownikow,
przetozonego, klientéw). Warto przeanali-
zowac konsekwencje okreslonego postepo-
wania, czy dzialan w kontekscie organiza-
cyjnym i/lub ekonomicznym;

e ctap trzeci to etap wyciggania wnioskow
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(generalizowania) — przezyte i przeanali-
zowane doswiadczenie nalezy nazwaé, od-
nie$¢ do wzorcdw, teorii, okresli¢ zachowa-
nia i rozwigzania najbardziej optymalne;
 etap czwarty to etap planowania (stosowa-
nia) — nazywany jest tez aktywnym ekspe-
rymentowaniem - analizy i stowne dekla-
racje muszg by¢ poparte dzialaniem, tylko
wowczas istnieje szansa, ze nastapi zmiana
zachowania, a w konsekwencji rozwo;.
Graficznie cykl uczenia si¢ D. Kolba przed-
stawia rysunek 1.

Rysunek 1. Cykl uczenia si¢ D. Kolba

— .

Doséwiadczenie

Planowanie Przemyslenie

N ~

Zrédto: [Rae 1999, s. 72].

‘Wyciaganie
wnioskow

Najczesciej dorosly czlowiek chcac wprowa-
dzi¢ zmiany w dziataniu i zachowaniu powinien
kilkakrotnie przejs¢ caty cykl. Dzigki temu moz-
liwe jest przeksztalcenie nowego zachowania
w nawyk. Podejmujac zatem dzialania w celu
rozwoju pracownikéw warto w taki sposéb do-
biera¢ metody, aby mozliwe bylo wplecenie ich
w cykl uczenia sie D. Kolba.

Szeroko rozumiany rozwdj zasobow ludzkich
moze by¢ realizowany przez [Jasinski 1999, s. 145]:

* réznorodne formy szkolenia poszerzajace

wiedze, umiejetnosci i ksztattujace zacho-
wania pracownikow;

e planowanie i realizacje indywidualnych

karier zawodowych.

Jako instrumenty rozwoju zasobow ludzkich

proponowane sa nastepujace dziatania:

* Szkolenie (doskonalenie) zawodowe;

* Przemieszczanie pracownikdw;

e Strukturyzacja pracy [Pocztowski 2008,

s. 276].
Metoda action learning klasyfikowana jest jako
metoda szkolenia, czyli zbiér celowych i sys-
tematycznych dziatan podejmowanych w or-
ganizacji, nastawionych na poszerzenie lub
poglebienie okreslonych elementéw kapitatu
ludzkiego, a takze na wyposazenie go w nowe
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elementy przydatne obecnie lub w przysztoSci
pracownikom organizacji [Pocztowski 2008, s.
277]. W literaturze przedmiotu czgsto przyta-
czany jest podziat metod szkoleniowych z po-
dzialem na te na stanowisku pracy (on the job)
i poza nim (off the job). Co ciekawe spotykane
jest klasyfikowanie action learning zaréwno
do pierwszej grupy metod [Piwowarczyk 2006,
s. 149], jak i do drugiej [Suchodolski 2010 s. 223].
Tymczasem autorka uwaza, ze dla tej metody
mozna stworzy¢ trzecia kategorie - metod uni-
wersalnych - ktére z powodzeniem mozna stoso-
wac zaréwno na stanowisku pracy, jak i poza nim
(podobnie jak coaching, czy e-learning).

Warto dokonac analizy czynnikéw, ktore wy-
rézniaja te metode posrdd innych i odnies¢ ja
do opisanych obszaréw dotyczacych rozwoju.

Istota action learning

Action learning to metoda szkolenia pracow-
nikéw stworzona w latach 40. XX wieku przez
Brytyjczyka R. Revans’a. Jedno z pierwszych
zastosowan tej metody mialo miejsce w brytyj-
skim gornictwie. Revans zachecal pracownikow
na stanowiskach kierowniczych do grupowych
spotkan, na ktérych poszczegdlni jej czlon-
kowie mogliby si¢ od siebie nawzajem uczyc¢,
w celu znalezienia rozwiazania palacych pro-
blemoéw [Revans 1982, s. 64]. Do spotkan gru-
powych ukierunkowanych na analize podjetych
dziatan, decyzji, zachowan i przez to wzajem-
nego uczenia si¢ Revans zach¢cat, gdyz doszedt
do wniosku, ze tradycyjne metody rozwoju pra-
cownikéw nie przynosza oczekiwanego efektu.
Zauwazyt bowiem wigksze ozywienie (a takze
wymian¢ wiedzy i do$wiadczen) uczestnikow
na przerwach szkoleniowych niz w czasie pro-
wadzonych zaje€.

W jezyku polskim action learning ttumaczo-
ne jest jako ,,uczenie si¢ przez dziatanie”. Takie
ttumaczenie moze jednak wprowadzi¢ w blad,
gdyz tak naprawde nie w petni oddaje idee i isto-
te action learning. Action learning to uczenie si¢
z konkretnego doswiadczenia i krytycznej re-
fleksji nad tym doswiadczeniem — poprzez gru-
powa dyskusje, podejmowanie préb, popelnia-
nie bledéw, odkrywanie, uczenie si¢ od innych
i z innymi [Zuber-Skerritt, 2002, s. 115]. Sam
Revans okresla te metode jako podejscie w pro-
cesie edukacji, ktére podkresla réznice w reali-
zowaniu czego$ samodzielnie od opowiadania
o realizowaniu czego$§ przez innych [Revans

1978, s. 295]. Koncepcje metody zapisat w naste-
pujacym réwnaniu [Revans 1984, s. 16]:

L=P+Q

gdzie:

,L” — oznacza uczenie si¢ (learning);

,P”—to tradycyjne sposoby przekazywania
wiedzy oraz sama wiedza (w orygina-
le ,,programmed knowledge”), moze ona
pochodzi¢ z réznych Zrédet naukowych,
od ekspertéow w danym obszarze, to ona
jest poddawana serii pytan, watpliwo-
Sciom, jest kwestionowana;

,Q”—rozumiane jako zadawanie pytan dla
umozliwienia wgladu w sytuacje, analize
obszaru dotyczacego danej sytuacji (qu-
estioning). Pytania jakie stosowano dla
potrzeb ,,Q” to m. in.: Gdzie? Kto? Kiedy?
Co? Dlaczego? Jak duzo? Jak wiele?

Gléwnym zatozeniem i elementem wyrdzniaja-

cym action learning sposrod innych metod jest

refleksja nad okreSlona, najczesciej problema-
tyczng sytuacja zawodowg oraz dziataniami
podjetymi przez konkretnego pracownika w od-
niesieniu do tej sytuacji. Refleksja ta ma miejsce

w zespole, w ktorym kazdy uczestnik dzieli sie

swojq wiedza, doSwiadczeniem i spostrzezenia-

mi na rzecz pozostatych oséb, kazdy réwniez

czerpie korzySci dla siebie w postaci wiedzy i do-

Swiadczen pozostalych uczestnikow.

Dla lepszego zrozumienia catego procesu
najwygodniej jest przedstawi¢ go w postaci pew-
nych zasad, ktoére powinny by¢ spetnione w cza-
sie jego stosowania:

* action learning jest realizowany poprzez
spotkania stalego zespolu (nazywanego
nierzadko sekcja);

* liczebnos$¢ tego zespotu to od czterech
do oSmiu 0s6b (rézne Zrddla podaja rozne
wartosci, cho¢ optymalna iloScia wydaje
sie sze$¢ 0sOb ze wzgledu na czas trwania
catej metody);

* czlonkowie zespotu moga pochodzi¢ z réz-
nych dzialéw i struktur hierarchicznych,
jak réowniez moga uwzgledniac osoby z in-
nych organizacji lub specjalistéw w okre-
Slonym temacie. Mozliwy jest takze udziat
dostawcow, klientéw, czy innych partne-
row biznesowych firmy oraz spotkania
pracownikéw reprezentujacych rézne or-
ganizacje. To wtasnie ré6znorodno$¢ w po-
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dejsciu do prezentowanych i dyskutowa-
nych probleméw jest kotem zamachowym
tej metody;

e spotkania maja charakter regularny
i okres§lony przebieg. W cyklu pracy grupy
jest minimum sze$¢ spotkan, odbywaja-
cych si¢ regularnie, zazwyczaj co kilka (4-
6) tygodni, w terminach ustalonych na po-
czatku programu i w miare mozliwosci
pOzZniej juz nie zmienianych. Spotkania
odbywaja si¢ z udziatem doradcy/modera-
tora [Dragosz 2008];

* kazdy z uczestnikdw bierze petna odpo-
wiedzialno$¢ za dziatania, ktore bedzie
podejmowat po zakonczeniu sesji. Jest
jego indywidualna i autonomiczng decy-
zja, czy i ktére z sugestii i doSwiadczen
innych oséb wezmie pod uwage i wdrozy
W rzeczywistosci.

W action learning uczenie si¢ nastgpuje przez
analize dzialania wtasnego i innych, nie ozna-
cza natomiast uczenia si¢ przez wykonywanie
»tu i teraz” okreslonej czynnosci. Analiza jest
mozliwa dzigki dialogowi, w ktérym kluczowa
role odgrywaja pytania, majace sktoni¢ do re-
fleksji, analizy, ukazania zréznicowanych punk-
tow widzenia.

Caly proces action learning rozpoczyna si¢
od utworzenia grupy action learningowej. W tym
celu potrzebne jest jedno kilkugodzinne spo-
tkanie, ktérego celem jest zapoznanie uczestni-
kéw z zasadami i zatozeniami tej metody oraz
jej doswiadczenie. Potrzebne jest takze usta-
lenie zasad wspolpracy miedzy uczestnikami
np. poufnosci, bezstronnosci, obiektywizmu
[Weinstein-Fitzgerald 1999, s. 54], aktywnej pra-
cy na rzecz pozostatych uczestnikow.

Charakterystyczny dla action learning jest
przebieg kazdego kolejnego spotkania. Sktadaja
sie one z pewnych, kolejno nastepujacych po so-
bie etapéw. Sa nimi:

Etap I: OkreSlenie sytuacji problemowej
pierwszego uczestnika sesji oraz sformuto-
wanie oczekiwan wobec grupy (w czym gru-
pa ma pomde, w jakim obszarze wesprzec).
Oczekiwaniem moze by¢ pro§ba o wyrazenie
opinii, podzielenie sie dos§wiadczeniem w analo-
gicznym obszarze, lecz w innej branzy;

Etap II: To kluczowa czes¢ sesji polegajaca
na zadawaniu pytan przez pozostalych uczest-
nikdw w obszarze opisywanym przez pierwszego
uczestnika. Etap ten ma dwa zasadnicze cele.

104

Po pierwsze umozliwia wszystkim uczestnikom
blizsze poznanie problematycznej sytuacji, jej
specyfiki i szczeg6téw. Dzieki temu moga oni
poszukiwaé analogicznych sytuacji w swoich
doswiadczeniach. Drugim celem jest refleksja
pierwszego uczestnika nad podjetymi do tej
pory dziataniami i zachowaniami. To takze do-
skonaty moment na wglad we wlasne emocje
i odczucia;

Etap III: To czas na dzielenie si¢ spostrzeze-
niami, uwagami, refleksjami, wiedza, doswiad-
czeniem grupy uczestnikow na rzecz pierwszego
uczestnika. Teraz to pierwszy uczestnik moze
dopytywaé o szczegdly i wskazéwki, propono-
wane przez pozostate osoby;

Etap IV: Zgodnie z zasada, w ktorej
to uczestnik bierze odpowiedzialnos$¢ za dalsze
dziatania ostatnim elementem jest dokonanie
podsumowania przez pierwszego uczestnika,
ktére ze spostrzezen, rad, czy wskazowek planu-
je wdrozy¢ w zycie.

Na etapy I — IV poswieca sie z reguty od 30
do 60 minut. Caty proces powtarzany jest w od-
niesieniu do kazdego kolejnego uczestnika sesji.
W praktyce przy 6 uczestnikach oznacza to nie-
mal caty dzien pracy. Wazne jest bowiem, aby
pomiedzy czasem przeznaczonym dla poszcze-
gblnych uczestnikéw robi¢ kroétkie przerwy,
a w polowie procesu zrobi¢ przerwe, w czasie
ktdrej uczestnicy moga cos zjes$¢, opuscic sale,
w ktorej jest prowadzona sesja. Proces kreowa-
nia pomystéw jest wyczerpujacy intelektualnie,
stad konieczne jest umiejetne operowanie cza-
sem pracy grupy.

Zasadniczym celem action learning jest inspi-
racja, ukazanie odmiennego sposobu mysSlenia
i dziatania (np. w innej branzy), motywowa-
nie do zmian. Action learning moze przynie$¢
ogromne korzysci jego uczestnikom gdyz:

* bazuje na cyklu uczenia si¢ D. Kolba

— uczestnik przychodzi na spotkanie
dzielac si¢ okreSlonym, przezytym juz
doswiadczeniem (etap doswiadczania).
Na spotkaniu dokonuje analizy tego do-
Swiadczenia (etap przemyslen) oraz od-
nosi go do wiedzy i doSwiadczenia innych
os6b, a zatem do pewnych wzorcéw (etap
wyciagania wnioskéw). Planuje okreSlone
dziatania (etap planowania), o ktdérych
moze opowiedzie¢ uczestnikom na kolej-
nym spotkaniu — zamykajac w ten spos6b
cykl Kolba;
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kazdy uczestnik przychodzi z okreS§lonym
problemem (co wbrew pozorom moze
dziata¢ motywujaco, gdyz uczestnicy nie
czuja sie osamotnieni w trudnych dla siebie
sytuacjach);

kazdy uczestnik dzieli si¢ swoja wie-
dza i doswiadczeniem, co jemu same-
mu daje poczucie wsparcia i pomocy
innym. To wyzwala pozytywne emocje,
dowartoSciowuje;

kazdy uczestnik, takze pracujac na rzecz
innego uczestnika, moze czerpac dla siebie
wiedze i doswiadczenie pozostatych osob,
moze tez czerpaé z do§wiadczenia osoby
na rzecz ktérej w danym momencie pracu-
je grupa;

dobrowolnos¢ dzialania i podejmowania
samodzielnych decyzji oraz ponoszenia
konsekwencji najczeSciej daje poczucie
stanowienia o samym sobie, zwigkszajac
pewnos¢ siebie i poczucie wlasnej wartosci.
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SZKOLENIA ZAWODOWE W PRZEDSIEBIORSTWACH
EUROPEJSKICH 1 SPECJALISCI TECHNOLOGII
INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH

Wstep

Kompetentno§¢ pracownikéw to najwazniej-
szy zasob i zrédlo sukceséw kazdej organiza-
cji. To wiedza, umiejetnosci, zaangazowanie,
zdolnoSci pracownikéw sa czynnikami, ktore
odrdzniaja przedsigbiorstwo od konkurentow
[Webber 1999, s. 27]. Menedzerowie powinni
dbaé, by pracownicy rozwijali i zdobywali nowe
kwalifikacje, nowe umiejetnosci. Utalentowani
pracownicy zapewniaja sukcesy rynkowe przed-
siebiorcy, podnosza warto$¢ rynkowa przedsie-
biorstwa [Penc 2011, s. 95].

Duze zainteresowanie réznymi forma-
mi podnoszenia poziomu wiedzy zawodowej
wskazuje, ze SwiadomoS$¢ menedzeréw i pra-
cownikow, co do koniecznoS$ci doskonalenia
sie, a co si¢ z tym wigze podnoszenia kapitatu
ludzkiego organizacji nie stabnie. Od wielu lat
widoczny jest wzrost skali bezpoSredniego za-
angazowania przedsicbiorcow w doskonalenie
kompetencji pracowniczych [Roézanski 2012,
s. 72]. Wzmozona aktywno$¢ w obszarze szko-
lefi zwiazana jest migdzy innymi z mozliwoscia
wykorzystania §rodkéw funduszy UE na ten
cel [Piekut 2012, s. 85]. Od potowy pierwszej
dekady XXI wieku obserwuje si¢ szybki wzrost
liczby przedsigbiorstw $wiadczacych ushugi
szkoleniowe. W 2011 r. w Polsce funkcjono-
wato, w zaleznoS$ci od réznych zrédet, od 6900
do 9800 podmiotéw zajmujacych si¢ szkolenia-
mi [Czarnecka, Milewska, Woszczyk, Zawtocki
2011, s. 3]. Dzieki rozwojowi jednostek zajmuja-
cych si¢ szkoleniami wzrosta dostgpnos¢ wszel-
kiego rodzaju ustug edukacyjnych, w tym takze
dla przedsigbiorcéw i ich pracownikdow.

Celem opracowania jest scharakteryzowanie
skali szkolefi zawodowych w przedsigbiorstwach
europejskich, ze szczegdlnym uwzglednieniem
szkolen w zakresie technologii informacyjno-

“Politechnika Warszawska

-telekomunikacyjnych. Chodzi o pokazanie
udzialow przedsiebiorstw, w ktorych organizo-
wane sa szkolenia zawodowe pracownikéw oraz
szkolenia w zakresie wykorzystania technologii
informacyjno-komunikacyjnych, a takze odset-
ka przedsiebiorstw zatrudniajacych specjalistow
zakresie ICT.

Materiat badawczy stanowity dane opubli-
kowane przez Eurostat oraz Gltéwny Urzad
Statystyczny (GUS) — raporty: ,,Wykorzystanie
technologii informacyjno-telekomunikacyj-
nych w przedsicbiorstwach i gospodarstwach
domowych w 2013 r.” przeprowadzone w 2013
r. na reprezentatywnej probie przedsigbiorstw.
Badaniem objeto podmioty o liczbie pracuja-
cych, co najmniej 10 oséb.

Obiektem zainteresowania byly przedsi¢bior-
stwa zlokalizowane w krajach europejskich.

Szkolenia pracownikdw
w przedsiebiorstwach z Europy

Zainteresowanie réznymi szkoleniami w wigk-
szosci krajow Europy wzrasta, cho¢ w kilku
krajach migdzy 2005 a 2010 r. doszto do obni-
zenia odsetka przedsiebiorstw deklarujacych
szkolenia zawodowe pracownikow. Wedlug
danych Eurostat w Polsce w 2005 r. 35% ogdétu
przedsiebiorcow wskazato, ze pracownicy w ich
jednostce gospodarczej podejmowali szkolenia,
podczas, gdy pie¢ lat pdzniej troche ponad V4
przedsigbiorcow wskazywata, ze pracownicy
uczestniczyli w r6znych szkoleniach. Prym w za-
kresie podwyzszania umiej¢tnosci pracownikow
poprzez uczestnictwo w szkoleniach, w 2010
r. wiedli Norwegowie oraz Dunczycy, ponad
90% badanych przedsigbiorstw wskazywato
na szkolenia zawodowe. Wysoko w rankingu
w rzeczonym roku uplasowaty si¢ tez Szwecja,
Austria — po 87% przedsigbiorstw deklarowa-
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Wykres 1. Udziat przedsigbiorstw szkolacych pracownikow, wszystkie rodzaje szkolen, w 200512010 1., w %

Norwegia
Wielka Brytania

Szwecja
Finlandia

Slowacja

Stowenia
Rumunia
Portugalia
Polska

Austria
Niderlandy

Malta
Wegry

Luksemburg
Litwa

Fotwa

Cypr

Wiochy
Chorwacja

2010

M 2005

Francja
Hiszpania
Grecja

Irlandia

Estonia

Niemcy

Dania

Republika Czeska
Bulgaria

l

| I TN N N N N N N N N NN U I N U N N N N N U N S N R

Belgia
UE -g28

% 0

20 40

|

60 80 100 120

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat.

fo uczestnictwo pracownikéw w réznych for-
mach doksztalcania zawodowego oraz Wielka
Brytania — 80%. Na drugim koncu skali — obok
Polski znalazty sie¢ Rumunia, gdzie 24% przed-
sigbiorstw deklarowato szkolenia pracownikéw,
Grecja — 28% oraz Bulgaria — 31%. Srednio
w przedsigbiorstwach z UE-28 66% przedsie-

biorcéw deklarowato, Ze pracownicy uczestni-
czyli w r6znych formach szkolen.

Wielko$¢ jednostki gospodarczej jest czyn-
nikiem determinujacym szkolenia zawodo-
we pracownikow. Generalnie mniejszy udziat
przedsigbiorstw matych inwestuje w doszkalanie
pracownikéw niz jednostki §rednie i duze.

Wykres 2. Udziaty matych przedsigbiorstw (10-49 zatrudnionych), w ktérych pracownicy podwyzsza-
li swoje kwalifikacje na szkoleniach zawodowych w 2005 i1 2010, w %
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat.
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Wykres 3. Udzialy Srednich przedsiebiorstw (50-249 zatrudnionych), w ktérych pracownicy podwyz-
szali swoje kwalifikacje na szkoleniach zawodowych w 2005 i 2010, w %
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych

Udzial przedsigbiorstw matych, w ktérych
odnotowano szkolenia zawodowe w 2010 r. wy-
nosit od 16% w Polsce i 20% w Rumunii do 89%
w Danii i 96% w Norwegii.

Udzialy przedsigbiorstw Srednich, w ktorych
odnotowano szkolenia zawodowe ksztattowaty
si¢ nastepujaco. Najmniejsze udziaty rzeczonych
przedsigbiorstw byty w Rumunii — 36%, Polsce —
41%, Grecji —46% oraz Bulgarii — 49%, najwigk-
sze w Austrii i Szwecji — po 96%, w Danii — 98%
oraz w Norwegii — 99%.

W  przedsigbiorstwach duzych odnotowa-
no najwicksze odsetki, w ktérych pracow-
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Eurostat.

nicy uczestniczyli w szkoleniach zawodo-
wych, od 64% w przedsigbiorstwach z Polski
do 100% w przedsigbiorstwach z Danii, Cypru,
Luksemburgu i Norwegii.
Szkolenia zawodowe pracownikéw podzielo-
no na pie¢ grup:
A - obejmowaly szkolenia dotyczace przemy-
stu, z wyjatkiem budownictwa;
B - obejmowaty szkolenia zwiazane z budow-
nictwem,;
C - obejmowaly szkolenia zwigzane ze sprze-
daza hurtowg i detaliczng, dziatalnoScig
ustugowa w handlu, transportem, ustuga-

Wykres 4. Udziaty duzych przedsigbiorstw (powyzej 249 zatrudnionych), w ktérych pracownicy pod-
wyzszali swoje kwalifikacje na szkoleniach zawodowych w 2005 1 2010, w %
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat.
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Wykres 5. Udzialy przedsigbiorstw, w ktérych pracownicy korzystali z réznych form szkolen w obsza-

rach A,BiCw2010r.,w %
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat.

mi gastronomicznymi i zwiazanymi z za-
kwaterowaniem (hotelarskimi);

D - obejmowaty szkolenia zwigzane z infor-
macja i komunikacja oraz dzialalnoscia
finansowa i ubezpieczeniowa;

E - obejmowaty szkolenia zwiazane z obstuga
nieruchomosci; dziatalnoScia profesjonal-
na, naukowa i techniczna; dziataniami ad-
ministracji i obstugi wsparcie; sztuka, roz-
rywka i rekreacja; pozostala dziatalnoscia.

Z danych Eurostat wynika, ze najwigkszym
powodzeniem w wickszoSci krajow cieszyly
si¢ szkolenia zwigzane z informacja, komuni-
kacja, dziatalnoScig finansowa i ubezpiecze-
niowg, obstugg nieruchomosci, profesjonalna
dziatalno$cia naukowa i techniczna, dziatal-
noScia administracji i obstuga wsparcia, czyli
z obszaréw D i E.

W szkoleniach z obszaru D uczestniczyli pra-
cownicy z 40% przedsigbiorstw w Rumunii i 43%
w Polsce i byly to najmniejsze odsetki oraz 93%
na Cyprze oraz w Belgii, Austrii oraz w Danii
(98%), Norwegii (99%) i byly to najwicksze
udzialy. Ze szkolen z obszaru E w najmniejszym
zakresie korzystali pracownicy z przedsi¢biorstw
w Rumunii i Polsce — po 28% przedsigbiorstw
oraz w Bulgarii — 36%. Liderami w zakresie
szkolen pracownikow z obszaru E, podobnie jak
poprzednio, byli Norwegowie i Dunczycy, gdzie
udzial przedsiebiorstw deklarujacych udziat pra-
cownikéw w szkoleniach z tego obszaru wynosit
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odpowiednio 97% i 99%, na kolejnych pozycjach
znalazty si¢ Austria — 95% przedsigbiorstw oraz
Szwecja — 94%.

W szkoleniach podnoszacych umiejetnosci
pracownikéw w przemySle, z wyjatkiem bu-
downictwa, w najwickszym stopniu korzystali
pracownicy z Norwegii (97%) oraz Danii (88%)
i Szwecji (86%). Najmniejszy udzial korzystaja-
cych ze szkolen typu A odnotowano w Rumunii
i Polsce — po 24% i w Grecji — 27% przedsig-
biorcow deklarowato uczestnictwo pracowni-
kéw w takich szkoleniach. W szkoleniach typu
B uczestniczylo pracownikéw od 19% przed-
sigbiorstw w Polsce i 21% w Grecji do 100%
w Norwegii i 85% w Austrii oraz Niderlandach.
Natomiast najwickszy odsetek przedsigbior-
céow deklarujacych uczestnictwo pracowni-
kéw w szkoleniach z zakresu C odnotowano
w Norwegii (95% przedsigbiorstw), Danii (90%),
Szwecji (84%) 1 Austrii (83%), a najmniejszy
w Polsce (18%), Rumunii (20%) oraz Grecji
i Butgarii (po 25%).

Z materiatu faktograficznego wynika wiec,
ze wsrod krajéw europejskich poddanych ana-
lizie szkolenia zawodowe ciesza si¢ najwigk-
szym powodzeniem w Norwegii, Danii, Szwecji,
Austrii i Niderlandach. Natomiast najmniejsze
udzialy przedsiebiorcéw szkolacych swoich pra-
cownikéw odnotowano wsrdd jednostek gospo-
darczych zlokalizowanych w Polsce, Bulgarii
i Rumunii.
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Wykres 6. Udziaty przedsigbiorstw, w ktorych pracownicy korzystali z r6znych form szkolen ogétem

orazw obszarach Di Ew 2010 r., w %
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostat.

Im sa wigksze przedsiebiorstwa, tym jest
wieksze prawdopodobienistwo szkolen zawodo-
wych pracownikow.

W  najwickszym udziale przeprowadzane
sa szkolenia z technik informacyjno-komuni-
kacyjnych, dotyczace dziatalnosci finansowej
i ubezpieczeniowej, obstugi nieruchomosci, pro-
fesjonalnej dzialalnosci naukowej i technicznej,
dziatalnosci w administracji.

W kolejnym etapie zalozono analize udzia-
hu przedsiebiorstw, w ktorych przeprowadzane
sa szkolenia pracownikéw w zakresie technolo-
gii informacyjno-telekomunikacyjnych.

Szkolenia pracownikéw w zakresie
wykorzystania ustug informacyjno-
telekomunikacyjnych

Zachodzace zmiany technologiczne umozli-
wiaja prowadzacym przedsiebiorstwa zaréwno
na zaistnienie w Swiadomosci konsumentow, jak
i usprawnienie zachodzacych w nim procesow.
Technologie informacyjne i telekomunikacyjne
(ICT - Information and communications tech-
nology) to narzedzia, ktére pozwalaja na auto-
matyzacje¢ procesoéw biznesowych w przedsig-
biorstwie, ktore utatwiaja przeptyw informacji
w przedsigbiorstwie oraz w kontaktach ze Swia-
tem zewnegtrznym. Wykorzystanie nowocze-
snych technik ICT w komunikacji z klientem
jest nieodzownym elementem w pozyskiwaniu
nabywcow, we wzroScie sprzedazy i w tworze-

niu wizerunku jednostki gospodarczej [Piekut
2013, s. 19§].

J. Cieslik wskazuje, ze nowoczesne technolo-
gie informatyczne prowadza do obnizki kosztow
i zwiekszenia rentownosci jednostek gospodar-
czych. Cho¢ zaznacza tez, ze naturalna prze-
wage we wdrazaniu tych technologii maja nowo
powstajace firmy, bowiem nie sa one obcigzone
stara infrastruktura i nawykami prowadzenia
biznesu [Cieslik, 2010, s. 20].

Wykorzystanie technologii informacyjno-te-
lekomunikacyjnych w dziatalnoS$ci gospodarczej
moze zaréwno zmieni¢ zupetnie sposéb funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, albo moze by¢ tylko
czynnikiem wptywajacym na obnizZenie kosztow
operacyjnych oraz podwyzszenie efektywnosci
funkcjonowania jednostki gospodarczej. Dzigki
wykorzystaniu internetu przedsigbiorcy moga
skuteczniej konkurowa¢ na wigkszym obsza-
rowo rynku. Wykorzystanie technologii infor-
macyjno-telekomunikacyjnych, poza promocja
— znacznie usprawnia tez zarzadzanie syste-
mem dystrybucji. Dostep do sieci www pozwala
przedsiebiorcy/menedzerowi o wiele sprawniej
dociera¢ do waznych dla dziedziny dzialalnosci
zasobow know-how i generalnie wiedzy niezbed-
nej do prowadzenia dzialalnoSci. Korzysciami
z zastosowania ICT w przedsigbiorstwach jest
tez usprawnienie kontaktéw z urzedami.

Podnoszenie  umiejetnosci  pracownikow
to wymdg stojacy przed wspdlczesnymi me-
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Wykres 7. Udzialy przedsigbiorstw, w ktorych byli szkoleni pracownicy w zakresie wykorzystania
technologii informacyjno-telekomunikacyjnych w 2012 r.
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawi danych Eurostat.

nedzerami. Z poprzedniej analizy wyniklo,
ze zainteresowanie szkoleniami w zakresie
informacji i komunikacji jest duze, jak zatem
przedstawiaja si¢ udzialy przedsiebiorstw w za-
kresie szkolen z obszaru technologii informacyj-
nych i telekomunikacyjnych. Najwiekszy odsetek
przedsigbiorcow inwestujacych w doszkalanie
pracownikéw w zakresie technologii informacyj-
no-telekomunikacyjnych w 2012 r. odnotowano
w Finlandii (w 17% og6tu przedsigbiorstw byty
prowadzone szkolenia w zakresie ICT), Stowenii
i Luksemburgu (po 14%) oraz w Wielkiej
Brytanii, Danii i Belgii (po 13%). Na drugim
koncu skali znalazta sic Rumunia, gdzie jedynie
2% przedsigbiorcéw inwestowato w doszkalanie
pracownikéw w zakresie omawianych technolo-
gii oraz po 4% w Bulgarii i Wloszech. W Polsce
w 6% przedsigbiorstw prowadzone byty szkole-
nia w zakresie wykorzystania technik ICT.
Kompetentne osoby, posiadajace odpowied-
nie umiejetnosci w zakresie technologii infor-
macyjno-telekomunikacyjnym moga przyczynié
sie do rozwoju przedsigbiorstwa. Najwigksze
odsetki przedsigbiorstw zatrudniajacych spe-
cjalistow od ICT zlokalizowanych jest w Grecji,
Finlandii, Austrii, Luksemburgu i Irlandii oraz
na Wegrzech i w Wielkiej Brytanii. W 2012 r.
w krajach tych w blisko 1/3 przedsiebiorstw za-
trudnieni byli specjaliSci od ICT. W wigkszosci
krajow UE odsetek przedsigbiorstw zatrud-
niajacych specjalistow ICT wzrést w 2012 r.
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w poréwnaniu do 2007 r. Najwieksze roznice
zaobserwowano w przedsigbiorstwach w Grecji
(wzrost o 26 pkt. proc.), Luksemburgu (o 15
pkt. proc.), Republice Czeskiej (o 12 pkt. proc.),
na Wegrzech (o 17 pkt. proc.) i w Portugalii (o 11
pkt. proc.). W kilku krajach zauwazono tez spa-
dek udziatu przedsigbiorstw ogdtem zatrudnia-
jacych specjalistow ICT, tj. w Niemczech (spadek
o 4 pkt. proc.), Polsce (o 3 pkt. proc.), Stowenii
(o 1 pkt. proc.) oraz Szwecji (o 2 pkt. proc.).
Zmniejszajace si¢ udziaty przedsiebiorstw za-
trudniajacych specjalistow ICT zaobserwowa-
no zaréwno w matych i Srednich przedsigbior-
stwach, jak i duzych jednostkach gospodarczych.

Dane Eurostat za 2012 r. wskazuja, ze naj-
mniejszy odsetek przedsigbiorstw, w ktorych za-
trudnieni sa specjalici ICT wystapil w Rumunii,
jedynie 4% ogoétu przedsigbiorcéw zatrudniata
rzeczonych specjalistow. Na drugim miejscu
uplasowali si¢ przedsiebiorcy z Bulgarii, gdzie
13% ogoétu jednostek gospodarczych posiada-
fo specjalistow ICT. Przedsigbiorcy z Polski
i Wioch znaleZli si¢ na trzeciej pozycji, udziat
przedsiebiorstw, w ktérych odnotowano specja-
listéw ICT wynidst po 14%. W krajach tych niski
odsetek pracownikéw posiadajacych odpowied-
nie kompetencje w zakresie narzedzi ICT nie
jest tez uzupetniany przez organizacje szkolen
w tym zakresie. Najwigkszymi odsetkami przed-
siebiorstw, w ktorych zatrudnieni byli specjalisci
ICT odnotowano w Grecji (35%), w Finlandii
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Wykres 8. Udzialy przedsigbiorstw zatrudniajacych specjalistow ICT w latach 2007 i 2012 (lewa
skala) oraz zmiana w punktach procentowych udziatu przedsiebiorstw zatrudniajacych specjalistow

ICT miedzy latami 2007 a 2012 (prawa skala)
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Zrédto: opracowanie i wyliczenia wiasne na podstawie danych Eurostat.

(33%) oraz w Luksemburgu i Irlandii (po 32%).
W matych przedsigbiorstwach (od 10 do 49 0s6b)
udzialy przedsigbiorstw, w ktorych zatrudnieni
byli specjalisci od ICT byty najmniejsze i ksztal-
towaty si¢ od 4% w Rumunii do 30% w Grecji.
Wigksze odsetki jednostek gospodarczych
ze specjalistami od ICT odnotowano w Srednich
przedsiebiorstwach (od 10 do 249 oséb), od 5%
w Rumunii do 60% w Norwegii. Odsetek du-
zych przedsiebiorstw, w ktorych zatrudnieni byli
specjalisci od ICT stanowit od 10% w Rumunii,
24% w Butgarii do 90% w Danii.

W 2013 r. w Polsce [Wykorzystanie...2013]
w 8% przedsigbiorstw matych zatrudnieni byli
specjalisci od ICT, w blisko 1/3 przedsigbiorstw
Srednich i okoto ¥ przedsigbiorstw duzych.
W UE-28 specjalistéw od ICT posiadatlo 16%
przedsigbiorcéw matych, 44% przedsigbiorcow
Srednich i 75% przedsigbiorcéw duzych.

W 2013 r. odsetek polskich przedsi¢biorstw
zatrudniajacych specjalistow zbranzy ICT wyno-
sit 8,6%. najwyzszy wskaznik wystepowal wsrod
przedsiebiorstw duzych (ponad 44% z nich po-
siadato specjalistow od ICT). Najwigksze odset-
ki przedsigbiorstw posiadajacych specjalistow
ICT przypadly na wojewddztwo mazowieckie —
12,9% og6tu przedsiebiorstw tego wojewodztwa
oraz dolnoslaskie — 11,7%, natomiast najmniej-
sze — na wojewddztwo lubuskie i Swigtokrzyskie
(odsetek przedsigbiorstw nie przekroczyt 4,9%).

Zwickszenie skutecznoSci stosowanych tech-
nologii ICT ma wplyw na dynamik¢ procesow
w jednostkach gospodarczych, na ksztaltowa-

nie proceséw rozwoju oraz zwiekszania spraw-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstw [Weiss,
Godlewska 2007, s. 8]. Bardzo wazna rol¢ pel-
nia wiec kompetentni pracownicy, specjali-
Sci oraz organizowanie szkolen podnoszacych
umiejetnosci kadry pracowniczej w omawianym
zakresie.

Podsumowanie

W dobie szybkiego wzrostu i pojawiania si¢
innowacji zachodzi potrzeba organizowania
szkolen zawodowych, podnoszenia kwalifikacji
pracownikow. Ksztalcenie jest obecnie jednym
z kluczowych czynnikéw wptywajacych na in-
nowacyjno$¢ w zarzadzaniu i funkcjonowaniu
podmiotéw gospodarczych, a w nastgpstwie
na wzrost gospodarczy. Przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne, ktére w XX wieku stawialy na tech-
nologi¢, prace fizyczna i produkcje musza si¢
przestawi¢ w XXI wieku na ,,produkcje” wie-
dzy. Wiedza to towar wspotczesnej gospodarki
rynkowej [Gajdzik 2011, s. 35; Stutz, de Souza
1998]. Podstawa sukcesu przedsigbiorstw sg pra-
cownicy posiadajacy odpowiednia, specjalistycz-
na wiedzeg.

Na podstawie przeprowadzonej analizy moz-
na stwierdzi¢, ze najwicksze udziaty przedsig-
biorstw, w ktérych pracownicy szkola si¢ za-
wodowo zlokalizowane sa w Norwegii, Danii,
Szwecji, Austrii i Wielkiej Brytanii, najmniej-
sze natomiast w Polsce, Rumunii i Butgarii. Im
sa wicksze jednostki gospodarcze, tym wigcksze
sa tez szanse na szkolenia zawodowe pracowni-
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koéw. Szkolenia z technik informacyjno-komu-
nikacyjnych, dotyczace dziatalnoSci finansowej
i ubezpieczeniowej, obstugi nieruchomosci, pro-
fesjonalnej dziatalnoSci naukowej i technicznej,
dziatalnosci w administracji ciesza si¢ najwick-
sza popularnoscia, najwiekszy udziat przedsie-
biorcéw inwestuje w tego typu szkolenia.

W zakresie technologii informacyjno-teleko-
munikacyjnych obok krajéw skandynawskich —
szkolenia tego typu ciesza si¢ zainteresowaniem
w Stowenii, Luksemburgu i Wielkiej Brytanii.
Natomiast w Rumunii i Bufgarii odnotowuje si¢
najmniejsze udziaty przedsigbiorcéw inwestuja-
cych w szkolenia z technologii ICT.

Polscy przedsiebiorcy zamykaja europejska
liste przedsigbiorstw, w ktérych odbywaja sie

Literatura:

szkolenia zawodowe pracownikéw. Na kon-
cowych pozycjach znajduja si¢ tez Rumunii
i Bulgarzy. Pomocne w organizowaniu szko-
lei sa fundusze unijne, wiele szkoleni z ich
udziatem zostalo juz zorganizowanych w po-
przedniej perspektywie finansowej 2007-2014.
W obecnej perspektywie finansowej tez istnieja
propozycje dla przedsigbiorcéw, ktdérzy chea in-
westowaé w kapital intelektualny pracownikow.
Wiele badan empirycznych [Margoli, Walsh
2001; Urbanek 2011, s. 38] potwierdza zwiazek
migdzy kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie
ijego wynikami finansowymi. Badania wskazu-
ja na pozytywna korelacj¢ pomigdzy poziomem
kapitatu ludzkiego i wynikami osigganymi
w przedsigbiorstwie.
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PRACOWNICY JAKO ADRESACI I WSPOrTWORCY
DZIALAN Z ZAKRESU MARKETINGU PERSONALNEGO

Wstep

Do gtéwnych koncepcji wspdlczesnego mar-
ketingu nalezy marketing personalny. Stanowi
on jednoczesnie jeden z podstawowych obszaréw
holistycznej orientacji marketingowej [Kotler,
Keller, Bliemel 2007], ktéra okresla sie w lite-
raturze przedmiotu mianem przysztosci marke-
tingu [Keelson 2012, s. 35-41]. Implementacja
zatozen marketingu personalnego stuzy jak
najlepszemu zaspokajaniu zidentyfikowanych
wczesniej potrzeb oraz oczekiwan potencjal-
nych i aktualnych pracownikéw jako nabywcow
zewnetrznych i wewnetrznych. Niektorzy auto-
rzy podkreslaja wrecz, ze w zarzadzaniu nalezy
przestrzegaé zasady, iz pracownik jest nabyw-
ca pierwszoplanowym [Nayar 2010], co wyni-
ka z faktu eksponowania zaleznosSci miedzy
zadowoleniem odczuwanym przez klientow
zewnetrznych i przez pracownikéw. Wedtug
autorki wszystkie grupy adresatéw dziatan mar-
ketingowych nalezy traktowaé rownorzednie
zgodnie z caloSciowq perspektywa, na jakiej ba-
zuje marketing holistyczny.

Stosowanie marketingowego podejScia wo-
bec pracownikéw pozwala na osiggniecie dwoch
gléwnych celéw marketingu personalnego, jaki-
mi s3:

1) wzbudzenie zadowolenia adresatéw mar-

ketingowych dziatan personalnych,

2) wzbudzenie satysfakcji adresatéow marke-

tingowych dziatan personalnych.
Warto w tym miejscu zdefiniowa¢ obie wspo-
mniane kategorie, jakimi sa zadowolenie i satys-
fakcja, gdyz w literaturze przedmiotu nadal nie
sa one jednoznacznie interpretowane i traktuje
si¢ je niestusznie jako synonimy (zamiennie uzy-
waja tych poje¢ m. in.: [Plakoyiannaki, Tzokas,
Dimitratos, Saren 2008, s. 268-293; Meyer,
Mukerjee, Sestero 2001, s. 28-44; Harter,
Schmidt, Hayes 2002, s. 268-279; Moyes, Shao,

" Politechnika Y.6dzka

Newsome 2008, s. 65-81]). Sa to dwie odrgbne
kategorie emocjonalne, migdzy ktérymi oczy-
wiscie zachodzg silne dwukierunkowe zalezno-
Sci, ale zdaniem autorki nie mozna ich ze sobg
utozsamiac.

Zadowolenie odzwierciedla bowiem emocjo-
nalne efekty uczestniczenia przez dana osobe
w okreslonych relacjach wertykalnych i horyzon-
talnych, jakie wystepuja w konkretnej organiza-
cji, natomiast satysfakcja odzwierciedla emo-
cjonalne efekty spelniania przez dana osobe jej
aspiracji profesjonalnych. Poziom zadowolenia
wynika zatem przede wszystkim ze stopnia spet-
niania oczekiwan i potrzeb spotecznych (wymiar
relacyjny), satysfakcja zas jest rezultatem spet-
niania oczekiwaf i potrzeb samorealizacji zawo-
dowej [Martensen, Grinholdt 2006, s. 92-116]
(wymiar indywidualny). Jest ona dodatnio skore-
lowana z wieloma zmiennymi [ Wright, Gardner,
Moynihan, Allen 2005, s. 409-446], przy czym
mozna przyjac, ze nalezy do nich poziom odczu-
wanego przez pracownika zadowolenia. Dlatego,
jednym z gtéwnych celéw kazdej organizacji po-
winno by¢ dazenie do zwigkszania satysfakcji
odczuwanej przez pracownikow, co podkresla
sie w literaturze przedmiotu [Bakan, Buyukbese
2013, s. 18-25], ale nie mniej istotnym celem
powinno by¢ dazenie do wzbudzenia wsrdd pra-
cownikow zadowolenia.

Nalezy podkresli¢, ze realizacja tych dazen
przynosi pozytywne efekty nie tylko samym pra-
cownikom, ale jednoczes$nie pracodawcy. Mozna
przyjaé, ze zadowolony i odczuwajacy satysfakcje
pracownik nie tylko bowiem bardziej angazuje
sic w realizowane przez siebie zadania zawodowe
(do najsilniejszych determinant zaangazowania
nalezy charakter relacji poziomych, czylizmienna,
ktéra bezposrednio wiaze si¢ z poziomem odczu-
wanego zadowolenia [Anitha 2014, s. 308-323])
(wymiar wewnatrzorganizacyjny), ale réwniez
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wykazuje wicksze zaangazowanie w dzielenie sie
swoimi dodatnimi opiniami na temat pracodawcy
z uczestnikami otoczenia danego przedsigbior-
stwa (wymiar zewngtrzny). Tym samym spetnia
on role prosumenta [Baruk 2014], kreujac pozy-
tywny wizerunek przedsigbiorstwa jako praco-
dawcy. Wtacza si¢ bowiem aktywnie w dziatania,
za ktére odpowiada przedsigbiorstwo, zwlaszcza
w dziatania zwigzane z dwoma obszarami pro-
sumpcji, jakimi sa [Jacob, Rettinger 2011]: budo-
wanie relacji i wymiana informacji.

Odczucia zadowolenia i satysfakcji nie tylko
stanowia punkt wyjScia dla aktywnego uczest-
niczenia w tych dziataniach, ale sa jednocze-
$nie forma korzysci osiaganych z pozostawania
w obustronnie dobrych relacjach z danym pra-
codawca. Spetnianie roli prosumenta wigze si¢
bowiem z oczekiwaniem okreslonych korzysci
[Etgar 2008, s. 97-108], chociaz chodzi przede
wszystkim o korzySci niewymierne, do ktérych
nalezy m. in. zadowolenie i satysfakcja.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania,
w opracowaniu podjeto probe osiagniecia 2 ce-
16w badawczych:

1) zidentyfikowania i poddania analizie sily

i charakteru zaleznosci migdzy poziomem
zadowolenia, a checia rekomendowania
pracodawcy przez pracownika,

2) zidentyfikowania i poddania analizie sily

i charakteru zaleznosci migdzy poziomem
satysfakcji, a checia rekomendowania pra-
codawcy przez pracownika.
Dazac do ich realizacji weryfikacji poddano na-
stepujaca hipoteze badawcza: poziom satysfak-
cji odczuwanej przez pracownika silniej wptywa
na che¢ rekomendowania pracodawcy niz po-
ziom odczuwanego przez ta osobe zadowolenia.

Charakterystyka badan pierwotnych

Dazenie do zrealizowania wymienionych celow
oraz do zweryfikowania hipotezy badawczej byto
podstawa przeprowadzenia w 2014 roku badan
empirycznych. Dane pierwotne zebrano wyko-
rzystujac metode badania ankietowego. Objeto
nim 500 os6b' reprezentujacych aktualnych
pracownikow wykonawczych zatrudnionych
w przedsiebiorstwach produkcyjnych zlokalizo-
wanych w Polsce.

Zebrane dane pierwotne poddano analizie
statystycznej, podczas ktorej zastosowano me-

! Zastosowano dobdr celowo-kwotowy.
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tode analizy korespondencji przy uzyciu pakie-
tu Statistica 8.0. Jej celem jest okreSlenie rela-
cji pomiedzy co najmniej dwiema kategoriami
zmiennych, reprezentowanymi przez pytania
zadane respondentom. Kluczowym elementem
analizy korespondenc;ji jest stworzenie wielowy-
miarowej mapy danych wyjsciowych (tzw. tabeli
kontyngencji), ktére odzwierciedlaja czgsto§é
wystapienia odpowiedzi respondentéw w odnie-
sieniu do analizowanych kategorii. Tabele kon-
tyngencji sg nastepnie analizowane za pomoca
testu niezaleznos$ci chi-kwadrat®, gdzie wyzna-
czone zostaja statystyki méwiace o sile zwiazku
mi¢dzy zmiennymi jakoSciowymi.

Zastosowanie analizy korespondencji pozwa-
la réwniez wizualizowaé przestrzennie na osiach
jedno i wielowymiarowych relacje miedzy kate-
goriami. Taka wizualizacja umozliwia zbudowa-
nie modelu na podstawie wzajemnego utozenia
sasiadujacych ze soba punktéw, ktére reprezen-
tuja analizowane kategorie. Analiza statystyk
i wykreso6w otrzymanych ta metoda pozwala
na wnioskowanie o powiazaniach zachodza-
cych pomiedzy kategoriami dwdch zmiennych.
W analizie tej przyjmuje sig, ze zmienna (W ni-
niejszym opracowaniu poziom zadowolenia oraz
poziom satysfakcji), w odniesieniu do ktorej
bada si¢ zaleznoSci z innymi cechami zawsze
stanowi zmienna kolumnowa.

Rekomendowanie pracodawcy
w konteksScie poziomu odczuwanego
zadowolenia

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja,
ze wickszos$¢ respondentdéw byla co najmniej
raczej zadowolona (tabela 1), przy czym 17,48%
og6tu badanych odczuwato bardzo duze zado-
wolenie, podczas gdy niespetna co setny an-
kietowany byl bardzo niezadowolony, a tacznie
18,45% os6b wykazywato niezadowolenie. Byt
to odsetek nieznacznie wigkszy niz odsetek
badanych bardzo zadowolonych. Z kolei satys-
fakcji z pracy w danym przedsicbiorstwie nie
odczuwata lacznie ponad 1/5 ankietowanych

2Dokonano tez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych
modeli poprzez okreslenie granicznego prawdopodo-
bienstwa krytycznego ,,p” w teScie chi-kwadrat. Jesli
jest ono wyzsze od 0,05; okreslone zréznicowanie iner-
cji wzgledem zera, ktére postuzyto do budowy modeli
nie ma statystycznej istotno$ci. Termin bezwladnos¢
(inercja) w analizie korespondencji jest analogiczne
do pojecia wariancji uzywanego w statystyce.
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Tabela 1. Poziom zadowolenia respondentéw, a cheé rekomendowania pracodawcy

Zmienna wierszowa: pyt. 19 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a Y.acznie

b 14,56 5,83 5,83 0,97 2,91 22,33 0,00 52,43

d 1,94 0,00 0,00 3,88 0,00 0,00 0,97 6,80

a 0,97 11,65 0,00 0,00 0,00 8,74 0,00 21,36

c 2,91 0,00 2,91 5,83 3,88 3,88 0,00 19,42
Facznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,30 34,95 0,97 100,00

gdzie:

dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) §rednio nie-
zadowolony, ¢) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, ) raczej zadowolony, f) Srednio

zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej checi rekomendowania pracodawcy — a) bardzo polecam, b) raczej

polecam, c) raczej odradzam, d) bardzo odradzam

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

(tabela 2). Byt to zatem nieco wigkszy odsetek
respondentéw niz w przypadku udziatu oséb
niezadowolonych. Ponadto, prawie trzykrot-
nie wicksza cz¢$¢ badanych odczuwala zupel-
ny brak satysfakcji w poréwnaniu z odsetkiem
respondentéw bardzo niezadowolonych. Jest
to spowodowane faktem, ze zadowolenie lub
jego brak wynika réwniez z innych przestanek
niz wykonywana praca, natomiast satysfakcja
jest Scisle zwigzana przede wszystkim z charak-
terem wykonywanej pracy. Stanowi to potwier-
dzenie odrebnosci obu omawianych kategorii,
ktore nie sa synonimami.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, zalez-
no$¢ miedzy poziomem odczuwanego zadowole-
nia, a checia rekomendowania przedsigbiorstwa
jako pracodawcy jest statystycznie istotna (p =
0,000). Ponadto, duza taczna wartos$¢ chi-kwa-
drat (wynoszaca 84,9382) wskazuje, ze zadowo-
lenie Iub jego brak silnie wiaze sie z checia pole-
cania innym osobom pracy w danej firmie.

Analizujac zalezno$¢ miedzy tymi zmienny-
mi, mozna wyodrebni¢ 3 grupy respondentow
(rysunek 1):

1) grupe o0séb najbardziej zadowolonych,
ktore jednoczesnie w najwickszym stop-
niu polecaty prace w swojej firmie (,g”
z pyt. 1 oraz ,,a” z pyt. 19), charaktery-
zujaca si¢ najmniejszym wewnetrznym
zroznicowaniem,

2) grupe osob, ktére mniej zdecydowanie po-
lecaty lub odradzaly prace w danej firmie,
odczuwajacych posredni poziom zadowo-

lenia lub niezadowolenia, badz tez obojet-
nosé (,,b”, ,,d”, ,e”i,f” z pyt. 1 oraz ,,b”
i,c”zpyt. 19),

3) grupe os6b zdecydowanie odradzajacych
prace w swojej firmie, ktére byly bardzo
niezadowolone (,,a” i ,,¢” z pyt. 1 oraz ,,d”
z pyt. 19), chociaz naleza tutaj takze oso-
by wykazujace relatywnie najmniejszy po-
ziom niezadowolenia, co §wiadczy o bar-
dzo duzej ztozonosci badanych zjawisk.

Wyniki analizy wewne¢trznej struktury 3 wy-
odrebnionych grup pozwalaja zatem na wycia-
gniecie wniosku, ze najbardziej jednorodny
charakter ma grupa ,,1”7, natomiast najbardziej
zréznicowana jest grupa ,,2”. Z punktu widze-
nia pracodawcy bardzo wazne jest wigc wzbu-
dzanie wsrod pracownikéw silnego zadowole-
nia, gdyz odczuwajacy je pracownicy wykazuja
relatywnie najwicksze zaangazowanie w reko-
mendowanie przedsiebiorstwa jako pracodaw-
cy, ktére okazuje si¢ znacznie mniejsze w przy-
padku odczuwania relatywnie slabszego
zadowolenia. Do zdecydowanego odradzania
innym osobom podjecia pracy w danej firmie
sktania z kolei nie tylko uczucie najsilniejsze-
go niezadowolenia, ale taki sam efekt przynosi
rowniez odczuwanie relatywnie najstabszego
niezadowolenia. Tym bardziej zatem pracodaw-
ca nie moze dopusci¢ do pojawienia si¢ takich
stanéw emocjonalnych wsréd pracownikéw,
gdyz jako aktywni prosumenci przyczyniaja si¢
oni wowczas do kreowania negatywnego wize-
runku przedsigbiorstwa.
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Rysunek 1. Model ,,poziom zadowolenia — che¢ rekomendowania pracodawcy”
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Zmienna wierszowa (row.): pyt. 19 (4)
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WartoSci wlasne: ,5001 ,2284 ,0961

Facznie chi-kwadrat = 84,9382; df = 18; p = 0,000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Rekomendowanie pracodawcy

w kontekScie poziomu odczuwane;j
satysfakcji

Jak juz wspominano, 21,36% badanych (czyli po-
nad 1/5 z nich) nie odczuwato satysfakcji z pracy.
Nasuwa si¢ wiec pytanie, jaki miato to wpltyw

na przejawianie aktywnoSci prosumpcyjnej
przez ankietowanych? Wyniki analizy korespon-
dencji wskazuja, ze zalezno$¢ miedzy poziomem
satysfakcji, a checia rekomendowania pracodaw-
cy takze okazata si¢ statystycznie istotna (p =
0,000). Jest ona ponadto silna, na co wskazuje

Tabela 2. Poziom satysfakcji respondentéw, a che¢ rekomendowania pracodawcy

Zmienna wierszowa: pyt. 19 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 4 (5)

Odpowiedzi d b e c a Yacznie

b 4,85 32,04 0,97 13,59 0,97 52,43

d 4,85 0,00 0,97 0,97 0,00 6,80

a 0,00 12,62 0,00 0,00 8,74 21,36

C 8,74 6,80 0,97 2,91 0,00 19,42
Lacznie 18,45 51,46 2,91 17,48 9,71 100,00

gdzie:

dla zmiennej kolumnowej dotyczacej poziomu satysfakcji z pracy — a) catkowicie satysfakcjonujaca i po-
zwalajaca na samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujaca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujaca, e)

calkowicie niesatysfakcjonujaca;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej checi rekomendowania pracodawcy — a) bardzo polecam, b) raczej

polecam, ¢) raczej odradzam, d) bardzo odradzam

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.
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Rysunek 2. Model ,,poziom satysfakcji — che¢ rekomendowania pracodawcy”
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WartoSci wlasne: ,4574 ,2081 ,0067

Lacznie chi-kwadrat = 69,2406; df = 12; p = 0,000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

duza taczna warto$¢ chi-kwadrat (wynoszaca
69,24006), chociaz jednak relatywnie stabsza niz
w przypadku zaleznoSci miedzy poziomem za-
dowolenia, a checia polecania przedsigbiorstwa
jako pracodawcy, dla ktérej taczna warto$¢ chi-
-kwadrat wynosita az 84,9382.

Jak wynika z rysunku 2, réwniez w przy-
padku tej zalezno$ci mozna wskazaé 3 grupy
respondentow:

1) grupe os6b catkowicie usatysfakcjonowa-
nych, ktére jednoczesnie bardzo polecaty
danego pracodawce innym osobom (,,a”
z pyt. 4 oraz ,,a” z pyt. 19),

2) grupe osob odczuwajacych czgsciowy lub
catkowity brak satysfakcji, ktére jednocze-
$nie raczej lub wrecz zdecydowanie odradza-
ty podjecie pracy w danym przedsigbiorstwie
(»,d”i,e”zpyt.4oraz,c”i,d” z pyt. 19),

3) grupe 0s6b czgsciowo usatysfakcjonowa-
nych lub odczuwajacych obojetnosc, kto-
re bez wickszego przekonania polecaty
innym przedsicbiorstwo jako pracodawce
(,b”1,c” z pyt. 4 oraz ,b” z pyt. 19).

Wyniki analizy wewngtrznej struktury wy-
odrebnionych grup wskazuja na ich duza
jednorodnosé, przy czym jest ona relatywnie
najwicksza w grupie ,,1” obejmujacej jedynie
osoby odczuwajace skrajnie pozytywne emo-
cje. Pracodawcy powinni zatem nie tylko da-
zy¢ do wzbudzenia u pracownikéw duzego
zadowolenia, ale jednoczes$nie starac si¢ wy-
wotywac ich pelna satysfakcje. Pracownicy wy-
kazuja bowiem wtedy najsilniejsze zaangazo-
wanie w rekomendowanie pracodawcy innym
osobom, kreujac jako prosumenci pozytywny
wizerunek przedsiebiorstwa. Spetnienie tych
dwoch dazen jest niezwykle wazne réwniez
dlatego, ze poziom satysfakcji stanowi kluczo-
wa determinante poziomu zadowolenia od-
czuwanego przez pracownikéw. Stwierdzono
bowiem, ze zalezno§¢ miedzy nimi jest staty-
stycznie istotna (p = 0,000) i ponadto bardzo
silna, o czym $§wiadczy bardzo duza laczna
wartoS¢ chi-kwadrat wynoszaca az 123,276
(rysunek 3).
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Rysunek 3. Model ,,poziom zadowolenia — poziom satysfakcji z pracy”
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WartoSci wlasne: ,6240 ,3609 ,1708 ,0412

Lacznie chi-kwadrat = 123,276; df = 24; p = 0,000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Z.akonczenie

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna
stwierdzi¢, ze zarowno odczuwanie przez pra-
cownikéw duzego zadowolenia, jak i odczuwa-
nie przez nich pelnej satysfakeji istotnie wptywa
na cheé rekomendowania pracodawcy osobom
spoza danego przedsicbiorstwa. Wzbudza zatem
wsrdd aktualnych pracownikéw aktywnoS¢ pro-
sumpcyjna. Spetniaja oni wtedy nie tylko role
adresatéw, ale takze wspottworcow wartoSci
personalnych.

Co prawda, hipoteza badawcza okazata si¢
nieprawdziwa. Poziom satysfakcji odczuwane;j
przez pracownika relatywnie stabiej wptywa
bowiem na che¢ rekomendowania pracodawcy
niz poziom odczuwanego przez niego zadowo-
lenia. Nie oznacza to jednak, ze pracodawcy
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moga pozwoli¢ sobie na zaniedbania w zakresie
ksztaltowania satysfakcji wSrdd pracownikow.
Jej poziom jest bowiem kluczowa determinantg
zadowolenia (taczna wartos$¢ testu chi-kwadrat
w przypadku tej zalezno$ci wynosi az 123,276),
ktore z kolei silnie wptywa na prosumpcyjna ak-
tywnos$¢ pracownikow zwigzana z polecaniem
przedsigbiorstw jako pracodawcéw uczestnikom
zewngtrznego rynku pracy. Widaé wigc, ze po-
ziom satysfakcji zar6wno bezposrednio, jak
i poSrednio determinuje zakres i charakter roli
pracownika jako prosumenta. Skutecznym spo-
sobem na wzbudzenie uczucia silnego zadowo-
lenia i silnej satysfakcji wSrod pracownikéw jest
implementacja zatozen marketingu personalne-
g0, ktérego gtéwne cele Scisle wiaza si¢ wywola-
niem i utrzymaniem obu stanéw emocjonalnych.
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ZAUFANIE A PROROZWOJOWE ZACHOWANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo, podobnie jak cztowiek, aby
sie rozwija¢ potrzebuje nie tylko sprzyjajacych
warunkow zewnetrznych, ale przede wszystkim
wewnetrznych  mechanizméw motywujacych
do odpowiednich dzialan. Taka wewnetrz-
na sita napedzajaca potrafi sprawi¢, ze nawet
mimo okolicznos$ci niesprzyjajacych osiagamy
zamierzony cel. W przypadku organizacji mamy
do czynienia z systemem ztozonym z wielu ele-
mentéw. Wsrdd nich gtéwna role odgrywaja lu-
dzie, ktérzy sa zawsze bezposrednimi wykonaw-
cami dziatan przedsigbiorstw. To od zachowan
ludzi — wtascicieli, menedzeréw, pracownikow
—zalezg efekty dziatalno$ci gospodarcze;.

Borykajace si¢ z réznymi zagrozeniami przed-
siebiorstwa ciagle poszukuja skutecznych sposo-
béw na zmotywowanie pracownikéw do jak naj-
wiekszego angazowania si¢ w dziatania na rzecz
organizacji. Jednoczes$nie rozwdj przedsigbior-
stwa na wspolczesnym, konkurencyjnym rynku
wymaga niekonwencjonalnych rozwiazan w two-
rzeniu i wykorzystywaniu wartoSciowych zaso-
béw niematerialnych. Kreowanie innowacji czy
organizacyjne uczenie si¢ wymaga pozytywnego
nastawienia ludzi wzgledem innych oraz same-
go przedsiebiorstwa. Poszukujac rozwiazania
w systemach motywacyjnych, ktére nie zawsze
dzialaja tak, jak si¢ spodziewamy, napotykamy
na luke w postaci braku zaufania.

W niniejszym opracowaniu autorka koncen-
truje sic¢ na behawioralnych uwarunkowaniach
rozwoju przedsiebiorstw oraz ich zwiazku z za-
ufaniem. Gtéwnym celem rozwazan jest wyka-
zanie sity zaleznoSci migdzy zaufaniem a proro-
zwojowymi zachowaniami w przedsigbiorstwie.
Zachowania prorozwojowe, to takie przejawy
behawioralne, ktére pozytywnie wplywaja
na rozwdj przedsigbiorstwa, zaréwno bezpo-
$rednio, jak i posrednio. Wsrdd nich wyr6znic
mozna zachowania szeregowych pracownikow

“Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

oraz zachowania menedzeréw. Z tych ostatnich
natomiast warto wyodrebni¢ zachowania kie-
rownikéw Sredniego szczebla i zachowania przy-
wodcze demonstrowane przez prezesa przed-
siebiorstwa, gdyz ich specyficzna rola zastuguje
na szczegdlna uwagg.

Czgsto zapomina sig, jak waznym czynnikiem
w funkcjonowaniu instytucji biznesowych jest za-
ufanie, cho¢ wielu badaczy podkresla jego role.
Do korzysci, jakich przysparza wysoki poziom
zaufania zaliczy¢é mozna: wzrost elastyczno§¢
organizacji, umozliwienie reorganizacji, przy-
wiazanie klientéw, wzrost szybkoSci dzialania,
umozliwienie transferu wiedzy i przedsigbior-
czo$ci, umozliwienie kreatywnoSci i innowa-
cyjnosci, obnizenie kosztéw, przywiazanie pra-
cownikéw 1 wzrost motywacji wewngtrznej oraz
skuteczne zarzadzanie [Sprenger 2007, s. 29-61].

Zaufanie jest czynnikiem warunkujacym
wrecz osigganie przewagi konkurencyjnej
[Kozminski 2004, s. 144]. Z jednej strony zmniej-
sza koszty kontroli, z drugiej strony zwigksza to-
lerancje, co jest warunkiem innowacyjnosci i sa-
modzielnego dziatania. Stanowi zatem podstawe
rozwoju przedsigbiorstwa, ktdrego miara w opi-
sywanych badaniach byly nastepujace przejawy:
wzrost wydajnosci pracy, wzrost innowacyjnosci,
wzrost poziomu jakosci realizowanych proceséw
biznesowych, wzrost poziomu jakosSci wytwa-
rzanych produktéw, wzrost satysfakcji pracow-
nikéw, wzrost satysfakeji klientow oraz wzrost
renomy przedsigbiorstwa.

W  rozwazaniach wykorzystano wybrane,
z uwagi na cel opracowania, wyniki dwdch po-
wigzanych projektéw badawczych, zrealizo-
wanych w zespole z udziatem autorki pod kie-
rownictwem prof. Marka Jacka Stankiewicza.
Z Grantu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego nr N N115 280034 pt.: Pozytywny po-
tencjat organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju
wspotczesnych przedsiebiorstw. Uwarunkowania
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i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania po-
zytywnego potencjatu organizacji w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwami  funkcjonujgcymi w Polsce,
pochodza dane dotyczace prorozwojowych
zachowan pracownikéw, ich wplywu na roz-
woj przedsiebiorstwa oraz relacji z zaufa-
niem jako wartosSci zakorzenionej w kulturze
organizacyjne;j'.

Natomiast z drugiego projektu badawcze-
go, finansowanego jako Grant Narodowego
Centrum Nauki NCN, 2011/01/B/HS4/00835
pt.: Strategiczne zarzqdzanie kluczowymi obsza-
rami Pozytywnego Potencjatu Organizacji — uwa-
runkowania, sposoby i modele rekomendowane
dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce,
wykorzystano dane pochodzace z ankietyzacji
73 przedsiebiorstw w 2012 roku, odnoszace si¢
do zachowan kierowniczych oraz przywddczych,
a takze ich zwiazku z przejawami zaufania
W organizacji’.

W pierwszej kolejnos$ci zostana omdwione
prorozwojowe zachowania pracownicze, kto-
rych prorozwojowy wpltyw byl jednym z celow
badawczych pierwszego z wymienionych wyzej
projektow.

Zaufanie jako warto$¢ a prorozwojowe
zachowania pracownikow

W oparciu o studia literaturowe, zdaniem au-
torki zaufanie to przekonanie o wiarygodnosci
i zyczliwosci obiektu zaufania oraz decyzja pod-
jecia ryzyka co do przysztych zachowan innej
osoby (0s6b) w sytuacji wspotzaleznosci i braku
kontroli. Zaufanie jako warto$¢ organizacyjna
oznacza ,,przekonanie, ze podejmowane dzia-
fania doprowadza do osiggniecia wyznaczonych
celéow i uzyskania korzySci przez wszystkich
interesariuszy” [Bugdol 2010, s. 16]. Zatem
jest to wartosS¢ ze wszech miar pozadana w or-
ganizacjach nastawionych na zysk oraz rozwdj.

! Badania prowadzone byty w latach 2008-2010
kilkoma wzajemnie uzupetniajacymi si¢ metodami.
Wykorzystane tutaj dane pochodza z ankietyzacji
103 czotowych polskich przedsigbiorstw, a takze
ze stacjonarnej sesji delfickiej z udziatem pigtnastu
ekspertow.  Szczegélowy opis pelnej metodyki
i wynikow catego projektu badawczego znalez¢ mozna
w publikacji zbiorowej pod red. M.J. Stankiewicza
[Pozytywny Potencjat Organizacji.. 2010].

2Szczegdtowy opis petnej metodyki i wynikéw catego
projektu badawczego znalez¢é mozna w publikacji
zbiorowej pod red. M.J. Stankiewicza [Positive
Mangement... 2013].
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Dowodza tego takze wyniki zespotowych badan
nad Pozytywnym Potencjatem Organizacji prze-
prowadzone z udziatem autorki [Glinska-Newes
2010, s. 79, 87-88].

Wyszczegblnione w tabeli 1 zachowania
pracownikow stanowia zbidr wytoniony przez
zespOt badawczy na podstawie pozytywnej
koncepcji organizacji i zweryfikowany w bada-
niach ankietowych oraz eksperckich. W mysl
wspomnianej koncepcji, analogicznie do psy-
chologii pozytywnej, na ktorej w duzej mierze
bazuje, warto koncentrowac si¢ na pozytyw-
nych cechach cztonkéw organizacji i procesow,
prowadzacych do osiagnigcia pozytywnych
wynikéw [Cameron, Dutton, Quinn 2003, s. 4].
Dowiedziono, ze w organizacjach wysokiej
efektywnosci istnieje trzy razy wiecej pozytyw-
nych bodzcéw niz w przecigtnych organizacjach
[Cameron 2008, s. 43].

Badaniu ankietowemu w przedsigbiorstwach
poddano 35 zachowan pracownikéw wynikaja-
cych z wartosci lezacych u podstaw pozytywnej
kultury organizacyjnej. Dzicki zastosowanej
metodyce, na podstawie danych uzyskanych
z badania ankietowego, obliczono wspdlczynni-
ki korelacji Pearsona (r), co pozwolito okresli¢
site zwiazkow miedzy badanymi zmiennymi.
Badania eksperckie natomiast potwierdzity
przyjete zatozenia o kierunkach relacji miedzy
nimi. W ogdlnym ujeciu zaufanie jako wartos¢
w kulturze organizacyjnej pobudza prorozwojo-
we zachowania pracownikéw (skumulowane r =
0,59), a te z kolei stymuluja rozwdj przedsigbior-
stwa (skumulowane r = 0,42).

Jak silna jest zalezno$¢, migdzy zaufaniem
jako wartoScia a konkretnymi prorozwojowymi
zachowaniami pracownikow zobaczy¢ mozna
w tabeli 1. Wymienione w niej zachowania pra-
cownikéw uporzadkowane zostaty wedlug ma-
lejacego wptywu na rozwdj przedsicbiorstwa,
o czym Swiadcza zaprezentowane w Srodkowe;j
kolumnie wartoSci wspdtczynnika korelacji
Pearsona (r).

Wskaznikiznajdujace si¢ w ostatniej kolumnie
oznaczaja sile zwiazku tychze prorozwojowych
zachowan z wartoScia zaufanie. Jak wida¢, zwia-
zek zaufania z prorozwojowymi zachowaniami
jest zdecydowanie silniejszy, niz bezposredni
wplyw tych zachowan na rozwdj przedsiebior-
stwa. Mimo to, zachowania te sa z pewnoscia
korzystne dla firmy. Wszystkie korelacje okazaty
sie dodatnie i istotne statystycznie na poziomie
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Tabela 1. Sita zwiazku prorozwojowych zachowan pracownikéw z rozwojem przedsigbiorstwa oraz

z zaufaniem

Korelacja | Korelacja
Prorozwojowe zachowanie pracownikow z rozwojem | z zaufaniem

przeds. (r) r)
Pracownicy w pelni angazuja si¢ w realizacje decyzji przetozonych 0,44 0,58
Pracownicy chetnie angazuja si¢ w dziatania podejmowane w organizacji 0,41 0,55
Pracownicy szczerze ze soba rozmawiaja 0,40 0,57
Pracownicy Smiato wypowiadaja wtasne opinie 0,39 0,61
Pracpwnicy bilansuja rozwo6j kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbuja swojego zycia 0.39 0.42
osobistego) ’ ’
Pracownicy kreatywnie rozwiazuja napotykane problemy 0,37 0,42
Pracownicy przyznaja si¢ do popetnionych btedow 0,37 0,41
Pracownicy wypowiadaja si¢ z duma o swojej firmie 0,36 0,68
Pracownicy udzielaja pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja 0,36 0,60
Pracownicy traktuja zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii jako pole
do dyskusji i doskonalenia wykonania zadan 0,36 0,49
Pracownicy sa dla siebie sympatyczni 0,35 0,63
Pracownicy rywalizujgc z innymi grajg zawsze ,,fair” 0,35 0,56
Pracownicy zn/ajq swoje silne strony i podejmuja zadania, w ktorych moga te silne strony 0.35 0.50
wykorzystywac ? ’
Pracownicy zwracaja si¢ do wspotpracownikéw z pytaniami i prosba o pomoc gdy
czego$ nie wiedzg badz nie potrafig 0,34 0,58
Pracownicy ujawniaja swoje marzenia i pasje 0,34 0,31
Pracownicy stuchaja wzajemnie swoich opinii 0,33 0,60
Pracownicy nie obawiaja si¢ podejmowac eksperymentéw w dzialaniu 0,33 0,35
Pracownicy pracuja najlepiej jak potrafia 0,32 0,45
Pracownicy formutujac cele mysla o ptynacych z nich korzysciach, nie o trudnosciach 0,32 0,38
Pracownicy interesuja si¢ sytuacja swojej firmy 0,31 0,35
Pracownicy angazuja si¢ w dzialania na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci firmy 0,30 0,45
Pracownicy uwzgledniaja w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow 0,30 0,38
Pracownicy nie szukaja innej pracy 0,29 0,45
Pracownicy traktuja uwagi klientéw jako cenne Zrédto doskonalenia swojej pracy 0,29 0,39
Pracownicy informuja innych pracownikéw o mozliwosciach ich rozwoju (np.
szkoleniach, publikacjach) 0,28 0,31
Pracownicy nie generuja niepotrzebnych kosztow 0,28 0,29
Pracownicy uczg si¢ nie tylko tego, co bezposrednio wigze si¢ z wymaganiami
stanowiska, ale takze doskonala inne umieje¢tnosci (np. umiejetnosci spoteczne) 0,27 0,36
Pracownicy zg{idzaja, si¢ na przejmo.wan.ie kierowania‘ zespolem przez tych, ktorzy 0.26 0.58
na danym etapie pracy maja odpowiednie kompetencje i ?
Pracownicy nie ,,spoc.zywaja‘ na laurach”, po zrealizowaniu danego celu mysla 0.25 0.38
0 nast¢pnym, ambitniejszym ’ ’
Pracownicy postrzegaja kazdy sukces tylko jako etap w drodze do osiggnigcia
doskonatosci 0,25 0,37
Pracownicy samodzielnie podejmujg proby rozwiazywania probleméw dotyczacych ich pracy 0,25 0,32
Pracoyvnicy analizuja uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla 0,24 0.34
organizacji
Pracownicy napotykajac trudnosci nie zniechgcaja sig, ale poszukuja drogi ich 0.23 037
pokonania s >
Pracownicy nie pozostawiaja prac niedokonczonymi 0,22 0,31
Pracownicy sami zgtaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 0,21 0,18

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw prowadzonych badan w przedsigbiorstwach.
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istotnosci p<=0,001. Potwierdza si¢ zatem ich
prorozwojowy charakter.
Analizujac zebrane w tabeli 1 dane zauwazy¢
mozna pewna prawidlowos¢. Wyzszym wspot-
czynnikom korelacji miedzy wymienionymi za-
chowaniami a rozwojem przedsi¢biorstwa odpo-
wiada silniejszy zwigzek zaufania jako wartosci
wystepujacej w kulturze organizacyjnej z tymi
zachowaniami. Wyjatek od tej reguly stanowi
zachowanie ,pracownicy zgadzajg si¢ na przej-
mowanie kierowania zespolem przez tych, ktorzy
na danym etapie pracy maja odpowiednie kom-
petencje’. Cho¢ korelacja z rozwojem nie jest bar-
dzo duza, to jest to jedno z dziesieciu zachowan
najsilniej uwarunkowanych zaufaniem (r = 0,58).
Na pierwszym miejscu pod wzgledem sity
zwigzku z zaufaniem znalazto si¢ zachowanie
manifestujace utozsamianie si¢ z firma, a mia-
nowicie wypowiadanie si¢ z duma o firmie,
w ktorej sie pracuje (r = 0,68). W dzisiejszych
czasach, dzieki niemal nieograniczonym moz-
liwoSciom komunikacyjnym, informacje moga
rozprzestrzenia¢ si¢ btyskawicznie. Kazdy za-
interesowany latwo moze si¢ dowiedzie¢, czy
dany produkt, marka, lub firma s wiarygod-
ne, czy nie. Rzeczywiste opinie pracownikow
sa waznym elementem w budowaniu relacji
przedsigbiorstwa z otoczeniem i ksztaltowaniu
wizerunku firmy. Jesli opinie te sa pozytywne,
a pracownicy sa dumni, ze sg cz¢Scia danej or-
ganizacji, przektada si¢ to na zaufanie wsrod
zewnetrznych interesariuszy do firmy i rozprze-
strzenia skutkujac dodatkowymi korzysciami.
Osiem kolejnych, najsilniej skorelowanych
z zaufaniem prorozwojowych zachowan pracow-
nikéw, Swiadczy o pozytywnych relacjach panu-
jacych w miejscu pracy. Naleza do nich nastepu-
jace przejawy:
e pracownicy sa dla siebie sympatyczni
(r =0,63);

e pracownicy $mialo wypowiadaja wiasne
opinie (r = 0,61);

e pracownicy udzielaja pomocy i informacji
wspolpracownikom, gdy tego potrzebujg
(r = 0,60);

* pracownicy stuchaja wzajemnie swoich
opinii (r = 0,60);

* pracownicy w petni angazuja si¢ w realiza-
cje decyzji przetozonych (r = 0,58);

* pracownicy zwracaja si¢ do wspdtpracowni-
koéw z pytaniami i prosba o pomoc gdy cze-
go$ nie wiedza badz nie potrafig (r = 0,58);
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* pracownicy szczerze ze sobg rozmawiaja
(r=0,57);
e pracownicy rywalizujac z innymi graja za-
wsze ,fair” (r = 0,56).

Trudno wyobrazi¢ sobie zaistnienie wymienio-
nych zachowan w organizacji, w ktérej brak za-
ufania. Wzajemna sympatia, stluchanie siebie,
postepowanie fair play oraz $wiadomos$¢, ze moz-
na liczy¢ na pomoc innych, to bardzo wazne ele-
menty pozytywnej atmosfery w miejscu pracy,
ktore powoduja wzrost satysfakcji pracownikow.
Ponadto zaufanie daje ludziom poczucie bezpie-
czenstwa, ktore jest niezbedne, gdy oczekuje sie
szczerych (zwlaszcza krytycznych) opinii sprzy-
jajacych kreatywnosci, zapobiegajac r6znym ne-
gatywnym zjawiskom spotecznym, takim jak np.
konformizm czy myslenie grupowe. W trosce
o rozwoj firmy lezy réwniez dbatos$¢ o to, co czg-
sto niestusznie bywa uznane za oznake stabosci
—zwracanie si¢ z pro§bg o pomoc, przyznawania
sic do niewiedzy, braku umiejetnosci, a nawet
do popelnionych bigdéw. Sa to wazne zachowa-
nia, poniewaz pozwalaja na ujawnienie zaistnia-
tych probleméw, daja zarzadzajacym mozliwo$¢
szybkiej reakcji w celu poprawy sytuacji lub
szanse na uniknigcie powaznych strat.

Ponadto przedstawione wyniki potwierdza-
ja, ze zaufanie sprzyja zaangazowaniu w prace,
wzmacniajac wewnetrzna motywacje do dziata-
nia na rzecz realizacji celow firmy. Jednoczes$nie
pracownicy nie szukaja innej pracy. Sprawdzito
si¢ tym samym twierdzenie, ze zaufanie wiaze
pracownika z firmg skuteczniej, niz najbardziej
przemySlane kontrakty [Sprenger 2007, s. 55].
Zakorzenione w kulturze zaufanie stymuluje
dazenie pracownikéw do doskonatosci poprzez
poszukiwanie usprawnien w samej organizacji,
ale takze poprzez rozne formy samorozwoju.
Pozytywnie zweryfikowano takze wielokrotnie
udowadniang zalezno$¢ zaufania ze skfonnoscia
do dzielenia si¢ informacjami.

Na podstawie najnizszych wspdlczynnikow
korelacji przyja¢ mozna, ze nie ma w zasadzie
zaleznoSci miedzy samodzielnym zglaszaniem
przez pracownikéw potrzeb szkoleniowych
a zaufaniem.

Ciekawym uzupetnieniem powyzszej analizy
sa wyniki badaf potwierdzajace ujemna zalez-
no$¢ miedzy zaufaniem, jako ceniong w przed-
sicbiorstwie wartoScia, a kontrproduktywnymi
i nieetycznymi zachowaniami takimi, jak tama-
nie etosu zawodowego (r = -0,015), przestep-
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stwa finansowo-korupcyjne (r = -0,037) oraz
instrumentalne traktowanie firmy (r = -0,090)
[Turek 2012, s. 163]. Jednoczes$nie z badan tych
wynika, ze warto$ci organizacyjne nie sa dobry-
mi predyktorami zachowan pracownikéw [Turek
2012, s. 166]. Dlatego w dalszej czgsci rozwazan
zaufanie zostato zoperacjonalizowane za pomo-
ca przejawow behawioralnych.

Zaufanie w organizacji a prorozwojowe
zachowania menedzerow

Za realizacje wartosci, ksztattowanie poza-
danych zachowan w firmie w ogromnej mierze
odpowiada kadra zarzadzajaca. To ona swo-
im zachowaniem daje wzor do naSladowania.
Interesujace zatem staje si¢ pytanie o site zwiaz-
kéw miedzy prorozwojowymi zachowaniami
menedzeréw a zaufaniem wewnatrz organizacji.
Pierwszoplanowg role odrywa tu przywodca sto-
jacy na czele z calej organizacji.

Za pozadany stan zaufania w przedsicbior-
stwie uznano glebokie i powszechne przeko-
nanie o wiarygodnos$ci i wzajemnej zyczliwosSci
wspolpracownikow i kierownictwa oraz wynika-
jaca z tego akceptacje postaw, decyzji i zachowan
w przedsi¢biorstwie. Zaufanie w przedsi¢bior-
stwie przejawia si¢ poprzez konkretne zachowa-
nia i postawy. Przejawy zaufania poddane bada-
niom ankietowym w przedsiebiorstwach to:

* mozliwo$¢ otwartego i szczerego wyra-
zania swoich opinii oraz przyznawania
si¢ do popetnionych btedéw bez obaw
o niekorzystne (lub niesprawiedliwe)
konsekwencje;

e panujaca w przedsicbiorstwie atmosfera
zyczliwosSci;

* dzielenie si¢ wiedza miedzy pracownikami;

* uczciwe postgpowanie pracownikow wzgle-
dem siebie nawet podczas rywalizacji;

e delegowanie przez przetozonych swo-
ich kompetencji podwladnym bez obaw
o skutki;

* brak oporu pracownikéw wobec decyzji
kierownictwa;

* zaangazowanie w wykonywang prace na-
wet w trudnych dla przedsiebiorstwa sytu-
acjach (kryzysowych).

Zastosowano taka sama jak poprzednio meto-
dyke badawcza i obliczono wspotczynniki kore-
lacji Pearsona (r) migdzy prorozwojowymi za-
chowaniami menedzeréw a przejawami rozwoju
oraz zaufania. W ponizszych tabelach zapre-
zentowano ich skumulowane wartosci: w tabeli
2 dotyczace zachowan przywodczych prezesow
badanych przedsiebiorstw, natomiast w tabeli
3 — zachowan kierownikow Sredniego szczebla.
Wyniki badan jednoznacznie wskazuja na sil-
ny zwiazek zaufania w organizacji ze wszyst-
kimi badanymi zachowaniami menedzeréw.
Jednocze$nie dane w Srodkowych kolumnach
potwierdzaja ich prorozwojowa role, cho¢ w przy-
padku zachowan przywddcy-prezesa wartosci
wspotczynnikéw korelacji sa wyzsze niz w przy-
padku zachowan menedzeréw Sredniego szcze-
bla. Potwierdza to, ze oddziatywanie zachowan
prezesa na rozwoj przedsigbiorstwa jest zdecydo-
wanie wicksze. Natomiast nie da si¢ powiedzie¢
tego samego o zwigzku z zaufaniem. Nie widaé

Tabela 2. Sita zwiazku prorozwojowych zachowan przywddcy z rozwojem przedsigbiorstwa oraz

z zaufaniem

Korelacja z rozwojem | Korelacja
Prorozwojowe zachowania przywddcy przedsigbiorstwa | z zaufaniem
(®) (®)
Prezes przedsiebiorstwa potrafi ukierunkowywaé pracownikow
T S P . 0,71 0,59
zgodnie z ich predyspozycjami i stymulowac ich intelektualnie
Prezes wzbudza zaufanie pracownikéw 0,67 0,50
Prezes przedsigbiorstwa potrafi inspirowaé swoja wizja
s 0,65 0,58
pracownikow
Prezes przedsicbiorstwa jest zorientowany na satysfakcje
. S 0,57 0,47
wspOtpracownikow
Prezes przedsigbiorstwa jest charyzmatyczny i odpowiedzialny
- chetnie podejmuje wyzwania - wykazuje si¢ inicjatywa 0,45 0,46
i zaangazowaniem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw prowadzonych badan w przedsigbiorstwach.
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Tabela 3. Sita zwiazku prorozwojowych zachowan kierownikéw Sredniego szczebla z rozwojem

przedsigbiorstwa oraz z zaufaniem

Korelacja z rozwojem Korelacja
Prorozwojowe zachowania kierownikow sredniego szczebla przedsigbiorstwa z zaufaniem
® ®)

Kierownicy daza do samorozwoju i podnoszenia wlasnych umiejgtnosci 0,55 0,57
Kierownicy petnia w swoim zespole role koordynatora i kreatora relacji 0,52 0,51
Kierownicy sa inicjatorami zmian w przedsigbiorstwie 0,49 0,56
Kierownicy petniag w swoim zespole role przywodcy 0,47 0,54
Kierownicy gromadza i rozpowszechniaja informacje dotyczace celow

przedsigbiorstwa 0,44 0,47
Kierownicy, swoim zgchowa.niem, d'ajq wzOr pozytywnych relacji 043 0.60
wewnatrz zespotu i z innymi ludzmi ? ?
Kierownicy pelniag w swoim zespole rol¢ coacha 0,39 0,51

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prowadzonych wynikéw badan w przedsiebiorstwach.

tu znaczacych rdéznic, co sugeruje, ze rola kierow-
nikéw w budowaniu zaufania organizacyjnego
jest rownie doniosta, jak rola prezesa.

Z danych przedstawionych w tabeli 2 wy-
nika, ze najsilniej prorozwojowe zachowanie
to ukierunkowanie pracownikéw zgodnie z ich
predyspozycjami i stymulowanie ich intelek-
tualne (r = 0,71). Jest to najsilniejsza relacja
ze wszystkich omawianych w niniejszym opra-
cowaniu. Pozostale korelacje jednak tez nale-
za do wysokich. Zaskakujaco niski natomiast
jest wspotczynnik korelacji migdzy zaufaniem
W organizacji a zmienng ,prezes wzbudza zaufa-
nie pracownikéw’. Wyjasnienie tego kryje sie
w przyjetej operacjonalizacji zaufania, sprowa-
dzajacej si¢ do siedmiu zmiennych odpowiadaja-
cych r6znym zachowaniom. Nie wszystkie zatem
sa silnie uzaleznione od badanych prorozwojo-
wych zachowan prezesa.

Wszystkie wymienione w tabeli 3 prorozwo-
jowe zachowania kierownikéw determinujg
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zaufanie w przedsigbiorstwie. O tym, jaki sto-
sunek do pracy maja pracownicy, w duzej mie-
rze zalezy od kierownikéw Sredniego szczebla.
To oni bezposrednio ksztaltuja atmosferg i rela-
cje miedzy ludzmi w swoich zespotach, wptywa-
jac przez to takze na prorozwojowe zachowania
podwtadnych.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze wptyw za-
ufania na prorozwojowe zachowania w przedsie-
biorstwie jest niebagatelny. W zaprezentowanym
opracowaniu wykazano silne korelacje zaufania,
jako wartoSci organizacyjnej z wieloma proro-
zwojowymi zachowaniami pracownikéw oraz
z przejawami rozwoju badanych przedsigbiorstw.
Jednocze$nie przedstawione silne zaleznosci
prorozwojowych zachowan menedzeréw z prze-
jawami zaufania dowodza, iz sa to skuteczne
sposoby stymulowania tych korzystnych, proro-
zwojowych zachowan podwtadnych.
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METODA SZACOWANIA KOSZTOW PRACY
A PREMIOWANIE PRACOWNIKOW PRODUKCYJNYCH

., Czlowiek nie jest w stanie pracowad, gdy nie widzi sensu pracy,

Wprowadzenie

Postepujace procesy globalizacji i internacjona-
lizacji produkcji, rosnaca rola §wiatowej konku-
rencji czy szybki postep techniczny uswiadomity
przedsigbiorcom jak istotne znaczenie ma umie-
jetnos$¢ adaptowania i dostosowywania posiada-
nych zasobdéw. Stad, wspétczesne firmy musza
by¢ elastyczne zaréwno w zakresie wytwarzania,
jak i organizacji [Nowak 2012, s. 5]. Rosnaca
konkurencja oraz duza dynamika zmian w oto-
czeniu przedsigbiorstw, skutki globalnego kry-
zysu ekonomicznego, sprawiaja, ze w Slad za
przeobrazeniami, jakie przechodzi organizacja,
powstaje konieczno$¢ pozyskiwania pozytyw-
nego nastawienia do firmy zaréwno ze strony
pracownikow, jak i klientéw. Innymi stowy ist-
nieje ciagglta potrzeba budowania pozytywnej re-
lacji miedzy pracownikami a firma. Taka relacje
mozna zbudowa¢ m.in. przez stworzenie odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego i umozliwie-
nie pracownikom osiagni¢cia i realizacji osobi-
stych celéw w potaczeniu z celami organizacji.
Podstawowym warunkiem budowy i funkcjo-
nowania sprawnego systemu wynagradzania jest
dokonywanie na kazdym stanowisku komplekso-
wej oceny efektow pracy'. Wyniki tak przeprowa-
dzonych ocen powinny by¢ podstawg kreowania
polityki premiowania i takze organizacji pracy>.

"Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski

* Zaktad Produkcji Czgsci i Maszyn Rolniczych
FORTSCHRITT, Politechnika Poznarnska

! Powyzsze zdaje si¢ potwierdza¢ A. Sajkiewicz [1978,
s. 13], zauwazajac, ze rozmiary efektow pracy za-
leza od wielu czynnikdw, sposréd ktorych mozemy
wyr6zni¢ sposdb premiowania wykonawcy danego
zadania. Czynniki te decydujg o efektywnosci pracy
przedsigbiorstwa.

2 W kontekscie powyzszego, autorzy publikacji sugeruja,
ze funkcjonowanie w czasach ciggle zaostrzajacej si¢

gdy sens ten przestaje by¢ dla niego przejrzysty,
gdy zostaje mu przystoniety”
— Jan Pawel I1

O tym stanowi niniejsze opracowanie, ktore
jest poktosiem dla rozwazan teoretykdw i prak-
tykéw dazacych do stworzenia takiego sposobu
premiowania wykonawcy zadania produkcyjne-
go, ktéry bedzie gwarantowal nie tylko wzrost
jego ptac, ale i wzrost efektywnoSci procesu
wytwarzania, niezaleznie od momentu w jakim
przyszio przedsigbiorcy dziataé?.

W kontekscie powyzszego, celem niniejszego
opracowania jest stworzenie autorskiej koncep-
cji sposobu premiowania wykonawcy zadania
(operatora) procesu produkeyjnego jako idei
integrujacej, z jednej strony wzrost ptacy dla
pracownika, z drugiej natomiast poprawe efek-
tywnoSci catego procesu. Powyzsze narzedzie
autorzy zamierzaja konstruowaé w odniesieniu
do elastycznej organizacji, ktorej nadrzednym
celem jest dopasowanie si¢ do stale zmieniaja-
cych sie potrzeb i wymagan rynku. W kontek-
Scie realizacji celu gléwnego konieczne jest wy-
znaczenie nastepujacych zadan szczegdlowych,
a mianowicie:

* Dokonanie systematyzacji definicyjnej

w zakresie pojmowania pracy w elastycz-
nej organizacji, z uwzglednieniem jej
wymiarow;

e Opracowanie i testowanie w praktycznych

dziataniach przedsigbiorstw metody sza-

konkurencji i nieustannym jej dazeniem do minimali-
zacji cen, wymaga od producentéw opracowania i za-
implementowania metody szacowania kosztow pracy
dopasowanej do realizowane] przez wytworcg strate-
gii dzialania. Zmiany w otoczeniu powoduja zmiany
w przedsigbiorstwie, co zdaniem autoréw, wymusza
oderwanie si¢ od tradycyjnego postrzegania organizacji
i zarzadzania nia.

3 Niezbedne jest zatem stworzenie systemu premiowania
pracownikow nie tylko w odniesieniu do przedsigbior-
stwa jako catosci, lecz takze dla poszczegdlnych jego
ogniw wewnetrznych (wykonawcow).
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cowania kosztéw pracy zwiazanych z wy-
konywaniem danej operacji wytworczej.

* Wygenerowanie wnioskéw i zalecen dla
przedstawicieli zaktadéw wytwodrczych
chcacych doskonali¢ swdj system premio-
wania, co pozwoli na okreslenie jakie
sa mozliwosci premiowania wykonawcy
zadania produkcyjnego i na tej podstawie
zaproponowanie wlasnej koncepcji.

Logicznemu wzorcowi celéw opracowania od-
powiada zalozenie, o nastepujacym brzmieniu:
System premiowania wykonawcy danego zada-
nia produkcyjnego powinien by¢ uzalezniony
od wysokosci procentowego udziatlu kosztow
pracy w catkowitych kosztach wytworzenia wy-
robu. W kontekscie powyzszego, im wigkszy jest
procentowy udziat kosztow pracy w catkowitych
kosztach produkcji, tym nizsza premia uzyski-
wana w zwiazku z realizacja danej operacji pro-
dukcyjnej i im mniejszy udziat kosztéw pracy
tym wyzsza jest uzyskiwana premia.

Z uwagi na autorski charakter podejmowa-
nego w opracowaniu tematu i brak narzedzi
do konstruowania indywidualnych systemow
premiowania*, nalezalo opracowaé wiasciwe
sposoby i wybra¢ odpowiednie metody badaw-
cze oraz zaprojektowac narzedzia, ktore dostar-
czg odpowiednich informacji.

Opracowanie stanowi ambitng probe zebra-
nia sumy teoretycznych i praktycznych wiado-
mosci z zakresu organizacji pracy w zaktadzie
przemystowym. Dzigki temu moze on spetniac
role pomocy naukowej, a rownoczesnie stanowic
zrodto wiedzy niezbednej w dzialalnoSci mene-
dzeréw, organizatordéw pracy czy projektantow.

Praca w procesie produkcji wyrobu
gotowego — czym jest praca?

Zdaniem autoréw niniejszej publikacji, pojecie
pracy wymaga doprecyzowania, gdyz nie jest
ono pojeciem pierwotnym, to znaczy takim, kté-
re uznaje sie¢ umownie za oczywiste dla wszyst-
kich bez specjalnego oméwienia, co zdaje si¢ po-
twierdzac J. Frackiewicz [1969, s. 14]. W zwiazku
z powyzszym, w celu blizszego okreSlenia pracy

* Autorzy maja na mysli brak systemow premiowania pra-
cownikow wykonawczych, w ktoérych wykorzystuje sig
relacje dotyczaca udziatu kosztéw materiatéw, kosztow
pracy i pozostatych kosztéw w catkowitym koszcie wy-
tworzenia danego wyrobu. Takie narzedzie jest przed-
miotem niniejszego opracowania, o czym w dalszej jego
czesci.
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z punktu widzenia ekonomii, w tym nauk o za-
rzadzaniu, nalezy nawigza¢ do pojecia ,,zdarze-
nie”, przez ktére nalezy rozumie¢ zaistnienie
jakichkolwiek zmian®.

Przeprowadzona przez autor6w opracowa-
nia, wnikliwa analiza literatury przedmiotu®,
wykazata, iz stowo praca ma wiele znaczen i jest
przedmiotem badan kilku nauk’. Kazdemu
technikowi znane jest pojecie pracy wystepuja-
ce w mechanice, gdzie oznacza ono iloczyn sity
i drogi®. Prace organizméw zywych zwykto sie
definiowac w biologii jako ruch (a takze reakcje
chemiczne o charakterze organicznym), jaki od-
bywa si¢ w organizmach zywych [Pszczotowski
1969, s. 10]. W psychologii natomiast przyjmuje
sie, ze pracg jest taka forma systematycznej ak-
tywnosci umystowej, ktéra jest ukierunkowana
na osiagnigcie okreSlonego celu [Pietrasinski
1974, s. 18]. Ekonomia, traktuje jako pracg ,.ce-
lowa dzialalno$¢”, polegajaca na oddziatywaniu
cztowieka przy pomocy narzedzi pracy na przed-
miot pracy. W nauce tej akcentuje sie przede
wszystkim uzytkowy charakter efektow dziatan
objetych mianem pracy’. Dla socjologa natomiast
praca jest ,kazda celowa czynno$¢ prowadzaca
do zaspokojenia dowolnych potrzeb ludzkich,
posiadajaca spoteczng doniostos¢ (obojetne —
pozytywna czy negatywna), zapewniajaca jed-
nostkom i grupom, ktére ja wykonuja, okreslona
pozycje w spoteczenstwie” [Mreta 1965, s. 9-10].
W prakseologii, nazywanej cz¢sto nauka o do-
brej robocie, ujmuje si¢ pojgcie pracy podob-

3 Ciag zdarzen okresla si¢ mianem procesu lub przebie-
gu. Przebieg, czyli ciag zdarzen zwiazanych z jednym
zasadniczym celem, nosi nazwe dziatania. Przez dzia-
tanie nalezy rozumie¢ umySlne dziatanie zmierzajace
realizacji okreSlonego celu. Por.: [Zieleniewski 1964, s.
160-162].

®W celu zobrazowania jak pojecie pracy bylo okresla-
ne przez przedstawicieli nauki starszego pokolenia,
dokonano przegladu literatury siggajac do lat 60-tych
ubiegtego wieku, np.: [Kotarbinski 1958; Mreta 1965;
Pszczotowski 1969; Pietrasinski 1974].

7Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu, w tym przede
wszystkim efektywnosci pracy, szczegdlna wartos$¢ maja
badania nad praca podejmowane na styku nauk ekono-
micznych, technicznych (inzynieria produkcji) oraz so-
cjologii i psychologii pracy.

8Wedtug definicji sformutowanej w nauce fizyki, praca
oznacza przesunigcie masy wzdtuz drogi (iloczyn war-
tosci sity i dtugosci drogi).

O uznaniu tych dziatan za pracg decyduje z ekonomicz-
nego punktu widzenia — ich §wiadomy, celowy charak-
ter oraz skierowanie tych dzialan na zaspokojenie po-
trzeb ludzkich.
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nie, aczkolwiek nieco szerzej, definiujac ja jako
swszelki splot czynéw (w poszczegblnym przy-
padku — pasmo czynéw) majacy charakter poko-
nywania trudnoSci dla czynienia zado$¢ czyim§
istotnym potrzebom” [Kotarbinski 1958, s. 89].

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu T.
Oleksyn [2001, s. 9] uwaza, ze praca jest Swia-
doma dzialalnoScia cztowieka, zorientowana
na osigganie zamierzonych celow i zadan. Cele
te moga by¢ rézne — gospodarcze, naukowo-ba-
dawcze, artystyczne, dydaktyczne itd. Moga by¢
wyznaczane dla poszczeg6lnych ludzi, zespotdéw
badz dla catych, niekiedy ogromnych, organiza-
cji. W kontekscie powyzszego warto nadmienic,
iz praca moze by¢ krétko i dtugotrwata, wyko-
nywana indywidualnie i zespotowo, tatwa badz
trudna, wazna i mniej wazna, uzyteczna i bezu-
zyteczna, stuzy¢ dobru czlowieka, niekiedy, ob-
racac si¢ przeciwko niemu.

Omowione definicje, wskazujac na ztozonos¢
i bogactwo problematyki dotyczacej pracy, po-
zwalaja stwierdzié, ze praca ludzka jest proce-
sem!’ wydatkowania sily roboczej zwiazanym
z wysitkiem fizycznym i psychicznym organi-
zmu ludzkiego, z wydatkowaniem i przemiang
energii. Stanowigc Zrédto zaspokajania potrzeb
ludzkich praca jest niezbednym warunkiem eg-
zystencji i rozwoju cztowieka, okreslajacym jego
pozycje w spoleczenstwie. Dla wickszosci czton-
kéw wspotczesnych spoteczefistw praca jest przy
tym samoistng wartoscia, bez wzgledu na korzy-
Sci materialne, ktore z niej ptyna. Sens pracy dla
wielu ludzi polega na mozliwosci realizowania
swoich zdolno$ci i umiejetnosci, na wyrazaniu
siebie w sposob tworczy, czy nawet tylko na sa-
mej aktywnoSci, ktérej rodzaj nie ma wigkszego
znaczenia [ Dobrowolska 1974, s. 76 i nast.].

Na podstawie przytoczonych stwierdzefi moz-
na wiec uznaé, ze praca stanowi dla wspotcze-
snego czlowieka jedna z zasadniczych wartoSci
zyciowych, zrédto nowych wartosci oraz Srodek
zaspokojenia potrzeb i samorozwoju'!, srodek

"Wedtug K. Marksa [1951, s. 188] ,praca jest przede
wszystkim procesem zachodzacym migdzy cztowiekiem
a przyroda, procesem, w ktorym cztowiek poprzez swo-
ja dziatalnos¢ realizuje, reguluje i kontroluje wymiang
materii z przyroda.

" Jan Pawel II przedstawia syntetyczne traktowanie pra-
cy, piszac ,,Ludzie potrzebuja pracy, nie tylko po to,
aby zarobi¢ pieniadze konieczne dla zaspokojenia zy-
ciowych potrzeb, ale takze po to, aby méc wypetnic
swoje powotanie do udziatu w twérczym dziele Boga.
Poczucie ludzkiej satysfakcji z dobrze wykonywane;j

poznawania otoczenia i jego przeksztatcanial?,
sposob doskonalenia siebie i wptyw na otocze-
nie3, rodek zaspokajania potrzeb ludzkich: ma-
terialnych i niematerialnych'.

Powyzsza charakterystyke mozna jeszcze
uzupetni¢ o rozréznienie rodzajéow funkcji pra-
¢y i uznanie jej jako czynnosci wlasciwej tylko
cztowiekowi. Wérdd licznych opracowan spotkaé
mozna okreSlenia pracy, gdzie jedynie cztowiek-
-przedsigbiorca — jest przedmiotem pracy'.
Wedtug Stownika jezyka polskiego [2004], pra-
ca to: ,,Swiadoma, celowa dzialalno$¢ czlowieka
zmierzajaca do wytworzenia okreslonych débr
materialnych lub kulturalnych, bedaca podsta-
wa i warunkiem istnienia i rozwoju spoleczen-
stwa”. Wedlug powyzszej definicji, nie wszystkie
czynnosci czy zajecia moga by¢ traktowane jako
praca, chociaz wymagaja okreslonego wysitku
lub czasu.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje sig,
zZe W procesie wytwarzania, w przedsigbior-
stwach budowy maszyn, wykonywana prace
okresla si¢ jako Swiadoma, celowa i przemysla-
na dziatalno$§¢ pracownika produkcyjnego, zo-
rientowana na osiaganie zamierzonych celow
i zadan. Praca rozumiana jako system czynnosci

pracy ukazuje, jak gleboko Stworca wyryl prawo pracy
w sercu cztowieka”. Za: ,,Praca dla cztowieka, nie czto-
wiek dla pracy”, przeméwienie podczas wizyty w fabry-
ce Transfield Ltd, Sydney, 26 listopada 1987. Zob.: [Jan
Pawet IT 2008, s. 62]. Wedtug Jana Pawta II: ,,Przez
prace cztowiek nie tylko przeksztatca przyrode, dosto-
sowujac ja do swoich potrzeb, ale takze urzeczywistnia
siebie jako cztowiek, a takze poniekad bardziej staje si¢
czlowiekiem”. Za: [Dyczewski 2004, s. 39].

2Wedtug J.E. Karney [1998, s. 43]: ,,Praca ludzka stano-
wi ten rodzaj dziatalnosci, ktory decyduje o egzystencji
cztowieka w otaczajacym go Swiecie, 0 poznawaniu rze-
czywistosci i przeksztalcaniu jej zaleznie od wtasnych
potrzeb.

BKs. J. Majka [1986, s. 11] twierdzi, ze: ,,Pracg jest kazde
indywidualne lub zbiorowe dziatanie, majace na celu
doskonalenie cztowieka i Swiata”.

" Najtrafniej obrazuje to definicja Hegla, ktéry uwaza,
ze: ,,Praca jest wtasciwa tylko cztowiekowi celowa dzia-
falno$cia, zmierzajaca do zaspokajania potrzeb”. Zob.:
[Jacukowicz 2004, s. 19].

W swoim przeméwieniu podczas spotkania z robotni-
kami i przedsigbiorcami Barcelony, 7 listopada 1982
roku, Jan Pawel II [2008, s. 64] przedstawia poglad,
ze: ,Praca jest dla cztowieka, a nie czlowiek dla pracy;
stad réwniez przedsigbiorstwo jest dla cztowieka, a nie
cztowiek dla przedsigbiorstwa. [...] Jedynie czlowiek —
przedsigbiorca czy robotnik — jest przedmiotem pracy
i jest osoba; kapitat jest niczym innym jak ,,zespotem
Srodkow produkcji”.
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ukierunkowanych na realizacje celu gléwnego
i celow czastkowych moze by¢ rdéznie zorgani-
zowana, czyli proces dochodzenia do efektow
(wynikéw pracy) moze by¢ rézny w zaleznoSci
od sposobu zarzadzania, rodzaju pracy oraz
kompetencji jej wykonawcy.

Problematyka pracy, zaréwno w teorii jak
i w praktyce zarzadzania, bywa laczona z pro-
blematyka zawodu. Pojecia pracy i zawodu Scisle
wiaza si¢ ze soba, lecz nie nalezy ich traktowaé
zamiennie. Mowiac o zawodzie, zdaniem au-
toré6w publikacji, nalezy dostrzec system spe-
cjalizowanych czynnosci lub prac wewnetrznie
spojny, skierowany na realizacje funkcji'®. W po-
rownaniu z praca zawod cechuje wicksza trwa-
tos¢, czerpanie z efektow dziatan Srodkéw do zy-
cia, a przede wszystkim oparcie realizowanych
czynnoSci na posiadanych juz kompetencjach.

Zainteresowanie praca w tym miejscu jest
w Scistym zwiazku z funkcja personalna w proce-
sie wytwarzania. Poznanie i pomiar wykonywanej
pracy ludzkiej stanowia podstawe i punkt wyjscia
dla rozmaitych badan. Bez doktadnego jej pozna-
nia nie jest mozliwe jej usprawnianie, dostosowa-
nie wzajemne ludzi i stanowisk pracy'’ oraz opty-
malizowanie zakresu funkcji personalne;j.

Badanie kosztow pracy na przyktadzie —
koncepcja i zastosowanie
Stowem wstepu

O ile przy produkcji powtarzalnej i masowe;j,
doswiadczonemu technologowi, nie jest trudno
trafnie oszacowac koszty wykonania danej czyn-
nosci wytworczej (obrdbcezej), o tyle oszacowa-
nie kosztow pracy dla produkcji jednostkowej
i maloseryjnej (produkcja na zlecenie klienta,
w tym obrobka metali), czasochtonnej (o dtu-
gich terminach realizacji, np. branza konstruk-
cyjna) sprawa staje si¢ bardziej skomplikowana;
niemniej jednak, jest ona bardzo wazna z punk-
tu widzenia zyskéw i strat danej implementacji.

! Funkcja jako zestaw specjalnych zadan, ktore powta-
rzaja si¢ cyklicznie, a ich systematyczna realizacja
prowadzi do wypetniania roli powierzonej pracow-
nikowi w organizacji. Funkcja to wiazka specjalnych
zadan, ktorych realizacja wymaga profesjonalnych
kompetencji.

7Stanowisko pracy to najmniejsza w strukturze organi-
zacyjnej pozycja organizacyjna wydzielona ze wzgledu
na okreslona czynnos$¢ zawodowa lub zespot tych czyn-
nosci wykonywanych przez jednego pracownika, w pet-
nym lub niepelnym wymiarze czasu pracy. Za: [Krdl,
Ludwiczynski 2006, s. 167].
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W kontekscie powyzszego nieodzownym ele-
mentem kazdego procesu implementacyjnego
jest dokladne oszacowanie kosztéw zwiazanych
z jego realizacja, w tym kosztow zwiazanych
z wykonywaniem czynnoSci niezb¢dnych dla re-
alizacji danego procesu.

Analiza kosztoéw pracy jest jednym z podsta-
wowych instrumentow usprawniania calej dziatal-
noSci organizacji, w tym szczegdlnie w obszarze
zarzadzania kosztami. Polega ona na zbieraniu,
analizowaniu, systematyzowaniu i wykorzysty-
waniu informacji dotyczacych wykonywanej lub
projektowanej w pracy organizacji. Wedtug D.
Schultz i S. Schultz [2002, s. 98], analiza pracy
(job analysis), to badanie pracy w celu opisania
w okreSlonych kategoriach natury zadan wyko-
nywanych przez pracownika. W tym kontekscie
mozna méwi¢ o dwoch podejsciach do analizy
kosztéw pracy: podejsciu zorientowanym na pra-
ce — koncentruje si¢ na specyficznych zadaniach
sktadajacych sic na wykonywanie okreslonych
produktdw oraz na wyniku pracy czy tez poziomie
produktywnosci, oraz podejSciu zorientowanym
na pracownika — koncentruje si¢ na czynnosciach
wykonywanych przez pracownika podczas pracy
oraz kluczowych, niezbednych do ich wykonania
kompetencjach. Wigkszo§¢ analiz pracy taczy
dane z obu tych podejs¢. Réwniez dla realizacji
dalszej czesci niniejszej pracy autorzy zaktadaja
ich spdjne wykorzystanie.

Diagnoza kosztéw pracy — dziatania praktyczne
Na potrzeby niniejszej publikacji autorzy przyj-
muja, iz analiza kosztow pracy, to badanie maja-
ce na celu okreslenie kosztow wykonania danej
czynnoSci wytwdrczej, odnoszacej si¢ do stano-
wiska pracy operatora maszyn produkcyjnych.

Analiza kosztéw pracy jest procesem, ktory
sktada sie z kilku etapéw. Proces ten powinien
przebiega¢ wedlug przyjetych zasad, metod
i procedur, tak, aby zapewni¢ osiagnigcie poza-
danego wyniku analizy pracy (rysunek 1). W dal-
szej czeSci opracowania zobrazowano jak Ow
proces powinien przebiega¢ w praktyce, wdra-
zajac opracowang metode w jednym z przedsie-
biorstw wytwarzajacych cze¢Sci implikowane dla
sektora maszyn rolniczych.

Przedmiotem analizy jest proces produkcji'®

18 Catoksztatt elementow wejsciowych badanego proce-
su produkcyjnego korpusu przektadni: maszyny (to-
karka/frezarka/wiertarka), narzedzia (noze tokarskie,
plytki), przyrzady (uchwyty, mocowania), za pomoca
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Rysunek 1. Etapy szacowania kosztéw pracy

E-1. Okreslenie operacji dla danego procesu produkcyjnego

f

E-2.  Ustalenie czynnoSci technologicznych i pomocniczych zwigzanych z dang operacja obrobcza

f

E-3. Ustalenie planowanego czasu wykonania poszczeg6lnych operacji implikujacych proces obrébczy

f

GBS . Ustalenie normpracy .
E-5. Wycena pracy dla danej operacji wytworczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

watu napedowego przenos$nika przyczepy obje-
tosciowej (rysunek 2).

Rysunek 2. Wat napedu przeno$nika — przed-
miot analizy

Zrédto: e-skladnica.pl, [15.03.2014].

Badany proces produkcyjny ma charakter jed-
nostkowy, jest to proces ztozony, skladajacy sie
z wielu czynnosci, wymagajacych od operatora
specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci. Na pod-
stawie wywiadu z technologiem i kierownikiem
produkcji ustalono szczegétowy harmonogram
procesu produkcji korpusu przektadni, podzie-
lono go na operacje, a te na czynnosci techno-
logiczne i pomocnicze oraz ustalono planowane
czasy realizacji kazdej z czynnoSci. Takie dzia-
tanie miato na celu oszacowanie ile produktow'

ktorych wykonawca (operator maszyny skrawajacej —
tokarz/frezer/wiertacz) moze przeksztatci¢ przedmioty
pracy, czyli: p6itfabrykat (odlew aluminiowy) w wytwo-
ry, tworzy system produkcyjny.

¥ Moéwiac o produkcie, w tym miejscu autorzy maja na my-
§li ile sztuk danego potwyrobu zostato poddanych danej
operacji obrébczej w przyjetej jednostce czasu.

pracownik powinien wykonaé w okreslonej jed-
nostce czasu (w omawianym przyktadzie w ciagu
godziny) (akord od sztuki®”), biorac pod uwage
niezbedne przerwy czy przygotowanie stanowi-
ska pracy. Normy te powinny uwzglednia¢ osia-
gniety poziom techniki i organizacji pracy oraz
nadazaé za postepem technicznym. Konieczne
jest takze ustalenie tzw. ceny akordowej — okre-
Slajacej wysokoS¢ wynagrodzenia za jeden re-
zultat pracy pracownika. Pomnozenie ceny
akordowej przez liczbe wytworzonych przez
pracownika produktéw, badZ czynnoSci daje
wysoko§¢ wynagrodzenia akordowego danego
pracownika.

W modelowym ujgciu szacowane koszty
pracy wyrazaja si¢ tym, iz pracownik opta-
cany jest stosownie do iloSci wykonywanej
pracy, co zapewnia bezpoSredni zwiazek po-
mi¢dzy wydajnoScia pracy a wysokoscia otrzy-
manego wynagrodzenia. Wytworca ustalajac
stawki akordowe powinien pamig¢tac, ze ich
wysoko§¢ powinna by¢ ustalona tak, aby od-
powiadaly w szczegdlnosci rodzajowi wykony-
wanej pracy, kwalifikacjom wymaganym przy
jej wykonywaniu, a takze uwzgledniatly ilo§¢
i jakoS¢ swiadczonej pracy?. WysokoS¢ wy-
nagrodzenia pracownika wykonujacego prace
w systemie akordowym zalezna jest — w prze-
ciwienstwie do wynagradzania w systemie cza-
sowym lub prowizyjnym — od jego wydajnosci

20 System wynagradzania, gdzie wysokoS$¢ placy zalezy
od ilosci wykonanej produkcji lub stopnia wykonania
normy pracy i ustalonej stawki za jego jednostke.

2Art. 78 § 1 k.p.
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Rysunek 3. Przebieg czynnosci wlasciwych dla oceny kosztow pracy

C-1. Projektowanie, podziat i przebieg procesu technologicznego

G4 Optymalizacja metody wykonania pracy — operacji obrébezej
C-5 Wyboér operatora maszyn obrobczych

Zrddlo: opracowanie wtasne.

i stopnia wyrobienia danej normy, np. od licz-
by wykonanych operacji obrébczych, wykona-
nych wyrob6éw gotowych czy zamontowanych
podzespotow.

Wynagradzanie w systemie akordowym przez
to, ze zalezy od efektéw pracy, jest bardziej mo-
tywujace dla pracownika niz wynagradzanie
ustalane w statej miesiecznej wysokosci lub wy-
nagrodzenie godzinowe. Z drugiej jednak strony
nie zapewnia pracownikowi pewnego i stalego
wynagrodzenia, a dla wytworcy nie jest bez zna-
czenia w kontekscie jakoSci wykonywanej przez
operatora, pracy. Jednocze$nie zatrudnianie
w systemie akordowym nie sprzyja wspotpracy
zespotowej miedzy pracownikami, w wigkszosci
przypadkéw bowiem kazdy z nich w celu osia-
gnigcia jak najwyzszych dochodéw zorientowa-
ny jest na siebie.

W kontekscie powyzszego, dla potrzeb dal-
szych badan, autorzy przyjmuja, ze prawidlo-
wo ustalona norma pracy, jest czynnikiem,
od ktérego zaleze¢ bedzie wysokos¢é ptlacy

akordowej. Stosowanie norm nieprawidtowych
prowadzi bowiem do dysproporcji, z punktu wi-
dzenia pracodawcy moga powodowaé sztuczny
wzrost plac, nie przyczyniajac sic do wzrostu
produktywnosci.

W niniejszej pracy, przyjmuje si¢, ze prawi-
dtowa organizacja ptac zalezy od prawidlowe-
go opracowania systemu taryfowego, bowiem
im mniejszy czas zawarty w normie, im wigk-
sza wydajnos$¢ pracy, tym mniejszy udziat ptacy
roboczej w koszcie wlasnym wyrobu, tym niz-
szy koszt catkowity wytworzenia tego wyrobu
[Mreta 1965, s. 254].

W zwiazku z powyzszym, wykorzystujac opra-
cowana przez autoroOw metode, przystapiono
do oszacowania kosztu pracy, w okreslonych, ist-
niejacych i najbardziej racjonalnych warunkach
organizacyjno — technicznych, ktére mozna byto
zapewni¢ w badanym zakladzie wytworczym.
Przebieg poszczegélnych czynnosci zobrazo-
wano na rysunku 3, natomiast wyniki uzyskane
w toku realizowanych badan w tabeli 1.

Tabela 1. Szacowanie kosztow pracy — wyniki obserwacji uczestniczacej

NAZWA OPERACIJI Ilo$¢ wyrobow poddanych danej operacji wytworczej [szt./h]
OBROBCZEJ PRACOWNIK A | PRACOWNIK B | PRACOWNIK C Srednia
TOCZENIE 3 4 2 3
FREZOWANIE 4 3 3 4
CIECIE 30 35 25 30
MALOWANIE 67 60 74 67
SPAWANIE 10 8 9 9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badaii whasnych.
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Tabela 2. Stawka netto za godzing pracy — u bujecie tabelaryczne

Placa netto za godzing pracy [zt/h] Srednia ptaca®
OPERATOR Zaktad A | Zaktad B | Zaktad C | Zaktad D | Zaktad E [z1/h]
Tokarz 15,00 15,20 14,50 14,30 13,00 14,40
Frezer 16,50 17,00 15,50 15,00 16,00 16,00
Spawacz 14,00 14,50 14,00 13,50 11,50 13,50
Lakiernik 14,00 14,50 13,00 12,50 13,00 13,40
Slusarz 15,50 16,00 14,50 14,50 14,50 15,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan whasnych.

Norma pracy oparta na racjonalnej meto-
dzie wykonania tej pracy okresla czas znacz-
nie doktadniejszy niz norma ustalona w wa-
runkach  , nieuporzadkowanej” organizacji.
Racjonalizacja metod pracy umozliwia ustale-
nie optymalnej normy wykonania, stosowanie
za$ takiej normy daje mozliwosci podniesienia
wydajnosci produkcji.

W celu wiarygodnosci uzyskanych wynikow,
w procesie normowania, do kazdej operacji obrob-
czej wyselekcjonowano trzech operator6w maszyn
skrawajacych. Kryterium doboru stanowity reko-
mendacje kierownika zaktadu wytworczego, ktéry
zakwalifikowal najbardziej kompetentnych, jego
zdaniem operatoréw maszyn skrawajacych.

W celu ustalenia stawki akordowej jaka
przystuguje operatorowi maszyn skrawajacych
(wykonawcy danego zadania) za wykonywa-
nie — w procesie produkcji korpusu przektadni
— operacje obrdbcze, nieodzownym jest okre-
Slenie Sredniej stawki godzinowej jaka przy-
stuguje pracownikowi realizujacemu podobne
zlecenia. W zwiazku z powyzszym przeprowa-
dzono badanie dotyczace wysokoSci wynagro-
dzenia wyptacanego pracownikom produkcyj-
nym (operatorom maszyn) w pigciu zaktadach
wytworczych badanego sektora, dziatajacych
w promieniu dwudziestu kilometréw od ba-
danego przedsigbiorstwa (gmina Wrze$nia).
W celu okreslenia Sredniej placy wykorzystano
przygotowane do tego celu narzedzie. Wyniki
analizy przedstawiono w tabeli 2.

W kontekscie realizowanych badan, ustalo-
no, Srednia ptace netto oraz Srednia ilo$¢ pro-
duktéw poddanych obrébcee, ktére w wymiarze
jednej godziny operator moze wykonaé. Biorac
powyzsze kryteria pod uwage ustalono koszt

2Kwota wedtug, ktdorej oszacowano stawke akordowa dla
danej operacji obrobczej.

ptacy akordowej dla kazdej z operacji charak-
terystycznych dla korpusu przektadni. Wyniki
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Koszt pracy — ujecie akordowe

NAZWA OPERACIIT Koszt pracy
OBROBCZEJ [zt/szt.]
Toczenie 4,80
Frezowanie 4,00
Cigcie 0,50
Spawanie 1,50
Malowanie 0,20

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie ba-
dan wilasnych.

Udziatlu kosztow pracy w kosztach
catkowitych zwigzanych z produkcja
wyrobu — koncepcja oceny

W celu zbudowania skali wedtug, ktorej moz-
liwe bedzie wyptacenie pracownikowi pro-
dukcyjnemu dodatkowego wynagrodzenia,
tj. premii za dobrze wykonana prace, nie-
odzownym jest okreSlenie, jaki jest procen-
towy udziat kosztow pracy w ramach stawki
podstawowe;.

Problematyka rachunku kosztéw spotyka
sie¢ w ostatnich latach z szerokim zaintereso-
waniem. Szybko zmieniajace si¢ otoczenie
przedsigbiorstw i wysoki stopief zlozonosci
proceséw wytworczych sprawiaja, ze infor-
macje dostarczane przez tradycyjne systemy
rachunku kosztéw nie zawsze sa adekwatne
do potrzeb decyzyjnych. Swiadomi tego fak-
tu autorzy opracowania, wyrazaja przekona-
nie o konieczno$ci wdrozenia takich modeli
i rozwiazan w zakresie rachunku kosztéw,
ktore dostarczatyby szybkich i wiarygodnych
informacji.

Wobec powyzszego ustalajac jaki jest udziat

137



BOGDAN NOGALSKI, PRZEMYSEAW NIEWIADOMSKI

Rysunek 4. Udziat kosztéw pracy w catkowitym koszcie produkcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

kosztéw pracy w kosztach catkowitych zwia-
zanych z produkcja wyrobu gotowego autorzy
proponuja metode kalkulacji, gdzie podstawa
sa ceny surowca®, koszty pracy* oraz kosz-
ty uznane za przeci¢tne® dla danego sektora
czy produktu. Zasadnos$¢ takiego podejScia
autorzy potwierdzaja faktem, ze wykorzysta-
nie takiej metody jest charakterystyczne dla
przedsiebiorstw o produkcji matoseryjnej, wy-
twarzajacych duze i dosy¢ skomplikowane pro-
dukty?®. Dzieki zastosowanej kalkulacji wytwor-
ca uzyskuje informacje o zalozonym poziomie
kosztéw i rentownosci. Kalkulacja ta ma wy-

»Sa wyznaczone dla danej specyfikacji surowcow nie-
zbednych do wytworzenia danej jednostki produktu.
Dokonujac specyfikacji surowcéw nalezy uwzglednic
ich rodzaje niezbgdne do wykonania jednostki produk-
tu, a ponadto wymagania jakoSciowe oraz normalne
straty produkcyjne. Wspodlczesna tendencja jest bo-
wiem, stosowanie materialéw produkcyjnych o coraz
wickszej jakosci i wytrzymatosci.

2 Istota zestawienia kalkulacji operacji jest rejestracja
kosztéw przerobu, to znaczy robocizny bezposredniej
(liczonej wg stawki akordowej) i ogélnych kosztow pra-
cy, wedlug operacji sktadajacych si¢ na proces wytwa-
rzania produktu lub ustugi.

W prezentowanej grupie kosztéw znajduja si¢ koszty
narzedzi specjalnych, koszty energii, amortyzacja, po-
datki i optaty, ubezpieczenia spoleczne i inne $wiad-
czenia oraz pozostale koszty jak koszty podrozy stuz-
bowych czy koszty reprezentacji. Przy obliczaniu tych
kosztéw stosowana jest podstawowa formuta, zgodnie
z ktéra pozostale koszty = koszty pracy x 100%.

2 Czyli jest whasciwe dla elastycznych zaktadow wytworczych.
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Nr czesci: Nazwa czeSci: Przeznaczenie:
203960580 Watek kot gniazdowych T-088
Surowiec Wymiary Waga Ilos¢ Cena surowca Suma
(potfabrykat) (mm) (kg) (szt.) (pln) (pIn)
Rura 57x7,1 1.000 1 43,00 43,00
Watek FiS5 250 4,6625 1 2,40 11,19
Watek FiS5 270 5,0355 1 2,40 12,09
SUMA (pln) 66,28
Rodzaj pracy Koszt (pln)
TOCZENIE 4,80 KOSZTY SUROWCA 66,28
FREZOWANIE 4,00 KOSZTY PRACY 11,00
CIECIE 0,50 POZOSTALE KOSZTY 11,00
SPAWANIE 1,50
MALOWANIE 0,20
SUMA (pln) 11,00 KOSZTY WYTWORZENIA 88,28

lacznie charakter orientacyjny, bowiem niekiedy
sporzadzana jest w czasie, kiedy nie ma jeszcze
doktadnych opracowan konstrukcyjnych i tech-
nologicznych. Niemniej jednak ma ogromne
znaczenie w kontekscie podejmowanych decy-
zji, umozliwia odpowiedZ na pytanie, czy jed-
nostka powinna podjaé si¢ wykonania wyrobu.
Procentowy udzial kosztéw pracy w ramach
stawki podstawowe] zobrazowano na praktycz-
nym przyktadzie (rysunek 4)?".

Catkowity koszt wytworzenia watka przeno-
Snika przyczepy rolniczej wynosi 88,28 PLN.
Koszt pracy liczonej na 1 sztuke wyrobu w usta-
lonym systemie akordowym (toczenie, frezo-
wanie, cigcie, spawanie i malowanie) to 11,00
PLN (szczegétowe dane zawarto na rysunku
5). Koszt zakupu surowca, ktory to stanowi
rura o wymiarach 57x7,1 oraz watek o Sred-
nicy 55 mm, ksztaltuje si¢ na poziomie 66,28
PLN, co stanowi 75,08% catkowitego kosztu

*Projektujac narzedzie do oceny poszczegdlnych kosz-
tow produkcji danego wyrobu, autorzy zaktadaja,
iz w warstwie przetwarzania analitycznego, zastosowa-
ne narzg¢dzia i technologie powinny zaspokoi¢ potrze-
by réznych grup uzytkownikéw, w tym zaréwno oséb
samodzielnie projektujacych raporty i analizy, jak i dla
0sob korzystajacych z juz przygotowanych. Aplikacja,
ktéra autorzy wykorzystuja na potrzeby badan reali-
zowanych w dalszej czgdci opracowania to proste na-
rzedzie informatyczne; opiera si¢ na powszechnie sto-
sowanym programie Excel, co gwarantuje techniczna
mozliwos$¢ jej implementacji i obstugi, bez ponoszenia
wysokich kosztow.
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Rysunek 5. Koszty pracy wraz z premig motywa-
cyjna — ptaca akordowa

NAZWA | Koszt Wlfg’zszzt pracy
Lp.| OPERACII pracy motywlz)lcyjn;
OBROBCZE] | |[zl/szt.] (/52 ]
1. | Toczenie 4,80 6,24
2. |Frezowanie 4,00 5,20
3. |Cigcie 0,50 0,65
4. |Spawanie 1,50 1,95
5. |Malowanie 0,20 0,26

Zrédto: opracowanie wiasne.

wytworzenia. Koszty pracy wraz z pozostatymi
kosztami ksztattujg sie na poziomie 22,00 PLN,
co stanowi 24,92% catkowitego kosztu wytwo-
rzenia watu przenoSnika. Pozostate koszty sta-
nowiag 100% kosztéw pracy, jednakze dla uta-
twienia procesdéw obliczeniowych, procentowy
udziat pracy proponuje si¢ szacowaé zestawia-
jac w proporcji do kosztéw surowca implikuja-
cego dany proces wytworczy. W kontekscie po-
wyzszego, w analizowanym przypadku koszty
pracy stanowia 14,23 % w stosunku do kosztow
materiatu, ktére to stanowia 85,76%.

Wplyw kosztoéw pracy na system
premiowania pracownikow
produkcyjnych — koncepcja

1 zastosowanie

W oparciu o procentowy udziat kosztéw pracy
w calkowitych kosztach wytworzenia danego wy-
robu, kazdy z poddanych analizie wyrobow, moze
by¢ klasyfikowany wedtug przedstawione;j skali:

e Kategoria I — procentowy udziat kosztow
pracy do 10% — jednorazowa premia w wy-
sokosci 50% kosztéw pracy.

» Kategoria II — procentowy udzial kosztéw
pracy 11-20% — jednorazowa premia w wy-
sokosci 30% kosztow pracy.

» Kategoria III - procentowy udziat kosztow
pracy 21-30% — jednorazowa premia w wy-
sokosci 10% kosztéw pracy.

W kontekscie powyzszego, w analizowanym przy-
padku, gdzie koszty pracy stanowia 14,23 %, wy-
konawca poszczegélnych operacji wytworczych
otrzymatby premi¢ w wysokoSci 30% kosztow
pracy, co datoby stawke akordowa przedstawiona
na rysunku 5.

Biorac pod uwage prowadzony w opracowa-

niu wywdd, autorzy zakladaja, iz placa stanowita

by tzw. akord prosty, gdyz stawka wynagrodze-
nia jest stata za kazda wykonana jednostke pra-
cy, niezaleznie od tego czy zostata ona wykonana
w ramach przyjetej normy, czy ponad te norme.

Podsumowanie

Adaptacja do otoczenia to podstawowy waru-
nek osiagniecia sukcesu przez przedsigbior-
stwo. Kluczem do tego jest harmonia pomiedzy
silnymi i stabymi stronami organizacji a szan-
sami i zagrozeniami wystepujacymi w otocze-
niu. W rzeczywisto$ci jednak, jak zauwaza
B. Nogalski i S. Klisz [2012, s. 15], posiadanie
niepowtarzalnych zasobéw i indywidualnej kon-
cepcji dziatania moze skierowaé przedsigbior-
stwo w catkowicie odmiennym kierunku niz
wskazywalby na to rozwdj sytuacji rynkowe;j.
Przedsigbiorstwo bowiem ktladzie silny nacisk
— z jednej strony na dostosowywanie si¢ do za-
chodzacych zmian, z drugiej natomiast — na wy-
korzystywanie posiadanych zasobow.

W kontekscie powyzszego, przeprowadzone
przez autor6w opracowania badania, predyspo-
nuja ich do zaprezentowania istotnych wnioskow
ogolnych i szczegdtowych:

e Wnhnikliwa analiza literatury przedmiotu,
wykazata, iz stowo praca ma wiele zna-
czen i jest przedmiotem badan kilku nauk.
W kontekscie powyzszego pojecie pracy
wymaga sprecyzowania, gdyz nie jest ono
pojeciem pierwotnym, to znaczy takim,
ktore uznaje si¢ umownie za oczywiste dla
wszystkich bez specjalnego omdéwienia.

* Nieodzownym elementem kazdego procesu
implementacyjnego jest doktadne oszaco-
wanie kosztow zwiazanych z jego realizacja,
w tym kosztéw zwiazanych z wykonywa-
niem czynnosci niezbednych dla realizacji
danego procesu.

 Istnieje ciagta potrzeba budowania pozy-
tywnej relacji migdzy pracownikami a fir-
ma. Takg relacje mozna zbudowaé m.in.
przez stworzenie odpowiedniego systemu
premiowania i umozliwienie pracownikom
osiagnigcia i realizacji osobistych celéw
w polaczeniu z celami organizacji.

* Podstawowym warunkiem budowy i funk-
cjonowania sprawnego systemu premiowa-
nia jest dokonywanie na kazdym stanowi-
sku kompleksowej oceny efektéw pracy.

* Istnieje mozliwoS¢ opracowania wlasnej
koncepcji  wynagradzania wykonawcy
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okreslonego zadania procesu produkcyj- wana w zwiazku z realizacja danej operacji
nego jako koncepcji integrujacej, z jednej produkcyjnej i im mniejszy udziat kosztow
strony wzrost ptacy dla pracownika, z dru- pracy tym wyzsza jest uzyskiwana premia.
giej natomiast poprawe efektywnosci cate-  Bez wzgledu na stopief zmiennoSci i przewidy-
g0 procesu. walnosci otoczenia menedzerowie maja obowia-

System premiowania wykonawcy dane- zek budowac strategi¢ rozwoju i konkurencji dla
go zadania produkcyjnego powinien byé swojego przedsicbiorstwa i stale ja doskonali¢
uzalezniony od wysokoSci procentowego [Romanowska 2009, s. 7]. Dlatego tez niniej-
udziatu kosztow pracy w catkowitych kosz-  sze opracowanie ma charakter tworczej syntezy
tach wytworzenia wyrobu. W konteksScie  opartej z jednej strony na szczegbtowej analizie
powyzszego, im wiekszy jest procentowy  teorii problemu, a z drugiej — na dotychczaso-
udzial kosztow pracy w catkowitych kosz-  wych badaniach wlasnych autordéw.

tach produkcji, tym nizsza premia uzyski-
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RELACJE PRZEDSIEBIORSTW Z UCZESTNIKAMI SIECI
INNOWAC]I

Wstep

Innowacje staty sie motorem postepu w gospo-
darce i spoteczenstwie. Zmiany zachodzace
w gospodarce globalnej wskazuja na jej ewolu-
cje w kierunku gospodarki opartej na wiedzy
(GOW), w ktorej nastepuje staty rozwdj wiedzy
i wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwach,
a takze ich rozprzestrzenianie i sprzedaz
na rynkach.

Tworzenie i zastosowanie innowacji, powia-
zanych ze zmianami w organizacji lub na rynku,
staje sie bardziej efektywne dzieki powstajacym
w gospodarce rozwigzaniom organizacyjnym
w postaci sieci. W sieci innowacji realizowana
jest wiazka proceséw innowacji, w ktorych za-
rzadzana jest wspdlna wiedza wspotpracujacych
i jednocze$nie konkurujacych ze sobg uczestni-
kéw — firm partnerskich sieci, petnigcych role
dostawcéw, klientow wiedzy wykorzystywanej
w innowacjach.

Wspétczesne innowacje (produkty wiedzy)
staty si¢ rezultatem kompleksowych, wzajem-
nych relacji pomigdzy uczestnikami sieci, kto-
rzy biora udziat w zarzadzaniu wiedza w trakcie
wspolnej realizacji proceséw innowacji. Celem
opracowania jest przedstawienie uwarunkowan,
istoty oraz efektéw synergicznych ksztaltowania
przez przedsigbiorstwa relacji z uczestnikami
sieci innowacji.

Uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorstw w sieciach innowacji

Badania rynkowe i doSwiadczenia organizacji
pokazuja, ze GOW jest takze gospodarka rela-
cyjna (relacji), odkad struktura i jako$¢ relacji,
ksztaltowanych w obszarze sieci, maja wickszy
wplyw zaréwno na tworzenie jak i wykorzysta-
nie wiedzy w praktyce gospodarczej. Zmiany
strukturalne w GOW oznaczaja, ze firmy beda
intensyfikowaé tworzenie powiazan kooperacyj-
nych z partnerami (dostawcami wiedzy, ustug

“Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

oraz klientami) w celu zapewnienia sobie ciggte-
go rozwoju innowacyjnego [Nahapiet, Gratton,
Rocha 2005, s. 3-4].

Rozprzestrzenianie wiedzy oraz innowa-
cji, a takze transformacja wiedzy w innowacje
w celu podniesienia konkurencyjnos$ci gospo-
darki staja si¢ mozliwe dzieki zasobom ludz-
kim, narzedziom technologii informacyjnej,
inicjatywom Srodowiska gospodarczego i przede
wszystkim otwartym (open) systemom innowa-
cji, w ktorych praktyczne wykorzystanie wiedzy
w innowacjach zalezy od kompetencji badaczy,
wydatkow na badania i rozwdj oraz tworzenia
kooperacyjnych sieci wiedzy [Chih-Kai Chen
2008, s. 501, 505].

Zastosowanie nowych technologii informa-
tycznych i komunikacyjnych powoduje rozprze-
strzenianie si¢ informacji i wiedzy w skali mie-
dzynarodowej oraz wplywa na zmiany zachowan
przedsiebiorstw oraz klientéw, dotyczace takze
ksztattowanych pomiedzy nimi interakcji i rela-
cji, w trakcie wspolnego kreowania dodatkowe;j
wartoSci na rynkach innowacji.

Rozwojowi innowacyjnemu przedsiebiorstwa
sprzyja tworzenie sieci wewnatrz przedsigbior-
stwa oraz jego przynalezno$¢ do zewnetrznych
sieci innowacji, w celu wzmocnienia lub uzu-
pelnienia wiedzy i kompetencji personelu, nie-
zbednych do realizacji procesow innowacji (lub
wybranych jego czynnosci).

Sieci reprezentuja nowe, elastyczne, otwarte
na zmiany, zmieniajace w czasie sktad swoich
uczestnikow - formy organizacyjne. Tworzenie
sieci innowacji stanowi baze do wzajemne-
go uczenia si¢ i transferu wiedzy pomiedzy jej
partnerami, wspotpracujacymi ze soba w ukta-
dzie relacji dostawca-klient wiedzy w procesach
innowacji.

W gospodarce zaczynaja powstawal orga-
nizacje sieciowe, ktére potrafia szybko adapto-
wac si¢ do zmian rynkowych oraz dostarczac
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produkty i ustugi o duzym zréznicowaniu, sta-
rajac sie sprosta¢ indywidualnym potrzebom
klientéw, aby ich usatysfakcjonowaé w wyzszym
stopniu niz konkurenci. Rozwdj rynkéw inno-
wacji oraz zmiany powigzan pomiedzy rynkami
i obslugujacymi je przedsigbiorstwami wplywaja
na ewolucje organizacji sieciowych, ktore dyna-
micznie dostosowuja sktad swoich uczestnikow,
ksztaltowane pomiedzy nimi relacje oraz po-
siadane przez nich i wspdlnie rozwijane zasoby
wiedzy - do sytuacji konkurencyjnej i oczekiwan
klientéw na rynkach.

W tej sytuacji wzrost wartosci i konkurencyj-
nosci oferty przedsigbiorstwa staje sie mozliwy
dzieki efektywnemu wdrazaniu przez przedsie-
biorstwo innowacji, ktére odzwierciedlaja lub
wyprzedzaja tempo zmian na obstlugiwanych
rynkach.

Zdolnos$¢ firm do innowacji, to jest wykorzy-
stanie nowych pomystéw, aby stworzy¢ nowe
lub ulepszone produkty badz procesy, jest uwa-
runkowany posiadanym przez nie potencjatem
innowacyjnym. Potencjal ten zalezy zaréwno
od przedsigbiorcy, jak i od pracownikéw firmy,
ich kwalifikacji, do§wiadczenia i postaw, a takze
od wielu innych czynnikéw poza firma. Czynniki
te uwzgledniaja powiazania pomiedzy firmami
(dostawcami, klientami, konkurentami, ustugo-
dawcami w obszarze innowacji), lokalng infra-
struktura prac B+R (uniwersytety, laboratoria
badawcze, biblioteki, firmy opracowujace opro-
gramowanie, komunikacja za posrednictwem
Internetu i technologii mobilnych), instytucjami
edukacyjnymi, organizacjami posredniczacymi
badz agentami, ktérzy utatwiaja dostep do wie-
dzy (sieci wiedzy, agenci wiedzy i technologii),
a takze — od wlasnego kapitatu i dostepnych in-
nych form finansowania rozwoju innowacyjne-
go, takze kultury, ktéra promuje kreatywnosc,
innowacyjnos$¢ i przedsigbiorczo$¢ ludzi.

Wspblczesne przedsigbiorstwa, zwlaszcza
MSP, nie sa w stanie samodzielnie budowag swo-
ich innowacyjnych kompetencji oraz realizowaé
procesy innowacji, polegajac tylko na wlasnych
zasobach wiedzy. W tej sytuacji powinny korzy-
sta¢ z zewngtrznych, takze zagranicznych zaso-
béw wiedzy oraz uczy¢ sie od swoich partneréw/
konkurentéw w trakcie wspdlnej realizacji pro-
cesOw innowacji w obszarze sieci. Sieciowe inno-
wacje sa rezultatem szybkiej reakcji na zmiany
w otoczeniu rynkowym, dzigki pozyskiwaniu,
integrowaniu i zastosowaniu w gospodarce kom-
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pleksowej, aktualnej wiedzy przez wspotpracu-
jacych (i jednoczes$nie konkurujacych) ze soba
uczestnikow sieci [Dolinska 2012, s. 18].
Aktualne wyzwania zwigzane z globalizacja
wspierang przez nowe technologie informatycz-
ne i telekomunikacyjne, rosnaca konkurencja
gospodarek, szczegdlnie USA i Azji, oraz po-
jawienie si¢ barier wewngtrznych hamujacych
wzrost gospodarczy UE, stanowia zagroze-
nie dla jej dalszego efektywnego rozwoju, stad
przedsigbiorstwa krajow UE staraja si¢ taczy¢
swoje zasoby wiedzy i/lub finansowe wspodlpra-
cujac w obszarze innowacji w otwartych sieciach
innowacji z partnerami-specjalistami, pocho-
dzacymi z kraju lub zagranicy. Do takich otwar-
tych sieci innowacji naleza systemy innowacji
(regionalne, krajowe), klastry, parki naukowo-
-technologiczne, inkubatory przedsi¢biorczosci.

Istota relacji przedsiebiorstw
w sieciowych, otwartych procesach
innowacji

Dziatalno$¢ przedsicbiorstwa mozna nazwaé
relacyjng woéwcezas, kiedy jest prowadzona
z wykorzystaniem relacji nawiazywanych przez
pracownikéw wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
z jego partnerami z zewnatrz. W przypadku sie-
ci innowacji wzajemne relacje przedsigbiorstw
z partnerami traktuje si¢ jako mechanizm
wzmacniajacy wspoiprace w trakcie realizacji
celéw ukierunkowanych na efekty synergiczne
praktycznego wykorzystania dostepnej i rozwi-
janej wspoélnie wiedzy w procesach innowacji.

Procesy innowacji tacza czynnoSci zarzadza-
nia wiedza pochodzaca od uczestnikdw sieci oraz
spoza jej obszaru. Rozwdj i wykorzystanie wiedzy
w procesach innowacji staje sie mozliwe dzie-
ki relacjom opartym na wzajemnym przeplywie
wiedzy pomiedzy uczestnikami proceséw inno-
wacji. Relacje te stanowia podstawe wzajemnego,
miedzyorganizacyjnego uczenia si¢, doskonale-
nia kompetencji innowacyjnych oraz efektéw sy-
nergicznych realizacji proceséw innowacji przez
partneréw sieci [Dolifiska 2010, s. 7, 8].

Innowacje w przedsiebiorstwach moga by¢
rozwijane, wdrazane i komercjalizowane zgod-
nie z zatozeniami modeli: (1) closed innovation
(zamknietej innowacji), (2) external innovation
(zewnetrznej innowacji), (3) open innovation
(otwartej innowacji).

W modelu zamknigtej innowacji, czynnosci
B+R sg w catosci wykonywane w przedsigbior-
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stwie, a ich rezultaty stosowane w jego produk-
tach, samodzielnie wprowadzanych na rynek.
W modelu zewngtrznej innowacji przedsigbior-
stwo wykorzystuje zewnetrzne zrddta wiedzy
(moga do nich naleze¢ uniwersytety, jednostki
B+R, klienci, konkurenci, inni dostawcy wie-
dzy, rozwigzan innowacyjnych) we wdrazanych
u siebie i/lub samodzielnie sprzedawanych
innowacjach.

Otwarta innowacja polega na systematycz-
nym zarzadzaniu wiedza wewnatrz oraz na ze-
wnatrz organizacji wzdluz proceséw innowacji,
dzieki interakcjom i relacjom z zewnegtrznymi
wspolpracownikami. Pojgcie otwartej innowa-
cji wprowadzone przez H. Chesbrough’a w 2003
roku jest rOowniez powiazane z okreSleniem
miedzyorganizacyjnej,  sieciowej innowa-
cji [Chiaroni, Chiesa, Frattini 2010, s. 225;
Lichtenthaler 2011, s. 77; Henttonen, Pussinen,
Koivumaki 2012, s. 136, 137]. Wdrazanie kon-
cepcji otwartej innowacji wymusza na firmach
ksztaltowanie miedzyorganizacyjnych wiezi (re-
lacji) z wieloma wspotpracownikami zewngtrz-
nych sieci.

Dwie istotne cechy charakteryzuja interak-
cje, relacje w modelu otwartej innowacji: (1)
przeptyw do wewnatrz i (2) na zewnatrz wtasno-
Sci intelektualnych, uwarunkowany tworzeniem
potrzebnej wiedzy poza przedsigbiorstwem, jej
wykorzystaniem, przyspieszajacym rozwdj inno-
wacji w przedsiebiorstwie oraz komercjalizacje
na rynkach. Innowacja otwarta jest procesem la-
czacym przedsiebiorstwo z otoczeniem i zawie-
ra w sobie otwarcie procesu innowacji na eks-
ploracje wiedzy pozyskiwanej z zewngtrznych
zrodet. Na przyktad, wiele duzych firm farma-
ceutycznych pozyskuje zasadnicza czes$¢ tech-
nologii od zewnetrznych partneréw. Innowacja
otwarta na przekazywanie wiedzy na zewnatrz
taczy w sobie otwarcie procesu innowacji na eks-
ploatacje (praktyczne wykorzystanie) wiedzy
poza przedsigbiorstwem. Eksploatacja wiedzy
na zewnatrz przedsiebiorstwa moze odnosi¢ sie
do komercjalizacji wiedzy zastosowanej w tech-
nice, technologii (np. sprzedaz licencji innym
firmom) [Open innovation...2006, s. 1].

Sieci wspotpracy odgrywaja istotng role
w rozwoju procesOw innowacji. Wowczas fir-
my moga prowadzi¢ dziatalno$¢ innowacyjna
korzystajac z komplementarnych w stosunku
do posiadanych zasobéw oraz kompetencji
swoich wspotpracownikéw, dzigki tworzonym

razem z nimi aliansom, spotkom joint ventures,
konsorcjom B+R, partnerstwu w sieciach inno-
wagcji. Struktura, sifa relacji oraz rozwoj wiedzy
w obszarze sieci wptywajg na efektywnos¢ reali-
zacji proceséw innowacji [Henttonen, Pussinen,
Koivumaki 2012; Van der Valk, Gijsbers 2010].

Coraz wigcej przedsigbiorstw stosuje w swojej
dziatalnosci koncepcje rynku otwartego na in-
nowacje, na ktérym wykorzystywane sa przez
uczestnikow sieci takie rozwigzania w zakresie
przeptywu innowacji, jak: zakup know-how, li-
cencji, joint ventures, alianse strategiczne, fran-
chising. Sa one stosowane przez firmy w celu
osiagnigcia przez nie korzySci wolnego handlu
w zakresie nowych idei, rozwigzan oraz zasto-
sowania benchmarkingu w procesach innowacji
[Rigby, Zook 2002, s. 82]. Na rynkach otwartych
na innowacje firmy wspotpracuja ze soba w sie-
ciach w trakcie realizacji proceséw innowacji,
przy czym okreSlona firma (np. przedsigbior-
stwo, jednostka B+R) moze by¢ partnerem wie-
lu organizacji sieciowych, a zarazem brac udzial
w realizacji czynnoSci nalezacych do réznych
proces6w innowacji.

Korzysci klientéw z realizacji otwartego pro-
cesu innowacji sa uwarunkowane przeptywem
i wykorzystaniem w odpowiednim czasie aktu-
alnych informacji i wiedzy oraz zachodzacymi
wzdtuz procesu relacjami ze wspdtpracownika-
mi rynku, ktérzy sa zaangazowani w opracowa-
nie, wdrozenie, transfer, finansowanie, promo-
cje i sprzedaz innowacji.

Mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje wiezi przed-
siebiorstw z partnerami sieci innowacji, ktore
sa efektem ksztattowania relacji miedzyorgani-
zacyjnych pomiedzy jej uczestnikami: (1) teryto-
rialne, (2) organizacyjne oraz (3) technologiczne.
Wigzi terytorialne sa rezultatem przestrzenne;j,
fizycznej bliskosci pomiedzy uczestnikami sieci,
ktora faczy ludzi, ulatwia bezposrednie kontak-
ty, wymiane¢ informacji oraz cichej wiedzy po-
miedzy nimi. Wiezi organizacyjne umozliwiaja
uaktywnienie zdolnosci wspdlpracownikow
do taczenia informacji i wiedzy, wzajemnego
transferu wiedzy cichej oraz innych zasobdéw in-
telektualnych. Ta forma powigzan stanowi pod-
stawe wzajemnego uczenia si¢ oraz wspolnego
kreowania nowych zasobéw wiedzy oraz inno-
wacji. Wiezi technologiczne pomiedzy uczest-
nikami sieci umozliwiaja pozyskiwanie, rozwdj
wiedzy w obszarze nowych technik, technologii,
a takze dzielenie si¢ osiggnieciami na ten te-
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mat, oraz wiedza zgromadzona w bazach wiedzy
[Knoben, Oerlemans 2006, s. 72, 73, 77].

Relacje przedsigbiorstwa w sieciach innowa-
cji moga by¢ budowane wzdtuz realizowanych
wspolnie z partnerami — czynnoS$ci procesow
innowacji:

* wewnatrz przedsicbiorstwa pomiedzy pra-
cownikami i ich zespotami (np. komorek
organizacyjnych: marketingu, B+R, dzia-
tfalnosci produkcyjnej/ustugowe;j);

* na zewnatrz pomiedzy przedsigbiorstwem
oraz uczestnikami jego rynkéw (lokalnych,
krajowych, migdzynarodowych) tj. dostaw-
cami, klientami, dostawcami innych ustug
(np. instytucjami finansowymi, prawny-
mi), kooperantami w sferze BiR, transfe-
ru innowacji (np. klastrami, parkami na-
ukowo-technologicznymi, inkubatorami
przedsigbiorczosci), konkurentami, o$rod-
kami wladzy, organizacjami spotecznymi
(np. zawodowymi), spolecznoscia lokalna
(wspdlne inicjatywy sprzyjajace tworzeniu
nowych miejsc pracy), instytucjami opinio-
tworczymi (np. mass media) oraz Srodowi-
skiem (np. dziatalno§¢ innowacyjna w ob-
szarze ekologii).

Wzajemne zaufanie do siebie wspotpracowni-
kéw wptywa na efektywnos¢ kooperacji realizo-
wanej w oparciu o relacje ksztattowane w sieci.
W przypadku zarzadzania wiedza zaufanie pro-
wadzi do otwartosci, dialogu oraz udzialu we
wspolnym eksperymentowaniu. Dzigki relacjom
pomiedzy wspdlpracownikami sieci, ktore cha-
rakteryzuja si¢ wysokim stopniem ich zaufania
do siebie, ludzie chetniej uczestnicza w wymia-
nie wiedzy, co jest podstawa skutecznej reali-
zacji procesOw innowacji [Nahapiet, Gratton,
Rocha 2005, s. 5].

Efekty synergiczne budowania relacji
przedsiebiorstw z innymi uczestnikami
sieci innowacji

Sieci kreujg kulture innowacyjna w oparciu o re-
lacje ksztattowane pomiedzy jej wspotpracowni-
kami w trakcie przeptywu, tworzenia i wykorzy-
stywania wiedzy w innowacjach, takze ich dyfuzji
i komercjalizacji na rynkach. Przedsiebiorstwo
umacnia wéwczas relacje ze swoimi dostawcami,
klientami, wspotpracownikami/konkurentami
w obszarze sieci innowacji, co sprzyja rozwija-
niu kompetencji innowacyjnych, monitorowaniu
osiagnie¢ gospodarczych konkurentéw na ryn-
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kach innowacji oraz aktualizacji i wykorzystaniu
baz danych/wiedzy, ktére zawieraja informacje
o rynku i uwarunkowaniach rozwoju gospodar-
czego, przydatne w tworzeniu oraz wykorzysta-
niu wiedzy w innowacjach.

Za posrednictwem zewnetrznych sieci inno-
wacji przedsicbiorstwa maja dostep do wiedzy
wielu jej dostawcow — przedstawicieli nauki, jed-
nostek B+R, innych przedsigbiorstw tej samej
lub innych branz, posrednikéw bioracych udziat
w transferze, finansowaniu, komercjalizacji in-
nowacji, innych ustugodawcéw/kooperantow
w procesie, a takze klientéw.

Partnerstwo w sieci przynosi przedsiebior-
stwu i innym jej uczestnikom efekty synergiczne
w rozwoju innowacyjnym dzieki wykorzystaniu
wspolnych zasobdw, gléwnie wiedzy oraz moz-
liwosci obshugi istniejacych, takze nowych ryn-
kéw innowacji, wykorzystaniu kompetencji in-
nowacyjnych, wytwarzaniu innowacji o wyzszej
wartosci, a takze ponoszeniu wspolnego ryzyka
lub naktadéw finansowych na rozwoj i komercja-
lizacje innowacji.

Sieci ulatwiaja dotarcie do ekspertéw oraz
zrodet aktualnej wiedzy. Dzigki kooperacji
i konkurowaniu z — uczestnikami (jednej, wie-
lu) sieci, a takze wykorzystaniu nowoczesnych
technik zarzadzania oraz technologii teleinfor-
matycznych przedsiebiorstwa maja mozliwos¢é
udziatu w realizacji proceséw innowacji w ska-
li nie tylko rynku lokalnego, regionalnego, ale
réwniez krajowego, migdzynarodowego.

Efektem udziatu przedsigbiorstwa w realiza-
cji proceséw innowacji w sieci moze by¢ wprowa-
dzenie w jego dziatalno$ci zmian technicznych,
strukturalnych i organizacyjnych, wptywajacych
korzystnie na utrzymanie lub poprawe pozycji
konkurencyjnej na rynku, ekspansje na nowe
rynki, rozwéj innowacyjny, ksztaltowanie wize-
runku firmy innowacyjnej, wzrost wartosci lub
znajomosci marki i zaufania klientow do nowych
produktow.

W sieci powstaja efekty synergiczne w trak-
cie wykorzystania komplementarnych i rozwo-
ju wspolnych kompetencji innowacyjnych przez
wspolpracujace ze soba firmy w trakcie reali-
zacji procesow innowacji. Naleza do nich duze,
Srednie, male oraz mikrofirmy i wszystkie czer-
pia korzysci z zastosowania, rozwoju i dyfuz;ji
wiedzy oraz innowacji w sieci oraz na rynkach
obstugiwanych przez jej firmy. Dtugookresowe
powiazania firm z klientami oraz dostawcami
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ustug w procesie innowacji maja wptyw na efek-
tywnoS¢ jego realizacji, stad firmy staraja si¢
ksztaltowa¢ umiejetnosci kierowania takimi
relacjami. Spoczywaja one w ludziach, dziata-
jacych w elastycznych strukturach organiza-
cyjnych, przedsiebiorczych, ksztattujacych kul-
ture innowacji, wzajemne zaufanie niezbedne
w trakcie wymiany, wykorzystania lub tworzenia
wspolnej wiedzy oraz w systemach motywacji,
ktére potrafia uaktywniaé takie umiejetnoSci
personelu firmy. Kreowanie w sieci kultury in-
nowacji oraz klimatu zaufania pomiedzy jej
partnerami, sprzyja skutecznej realizacji przez
nich czynnoSci procesu innowacji, z wykorzysta-
niem wspolnych zasobow kapitatu intelektualne-
go oraz finansowego, a takze ich kreatywnosci
i przedsigbiorczosci w rozwoju oraz komercjali-
zacji innowacji.

Przynaleznos$¢ do sieci umozliwia przedsie-
biorstwom udzial w procesach kolektywnego
uczenia sie, zachodzacych w trakcie rozwoju in-
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SIECI OTWARTYCH INNOWAC]I JAKO FORMA
ROZWOJU NOWYCH ZRODEL WIEDZY

Wprowadzenie

Srodowisko biznesowe, w jakim funkcjonuja
zaawansowane technologicznie przedsigbior-
stwa — jest czesto okreslane mianem gospodarki
opartej na wiedzy (GOW) [Drucker 1969], gdzie
przewaga konkurencyjna obserwowana jest bar-
dziej w stosunku do zasoboéw niematerialnych,
jak np. know-how, ekspertyz czy praw wlasnoSci
intelektualnej niz w odniesieniu do tradycyjnych
Srodkéw o charakterze materialnym.

Rynki zaawansowanych technologii wymu-
szaja zawieranie partnerstw i alianséw strate-
gicznych. Wynika to z faktu, ze cykl wejscia
produktu na rynek jest krétki, a ryzyko z tym
zwigzane oraz koszty rozwoju — stosunkowo wy-
sokie. Dlatego czesto przedsiebiorstwa decyduja
sie na wspdlne wprowadzanie produktéw na ry-
nek. Takie rozwiazanie okazuje si¢ by¢ szybsze
i bardziej efektywne pod wzgledem kosztowym.
Pracujacy nad wspdélnym projektem partnerzy
postrzegaja je jako klucz do odniesienia sukcesu
w przysztosci. Wspotzawodnictwo nie wystepu-
je tutaj miedzy poszczegdlnymi producentami
wyrobow, ale pomiedzy sieciami partnerow, cze-
sto o zasiegu miedzynarodowym. Pozadanym
efektem takiego partnerstwa jest wzajemne
wzmocnienie przedsi¢biorstw w stosunku do ich
konkurentow.

Ponadto wiele firm nie posiada wystarcza-
jacej wiedzy specjalistycznej aby samodzielnie
rozwija¢ produkty zaawansowane technologicz-
nie. W rzeczywistosci, kompletne rozwiazanie
wymaga zastosowania przez nie wielu réznych
komponentéw produktowych, z ktérych nie-
ktére nie mogg by¢ wytwarzane z racji niepo-
siadania kompetencji w tym zakresie. Dzieki
relacjom partnerskim moga by¢ one pozyski-
wane. Stad tak istotne jest okreSlenie standar-
déw przemystowych stanowiacych warunek
konieczny dla rozwijania wspotpracy z innymi
przedsigbiorstwami.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

W opracowaniu skoncentrowano uwagg na in-
nowacjach otwartych rozumianych jako ,wszel-
ka dziatalno§¢ innowacyjna wychodzaca poza
granice organizacyjne pojedynczego przedsig-
biorstwa”. Scharakteryzowano istote tych inno-
wacji, zaprezentowano modele utatwiajace ich
funkcjonowanie. Szczegdlng forma innowacji
otwartych odnoszacych sukcesy na globalnych
rynkach sa sieci partnerskie i alianse strategicz-
ne. Pozwalaja one na rozwdj nowych produktow
i procesow, czesto o charakterze innowacji za-
awansowanych technologicznie. Ta specyficzna
forma partnerstwa strategicznego stwarza do-
step do nowych Zrédet wiedzy umozliwiajacych
przetomy technologiczne. Migdzyorganizacyjna
wspoOlpraca towarzyszaca otwartym innowa-
cjom pozwala m.in. na korzystanie z cudzej wie-
dzy, czy tez uczenie si¢ z cudzych dos§wiadczen.
Przebieg proceséw uczenia si¢ w otwartych sie-
ciach innowacji umozliwia tym samym powsta-
wanie efektow zewngtrznych kreowanej wiedzy,
co w konsekwencji prowadzi do tworzenia ra-
dykalnych pomystéw i ich komercjalizacji w ra-
mach prowadzonego procesu innowacyjnego.

Innowacje otwarte — istota i modele
utatwiajace ich dzialanie

Postepujaca globalizacja, nowe formy organizacji
i kooperacji przedsigbiorstw, postep technolo-
giczny, rewolucja informatyczno-komunikacyjna,
skrocenie cyklu zycia innowacji a takze produk-
téw i technologii oraz coraz silniejsze usiecio-
wienie gospodarki doprowadzity do kolejnej re-
definicji proceséw innowacyjnych. Nowy trend
badawczy bazuje na koncepcji innowacji otwar-
tych (open innovations), ktéra zaktada, ze ,,two-
rzenie innowacji w organizacji nastepuje w wy-
niku pozyskiwania wiedzy z zewnatrz (inbound
open innovation, outsider-in open innovation),
jak réowniez udostepniania jej innym podmiotom
(outbound open innovation, inside-out open in-
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Rysunek 1. Model otwartej innowacji
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Zrédto: [Chesbrough, Vanhaverbeke, West 2008, s. 3].

novation). Moze mie¢ miejsce réwniez proces
réwnoczesnej wymiany wiedzy, gdy mamy do czy-
nienia z wymiana wiedzy komplementarnej”
[Lewandowska 2014, s. 54-55]. Tym samym przyj-
muje si¢ wspotdziatanie organizacji z partnerami
zewnetrznymi w celu tworzenia i implementacji
wartosciowych dla rynku innowacji.

Model otwartej innowacji zaklada réwne
traktowanie zewnetrznego i wewnetrznego za-
plecza technologicznego (por.: rysunek 1).

Kryterium kompetencyjne rozsadza, ktory
oSrodek posiada wigksze doSwiadczenie w za-
kresie okreslonej technologii i to on jest wy-
bierany do badan. Priorytetem sa publicznie
dostepne standardy i technologie. Co istotne,
,w fazie rozwoju pomystu korzysta si¢ rowniez
z zewngtrznych zasobéw wiedzy (technology
insourcing), ktére zwigkszaja warto$§¢ dodang
nowego produktu lub ustugi. Za najwazniejsza
cechg otwartej innowacji uwaza si¢ powstawanie
efektéw zewnetrznych kreowanej wiedzy (know-
ledge spillovers), ktore polegaja na komercjali-
zacji innych pomystéw w oparciu o gtéwny pro-
ces innowacyjny” [Olko, s. 3].

Otwartg innowacj¢ charakteryzuja takie ce-
chy, jak: dostepnos$¢ technologii i standardow
a takze otwarto$¢ organizacyjna. Ta ostatnia
pozwala na swobodny kontakt pracownikow
przedsicbiorstwa z instytucjami naukowymi,
dostawcami poszczeg6lnych rozwigzan, a nawet
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konkurentami umozliwiajacy nieskrepowana
wymiane wiedzy. KorzySci wynikajace z wypra-
cowania nowych rozwigzan czesto przewyzszaja
ograniczenia jakie moga powstaé na skutek na-
ruszenia zasob6éw wiedzy podmiotéw wspolpra-
cujacych nad projektami innowacyjnymi.

Obecnie funkcjonuje wiele modeli utatwia-
jacych zachodzenie otwartych innowacji [Tidd,
Bessant 2013, s. 412-413].

Model orkiestry (orchestra model) zastoso-
wal Boeing przy opracowywaniu samolotu 787
Dreamliner. Stworzyt on aktywna globalng sieé
z dostawcami pracujacymi zaréwno w roli part-
neréw, jak i inwestoréw. Zaproponowal im wy-
korzystanie rozwiazan ,,pod klucz”, jak i typu
»projektuj i buduj pod osiggi”. Tym samym
odszedl od tradycji projektowania wszystkich
komponentéw przez siebie. Skorzystal réwniez
z globalnej sieci dostawcéw: skrzydta zostaty
zaprojektowane przez firm¢ Mitsubishi, a tyl
kadtuba i poziome stabilizatory przez wloska
Alenia Aeronautica [McGregor 2007]. Ten
typ wspolpracy pozwala na zachowanie przez
partneréw znacznej autonomii w decydowaniu
o zadaniach przydzielanych wlasnym specja-
listom. Natomiast w gestii Boeinga pozostaje
ostateczne ztozenie element6w i proces decyzyj-
ny. Powyzsze rozwiazanie przypomina schemat
wspolpracy muzykéw grajacych w orkiestrze
symfonicznej pod batuta dyrygenta.
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Model kreatywnego bazaru (creative bazaar
model) zaktada oparcie si¢ na inspiracji ttu-
mu, gdzie duza firma kupuje pomysty na in-
nowacje, aby nastepnie integrowaé je w swoje
systemy i dalej rozwija¢. Interesujace rozwa-
zania ukazujace wykorzystanie specyficznych
zachowan tlumu w procesie innowacyjnym,
ze szczegdlnym uwzglednieniem spotecznosci
wirtualnej zawiera praca Agnieszki Sopinskie;j.
Zaprezentowano w niej i sklasyfikowano mode-
le otwartych innowacji bazujace na madrosci
tlumu [Sopinska 2013].

Kolejno model skupienia w_centrum (jam
central model) bazuje na opracowaniu centralnej
wizji zgodnie z ktora mobilizuje si¢ wielu graczy
do wspdtdziatania w celu spelnienia jej wymo-
gow. Zblizone modele mozna spotkaé w wielu
sojuszach lub konsorcjach realizujacych projekty
na wstepnych etapach, ktore zaktadaja ambitne
wyzwania technologiczne lub rynkowe!. Kiedy
te cele zostana osiagniete nastepuje rozwigza-
nie problemu. Modele dzialajace na podobnych
zasadach wykorzystuje Philips. Ze spotek zalez-
nych oraz z innych firm jest dobierany zespot
0s6b i powierza si¢ mu do wykonania zadania
techniczne, marketingowe lub inne. Co istotne,
zatrudniany jest mozliwie szeroki krag fachow-
cow w celu zwigkszenia szans na przelamanie
stereotypoéw w mysleniu.

Czwarty model nazywany stacja modyfikacji
(mod station model) nawiazuje do terminu funk-
cjonujacego w branzy komputerowej i oznacza
dopuszczenie uzytkownikéw do modyfikacji gier
oraz innego oprogramowania, a nawet samego
sprzetu. Mozna tutaj wymieni¢ projekty otwar-
tego oprogramowania takie jak: Open SPARC
firmy Sun Microsystems.

Opisane powyzej cztery modele mozna uzu-
petni¢ o kolejny: model doptywu (infusion mo-
del). Zaadaptowata go NASA, ktéra w ramach
Innovative Partnerships Programme (IPP)
wykorzystuje wsparcie z zewnatrz przy opraco-
wywaniu swoich najwazniejszych technologii,
m.in. w dziedzinie robotyzacji. Wypracowane
koncepcje — czy to przez NASA czy przez jed-
nego lub wiecej partneréw — sa dalej rozwijane.
NASA szczegodlnie koncentruje si¢ na poszuki-
waniu takich partneréw (czy to przedsigbiorstw
czy jednostek naukowych lub wydzialéw uni-

!'Szeroko na powyzszy temat traktuje praca [Christensen
2010].

wersyteckich) ktorzy nie sa Swiadomi ukryte-
go potencjatu jaki moga zaoferowac tej agencji
panstwowej.

Sieci otwartych innowacji i przejawy ich
funkcjonowania

W ostatnich latach zamyst kreowania sieci in-
nowacyjnej stat si¢ bardzo popularny. Uwazano
bowiem, ze oferuje ona duzo korzysSci zapew-
niajacych wewnetrzny rozwoj, cho¢ wskazywano
rowniez ujemne aspekty tej wspotpracy. Czesé
autoréw twierdzita, ze siec jest nowa hybrydowa
forma organizacji, ktéra dysponuje potencjalem
majacym postaé ,wirtualnej korporacji” zaste-
pujacej zaréwno firmy, jak i rynki. Natomiast
inni badacze uwazali ja za krotkotrwata forme
organizacji lokujaca sie¢ pomigdzy wewnetrzna
hierarchia i zewngtrznym mechanizmem rynko-
wym [Williamson 1998, s. 166-167].

Funkcjonujace w literaturze pojg¢cia ,,orga-
nizacja sieciowa” lub ,sie¢ migdzyorganiza-
cyjna” odzwierciedlaja dwa aspekty dziatania.
Po pierwsze, tworza je struktury wykorzystujace
specyficzna forme dziatania badz wspoldziata-
nia podmiotéw prywatnych i/lub publicznych,
nieprowadzace do powstania nowego podmio-
tu prawa, lecz do zawarcia umowy o wspolnym
przedsiewzigciu, np. sieci partnerskie. Po dru-
gie, stanowia je formy bedace nowymi struktu-
rami wykreowanymi przez wymienione powy-
zej podmioty dazace do realizacji wytyczonego
wspoOlnego celu. W tym drugim przypadku mamy
do czynienia z utworzeniem nowej formy dzia-
talnosci — dla ktorej literatura rezerwuje poje-
cie organizacji (struktury) sieciowej [Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, Jasiniski 2012, s. 9].

Coraz czgsciej pojawiaja si¢ sieci innowato-
réw poniewaz pojedynczy podmiot nie dysponu-
je wystarczajacymi zasobami, ktére pozwolityby
na wprowadzenie innowacji w takim tempie jaki
narzucaja wspotczesne rynki. Znaczna liczba
wspolpracujacych ze soba firm umozliwia row-
niez korzystanie ze wspdlnego zasobu wiedzy.
Ma to szczegdlne znaczenie dla organizacji
funkcjonujacych na szybko rozwijajacych sie
rynkach i obejmujacych dziedziny charakteryzu-
jace sie duza zmiennoScia dzialania.

W literaturze trudno jest znalezé wyczerpu-
jaca definicje sieci innowacyjnej. Na potrze-
by niniejszych rozwazan siggni¢to do pracy
Marzenny Anny Weresy, gdzie przez sie¢ inno-
wacji rozumie si¢ ,,zwiazek grupy podmiotdw,
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ktére wnosza swoja wiedze i inne zasoby (pie-
niadze, sprzet, ziemig itp.), aby wspdlnie opra-
cowac lub udoskonala¢ procesy i produkty. Sieci
innowacji sg szczegdlng forma struktury niehie-
rarchicznej, bazujacej na kulturze wspotpracy,
a koordynacja ich dziatania odbywa si¢ w dro-
dze konsensusu” [Weresa 2014, s. 144]. Mozna
wiec zaryzykowal stwierdzenie, ze tworzenie
i eksploatacja wiedzy jest podstawowym celem
istnienia sieci innowacyjnych. W przestrzeni
miedzyorganizacyjnej transfer wiedzy moze od-
bywac si¢ poprzez:

e uczenie sie cudzych doswiadczen”,

* poszukiwanie wiedzy w sieci,

e korzystanie z cudzej wiedzy” [Czakon

2012, s. 78-79].

Najczesciej sieci powstawaly na bazie istnieja-
cych, wieloletnich relacji biznesowych. Kazda
firma pozostaje w kontaktach z pewna grupa in-
teresariuszy, do ktdrych zalicza si¢ m.in. dostaw-
céw, dystrybutoréw, klientéw i konkurentow.
Przez lata wzajemna wiedza oraz wigzi spotecz-
ne rozwijaja sic w wyniku renegocjowania umow,
zwigkszania zaufania i redukcji kosztow trans-
akeyjnych [Suréwka-Marszatek 2014, s. 62-71].
Dlatego firma jest bardziej sktonna kupowac lub
sprzedawac technologie cztonkom sieci, do kto-
rej nalezy. Firmy moga mie¢ dostep do Zrédet
informacji pozostajacych w dyspozycji innej or-
ganizacji poprzez bezpoSrednie i poSrednie sto-
sunki, angazujac rézne kanaty komunikacji i po-
konujac rézne stopnie formalizacji. Zazwyczaj
zaczyna si¢ to od stosunkéw firmy z niewielka
liczba gtéwnych dostawcow, ktorzy dzielg sie
wiedza w poczatkowej fazie rozwoju projektu.
W wielu przypadkach potaczenia organizacyjne
moga zostaé przeksztalcone w silne relacje oso-
bowe pomigdzy kluczowymi pracownikami tych
przedsiebiorstw. Te wiezi moga w efekcie dopro-
wadzi¢ do powstania petnej sieci drugo- i trze-
ciorzednych dostawcow, z ktérych kazdy przy-
czynia sie do rozwoju podsystemu lub sktadnika
technologicznego, ale polaczenia miedzy tymi
organizacjami sa stabsze i monitorowane przez
gtéwnego dostawce [Tidd, Bessant, Pavit 2005,
s. 311]. Potaczenia migdzy drugorzednymi do-
stawcami moga jednak by¢ silne w zakresie wy-
miany informacji.

Omawiany proces ma charakter wspoizalez-
ny - relacje, jakie mialy miejsce w przesztosci,
moga zosta¢ powtdrzone w przysztosci, co moze
spowodowac inercj¢ przez wymuszanie pewnych
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zachowan. Wigkszo$¢ badan nad funkcjonowa-
niem sieci koncentrowala si¢ wlasnie na wptywie
dokonywania wymuszen sieci na jej cztonkow,
co prowadzito do wszelkiego rodzaju ograniczen
we wprowadzaniu zaawansowanych technologii
lub innowacyjnych produktéw przez kontrolo-
wanie sieci dostaw i dystrybucji.

Sieci posiadaja dwie charakterystyczne cechy
wplywajace na proces innowacyjny: cykle aktyw-
nosci oraz niestabilno§¢ [Bidault, Fischer 1994,
s. 373-386]. Istnienie cykli aktywnosci i tafcu-
chow transakcyjnych powoduje powstanie wy-
muszen wewnatrz sieci. R6zne rodzaje aktywno-
Sci sa systematycznie ze soba taczone i poprzez
te sekwencyjnos¢ tworza tancuchy transakcyjne.
Ta powtarzalno$¢ jest podstawa efektywnoSci.
Z kolei niezalezno$¢ elementéw tworzacych sys-
tem powoduje konieczno$¢ zmian, prowadzac
w konsekwencji do jego niestabilnosci.

Wozrastajaca kompleksowosS¢ i niepewnos§é
zwiagzana z dzialalnoScia badawczo-rozwojowa
(B+R), globalizacja przemystu, konwergencja
technologiczna czy ograniczone zasoby czynia
proces innowacyjny niezwykle wymagajacym
w kazdym Srodowisku, a w szczegdlnosci w tym
dotyczacym zaawansowanych technologii. Aby
zmierzy¢ si¢ z tymi wyzwaniami przedsi¢bior-
stwa testuja rézne modele rozwoju nowych
produktow. Jednym z nich sa sieci otwartych
innowacji, ktére pozwalaja na wykorzystanie
doswiadczenia partneréw w zakresie rozwoju
innowacji przetomowych. Praktyka gospodarcza
pelna jest przyktadéw udanych przedsiewzieé
bazujacych na wspélpracy partnerskiej i wspol-
dziataniu firm w sferze innowacyjne;j.

IBM dokonuje zmiany sposobu tworzenia
innowacji przy wykorzystaniu modelu otwar-
tej innowacji [Chesbrough 2003], polegaja-
cym na agresywnym rekrutowaniu partneréow
do dziatalnoS$ci B+R, takich jak np. Advanced
Micro Devices, Sony, Toshiba, Freescale
Semiconductor, Albany Nanotech oraz uniwer-
syteckich centrow badawczych. Partnerzy IBM
wniesli wktad w wysokosci 1 miliarda § przezna-
czony na zakup wyposazenia oraz zatrudnienie
kadry (naukowcéw i inzynieréw). Dodatkowo,
IBM udostepnit zewnetrznym programistom
okoto 500 patentéw w dziedzinie oprogramowa-
nia. Konkurenci zazdroszcza firmie IBM posia-
danej technologii; rocznie patentuje ona okoto
40.000 wynalazkéw, co czyni ja Swiatowym li-
derem w tej dziedzinie. IBM pomoglo stworzy¢
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Open Innovation Network, firm¢ zajmujaca si¢
pozyskiwaniem patentéw, regulowaniem kwestii
powiazanych z optatami za ich uzyskanie oraz
utrzymaniem i wspieraniem dziatan zwiazanych
z promowaniem oprogramowania bezlicencyj-
nego [Mohr, Sengupta, Slater 2010, s. 169].
Magazyn Business Week we wspotpracy
z agencja Boston Consulting Group przeprowa-
dza coroczng ankiete wsrod kadry zarzadzajace;j
Swiatowych firm w celu opracowania listy 50 naj-
bardziej innowacyjnych przedsigbiorstw. Sktada
si¢ ona z kilku pytan poSwigconych zaprezento-
waniu najlepszych praktyk w zakresie innowacji.
Jednym z wazniejszych przestan, jakie dato sie
zaobserwowaé po przeanalizowaniu odpowie-
dzi z 2006 i 2007 roku byto stwierdzenie, ze nie
mozna samodzielnie rozwijaé, ani pdzniej re-
alizowa¢, innowacji. W coraz wigkszym stopniu
musza by¢ w te procesy wdrazani dostawcy, kon-
sumenci, a nawet konkurenci. Wszystko po to,
aby wspomodc tworzenie nowych pomystow,
przyspieszy¢ innowacje, ale takze dzieli¢ koszty
i ryzyko zwiazane z ich rozwojem.
Przedsiebiorstwa, ktore realizuja model
otwartych innowacji rozwijaja procesy innowa-
cyjne, ktore przekraczaja lokalne klastry prze-
mystowe i granice panstwowe. Wykorzystuja
przy tym rézne zrédla wiedzy, na ktére sktadaja
sie zaréwno technologiczne know-how oraz wie-
dza rynkowa. Ten nowy imperatyw w zakresie
innowacji prébuje potaczy¢é komplementarnosé
rynku i wiedzy technologicznej z procesami in-
nowacyjnymi przeprowadzanymi w przedsie-
biorstwach w celu maksymalizacji odnoszone-
go przez nie sukcesu [Santos, Doz, Williamson
2004, s. 31-37]. Dodatkowo, firmy rozumiejace
wazno$¢ sieci w procesie stymulowania inno-
wacji zdaja sobie sprawe, ze te same sily ktore
stymuluja wewnetrzne innowacje moga réwniez
dziata¢ na poziomie sieci wedlug zasady: ,,wiezi,
ktore wiaza moga sie sta¢ tymi wigziami ktére
facza” [Birkinshaw, Bessant, Delbridge 2007, s.
67-84]. Przedsicbiorstwa, ktére chca wykorzystaé
sieci dla pozyskania nowych kompetencji i relacji
musza nimi aktywnie zarzadzaé. Moga one stwo-
rzy¢ nowe relacje z partnerami sieciowymi badz
w wymiarze lokalnym albo szerszym. Moga za-
wiazywaé partnerstwa z juz znanymi partnerami
lub moga réwniez wchodzi¢ na zupetnie niezba-
dane terytoria. Innowacje mogg by¢ rezultatem
przypadkowego odkrycia, podobnie jak podtrzy-
mywanie relacji w celu stworzenia nowych szans.

Alianse strategiczne kreujace innowacje
otwarte

Nasilajaca si¢ obecnie konkurencja na rynkach
globalnych, ktéra wymusza obnizenie kosztow
prowadzenia dziatalnoSci, w tym obarczonej du-
zym ryzykiem dzialalnoSci innowacyjnej — kie-
ruje zainteresowanie firm w strone wspotpracy.
Jedng z najbardziej popularnych opcji stano-
wiaca forme zblizenia miedzy przedsiebiorstwa-
mi jest alians strategiczny. Charakteryzuje sie
on duzg niejednoznaczno$cia relacji, laczac
w sobie zaréwno elementy konkurencji, jak i ko-
operacji [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski
2012, s. 159].

Alianse dotyczace nowych produktéw to spe-
cyficzna forma partnerstwa strategicznego, kto-
re reprezentuje inne podejScie do wyzwan zwia-
zanych z rozwojem innowacji. Alianse dotyczace
nowych produktéw sa sformalizowanymi wspdl-
nymi porozumieniami mi¢dzy dwoma lub wigk-
sza liczba organizacji, ktére wspodlnie zdobywaja
i wykorzystuja informacje i know-how zwigza-
ne z dzialalnoscia B+R w celu rozwoju inno-
wacji produktowych lub procesowych [Mohr,
Sengupta, Slater 2010, s. 170-171]. W przypadku
otwartej innowacji kluczowa motywacja stojaca
za aliansami dotyczacymi nowych produktow
jest dostep do nowych zZrédet wiedzy. Jednakze
»logika innowacji” zderza si¢ w spos6b funda-
mentalny z ,logika aliansu” [Sivadas, Dwyer
2000, s. 31-49]. Alianse tylko wtedy odnosza
sukces gdy zaréwno cele, jak i obowiazki kaz-
dej ze stron sa wyraznie nakres§lone. Ale réw-
noczesnie innowacja wymaga pewnego stopnia
elastycznosci i spontaniczno$ci. Ponadto, mimo
ze przedsiebiorstwa zawiazujg alianse w celu
skorzystania z wiedzy i doswiadczenia part-
nera, wiele z nich charakteryzuje si¢ brakiem
zaufania, ktére ogranicza swobodny przeptyw
informacji niezbednych dla odniesienia sukcesu
przez produkt.

Interesujacym zagadnieniem jest rola bli-
skoSci geograficznej partner6w zaangazowa-
nych w alianse dotyczace nowych produktéw.
Czy umozliwia ona poprawe komunikacji bez-
posSredniej miedzy partnerami, ktéra w kon-
sekwencji prowadzi do bardziej wydajnego
transferu wiedzy? Niektére badania wskazuja,
ze blisko$¢ geograficzna jest prawdopodobnie
mniej wazna niz relacje jakie zawiazuja firmy
migdzy soba (niezaleznie od bliskosci geogra-
ficznej) [Ganesan, Malter, Rindfleisch 2005,
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s. 44-60]. Nawet przedsigbiorstwa znajdujace si¢
blisko siebie nie moga tej bliskosci postrzegaé
jako danej raz na zawsze. Niewazne czy partne-
rzy sa zlokalizowani blisko czy daleko od siebie,
to firmy z branzy zaawansowanych technologii
zmuszone sa do wyksztalcenia silnych powiazan
relacyjnych miedzy soba za pomoca narzedzi
komunikacji bezposredniej. Po ich nawigzaniu
kontakt moze by¢ podtrzymywany za pomoca
wymiany wiadomosci e-mailowych. Jest to dos¢
efektywny i wydajny sposéb na wymiang wie-
dzy skodyfikowanej. Jednakze w przypadku tej
milczacej i nieskodyfikowanej nadal najdosko-
nalszym sposobem na jej transfer jest kontakt
bezposredni.

Najcenniejsza wiedza jest wiedza ukryta,
jest ona réwniez najtrudniejsza do przekaza-
nia. Stad przedsigbiorstwa oferuja liczne za-
chety aby nawigzywac jak najbardziej bliskie
porozumienia. Rzeczywiscie, jedynym sposo-
bem na poznanie umiejetnosci i kompetencji
gleboko zakorzenionych w rutynach organiza-
cyjnych jest pozostawanie jak najblizej part-
nera. Przedsigbiorstwa poszukujace sposobu
na internacjonalizacje wiedzy milczacej musza
ja pozyska¢ poprzez model uczenia si¢ prak-
tycznego, ktéry pociaga za soba nawigzywanie
wspolnych porozumien, takich jak np. joint ven-
tures czy konsorcja naukowo-badawcze. Bliskie
porozumienia o wspolpracy pozwalaja na po-
znanie i zrozumienie rutyn organizacyjnych
(co, jak i dlaczego jest wykonywane). Scislejsze
relacje generuja wicksze ryzyko niz proces mie-
dzyorganizacyjnego uczenia si¢. Im wyzszy jest
stopien innowacyjnosci technologicznej danego
przedsigbiorstwa tym mniej prawdopodobne
jest wykorzystanie bardziej transparentnych
typdw porozumien partnerskich (np. joint ven-
tures, czy porozumien badawczo-rozwojowych)
w poréwnaniu do porozumiefi licencyjnych czy
marketingowych [Dutta, Weiss 1997, s. 343-356].
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Podsumowanie

Przedsiebiorstwa angazuja sie we wspolpra-
ce nad nowymi rozwigzaniami innowacyjnymi
z wielu powodéw. W wigkszoSci przypadkow
jest ona podejmowana aby umozliwi¢ firmom
dostep do zasobdw i umiejetnosci, ktore gdyby
miaty by¢ przez nie wytworzone to wigzatoby sie
to z poniesieniem wielu naktadéw. Ale jak kaz-
de przedsiewzigcie réwniez i wspoldziatanie jest
obarczone ryzykiem zwigzanym z niespetnie-
niem wyznaczonych celow, czyli odniesieniem
potencjalnego sukcesu i zdolno$ci utrzymania
sie na rynku. Przyczyn tego zjawiska mozna upa-
trywaé w wieloSci czynnikéw determinujacych
przebieg badanej wspotpracy. Nalezg do nich:
rozne kultury organizacyjne wspotpracujacych
ze soba przedsicbiorstw, brak zasobéw przy-
dzielonych do poszczegdlnych proceséw, brak
zaufania do drugiej strony i do motywéw jaki-
mi si¢ ona kieruje w swoim dzialaniu, czy tez
niemozno$¢ wypetnienia wezesniej zgtaszanych
zobowigzan.

Funkcjonujace sieci innowacyjne budujac
relacje miedzy swoimi uczestnikami dokonuja
na nich czesto wymuszen pewnych zachowan.
Takie dziatania powodujg wszelkiego rodza-
ju ograniczenia we wprowadzaniu zaawanso-
wanych technologii lub innowacyjnych pro-
duktéw. Natomiast sieci otwartych innowacji
— wykorzystujac rozne zrédta wiedzy (technolo-
giczne know-how, jak i wiedz¢ rynkowa) pozwa-
laja na budowanie relacji zar6wno z partnerami,
jak i konkurentami, a takze wchodzenie z nimi
w alianse strategiczne. Powyzsze przedsigwzig-
cia uruchamiaja proces migdzyorganizacyjnego
uczenia si¢ bazujacy rownocze$nie na zagospo-
darowaniu wiedzy pozostajacej w dyspozycji
czlonkow sieci, jak i tej pochodzacej z zewnatrz,
bedacej czesto zrodlem radykalnych pomystow.
W opracowaniu przedstawiono wiele interesuja-
cych przyktadéw komercjalizacji tych ostatnich.
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Joanna Bierowka’

UTRATA KOMPETENC]JI Z ZAKRESU WSPOLPRACY WE
WSPOLCZESNYCH SPOLECZENSTWACH
— WYBRANE ASPEKTY

Mysla przewodnia tego opracowania jest idea
pochodzaca z ksiazki R. Sennetta Razem.
Rytuaty, zalety i zasady wspotpracy, iz wprawdzie
(...) tendencje do wzajemnego wsparcia mamy
w genach [Sennett 2013, s. 16], lecz wspotczesne
spoteczenistwo w istotny sposob ostabia koope-
racje. Monografia ta jest rowniez inspiracja ty-
tutu niniejszej publikacji — R. Sennett definiuje
wspotprace jako wymiane korzystna dla wszyst-
kich uczestnikéw [Sennett 2013, s. 16]. Uwaza,
ze wchodzenie w takie obopdlnie korzystne akty
wymiany wymaga szczegélnych umiejetnosci,
ktore okresla jako kompetencje dialogiczne.
Owa dialogiczno$¢ jak mozna zrozumiec z jego
wywodu zaklada umiejetno$¢ przezwycig¢zenia
plemiennosci, tendencji do dzialania na rzecz
czlonkoéw wilasnej wspdlnoty oraz wrogosci wo-
bec obcych. W obliczu zréznicowania spote-
czenstw wspoélczesnych jesteSmy zdaniem R.
Sennetta ,,zobowigzani do myslenia o innych
i uktadania sie z nimi, nawet jesli wszyscy majq roz-
ne lojalnosci” [Sennett 2013, s. 15]. R. Sennett,
podobnie jak inni analitycy wspotczesnego spo-
feczefistwa diagnozuje utrat¢ umiejetnoSci tej
trudnej wspotpracy. Odnosi si¢ tu migdzy innymi
do ustalen R. Putnama na temat kapitatu spo-
tecznego. Do autora ksiazki Samotna gra w kre-
gle [Putnam 2008] odnoszg si¢ réwniez, w rapor-
cie z badania Diagnoza Spoteczna 2013. Warunki
i jako$¢ zycia Polakow, J. Czapinski i T. Panek.
Stwierdzaja oni, ze w Polsce poziom kapitatu
spotecznego jest od wielu lat réwniez bardzo
niski. Stad moje zainteresowanie tym tematem.
Pierwsze z przedstawionych na wstepie zato-
zen R. Senneta moze wydawac si¢ nieoczywi-
ste w S§wietle do§wiadczen z zycia codziennego,
a tym bardziej w konfrontacji z medialnym obra-
zem spolecznego Swiata. Czy rzeczywiscie czlo-
wiek jest pierwotnie sktonny do wspotpracy?

"Krakowska Akademia
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Zaskakujacym moze wydac si¢ fakt, ze za
wyraziciela powyzszego pogladu mozna uznaé
K. Darwina, ktérego koncepcja stala si¢ prze-
ciez inspiracja do postrzegania stosunkow
miedzyludzkich jako pola walki i konkurencji.
W ksiazce O pochodzeniu cztowieka K. Darwin
stwierdza, ze o sukcesie ewolucyjnym gatunku
ludzkiego stanowity trzy elementy: zdolnosci in-
telektualne, zwyczaje spoteczne i budowa ciata.
Whbrew koncepcjom, noszacym miano spotecz-
nego darwinizmu, zwyczaje spoteczne czlowie-
ka nie sa wedlug autora teorii ewolucji ciagla
walka, ktoéra moga wygra¢ najsilniejsi i najle-
piej przystosowani. Strategia przetrwania dla
Homo sapiens, to wedtug ojca ewolucjonizmu,
»(...) spieszy¢ z pomocq swoim bliznim i wzajem
oczekiwac jej od nich” [Darwin 1959, s. 121]%

Przedstawiony powyzej poglad na ewolucyjne
pochodzenie sktonnosci cztowieka do wspéipra-
cy mial i ma wielu zwolennikéw?, jednak celem
podjetej analizy nie jest dokonanie tu przegladu
ich dorobku. Rozwazania odwotuja si¢ nato-
miast do koncepcji, tzw. matrioszki wspolpracy
M. Ridleya, ktéra jest pewnego rodzaju resume
ich ustalen [2000, s. 25-28]°. Zgodnie z ta kon-
cepcja ludzkie spotecznosci i zwierzece kolonie

'K. Darwin wielokrotnie wyraza swoje poglady na temat
istotnej roli wzajemnej pomocy jako czynnika ewolucji
cztowieka, m. in. w cytowanym tu dziele ,,O pochodzeniu
cztowieka” [1959, s. 105, 121, 126].

2Zaliczy¢ mozna tu m.in. twdrcg socjobiologii Edwarda
O. Wilsona. W Polsce propagowaniem omawianego po-
gladu zajmuje si¢ zwlaszcza M. Ryszkiewicz. Na szcze-
g6lng uwage zastuguja réwniez koncepcje L. Margulis
[2000] i J. Lovelocka [2003]. L. Margulis poszukuje po-
twierdzenia poprzez badania i eksperymenty, ze wigk-
szo$¢ organizméw zywych nie tylko funkcjonuje dzigki
wspotpracy, ale takze dzieki niej w ogdle powstato.
J. Lovelock w kregu partneréw wzajemnej pomocy
umieszcza cala planetg a nawet kosmos. Teoria ta nosi
nazwe koncepcji superorganizmu — Gai [ Lovelock 2003].

3Odnosi si¢ on tu takze do koncepcji samolubnego
genu, ktorej prekursorami byli G.C. Williams i W.D.
Hamilton, a propagatorem R. Dawkins [1996].
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sktadaja sie ze wspolpracujacych organizmoéw,
te sa struktura kooperujacych tkanek, ztozonych
z dziatajacych zgodnie komérek. Komorki po-
wstaja dzigki potaczeniu si¢ chromosomdw, zto-
zonych z kooperujacych genéw. Dopiero zejscie
do poziomu genéw pozwala zrozumie¢ przysto-
sowawcza funkcje kooperacji w perspektywie
ewolucyjnej. Akty wzajemnej pomocy sa bowiem
niezrozumiate z punktu widzenia jednostkowe-
go egoizmu. Mozna je jednak wyjasnic, biorac
pod uwage fakt, ze gtéwnym celem wszystkich
zyjacych istot jest replikacja wlasnych gendw.
Pomoc wzajemna motywowana jest wiec przez
genetyczny egoizm. Cheé przetrwania, bezpiecz-
nego przezycia i ewentualnego przekazania wia-
snych gendéw nakazuje wspotdziatac z cztonkami
wlasnej grupy i przeciwstawiac si¢ obcej ekspan-
sji. Przedstawiona tendencja wystepuje réwniez
u cztowieka, nosi ona nazwe grupizmu [Ridley
2000, s. 51-53], czy — jak u R. Sennetta plemien-
nosci [Sennett 2013, s. 15].

U ludzi istnieje jednak sita, ktéra ogranicza
plemiennos$¢. Pomimo, ze ludzie w swych zacho-
waniach nierzadko traktuja partneréw interakcji
jako narzedzie do realizowania wtasnego celu lub
celu 0s6b spokrewnionych, nie jest to ich domi-
nujacy sposob dziatania. Gdyby tak byto, zbioro-
wosci ludzkie nie przetrwalyby, nie méwiac o ich
rozwoju. Spofecznosci jednak powstaja, trwaja
i rozwijaja si¢, poniewaz ludzie uparcie i nieracjo-
nalnie dziataja na rzecz wigkszego dobra nie tylko
wlasnego ale takze innych ludzi i zbiorowosci.

Problem sklonnosci cztowieka do dziatania
na rzecz wspolnego dobra, w sytuacji gdy ego-
izm jest zdecydowanie bardziej optacalny, zostat
sformulowany i wielokrotnie eksperymentalnie
zbadany jako tzw. dylemat wigznia*. Obserwacje

*W teorii gier mianem tym okre§la si¢ sytuacje obra-
zowana nastepujacym przyktadem: dwdch wieznidw,
pozostajacych w izolacji od siebie, zeznaje w sprawie
o niezbyt powazne przewinienie. Prokurator nie wie,
ze wspOlnie popelnili oni takze inne, cigzkie prze-
stepstwo. Przed kazdym z nich rysuja si¢ nastgpujace
mozliwosci dziatania: wspotpraca ze wspotwigzniem,
czyli zachowanie milczenia i przyjecie malej kary lub
zdrada, czyli poinformowanie o cigzszym przestgpstwie
i skorzystanie z nadzwyczajnego zlagodzenia wyro-
ku. Zdrada jest jednakze ryzykowna, poniewaz gdyby
dopuscili si¢ jej obaj, narazaja si¢ na wysokie wyroki.
Z punktu widzenia ekonomicznego rachunku zyskow
i strat najmniej racjonalnym wyborem jest zachowanie
milczenia, gdy towarzysz zdradza. W zwiazku z tym na-
lezy si¢ spodziewac, ze bohaterzy eksperymentu zdra-
dza si¢ wzajemnie.

158

z zycia codziennego oraz eksperymenty z wy-
korzystaniem dylematu wigZnia wykazaty,
ze ludzie nie stosuja wyboru racjonalnego,
lecz sa sktonni do dziatania na korzys¢ partne-
ra liczac, ze zachowa on si¢ w ten sam sposob.
Poczatkowo ta irracjonalna che¢ do wspoétpracy
graczy w dylemat wieZnia zostata przyjeta przez
specjalistow w dziedzinie teorii gier z konfuzja
iirytacja. Ttumaczono ja przede wszystkim jako
brak strategicznego wyrafinowania o0s6b bada-
nych [Ridley 2000, s. 74].

Nieoczekiwanie jednak skuteczno$¢ takich
strategii potwierdzily eksperymenty informa-
tyczne. R. Axelrod [1984, 1997] organizowal
turnieje, ktére miaty symulowac biologiczna
ewolucje. Uczestniczyly w nich proste programy,
ktore wchodzity ze soba w interakcje prezentu-
jac rozne strategie (walke, przebaczenie, wspot-
prace). Najzdatniejsza do przetrwania okazata
sie strategia, ktora opierata si¢ na okazywaniu
zyczliwoSci przy pierwszym spotkaniu, a takze
w odpowiedzi na zyczliwos$¢ partnera. W sytu-
acji, gdy reagowal on agresywnie program réw-
niez okazywat agresje, lecz nie byt msciwy, kara
konczyta wzajemna wrogos¢.

Kolejne symulacje pozwolity badaczom doj$¢
do wniosku, ze strategia ta jest funkcjonalna,
gdy zostang spelnione dwa warunki. Po pierw-
sze interakcje pomigdzy potencjalnymi wspol-
pracownikami musza trwac w czasie. Drugi wa-
runek to konieczno$¢ zapamictywania wynikow
poprzednich spotkan [Sigmunt, Nowak 1993].

Okazuje si¢ wigc, ze tendencja do dziatania
na rzecz wspoélnego dobra, ktéra odkryto na ba-
zie dylematu wieznia, nie jest bynajmniej niera-
cjonalna, zwlaszcza, gdy kolejne wymiany trwaja
w czasie i gdy mozliwe jest pamictanie wynikéw
wezesniejszych interakcji. Takie zachowanie,
posiada swoja wewngtrzna logike. Umozliwia
bowiem budowanie wi¢zi, zaufania, wzajemne;j
zyczliwosci i koalicji. Postepujac lojalnie wobec
innych 0s6b jednostka buduje kapitat, z ktérego
moze skorzysta¢ w razie potrzeby. Ten sposéb
dziatania towarzyszy czlowiekowi od zarania
dziejow i jest sita, ktora pozwala okietznac ge-
netyczny egoizm oraz grupizm w celu jak najlep-
szego wykorzystania spotecznej formy egzysten-
cji cztowieka®.

>M. Ryszkiewicz stwierdza: JestesSmy gatunkiem o obse-
syjnym wrecz przywigzaniu do odwzajemniania zazna-
nych dobrodziejstw. Ciggle zagrozenie z zewnqtrz wymu-
szato na naszych przodkach zycie w grupach i kooperacje
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Jednak, jak we wstepie zaznaczono, wspotcze-
$nie mozna zauwazy¢, jak okresla to R. Sennett,
de-skilling — utrate kwalifikacji z zakresu wspot-
pracy. Podaje on przyktady tego procesu z roz-
nych regionéw Swiata [Sennett 2013, s. 18-21].

Przyjrzyjmy si¢ jak to wyglada w naszym kra-
ju. Przydatne w tym celu beda ustalenia dotycza-
ce kapitatu spotecznego, ktére pochodza z pro-
jektu badawczego Diagnoza Spoteczna 2013.
Warunki i jakos¢ zycia Polakéw. Autorzy raportu
z badania, odnoszac si¢ R. Putnama, definiuja
to pojecie w nastgpujacy sposob: kapitat spo-
teczny to sieci spoleczne regulowane normami
moralnymi lub zwyczajem (a nie, lub nie tylko,
formalnymi zasadami prawa), ktore wigzq jed-
nostke ze spoteczeristwem w sposéb umozliwiajgcy
jej wspotdziatanie z innymi dla dobra wspolnego
[Czapinski 2013, s 285]. Jako wskazZniki poziomu
owego kapitatu w Polsce autorzy raportu przyj-
muja, positkujac si¢ réwniez rozstrzygnigciami
R. Putnama: wzajemne zaufanie ludzi oraz ich
przynalezno§¢ do organizacji. Biorac pod uwa-
ge oba wskazniki wnioskuja, ze poziom kapitatu
spotecznego w Polsce niezmiennie od wielu lat
jest bardzo niski. Z opinia, ze wigkszosci ludzi
mozna ufaé, zgadzato si¢ w 2013 roku 12,2%
respondentéw Diagnozy. Odwotujac si¢ do mig-
dzynarodowych badan European Social Survey
jej autorzy stwierdzaja, ze zajmujemy pod wzgle-
dem ogo6lnego zaufania jedno z ostatnich miejsc
w Europie. Ponadto Polacy znacznie rzadziej
niz przedstawiciele innych spoleczenstw wierza
w dobre intencje bliznich (deklaruje tak jedynie
14% rodakéw). Wedtug Diagnozy jedynie 16%
respondentéw w 2013 roku deklaruje, ze ludzie
najczesciej staraja si¢ by¢ pomocni.

Sktonno$¢ Polakéw do stowarzyszania si¢
gwattownie spadta od 1989 roku - z 30,5%
do 13,7 % w roku 2013. Lokujemy si¢ pod tym
wzgledem, podobnie jak pod wzgledem za-
ufania, na koncu grupy krajéow objetych bada-
niem European Social Survey [Czapifiki 2013,
s. 286-287].

wszystkich ze wszystkimi — naznaczylo to naszq kulture
sktonnoscig do identyfikacji wszystkich partnerow, oceny
ich wiarygodnosci na podstawie cech charakteru oraz pa-
mieci ich wezeSniejszych zachowari. By wzmocnié¢ skton-
nos¢ do altruizmu odwzajemnionego, wyznaczyliSmy
Sciste zasady moralne, wpajane wszystkim od urodzenia
[Ryszkiewicz 2003, s. 52]. Wigcej na ten temat mozna
przeczyta¢ w mojej ksiazce Zasada wzajemnosci w spo-
teczeristwie informacyjnym [Bieréwka 2009].

W rozwazaniach nad stanem kapitatu spo-
lecznego autorzy przywotuja réwniez wyniki
pochodzace z badania Diagnoza Spoteczna 2013
i dotyczace kapitatu ludzkiego. Kapitat ten de-
finiuja jako zasob wiedzy, umiejetnosci i kwali-
fikacji poszczegolnych 0sob, grup osob i catego
spoleczenistwa, okreslajgcy ich zdolnosci do pra-
¢y, przystosowania do zachodzqcych zmian i kre-
atywnos¢  [Grabowska, Weziak-Biatowolska,
Kotowska, Panek 2013, s. 91]. Do pomiaru kapi-
tatu ludzkiego postuzyli si¢ informacjami o wy-
ksztalceniu respondentéw, ich kompetencjach
cywilizacyjnych oraz uczestnictwie w ksztalce-
niu ustawicznym i doksztalcaniu zmierzajacych
do podnoszenia kwalifikacji zawodowych lub in-
nych umiejetnosci.

Wydaje sie, ze mozna dokonaé nastepujacego
uogoblnienia. Kapitat ludzki to efekt inwestowa-
nia w siebie natomiast kapitat spoteczny to efekt
inwestowania w relacje migdzyludzkie. Autorzy
przedstawiaja szereg analiz, ktore prowadza ich
do wniosku, ze w spoteczenstwach stabiej roz-
winietych rozwdj jest skorelowany ze wzrostem
kapitatu ludzkiego, lecz na kolejnym etapie roz-
wojowym konieczne jest inwestowanie w kapitat
spoteczny. Zyjemy w kraju — pisze J. Czapinski —
coraz bardziej efektywnych jednostek i niezmien-
nie nieefektywnej wspolnoty [Czapinski 2013, s.
297]. Polska, wedtug niego — wkrétce przekro-
czy prog zamoznosci, powyzej ktérego dalsze in-
westowanie w kapital ludzki przestanie wystar-
czaé, a konieczne stanie si¢ budowanie kapitatu
spotecznego, do podtrzymania dalszego rozwo-
ju. Jednak problem lezy w tym, ze o ile w kapitat
ludzki mozna inwestowaé indywidualnie o tyle
poszerzanie kapitalu spotecznego jest proce-
sem wieloaspektowym, historycznym, zaleznym
od procesow zachodzacych w sferze publicznej.
Istotne w tym procesie instytucje to szkota, sa-
morzad, urzad, elity, w tym politycy — gdzie, jak
stwierdza J. Czapinski trudno szukaé zachety
do wigkszego wzajemnego zaufania i wickszej
gotowosci do wspotpracy.

Konkludujac rozwazania warto powrécic po-
nownie do ksiazki Razem, aby tym razem wska-
zaé przyczyny, dla ktérych wedlug R. Sennetta,
wspolczesnosé nie pozwala realizowaé sie
ludzkiej tendencji do wspdipracy. Mechanizmy
te istnieja takze w Polsce.

Po pierwsze za warunki nieprzyjazne wspot-
pracy odpowiedzialne sg rosnace nieréwnosci
w poziomie zycia ludzi, bedacych czlonkami
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tych samych spotecznosci. Poziom nieréwnosci
w Polsce, mierzony wspolczynnikiem Giniego,
mozna okresli¢ jako Sredni, na tle krajéw Unii
Europejskiej i OECD. Wartos$¢ wspotczynnika
rozni si¢ w zaleznosci od Zrodta danych. Wedtug
jednego z nich (bardziej optymistycznego) suma
dochodéw 20% najbogatszych gospodarstw do-
mowych w Polsce byla w 2012 roku pigciokrotnie
wyzsza niz suma dochodu 20% najbiedniejszych
[Wojcik-Zotadek 2013, s. 2]. Nieréwnosci powo-
duja, ze ludzie nie dziela tych samych doswiad-
czen, ponadto budzg ogromna frustracje w ob-
rebie klas nizszych.

Mechanizmy te zostaly juz dawno opisane
na gruncie socjologii, chociazby w ramach kon-
cepcji dewiacji czy teorii subkultur. R. Sennett
podkresla, ze plemienno$¢ czyli zamykanie sie
w obrebie wlasnej wspdlnoty jest oczywistg kon-
sekwencja takiego stanu rzeczy [Sennett 2013, s.
19]. I to — mozna dodaé — zamykanie si¢ zar6wno
na dole jak i u géry hierarchii spoleczne;.

Druga przyczyng utraty kompetencji dialo-
gicznych — ktéra wydaje si¢ szczegdlnie istotna
z punktu widzenia tematu prowadzonych do-
ciekan — jest specyfika wspdlczesnego systemu
pracy. Wspieranie kooperacji w organizacjach
to zdaniem R. Sennetta raczej teoria niz prak-
tyka [Sennett 2013, s. 19-20]. Teoretycznie
specjaliSci z zakresu pracy zespotowej wskazu-
ja, ze zespoty efektywne opieraja si¢ na zaan-
gazowaniu i odpowiedzialnosci ich czlonkow.
Odpowiedzialnos¢ wynikajgca ze wspottworzenia
wywoluje znacznie wyziszy poziom zaangazowa-
nia niz odpowiedzialnos¢ oparta tylko na po-
czuciu obowigzku - relacjonuje wyniki badan
J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha B. Kozusznik
[Kozusznik 2002, s. 114].

Badania dowodza réwniez przewagi koope-
ratywnych struktur zadan nad rywalizacyjnymi,
zaréwno jesli chodzi o poziom wykonania jak
i wplyw na kondycje psychiczna cztonkéw zespo-
16w [Brown 2006, s. 47]. Jednakze praktyki zwia-
zane z zarzadzaniem przewiduja raczej prze-
ciwdziatanie zbytniemu wroSnigciu cztonkéw
w zespOt niz wspieraja integracje i spojnos¢é grup.

R. Sennett méwi takze o tak zwanym efek-
cie silosa czyli sytuacji odseparowania zar6wno
poszczegblnych jednostek w organizacjach jak
i pracownikéw. Nie dzielg sie oni wiedza i zdo-
bytym juz doswiadczeniem. Ponadto, czgste
zmienianie §rodowiska pracy nie przyczynia
sie do lojalno$ci ani wobec organizacji ani wo-
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bec wspotpracownikow. Jak obrazowo opisuje
to R. Sennett kazdy zajmuje sie¢ wlasng dziatkq
[Sennett 2013, s. 20].

Kooperacja zamiast rywalizacji okazuje si¢
takze bardziej efektywna w procesach naucza-
nia. Mozna takze z polskiej perspektywy przy-
chyli¢ sie¢ do opinii cytowanego powyzej R.
Browna, ze z tego punktu widzenia nalezy za-
kwestionowaé program obowiazujacy w naszych
instytucjach o$wiatowych i miejscach pracy,
gdzie ktadzie si¢ nacisk na metody rywalizacyj-
ne. ,,Dane dowodzq, ze te metody sq wrecz bez-
produktywne” — pisze R. Brown [20006, s. 48].
W Polsce réwniez podkreSla si¢ konieczno§¢
uspotecznienia szkoly, co rozumie si¢ zwlaszcza
jako zmniejszenie rywalizacji na rzecz wspOtpra-
cy. Swiadcza o tym chociazby wnioski z otwartej
dyskusji o stanie polskiej edukacji, ktora odbyta
sie¢ podczas Ogolnopolskiego Festiwalu Szkoty
z Klasa 2.0 [Centrum Edukacji Obywatelskiej
2014, 21.01.2014].

Jako trzecia przyczyne nieumiejgtnosci pode;j-
mowania trudnej wspolpracy amerykanski so-
cjolog podaje gk przed réznorodnoscia. Dobrze
to wida¢ chociazby na przyktadzie stosunku
Polakéw do homoseksualistow, na co zwracaja
réwniez uwage autorzy Diagnozy. Jedynie 8,5%
respondentéw w 2013 roku zgodzito si¢ z opinia,
ze homoseksualisci powinni méc uktadaé sobie
zycie wedlug wlasnych przekonan [Czapinski
2013, s. 287]. Reakcja na réznorodnos$¢ moze byé
wedlug R. Sennetta wycofanie sie¢ do wtasnego
Swiata lub dazenie do kulturowej homogenizacji,
czyli upodobnieniu gustéw, stylow zycia, wygladu
przestrzeni publicznych [Sennett 2013, s. 20-21].

Polska odmiana leku przed réznorodnoscia
moze by¢ spuscizna po zaistnialej w okresie real-
nego socjalizmu tak zwanej prozni socjologicznej,
czyli zanikiem identyfikacji obywateli ze struktu-
rami Sredniego szczebla, znajdujacymi si¢ pomig-
dzy rodzing i przyjaciétmi, a narodem [Nowak
1979, s. 160]. Préznia ta opierata si¢ na braku
zaufania do os6b niebedacych przedstawicielami
najblizszego otoczenia, w wyniku postrzegania
rzeczywistosci spotecznej jako potencjalnie wro-
giej, kontrolujacej, opierajacej si¢ na ogranicze-
niu podstawowych praw jednostek. Wszelkie akty
wspoldziatania i wspolpracy, ktore wykraczaty
poza ramy wiezi rodzinnych i przyjacielskich,
a nie byly inicjowane przez system sprawowa-
nia wladzy, postrzegane byly przez ten system
jako potencjalne zagrozenie dla jego egzystencji
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i zwalczane. Przyczynito sie to do destrukc;ji pol-
skich tradycji pomocniczoSci oddolne;.

Jako konkluzj¢ dodaé¢ nalezy, ze przedsta-
wione tu spostrzezenia R. Senneta sa wyrazem
przemian spotecznych, ktére zachodza od lat 60.
XX wieku. Zakorzenione sa w rewolucji mtodzie-
zowej tego okresu oraz rewolucji informacyjnej
i komunikacyjnej. Efektem tych zmian jest zbu-
dowanie nowego fundamentu dla funkcjonowa-
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®Przedstawiona tu charakterystyka nowego typu spo-
feczenstwa, ktore wylania si¢ po nowoczesnosci jest
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to autoréw rozwazan na temat tej zmiany, poniewaz
bylaby to zbyt obszerna analiza, ktéra nie wydaje si¢
tu potrzebna. Stanowi on gtéwny punkt odniesienia
wspotczesnej socjologii.
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ZASOBY RELACYJNE CZYNNIKIEM ROZWOJU
KONCEPC]JI ,OPEN INNOVATION" W MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Wstep

W literaturze przedmiotu zwigzanego z nauka-
mi o zarzadzaniu mozna znalez¢ rézne defini-
cje dotyczace zasobow. W ogdlnym znaczeniu
zasoby organizacji stanowia zroznicowane do-
bra bedace do jej dyspozycji i wykorzystywane
na potrzeby zwiazane z realizacja wyznaczonych
przez te organizacj¢ celow. Stanowia one zrodto
generowania okre§lonych wartoSci [Mastyk-
Musiatl 2012, s. 212]. W podobny sposéb pojecie
to definiuja inni autorzy m.in. Z. Martyniak do-
konujac analizy stabych i mocnych stron przed-
siebiorstwa poréwnuje zasoby réwniez do dobr
bedacych do jego dyspozycji [Martyniak 1996,
s. 312]. Z kolei A. Hamrol zasobem okresla do-
wolny przedmiot potrzebny do osiggniecia przez
przedsigbiorstwo zatozonego celu [Hamrol
1998, s. 138-139]. Powyzsze ujecia sprowadzaja
omawiane pojecie do dosy¢ ogdlnego sformuto-
wania, jakim sa ,,dobra” badz ,,przedmioty” stad
tez mozna je zaliczy¢ do definicji o dosy¢ szero-
kim znaczeniu, ktérych wspdlnym elementem
jest efekt koncowy w postaci ,,0sigganego celu”.

W wezszym znaczeniu zasoby odnoszone
sa do konkretnych elementéw (czesci sktado-
wych) tworzacych dostepny i wykorzystywany
w danym momencie potencjal konkretnej or-
ganizacji. Takiego zdania jest J. Miller, ktory
zasobem okresla ,sktadnik ekonomiczny wy-
korzystywany lub zuzywany w trakcie realiza-
cji dziatan” [Miller 2000, s. 44]. Sktadnikami
takimi wedlug Z. Martyniaka moga by¢: ,,(...)
struktury organizacyjne, zasoby finansowe,
metody, wynalazki i licencje, produkty i ustu-
gi oraz klienci facznie tworzac tzw. bogactwo
danej organizacji” [Martyniak 1996, s. 312].
Z kolei M. Struzycki wyrdznia trzy podstawowe
grupy takich sktadnikéw (ze wzgledu na zrédto
pochodzenia): naturalne, wsrod ktérych wymie-

" Politechnika Y.6dzka

nia m.in. ziemi¢ i dary natury, ktérym warto$¢
ekonomiczna nadawana jest w wyniku prowa-
dzonej dzialalnoSci gospodarczej; bedace efek-
tem pracy ludzkiej, do ktorych zalicza wiedze
i umiejetnosci oraz nabyte (kapitalowe — naj-
cz¢sciej w formie rzeczowej i/ lub pieni¢znej)
tzn. umozliwiajace funkcjonowanie organizacji,
ktore sa dane i rozwijane w wyniku prowadzo-
nej dziatalnosci oraz takie, ktore firma posiada
lub ktérymi moze dowoli dysponowac. Stad tez
wyrdznia on zasoby: naturalne, pracy i kapita-
towe [Zarzqdzanie przedsiebiorstwem 2004, s.
69]. Jak z powyzszego wyraznie widaé, sktadni-
ki te decyduja o rodzaju konkretnych zasobow
nadajac im wlasciwg nazwe (np. zasoby ludzkie)
oraz wptywaja one na dokonany w praktyce ich
podzial. Jeden z klasykéw teorii zasobowych
(J.B. Barney) wyroznia ich cztery podstawowe
rodzaje [Barney 1997, s. 143-144]: zasoby finan-
sowe (pienigzne), zasoby fizyczne (technologie,
maszyny, urzadzenia, budynki, zapasy), zasoby
ludzkie (pracownicy i ich wiedza, doswiadcze-
nie, wzajemne relacje), kapital organizacyjny
(struktura organizacyjna, procesy planowania,
kultura organizacyjna, reputacja, relacje we-
wnatrz jak i na zewnatrz organizacji). Jednakze
najczesciej spotykany obecnie podziat obejmuje:
zasoby materialne, niematerialne i ludzkie. Jest
to zgodne z podejsciem zasobowym (Resource
Based View), wedtug ktorego przedsigbiorstwo
jest wiazka unikatowych materialnych i niema-
terialnych zasobdw oraz umiejetnosci. Niektore
z nich sa nabywane na rynku w postaci goto-
wych licencji, czy tez technologii, inne za$ po-
wstaja w wyniku wlasnych zdolnosci (rozwijane
sa samodzielnie) w dtugim okresie (przyktada-
mi moga by¢: relacje, wiedza oraz reputacja)
[Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik mie-
dzynarodowej...20006, s. 63-64].
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Celem niniejszego opracowania jest doko-
nanie krotkiej analizy w zakresie stosowania
koncepcji Open Innovation (OI) wsréd grupy
matych i Srednich przedsigbiorstw, dokonanej
na podstawie badan przeprowadzonych na gru-
pie duzych organizacji gospodarczych.

Zasoby relacyjne jako przykiad
zasobow niematerialnych w zalozeniach
koncepcji open innovation

W klasycznym ujeciu zasoby organizacji dziali
sie na trzy podstawowe grupy: zasoby material-
ne, niematerialne i ludzkie. O ile pierwsza grupa
(w literaturze przedmiotu) jest uporzadkowana
i stabilna (obejmuje: rzeczowe aktywa trwate,
zasoby finansowe oraz zapasy) o tyle cech tych
nie mozna odnie$¢ do drugiej grypy zasobow t;.
niematerialnych. Swiadczy o tym duza réznorod-
nos¢ zasobow zaliczanych do tej grupy i dokony-
wanego w zwiazku z tym podziatu. NajczeSciej
wsréd zasobow niematerialnych wymienia sie:
zasoby organizacyjne, licencje, patenty, nazwa
firmy, logo, marka, czy tez reputacja [Michalak
2007, s. 59]. Do nich mozna jeszcze doda¢: in-
formacje, technologie, wiedzg, kompetencje,
kulture organizacyjna, zasoby relacyjne (klienc-
kie, partnerskie), prawa wlasnosci intelektual-
nej, prawa autorskie, nazwe organizacji, czy tez
nawet lokalizacj¢ [Marek, Biatasiewicz 2008, s.
131]. Najlepszym sposobem definiowania zaso-
béw niematerialnych wydaje si¢ by¢ okreslenie
cech odrdzniajacych je od zasobéw material-
nych. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢
m.in. na réznice wynikajace z miejsca wyko-
rzystywania tych zasobow, czasu niezbednego
do pozyskania zasobéw, czy tez transferu tej
wiedzy. S. Marek i M. Biatasiewicz podkreslaja
takie ich cechy jak: mozliwos$¢ wykorzystania za-
sobow niematerialnych w wielu miejscach jedno-
czesnie (nie posiadajg okreslonej - stalej jedne;j
lokalizacji), pozyskanie tych zasobéw wymaga
czesto diugiego czasu i do§¢ duzych nakladow
(nie zawsze finansowych), ich komercjalizacja
jest utrudniona, gdyz zasoby te sa Sciste przy-
pisane do danego podmiotu (czgsto nieroze-
rwalnie np. w przypadku loga przedsi¢biorstwa,
czy znaku towarowego), oraz deprecjacja tych
zasobow nie nastepuje w wyniku wykorzysty-
wania (najczesciej w trakcie ich wykorzystywa-
nia nastepuje ich wzbogacenie — co ma miejsce
w odniesieniu do zasobow relacyjnych) [Marek,
Biatasiewicz 2011, s. 133].
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Zasoby relacyjne trafnie okre§lone zostaly
w kategoriach zasobéw niematerialnych, jako
te ,,(...), ktére powstaja przez budowanie wie-
loaspektowych powigzan miedzy organizacja,
a jej otoczeniem. Sa to relacje miedzy organi-
zacja a jej klientami, dostawcami, odbiorcami,
konkurentami, Srodowiskiem opiniotworczym,
naukowym” [Mastyk-Musiat 2012, s. 259].

Ciekawe podejscie prezentuje R. Oczkowska,
G. Smigielska w ksiazce A. Stabryly uwazajac,
ze zasoby relacyjne wynikaja z ,,wzajemnego
zaufania, szacunku i przyjazni” powstajacych
pomigdzy poszczegdlnymi osobami (pracow-
nikami) powiazanych ze soba przedsigbiorstw.
Tego typu powiazania sa efektem wzajemnych
kontaktéw osobistych, czy tez kontynuowa-
nej ,,w ciagu lat wspoélpracy, a ich fundamen-
tem jest zaufanie wywodzace si¢ z osobistych
przekonan i norm etycznych (...)” [Oczkowska,
Smigielska 2005, s. 86]. Na uwage zastuguje
podkreslenie w tej definicji roli jaka odgrywa-
ja pracownicy zatrudnieni w organizacji, gdyz
to oni sa ,nos$nikami” i twoércami powstaja-
cych zar6wno na zewnatrz jak i wewnatrz wiezi
organizacyjnych. Doskonale podkresla to B.
Mikutla, ktéry w swojej definicji dotyczace;j
powiazania zasobow ludzkich z zasobami or-
ganizacji napisal, ze to ,ludzie tworza relacje
miedzy soba wewnatrz organizacji” jak i na ze-
wnatrz. Zaznacza on dalej, ze relacje te pozwa-
laja ,,wchodzi¢ w interakcje z podmiotami oto-
czenia (...) i wykorzystywac zasoby nie bedace
w posiadaniu” przedsi¢biorstwa (organizacji
wiedzy), czego skutkiem sg ,,oparte na wiedzy
wyrafinowane produkty lub ustugi pozwala-
jace maksymalizowa¢ wyniki ekonomiczne
i wzmacnia¢ pozycje konkurencyjna” [Mikuta
2006, s. 95]. Zasoby relacyjne moga wig¢c po-
siadac¢ charakter wewngetrzny, jak i zewnetrzny,
z ktorych te drugie sa niezwykle istotne dla
organizacji stajac si¢ czesto jej ,,sila napedo-
wa” (zgodnie z zatozeniami koncepcji OI).
Wymagaja wiec on ksztaltowania ,wtasciwych
stosunkéw z klientami, dystrybutorami, do-
stawcami i innymi podmiotami bliskiego oto-
czenia przedsiebiorstwa” [Urbanowska-Sojkin
2004, s. 355]. Organizacje funkcjonuja bowiem
w systemie otwartym (otoczeniu), charaktery-
zujacym si¢ znacznym stopniem wspotzalez-
noSci spoteczno-gospodarczych [Zbikowska,
Potocki 2011]. Otoczenie jest skomplikowanym
system ,,wielu zmiennych zewng¢trznych (m.in.:
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trendow, zdarzen, rynkow), ktére tworza kon-
tekst dziatania przedsigbiorstwa” [Potocki
2000, s. 119].

Koncepcja OI swoje Zrodto miata w zatoze-
niu opartym o przekonanie braku mozliwosci
rozwoju innowacyjnego (rozwoju poprzez in-
nowacje) przedsigbiorstw wykorzystujacych
tylko i wylacznie swojej wewnetrzne zasoby.
Tworca i propagatorem tej koncepcji byt H.
Chesbrough [Chesbrough 2006], ktéry twier-
dzit ze rozwdj ten mozliwy jest dzieki wykorzy-
staniu dwoch zrédet wiedzy: wewngtrznej (czyli
tej ktora w danym momencie podmioty dyspo-
nuja i jest ona dla nich uzyteczna — brak kry-
terium uzytecznosci powinien by¢ argumentem
przemawiajacym do jej wypchnigcia do otocze-
nia tzw. outflow) i zewngtrznej ,,zdobywanej”
w wyniku eksploracji otoczenia (tzw. inflow)
i procesu jej adaptacji do wiasnych realiéw.
Z czasem powyzsze zatozenie ewaluowato i za-
obserwowano, ze w praktyce koncepcja ta nie
ma charakteru dualistycznego polegajacego
na wzajemnej wymianie zasoboéw. Zazwyczaj
podmioty ograniczaja je do eksploracji oto-
czenia (co jest charakterystyczne szczegdlnie
w odniesieniu do matych i Srednich przed-
sigbiorstw), co wynika¢ moze m.in. ze zbyt
skromnego ich zaangazowania w prowadzenie
wlasnej dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.
Wypychanie malo uzytecznej wiedzy odnosi sie
gltownie do duzych organizacji, ktére prowa-
dza¢ badania uzyskuja czesto wyniki niezgod-
ne z ich oczekiwaniami (lub o marginalnym dla
nich znaczeniu) z czego ,,skwapliwie” korzystac
moga podmioty mniejsze. Oczywiscie proces
ten odbywa si¢ poprzez komercjalizacje osia-
gnie¢ badawczych przynoszac pozytek dla kil-
ku wspdlpracujacych ze sobg parteréw [Tether,
Tajar 2008]. Wspotpraca ta moze mieé miejsce
w ramach tworzonych czgsto sieci i powiazan
migdzyorganizacyjnych. Jednakze bez wzgle-
du na forme¢ wspdlpracy zasadnicze znaczenie
ma tutaj ksztaltowanie zasobéw relacyjnych
(interakcja z innymi podmiotami otoczenia),
ktére sa warunkiem koniecznym rozwoju tej
koncepcji. Oczywiscie liczy si¢ nie tylko liczba
nawigzanych relacji, ale przede wszystkim ich
jakos¢ dzigki ktorej ,,(...) tworzone sg oparte
na wiedzy wyrafinowane produkty lub ustugi
pozwalajace maksymalizowa¢ wyniki ekono-
miczne i wzmacnia¢ pozycje konkurencyjna”
[Mikuta 2006, s. 95].

Zasoby relacyjne a koncepcja OI wsrdd
matych i Srednich przedsigbiorstw —
badania empiryczne

Metodyka badania i hipotezy badawcze

Badania przeprowadzone zostaly w 2014 na gru-
pie duzych przedsigbiorstw (zatrudniajacych
wiecej niz 250 osob), ktore z wlasnego punktu
widzenia dokonaty oceny jakoSci wspotpracy
z matymi i Srednimi przedsigbiorstwami (ich po-
tencjatu relacyjnego). Badanie to uwzglednito 6
wojewOdztw na terenie Polski, obejmujac probe
100 wybranych organizacji spetniajacych okre-
Slone kryteria, z ktorych najwazniejsze dotyczylto
prowadzenia wspélnej dzialalnos$ci innowacyj-
nej z badang grupa przedsigbiorstw (tj. MSP).
Zostalo ono przeprowadzone metoda badan
bezposrednich (CATTI) w ramach realizowane-
go obecnie projektu naukowego finansowanego
przez NCN na lata 2013-2016'. Zasadniczym
celem tych badan bylo zidentyfikowanie potrzeb
(i ich ocena) wsroéd matych i Srednich w zakresie
tworzenia i ksztattowania zasobéw relacyjnych
zaréwno z duzymi podmiotami, jak i instytucjami
otoczenia biznesu oraz jednostkami badawczymi.
Ze wzgledu na ograniczona objetoSciowo forme
niniejszego opracowania skoncentrowano si¢
na pierwszym (wspomnianym powyzej) elemen-
cie i to w spos6b bardzo ograniczony. Przyjeto za-
tem hipoteze gtéwna, ktora brzmi: ,,Mate i Sred-
nie przedsicbiorstwa sa sktonne do wspotpracy
w zakresie rozwoju innowacyjnego (i ksztattowa-
nia swoich zasobow relacyjnych) z duzymi organi-
zacjami w otoczeniu”. Hipotezie tej przyporzad-
kowano kilka hipotez czastkowych:

1. Sktonnos¢ do wspdipracy (sktonnosci
do OI) matych i §rednich przedsigbiorstw
dotyczy w réwnym stopniu wszystkich wy-
branych (poddanych badaniu) obszaréw
dziatalno$ci innowacyjnej;

2. Stosowanie koncepcji Ol w badanej grupie
przedsigbiorstw (MSP) zréznicowane jest
ze wzgledu na: obszar dziatalno$ci inno-
wacyjnej oraz rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej w podziale na: ustugi,
produkcje czy handel;

3. Sktonnos$¢ do stosowania koncepcji OI
determinowana jest wieloma czynnikami,
z ktorych najwigksze znaczenie maja zdol-

'Projekt zostat sfinansowany ze Srodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nu-
mer DEC-2012/07/B/HS4/03085.
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nosci i checi absorpcyjne matych i $red-

nich przedsigbiorstw.
Weryfikacja powyzszej hipotezy gléwnej jak i hi-
potez szczegdtowych odbedzie si¢ (jak to powy-
zej zaznaczono) w oparciu o dane uzyskane w wy-
niku badania duzych organizacji, stad tez nalezy
stwierdzié, ze posiadajg one charakter znacznie
bardzie obiektywny, gdyz sa opiniami podmio-
tow dziatajacych (wspotpracujacych) bezposred-
nio z matymi i Srednimi przedsigbiorstwami.

Weryfikacja zatozonych hipotez dotyczacych
stosowania koncepcji OI i ksztaltowania
zasobow relacyjnych

Pierwsza z zalozonych hipotez dotyczaca szero-
kiego spektrum relacji z duzymi podmiotami za-
ktada duzy poziom sktonno$ci matych i Srednich
przedsigbiorstw do wspdlpracy, a tym samym
spore ich zasoby relacyjne. Im wspotpraca ta be-
dzie obejmowata wickszo$¢ obszaréw dotycza-
cych dziatalno$ci innowacyjnej, tym w wickszym
stopniu $wiadczy¢ to bedzie o ich sktonnoSci
do ,,otwartoSci” na otoczenie. W grupie 612 du-
zych przedsiebiorstw objetych badaniem, udato
sie znalez¢ jedynie 100 takich, ktére podejmo-
waly wspdlne dziatania innowacyjne z omawia-
nym sektorem MSP, co stanowi 16,3%. Jedna
z zasadniczych przyczyn (wedtug opinii tych
duzych podmiotéw wspotpracujacych) jest brak
zainteresowania lub tez (bardzo) stabe zaintere-
sowanie ze strony MSP taka wspotpracy (facznie
tak twierdzi ok. 31% badanych). Dla poréwna-
nia inne przyczyny odgrywaja znacznie mniejsza
role m.in: zbyt duze ukierunkowanie na wlasne
zasoby a nie na otoczenie (18,49%), zbyt duze
nastawienie na rywalizacj¢ a nie na wspotpra-
ce (16,12%), czy tez brak elastycznosci w dzia-
taniu (19,23%). Pod wzgledem obszaréw zain-
teresowan nalezy natomiast stwierdzié, ze nie

wszystkie z nich znajduja sie na liScie najbar-
dziej ,,pozadanych” ze strony matych i Srednich
przedsigbiorstw (tabela 1).

Z zaprezentowanych powyzej danych, wy-
raznie wynika, ze istnieje do§¢ duze zrdznico-
wanie w zakresie zainteresowania wspolpraca,
a tym samym ksztaltowaniem wlasnych zaso-
béw relacyjnych. Ocena pomiedzy 3-4 ozna-
cza ,malag — Srednig”, natomiast pomigdzy 4-5
»Srednig — duza” sktonnos$¢ tych przedsigbiorstw
do wspotpracy. Najwicksze zainteresowanie
w tym zakresie MSP przejawiajag w odniesieniu
do ,Swiadczenia im réznych ustug” o charak-
terze innowacyjnym, a najmniejsza w obszarze
Lwymiany zasobow”. Na podstawie powyzszego
nalezy wiec zweryfikowaé hipotez¢ negatywnie,
gdzie nie mozna mowi¢ o réwnym stopniu zain-
teresowania sktonnoSci do wspdtpracy wszyst-
kich wybranych (poddanych badaniu) obszaréw
dziatalno$ci innowacyjne;j.

Druga z czastkowych hipotez zaklada,
ze sktonnos¢ do wspotpracy MSP z duzymi pod-
miotami jest zréznicowana ze wzgledu na ob-
szar prowadzonej dzialalnoSci innowacyjnej
oraz rodzaj dziatalnoSci gospodarczej (ustugi,
produkcja, handel) (tabela 2).

Zaprezentowane powyzej dane pozwalaja
wyciagnaé¢ kilka dosy¢ ciekawych wnioskéw.
Po pierwsze, stosowanie koncepcji OI wsrdd
MSP (jak wezesniej wskazano — tabela 1) najbar-
dziej ,,popularne” jest w obszarze ,,§wiadczenia
ustug” innowacyjnych w odniesieniu do takich
branz jak: handel (55,1%) i ustugi (43,9). Po dru-
gie, kolejne miejsce pod wzgledem sklonnosci
do wspotpracy (OI) zajmuje ,,dziatalnos¢ wdro-
zeniowa” (31,3%), gdzie najwicksze znacze-
nie ma wsrod przedsigbiorstw produkcyjnych
(34,5%) oraz ustugowych (30,3%). Po trzecie,

Tabela 1. Sredni poziom zainteresowania dziatalnoscia innowacyjna matych i §rednich przedsie-
biorstw z podmiotami duzymi w czterech obszarach poddanych badaniu

Obszar dziatalno$ci innowacyjnej w zakresie
wspolpracy MSP z duzymi podmiotami

Sredni poziom zainteresowania ze strony MSP
(gdzie: 1 — oznacza brak zainteresowania;
6 — bardzo duze zainteresowanie)

Wspoétpraca w ramach dziatalnosci

L 3,61
badawczo-rozwojowej
Wspotpraca w ramach dziatalnosci wdrozeniowej 3,97
Wspolpraca polegajaca na wymianie zasobow 3,32
Wspdlpraca polegajaca na Swiadczeniu réznych ustug 4,53

Zr6dto: badania wiasne dla n=100.
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Tabela 2. Poziom sktonnos$ci MSP do wspotpracy z duzymi podmiotami ze wzgledu na obszar dzia-
talno$¢ innowacyjnej oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (w %)

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci
Obszar prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej gospodarczej Srednio
ushugi handel | produkcja

Wspotpraca w ramach dziatalnosci 19.7 6.8 207 17.6
badawczo-rozwojowej

Wspotpraca w ramach dziatalnosci wdrozeniowej 30,3 27,5 34,5 31,3
Wspolpraca polegajaca na wymianie zasobow 6,0 10,3 6,9 7,18
Wspdtpraca polegajaca na Swiadczeniu réznych ustug 43,9 55,1 37,9 43,8

Zrodto: badania wasne dla n=100.

znacznie w tym zestawieniu roznia si¢ od tych
poprzednich dwa pozostate obszary dziatalno-
Sci, gdzie Sredni poziom wspotpracy ksztattu-
je sie w wysokosci 17,6% (dotyczy wspotpracy
badawczo-rozwojowej) oraz 7,18% (zwigzanej
z dziatalnoS$cig obejmujaca wymiang zasobow).
Powyzsze zestawienia liczbowe pozwalaja jed-
noznacznie pozytywnie zweryfikowac hipoteze
zaktadajagcg zréznicowanie stosowania kon-
cepcji OI od dwoch zasadniczych elementow tj.
obszaru prowadzonej dziatalnosci innowacyjnej
oraz rodzaju dziatalnoSci gospodarczej. W uje-
ciu pragmatycznym weryfikacja tak postawionej
hipotezy ma bardzo duze znaczenie, gdyz po-
zwoli duzym podmiotom dopasowywaé swoja
oferte do potrzeb konkretnej grupy odbiorcow
(np. dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa nie tylko
do podmiotéw produkcyjnych ale réwniez ustu-
gowych). W ujeciu poznawczym (teoretycznym)
hipoteza ta ,pozwolila” na okreSlenie stopnia
sktonnosci do wspdlpracy w ramach koncep-
cji Ol, gdzie okazuje si¢ ze ,,najchetniej” MSP
korzystaja ze Swiadczen na rzecz oferowanych
ustug m.in. takich jak: doradczych i informacyj-
nych, przygotowania ekspertyz i analiz w zakre-
sie rozwoju innowacyjnego, czy tez promowania
rozwiazan innowacyjnych w otoczeniu.

Trzecia (ostatnia) z zalozonych hipotez opisu-
je czynniki determinujace sktonnos¢ do stosowa-
nia koncepcji OI i rozwoju zasobéw relacyjnych
(w kontekscie wspotpracy z duzymi podmiota-
mi). Oceny znaczenia tych czynnikéw dokonano
tylko w odniesieniu do obszaru dziatalnosci in-
nowacyjnej cieszacej si¢ najwi¢kszym zaintereso-
waniem wsréd matych i Srednich przedsiebiorstw
tj. wspOtpracy polegajacej na ,,Swiadczeniu roz-
nego rodzaju ustug” (tabela 3).

Dane zaprezentowane powyzej wskazuja
na kilka istotnych wnioskéw. Odrzucajac ,,skraj-
ne” oceny zainteresowania MSP wspotpraca
z duzymi podmiotami (na poziomie ,umiar-
kowanym i bardzo duzym) nalezy stwierdzic,
ze zdolnosci absorpcyjne sa okreslone na wyso-
kim poziomie (ok. 45-52%). ZdolnoSci te ozna-
czaja w szerokim rozumieniu niewatpliwie
umiejetnosci w zakresie identyfikowania okazji
i nabywania innowacyjnych zasobéw zewnetrz-
nych, ich adaptacji do wlasnych potrzeb czy
tez checi w zakresie pozyskiwania tych zaso-
béw w ramach rozwijanej wspotpracy. Z jednej
strony $wiadczy to o duzej elastyczno$ci ma-
tych i Srednich przedsigbiorstw, ktére glownie
ze wzgledu na swoja wielko$¢ potrafia dostoso-
wywac sie do otoczenia pozyskujac z niego naj-

Tabela 3. Gléwne determinanty wptywajace na sktonno$¢ w zakresie stosowania koncepcji OI (ustugi)

Badane determinanty wplywajace na stosowanie Poziom zainteresowania (w%)
koncepcji OI umiarkowany duzy bardzo duzy

ghqci i 'zdolnoéci QO ide'ntyﬁkowa,nia okazji fatwego 33,33 52,17 14,52
i szybkiego nabycia takich zasobdéw

checi i zdolno$ci do kreowania pomystow, innowacji 34,72 51,38 13,88
checi i zdolnosci do gromadzenia nadmiaru zasobow 61,0 30,50 8,47
checi i zdolnoSci do adaptacji takich zasobow 46,66 45,0 8,33
checi i zdolnosci do pozyskiwania innowacji w otoczeniu 33,33 49,27 17,39

Zr6dto: badania wasne dla n=100.
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bardziej przydatne dla nich ,elementy” (zastu-
guja na ogdlne okreslenie ,,organizacji uczacych
si¢”), z drugiej za$ strony wskazuje, ze zaczynaja
docenia¢ innowacyjno$¢ jako czynnik sprzyja-
jacy ich rozwojowi i podnoszenia konkurencyj-
nosci na rynkach poprzez udoskonalanie swoich
mozliwosci absorpcyjnych i ,tapania okazji”
w ramach ksztaltowanych zasobdw relacyjnych.
Wobec powyzszego nalezy stwierdzic, ze zakta-
dana hipoteze nalezy zweryfikowaé pozytywnie
tzn. ze zdolnoSci absorpcyjne tych przedsie-
biorstw odgrywaja kluczowa rol¢ w ich rozwoju
organizacyjnym opartym o innowacje.

Podsumowanie

Zawarte w niniejszym opracowaniu dane po-
zwalaja na pozytywna weryfikacje hipotezy
gléwnej, ktéra brzmi: Mate i Srednie przedsig-
biorstwa sg sklonne do wspodlpracy w zakresie
rozwoju innowacyjnego (i ksztaltowania swoich
zasob6w relacyjnych) z duzymi organizacjami
w otoczeniu. Jednakze jak pokazuja badania
jedynie ok 16% duzych przedsigbiorstw taka
wspolprace podejmuje. Przyczyn takiego stanu
rzeczy nalezy poszukiwaé zaréwno po stronie
duzych (ktére nie zawsze chca udostgpniaé swo-
je zasoby w otoczeniu), jak tez matych i Sred-
nich podmiotéw (czgsto okazujacych niechec
i brak zainteresowania dla takiej wspotpracy).
Stad tez mozna stwierdzié, ze ksztaltowanie
zasobow relacyjnych i stosowanie koncepcji Ol
pomigdzy tymi grupami przedsigbiorstw jest
dosy¢ trudne. Jednak jak zaznaczono powyzej
ma ono miejsce w do$¢ ograniczonym zakresie
(w krajach Europy zachodniej: Austria, Niemcy
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koncepcja ta stosowana jest na poziomie 32,5%)
[Lichtenthaler 2008, s. 148-157].

Weryfikacja natomiast hipotez szczegodto-
wych potwierdzita duze zr6znicowanie omawia-
nej wspotpracy miedzy podmiotami w zasadzie,
w kazdym z omawianych obszaréw badawczych:
prowadzonej dzialalnosSci innowacyjnej, za-
chodzacych zwiazkéw pomigdzy dziatalnoScia
innowacyjna a branza gospodarcza, ocenio-
nym (przez duze organizacje) poziomem za-
interesowania MSP rozwijaniem wspolpracy
w okreslonych dziedzinach dziatalno$ci inno-
wacyjnej czy tez determinant wptywajacych
na sklonno§¢ w zakresie stosowania koncepcji
OI wsréd omawianego sektora przedsigbiorstw.
Zrb6znicowanie to jest zgodne z logicznym sche-
matem zachowan organizacyjnych, ksztatto-
wanym przez zatozone cele i procesy rozwoju
poprzez stosowanie koncepcji OI wsrdd tych
podmiotéw. Jedyne co zastanawia to relatyw-
nie maly udziat wspoélpracy ukierunkowanej
na badania i rozwdj, co §wiadczy o skromne;j
»popularnosci” tego obszaru dziatalnosci inno-
wacyjnej. Jaka jest tego przyczyna i gdzie ma ona
swoje zrodto — po stronie duzych organizacji, czy
tez matych podmiotéw, ktore nie sa docenia-
nymi partnerami w tym zakresie? Odpowiedzi
na to pytanie, jak i inne stana si¢ niewatpliwie
przedmiotem rozwazan w kolejnych opracowa-
niach stanowigcych reasumpcje przeprowadzo-
nych (i nadal trwajacych w tym zakresie) badan
w ramach projektu naukowego pt.: ,,Koncepcja
open innovation w matych i Srednich przedsig-
biorstwach — modele, trendy i uwarunkowania
rozwoju”.
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TRANSAKCJE FUZJI I PRZEJEC JAKO PRZEJAW
GLOBALIZACJI W PRAKTYCE

Wstep

Zarowno na S$wiecie jak i w Polsce mozna za-
obserwowa¢ w ostatnich latach wzmozone ten-
dencje do integracji dzialan wsréd podmiotow
gospodarczych. Coraz wiecej firm dostrzega
liczne korzySci ptynace z koncentracji kapi-
talu. Przedsiebiorstwa, albo z powodu braku
kapitatu, albo skuszone wizja szybkiej redukcji
kosztéw, zwigkszenia zysku i pozycji na rynku,
decyduja sie na obranie strategii wzrostu ze-
wnetrznego. Przejawem takiej strategii sa wia-
$nie réznego rodzaju polaczenia podmiotow
gospodarczych. Mimo, ze zjawiska te s3 nie-
zwykle ztozone, a ich przeprowadzenie bywa
skomplikowane, to zachodza one we wszystkich
sektorach gospodarki. O powszechnosci tych
zjawisk Swiadczy fakt, iz warto$¢ transakcji fu-
zji i przejec ogtoszonych na poczatku 2014 roku
osiagneta poziom ponad 1 biliona dolaréw.
Jest to najszybsze tempo wzrostu od siedmiu
lat. Do tego sukcesu przyczynity si¢ Valeant
Pharmaceuticals International oraz chinska
Alibaba Group. W tym okresie ogtoszono
przejecia za ponad 300 miliardéw dolaréw
[Bloomberg 2015]. Niestety tego optymizmu
nie da si¢ przetozy¢ na rynki europejskie.
Tematyka opracowania jest zatem jak naj-
bardziej aktualna i istotna. Postepujace proce-
sy globalizacji gospodarczej w znacznym stop-
niu wptynety na rozwoéj roznych form potaczen
gospodarczych. Problem ten nie tylko dotyczy
laczenia si¢ spotek na rynkach kapitatowych.
Wobec zwigkszonej checi kooperacji powstata
potrzeba prawidlowego rozumienia procesow
fuzji i przeje¢. Albowiem zaréwno w litera-
turze, jak i w praktyce gospodarczej bardzo
czesto mylone sa oba pojecia, a wrecz niekie-
dy sa utozsamiane. Analiza terminologicz-
na niniejszych poje¢ powinna zdecydowanie
wplynac¢ na zmiane praktyki w tym zakresie.
Dlatego tez jednym z celéw pracy jest anali-

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

za poréwnawcza sposobu definiowania fuzji
i przeje¢ podmiotow gospodarczych w literatu-
rze oraz aktach prawnych.

Podstawowym celem opracowania jest oce-
na transakcji fuzji i przejec¢ jakie mialy miejsce
w roku 2014, ze szczegdlnym uwzglednieniem
rynku europejskiego. Analizie zostana poddane
zarowno wartoS¢ jak i ilos¢ transakcji w krajach
Europy potudniowo-wschodniej w latach 2011 —
2014. Niniejsza ocena wplywa na prognozy doty-
czace tych proceséw w roku 2015.

Fuzje i przejecia jako przyktad
konsolidacji kapitatu

Tendencja do koncentracji kapitalu jest nie-
odzowna wlasciwoscia gospodarki wolnorynko-
wej. Z racji ptynacych z niej korzysci, stanowi
ona jedna z podstawowych strategii dzialania
podmiotéw gospodarczych [Przewrocki s. 13].
Koncentracja kapitatu to proces skupiania Srod-
kow produkeji i waloréw pieni¢znych przez dany
podmiot gospodarczy w celu umocnienia jego
pozycji konkurencyjnej na rynku. Baza takiego
procesu jest zwigckszanie kapitatu poprzez do-
laczanie do niego czesci zysku lub akumulacje
juz istniejacych kapitatéw w jedna jednostke go-
spodarcza [Toborek-Mazur 2010]. Koncentracja
kapitatowa jest wynikiem roznych wiezi miedzy
wspolczesnymi przedsigbiorstwami, w ktérych
istotna role odgrywa zjawisko fuzji i przejeé.
Jest to gléwna przyczyna zmian kapitalowych
w obecnym $wiecie [Copeland, Koller s. 395-
399]. Naleza one do szerokiej gamy spotyka-
nych w praktyce kombinacji powiazan miedzy
wspolczesnymi przedsigbiorstwami. Powigzania
te r6znig sie od siebie m.in. stopniem kooperacji,
skala mozliwych korzySci ekonomicznych, ryzy-
kiem i wymaganymi zmianami w systemie zarza-
dzania. Oczywiscie kooperacja przedsigbiorstw
moze przybiera¢ rozne formy, ale fuzje i przeje-
cia pod kazdym wzgledem wyraznie rdznia si¢
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od innych powiazan miedzy spétkami. Ze wspo-
mnianym faczeniem kapitatow wiaze si¢ rowniez
pojecie ich centralizacji, ktére jest uznawane
za najwazniejsza forme koncentracji kapitatu.
Takie dziatanie moze by¢ skutkiem zaréwno
wchlonigcia (wykupienia) stabszych przedsieg-
biorstw przez mocniejsze jak i ich dobrowolnego
potaczenia (zwanego takze fuzja kapitalows)
w celu poprawy pozycji na rynku [Encyklopedia
biznesu 1995, s. 419].

Kontynuujac rozwazania, warto rozpatrzy¢
istot¢ potaczenia podmiotéw na tle poje¢ bli-
skoznacznych, wsréd ktérych nalezy wymienié
przede wszystkim fuzje i przejecia. Innym po-
dobnym znaczeniowo terminem, ktéry mogty-
by by¢ niekiedy traktowany jako zblizony zna-
czeniowo, jest konsolidacja. Analizujac zakres
terminologiczny dotyczacy fuzji i przejeé warto
zaznaczyé, ze pierwotne znaczenie pojecia fu-
zja (fr), nie jest zwiazane z koncentracja kapi-
tatu. Albowiem to termin wojskowy odnoszacy
sie do wojskowej, dlugiej recznej broni palnej
z zamkiem skatkowym, ktdra zostala wynalezio-
na w polowie XVII wieku we Francji. Wedtug
drugiego znaczenia podanego w stowniku je-
zyka polskiego, fuzja tac. fusio — stapianie, ang.
merger) lub inaczej, polaczenie si¢ dwoch lub
wiecej obiektéw [Encyklopedia PWN]. Z eko-
nomicznego punktu widzenia, to dobrowolne
potaczenie przedsigbiorstw albo zdarzenie,
w ktérym dwie lub wiecej jednostek lacza sie,
tworzac nowa jednostke gospodarcza i wyka-
zuje cechy potaczenia prawnego [Encyklopedia
PWN, Biznes]. Zdaniem autorki, ta ostatnia de-
finicja najlepiej oddaje tres¢ i skutek powstatej
relacji. Jak juz wspomniano, pomimo tak ja-
snego tlumaczenia zaréwno w literaturze, jak
i w praktyce gospodarczej oba pojecia sa mylo-
ne bardzo czesto.

Bez watpienia nalezy podkresli¢ takze do-
browolny charakter tego potaczenia. Najczesciej
transakcja ta dokonana jest na podobnych
warunkach dla obu laczacych sie podmiotéw
[Dictionary of Accounting 1999, s. 235]. Jej efek-
tem jest zmniejszona liczba spotek. Odnosi si¢
do sytuacji, w ktérej w wyniku potaczenia naste-
puje ustanie bytu prawnego co najmniej jednej
z taczacych si¢ jednostek. Istnieja dwa sposoby
przeprowadzenia fuzji. Pierwszy przez konso-
lidacje, czyli zgodnie z podana definicja dwa
niezalezne podmioty lacza si¢ i tworza nowy
podmiot prawa gospodarczego. W wyniku tego
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procesu dwie taczace si¢ firmy przestaja istniec,
a powstaje trzecia, ktéra obejmuje caly majatek
dwoch taczacych si¢ [A+B=C]. Drugi sposoéb
to przytaczenie, w wyniku ktérego jedna ze sp6t-
ek jest likwidowana, traci osobowos$¢ prawna,
a jej aktywa sa wykupywane przez druga firme
[Lemkowska 2010, s. 121-122]. A zatem jedna
firma przestaje istniec, a jej caly majatek otrzy-
muje druga [A+B=B].

Wedtug kolejnej definicji, fuzja to przyktad
potaczenia dwodch (lub wigcej) jednostek gospo-
darczych, ktory skutkuje powstaniem nowego
podmiotu w miejsce jednostek bioracych udziat
w potaczeniu. Podmioty te 1acza si¢ poprzez wy-
miane wlasnych akcji/udziatow [Morris, 2007,
s. 127]. Wiasciciele kapitatu w sp6tkach uczest-
niczacych w fuzji pozostaja wtascicielami takze
w podmiocie powstalym w wyniku tej trans-
akcji. W praktyce tacza si¢ tylko dwie spoiki,
ktére powinny charakteryzowac si¢ podobnym
rozmiarem i potencjatem [Helin, Zorde 1998,
s. 5]. W takim przypadku mamy do czynienia
z ,prawdziwymi fuzjami”. W tych procesach
obie spotki traca osobowos$¢ prawng' Autor
wielu publikacji z zakresu nauk o zarzadzaniu
DePamphilis [2012, s. 24], definiuje fuzje jako
potaczenie dwéch lub wiecej jednostek, w wyni-
ku ktorego osobowos$¢ prawng tracg wszystkie
oprocz jednej z taczacych sie jednostek, pod
ktérej nazwg bedzie funkcjonowaé jednostka
powstata w wyniku fuzji.

Przedstawione definicje, pomimo wyste-
powania niewielkich réznic, zawieraja pew-
ne elementy wspdlne analizowanej transakcji.
Po pierwsze, fuzja jest potaczeniem dwoch lub
wiecej podmiotéw gospodarczych. W wyniku
przeprowadzonej transakcji osobowos$¢ praw-
na zachowuje tylko jeden z podmiotéw w niej
uczestniczacych, pozostale przestaja istnied.
Ujecie takie sugeruje zbiezno$¢ z pojeciem ,,po-
laczenia przez zawiazanie nowej spotki” [Art.
492 § 1. KSH]. Wickszo$¢ analizowanych de-
finicji wskazuje, ze efektem fuzji jest utworze-
nie catkiem nowego podmiotu gospodarczego,
w zwiazku z czym jest ona sprzeczna z zapre-
zentowana powyzej definicja (DePamphilis),
wedlug ktérej mozliwe jest funkcjonowanie no-
wego podmiotu pod nazwg jednostki juz istnie-

!Jedynie w wypadku petnej fuzji, cz¢§¢ podmiotéw traci
osobowos¢ prawna. Okresy zwigkszonej liczby potaczen
przedsigbiorstw sa nazywane falami fuzji (ang. mergers
waves).



TRANSAKCJE FUZJI I PRZEJEC JAKO PRZEJAW GLOBALIZACJI W PRAKTYCE

jacej. W praktyce bardzo czgsto powstaje pod-
miot, ktory przyjmuje dotychczasowe nazwy obu
taczacych si¢ jednostek. Przyktadem sa transak-
cje w systemie bankowym, takie jak powstanie
nowych podmiotéw: Banku BGZ-BNP Paribas,
czy Raiffeisen Polbank?.

Zdaniem autorki, niedopuszczalne jest trak-
towanie terminu ,,fuzja” jako synonimu pojecia
»przejecie”, ze wzgledu na caltkowicie odmien-
na nature tych zjawisk. Przejecie (acquisition)
nie powoduje wykreslenia zadnej ze spodlek
z rejestru. Przejecie, to nabycie akcji lub udzia-
16w, ktére samo w sobie nie wywotuje zadnych
obowiazkéw ani tez zadnych istotnych skut-
kéw prawnych. Takie podejscie jest tez zgodne
ze znaczeniem stow: przejecie i fuzja albo acqu-
isition 1 merger. Acquisition, to acquire mowi
o posiadaniu, kontroli. Przej¢cie oznacza wiec,
ze jest dalej tyle samo rzeczy w sensie fizycznym,
tylko jaka$ niewidzialna wieZ miedzy nimi si¢
zmienia.

Przejecie w znaczeniu ogdlnym, to ,wzigcie
tego, co wczesniej nalezato do kogo$ innego”
[Stownik jezyka polskiego]. Zblizone znacze-
nie mozna odnotowa¢ w naukach ekonomicz-
nych i zarzadzania. Przejgcie (ang. acquisition,
takeover) to sposob potaczenia dwoch przed-
siebiorstw, polegajacy na zakupie akcji/udzia-
6w jednego przedsiebiorstwa przez drugie
[Encyklopedia PWN].

Proces ten polega na nabyciu przez jedna
firme co najmniej 50% wartosci kapitatu (lub
aktywow) innej jednostki, albo zdobycie w niej
przewagi decyzyjnej. Przebiega on dzieki przy-
jeciu przez akcjonariuszy oferty wykupienia
ich udziatéw albo poprzez nabycie kontrolnego
pakietu akcji przejmowanej firmy. Opisuje si¢
go jako transakcje, w wyniku ktérej jedna jed-
nostka gospodarcza przejmuje wickszos$¢ akcji/
udzialéw w innej jednostce, w jednostce zalez-
nej od jednostki trzeciej badz wybrane sktadniki
aktywow innej jednostki [DePamphilis 2009, s.
18]. Przejecie moze nastapi¢ w formie zakupu

230 kwietnia 2012 po spelnieniu wszystkich wymogéw
prawnych Raiffeisen Bank International AG (RBI) po-
informowal o formalnym zamknigciu transakcji, w wy-
niku ktérej Raiffeisen stato si¢ whascicielem 100% ak-
cji Polbank EFG S.A. (Polbank EFG). 4 grudnia 2012
Komisja Nadzoru Finansowego wydala zgode na fuzje
(potaczenie) obu bankdéw, ktora zostata sfinalizowana
31 grudnia 2012 roku. Polaczony bank od stycznia 2013
dziala pod marka ,,Raiffeisen Polbank”.

aktywéw lub akcji/udziatéw innego podmiotu.
Jednostka przejeta za§ moze kontynuowaé dal-
sza dzialalno$¢, jako jednostka zalezna od jed-
nostki, ktéra wykupita jej aktywa/akcje/udzialy.

Analizujac zaprezentowane powyzej defi-
nicje mozna stwierdzi¢, ze przejecie jest trans-
akcja, w wyniku ktorej jedna jednostka gospo-
darcza przejmuje kontrol¢ nad inng jednostka,
najczesciej poprzez wykupienie kontrolnego
pakietu akcji. Taka forma transakcji gwarantuje
wicksza samodzielno$¢ jednemu z podmiotdw,
zwanego przejmujacym. W przypadku przeje-
cia, w wyniku przeniesienia kontroli nad zasoba-
mi przedsigbiorstwa z jednej grupy inwestorow
do drugiej, taczace sie jednostki nie traca pod-
miotowoSci prawnej. Takie podejScie jest zgodne
z prawem rachunkowym. Mimo, ze terminy fu-
zja i konsolidacja sa czgsto uzywane zamiennie,
ustawowa konsolidacja - ktéra obejmuje dwie lub
wigcej firm taczacych si¢ w celu utworzenia no-
wej spolki — nie jest technicznie fuzja. Wszystkie
jednostki prawne, ktore sa konsolidowane
$a rozwiazane w czasie tworzenia nowej firmy,
ktora zazwyczaj ma nowa nazwe, a udziatowcy
w firmach skonsolidowanych zazwyczaj wymie-
niaja swoje udzialy za udzialy w nowej spoice.
W fuzji, albo nabywca albo podmiot docelowy
przezyje. Potaczenie Daimler-Benz i Chrysler
utworzytlo DaimlerChrysler, i jest to przyktad
konsolidacji. Nowy podmiot prawny utworzony
w wyniku konsolidacji, lub przezywajaca jed-
nostka w wyniku fuzji, zazwyczaj przyjmuje pra-
wo wlasnosci aktywow i pasywow skonsolidowa-
nej lub powstatej w efekcie fuzji [DePamphilis
2012, s. 20].

Cecha charakterystyczna obu rodzajéw pota-
czen jest dalsza kontynuacja dziatalnosci przez
jeden podmiot gospodarczy. W przypadku pota-
czenia przez fuzje, bedzie to spétka nowo zawia-
zana, natomiast w przypadku potaczenia przez
przejecie bedzie to jednostka przejmujaca.

Ocena transakcji fuzji i przejec

w roku 2014

Nawiazujac do wynikéw podanych na wstepie
pracy, oceniajac warto$¢ przeprowadzonych
transakcji fuzji i przeje¢ w roku 2014, mozna
uznaé ten okres za najlepszy od 2007 roku,
gdyz warto$¢ ogloszonych transakcji siegne-
fa rekordowego poziomu ponad 4,1 bln dol.
Wedtug danych agencji Thompson Reuters
do konca I dekady grudnia 2014 r. — ogloszo-
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no transakcje o wartosci 3,3 bln dol. Co praw-
da, od lat najwigcej transakcji ogtaszanych jest
w Ameryce Pétnocnej. Maja one rowniez naj-
wyzsza taczna warto$¢. Zdaniem oceniajacych
ubiegtoroczne przejecia dokonywane przez
firmy byty rozsadnie finansowane, co oznacza,
ze przejmujacy zazwyczaj nie zadtuzali si¢ nad-
miernie, by zamkna¢ transakcje. Cze$¢ dluzna
wspierana byla gotéwka pozyskana z emisji ak-
cji lub emisjq akcji dla wtascicieli przejmowane;j
spotki [Rynek fuzji].

Wielkim rynkiem fuzji i przeje¢ w 2014 roku
byty Chiny, gdyz przeprowadzono tam okoto
10% globalnej wartosci transakcji, na sume 350
mld dol. Inwestorami tych transakcji sa naj-
czgdciej rodzime prywatne firmy. W ostatnim
roku mozna zaobserwowaé réwniez wzrost ak-
tywnoSci chifiskich firm w transakcjach pro-
wadzonych poza granicami kraju. Ich celem
sa europejskie banki i instytucje finansowe,
zwlaszcza te przezywajace klopoty, a takze fir-
my technologiczne. Kupno instytucji finansowe;j
daje chinskim inwestorom mozliwos¢ zdoby-
cia licencji niezbednej do dzialania w Europie,
a takze dostep do know-how, ktére kupujacy
moze potem wykorzysta¢ na rodzimym gruncie.
Zakupy firm technologicznych pozwalaja z jed-
nej strony na pozyskanie technologii i patentow,
a z drugiej na zwickszenie sprzedazy zaréwno
na wlasnym rynku, jak i zagranica, gdzie przej-
mowane marki sa bardziej rozpoznawalnej niz
krajowe. Przyktadem takich dziatan jest nabycie
przez Lenovo od Google producenta komérek
Motorola Mobility, oraz od IBM dziatu produ-

kujacego tanie serwery. Laczna warto$¢ tych
transakcji to az 5 mld dol. Ciekawe przejecie od-
bylo sic w miesigcu grudniu 2014. Wéwczas to,
Haitong Securities, druga co do wielkosci firma
brokerska w Chinach, wykupita od portugalskie-
go Novo Banco (nastepcy Banco Espirito Santo)
jego inwestycyjne rami¢ — Banco Espirito Santo
de Investimento. Warto§¢ transakcji, to 379 min
euro. W roku 2015 celami chinskich instytucji fi-
nansowych moga by¢ np. pograzony w ktopotach
wloski bank Monte dei Paschi di Siena, a takze
portugalski Novo Banco [Swiderek].

Otaczajaca nas niepewno$¢é spowodowana po-
przez duze napigcia pomi¢dzy Rosja a Ukraing
i zwigzana z nimi antyeuropejska i agresyw-
na polityka tej pierwszej, moze spowodowac,
Ze optymistyczne prognozy nie zostana zrealizo-
wane. Niestety nieco inna ocena dotyczy rynku
europejskiego, na ktéorym w roku 2014 ponownie
odnotowano mniej transakcji fuzji i przejec.

Analiza transakcji fuzji i przejec
na rynkach europejskich
w latach 2011 - 2014

Jak juz wspomniano, w Europie w 2014, pro-
gnozowany wzrost fuzji i przeje¢ nie tylko nie
nastapit, ale zdecydowanie suma wartosci tych
transakcji sie obnizyta. Spadta ona az o ok. 61%),
osiagajac warto$¢ 4,5 mld euro. Trend ten do-
tyczy réwniez liczby transakcji o jednostkowe;j
wartosci przynajmniej 1 mln euro, ktérych byto
tylko 285, co daje zmniejszenie az 0 25% rocznie
[CMS: Wartos¢ transakcji fuzji i przeje¢ w Polsce
spadta]. Podobne zjawisko mozna zaobserwowac

Wykres 1. Liczba transakcji fuzji i przeje¢ w wybranych krajach regionu ptd-wsch. w latach 2011-2014
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na europejskich rynkach wschodzacych, gdzie
wartos$¢ transakcji fuzji i przeje¢ obnizyta sig
az 0 43% [CMS: Warto$¢ transakcji fuzji i przejec
w Polsce spadtal.

Analize procesow przejeé i fuzji w rejonie
potudniowo-wschodniej Europy oparto na ba-
daniach firmy Ernst&Young, ktora od lat obser-
wuje te potaczenia. Liczebno$¢ zrealizowanych
transakcji w latach 2011-2014, w wybranych kra-
jach regionu potudniowo-wschodniego Europy
i Turcji rézni sie znaczaco, tak pomiedzy kraja-
mi jak i latami.

Duza zmiennoS$¢ sprawia, ze trudno wskazac
jednoznaczne trendy. Szczegély zilustrowano
na wykresie 1.

Niewatpliwie najwiecej transakcji zawie-
ranych bylo w latach 2011 i 2012 w Turcji,
Czechach i Polsce. W catym regionie Europy
Srodkowej i Potudniowo-Wschodniej liczba fu-
zji i przeje¢ w 2012 spadta do 1.108 transakcji,
Polska znalazta si¢ wsrod pieciu krajéw regionu
Europy Srodkowej i Potudniowo-Wschodniej
(obok Republiki Czeskiej, Grecji, Stowacji oraz
Turcji), w ktorych liczba analizowanych transak-
cji w 2012 roku wzrosta. W tym roku najwi¢ksza
aktywno$¢ obserwowano w sektorze przemy-
stowym, finansowym, ustugowym, detalicznym
i FMGC. Wéréd kupujacych, mozna zaobserwo-
wac silng dominacje inwestoréw strategicznych
(inaczej branzowych, nalezacych do tej samej
lub podobnej branzy co kupowany podmiot).
To przede wszystkim tacy inwestorzy odpowia-
dali w Polsce za 90% transakcji fuzji i przejec.

Pozostate 10%, to inwestorzy finansowi, czyli
przede wszystkim fundusze private equity. Dla
catego badanego regionu stosunek ten wyniost
83 % do 17 %. Jednak w kolejnych latach licz-
ba transakcji fuzji i przeje¢ znaczaco spadta,
szczegOlnie w Turcji i w Polsce [Fuzje i przejecia
w sektorze OZE]. Rowniez w pozostatych kra-
jach, w drugiej potowie badanego, okresu mozna
zaobserwowaé zmniejszenie si¢ liczby przepro-
wadzanych transakcji.

Pod wzgledem liczby transakcji, Polska
byla na drugim miejscu w regionie europej-
skich rynkéw wschodzacych, obejmujacym
Europe Srodkowa, Wschodnia i Potudniowo-
Wschodnia. Fuzje i przejgcia przeprowadzone
w Polsce stanowity 13% ogdlne;j liczby w regio-
nie. Na pierwszym miejscu znalazta sic Rosja
(33%), na trzecim Turcja (12%) [Swiderek 2015].

Analizie poddano rowniez warto$¢ przepro-
wadzonych transakcji. W tym przypadku zréz-
nicowanie pomiedzy trzema przodujacym kraja-
mi tj. Turcja, Polska i Czechami, a pozostatymi
przedstawionymi na ponizszym rysunku jest
jeszcze bardziej wyrazne. Wykres 2 prezentuje
zmiany wartoSci rynku fuzji i przeje¢ w latach
2011-2014 w badanych krajach.

Warto podkresli¢, ze kwota prawie 20 mld
USD w Polsce, w roku 2011 byla w duzej mierze
wynikiem jednej transakcji, a mianowicie prze-
jecia Polkomtela przez Spartan Capital Holdings
za kwote 18 mld ztotych. Obserwujac zmiany
wartosci transakcji w poszczegdlnych krajach
nie wida¢ jednoznacznego trendu spadkowego,

Wykres 2. Warto§¢ w mld USD transakcji fuzji i przeje¢ w wybranych krajach regionu ptd-wsch.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Raport EY].
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ale teza o malejacym warto$ciowo rynku fu-
zji i przeje¢ wydaje sie by¢ stuszna. Najwigksza
aktywnos$¢ pod wzgledem liczby transakcji od-
notowano w sektorze produkcyjnym, w ktérym
zawarto tacznie 364 transakcje stanowiace 17%
ogohu. Pierwsze miejsce pod wzgledem wartoSci
transakcji zajal sektor wydobywczy (w tym gor-
nictwo naftowe i gazownictwo) z kwota 10 mld
euro, co stanowilo prawie 17% obrotéw catego
rynku [Gdzie sie podzialy przejecia]. Na catym
rynku europejskim pomimo znaczacego spad-
ku w stosunku do roku poprzedniego, w 2014 r.
odnotowano 363 transakcji przejec i fuzji o tacz-
nej wartoSci 11,6 mld euro. Gtéwnym motywem
przejec byty tendencje konsolidacyjne w r6znych
sektorach gospodarki [Swiderk, 2015].

W Polsce w badanym okresie odnotowa-
no kilka duzych transakcji. Warto wspomnieé
o przejeciu kopalni Knuréw-Szczygtowice przez
Jastrzebska Spotke Weglowa za 366,5 min euro,
czy nabyciu biurowca Rondo 1 przez Deutsche
Asset and Wealth Management za 300 mln
euro oraz zakupie centrum handlowego Poznan
City Center przez Resolution Property i ECE
Projektmanagement, ktérego warto$¢ szacowa-
na jest na 237,5 mln euro. Duza role odgrywaja
ciagle transakcje w sektorze bankowym. Mozna
tu wymieni¢ potaczenie: Banku Gospodarki
Zywnosciowej z BNP Paribas za 4,5 mld zt oraz
przejecie Nordea Bank Polska, Nordea TunZ

i Nordea Finance Polska przez Bank PKO BP
za 2,83 mld zt [Ogonowska 2014]. Tabela 1 za-
wiera najwazniejsze przejecia jakie odbyly sie
w Polsce w 2014 roku.

W analizowanym okresie odbyly si¢ tez trans-
akcje fuzji, ale jest ich zdecydowanie mniej.
Mozna zaliczyé do nich potaczenie Deutsche
Bank PBC S.A. i Deutsche Bank Polska S.A.
Nowy podmiot posiada aktywa na poziomie
35 mld zt i fundusze wlasne przekraczajace 3,6
mld zt. Podobna transakcja, to fuzja BZ WBK
i Kredyt Banku [Najwieksze fuzje].

Dzieki temu Polska, pod wzgledem licz-
by transakcji, znalazta si¢ na drugim miejscu,
w regionie europejskich rynkéw wschodzacych,
obejmujacym Europe Srodkowa, Wschodnia
i Potudniowo-Wschodnia.

Fuzje i przejecia przeprowadzone w Polsce
stanowity 13% ogodlnej liczby w regionie.
Natomiast w Rosji przeprowadzono 33% tacznej
liczby transakcji na wschodzacych rynkach euro-
pejskich. Na trzecim miejscu znalazta si¢ Turcja,
w ktorej wartos¢ transakcji to 12%. Kraje takie
jak: Republika Czeska czy Stowacja odnotowaly
w 2014 roku rekordowa ilos¢ transakcji w swej
historii. Jednak w caltym regionie wartos¢ trans-
akeji spadta w tym okresie az o 43%. Wartos¢
wszystkich fuzji i przeje¢ spadia z 112 mld euro
w roku 2013 do 64 mld euro w 2014 roku. Z kolei
liczba transakcji wyniosta 2.198 i spadta o 14%

Tabela 1. Transakcje przeje¢ w Polsce w roku 2014 [w mIln PLN].

L Przejmujac Przejmowan Wartos¢
1. | Cyfrowy Polsat Polkomtel 6.150
2. |Auchan Sie¢ hipermarketéw Real 4.600
3. | Brytyjska grupa Cineworld Grupa Cinema City International 2.500

Link4 (Polska), Lietuvos Draudimas (Litwa),
AAS Balta (Lotwa) oraz Codan Forsikring
4 |PZU (Estonia) [od brytyjskiej grupy Royal & Sun 1.500
Alliance Insurance]
5. | Jastrzebska Spotka Weglowa | opalnia Knurow-Szczyglowice 1.490
) N p 8 [od Kompanii Weglowej] ’
6. |Deutsche Assetand Wealth gy oiee Rondo 1 1200
Management
7. Resp lution Property i ECE Centrum handlowe Poznan City Center 950
Projektmanagement
3 KI Chemistry z grupy Kulczyk Ciech 335
Investments
9. | Danish Crown Sokotéw od Grupy HK Scan 750

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Raport EY].
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[Raport CMS, AIG i EMIS]. Pomimo to, CMS
pozytywnie ocenia perspektywy dla rynku fu-
zji i przeje¢ w Europie Srodkowej i Wschodniej
w roku 2015 [CMS: Wartos¢ transakcji fuzji
i przejec¢ w Polsce spadtal.

Niektoére z planowanych transakcji na 2015
rok zostaty juz zrealizowane. Informator giet-
dowy, z dnia 19 lutego 2015 podat, ze Alior
Bank nabyt 97,9% akcji Meritum Bank ICB.
Przejecie innowacyjnej i szybko rozwijajacej
si¢ instytucji finansowej umozliwi wzmocnienie
pozycji rynkowej Alior Banku, osiagnig¢cie zna-
czacych synergii przychodowych i kosztowych
oraz przyspieszenie dalszego rozwoju. Efektem
tej transakcji jest polaczenie obu instytucji.
Pod koniec kwietnia 2015 r. po przeprowadze-
niu fuzji BNP Paribas i BGZ, zaczat funkcjo-
nowa¢ w Polsce nowy bank [Fuzja BNP Paribas
i BGZ]. Jest to siédmy, pod wzgledem aktywow,
bank w Polsce. Ponadto portugalski BCP roz-
poczat sprzedaz pakietu ponad 15,4% udziatéow
w Banku Millennium inwestorom instytucjonal-
nym. Do sprzedazy zostato przeznaczone 25%
akeji Alior Banku, nalezacych do Grupy Carlo
Tessera, ktora zobowiazata sic wobec KNF
do sprzedania ich do potowy 2016 roku nowe-
mu inwestorowi. Bank Raiffeisen International
(RBI), whasciciel Raiffeisen Polbank, podjat de-
cyzje o podniesieniu wskaznikéw kapitatlowych,
w tym wskaznika podstawowego kapitatu CET1
do 12% na koniec 2017 roku. Wiaze si¢ to z prze-
mianami strukturalnymi w ramach catej grupy.
Miedzy innymi sprzedaza posiadanych udziatow
bankéw w Polsce, Stowenii i internetowego ban-
ku Zuno oraz znacznym zmniejszeniem ekspo-
zycji kredytowej w Rosji i na Ukrainie a takze
dalsza optymalizacje biznesu na Wegrzech.
Maja réwniez ograniczy¢ aktywnos¢ na rynkach

Azji i w Stanach Zjednoczonych. Co prawda za-
rzad zapowiada, ze bank bedzie nadal prowadzit
operacje w Europie Centralnej i Wschodniej
[Raport EY]. Te wszystkie transakcje zdecy-
dowanie potwierdzaja optymizm w stosunku
do nastepnych potaczen w roku 2015.

Zakonczenie

Zjawisko fuzji i przeje¢ najczesciej jest gtéwna
przyczyna wielu zmian kapitatowych w obec-
nym $wiecie. Wynikaja one przede wszystkim
z postepujacych proceséw globalizacji rynkow.
Na ich rozwdj wptywaja potrzeby wzmacnia-
nia i koncentracji kapitalu. Fuzje i przejecia
pod kazdym wzgledem wyraznie réznia sie
od innych powiazaf mig¢dzy przedsigbiorstwa-
mi. W wyniku fuzji nastepuje petna absorpcja
jednej firmy przez druga. Natomiast, po doko-
naniu przejecia firma przejmujaca utrzymuje
swa nazwe oraz osobowos¢ prawna, a jednostka
przejmowana najczesciej przestaje istnieé jako
odrebny podmiot prawny. Poddane analizie
transakcje fuzji i przejaé potwierdzaja, ze zr6-
dtem tych proceséw jest koncentracja kapitatu,
ktéra wynika z globalizacji rynkéw kapitato-
wych. Polski rynek fuzji i przej¢¢ pomimo zna-
czacego zmniejszania si¢ liczby transakcji, jest
nadal jednym z najaktywniejszych w regionie.
Ogolnoswiatowe prognozy na rok 2015, w tym
zakresie nie s juz tak optymistyczne. Napiecia
miedzy Moskwa a Kijowem oraz pojawiajace
sie na nowo spekulacje na temat mozliwoSci
wyjscia Grecji ze strefy euro beda spowalniac
aktywno$¢ na regionalnym rynku fuzji i przejec
w 2015 roku. Sytuacje ta moze poprawié¢ dosy¢
duze zaufanie inwestoréw do gospodarki ame-
rykanskiej, co jest jednak w obliczu réznych
kryzyséw, nie do konica pewne.
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ZARZADZANIE PROCESEM PRZEJECIA ORGANIZAC]I
NA RYNKU NIERUCHOMOSCI

Wstep

Opracowanie poswiecone jest problematyce za-
rzadzania procesami przeje¢ organizacji na ryn-
ku nieruchomosci. Rynek nieruchomosci jest
waznym elementem w gospodarce, generujacym
ok. 7% PKB. Wptywa na zycie kazdego czlowie-
ka, jako wiasciciela lub inwestora. Zaspokaja
wiele potrzeb indywidualnych i potrzeb pod-
miotéw gospodarczych. Na rynku nieruchomo-
Sci, szczegOlnie po kryzysie w latach 2007-2010,
wystapito wiele upadtosci i zmian w zakresie
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.
Obecnie takze obserwuje si¢ wiele zmian w tym
obszarze. Jedna z istotniejszych, sa przejecia
funkcjonujacych organizacji nalezacych do grup
kapitatlowych z udzialem Skarbu Panstwa.
W opracowaniu zostaty zaprezentowane wyniki
badania przeprowadzonego na rynku nierucho-
mosci w latach 2013-2015.

Nowoczesne podejscie do procesu
przejec organizacji

Procesy przejecia lub fuzji przedsiebiorstw
(acquistions and mergers) naleza do procesow,
towarzyszacych rozwojowi globalnej gospodar-
ki. Od czasu powstania produkcji masowej oraz
wielkich organizacji gospodarczych, ktére po-
wstawaly od XIX wieku, przez caly XX wiek,
az do chwili obecnej, przejecia sa najszybszym
sposobem na dynamiczne zmiany i uzyskanie
istotnej pozycji rynkowej. Stanowia alterna-
tywne rozwigzanie dla ekstensywnego wzrostu,
opartego na wewngtrznej realizacji strategii
dzigki posiadanym zasobom. Procesy przejecia
wystepuja we wszystkich sferach dziatalnoSci go-
spodarczej. Publiczny rynek kapitatowy, stano-
wi wazny czynnik przyspieszajacy tego rodzaju
dzialania, migdzy innymi poprzez prywatyza-
cje sektora panstwowego. Tego typu dziatania
wystepowaly na polskim rynku od poczatku

“Spoteczna Akademia Nauk, £.6dZ

transformacji ustroju gospodarczego, czyli lat
90-tych XX wieku. Jednym z przyktadéw pod-
miotéw poddanych prywatyzacji poprzez ry-
nek kapitatowy byty firmy dzialajace na rynku
nieruchomosci. Procesy przejecia ciesza sie
duzym zainteresowaniem na rynku kapitato-
wym. Inwestorzy instytucjonalni zainteresowani
sa przejeciami migdzy innymi podmiotéw dzia-
lajacych na rynku nieruchomosci. Inwestorzy
kapitatowi wywieraja istotny wplyw na konku-
rencyjnosc¢ i rozwoj organizacji, ale takze catych
sektoréw gospodarki. Trend taki obserwowany
jest na rynku nieruchomosci od kilku lat [CMS:
Wartos¢ transakcji... oraz Transakcje przejec i fu-
zji 2014].

Procesy przeje¢ podmiotéw gospodarczych
zaliczane sa, ze wzgledu na wielko$¢ realizowa-
nych transakcji, do proceséw bardzo ztozonych,
ktore nie zawsze koncza si¢ sukcesem. Procesy
decyzyjne dotyczace przeprowadzenia transak-
cji przejecia zwiazane sa z uruchomieniem trud-
nej Sciezki rozwoju przedsigbiorstwa, dzigki kto-
rej szacowany wzrost wartosci dla interesariuszy
nie zawsze jest mozliwy do ustalenia na etapie
poczatkowym.

Stosujac podejscie funkcjonalne, proces prze-
jecia mozna przedstawié jako funkcje:

X —warto$¢ organizacji,

Z — warto$¢ organizacji przejmowanej,

Y - wartos¢ oczekiwana,

& —warto$¢ dodana dla organizacji (synergia),

1 Y=X+72Z,
przy czym Y powinno zawierac sie w przedziale:

QY >(X+Z+&)

Warto$¢ organizacji w trakcie procesu prze-
jecia nie odnosi si¢ wylacznie do wartosci ksie-
gowej udzialéw. Wartos¢ przejmowanej organi-
zacji obejmuje kilka dodatkowych elementow,
ktore zaliczane sa do wartoSci niematerialnych
(wiedza, patenty, licencje, know-how), wymaga-
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jacych odrebnego podejscia. Na podstawie ana-
liz przeprowadzonych transakcji przeje¢ zwraca
sie uwage na brak lub znikome ich efekty. Czesto
roznorodnym przejeciom towarzysza opinie,
ze s3 to zmiany o niskiej wartosci dla organiza-
cji, zaréwno przejmujacej jak i przejmowane;.

Hipoteza badawcza zaprezentowana w opra-
cowaniu zaklada, Ze transakcje przejec lub fu-
zji pozwalaja organizacji uzyska¢ dynamiczny
wzrost przez szybkie powigkszenie udziatu
w rynku, wzmocnienie pozycji konkurencyjnej
i pozyskanie nowych zasobow wiedzy.

Badany podmiot, spétka z wiekszoSciowym
udziatem Skarbu Pafistwa, jest przyktadem sku-
tecznej transformacji fuzji i przeje¢ realizowa-
nej na rynku nieruchomosci w Polsce.

Ocena wynikow analiz
przeprowadzonych transakcji

Badania efektywnoSci przeje¢ zaprezentowane
ponizej wskazuja na uzyskiwanie niezadawalaja-
cych efektow koncowych. Na §wiecie przyjmowa-
ne sa rézne metodyki badania, proby badawcze
i okresy, w ktorych badania byly prowadzone.
Ich cecha wspdlna sa opracowane wnioski za-
wierajace dane o czg¢stym niepowodzeniu trans-
akcji, traktowanej jako spadek wartosci podmio-
tu w stosunku do warto$ci wyjSciowej.

Firma A.T. Kearney [Chrominski 2010] prze-
prowadzila analizy 115 wielomiliardowych fuzji
zrealizowanych na §wiecie w latach 1993-1996,
ktore wykazaly, ze 58% przeprowadzonych
transakcji nie przyniosto znaczacych korzy-
Sci akcjonariuszom, biorgc pod uwage mate-
rialne zwroty w postaci dywidend badz wzro-
stu kursow akcji. Firma Mercer Management
Cosulting [Bruner 2002], przeanalizowatla fu-
zje z lat 1990-1996 i uznata, ze prawie potowa
transakcji przyniosta akcjonariuszom straty.
Badania przeprowadzone w latach 1988-1996
przez firme¢ Mitchell/EIU [Rankine, Howson
2008, s. 18] w 150 spotkach wykazaty, ze az 70%
transakcji zakonczylo si¢ niepowodzeniem.
PWC  [http:/wiadomosci.gazeta.pl/wiadomo-
sci/1,53600,2024033.html] ocenito 97 przypad-
kéw transakcji w latach 1994-1997 o wartosci
réwnej lub przekraczajacej 500 milionéw dola-
réw, i stwierdzito, ze 2/3 firm nabywajacych od-
notowalo spadek akcji w momencie ogloszenia
transakcji. Badania przeprowadzone przez fir-
me Deloitte [Plociennik 1999, s. 19] wykazaly,
ze w okolo 60% transakcji fuzji i przeje¢ nie
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odnotowano zaktadanego wzrostu i tyle samo
transakcji zakonczylo si¢ niepowodzeniem.
Badania zrealizowane przez KPMG [Bruner
2002, s. 63; KPMG, Mergers and Acquisitions]
w latach 2000-2001 na prébie 120 spotek daty
najbardziej optymistyczne wyniki, ze tylko 31%
transakcji zakonczyto sie porazka [Rankine,
Howson 2004, s. 18].

Analiza przedstawionych wynikéw rodzi kil-
ka pytan. Dlaczego tak wiele przeje¢ konczy si¢
niepowodzeniem? Jakie moga by¢ przyczyny tak
duzej liczby porazek? Czy mozliwe jest wska-
zanie czynnikéw, ktére przybliza organizacje
do sukcesu?

Z punktu widzenia zarzadzania nalezy okre-
§li¢ parametry skutecznos$ci transakcji przejeé
oraz okresli¢ uwarunkowana jakie powinny by¢
spetnione dla powodzenia transakcji [DeLong
2001, s. 221-252].

Wazne jest staranne przygotowanie planowa-
nego procesu, umiejetne i sprawne jego przepro-
wadzenie, co za§ moze przyczyni¢ si¢ do unik-
nigcia btedéw, ktére na rynku kapitatowym czy
nieruchomos$ci moga by¢ niezwykle kosztowne
[Chrominski 2010, s. 18].

Mozliwe przyczyny braku sukcesu przejec

Dla okreslenia wynikéw prowadzonych transak-
cji przejeé wazne jest ustalenie statusu sukcesu
i porazki. Dla potrzeb niniejszego opracowania
sukces okre§lamy jako osiagnigcie synergii (fi-
nansowej, technicznej, organizacyjnej) na po-
ziomie wyzszym niz warto$¢ wszystkich stron
transakcji. Porazke okreslimy, jako brak uzyska-
nia zamierzonych wynikéw lub obnizenie warto-
$ci minimum jednego elementu transakcji.

Na podstawie literatury przedmiotu i publi-
kowanych danych firm doradczych sformutowa-
no kilka przyczyn niepowodzen tego typu trans-
akcji, do ktérych zaliczy¢ mozna btedy na etapie
przygotowawczym, w trakcie negocjacji i w trak-
cie integracji organizacji.

Etap przygotowawczy

Etap przygotowawczy dotyczy procesu decyzyj-
nego, czyli kierunku rozwoju organizacji (roz-
w0j organiczny czy dynamiczny), celow strate-
gicznych oraz wyboru kontrahenta do dziatania.
Bledy w tym obszarze powoduja przeszacowanie
mozliwych do osiagnigcia korzySci z efektu sy-
nergii. Brak wiarygodnych danych i informacji
o kontrahencie oraz zbytni optymizm kadry za-
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rzadzajacej, co do uzyskania wysokich korzysci
i minimalnych nakladéw na przejecie, staje sie
powodem przysztych probleméw.

Etap negocjacyjny

Przyczyny niepowodzefi na tym etapie transak-
cji dotycza: wyceny nabywanej organizacji oraz
zrodel finansowania transakcji. Wazna przy-
czyna zawyzenia ceny w trakcie negocjacji jest
nieprawidlowa wycena aktywéw materialnych
(w tym nieruchomosci) i przeszacowane akty-
wa niematerialne. Problematyczne jest takze
nieprawidlowe okreslenie kosztéw zwiazanych
z restrukturyzacja i integracja roéznych organi-
zacji. W tym kontekscie wybor metody finanso-
wania transakcji jest nastepstwem poprzednich
decyzji. Decyzja o wyborze ptatnosci za nabycie
organizacji (zrodet finansowania transakcji)
jest zdeterminowana mozliwosciami dostepu
do rynku finansowego oraz obowiazujacych re-
gulacji prawnych i podatkowych [Stradomski
2009, s. 394].

Etap integracyjny

Na etapie integracji dwoch organizacji, przy-
czyny probleméw z transakcja pojawiaja sie
w momencie faktycznego taczenia dwoch réz-
norodnych organizméw, sktadajacych si¢ z lu-
dzi, systeméw IT, wewnetrznych zasad i proce-
sOw, otoczenia materialnego. Kazda integracja
dwoch réznych elementéw jest zadaniem trud-
nym, wieloaspektowym, wymagajacym od me-
nedzeréw wiedzy, do§wiadczenia i osobistego
zaangazowania. Nawet w sytuacji, gdy catkowi-
ty harmonogram integracji zostal szczegétowo
opracowany moga pojawic si¢ nieoczekiwane
zdarzenia, jak np. niezrozumienie ze stro-
ny pracownikéw, opor wobec zmian, odejScia
najlepszych pracownikéw czy kadry mene-
dzerskiej, naciski ze strony interesariuszy ze-
wnetrznych, w tym klientéw. Przyczyny, ktore
sa wskazywane jako podstawa braku sukcesu,
na etapie integracji obejmuja réznice: kultury
organizacyjnej, struktur i rozwigzan systemo-
wych, wykorzystywanych technik i technologii,
systeméw informacyjnych. Brak zrozumienia
i tolerancji oraz pospiech, prowadzi do inte-
gracji niepelnej, powoduje utrzymywanie w no-
wopowstatym podmiocie podziatéw organiza-
cyjnych. Jezeli pomimo takich réznic nastapi
faktyczne polaczenie wystapia problemy natu-
ry formalne;j.

Znajac i rozumiejac mechanizmy prowa-
dzania transakcji przej¢¢ mozna zadbac o po-
zytywne jej rozstrzygnigcie. Co jest wymagane
dla takiego pozytywnego zakoficzenia trans-
akeji dla organizacji? W literaturze przedmio-
tu [Barlowski, Grykiel, Kasiarz, Libiszewski,
Zielinska-Bartozek 2011] wystepuje kilka roz-
wigzan, ktore dla potrzeb opracowania mozna
uszeregowac jako elementy sukcesu transakcji.

Czynniki sukcesu transakcji

Na etapie planowania transakcji przejecia, klu-
czowym elementem jest posiadanie przez pod-
miot przejmujacy doktadnie okre§lonych celow
wynikajacych z posiadanej strategii rozwoju.
Przy braku strategii rozwoju organizacji, wy-
korzystanie pojawiajacej si¢ okazji na rynku,
nie przyczyni si¢ do powodzenia projektu. Dla
kazdego kierownictwa istotne jest posiadanie
kilku wariantéw rozwoju organizacji i wybranie,
dla odpowiedniej sytuacji, okreslonego wariantu
postepowania. Aktywno$¢ akwizycyjna powin-
na wynikac z posiadanej strategii i indywidual-
nych celéw menedzeréw. OkreSlenie oczekiwa-
nych efektow synergii i planu realizacji przejecia
moze pozwoli¢ zmniejszy¢ ryzyko niepowodze-
nia, stuzy do tego analiza organizacji (due dil-
ligence), ktéra pozwala na poznanie obiektu
przejecia pod réznymi wzgledami i skutecznie
poprawia wiarygodnos$¢ oferty.

Raporty due diligence pozwalaja decydentom
zweryfikowa¢ dotychczasowe informacje i okre-
§lic warunki brzegowe negocjacji. Od dobrego
przygotowania stron zalezy powodzenie trans-
akcji. Analiza due diligence ma kluczowe znacze-
nie dla procesu przejecia i traktowana jest jako
wazny czynnik determinujacy sukces transakcji.

Problemy z integracja sa kluczowym czynni-
kiem utrudniajacym sukces transakcji. Co wpty-
wa na minimalizacj¢ tego ryzyka? Waznym
zagadnieniem jest wlasciwa komunikacja po-
miedzy kadra menedzerska i pracownikami,
ktorzy decyduja o dziataniu kazdej organizacji.
Prawidlowa postawa pracownikéw umozliwia
prowadzenie zmian, a brak akceptacji powoduje
zaktocenia we wszystkich obszarach. W trakcie
realizacji transakcji przejecia wazna kwestia jest
utworzenie zespotu projektowego i wykorzysta-
nie metod zarzadzania projektami. Rozwiazanie
powyzsze nie tylko usprawni proces, ale takze
zaangazuje kadr¢ menedzerska najwyzszego
szczebla do szybkiego i pozytywnego zakoncze-

181



EWA GOLEBIOWSKA, WOJCIECH NASIEROWSKI

nia transakcji, aby nowo powstata organizacja
mogta jak najszybciej zaczal realizowaé nowa
strategie.

Przyktadowa transakcja na polskim
rynku nieruchomosci

Na tle analizy przedstawionych przypadkow
badan prowadzonych w skali globalnej, warto
przytoczy¢ i poréwna¢ wyniki polskich transak-
cji przejec czy konsolidacji. Jednym z ciekawych
przykladow jest przypadek Polskiego Holdingu
Nieruchomosci (PHN).

Polski Holding Nieruchomosci S.A. tworza
spotki o wieloletniej tradycji i bardzo duzym do-
Swiadczeniu na rynku nieruchomosci. Firma, ta-
czy 50-letnie do§wiadczenie specjalistow w dzie-
dzinie budownictwa, inzynierii, architektury
i zarzadzania nieruchomos$ciami, a takze dostar-
cza kompleksowe rozwiazania dla branzy, takie
jak: zintegrowane ustugi i produkty, zarzadzanie
i administrowanie nieruchomos$ciami, wynajem
powierzchni biurowej, realizacja inwestycji oraz
obrét nieruchomosciami.

PHN S.A. (wczesniej Grupa PHN S.A)) zo-
stal utworzony 25 marca 2011 r., poprzez kon-
solidacje spotek: Dipservice w Warszawie S.A.,
Towarzystwo Obrotu Nieruchomosciami,,Agro”
S.A., Argo Sp. z o.0., Sktadnica Ksiggarska Sp.
z 0.0., Kaskada Sp. z 0.0. oraz COBO Sp. z 0.0.;
udziaty w spoétkach: Intraco S.A., Budexpo
Sp. z 0.0., Dalmor S.A., Wroctawskie Centrum
Prasowe S.A. Podstawowa dziatalno§¢ PHN
zwigzana jest z sektorem nieruchomosci.
Polski Holding Nieruchomosci S.A. (,,Spotka™)
w 2013 r., przeszedt I1 etap przeksztalcen spoitki,
nastapita dalsza prywatyzacja i kolejne przeje-
cia akcji spotek Skarbu Panstwa, ktory na dzien
05.03.2015 r. posiada okoto 70% akcji Spotki.

Przedstawione na wykresie 1 wahania war-
tosci akcji na przestrzeni kilku lat wskazuja
na niezbyt wysoki wzrost wartosci akcji 8,31%.
Dla inwestoréw nie jest to zbyt wysoki wskaz-

Tabela 1. Struktura wlasnos$ciowa na 09.03.2015 r.

nik zwrotu z inwestycji w okresie kilku lat. Jest
to potwierdzenie powyzej przytoczonej tezy,
ze nie kazda konsolidacja czy przejecie, z jakim
mamy do czynienia w przypadku PHN, jest pet-
nym sukcesem. OczywiScie, przy niskiej inflacji
i niskich stopach procentowych wskaznik wzro-
stu ceny akcji o ponad 8% jest wynikiem pozy-
tywnym, ale nie do konca satysfakcjonujacym
dla inwestoréw.

Spotka i wlasciciel — Skarb Panstwa po-
szukuje inwestora strategicznego, w wyniku
zmiany struktury wlasnoS$ciowej, posiadaja-
cego odpowiednie doswiadczenie branzowe,
wiedze i kwalifikacje. Spdtka podjeta dzia-
tania w zakresie informacji umozliwiajacych
przeprowadzenie procesu due diligence, czyli
ograniczonego badania Spotki. W tym celu
Spétka, poprzez Virtual Data Room (,VDR”)
udostepnia potencjalnym inwestorom doku-
menty niezbedne do przeprowadzenia due di-
ligence. Podejmowane przez Spotke dziatania
wiaza sie z mozliwoScia realizacji opisanego
w prospekcie emisyjnym zamiaru zbycia akcji
Spotki przez Akcjonariusza Dominujacego
czyli Skarb Panstwa.

Grupa PHN jest jednym z najwigkszych, pod
wzgledem wartosci portfela, podmiotéw w sek-
torze nieruchomosci komercyjnych w Polsce.
Spotka posiada obecnie 140 nieruchomosci
i okoto 700 ha gruntéw na terenie calej Polski
(m.in. w Warszawie, Wroctawiu i Tréjmiescie).
PHN ma wieloletnie doSwiadczenie zaréwno
w zarzadzaniu nieruchomosciami, jak i w reali-
zacji projektéw deweloperskich.

Od 13 lutego 2013 r. Polski Holding Nieru-
chomosci jest spotka notowana na Gieldzie
Papier6w Wartosciowych w Warszawie, cena
na otwarciu wynosita 22,75 zt za jedna akcje.

Jako spotka gietdowa PHN po dokonanych
przejeciach opracowal nowa dlugoterminowa
strategie, ktora zaktada budowe wartosci spot-
ki poprzez optymalne wykorzystanie potencja-

Liczba akeji % gtoséw na WZ
Skarb Panstwa 32.655.617 70,25%
ING PTE SA 2.342.475 5,03%
Pozostali 8.385.911 24,72%
Razem 43.384.003 100,0%

Zrédto: opracowanie na podstawie notowaiin GPW z dn. 05.03.2015 .
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Wykres 1. Notowania PHN w okresie 13.02.2013 - 06.03.2015 1.
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Zrédto: notowania ciagte GPW z dnia 05.03.2015 .

Kurs odniesienia: 23,60 zt (13.02.13)
Data poczatkowa: 2013.02.13

Data koncowa: 2015.03.06

Zmiana: 8,31%

hu nieruchomosci dla potrzeb klientéw, zmiane
struktury portfela inwestycyjnego zapewniaja-
cego wysoki zwrot z inwestycji, zaangazowanie
i profesjonalizm kadry zarzadzajacej i pracow-
nikdw, a takze poszanowanie otoczenia.

Po zakonczeniu procesu restrukturyza-
cji, obejmujacego zmian¢ struktury Grupy
Kapitatowej, alokacj¢ nieruchomosci do SPV,
centralizacje funkcji zarzadzania na poziomie
holdingu i zmniejszenie zatrudnienia do ok.
100 os6b na koniec 2015 roku, spotka skupi sig
na kontynuacji optymalizacji portfela nierucho-
mosci oraz wdrazaniu nowych rozwiazan maja-
cych na celu maksymalizacje jej efektywnosci
ekonomiczne;.

Dalsza optymalizacja portfela nieruchomosci
zaktada zakonczenie realizowanych i planowa-
nych projektéw deweloperskich, sfinalizowanie
programu dezinwestycji oraz nowe akwizycje
do portfela nieruchomosci. Spétka bedzie efek-
tywnie zarzadza¢ swoimi aktywami — ktadac

kwi '14

lip'14 paz '14 sty "15

nacisk na maksymalizacj¢ dochodéw z kaz-
dego z nich oraz na jakos¢ relacji z klientami.
Zamierza takze prowadzi¢ selektywny rozwdj
dziatalno$ci mieszkaniowej. Ponadto, spotka
zamierza realizowa¢ oportunistyczne transak-
cje M&A, zwigkszajace dochodowos¢ portfela
nieruchomosci, zarzgdza¢ nieruchomos$ciami
dla partneréw zewnetrznych, a takze prowadzié
»projekty specjalne”, skierowane na nowe sekto-
ry i grupy klientéw.

Dla zapewnienia sukcesu planowanego pro-
cesu fuzji i przeje¢ PHN na szczegblng uwage
zas%ugu]@ [Sudersanam 1998, s. 240-241]:

opracowanie szczegélowych planéw inte-
gracji oraz okreS$lenie tempa ich wdrozenia,

* jasne okreslenie celu planowanych przejec,

* dopasowanie kulturowe firm,

* podtrzymanie dobrej wspotpracy z kie-

rownictwem przejmowanych firm,

e uzyskanie najnowszej wiedzy na temat

przejmowanej firmy i jej branzy.
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Podsumowanie

Udane potaczenia i skuteczne przejecia firm,
przyczyniajace sic do wzrostu wartosSci tacza-
cych si¢ podmiotéw nie naleza do zbyt czestych
przypadkéw. Niezbyt liczne transakcje zakon-
czone sukcesem zaleza w duzej mierze od umie-
jetnoSci i postaw menedzeréw kierujacych
przedsigwzigciem, wlasciwego przygotowania
i zaangazowania na wszystkich etapach procesu
oraz $wiadomosci dynamiki zmian i ich konse-
kwencji dla organizacji. Tym wtasnie wyrdznia
sie przypadek PHN. Jest przyktadem pozytyw-
nie realizowane] transakcji przeje¢ na rynku
nieruchomosci.

Fuzje i przejecia wywotuja wiele rozma-
itych efektéw w organizacjach i ich otoczeniu,
a jednoznaczna identyfikacja czynnikéw deter-
minujacych ich powodzenie nie jest tatwa. Nie
mniej ich teoretyczna analiza i wykorzystanie
praktycznych doswiadczen innych podmiotéw
powinno przynies¢ pozytywne implikacje dla
przedsigbiorstw wchodzacych na zewnetrzna
droge rozwoju poprzez fuzje i przejecia. Dobrze
przygotowany i przeprowadzony proces moze
przynie$¢ okreslone korzysci dla wszystkich
zainteresowanych — firmy przejmujacej, firmy
przejmowanej i ich interesariuszy.

Rynek nieruchomosci, szczeg6lnie w okresie
globalizacji rynkow kapitatowych, staje si¢ istot-
nym elementem inwestycji dlugoterminowych.
Zainteresowanie polskim rynkiem nieruchomo-
Sci, szczegdlnie w ostatnich kilku latach, przez
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Tomasz Kafel

KAPITAt ORGANIZACYJNY JAKO INSTRUMENT
REALIZAC]I STRATEGII KOOPERAC]I ORGANIZAC]I
POZARZADOWYCH!

Uwagi wstepne

Najwazniejsza cecha kapitatu intelektualnego
wylaniajaca si¢ z jego rozmaitych ujec jest zdol-
no$¢ do tworzenia wartosci. Kapital organiza-
cyjny bedacy kluczowym komponentem kapita-
hu intelektualnego odgrywa tu niebagatelna role.
M. Bratnicki [Przedsiebiorczos¢ i kapitat... 2001,
s. 70], podobnie jak W. Walczak [ Walczak 2010],
za kluczowe elementy kapitalu organizacyjnego
uznaje system powiazan biznesowych i réznego
rodzaju formy porozumien organizacji (umowy
franchisingowe, alianse strategiczne etc). Na ist-
nienie analogicznych zaleznos$ci w funkcjonowa-
niu organizacji pozarzadowych, zwraca uwage
E. Bogacz-Wojtanowska. Na wszystkich wyrdz-
nionych przez nia ptaszczyznach wspodtpracy
organizacji pozarzadowych (szczegdlnie wspot-
pracy z instytucjami publicznymi) wsrdd ziden-
tyfikowanych zdolnoSci organizacyjnych pojawia
sic bowiem kapitat intelektualny, a zatem réw-
niez kapitat organizacyjny (tabela 1).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu opracowano
wiele modeli kooperacji migdzyorganizacyjnej,
ktora zdaniem B. Kozuch przybiera¢ moze na-
stepujace formy:

— konkurencja — relacje miedzy organizacja-
mi funkcjonujacymi w tym samym otocze-
niu w regutach wolnego rynku,

— przetarg — negocjowanie warunkow eks-
ploatacji dobr lub pozycji rynkowej w przy-
padku nieoptacalno$ci konkurencji,

— kooptacja — przejmowanie nowych ele-
mentéw (organizacji) do ustalonych juz
wezesniej struktur, podleganie wptywom
wladzy,

— koalicja — powiazanie kilku organizacji
w celu wykonywania okre§lonych zadan

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

'Publikacja zostala sfinansowana ze Srodkow przy-
znanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji
na utrzymanie potencjatu badawczego.

lub osiagniecia okreslonych rezultatow,
— fuzja - Iaczenie si¢ organizacji w sytuacji
presji czy odpowiednich cech otoczenia
[B. Kozuch 2004, s. 235].
Nieco inne ujgcie prezentuje C. Huxham, ktory
proponuje wyrdznienie czterech typdw wspot-
dziatania miedzysektorowego - sie¢, koor-
dynacje, kooperacje i partnerska wspotprace
[Kozuch 2005, s. 11-18].

Przyjecie do realizacji jednego z wymienio-
nych powyzej modeli kooperacji miedzyorga-
nizacyjnej oznacza wybodr okreSlonej strategii
organizacyjnej. W dalszej czeSci opracowania
zaprezentowane zostaly strategie organizacji
pozarzadowych nawiazujace do opisanych wyzej
modeli kooperacji migdzyorganizacyjnej oraz
formy porozumien o wspdlpracy organizacji
pozarzadowych sprzyjajace tworzeniu kapitatu
organizacyjnego.

Wybrane typologie strategii organizacji
pozarzadowych

Jedna z najbardziej znanych typologii strategii
organizacji pozarzadowych zaproponowali P.C.
Nutt i R.W. Backoff. Wyr6znili oni dwa podej-
Scia do formutowania strategii organizacji: po-
dejscie analityczne oraz podejscie tworcze [Nutt,
Backoff 1992, s. 98-102]. Podejscie analityczne
koncentruje sie na ocenie kluczowych dzia-
taf (ustug, produktéw) oraz ich pogrupowaniu
na rézne kategorie (np. na te, ktére wymagaja
modyfikacji lub z ktdrych trzeba zrezygnowac).
Analiza ma pomdc w ustaleniu probleméw wy-
magajacych rozwigzania, a do najczesciej stoso-
wanych narzedzi w ramach tego podej$cia naleza
metody portfelowe. Strategie maja tu charakter
normatywny i przyporzadkowane sa poszczegol-
nym obszarom macierzy. Charakterystyczne dla
podejscia tworczego jest skupienie uwagi na in-
teresariuszach (aktorach) lub na posrednictwie
(agencji). Autorzy tej typologii zwrdcili uwage
na fakt, ze dla organizacji non-profit reagowa-
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Tabela 1. Ptaszczyzny wsp6tpracy a zdolnosci organizacyjne podmiotéw trzeciego sektora

P{as%czyzny Podstawowe dzialania Wykorzystywane .klucz.owe zdolnosci
wspotpracy organizacyjne
. P . zdolnoSci przywddztwa, legitymizacji,

) diagnoza problemow I wyzwan absorpcji, kapitat intelektualny

= wzaiemna wymiana informacii ludzie w organizacji — zdolnosci

= T ! Y . spoleczne, kapital intelektualny

a g - - "

.“é 2 \.zvspoitwor,z ene iFrat@gll litvki zdolnosci zarzadcze, finansowe,

8= ! Programow realtzacyt po ityki kapitat intelektualny

g a publicznej

5 konsultacja projektéw aktow zdolnosci przywodztwa, legitymizacji,

normatywnych kapitat intelektualny, zdolnosci spoteczne

ocena programow i polityki

zdolnosci finansowe, zarzadcze

realizacja zadan publicznych

zdolnosci: zarzadcze, finansowe,
innowacyjne, absorpcyjne, kapitat
intelektualny

partnerstwo projektowe

Realizacja zadan
publicznych

zdolnoSci: przywddztwa, legitymizacji,
zarzadcze, finansowe, innowacyjne,
absorpcyjne, dyfuzyjne, kapitat
intelektualny

wspieranie inicjatyw
organizacji pozarzadowych

zdolnoSci: przywodztwa, legitymizacji,
zarzadcze, finansowe

wspieranie procesow integracji
trzeciego sektora

zdolnoSci: przywodztwa, legitymizacji,
zarzadcze, finansowe

partnerstwa lokalne

Infrastruktura wspotpracy
i tworzenie warunkoéw dla
obywatelskiej aktywnosci

zdolnoSci: spoteczne, przywodztwa,
legitymizacji, zarzadcze, finansowe,
innowacyjne, absorpcyjne, dyfuzyjne,
kapitat intelektualny

Zrédto: [Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 280].

nie na dzialania konkurentéw powinno zostaé
zastapione przez reakcje na pojawiajace si¢ po-
trzeby. Zamiast rywalizowac z konkurencja, or-
ganizacje non-profit moga zmienic swoje relacje
z organizacjami i interesariuszami tworzacymi
ich Srodowisko.

Nalezy odnotowac kilka innych typologii stra-
tegii organizacji pozarzadowych. Jedna z nich
jest typologia proponowana przez K.P. Kearnsa,
w ramach ktorej wyrézniono:

1) strategie wzrostu — strategie koncentracji
(poprzez pozioma lub pionowa integracj¢) oraz
strategie dywersyfikacji (poprzez dywersyfikacje
koncentryczng lub konglomeratowa). Realizacja
strategii wzrostu moze odbywaé si¢ za pomo-
ca metody rozwoju wewngtrznego oraz metody
rozwoju zewnetrznego. W tym drugim wypadku
mozliwy jest rozwdj przez nabycie (akwizycje
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i fuzje), a takze rozwoj przez wspolne przedsie-
wziecia (joint ventures, konsolidacje, alianse, po-
rozumienia, konsorcja);

2) strategie redukcji — strategie restruktury-
zacji (poprzez redukcje¢ kosztow, wyrdznienie
oferty, bankructwo), strategie zbycia (poprzez
czesciowe lub catkowite wycofanie sie, przeka-
zanie odpowiedzialnoSci innym podmiotom,
wspolprace z innym podmiotem w ramach
aliansu, konsolidacje) oraz strategig likwidacji;

3) strategie stabilizacyjne — strategie status quo,
strategie jefica (organizacja uzaleznia si¢ od in-
nej, np. instytucji publicznej), strategi¢ pauzy
(zawieszenia dziatalnoSci), strategie przyrostowa
(stopniowego postepowania), strategi¢ obronna;

4) strategie wspOtpracy — strategie dzielenia
sie zasobami, strategie joint ventures, strategie
aliansu [Kearns 2000, s. 135-267].
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Tabela 2. Typy strategii organizacji pozarzadowych wyréznione przez H.P. Tuckmana

Strategie organizacji dzialajacych na zasadach holdingu

Strategie kooperujacych organizacji

darczej (unrelated passive income strategy)

odbiorcow)?

— dywersyfikacja niepowiazana, polegajaca na tworzeniu
wydzielonej, nastawionej na zysk, dziatalnoSci gospo-

— dywersyfikacja powigzana, polegajaca na zaangazo-
waniu wlasnych zasobow w tworzenie dochodowej
dziatalnosci, zwiazanej z podstawowa dziatalnoscia
(powiazanie to moze oznaczaé np. docieranie z nowa,
ptatna oferta do obstugiwanych wczes$niej, bezptatnie

— redukcja kosztow przez tzw. pasywne inwestowanie,
czyli poszukiwanie rozwigzan, jakie moga doprowa-
dzi¢ do zmniejszenia kosztéw §wiadczonych ustug

— kooperacja z przedsigbiorstwami komer-
cyjnymi, w ramach ktérej dopuszczalne
jest nawet stworzenie odrebnego pod-
miotu (joint venture) taczacego misje
wniesiong przez organizacje pozarzadowa
i kapitat bedacy wktadem firmy z sektora
prywatnego (przyktadem takiej wspot-
pracy jest opisane ponizej joint venture
o nazwie Grameen Phone)

*H.P. Tuckman dla tego typu zachowan uzywa okreslen: active investment, revenue producing.
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: [Tuckman 1998, s. 175].

Z kolei T.L. Wheelen i J.D. Hunger do klu-
czowych strategii organizacji pozarzadowych
zaliczyli: strategi¢ subsydiowania (piggybacking,
co oznacza rozszerzenie dziatalnosci o aktyw-
nos$¢, ktoéra dostarczy dodatkowych funduszy
— czy tez doslownie: wezmie ,,na barana”), stra-
tegi¢ fuzji oraz strategie aliansow [Wheelen,
Hunger 2002, s. 332-333].

D.C. Wilson wyr6znit, odwotujac si¢ do ba-
dan wlasnych dwie gtéwne grupy strategii re-
alizowanych przez organizacje pozarzadowe:
pierwsze z nich to strategie pluralistyczne,
,charakteryzujace si¢ skupieniem na wspotpra-
cy (cooperation) pomigdzy organizacjami re-
alizujacymi podobne cele”, drugie to strategie
wspoOtzawodnictwa (competition), ,.charaktery-
zujace si¢ orientacja prorynkowa, skupieniem
na zdobywaniu jak najwigkszego rynku badz tez
zawlaszczeniem interesujacych organizacje nisz
rynkowych” [Wilson, [za:] Bogacz-Wojtanowska
2000, s. 114].

H.P. Tuckman [1998] opracowal natomiast
typologie strategii organizacji pozarzadowych
dzialajacych w wiecej niz jednym obszarze (zdy-
wersyfikowanych jednostek). Wyr6znia on dwie
grupy strategii. Pierwsza dotyczy organizacji
dzialajacych na zasadach holdingu (holding
companies), druga — organizacji kooperujacych
(joint ventures), co zostalo przedstawione w ta-
beli 2. Warto doda¢, ze w ramach kooperacji
przedsicbiorstw i organizacji pozarzadowych
mozna wyodrebnié trzy modele: model symbio-
tyczny, model komplementarny oraz model zin-
tegrowany [Mair 2008, s. 24]. Przyjecie jednego

z tych modeli oznacza jednoczesnie wybor okre-
Slonego typu strategii kooperacji. Mozna zatem
uzupelni¢ propozycje typologii strategii orga-
nizacji pozarzadowych wedlug H.P. Tuckmana,
wyrdzniajac w grupie strategii kooperacji trzy
typy: strategi¢ kooperacji symbiotycznej, stra-
tegic kooperacji komplementarnej oraz stra-
tegie kooperacji zintegrowanej. Gtéwna cecha
pierwszego z wymienionych typow strategii jest
symbioza pomi¢dzy zasobami nalezacymi do or-
ganizacji pozarzadowej i struktura stworzona
przez organizacje komercyjna. Drugi z wymie-
nionych typoéw strategii, strategia kooperacji
komplementarnej, ktéra umozliwia powiazanie
tworzenia wartosci spolecznych z generowaniem
zysku, pocigga za soba konieczno$¢ znalezienia
komplementarnego partnera. Natomiast stra-
tegia kooperacji zintegrowanej, trzeci z wymie-
nionych typéw, wiaze si¢ z osiagnieciem efektu
synergii bedacego rezultatem przygotowania
wspolnej oferty przez kilku partneréw.

Jedna z nielicznych préb opracowania typolo-
gii strategii polskich organizacji pozarzadowych
podejmuje E. Bogacz-Wojtanowska. Na pod-
stawie obserwacji trzeciego sektora wyrdznita
ona wsrdd strategii realizowanych przez pol-
skie NGOs: strategie dywersyfikacji, strategi¢
wspolpracy i strategie budowania kontaktéw [E.
Bogacz-Wojtanowska 2006, s. 114-115]. Z kolei
J. Domaniski zauwazyt, ze dominujaca forma re-
lacji w polskim trzecim sektorze jest wspotpraca
[Domanski 2010, s. 241-245]. Niestety wyniki
przeprowadzonych przez niego badan pokazu-
ja réwnoczesnie, ze w zakresie wspotpracy po-
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Tabela 3. Formy porozumien w relacjach tréjsektorowych

Forma porozumienia

Kluczowe charakterystyki

Sieci — partnerstwa sieciowe

— luzne zwiazki, zwykle oparte na wymianie, informacji, gdzie dominuje nie-
wielka §$wiadomos¢ relacji,

— dominacja nieformalnych procedur,

— dzielenie zasobow obejmuje gtéwnie wymiang idei i informacji;

— przechodzenie z relacji nieformalnych do formalnych,
Kooperatywne partnerstwa — aktywizacja kilku wspdlnych obszaréw dziatania,
— nieznaczne zaangazowanie zasobow;

Koordynacyjne partnerstwa

— stopniowe nawigzywanie porozumienia co do dzielenia zasobdw,
— ustanowienie wspolnych celow,

— okreslenie konsekwencji odejscia,

— utrata czeSciowej autonomii,

— zaangazowanie lideréw w dzialanie partnerstwa,

— dzielenie zasobow, czasu, informacji, a takze zasobow ludzkich;

Partnerstwa oparte na wspotpracy

— najwyzszy poziom zaangazowania wszystkich organizacji,
- diugotrwate i silne relacje,

— formalizacja procedur wspdlnego dziatania,

— widoczne efekty dziatania partnerstwa.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 280].

miedzy organizacjami trzeciego sektora wciaz
jest wiele do zrobienia. Niepokoj budzi fakt,
ze az 96% badanych organizacji pozarzadowych
nie prowadzi wspélnej polityki wobec dostaw-
cow, 81% nie prowadzi migdzy soba wymiany
wolontariuszy czy pracownikéw, 70% nie dzieli
si¢ zgromadzona wiedza, a 59% nie prowadzi
wymiany informacji na temat potencjalnych Zro-
det finansowania [Domanski 2010, s. 245]. Brak
kooperacji pomiedzy organizacjami pozarza-
dowymi, ale takze kooperacji organizacji poza-
rzadowych z instytucjami publicznymi i przed-
sicbiorstwami oznacza utrate potencjalnych
korzysci jakie moga z tej wspotpracy plynaé?.
Niezbedne staje si¢ zatem kreowanie i wdraza-
nie rozwiazan sprzyjajacych realizacji strategii
kooperacji podmiotow trzeciego sektora.

Formy porozumien o wspotpracy
organizacji pozarzadowych jako Zrédto
rozwoju kapitatu organizacyjnego
Analiza literatury przedmiotu pozwala na wy-
roznienie wielu r6znorodnych form porozumien,
jakie zawiera¢ moga organizacje pozarzadowe.
Interesujacy model o charakterze kontinuum,
stworzyta B.A. Cigler odnoszac si¢ do relacji
tréjsektorowych — tworzenia partnerstw organi-
zacji pozarzadowych, publicznych i prywatnych.
Ich krétka charakterystyke przedstawiono w ta-
beli 3. Model ten zaktada stopniowe i roztozone

2Poréwnaj: [Fraczkiewicz-Wronka 2011, s. 72-80].
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w czasie, plynne przechodzenie przez kolejne
fazy wspolpracy. Partnerstwo jest najbardziej
rozwinieta forma relacji miedzyorganizacyjnych
— rozumiane jako wspdlne uzgadnianie celéw
i wartosSci, podejmowanie decyzji, podziat obo-
wiazkow i realizacja zadan. Partnerstwo ozna-
cza egalitaryzm wspotdziatajacych organizacji
na poziomach planowania i realizacji wsp6lnych
dziatan. Moze si¢ jednak zdarzy¢ tak, ze relacje
miedzy organizacja pozarzadowa a przedsig-
biorstwem nie wyjda poza pierwsza faze konti-
nuum [Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 280].

Decydujac sie na wybor strategii koopera-
cji z partnerami (zamiast strategii rywaliza-
cji) organizacje pozarzadowe moga osiggnac
szereg korzySci, ktore przedstawiono ponizej.
Generowanie tych korzys$ci moze odbywac sig
poprzez wspdlne wykorzystanie zasobdw, do-
skonalenie systemu dzialan oraz wzmocnienie
pozycji rynkowej.

I tak, wykorzystujac wspolnie posiadane za-
soby, organizacje pozarzadowe moga wzmoc-
ni¢ swoje zaplecze w wymiarze iloSciowym lub
jakoSciowym. Dzielenie si¢ swoimi zasobami
z pozytkiem dla obu stron jest mozliwe na dwa
sposoby:

— poprzez uczenie si¢ — organizacje oferujace
te same lub substytucyjne dobra oraz inne orga-
nizacje (dostarczajace inne dobra) ucza si¢ wza-
jemnie od siebie rozwigzan, ktére sa lepsze od sto-
sowanych przez nie dotychczas (benchmarking
konkurencyjny i proceduralny) [Czekaj et al. 1996],
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— poprzez uzyczenie — jesli organizacja ma
zasoby, ktorych nie jest w stanie w petni wyko-
rzysta¢ (lub tez istnieje organizacja, ktora jest
w stanie lepiej je wykorzystac), moze podzie-
li¢ sie nimi z innymi podmiotami. Moga to by¢
technologie, prawa autorskie, znaki towarowe,
zasoby materialne. Organizacje uzyczajace
moga otrzyma¢ w zamian inne zasoby i (lub)
stosowne wynagrodzenie [de Wit, Meyer 2007,
s. 222]. Mozna uznaé, zZe zar6wno wzajemne
uczenie si¢ i uzyczanie zasobow buduje kapitat
organizacyjny sprzyjajacy realizacji strategii ko-
operacji organizacji pozarzadowych.

Obszarem, w ktérym organizacje pozarza-
dowe moga podjaé wspotprace, jest system
dziatann (fancuch wartosci) [Kafel, Lisinski
1995]. Integracja fancucha moze odbywaé sie
nastepujaco:

— poprzez powiazanie, polegajace na wspie-
raniu pionowych relacji dotyczacych transferu
produktow i ustug (podobnie jak migdzy sprze-
dawcg i nabywca — jest to integracja frontalna
— lub jak miedzy sprzedawca i dostawcg — jest
to integracja wsteczna),

— poprzez jednoczenie, polegajace na wspol-
nym wykonywaniu okreSlonych dzialan w celu
osiagniecia ekonomii skali [de Wit, Meyer
2007, s. 222]. Moze to by¢ wspdlna obstuga be-
neficjenta, infrastruktura, systemy: logistyczny,
informatyczny, przekazywania ptatnosci (przy
dzialalnosci odptatnej). Dotyczy to przede
wszystkim organizacji oferujacych te same lub
substytucyjne dobra. Integracja tanicucha przy-
czynia si¢ zatem do rozwoju kapitatu organiza-
cyjnego i sprzyja realizacji strategii kooperacji
organizacji pozarzadowych.

Obszarem, w ktoérym organizacje pozarza-
dowe moga wspotpracowad, jest takze wzmac-
nianie pozycji rynkowej. Tego rodzaju koalicje
powstaja przede wszystkim z mysla o uzyskaniu
wickszej sily przetargowej poprzez:

— wspieranie — gdy organizacje pozarzadowe
porozumiewaja sie ze soba w celu zwickszenia
swojej sity przetargowej wzgledem innych pod-
miotéw rynkowych. Moze to stuzy¢ uzyskaniu
przewagi w negocjacjach z dostawcami (np.
energii) albo zaoferowaniu klientom atrakeyj-
niejszego pakietu produktow i ustug (oferta ta-
czona). Moze tez polegac to na tworzeniu stan-
dardéw dziatania organizacji pozarzadowych,
by wzmocnic ich legitymizacje spoteczna i tym
samym pozycje, np. w relacjach z donatorami;

— lobbing — gdy organizacje pozarzadowe
chca wplyna¢ na otoczenie tworzace kontekst
ich dzialania, np. rzad, organy regulujace rynek,
organy normalizacyjne, uczelnie, wladze podat-
kowe, gieldy papierow wartosciowych [de Wit,
Meyer 2007, s. 221-223].

Zaréwno lobbing jak i wzajemne wspieranie
si¢ organizacji w celu zwigkszenia sity przetar-
gowej mozna uznaé za kolejne zrédta kapitatu
organizacyjnego sprzyjajace realizacji strategii
kooperacji organizacji pozarzadowych.

Pomimo wymienionych korzySci zaskakujace
jest to, ze wsrdd publikacji dotyczacych wspot-
pracy organizacji pozarzadowych z otoczeniem
najmniej liczne sa te, ktére dotycza kooperacji
wewnatrz trzeciego sektora. Specyfika tego sek-
tora wskazywataby raczej na wicksza tatwos¢
(w poréwnaniu z sektorem prywatnym) dzie-
lenia si¢ zasobami (np. wiedza), integrowania
dzialan czy ,,zgrania” pozycji organizacji poza-
rzadowych. J.E. Barnes i S.G. Fisher, twierdza
nawet, ze alianse zawierane pomi¢dzy organiza-
cjami dzialajacymi w tym samym obszarze moga
okaza¢ si¢ dla nich recepta na sukces [Barnes,
Fisher 2006, s. 121-125].

Porozumienia pomiedzy organizacjami poza-
rzadowymi moga przyjmowac rozliczne formy,
ktore syntetycznie zaprezentowano w tabeli 4.

Niektore z wymienionych form porozumien
(szczegblnie porozumienia oparte na po-
wiazaniach) odpowiadaja przede wszystkim
organizacjom prowadzacym dziatalno$¢ go-
spodarcza (np. w formie przedsigbiorstw spo-
tecznych). Na poziomie zdywersyfikowanej
organizacji pozarzadowej (dziatajacej w kil-
ku obszarach) znalez¢ mozna argumenty za
przyjeciem strategii skoncentrowanych na po-
szukiwaniu synergii. Argumenty te to przede
wszystkim ograniczono$¢ zasobdow, ktoérymi
dysponuja organizacje pozarzadowe, oraz
konieczno$¢ ich optymalnego wykorzystania.
Rozbudowywanie portfela ustug/produktow
wytacznie po to, by stworzyé sobie mini ry-
nek finansowy (gwarantujacy zastrzyk kapita-
tu) nie jest, w mojej opinii, do konca zgodne
z wartoSciami, ktore reprezentuje trzeci sek-
tor. Organizacja pozarzadowa prowadzaca
dziatalno$¢ w réznych obszarach powinna by¢
czym$ wiecej niz tylko luzna federacja pod-
miotéw (SJG) potaczonych wspélnym lide-
rem. Zdywersyfikowana organizacja powinna
funkcjonowac jako zesp6t SciSle ze soba po-
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Tabela 4. Formy porozumien o wspdtpracy organizacji pozarzadowych kreujace kapitat organizacyjny

Porozumienia oparte na powia-

Porozumienia nie Porozumienia . P
kontraktowe Kontraktowe zaniach (szczegdlnie w przypadku
przedsigbiorstw spotecznych)
o
5 £ |-lobb . ‘s
25 Y . . —wspolny system platnosci,
g€ & | —wspdlne ustalanie — konsorcjum badawcze, .
=R . . . — konsorcjum budowlane,
SIS) standardow, — alians marketingowy, . .
35 . L — wspOlny system rezerwacji,
SF |- wspolne uczenie sig;

—umowa o sprzedazy
wiazanej,

—wymiana personelu
badawczo-rozwojowego,

— porozumienie w sprawie
wymiany informacji .

Porozumienia
dwustronne

—umowa licencyjna,
—umowa o wspotprodukeji,
—umowa 0 wzajemnej pro-
mocji organizacji
(np. promocji marek).

—wspoélne tworzenie nowego pro-
duktu lub ustugi,
— wspOlne przedsiewzigcie
o charakterze miedzynarodowym,
— wspdlne przedsiewzigcie
o charakterze lokalnym.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [de Wit, R. Meyer, 2007, s. 227].

wigzanych jednostek organizacyjnych zgrupo-
wanych woko6t wspoélnej misji. Podejmowane
dzialania musza by¢ przede wszystkim zgodne
z misja organizacji. Skupienie réznych rodza-
jow dzialalnosSci w ramach jednej organizacji
ma sens wylacznie wtedy, gdy naczelne kie-
rownictwo doktadnie wie, jak osiagnaé istot-
na ze strategicznego punktu widzenia syner-
gie miedzy obszarowa [de Wit, Meyer 2007,
s. 209]. Jak juz wczes$niej zasygnalizowano
moze ona powstawaé poprzez dzielenie sie
zasobami (przemieszczenie i/lub powielanie
zasobow), poprzez ,,zgranie” pozycji (wzmoc-
nienie sity przetargowej i/lub pozycji konku-
rencyjnej), integracje¢ dziatan (wspélne wyko-
nywanie czynnosci tworzacych wartos$¢ i/lub
polaczenie nastepujacych po sobie czynnoSci
tworzacych wartos$¢, koordynacje na poziomie
operacyjnym, wprowadzanie zmian ogélnosys-
temowych) [de Wit, R. Meyer 2007, s. 197-198].
Cho¢ trzonem tak zdywersyfikowanej organi-
zacji sa opisane powyzej formy synergii, w lite-
raturze z zakresu zarzadzania strategicznego
podkresla si¢ znaczenie tylko jednej z nich,
mianowicie kluczowych kompetencji. One
to powinny wyznaczaé kierunki dywersyfika-
cji, gdyz, jak twierdza B. de Wit i R. Meyer:
,organizacja zbudowana wokét kilku kluczo-
wych kompetencji angazuje si¢ tylko w taka
dziatalno$¢, w ktorej z powodzeniem moze je
wykorzysta¢. Chodzi bowiem o to, by ogromne
naktady poniesione przez organizacje na wy-
tworzenie zasobow niematerialnych roztozyé
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na wiele obszaréw dziatalnosci. Poza tym wy-
korzystujac posiadane kompetencje w réznych
Srodowiskach rynkowych, mozna je jeszcze
bardziej udoskonali¢ i w ten spos6b uruchomié
samonapedzajacy si¢ proces szybkiego ucze-
nia si¢, ktory przynosi korzysci catej organiza-
cji” [de Wit, Meyer 2007, s. 210]. Sa to w opinii
autora niniejszego opracowania — wystarcza-
jace argumenty przemawiajgce za przyjeciem
przez organizacje pozarzadowe (dziatajace
w kilku obszarach) strategii ukierunkowanych
na poszukiwanie synergii jako dominujacej
logiki dziatania. Wydaja si¢ one zbiezne z po-
jawiajacymi si¢ w literaturze przedmiotu pro-
pozycjami budowy przewagi konkurencyjnej
organizacji pozarzadowej za pomoca kapita-
tu intelektualnego [Kong, Prior 2008, s. 119-
128] i na podstawie koncepcji organizacyjnego
uczenia si¢ [Weerawardena, Sullivan-Mort
2001, s. 53-73].

Uwagi koncowe

Kreowanie systemu powigzan oraz wybor
wilasciwej formy porozumienia z podmiotami
dziatajacymi w otoczeniu organizacji poza-
rzadowych przyczynia si¢ do rozwoju kapitatu
organizacyjnego, majac jednocze$nie niebaga-
telny, jesli nie kluczowy wplyw na realizacje
strategii kooperacji organizacji pozarzado-
wych. Dotyczy to zaréwno wspotpracy w ra-
mach trzeciego sektora (pomigdzy organi-
zacjami pozarzadowymi), jak i z partnerami
z pozostalych dwodch sektoréw, biznesowego
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i publicznego. Wymaga to jednak rozwijania ma na celu poprawe skutecznosci i spraw-
w ramach organizacji pozarzadowych (ale tak- noSci realizacji celéw wszystkich partnerdw.

e W

przedsigbiorstwach i instytucjach publicz- Zaproponowane w niniejszym opracowaniu

nych) specyficznych zdolnos$ci organizacyjnych.  formy porozumien organizacji pozarzadowych
Ksztattowanie tych zdolnosci organizacyjnych  moga stac si¢ tu uzytecznym narzedziem.
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Adam Stabryla®

ZASTOSOWANIE AGREGATOWE] ANALIZY DECYZY]JNE]
W ORGANIZAC]I SYSTEMOW ZARZADZANIA
PROCESOWEGO

Wstep

Celem opracowania jest przedstawienie zarysu
analizy decyzyjnej ukierunkowanej na organi-
zacje systemOw zarzadzania procesowego, od-
niesionych do przedsigbiorstwa lub instytuciji,
a takze do wigkszych organizacji'.

Generalng zasada dla prezentowanego pro-
cesu badawczego jest paradygmat oceny agrega-
towej, ktorego istota jest ustalenie syntetycznej
wartoSci okre§lonego wariantu projektowego,
na podstawie scalenia pojedynczych kryteriow
wyboru. Kryteria te s3 podporzadkowane okre-
Slonym aspektom rozwiazywania konkretnych
zadan projektowych.

Podstawowym problemem proponowanej
koncepcji agregatowej analizy decyzyjnej jest
uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb
mozna zmierzy¢ i oceni¢ poziom efektywnosci
organizacji systemow zarzadzania procesowego.
Analiza decyzyjna jest bowiem procesem ba-
dawczym — pomieszczonym w metodologii pro-
jektowania — ktory jest zorientowany na ocen¢
wygenerowanych wariantow i wybér rozwigza-
nia optymalnego (racjonalnego).

W kolejnych punktach opracowania zawarto
nastepujace kwestie: definicja systemu zarzadzania
procesowego, istota podejscia procesowego, struk-
tura cyklu procesu badawczego w agregatowej ana-
lizie decyzyjnej, charakterystyka etapéw procesu
badawczego w agregatowej analizie decyzyjnej.

Definicja systemu zarzadzania
procesowego

Podstawg proponowanej nizej definicji jest na-
stepujace zatozenie: w dziatalno$ci praktycznej
system zarzadzania procesowego (ZP ) jest two-

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

! Publikacja zostata sfinansowana ze Srodkow przyznanych
Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.

rem ztozonym, wigzacym proces zarzadzania
z jego odniesieniem, jakim jest okreslona dzie-
dzina zarzadzania®. Przyktadami systeméw ZP,
sa: system zarzadzania logistycznego, inwesty-
cyjnego, strategicznego i in’.

Termin ,system zarzadzania procesowego”
zdefiniujemy jako uktad dynamiczny, w ktérym
zachodzi integracja procesu zarzadzania z pro-
cesami realizacyjnymi (ekonomicznymi, admi-
nistracyjnymi, operacyjnymi i inwestycyjnymi),
za$ jego szczegodlne cechy sa nastepujace:

1) strukture tego systemu tworza:

a) podsystem funkcjonowania dziedziny
zarzadzania,

b) podsystem funkcjonowania procesu
zarzadzania,

2) jest on oparty na sformalizowanym lub
swobodnym trybie postepowania normu-
jacego i dyspozycyjnego wzgledem sfery
realizacyjnej,

3) jego funkcjonowanie przebiega zardw-
no w relacjach koordynacji poziomej, jak
i w relacjach uzaleznienia organizacyj-
nego (nadrze¢dnoSci-podporzadkowania)
kierownictwa i wykonawstwa oraz jest
okreslone przez spelnianie nastepuja-
cych funkcji: decydowania, identyfikacji,
planowania, organizowania, motywacji
i kontroli,

4) stanowi kompleks, ktory jest zdetermino-
wany przez aspekt funkcjonalny i instru-
mentalny (z uwzglednieniem charaktery-
styki efektywnoSciowej),

5) podstawa, na ktorej opiera si¢ system ZP,
jest statyka systemu zarzadzania, okre§lo-

W opracowaniu oprdcz rozwinigtego sformutowania
,,system zarzadzania procesowego”, bedzie tez stosowa-
ny skrot ZP.

3Prezentowana koncepcja jest oparta na metodzie
normalizacji ilorazowej przedstawionej w pozycjach:
[Stabryta 2012], [Stabryta 2014].
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na przez aspekty: celowosciowy, podmio-
towy, strukturalny (statyka i dynamika
systeméw zarzadzania stanowia uklad
komplementarny).

Istota podejScia procesowego

Podejscie procesowe jest koncepcja, ktora eks-
ponuje sposéb ujecia systemu (przedsiebiorstwa,
instytucji) w formule dynamicznej i integratyw-
nej, o nastepujacych wyrdznikach:

1) system jako organizacja dynamiczna jest
uktadem proceséw zarzadzania i procesow
realizacyjnych, ktorym odpowiadaja wielo-
funkcyjne taricuchy wartosci,

2) do zakresu przedmiotowego analizy i pro-
jektowania procesow zarzadzania nalezy:
a) dziedzina (rodzaj dziatalnosci),

b) pragmatyka (ogdlny tryb postgpowa-
nia, metodyki diagnostyczne i pro-
jektowe, szczegétowe formuly trybu
postepowania),

¢) organizacja dziatan (konfiguracja, do-

kumentacja podstawowa, procedury
ramowe),

d) instrumenty ~ (metody,  procedury
robocze),

3) w systemie ma miejsce rozwinigta komu-
nikacja pozioma ukierunkowana na kom-
pleksowag (wielofunkcyjng) obstuge klienta,

4) funkcje zarzadzania i funkcje operacyj-
ne sa w znaczacym stopniu zintegrowane,
wskutek powotania kierownikéw (koordy-
natorow) procesow,

5) struktura organizacyjna ulega transforma-
cjiw ukladywejSciowo-wyjSciowe, a jej kon-
figuracja jest wyrazem specjalizacji wedtug
kryterium przedmiotowo-procesowego,

6) uktady wejSciowo-wyjSciowe tworza zbior
sekwencji o charakterze sprzezen ste-

rujaco-regulacyjnych, informacyjnych
i realizacyjnych,
7) immanentnymi sktadnikami proceséw

sa procedury ramowe i robocze.

Struktura cyklu procesu badawczego

w agregatowej analizie decyzyjnej

W zwiazku z paradygmatem oceny agregatowej,
odniesionej do okreSlonych wariantéw projekto-
wych, zachodzi potrzeba ujednolicenia zastoso-
wanych réznorodnych kryteriéw wyboru. Sposéb
tego ujednolicenia jest wyrazony przez metode
normalizacji ilorazowej. Dzigki normalizacji
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mozna oblicza¢ Srednig arytmetyczna (prosta lub
wazong) z sumy wartosci poszczegdlnych kryte-
riéow wyboru. Owa Srednia to syntetyczna warto$¢
okreslonego wariantu projektowego, a wiec war-
tos$¢ agregatowa, ktora stanowi scalenie znorma-
lizowanych kryteriow wyboru*. Jest ona zarazem
podstawa wskazania optymalnego wariantu pro-
jektowego, co jest rGwnowazne z rozwigzaniem
okreslonego problemu decyzyjnego.

Cykl procesu badawczego wlasciwy dla meto-
dy normalizacji ilorazowej, zastosowanej do po-
dejmowania decyzji projektowych, proponuje si¢
ujaé w nastepujace etapy:

1. Okreslenie wariantéw projektowych.

2. Opracowanie zbioru kryteriow wyboru.

3. Ustalenie warto$ci wzorcéw dla kryteriow

wyboru.

4. Normalizacja ilorazowa kryteriéw wyboru.

5. Obliczenie wskaznikéw agregatowej oceny

poszczegolnych wariantéw projektowych.

6. Kategoryzacja wskaznikow  agregato-

wej oceny poszczegdlnych wariantow
projektowych.

7. Wskazanie

projektowego.
Ponizej zaprezentowano omoéwienie wyrdznio-
nych etapow.

optymalnego wariantu

Charakterystyka etapOw procesu
badawczego w agregatowej analizie
decyzyjnej

Etap 1. Okreslenie wariantéw projektowych
Niniejszy etap jest prezentacja pomystéw inno-
wacyjnych lub modernizacyjnych, odniesionych
do wybranego przedmiotu badania i problemu
decyzyjnego. Poszczegdlne warianty projektowe
sa generowane na podstawie okre§lonych zalo-
zen, m.in.: celéw, sytuacyjnych wymogoéw dziata-
nia (aktualna i prognozowana sytuacja zewnetrz-
na), uwarunkowan wewngtrznych zamierzonego
przedsigwzigcia. Warianty projektowe mogg by¢
rozwigzaniami rzeczywistymi, empirycznie po-
twierdzonymi w praktyce (sg to tzw. benchmar-
ki), ale to rowniez rozwigzania modelowe.

“Kryteria wyboru w postaci pierwotnej sa wyrazone
przez wartosci charakterystyczne (np. gotowos¢ tech-
nologiczna, poziom jakosci, niezawodno$¢, stopa zysku)
i nie mozna ich sumowac, ani oblicza¢ Sredniej arytme-
tycznej. Natomiast znormalizowane kryteria wyboru
jako kryteria wtorne (przeksztatcone) podlegaja juz
operacjom algebraicznym.
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Etap 2. Opracowanie zbioru kryteriow wy-
boru

Zapisujemy to w ponizszej formie:

j= cee nf
X {xl,xz, ,x} (1)

gdzie: X i zbior kryteriow wyboru, x, — kryteria
wyboru,j =1, ..., n.

Ten etap zaklada zrdznicowanie rodzajow
kryteriow wyboru, ale takze ustalania ich iloci.
Kryteria wyboru dotyczace organizacji systemow
ZP_mozna zestawi¢ wedle aspektu funkcjonalne-
go. Niniejszy aspekt odnosi si¢ do czynnoSciowe-
go wymiaru i wyraza punkt widzenia, z ktorego
rozpatruje si¢ dynamike (funkcjonowanie) syste-
moéw ZP . Aspekt ten wpisuje sie w konwencje po-
dejscia procesowego, zaréwno w zakresie funkcji
proceséw zarzadzania i procesdéw realizacyjnych,
jak i w zakresie form organizacyjnych tych proce-
sow. Wynika to stad, ze korelatem funkcji sa kon-
figuracje proceséw i procedury ramowe>.

Do kryteriéw wyboru o charakterze organi-
zacyjnym (okre§lonych w aspekcie funkcjonal-
nym) mozna zaliczy¢: stopien spetniania funkcji,
poziom zintegrowania konfiguracji procesow,
zwarto$¢ procedur ramowych, cykl realizacji
procedur ramowych, produktywnos$¢, wskazniki
kosztow proceséw, zdolnos¢ kierowania.

Nalezy dodaé¢, iz szczegdlnym przedmiotem
badan sg warianty projektowe utworzone jako
ztozenia réznych proceséw informacyjnych,
ktore sa sprzezone z procesami decyzyjnymi
i realizacyjnymi.

W kompleksowej analizie decyzyjnej struktu-
ra kryteriow wyboru powinna by¢ réznorodna,
ale zarazem nalezy zadbac o ich komplementar-
no$¢. Ponadto, cho¢ nie ma Scistych wytycznych,
ktore wskazywalyby na konkretny zakres ilo-
Sciowy wymaganych do zastosowania kryteriéw,
to nalezy przyjaé, ze doswiadczenie ekspertow
bedzie wlasciwym probierzem okreSlenia ich
struktury i ilo$ci.

Nalezy tez podkresli¢, iz kryteria jakoSciowe
w prezentowanej metodzie musza zostaé prze-
liczone na punkty, a nastgpnie znormalizowane
w formule ilorazowej. Bez tych dzialan nie bytaby
mozliwa ich agregacja z kryteriami iloSciowymi.

3Procedury ramowe to procesy odcinkowe, ktére mozna
réowniez okresli¢ jako podprocesy. Sa one wyrdzniane
w katalogu lub na mapie procesow biznesowych.

W niniejszym etapie mozna ustali¢ wagi kry-
teriow wyboru, ktére wyrazaja ich znaczenie
(doniostos¢). Podstawa podjecia decyzji beda
wowczas obliczone wskazniki wazonej agregato-
wej oceny poszczegélnych wariantéw projekto-
wych. Przyktadem wag kryteriéw wyboru moze
by¢ ponizszy uktad preferencji:

6 kryteria bezwzglednie

(dominujace),
3 kryteria zasadnicze,
1 kryteria pomocnicze.

konieczne

Etap 3. Ustalenie wartosci wzorcéw dla kry-
teridw wyboru

Wskazanie wartosci wzorcowych wtasciwych dla
kryteriow wyboru nalezy do najwazniejszych
czynnosSci w omawiane] metodzie. WartoSci
wzorcowe tworza pewien system oceny, bedacy
wielokryterialnym uktadem wartoSciujacym.
Wzorce moga mie¢ charakter normatywny lub
postulatywny.

Wzorce normatywne sa wyrazone przez wiel-
kosci z gory dane (parametry, charakterystyki),
ktore traktuje si¢ jako optymalne lub subopty-
malne. Sa to wielkoSci teoretyczne lub doswiad-
czalne, badz tez ustalone w sposéb obligatoryj-
ny, jako wielkosSci zadane (planowane). Uznaje
si¢ je z zalozenia za wielkoSci ekstremalne,
ktorych przekroczenie lub nicosiggniecie jest
mankamentem. Wzorce normatywne sg réwniez
okreslone jako nominanty [Pawetek 2008].

Natomiast wzorce postulatywne przyjmuja
dwojaka postac:

— jedna, to stymulanty, czyli wielkoSci,
dla ktérych pozadana jest tendencja
wzrostowa,

— druga to destymulanty, czyli wielko-
Sci, dla ktérych pozadana jest tendencja
spadkowa.

Roéznica migdzy wzorcami normatywnymi
(nominantami) a postulatywnymi (stymulan-
tami i destymulantami) polega na tym, ze dla
wzorcéw normatywnych odchylenie w gore lub
w dot jest oceniane negatywnie, za$ dla wzorcow
postulatywnych kazda sytuacja wzrostu warto-
Sci stymulant jest traktowana pozytywnie, za$
w przypadku destymulant oceniany jest dodat-
nio kazdy ich spadek®.

® Moga by¢ tez stosowane wartosci progowe (,,progi”), ktore
okreslaja tylko od dotu lub tylko od gory graniczny poziom
wielkosSci wzorcowej. WartoSci progowe réwniez zalicza-
my do szeroko pojmowanych wzorcéw normatywnych.
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Opracowanie wzorcOw oceny osiagnigé
przedsigbiorstwa stanowi rezultat procesu mo-
delowania, badz benchmarkingu. Modelowanie
moze przebiega¢ w formule planowania ekspe-
rymentu, ktére ma generowa¢ modele-wzorce.
Moga to by¢ modele-wzorce: idealne, uzytkowe,
sytuacyjne, aprioryczne.

Na podstawie wygenerowanych wariantow
rozwigzan wskazuje sie warto$ci wzorcowe kry-
teriéow wyboru. Polega to na wyszukaniu najlep-
szych parametréw (charakterystyk) ze zbioru
wariantow, a nastepnie zaliczenie ich do zakresu
stymulant, destymulant i nominant (lub do prze-
dziatéw referencyjnych). Zestawienie najlep-
szych parametrow (charakterystyk) jest zbiorem
wartoSci wzorcowych poszczegélnych kryteriow
wyboru, jakie zostaly okreslone w etapie 2-gim.

Ustalanie warto$ci wzorcowych przebiega
wedlug nastepujacych krokow:

1) wskazanie stymulant:

X, = mqu{xij} dla jeS, (2)

2) wskazanie destymulant:

X, = mln{xlj} dla jeD, 3)

3) wskazanie nominant:

X, = noim{x,.j} dla jeN, 4)
4) wskazanie zbioru warto$ci wzorcowych
poszczegblnych kryteriéw wyboru:

';Co = {xal,x02""’xon}’ (5)

gdzie: x,, — wartoSci wzorcowe dla kazdego j-te-
go kryterium wyboru (,,0” w dolnym indeksie
oznacza ,,optymalny”), x, — wartos¢ charaktery-
styczna j-tego kryterium wyboru, okreslona dla
kazdego i-tego wariantu projektowego, S — zbior
stymulant, D —zbidr destymulant, N —zbioér nomi-
nant, i = 1,...m —warianty projektowe,j = 1, ...,
n —kryteria wyboru.

Wartosci wzorcowe sa wielko$ciami, ktoére
z zatozenia sg traktowane jako graniczne war-
tosci referencyjne. Oprocz tych wielkosci, moga
by¢ tez stosowane przedziaty referencyjne o na-
stepujacej postaci:

[bop uoj]’ (6)
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gdzie:
b,;— to dolna warto$¢ referencyjna, odniesio-
na do j-tego kryterium wyboru,
u,;— to gbrna wartosc¢ referencyjna, odniesio-
na do j-tego kryterium wyboru.

Etap 4. Normalizacja ilorazowa kryteriow
wyboru

Znormalizowane wartosci okres§lonych kryte-
riébw wyboru, sa miernikami oceny kompara-
tywnej, ktére oblicza sie dla poszczegdlnych
wariantow projektowych w relacji do ustalonych
wezesniej wartosci wzorcowych. Ocena kompa-
ratywna ma wskazac¢, w jakim stopniu dany wa-
riant projektowy respektuje zalozone wymaga-
nia (wyrazone przez warto$ci wzorcowe).

Formuta oceny komparatywnej jest okreslona
przez odniesienie wartoSci charakterystycznych
kryteriéw wyboru do ich wartoSci wzorcowych.
Tak zdefiniowana formuta jest narzedziem nor-
malizacji kryteriow wyboru. Te znormalizowane
wartoSci kryteriow wyboru sa zarazem wskaz-
nikami efektywnosci czastkowej wariantow
projektowych. Dzigki normalizacji kryteriow
wyboru dopuszczalna jest ocena agregatowa
efektywnosci, albowiem wéwczas mozna juz ob-
licza¢ $rednig arytmetyczna (prosta lub wazo-
na) efektywnosci generalnej kazdego wariantu
projektowego.

Normalizacja ilorazowa kryteriow wyboru
przebiega w ponizszy sposob:

a) = : dla jeS, ()
max\x;
min{xi.}

b z,= lx - dla jeD, (¥

X..
c zZ, = Z dla jeN,

1

przy czym: x;; < nqm {xij},

nom {x(.,} ”
'xij .

JEN, (10

c) z,; =

przy czym: x;; > nqm{xl.j}.
1



ZASTOSOWANIE AGREGATOWE] ANALIZY DECYZYJNE] W ORGANIZAC]I SYSTEMOW ZARZADZANIA PROCESOWEGO

Znormalizowane wartosci kryteriow wyboru
z, leza w przedziale od 0 do 1 dla nieujemnych
x;. Wartosci z, im sg blizsze jednosci, tym wyz-
sza jest ocena efektywnoSci wariantow projek-
towych, okreslona ze wzgledu na j-te kryterium
wyboru. Mozna rozszerzy¢ niniejszy przedziat
na pole ujemne dla przypadkéw, kiedy pew-
ne warianty projektowe beda w swych rozwig-
zaniach generowatly straty badz tez posiadaty
dysfunkcje.

Nalezy doda¢, ze w zbiorze wariantéw pro-
jektowych moga by¢ pomieszczone zaréwno
rozwiazania wdrozeniowe, jak i modelowe, trak-
towane jako rozwigzania idealne (wlasciwe dla
warunkow doskonatych). Analogicznie interpre-
tuje si¢ wartoscix, orazx, .

Podane wyzej formuty normalizacji ilorazo-
wej sg typowe dla iloSciowych kryteriéw wyboru.
Natomiast w przypadku wystapienia kryteriow
wyboru (parametrow) o charakterze jakosScio-
wym, musza zosta¢ one przeliczone na punkty,
a nastepnie znormalizowane w formule ilora-
zowej. Bez tych dzialan nie bylaby mozliwa ich
agregacja. Oto przyklad skali punktowej zasto-
sowanej przy kwalifikacji kryteriow oceny:

poziom bardzo dobry 4-5 lub 3
poziom dobry 23 lub 2
poziom zadowalajacy 1 1
poziom dysfunkcjonalny 0 0

stan inercji -sdo-1

Wartosci wzorcowe kryteriow wyboru otrzy-
muja najwyzsza punktacje. Ocena punktowa jest
nastepnie przeliczana na wskazniki w formule
ilorazowej. Licznik tej formuty to warto$¢ punk-
towa dla danego wariantu projektowego, za$
mianownik to warto$¢ wzorcowa.

Odwzorowanie punktacji w formule ilorazo-
wej wyrazaja nastepujace wzory:

) 11
Z;=—"> (11)
Toj
przy czym: 1, 21, (12)
oraz Zo=w, -z, (13)

gdzie r, — punktacja wartosci charakterystycznej
(jakosciowej) j-tego kryterium wyboru, okreslo-
na dla kazdego i-tego wariantu projektowego,

r,; — punktacja wartosci charakterystycznej (ja-
kosciowej) j-tego kryterium wyboru, okreslona
dla wzorca (o), Z; — warto$¢ wazona j-tego kry-
terium wyboru (zaréwno iloSciowego, jak i jako-
Sciowego); pozostale oznaczenia — jak wczesniej
(w tekscie).

Warto rowniez uwzglednic te kryteria wybo-
ru (zaréwno iloSciowe, jak i jakosciowe), ktore
podlegaja normalizacji w formule skali dychoto-
micznej wylaczajacej (dysjunktywnej). Wowczas
wystepuje kwalifikacja zero-jedynkowa, ktora
tlumaczy si¢ w nastepujacy sposéb: ,wariant
projektowy nie spetnia danego kryterium lub
nie posiada okres§lonego atrybutu (0), albo wa-
riant projektowy spetnia dane kryterium lub po-
siada okreslony atrybut (1)”.

W przypadku zastosowania przedziatéw re-
ferencyjnych normalizacja ilorazowa kryteriow
wyboru moze by¢ przedstawiona w nastepujacy
sposob:

jezeli b, <x,<u,to z, =1, (14)

X

jezeli x. <b , to z,=—1L, (15)
Ul o) l] b
of
.. . _ uQ/’
jezeli x.>u , to z. = . (16)
ij o j x

i

Etap 5. Obliczenie wskaznikow agregatowe;j
oceny poszczegdlnych wariantéw projektowych
Wyréznia si¢ dwie formuty wskaznikéw agrega-
towej oceny wariantow projektowych: prosty Z,
oraz wazony Z; . Maja one nastepujaca postaé:

1 n
Z. = ;ZZU’ 17)

j=1

. 1 (&
Z, =— w; -z 18
W (}1 ] ]J: ( )
przy czym:
W= Z; W) (19)
=

gdzie: w, — waga j-tego kryterium wyboru.

Znormalizowane wartosci pojedynczych kry-
teriow wyboru (Z,-,-) sa wskaznikami efektywnosci
czastkowej wariantéow projektowych. Natomiast
wskazniki agregatowej oceny poszczegdlnych
wariantow projektowych okresla sie jako wskaz-
niki efektywnosci generalnej (Z,, Z;).
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Etap 6. Kategoryzacja wskaznikow agregato-
wej oceny poszczegdlnych wariantéw projek-
towych
Kategoryzacja to postepowanie badawcze,
ktorego istota jest z jednej strony ocena kom-
paratywna wariantéw projektowych, z drugiej
za$ kwalifikacja jakoSciowa tych rozwiazan.
Podstawa kategoryzacji sa wskazniki agregato-
wej oceny badanych wariantéw projektowych (Z,
oraz Z; ) [A. Stabryta 2012], [A. Stabryta 2014].
Ponizej jest przedstawiony przyktad gradacji
pozioméw wartosci wskaznikow (Z,i Z; ):
0,96 — 1,00 poziom wyrdzniajacy
(taksacja 6,0),
0,81 - 0,95 poziom wysokiej przydatnosci
(taksacja 5,0),
0,61 - 0,80 poziom $redni (taksacja 4,0),
0,51 — 0,60 poziom dostateczny

(taksacja 3,0),
0= Zi 0,50 poziom dysfunkcjonalnosci
0<Z; <0,50/ (taksacja 2,0),

—0,01 do — 1,00 lub — k£ poziom dysfunkcjo-
nalnos$ci ujemne;j.

Ocena komparatywna, stuzy zaréwno do nor-
malizacji kryteriow wyboru, jak i do ustalania
r6znic miedzy wariantami projektowymi, a takze
ma wskazywac przyczyny ewentualnych dysfunk-
cji. Natomiast kwalifikacja jakoSciowa polega
na wskazaniu kategorii wariantéw projektowych,
na podstawie gradacji poziomdéw wartosci wskaz-
nikow Z, oraz Z; . Owe poziomy to kategorie czyli
klasy jakosciowe (skwantyfikowane).

Etap 7. Wskazanie optymalnego wariantu
projektowego

W poprzednim etapie postgpowania badaw-
czego zostata okreSlona kategoria kazdego
z wariantéw projektowych, a wiec zarazem ich
kolejno$¢ na liScie rankingowej. Nie oznacza

Literatura:

to jednak, ze pierwszy w rankingu wariant pro-
jektowy bedzie zakwalifikowany jako rozwigza-
nie optymalne. O tym bowiem rozstrzyga przy-
jety w analizie decyzyjnej poziom akceptacji,
np. poziom wysokiej przydatnosci (0,81-0,95
w podanej wczesniej gradacji). Osiagniecie lub
przekroczenie tego poziomu bedzie rozstrzy-
ga¢ o wyborze optymalnego wariantu projek-
towego. Nalezy rowniez przy tym uwzglednié
wskazniki wykonalnoSci i ryzyka preferowa-
nego rozwigzania oraz istotnos¢ jego mocnych
i stabych stron.

Zakonczenie

Formula agregatowej analizy decyzyjnej jest
bardzo szeroka, albowiem jej odniesienie do or-
ganizacji systemOw zarzadzania procesowego
moze by¢ ukierunkowane na rézne zadania pro-
jektowe. Rozwiazanie tych zadan z zalozenia
powinno by¢ dokonywane w kontekscie wygene-
rowanych wariantéw projektowych (usprawnio-
nych lub bazowych). Dotyczy to zaréwno zadan
wyroznionych na poziomie strategicznym, jak
i zadan charakterystycznych dla sfery operacyj-
nej przedsigbiorstwa (instytucji).

Na poziomie strategicznym do takich zadan
mozna zaliczyé: ocene efektywnosci procesow
zarzadzania inwestycjami i dziatalnoScig inno-
wacyjna, programowanie i planowanie rozwoju.

Natomiast w zakresie dziatalnoSci opera-
cyjnej agregatowa analiza decyzyjna skupia si¢
na wyborze modelu organizacji proceséw pro-
dukcyjnych i ustugowych, a takze odnosi si¢
do prac logistycznych, zabezpieczajacych pro-
cesy technologiczne. Sfera operacyjna jest naj-
bardziej rozbudowanym podsystemem przedsi¢-
biorstwa, w ktérym sa rozwigzywane m.in. takie
problemy decyzyjne jak: wybor systemow pracy,
maksymalizacja produktywnos$ci czynnikow wy-
tworczych, optymalizacja organizacji procesow
eksploatacyjnych, minimalizacja kosztéw proce-
sow logistycznych.

1. Pawetek B., Metody normalizacji zmiennych w badaniach porownawczych ztozonych zjawisk eko-
nomicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2008.
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and functioning, [w:] Managing Organizations in the Information Society, (red.) A. Stabryla
i K. Wozniak, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakow 2014.

3. Stabryla A., Podejscie procesowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, nr 880.
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PRZEGLAD SYSTEMOWYCH UJEC ORGANIZAC]I
PRZEDSIEBIORSTWA

Uwagi wstepne

Podstawg ujecia systemowego organizacji jest
zatozenie, ze przedsicbiorstwo stanowi zlozo-
na catos¢, ktorej gtéwng funkcjg jest adaptacja
do zmiennego otoczenia!. W opisie organizacji
brane sa pod uwage rézne komponenty tej zlo-
zonej catosci, nie tylko struktura organizacyjna.
Generalnie w podejs$ciu systemowym przedmio-
tem badan sg cele, otoczenie, wejscia i wyjscia
systemu, procesy transformacji wejs¢ w wyjscia,
a takze réznego rodzaju zasoby i powiazania
miedzy nimi. W analizie dynamiki systemow
szczegllne znaczenie ma identyfikacja sprzezen
wzmacniajacych (dodatnich) oraz réwnowaza-
cych (ujemnych), ktére determinuja zachowanie
si¢ systemu w czasie.

W pracy oméwiono ujecia organizacji wy-
wodzace si¢ z nurtu badan systemowych. W ko-
lejnosci przedstawione zostaly modele zapro-
ponowane przez: M. Weisborda, D. Nadlera
i M. Tushmana, W. Burke’a i F. Litwina oraz
J. Galbraitha. Na koficu wymieniono inne pro-
pozycje systemowych uje¢ organizacji, w tym
proponowane przez polskich autoréw. Przeglad
systemowych uje¢ organizacji ma warto$¢ po-
znawcza 1 uzytkowa. Modele te pozwalaja pet-
niej zrozumieé istote zlozonoSci organizacji.
Stanowia takze punkt odniesienia w projekto-
waniu usprawnien organizacyjnych.

Efektywne wykorzystanie okre§lonego mode-
Iu w praktyce projektowania zmian organizacyj-
nych jest uzaleznione od przyjmowanych (czesto
implicite) ram teoretycznych dotyczacych funk-
cjonowania systemu oraz uwarunkowan sytu-
acyjnych. Znajomos¢ zaprezentowanych modeli
pozwala glebiej zrozumie¢ funkcje i powigza-
nia miedzy podsystemami organizacji, co ula-

* Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

'Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkow przy-
znanych  Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji
na utrzymanie potencjalu badawczego w 2015 roku.
Temat projektu: ,,Koncepcje badania sprawnosci syste-
mow zarzadzania”.

twia ksztaltowanie mechanizméw koordynacji.
Podsystemy te sa rdznie definiowane, co dodat-
kowo wzbogaca mozliwosci doboru zmiennych
w procesie budowy modelu odwzorowujacego
konkretny problem organizacyjny.

Model szesciu skrzynek Weisborda

Model zaproponowany przez M. Weisborda
(tzw. six-box model) jest czgsto wykorzystywa-
ny w praktyce organizatorskiej z uwagi na jego
przejrzystos¢ i prostote.

Wedtug tego ujecia proces diagnozy organi-
zacji rozpoczyna si¢ od nakreSlenia granic mig-
dzy systemem a jego otoczeniem. Precyzyjne
okreslanie granic jest trudne i czesto wyma-
ga podjecia arbitralnych decyzji, bez ktérych
przeprowadzenie diagnozy byloby niemozliwe.
Mozna przyjaé, ze granice wyznaczaja ludzie
opfacani przez organizacje (zatrudnieni pra-
cownicy), lecz dodatkowo mozna te granice
poszerzaé o udziatowcow, klientéw lub innych
interesariuszy (np. kooperantéw). Zdefiniowane
granice pozwalaja zidentyfikowal otoczenie,
czyli wszystko to, co znajduje si¢ poza systemem.
Otoczenie opisuja te czynniki, ktére pozostaja
poza kontrola i wymagaja odpowiedniej reak-
cji ze strony organizacji. W nastepnych etapach
diagnozy charakteryzowane sa wejScia, wyjsScia,
transformacja wejS¢ w wyjscia oraz sprzezenia
zwrotne. Podstawg oceny procesu transformacji
jest zatozenie, ze wpltyw na sprawne funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa ma 6 obszarow: cel,
struktura, relacje, nagrody, przywodztwo oraz
mechanizmy wspierajace (rysunek 1).

Kazdy z pokazanych na rysunku 1 obsza-
row diagnozy organizacji jest blizej badany
[Wesibord 1978]. Czy cele sa zgodne z wymoga-
mi otoczenia? Czy sg one dostatecznie klarowne
dla pracownikéw? Czy sa zgodne z pogladami
kadry menedzerskiej? (cele) Jakie sa zaleznosci
hierarchiczne? Jaki jest dominujacy typ struktu-
ry organizacyjnej? Jakie jest tempo zmian oto-
czenia, technologii i jednostek organizacyjnych?
Jakie problemy sg rozwigzywane w sposob for-
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Rysunek 1. Model diagnozy organizacji Weisborda

———— Cel
W jakim biznesie
dziatamy?
," Relacje Struktura \\
/ Jak zarzadzamy Jak dzielimy *

! konfliktami? 5 racg? \
H 0 Przywédztwo prace \
! Kto zapewnia |
\ réwnowage? !
\\ 'I

AY U
\\ ,I
AR Mechanizmy Nagrody R4
N Czy mamy wlasciwe Czy niezbedne zadania L7
“~._ | narzedzia koordynacji? sa nagradzane? s

S~
\\

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Wesibord 1978, s. 9].

malny, a jakie w spos6b nieformalny? W ktérych
dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa
zmiany organizacyjne sa wprowadzane najcze-
Sciej? (struktura).

W zakresie relacji przedmiotem diagnozy
sa powiazania miedzy ludZzmi, jednostkami or-
ganizacyjnymi oraz wykorzystywanymi tech-
nologiami. NajczeSciej wystepuja tutaj dwa
rodzaje dysfunkcji: (a) pracownicy powinni pra-
cowa¢ wspolnie i nie roba tego dobrze, lub (b)
pracownicy nie musza pracowaé wspoélnie, lecz
sa zmuszani do wspotpracy. W zakresie nagrod
zadawanie sg nastgpujace pytania. Ktére po-
trzeby wymagaja nagradzania? Jakie sa finan-
sowe i pozafinansowe sposoby wynagradzania?
Co sprawia, ze cztonkowie organizacji czujg si¢
nagrodzeni a co, ze czuja si¢ ukarani? Z kolei
mechanizmy wspierajace utatwiaja koordynacje
i integracje zadan, dzieki czemu pozwalaja kon-
trolowaé prace oraz informuja o problemach,
ktére wykraczaja poza obowiazujace procedury.

Przywédztwo jest tym elementem syste-
mu, ktory najsilniej scala pozostale elementy.
Kazdy styl przywddztwa moze by¢é doskonalo-
ny. Demokraci moga zaprzesta¢ zadawania py-
tan, na ktore znaja juz odpowiedzi i nauczy¢ si¢
wiekszej stanowczo$ci. Autokraci moga z kolei
nauczy¢ si¢ uwzgledniania opinii pracownikow
przed podjeciem decyzji. Warunkiem efektyw-
nego dzialania organizacji — niezaleznie od stylu
przywodztwa — jest definiowanie celéw, przygo-
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towanie plandw, zapewnianie integracji w grupie
oraz panowanie nad konfliktami wewnetrznymi.

Model kongruencji Nadlera i Tushmana

Kazda organizacja jest systemem, w ktérym
wszystko zalezy do wszystkiego. Utrzymywanie
wysokiej efektywnoSci dzialania jest mozliwe
wtedy, gdy rézne elementy sytemu odpowiadaja
sobie nawzajem, czyli sa zgodne. Dlatego model
opracowany przez D. Nadlera i M. Tushmana
nazywany jest modelem kongruencji [Nadler
i Tushman 1997, 1999].

Organizacja jest systemem otwartym, posia-
dajacym wejscia i wyjScia. Wejscia systemu or-
ganizacyjnego to: otoczenie (klienci, dostawcy,
prawo, gospodarka, technologia, zwiazki zawo-
dowe, konkurenci, instytucje finansowe, intere-
sariusze) , zasoby (sita robocza, technologia, ka-
pitat, informacje) oraz historia (przeszte decyzje
strategiczne, dziatania kierownictwa, reakcje
na kryzysy, postawy i przekonania). Warunki
otoczenia, zasoby oraz historia nie moga by¢
zmienione w krotkim czasie, sg dane.

Z drugiej strony, wyjScia systemu odnosza si¢
do wytworzonych produktéw oraz §wiadczonych
ustug przez cata organizacje, a takze do wyni-
kéw osiaganych przez komorki i stanowiska
organizacyjne (efektywnos¢ organizacyjna, gru-
powa oraz indywidualna). Organizacje w §ci-
stym sensie opisuje proces transformacji wejs¢
w wyjscia, ktérego gléwnymi komponentami sa:
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Rysunek 2. Model Nadlera i Tushmana

Ludzie

Organizacja
WEJSCIA /" nieformalna \ WYJSCIA
otoczenie system
: Organizacja
zasoby Praca niegformalr]w |:> komérka
historia \ / stanowisko
A

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Nadler, Tushman 1997, s. 38].

praca, ludzie, organizacja formalna oraz organi-
zacja nieformalna. Strukture tego modelu poka-
zano na rysunku 2.

Praca to wszystkie biezace dziatania do wy-
konania przez organizacje i jej czesci w zwigzku
z realizacja strategii przedsi¢biorstwa. Analiza
pracy dla potrzeb projektowania wymaga zro-
zumienia istoty i przebiegu zadan oraz oce-
ny bardziej ztozonych czynnikéw zwiazanych
z wykonywaniem pracy (wiedza, umiejetnosci,
nagrody, niepewno$¢). Ludzie to czlonkowie
organizacji. Charakterystyke ludzi stanowia
kwalifikacje i do§wiadczenia jednostek, indywi-
dualne potrzeby i preferencje, a takze postrze-
ganie i oczekiwania pracownikow. Organizacja
formalna odnosi si¢ do struktur, proceséw i pro-
cedur, ktore reguluja zachowania pracownikow
w powiazaniu z realizacja strategii. Organizacja
nieformalna wiaze si¢ z kulturag organizacyjna
i jest rozumiana jako wylaniajace si¢ rozwia-
zania w zakresie struktur, proceséw i relacji,
ktore odzwierciedlaja wartosci i przekonania
pracownikéw. Nierzadko wypiera ona te rozwia-
zania formalne, ktére stracily na znaczeniu wo-
bec zmieniajacych si¢ warunkow pracy [Nadler,
Tushman 1997, s. 32].

W procesie badania organizacji autorzy oma-
wianego modelu wyr6zniaja 8 etapéw [Nadler,
Tushman 1997, s. 37-38]:

1. Identyfikacja symptoméw. Przejawy wyste-

pujacych probleméw (np. spadek wydajno-
Sci pracy) nie ujawniaja jeszcze zrodet pro-
bleméw, pozwalaja jednak ukierunkowac
dalsze badania.

2.

. Ocena zgodnosci.

Opis wejS¢ systemu. Znajac symptomy
wystepujacych probleméw, przechodzimy
do zbierania informacji na temat otoczenia
systemu, wykorzystywanych zasobdw oraz
realizowanej strategii.

. Opis wyj$¢ systemu. Analiza wyjs¢ wy-

maga precyzyjnego okreSlenia jakie wy-
niki sa wymagane, by osiagna¢ zakladane
cele oraz pomiaru rzeczywistych wynikéw
(na poziomie calej organizacji, jednostek
i stanowisk organizacyjnych).

. Identyfikacja probleméw. Poréwnywane

sa wyniki planowane z wynikami osiagany-
mi. Jezeli to mozliwe ustala si¢ koszty wy-
stepowania problemow, np. wzrost wydat-
kéw, utracone korzysci, spadek wptywdw.

. Opis organizacji. Celem opisu organizacji

jest identyfikacja wewnetrznych Zrodet wy-
stepujacych probleméw. Warto przy tym
pamietaé, ze zrodta wystepujacych proble-
méw moga znajdowac si¢ takze poza bada-
nym systemem (W otoczeniu), co oznacza
koniecznos¢ szczegdlowego przegladu re-
alizowanej strategii.

Wszystkie wartosci
zmiennych sa zestawiane w celu zbadania
powiazan i wzajemnego dostosowania.

. Formulowanie hipotez na temat przyczyn

problemu. W tym etapie badana jest korelacja
miedzy rozpoznanymi obszarami niezgod-
nosci a problemami wptywajacymi na obni-
zenie wynikow. W przypadku stwierdzenia
takiej korelacji sprawdza sie, czy niska zgod-
nos¢ jest rzeczywistym Zrédtem problemow.
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8. Identyfikacja dziatan. Badane sg kierun-
ki niezbednych zmian organizacyjnych
oraz konsekwencje podjecia okreslonych
dziatan.

Klasyczne dylematy analizy i projektowania
pozostaja niezmienne. Jak utrzymywac rézno-
rodno$¢ (dyferencjacja) zapewniajac jednocze-
S$nie spdjnos¢ (integracja) dziatania? Jak taczyc
ludzi, procesy i jednostki operacyjne, by byty
dostosowane do otoczenia i do calej organiza-
cji? Jak sprawi¢ by pracownicy byli oryginalni
i jednomysIni?

Z czasem Nadler i Tushman zrewidowali swo-
je poglady na temat projektowania organizacji,
mocniej podkreslajac dynamiczny charakter
czynnikow warunkujacych efektywne zmiany
organizacyjne. Rewolucja informatyczna, roz-
wdj Internetu, globalizacja oraz rosnaca wraz
z nimi ztozono$¢ wymusza jednak zmiane po-
dejscia do projektowania organizacji. Dawniej
»,wazna role w projektowaniu odgrywato daze-
nie do zachowania spdjnosci, stabilnosci a nawet

Rysunek 3. Model Burke’a i Litwina

harmonii wewnatrz organizacji. Patrzac w przy-
szto$¢ stwierdzamy, ze organizacje, ktére beda
ksztattowaé struktury dla zapewnienia sztucz-
nego poczucia wewnetrznej stabilnoSci w wa-
runkach gruntownych zamian otoczenia stang
si¢ same dla siebie najwigkszymi wrogami”
[Nadler, Tushman 1999, s. 5§].

Model przyczynowy Burke’a i Litwina

Dostepne modele nie odwzorowuja w pelni
ztozonoS$ci organizacji, a ich moc wyjasniajaca
jest ograniczona, poniewaz nie pokazuja one
powiazan przyczynowych miedzy rozpatrywa-
nymi elementami. Zdaniem W.W. Burke’a i F.G.
Litwina procesy organizacyjne nalezy opisaé
doktadniej. Swa propozycje nazywaja modelem
przyczynowym (causal model). Model W.W.
Burke’a, F.G. Litwina zawiera 12 elementow:
otoczenie, misj¢ i strategig, przywddztwo, kul-
ture organizacyjng, strukture, praktyki zarza-
dzania, systemy, atmosfer¢ pracy w jednostce,
zadania i umiejetnosci, motywacje, indywidu-
alne potrzeby i wartoSci, wyniki indywidualne

A
A
/ Przywodztwo
A \
»  Misjaistrategia |« »| Kultura organizacyjna:_—
A : A
Praktyki zarzadzania
) / 7Y \ — A
Struktura < > ysii)rilgc(fzvgltz;)zne
A 4
] ‘\: Atmosfera :/ )
"| pracy w jednostce [
A
A4 A A4
- Zadania - Motywacja B Indywidualne potrzeby o
i umiejetnosci i wartosci
3
A
Wyniki indywidualne .
i organizacyjne

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: [Burke, Litwin 1992, s. 528].
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iorganizacyjne [Burke i Litwin, 1992]. Elementy
te wptywajq na siebie bezposrednio lub posred-
nio, a sita wzajemnego ich wptywu jest zrézni-
cowana (rysunek 3). Na przyktad wptyw kultu-
ry organizacyjnej na systemy (rozumiane jako
wytyczne i procedury) jest silniejszy niz wptyw
systeméw na kulture.

W modelu Burke’a i Litwina duze zna-
czenie odgrywaja dwa elementy: atmosfera
pracy w jednostce (climate) oraz kultura or-
ganizacyjna (culture). Atmosfera jest definio-
wana w kategoriach postrzegania, wrazefi oraz
oczekiwan pracownikéw. Dotyczy ona kon-
kretnej jednostki organizacyjnej. Przejawem
atmosfery sa relacje miedzy pracownikami
jednostki, relacje pracownikéw do szefa jed-
nostki oraz relacje tej jednostki do innych jed-
nostek. Kultura jest natomiast zbiorem jaw-
nych i niejawnych regut, wartosci, norm, zasad
i zwyczajow, ktore w sposob trwaly wplywaja
na zachowania organizacyjne. Obejmuje cala
organizacj¢. Atmosfera i kultura pozwala-
ja podzieli¢ elementy modelu na dwie grupy
zmiennych: zmienne transakcyjne i zmien-
ne transformacji. Zmienne te opisuja krétko
i dtugookresowe zmiany organizacyjne.

Zmienne transakcyjne charakteryzuja krot-
kookresowa dynamik¢ zmian. Codzienne
transakcje miedzy pracownikami — rozumiane
ogolnie jako wszystko to, co robig dla siebie pra-
cownicy — ksztattuja atmosfere pracy. Zmienne
te sa okreSlone przez elementy usytuowane
w dolnej czesci modelu pokazanego na rysunku
3. Oprécz atmosfery, zmiennymi transakcyjny-
mi sa praktyki zarzadzania, struktura, wytycz-
ne i procedury, zadania i umiejetnosci, oraz in-
dywidualne potrzeby i wartosci, ktére poprzez
motywacje wplywaja na efektywnoSci calej
organizacji.

Zmienne transformacji wigza si¢ nato-
miast z kultura organizacyjna, Zmiany kul-
tury sa wywolane oddziatywaniem czynnikow
zewngtrznych (otoczenie) i inicjuja odmienne
formy zachowania si¢ cztonkéw organizacji.
Dlatego zmienne transformacji charaktery-
zuja dlugookresowg dynamike organizacji.
Reprezentuja je elementy usytuowane w gor-
nej czeSci modelu (rysunek 3). Gruntowne
zmiany organizacyjne sa mozliwe przez zmia-
n¢ misji, strategii, przywodztwa oraz kultury.
Modyfikacja struktury, praktyk zarzadzania
czy systemow odgrywaja drugorzedna role.

Elementy te nie sa wystarczajace do wprowa-
dzania gruntownych zmian, poniewaz stanowia
jedynie narzedzie komunikacji i wdrazania
strategii w r6znych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a nie transformacji catego
systemu.

Model STAR Galbraitha

Model zostal przedstawiony przez J. R.
Galbraitha [1995]. Projektowanie organizacji
rozpatrywane jest z punktu widzenia 5 katego-
rii: strategii, struktury, proceséw, nagrod i lu-
dzi. Strategia wskazuje jaka formute¢ na sukces
ma przedsiebiorstwo oraz w jaki sposob wy-
roznia si¢ od konkurentéw. Struktura okresla
jak przedsiebiorstwo jest zorganizowane, jakie
sa kluczowe stanowiska, jak zarzadza si¢ praca
oraz kto ma wladzg i autorytet. Procesy opisuja
jak sa podejmowane decyzje, jak przebiega pra-
ca miedzy stanowiskami oraz jakie sa mecha-
nizmy wspotpracy. Nagrody to kategoria od-
noszaca si¢ do szeroko rozumianej motywacji.
Nagrody okreslaja w jaki sposob cele ksztaltuja
zachowania oraz w jaki sposéb ocenia si¢ po-
stepy. Z kolei ludzie to kategoria oznaczajaca
umiejetnosci potrzebne do wykonania pracy
oraz sposOb rozwijania talentéw. Kategorie
te pokazano na rysunku 4.

Rysunek 4. Model STAR

=7 < =
@l\@
N N7
A S

Nagrody

Zrédto: [Galbraith 1995, s. 12].

Wieloletnie doswiadczenia z wykorzysta-
nia modelu STAR w doskonaleniu organizacji
pozwolity sformutowaé zestaw zasad projek-
towania organizacji. Sg to zasady: niezbednej
roznorodnosci, powiazania decyzji, koherencji
réznicujacej, aktywnego przywodztwa, ade-
kwatnej rekonfiguracji, wypracowywania roz-
wiazan, nieuciazliwej koordynacji, jasnej ko-
munikacji oraz unikania ciaglej reorganizacji
[Kates, Galbraith 2007, s. 23-25].
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Inne ujecia — podsumowanie

Jednym z najczeSciej przywotywanych modeli
organizacji jest model H.J. Leavitta, w ktérym
wyrdznia si¢ cztery elementy: cele, strukture,
ludzi oraz technike¢ [1964, s. 55-70]. W polskiej
literaturze przedmiotu model ten zostat rozwi-
nigty przez M. Bielskiego [2002, s. 38-43]. M.
Bielski wprost odwotuje si¢ do jezyka teorii sys-
temOw i w systemie organizacyjnym wyodreb-
nia nastgpujace podsystemy: celéw i wartosci,
psychospoteczny, techniczny, struktury oraz
zarzadzania. Pierwsze cztery podsystemy odpo-
wiadaja elementom modelu Leavitta. Podsystem
zarzadzania laczy i scala wszystkie cztery pod-
systemy. Jest on zdaniem M. Bielskiego istotnym
i koniecznym uzupetnieniem modelu Leavitta,
poniewaz czton kierowniczy przynalezy do kaz-
dej organizacji.

W polskiej literaturze na wyréznienie zastu-
guja ponadto dwie propozycje modeli organiza-
cji — L. Krzyzanowskiego oraz J. Bochenskiego.
Model Krzyzanowskiego sktada si¢ z nastepu-
jacych elementéw: ludzi (potencjat wytworcezy),
zasobow przyrody (naturalnych) oraz zasobow
techniczno-technologicznych (sztucznych), kto-
re sg integrowane przez czlon kierowniczy (do-
mene, misj¢, strategi¢ i cele) oraz cztony obej-
mujace wejscia, transformacje i wyjScia [1999,
s. 37 i 240]. Z kolei w modelu Bochenskiego
elementy systemu organizacyjnego (przedsie-
biorstwa) sa dzielone na wewnetrzne (kapitat,
sita robocza, wynalazczos$¢) oraz zewnetrzne,
do ktérych zalicza si¢ szeroko rozumianych od-
biorcéw, region oraz panstwo [Bochenski, 1991].

Znaczacy wplyw na rozwdj systemowych mo-
deli analizy i projektowania rozwiazan organi-
zacyjnych miata praca D. Katza i R.L. Kahna
[1979], w ktorej rozwinigto pig¢ podsystemow
formalnych w organizacji: podsystem produk-
cyjny, podsystem scalajacy, podsystemy gra-
niczne, podsystem adaptacyjny oraz podsystem
kierowniczy.

Do bardzo czesto wykorzystywanych w prak-
tyce analizy i projektowania organizacji zliczy¢
nalezy 7S. Model ten zostal zaprezentowany
w 1980 r. przez R.H. Watermana, T.J. Petersa
i J.R. Phillips, konsultantéw firmy McKinsey,
w artykule o wymownym tytule Structure is not
organization. Wymienieni autorzy podkreslaja,
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ze ,efektywna zmiana organizacyjna nie jest
kwestia struktury, chociaz struktura jest waz-
na. Nie jest takze kwestig ksztattowania relacji
miedzy strategia a struktura, chociaz strategia
jest rownie wazna. Twierdzimy, ze efektywna
zmiana organizacyjna w rzeczywistosci okresla
zwiazki miedzy struktura (structure), strategia
(strategy), systemami (systems), stylem (style),
umiejetnosciami (skills), pracownikami (staff)
i czym§, co nazywamy celami nadrzednymi (su-
perordinate goals)” [1980, s. 17]. Cele nadrzed-
ne sa rozumiane jako koncepcje, idee, aspiracje
i wartosci, ktére wyznaczaja kierunek i nadaja
sens dziataniu organizacji, mimo ze bywaja wy-
razane w sposob nieformalny.

W modelu 7S podkresla si¢ ztozonos¢
zmian organizacyjnych. Poza strategia i struk-
tura w ksztaltowaniu systemu organizacyjnego
nalezy wzig¢ pod uwage co najmniej piec in-
nych czynnikéw. Czynniki te sa wspotzalezne,
co oznacza ze istotne zmiany jednego z nich nie
sa mozliwe bez zmiany innych. Projekty orga-
nizacji, ktére ignoruja ten fakt koncza sie z re-
guly porazka. Przyktadowo koncentracja tylko
na strategii w procesie planowania powoduje,
ze plany zawodza, gdyz zignorowano pozostate
czynniki. Model ten, podobnie do innych ujeé,
nie zaktada hierarchii elementéw, poniewaz
w rzeczywistosci nie wiadomo, ktory z nich jest
najwazniejszy podczas wprowadzania zmian.
W jednym okresie elementem tym moze byé
strategia, w innym procedury (nazywane w mo-
delu systemami).

Podsumowaniem przedstawionego przegla-
du moze by¢ model zaprezentowany w 2007 r.
przez N. Stanforda, ktéry stanowi swego rodza-
ju synteze rozwigzan proponowanych w innych
modelach. W procesie analizy i projektowania
organizacji punktem wyjScia sa funkcje produk-
téw i/lub ustug zdefiniowane w strategii przed-
sigbiorstwa. Organizacja jest efektem formowa-
nia wszystkich komponentéw przedsigbiorstwa
w sposOb pozwalajacy na osiaganie celow i re-
alizacje uzgodnionej misji. Elementami modelu
sa: systemy, struktura, ludzie, miary wydajno-
Sci, procesy oraz kultura. Ujecie to nawiazuje
do klasycznych zasad doskonalenia organiza-
cji, ktére nadal odgrywaja fundamentalng role
w praktyce zarzadzania.
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INICJATYWY DOSKONALACE POTENCJAL SPOLECZNY
PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

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

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

Istota potencjatu spotecznego
organizacji

W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢, ze po-
tencjal spoteczny organizacji (w tym przedsie-
biorstwa) stanowi ,,kompleks mozliwosci i zdol-
nosci do dziatania organizacji w zmieniajacych
si¢ i zréznicowanych warunkach, wynikajacy
ze zbiorczego wykorzystania umiejetnosci, za-
stosowania systemu zasobow bedacych w po-
siadaniu i dyspozycji ludzi pracujacych na rzecz

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

tej organizacji” [Mikuta 2014, s. 82]. Jak wynika
z tej definicji, o potencjale spotecznym decyduja
gléwnie:

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

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

— warunki towarzyszace dziataniu, a wiec
kontekst.

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

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

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

Przyktady systemowych przedsiewzigc
wzbogacajacych potencjat spoteczny
przedsigbiorstw

1. Tworzenie organizacji uczacej si¢

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

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

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

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

— dokonanie zindywidualizowanej oceny

i opracowanie na tej podstawie programéw

rozwoju kompetencji,

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

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

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

— zapewnienie atmosfery wsparcia dla roz-
woju wizji pracownikow,

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

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

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

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

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

* planowanie dziatan z zakresu HR oparte

na kompetencjach,

* rekrutacje i selekcje pracownikéw oparta

na kompetencjach,

* szkolenia pracownikéw oparte na kompe-

tencjach,

* zarzadzanie wynikami

na kompetencjach,

* nagradzanie pracownikéw oparte na kom-

petencjach,

* rozwdj pracownikdéw oparty na kompeten-

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

pracy oparte

3. Optymalizacja systemu komunikacji
wewnetrznej

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

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

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

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

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

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

 utatwia dostgp do talentow.

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

5. Rozwdj systemow telepracy

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

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

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

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

Wdrozenie elastycznego zatrudnienia i tele-

pracy w organizacji bez watpienia moze:

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

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

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

* zwigkszy¢ elastyczno$¢ i
pracownika.

niezalezno$¢

Przyktady prostych inicjatyw w zakresie
rozwoju potencjatu spotecznego
organizacji

1. Podstawowe zasady organizacji

proceséw pracy w optymalizacji kapitatu

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

2Wiekszos¢é klasyfikacji funkceji kierowniczych bazuje

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

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

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

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

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

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

3. Bazy wiedzy eksperckiej

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

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

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

Najwazniejsze cechy systemow ekspertowych

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

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

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

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

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

4. Przyktady przedsiewzie¢ doskonalacych
kulture organizacyjna przedsigbiorstw

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

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

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

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

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

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

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

5. Proste przedsigwzigcia wspierajace
zaufanie w organizacji

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

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

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

* nic wolno dopuszcza¢ do zdradzania

pracownikow,

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

 trzeba dawac przyktad.



INICJATYWY DOSKONALACE POTENCJAL SPOLECZNY PRZEDSIEBIORSTWA

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

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

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

* wspoélna wizja — wspolne cele i zaintereso-
wania,

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

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

Literatura:

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

Podsumowanie

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

METODOLOGICZNE PROBLEMY POMIARU KAPITALU
INTELEKTUALNEGO

Wprowadzenie

W badaniach kapitatu intelektualnego organi-
zacji napotyka si¢ na bariery, wynikajace z nie-
moznosci obiektywnego definiowania informacji
oraz wiedzy'. Pojecia te maja charakter intersu-
biektywny, co prowadzi do niejednoznacznoSci
zwigzanych z pomiarem oraz wyceng tego kapi-
tatu. Celem rozdzialu jest przedstawienie kon-
cepcji pomiaru kapitatu intelektualnego organi-
zacji. Przedmiotem rozwazan sa metodologiczne
zagadnienia pomiaru, takie jak obiektywizm,
subiektywno§¢ i intersubiektywno$¢ pomiaru,
wplyw teorii konstruktywistycznych na mierze-
nie, dobdr skali, poréwnywalnos$¢ wynikow oraz
znaczenie teorii systemow ztozonych na rozwdj
metod pomiaru kapitatu intelektualnego.

Ograniczenia pomiaru kapitatu
intelektualnego

Metody pomiaru wiedzy i kapitatu intelek-
tualnego najwczes$niej okreSlone zostaty dla
poziomu gospodarki narodowej, a potem dla
zwigzanych z nim pozioméw - regionalnego
i globalnego, a nastepnie, takze w skali mikro
[Podrecznik Frascati 2010]. Do celéw mierzenia
wartoSci niematerialnych przedsigbiorstwa K-E.
Sveiby [2010] zalicza:
1. Oceng i kontrole efektywnosci;
2. Wycena wartosci przedsiebiorstwa dla ce-
16w kupna/sprzedazy;
3. Przygotowanieraportéwdlainteresariuszy;
4. Wykorzystanie do podjecia  decyzji
inwestycyjnych;
5. Wykrycie ukrytych wartosci organizacji
poprzez proces uczenia sie.
Kapital jako kategoria ekonomiczna musi by¢
mierzalny i to w zasadzie jedynie za pomoca
,mocnej”, czy tez ,,obiektywnej” skali ilorazo-
wej. Konieczno$¢ mierzalnosci kazdej formy

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

'Publikacja zostata dofinansowana ze Srodkéw przy-
znanych  Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjalu badawczego w roku 2015.

kapitatu wynika z trzech powodéw. Po pierw-
sze musi on byé wyrazany za pomoca wartosci
bezwzglednych celem oceny jego wielkoSci.
Wtedy jego ocena wzgledna, proporcjonalna,
nie przedstawia zadnych trudnoSci. Po drugie,
zawsze musi by¢ dokonywana ocena efektyw-
nosci wykorzystania kapitatu. Po trzecie, ka-
pitat stanowi element wartosSci przedsigbior-
stwa i jednocze$nie czynnik determinujacy
te wartosSc.

Wszystkie powyzsze wymagania odnosza si¢
rowniez do kapitatu intelektualnego. Kapitat
ten moze by¢ wyrazany w jednostkach pieniez-
nych albo dajacych si¢ wyrazi¢ za pomoca skali
ilorazowej wartoSci liczbowych odzwierciedla-
jacych cechy jakosciowe. Podstawowa cecha
kapitatu intelektualnego jest to, ze obejmuje
on wartoS$ci niematerialne, ktore nie moga by¢
ujmowane za pomoca wielkoSci fizycznych, fi-
nansowych, czy tez za pomoca wielkoSci nie-
mianowanych. Czesto sg to kategorie relacyj-
ne bedace wytworem proceséw poznawczych
obserwatoréw (uczestnikéw). Kapitat intelek-
tualny ma wigc charakter konstruktywistycz-
ny, intersubiektywny, co posiada bardzo istot-
ne znaczenie dla jego definiowania i pomiaru.
Dlatego tez pomiar kapitatu intelektualnego
(aktywow niematerialnych) mozna sprowa-
dzi¢ do paradoksu, czyli do préb mierzenia
czegos, co jest niemierzalne za pomoca skali
ilorazowej i skali przedziatowej. Mierzalnos¢
za pomoca skali ilorazowej stanowi oczywiscie
najbardziej pozadana cech¢ poszczegdlnych
atrybutéw kapitatu intelektualnego. W nie-
ktérych przypadkach, gdy wystarczy poda-
nie odpowiednich proporcji, wéwczas mozna
stosowaé skale przedziatowa i zwigzane z nia
miary punktowe.

Klasyczne metody pomiaru kapitatu
intelektualnego

Metody opisu i pomiaru kapitatu intelektual-
nego mozna podzieli¢ na trzy kategorie. Za po-
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moca metod nalezacych do pierwszej kategorii,
kapital intelektualny mierzony jest za pomoca
kilku wskaznikow, czy tez nawet za pomoca
jednego, jak ma to miejsce w przypadku meto-
dy wskaznika Tobina — Q. W drugiej kategorii
tworzy si¢ metody umozliwiajace pomiar, za-
rowno ogolnej wartosci kapitalu intelektual-
nego, jak i ocen¢ stanu tworzacych ten kapitat
elementéw sktadowych. Trzecia grupa metod
(rachunkowos$ciowa) obejmuje metody, w ra-
mach ktorych okreSla sie indywidualna war-
to§¢ poszczegdlnych aktywow niematerialnych
bedacych jego sktadowymi [Pietruszka-Ortyl
2007, s. 84-85].

Wedtug innej, podobnej propozycji, metody
pomiaru kapitatu intelektualnego mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy. Za pomoca metod naleza-
cych do pierwszej grupy, aktywa niematerialne
mierzone sg za pomoca parametrow opisuja-
cych wszystkie podstawowe obszary dzialalnoSci
przedsigbiorstwa. Wyniki pomiaru przedsta-
wiane sa za pomocg zestawiefi okre§lanych jako
karty wyniku. Do drugiej grupy zaliczy¢ mozna
metody wyceny kapitatu intelektualnego i jego
sktadnikéw za pomoca kategorii finansowych.

Jedna z najbardziej znanych typologii za-
proponowana przez K-E. Sveiby’ego [2010]
obejmuje cztery grupy metod pomiaru kapitatu
intelektualnego:

1. Metody bezposSredniego pomiaru kapitatu
intelektualnego (Direct Intellectual Capital
Methods — DIC);

2. Metody oparte na kapitalizacji rynkowe;j
(Market Capitalization Methods —-MCM);

3. Metody analizy stopy zwrotu aktywow
(Return on Assets Method — ROA);

4. Metody kart wynikéw (Scorecard Methods
-SO).

Zestawienie metod pomiaru kapitatu intelektu-
alnego zaréwno na poziomie przedsi¢biorstwa,
czy tez kazdej organizacji, jak i na poziomie
kraju/regionu/§wiata zaprezentowano w tabeli
1. Zestawienie to zawiera metody, ktére mozna
okresli¢ jako klasyczne?.

2Rodzaj metody opisano na podstawie typologii K-E.
Sveiby’ego [2010]: metody bezposredniego pomiaru ka-
pitatu intelektualnego (Direct Intellectual Capital Meth-
ods — DIC), metody oparte na wartosci (kapitalizacji)
rynkowej (Market Capitalization Methods — MCM),
metody analizy stopy zwrotu aktywow (Return on As-
sets Method — ROA), Metody kart wynikéw (Scorecard
Methods — SC).
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Wykorzystanie koncepcji systemow
ztozonych do pomiaru kapitatu
intelektualnego

Pierwszym przyktadem zastosowania teorii sys-
temoéw zlozonych jest koncepcja organizacji jako
systemu wiedzy rozproszonej [Tsoukas 2005].
Cechy takiej organizacji mozna opisa¢ w nastg-
pujacy sposéb. Po pierwsze, zasoby przedsigbior-
stwa nie sa przez nie otrzymywane, ale zgodnie
z podejSciem konstruktywistycznym, warto$¢
wszelkiego rodzaju zasobéw zalezy od tego, jak
sa one postrzegane zgodnie z wiedzg organi-
zacji. Nosnikami tej wiedzy sa procedury oraz
czlonkowie organizacji. Dlatego tez organizacje
mozna traktowac jako system wiedzy. Po drugie,
problemy, ktére wystepuja w zarzadzaniu nie
moga by¢ ujete w umysle jednego cztowieka, czy
tez jedynie kilku oséb. Po trzecie, wiedza orga-
nizacji jest rozproszona nie tylko w sensie obli-
czeniowym, czyli, ze wiedza faktualna dotyczaca
czasu i miejsca nie moze by¢ nigdy ujeta w calo-
Sci. Wiedza organizacji jest rowniez rozproszo-
na w takim sensie, ze nikt nie moze wiedziec
co trzeba wiedzie¢ w przysztosci i jaka ta wiedza
bedzie w przysztosci. Po czwarte, rozproszenie
wiedzy organizacyjnej wynika réwniez z tego,
Ze jest ona tez zwigzana z kontekstem, w ktérym
dziala organizacja. Poza tym, wiedza w organi-
zacji ciagle sie¢ odtwarza, czyli jest wlasnoScia
wylaniajacg si¢ (emergentng) (emerging proper-
ty). Co oznacza, ze organizacj¢ mozna traktowac
jako zlozony system adaptacyjny [Mesjasz 2007].
Po piate, zawsze w organizacji istnieja napiecia
pomigdzy normatywnymi oczekiwania, regutla-
mi postepowania oraz interakcjami. Napiecia
takie wystepuja, miedzy innymi, pomigdzy
Luniwersalnymi” i ,,specyficznymi” praktykami
(dzialaniami), pomiedzy racjonalnoscig formal-
na a rzeczywista (rzeczowa).

Zastosowanie koncepcji ztozonych systemow
adaptacyjnych do opisu i analizy procesow ucze-
nia si¢ organizacji i zachowania pracownikow
wiedzy przedstawiaja S. Shoham i A. Hasgall
[2005]. Pozostajac na gruncie rozwazan jako-
Sciowych zaktadaja, ze organizacja jest ztozo-
nym systemem adaptacyjnym, ktérego elementy
stanowia fraktale — pracownicy i menedzero-
wie. Posiadaja oni w zwiazku z tym duzy zakres
samodzielno$ci w rozwiazywaniu problemow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg. Autorzy
przyjeli hipoteze, zgodnie z ktéra samodzielnosé
pracownikow wiedzy traktowanych jako fraktale
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Tabela 1. Klasyczne metody pomiaru kapitatu intelektualnego

Rok Nazwa Autor Rodzaj

2004 | Topplinjen/Business 1Q Sandvik [2004] SC

2003 |IC-dVAL™ Bonfour [2003] SC

2002 |Rating Kapitatu Intelektualnego (IC Rating™) | Edvinsson [2002] SC
Karta Wynikéw Lancucha WartoSci

2002 (Value Chain Scoreboard™) Lev[2001] SC

2002 | Projekt Meritum Meritum Guidelines [2002] SC

2002 Metoda pomiaru kapitatu zgromadzonego Dobija [2002] DIC
w osobie Pracownika Dobija [2004]
Cykl Audytu Wiedzy .

2001 (Knowledge Audit Cycle) Schiuma [2001] SC

2000 Wskaznik Tworzenia WartosSci Baum, Ittner, Larcker, Low, SC
(Value Creation Index VCI) Siesfeld, Malone [2000]

2000 | (The Value Explorer™) Andriessen [2000] DIC

2000 Wycena Aktywow Intelektualnych (Intellectual Sullivan [2000] DIC
Asset Valuation)

2000 Tworzenie Kompleksowej Wartosci (Total Anderson, McLean [2000], Sveiby DIC
Value Creation, TVC™) [2010]
Dochody z Kapitatu Intelektualnego

1999 (Knowledge Capital Earnings) Lev [1999] ROA
Metoda Wyceny L.acznej .

1998 (Inclusive Valuation Methodology IVM) McPherson, Pike [2001] DIC
Rachunkowos¢ PrzysztoSci

1998 (Accounting for the Future AFTF) Nash [1998] DIC
Wartos$¢ rynkowa/Warto$¢ ksiggowa (Market-

1997 t0-Book Value) Stewart [1997], Luthy [1998] MCM
Ekonomiczna Warto$¢ Dodana

1997 (Economic Value Added EVA®) Stewart [1997] ROA

1997 Kalkulowana Warto$¢ Niematerialna Stewart [1997] ROA
(Calculated Intangible Value CIV) Luthy [1998]
Wspoétczynnik Intelektualnej Wartosci

1997 | Dodanej (Value Added Intellectual Coefficient ROA3
VAIC™)

1997 Indeks Kapitatu Intelektualnego Roos, Roos*, Dragonetti, SC
(IC-Index™) Edvinsson, Malone [1997]

1996 | Technology Broker Brooking [1996] DIC

1996 | (Citation-Weighted Patents) Bontis [2001] DIC
Nawigator firmy Skandia .

1994 (Skandia Navigator™) Edvinsson, Malone [1997] SC
Monitor Aktywéw Niematerialnych .

1994 (Intangible Asset Monitor) Sveiby [1997] SC
Strategiczna Karta Wynikow

1992 (Balanced Scorecard) Kaplan, Norton [2001] SC
Rachunek Kosztéw Zasobéw Ludzkich

1988 | (Human Resource Costing & Accounting Johanson, Nilson [1996] DIC
HRCA)

3Metoda nie moze by¢ przyporzadkowana do zadnej z proponowanych kategorii.
#J. Roos i R. Roos.
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Rok Nazwa Autor Rodzaj
lata 70- | Rachunek Kosztéw Zasobéw Ludzkich
te XX | (Human Resource Costing & Accounting Flamholtz [1985] DIC
wieku |HRCA)
1969 | Wskaznik Q Tobin [1969] MCM

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Dobija [2002], D. Dobija [2004], Sveiby [2010].

(elementy wickszej, podobnej catosci) wraz z ich
samoistng integracja, stanowia podstawowy
czynnik determinujacy efektywne zarzadzanie
wiedzg w organizacji. JakoSciowe badanie za-
chowania pracownikéw w ramach organizacji
traktowanych jako zlozone systemy adaptacyjne
oparte byto na pieciu nastepujacych kryteriach:

* koordynacji celow kazdego pracownika,

traktowanego jako fraktal z celami calego
ztozonego systemu,

* zdolnosci systemu i elementéw do dostoso-

wania si¢ do otoczenia,

* decentralizacji zasobow,

* procesOw pracy i transferu wiedzy,

* samo-rozwoju kazdego z fraktali.

Wyniki badan wskazaly, ze menedzerowie byli
postrzegani przez pracownikéw i postrzegali
siebie nie jako posiadaczy specyficznej wiedzy,
ale jako elementy odpowiedzialne za koordy-
nacje i kierownikéw proceséw realizowanych
w organizacji. Pracownicy byli postrzegani jako
posiadacze wiedzy ponoszacy bezposrednia od-
powiedzialnos¢ za procesy aktualizacji wlasnej
wiedzy oraz wiedzy menedzeréw. Giéwnym
whnioskiem z tych badan, bylo to, ze organizacje,
ktére funkcjonujg jako ztozone systemy adapta-
cyjne moga szybciej i bardziej efektywnie reago-
wac na szybkie zmiany zachodzace w ich otocze-
niu. Usprawnienie zarzadzania wiedza osiaga
sie dzieki bardziej efektywnemu wykorzystaniu
wiedzy pracownikoéw oraz ich wspotpracy zgod-
nej z mechanizmami integracji w organizacjach
fraktalnych.

Innym przyktadem wykorzystania koncepcji
systemow zlozonych, jest proba tworzenia teo-
rii kapitatu intelektualnego traktowanego jako
wylaniajaca si¢ wlasnos§é/wlasnosci (emerging
property), ktora zaproponowali C. Nielsen i H.
Dane-Nielsen [2008]. Pierwszym zatozeniem
ich koncepcji jest stwierdzenie, ze wszelkie
dotychczasowe préby tworzenia teorii kapita-
hu intelektualnego i jego pomiaru opieraja sie
na zatozeniu, ze teoria ta moze by¢ skonstru-
owana w taki sam sposéb jak metody pomiaru
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i standardy rachunkowos$ci. Obydwaj autorzy
przedstawiaja podstawowy argument przeciw-
ko takiemu rozumowaniu sprowadzajacy sie
do stwierdzenia, ze kapitat intelektualny sktada
sie z elementow powstajacych na skutek oddzia-
tywan i proceséw realizowanych na réznych po-
ziomach organizacji. W efekcie takiej struktury
tworzenia kapitatu intelektualnego jego war-
to$§¢ w ramach organizacji jest inna anizeli jego
warto$¢ na rynku. Kapitat intelektualny na po-
ziomie przedsigbiorstwa nie jest jeszcze w petni
kapitalem rynkowym, gdyz ten ostatni wylania
sie dopiero w ramach oddziatywan rynkowych
z kapitatem intelektualnym innych organizacji
na tym rynku.

Opisywana koncepcja nalezy do tzw. nurtu
krytycznego, czyli jej autorzy nie pretenduja
do wskazania nowych propozycji, to jednakze
przedstawione podejscie krytyczne stanowi inte-
resujacg inspiracj¢ do poszukiwan konkretnych
praktycznych rozwigzan w zakresie pomiaru
i zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Przyktadem kompleksowej metody definio-
wania i pomiaru kapitatu intelektualnego w ska-
li makro jest koncepcja L. Leydesdorffa [2001,
2006] okreslana jako potréjna spirala (7riple
Helix) taczaca przemyst, uczelnie wyzsze oraz
wladze polityczne w procesie tworzenia inno-
wacji. Przemyst jest Zrodtem bogactwa, uczelnie
wyzsze dostarczaja innowacji, natomiast wia-
dze polityczne kontroluja obydwa podsystemy.
W przeciwienstwie do autoréw, ktérzy po zdefi-
niowaniu, albo wrecz jedynie nazwaniu jakiej$
kategorii, jako zwiazanej z kapitatem intelektu-
alnym, daza do jej kwantyfikacji, L. Leydesdorff
siega do wielu koncepcji z zakresu teorii syste-
méw ztozonych — teorii informacji, zlozonych
systeméw adaptacyjnych, czy tez samo-two-
rzenia si¢ systemow spotecznych (autopoiesis)
[Luhmann 1997].

Koncepcje zaczerpniete z badan nad syste-
mami ztozonymi moga wplyna¢ na rozwodj teo-
rii i praktyki pomiaru kapitatu intelektualnego
w nastepujacych obszarach:
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1. Mozliwo$¢ badania nie tylko atrybutow
organizacji okreslanych jako cechy wia-
zace sie z wiedza i kapitatem intelektu-
alnym, ale réwniez wskazanie mechani-
zmdw tworzenia wiedzy w organizacji i jej
przeksztatceniu w kapitat intelektualny,
czyli sktadnik niematerialny wptywaja-
cy na wartoS¢ przedsigbiorstwa, zaréwno
dla wtascicieli jak i dla wszystkich intere-
sariuszy. Dotyczy to zaréwno ztozonych
modeli adaptacyjnych [Mesjasz 2007], jak
i jakoSciowego opisu systeméw ztozonych
[Luhmann 1997; Leydesdorff 2001, 2006].

2. Badanie wptywu skladnikéw kapitatu in-
telektualnego na tworzenie wartosci dla
wszystkich interesariuszy. W tym przypad-
ku przydatnymi wydaja si¢ koncepcje wy-
faniajacych si¢ wlasnosci oraz wszelkiego
rodzaju ztozone modele sieciowe.

3. Mozliwo$¢ bardziej precyzyjnej operacjo-
nalizacji, uzyskana dzicki wprowadzeniu
nowych metod kwantyfikacji informacji
oraz prob modelowania znaczenia zarow-
no pomiedzy ludZmi w organizacji, pomi¢-
dzy jednostkami organizacyjnymi, jak i tez
pomigdzy organizacjami.

Zakonczenie

Celem niniejszego opracowania bylo przedsta-
wienie podstawowych teoretycznych probleméw
dotyczacych pomiaru kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa. Przedmiotem rozwazan byly
metodologiczne zagadnienia pomiaru, takie jak
obiektywizm i subiektywnoS$¢ pomiaru, wptyw
konstruktywizmu na mierzenie, dobor skali oraz
poréwnywalnos¢ wynikow.

Przeglad dotychczasowych metod pomiaru
kapitatu intelektualnego oraz kierunkéw ich
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Wprowadzenie

Wzrost znaczenia wiedzy w zyciu gospodarczym
stat si¢ podstawa dla coraz czestszego podkre-
Slania wagi zasobdw niematerialnych w funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstw. Zasoby te, okreslane
mianem kapitatu intelektualnego, sa trudne
do powielenia przez konkurencje i tym samym
stanowig o pozycji rynkowej, jak rowniez war-
tosci przedsigbiorstwa. Stad tez kapitat ten jest
istotnym obszarem zainteresowania ze strony
teoretykow i praktykéw zarzadzania. W efek-
cie prowadzone sa liczne badania w odniesieniu
do wartosci niematerialnych, celem wypracowa-
nia narze¢dzi umozliwiajacych efektywne zarza-
dzanie nimi. W ramach badan nad kapitatem
intelektualnym kluczowymi kwestiami sa iden-
tyfikacja elementéw sktadowych oraz ich pomiar
i wycena. Ze wzgledu na niematerialny cha-
rakter, problem pomiaru, zaréwno calosci jak
i poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu intelek-
tualnego, jest przedsiewzigciem trudnym i bu-
dzacym wiele watpliwosci. Dlatego tez powstaty
liczne koncepcje i modele jak nalezy podchodzié
do tego problemu.

Celem niniejszego opracowania jest przedsta-
wienie kapitatu organizacyjnego jako istotnego
elementu sktadowego kapitatu intelektualnego
oraz zaprezentowanie wybranych rozwiazan
w zakresie jego pomiaru. Niniejszy rozdzial
powstal w oparciu o studia literatury krajowej
i zagraniczne;.

Istota kapitatu organizacyjnego

Mnogos$¢ podejs¢ w zakresie analizowania kapi-
tatu intelektualnego rodzi réwniez rozbieznosci
w odniesieniu do identyfikacji oraz definiowania
elementéow sktadowych kapitatu organizacyj-
nego. Ogodlnie ujmujac, kapitat organizacyjny,
obok finansowego, fizycznego i ludzkiego, nale-

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

'Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkow przy-
znanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjatu badawczego.

zy do podstawowych zasobdw przedsigbiorstwa
[Sopinska 2007, s. 142].

Zgodnie z modelem Scandii, przedsigbior-
stwa ktére odegrato szczegdlng role w rozwoju
metod zarzadzania kapitatem intelektualnym
i jego pomiaru [Mroziewski 2008, s. 36], kapitat
organizacyjny jest istotnym sktadnikiem kapita-
tu strukturalnego i moze przyczynic si¢ do utrzy-
mania w organizacji efektéw jej rozwoju wnie-
sionych przez poszczegdlnych pracownikow.

W modelu przedstawionym przez J. Jurczak,
kapitat intelektualny jest dzielony na trzy zasad-
nicze elementy sktadowe: kapitat ludzki, ryn-
kowy oraz organizacyjny [Jurczak 2006, s. 43].
Wymieniony kapitat organizacyjny przektada
sic na wydajnos¢ proceséw, strukture i kulture
organizacyjna oraz innowacje. Moze by¢ pod-
noszony poprzez inwestowanie w rozwigzania
(zaréwno techniczne jak i organizacyjne) polep-
szajace przeplyw wiedzy wewnatrz organizacji
oraz na jej zewnatrz, a takze stosowanie filozofii
sprzyjajacej rozwojowi wiedzy. Przeplyw na ze-
wnatrz oznacza w kierunku dostawcéw i do ka-
natéw dystrybucji [Jurczak 2006, s. 43]. Zatem
w sktad kapitatu organizacyjnego bedzie wcho-
dzil kapitat strukturalny (elementy takie jak:
struktura organizacyjna, informatyczna, opro-
gramowanie, licencje, patenty), kapitat proceso-
wy (miedzy innymi: procesy, procedury, metody,
techniki) a takze kapital innowacyjny (W tym
zdolnos¢ do tworzenia i wprowadzania innowa-
cji, tworzenia chronionej wtasnosci intelektual-
nej) [Jurczak 2006, s. 43]. Ujmujac krétko jego
charakterystyke, na kapitat organizacyjny skta-
daja sie elementy majace za zadanie wspomagaé
pracownikoéw w realizacji zadan [Beyer 2010, s.
175]. Strukture kapitatu organizacyjnego pre-
zentuje rysunek 1.

Zdaniem B. Leva i S. Radhakrishnana kapi-
tal organizacyjny jest ,,mieszaning technologii
z praktykami biznesowymi, procesami, pro-
jektowaniem i systemami wynagrodzen, kto-
re potaczone ze soba umozliwiaja niektérym
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Rysunek 1. Elementy sktadowe kapitatu organizacyjnego

—» Kapitat strukturalny

—

struktura organizacyjna, sprz¢t komputerowy,
oprogramowanie, licencje, patenty, znaki handlowe

KAPITAL
ORGANIZACYINY

v

Kapitat procesowy

—

metody, techniki, procesy, procedury, funkcje, style

—» Kapital innowacyjny

wiedza organizacji, uczenie sig, elastycznos¢,
gotowos¢ do zmian

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Jurczak 2006, s. 42].

przedsigbiorstwom konsekwentnie i efektywnie
wydobywac z posiadanego zasobu materialnego
i ludzkiego produkty o wyzszej wartosci, anizeli
inne przedsigbiorstwa” [2005, s. 75]. Z kolei S.E.
Black i L.M. Lynch, jako najwazniejsze z punk-
tu widzenia kreowania kapitatu organizacyjnego
podkreslaja trzy obszary: szkolenia, wstuchiwa-
nie si¢ w uwagi pracownikéw i organizacje pro-
cesOw pracy [Black, Lynch 2005, s. 206].

Nieco szerzej do identyfikacji kompo-
nentéw kapitatu organizacyjnego podchodzi
M. Mroziewski. Autor ten wskazuje, ze przy
analizowaniu istoty kapitatu intelektualnego
stosowane sa trzy podstawowe podejscia: socjo-
logiczne, rachunkowe i spoleczne. Probe usys-
tematyzowania spojrzen na kapital organizacji
z punktu widzenia wymienionych podejs¢ pre-
zentuje tabela 1.

M. Mroziewski podkres§la rowniez wyste-
powanie szeregu trudnosci zwigzanych z za-
rzadzaniem zasobami intelektualnymi przed-
siebiorstwa. TrudnoSci te po czesci wynikaja
z réznorodnoSci czynnikéw zwiazanych z nie-
przewidywalnoscia ~ ludzkiego  zachowania.
Problematyczne rowniez staje si¢ wyodrgbnianie
poszczegdlnych aktywow intelektualnych przed-
siebiorstwa, ich klasyfikacja i ocena [ Mroziewski
2008, s. 46]. Ludzie nie sa wlasnoscia organiza-
cji, w ktorej pracuja, z tego tez wzgledu w kaz-
dej chwili moga dokona¢ zmiany miejsca pracy.
Zadaniem zarzadzajacych staje si¢ przeksztalca-
nie kapitatu ludzkiego w strukturalny tak, aby
w przypadku ewentualnego odejScia pracow-
nika, organizacja jako cato$¢ ponosita jak naj-
mniejsze straty.

Kapital organizacyjny mozna réwniez defi-
niowac jako zbiér cech i atrybutéw, do ktérego
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zaliczaja si¢: ,struktura organizacyjna, we-
wnetrzne systemy regulacyjne, wizerunek, sto-
sunki wewngetrzne, kultura organizacyjna, styl
zarzadzania oraz relacje przedsiebiorstwa z oto-
czeniem” [Beyer 2010, s. 172].

Ograniczenia pomiaru kapitatu
organizacyjnego

Wartos$¢ fizycznych sktadnikéw majatku przed-
sicbiorstwa jest okre§lana na podstawie ceny
pozyskania pomniejszonej o amortyzacj¢. Tego
typu wyceny nie mozna jednak stosowa¢ w od-
niesieniu do kapitalu organizacyjnego. Nie ist-
nieje bowiem rynek, na ktérym mozliwe bytoby
jego zakupienie lub zbycie, bedace podstawg
okreslenia ceny rynkowej [Ludewig, Sadowski
2009, 396].

Wyceng kapitatu organizacyjnego mozna by
byto przeprowadzi¢ na postawie kosztow jego
wytworzenia. Jednak bardzo czg¢sto okazuje sig,
ze kosztami tymi sa koszty alternatywne lub
wrecz koszty ukryte, ktére mozna wyznaczy¢
jedynie w spos6b posredni. Innag posrednia me-
toda pomiaru jest odjecie wartosci ksiggowej
wszystkich aktywow organizacji od jej wyceny
rynkowej. W efekcie jednak zostanie wyod-
rebniona warto$¢ nie tylko kapitatu organiza-
cyjnego, lecz réwniez wszystkich pozostatych
sktadnikéw kapitatu intelektualnego [Ludewig,
Sadowski 2009, s. 396].

Pomimo, ze istnieje powiazanie pomigdzy
kapitatem organizacyjnym a efektywnos$cia or-
ganizacji, nie sprawdzaja si¢ réwniez metody po-
legajace na ocenie efektywnosSci organizacyjnej
wyznaczanej dla konkretnego momentu w cza-
sie. Organizacje posiadajace wyzsza efektyw-
no$¢ powinny cechowacé sie réwniez wiekszym
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Tabela 1. Kapitat organizacyjny w podejsciu socjologicznym, rachunkowym i spotecznym

Gloéwne elementy sktadowe | Zidentyfikowane sktadniki szczegoto-
kapitatu organizacyjnego we kapitatu organizacyjnego

przeptyw informacji, towa-

J. Roos, G. Ross" | réw, ustug, gotdwki,

(1997) formy wspotpracy,

procesy strategiczne

Podejscie Autor

- kapital rozwojowy,
- - struktura wewnetrzna,
- struktura zewnetrzna

M. Bratnicki
(1999)

- struktura organizacyjna,

- sprzet komputerowy,

- oprogramowanie,

Socjologiczne - licencje i patenty,

- znaki handlowe

- metody i techniki,

- procesy,

- procedury,

- funkgcje,

- style

- wiedza organizacyjna,

- uczenie sig,

- elastycznosé,

- gotowo$¢ do zmian

- whasno$¢ intelektualna (patenty,
licencje, znaki towarowe, prawa

kapitat strukturalny,

J. Jurczak (2006) | kapitat procesowy,

kapitat innowacyjny

L. Edvinsson — o . autorskie),
model wartosci kapitat innowacyjny - pozostaie) (koncepcyjne) aktywa
Rachunkowe |rynkowej Skandii niematerialne (np. teorie i orientacje
(Edvinsson, przedsigbiorstwa)
Malone 2001) - procesy pracy i techniki,
kapitat procesow - standardy jakoSciowe,

- programy pracownicze

- struktura organizacyjna,
- systemy dziatania,
struktura wewnetrzna - wilasnos¢ intelektualna,

- procesy wewnetrzne,

- kultura organizacyjna

- zasoby rynkowe,

- powigzania z dostawcami,

M. Bratnicki,

. struktura zewnetrzna - powiazania z udzialowcami i inny-
Spoteczne J. Struzyna . . .
mi zainteresowanymi w otoczeniu
(2001) L
przedsigbiorstwa

- innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa,
- organizacyjne uczenie sie,

- zamierzenie strategiczne,

- cele i strategie przedsigbiorstw,

- procesy tworzenia strategii,

- gotowo$¢ do zmian

kapitat rozwojowy

* w modelu nie uzyto nazwy , kapitat organizacyjny”, wymienione elementy zostaty okres§lone mianem
,,kapital procesow biznesowych”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Mroziewski 2008, s. 34-46].
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zasobem kapitalu organizacyjnego. Zasadnicza
trudnoScig przy tego typu badanu jest jednak
okreslenie wptywu szeregu czynnikéw, innych
niz kapitat organizacyjny, na osiagnicgty poziom
efektywnosci organizacyjne;.

Pomiaru posredniego kapitalu organizacyj-
nego mozna dokona¢ réwniez poddajac badaniu
przedsigbiorstwo pod wzgledem efektywnoSci
organizacyjnej w roéznych momentach czasu.
Jezeli pomiedzy pomiarami dojdzie do zmian
o charakterze organizacyjnym, na przyktad
w wyniku zastosowania nowych metod pracy,
to w konsekwencji zmieni si¢ réwniez poziom
efektywnosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa.
Mozliwe stanie si¢ zatem okreSlenie efektu osia-
gnigtego giéwnie w wyniku wzrostu kapitatu
organizacyjnego. Gtéwna wada powyzszego roz-
wiazania jest to, ze otrzymany wynik odzwier-
ciedli jedynie réznice w efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji na wskutek zmiany kapitatu
organizacyjnego. Zatem nie otrzymamy odpo-
wiedzi na pytanie, jakim zasobem kapitatu orga-
nizacyjnego cechuje si¢ dane przedsigbiorstwo.

Podobnie, jezeli podjeta zostanie préba
oszacowania kapitatu organizacyjnego poprzez
okreSlenie roznicy w efektach osiaganych w tym
samym czasie przez dwa niezalezne przedsie-
biorstwa, rdznigce si¢ jedynie stosowanymi
rozwigzaniami organizacyjnymi. Zaleta tego
rozwigzania jest krétki czas prowadzenia badan
w poréwnaniu z poprzednim sposobem. Jednak
w tym przypadku wynik réwniez bedzie jedynie
réznica w osiaganych przez przedsigbiorstwa
efektach przy zastosowaniu réznych rozwiazan
organizacyjnych. Dodatkowy problem bedzie
stanowilo takze znalezienie dwoch takich sa-
mych lub bardzo podobnych przedsigbiorstw.

PodejScia w zakresie pomiaru kapitatu
organizacyjnego
S.E. Black i L.M. Lynch uwazaja, ze kapitat or-
ganizacyjny moze by¢ analizowany na trzech po-
ziomach agregacji danych [2005, s. 212]:
* studia przypadku pojedynczego przedsiebior-
stwa (np. wybrany producent odziezy, bank),
* badania wybranej branzy (np. ubezpie-
czeniowa, transport samochodowy) — ten
poziom umozliwia wyciagnigcie ogdélnych
wnioskéw dla catej branzy oraz eliminuje
konieczno$¢ oceny wptywu specyfiki pro-
cesOw czy tez charakterystycznych rozwia-
zan branzowych,
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* badania ogélne, w ktérych kryterium do-
boru jest lokalizacja przedsigbiorstwa (np.
prowadzace dziatalno$¢ w Polsce) czy tez
jego wielko$¢ (mate, Srednie, duze).

Ponadto sam pomiar kapitalu organizacyjnego
moze by¢ przeprowadzony z wykorzystaniem
catkowicie odmiennych metodyk. W literaturze
problemu zarysowuja si¢ dwa zasadnicze po-
dejscia w tym zakresie [Fiala, Bortvkova 2012,
s. 124]:

e kwantyfikacji kapitalu organizacyjnego
z zastosowaniem badania ankietowego,

e pomiaru kapitatu z wykorzystaniem mode-
lu matematycznego.

Pomiar kapitalu organizacyjnego
z zastosowaniem metody ankietowej

Ankietowanie wykorzystaly w swoim badaniu
S.E. Black i L.M. Lynch [2005]. Wspomniane
autorki skupity si¢ na pomiarze trzech obsza-
row, o kluczowym znaczeniu dla wydajnoSci,
ptac oraz zapotrzebowania przedsigbiorstwa
na pracownikéw. Do obszaréw tych zaliczone
zostaty szkolenia, ,,gtos pracownika” i rozwig-
zania w zakresie organizacji pracy. Pierwszy
ze wskazanych obszaré6w odpowiada formal-
nemu przygotowaniu do pracy na stanowisku,
ktdére najczeSciej przybiera posta¢ formalnych
szkolen. ,,Glos pracownika” odzwierciedla pra-
wo zatrudnionego, a takze odpowiednia proce-
dure w tym zakresie, do przedstawienia wlasnej
opinii w odniesieniu do realizowanego procesu
pracy. ,,Glos pracownika” nie oznacza jednak
mozliwosci partycypowania w procesie decy-
zyjnym. Obszar ,,organizacja pracy” jest proba
uwzglednienia w badaniu rozwiazan organi-
zacyjnych stosowanych na stanowiskach pracy.
W wykorzystanych w badaniu kwestionariu-
szach efekty osiagane w wyszczegdlnionych ob-
szarach oceniane byly na podstawie identyfika-
cji wystepowania odpowiednich praktyk, oraz
poddaniu ich pomiarowi iloSciowemu. Tabela
2 przedstawia przeglad praktyk identyfikowa-
nych w trakcie badan przeprowadzonych przez
S.E. Black i L.M. Lynch.

S.E. Black i L.M. Lynch w swoich badaniach
postuzyly sie metoda ustrukturyzowanego wy-
wiadu telefonicznego (jednak w tego typu ba-
daniach prowadzonych przez innych autoréw
stosowano réwniez ankietowanie pocztowe).
Wywiad byt skierowany do kierownikéw zakta-
déw produkcyjnych, natomiast w przedsigbior-
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Tabela 2. Obszary i praktyki objete badaniem w ramach pomiaru kapitatu organizacyjnego

Obszar

Identyfikowane praktyki

- wystgpowanie formalnych szkolen,

- szkolenia z zakresu umiej¢tnosci obstugi komputera,

- szkolenia z zakresu nowych metod,

- szkolenia ogdlnorozwojowe (ang. cross-training),

- treningi pracy zespolowej,

- procent szkolen w ramach godzin pracy,

- procent szkolen w czasie wolnym,

- wydatki na szkolenia (w stosunku do catosci kosztéw pracy
w przedsigbiorstwie),

- liczba przeszkolonych kierownikow niskiego szczebla,

- liczba przeszkolonych pracownikéw technicznych,

- liczba przeszkolonych pracownikéw bezposrednio produkeyjnych lub obstugi
klienta,

- liczba przeszkolonych sprzedawcow

- stosowanie TQM,

,,Glos pracownika” |- procent pracownikéw produkcyjnych bioracych udzial w pracy zespotowej,

- uzwiazkowienie zatogi przedsigbiorstwa

- procent pracownikow z rotacja stanowisk na stanowiskach nie kierowniczych,

- liczba szczebli zarzadzania,

- procent pracownikow na stanowiskach niekierowniczych, ktorzy pracuja w ze-
spotach wykorzystujacych samoorganizacje,

- stosowanie benchmarkingu,

- elastyczno$¢ czasu pracy,

- dopuszczanie podzialu pracy.

Szkolenia

Organizacja pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Black, Lynch 2005, s. 222-224].

stwach nieprodukcyjnych byli to menedzerowie
oddziatéw lokalnych. Badaniem objeto przed-
siebiorstwa zatrudniajace powyzej 20 o0séb
[Black, Lynch 2005, s. 216].

Pomiar kapitatu organizacyjnego
z zastosowaniem modeli
matematycznych

W ramach drugiego podejscia budowane
sa modele, w ktérych podejmowana jest pro-
ba pomiaru kapitatu organizacyjnego poprzez
ustalenie jego wplywu na efekty osiagane przez
przedsiebiorstwo. NajczeSciej badanie to jest
przeprowadzane w oparciu o dane gromadzone
w réznego rodzaju bazach danych, prowadzo-
nych przez instytucje bedace odpowiednikami
polskiego GUS-u, lub réznego rodzaju stowa-
rzyszenia branzowe, fundacje itp.

Jeden z opisanych w literaturze mode-
li zostal zaprezentowany przez B. Leva
i S. Radhakrishnana [2005]. W modelu tym
zatozono, ze przychody (SALE), czyli rezultat
uzyskiwany na wyjSciu przedsigbiorstwa, moz-
na przedstawi¢ jako funkcje najwazniejszych

elementéw wejsciowych. Za wejsciowe uznano
rzeczowe aktywa trwate (PPE), prace ludzka
(EMP - uwzgledniana w modelu w postaci licz-
by zatrudnionych pracownikéw) oraz kapitat
powiazany z dziataniami innowacyjnymi i roz-
wojowymi — R&D (RND - reprezentuje akty-
wa niematerialne). Pomiar kapitalu organiza-
cyjnego w omawianym modelu wykonuje sie
z wykorzystaniem nastepujacej funkcji (wzor 1)
[Lev, Radhakrishnan 2005, s. 77]:

b b b
SALE” = aOiZPPEi[HEMPiZZtRNDit3lei[ (1)

gdzie:

SALE;, — przychody przedsiebiorstwa
iwrokut,

ay;; — kapitat organizacyjny,

PPE;, — wartoS¢ netto rzeczowych aktywow
trwatych,

EMP;; - liczba zatrudnionych,

RND;, - srodki przeznaczone na badania
i rozwoyj,

e;;, —wskaznik btedu (ang. error term).
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Zmienna ,kapital organizacyjny” jest mo-
delowana zgodnie z nast¢pujacym réwnaniem
(wz6r 2) [Lev, Radhakrishnan 2005, s. 78]:

log(aoir) = bor + bose l0g(SGAjr) 2

gdzie:

ay;; — kapital organizacyjny przedsigbiorstwa
i wrokut,

b - skladniki kapitalu organizacyjnego
przedsiebiorstwa: b, — kapitatl organizacyjny
wystepujacy powszechnie w przedsiebiorstwach
(np. ogdlnie stosowane rozwigzania organiza-
cyjne, poziom wiedzy w spoteczenstwie itp.),
bysdog (SGA;jy) — kapital organizacyjny specy-
ficzny dla rozpatrywanego przedsigbiorstwa (np.
struktura firmy, powigzania z dostawcami, pro-
cesy biznesowe, wewnetrzne regulaminy, itp.)

SGA;; — suma wszystkich bezposrednich i po-
Srednich wydatkéw zwiazanych z uzyskaniem
przychodéw ze sprzedazy oraz kosztéw ogdlnych
zarzadu przedsigbiorstwa i w roku ¢.

W analizie wykorzystano dane z Compustat
Annual Database. Do badania zostaly zakwali-
fikowane przedsigbiorstwa, w ktérych zaréwno
sprzedaz roczna jak i aktywa ogétem przekro-
czyly kwote 5 mIn. dolaréw [Lev, Radhakrishnan
2005, s. 79-80]. Wspotczynnik determinacji’
(R?) dla modelu zostal okre§lony na poziomie
0,625 [Fiala, Bortvkova 2012, s. 124].

O. Ludewig i D. Sadowski do pomiaru kapita-
tu organizacyjnego wykorzystali zmodyfikowana
funkcje produkeji Cobba-Douglasa. Model ten
w swojej istocie jest bardzo zblizony do kon-
cepcji pomiaru zaproponowanej przez B. Leva
i S. Radhakrishnana. Matematycznie przestawia
go nastgpujace rownanie (wzor 3):

Q;, = AQS K2 LfF €)

gdzie:

QO - efekt uzyskany w przedsicbiorstwie
i w okresie ¢,

Q - kapitat organizacyjny,

K - naktad kapitatu,

L — naktad pracy niezbedny do osiagniecia Q
w przedsigbiorstwie i w okresie ¢,

2 Wspotczynnik determinacji jest miarg dopasowania
modelu. Informuje o tym, jaka cz¢§¢ zmiennosci zmien-
nej objasnianej zostata wyjasniona przez model.
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A - stata reprezentujaca og6lna efektywnosé
przedsigbiorstwa,
f,-B,—wspotczynniki okreslajace efekty skali.

Model ten zostal zweryfikowany z zastosowa-
niem danych pochodzacych z niemieckich przed-
sigbiorstw z lat 1993-2006. Wystgpujace w nim
zmienne niezalezne objasnity zmienng zalezna
(wspotczynnik determinacji — R?) na poziomie
0,34 [Ludewig, Sadowski 2009, s. 406].

Z kolei R. Fiala i J. Bortivkovd wskazuja
na mozliwos$¢ wyceny kapitatu organizacyjnego
z wykorzystaniem réwnania regresji liniowej
(y = by + byxy + byx,). Zaproponowane row-
nanie opisuje zalezno$¢ poziomu sprzedazy
(SALES) od rzeczowych aktywow trwatych
(TFA) i kosztéw wynagrodzen (SC). Autorzy
modelu przyjeli zalozenie, ze wystepuje za-
lezno$¢ pomigdzy kapitatem organizacyjnym
a TFA i SC. Analize przeprowadzono z wy-
korzystaniem danych pochodzacych z cze-
skich przedsigbiorstw zgromadzonych w bazie
Creditinfo. Liczebno§¢ proby wyniosta 2.796.
Poszczeg6lne wspotezynniki w modelu przyjety
nastepujace wartosci (wzor 4) [Fiala, Bortivkova
2012, s. 128]:

SALES = 97696 + 0,25TFA + 3,625C  (4)

Wspoétczynnik determinacji (R?) dla powyz-
szego modelu wyni6st 0,37 [Fiala, Bortvkova
2012,s. 129].

Uwagi konicowe

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu ze-
stawienie podej$¢ stanowi jedynie wstep do szer-
szego oméwienia metodyki pomiaru kapitatu or-
ganizacyjnego. Tematyka ta jest wazna z punktu
widzenia réznych grup interesariuszy, z uwagi
na fakt, ze kapitat organizacyjny stanowi istotny
czynnik efektywnego funkcjonowania i wzrostu
przedsigbiorstwa. Pomimo to préby jego po-
miaru sg podejmowane przez nieliczne przed-
siebiorstwa, a ich wynikéw na prézno szukaé
w zestawianych przygotowywanych na potrzeby
rynkow finansowych. A przeciez zar6wno mene-
dzerowie jak i inwestorzy byliby zainteresowani
tego typu informacjami na potrzeby lepszego
planowania rozwoju organizacji lub szacowania
jej potencjatu wzrostowego.

Pomiar kapitalu organizacyjnego jest zada-
niem trudnym. Pierwsza i zarazem podstawowa
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kwestia to niejednoznaczne zdefiniowanie same-
go pojecia ,kapital organizacyjny”, jak réwniez
problematycznos¢ oddzielenia jego elementow
od pozostatych sktadnikéw kapitatu intelek-
tualnego. W literaturze funkcjonuje wiele ujeé
tego problemu. Druga kwestia to dobdér metody.
W $wietle powotanych badan mozna postuzyé si¢
metoda ankietowa lub zbudowa¢ model i zwery-
fikowaé jego poprawnos$¢. Ponadto w badaniu
z zastosowaniem metody ankietowania wynik
bedzie uzalezniony od doboru respondentow
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INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSCI!

Wstep

Zarzadzanie przez wartosci (Management by
Values — dalej ZPW) jest jedna z koncepcji, ktora
prébuje przedstawi¢ odmienny punkt widzenia
na integracje cztonkéw organizacji, jak i na jej
przetrwanie. Nie bez kozery uznaje sie, ze dzig-
ki wartoSciom firma moze by¢ nieSmiertelna,
a synteza badan nad przezywalnoscia przed-
siebiorstw prowadzi do tezy: ,,zrédlem trwania
i rozwoju organizacji sa gtéwne wartosci, a Sci-
Slej: silne poczucie i Swiadomos$¢ wtasnych gtow-
nych wartoSci, ich niezmienno$¢ wobec zmian
w otoczeniu oraz Swiadome zarzadzanie nimi, tj.
wdrazanie w kazdym aspekcie dziatania firmy”
[Stachowicz-Stanusch 2007, s. 13].

Analizujac literature przedmiotu poswie-
cong tej koncepcji, mozna dostrzec silne prze-
konanie autoréw o sile wartosci i ich pozytyw-
nym wptywie na funkcjonowanie organizacji
pod warunkiem poprawnego zarzadzania nimi.
Zdaniem S. Lachowskiego [2012, s. 230] ,wy-
korzystywanie wartoSci jako narzedzia zarza-
dzania na co dzief stwarza podstawy nowej idei
zarzadzania — zarzadzania przez wartosci”.

Pomimo krytycznych uwag formutowanych
pod adresem faktycznych mozliwosci ksztatto-
wania wartoSci zgodnie z wola zarzadzajacych,
w piSmiennictwie dominuje przekonanie, iz jest
to wykonalne, co potwierdza si¢ odpowiednimi
studiami przypadkéw. Daje to asumpt do pod-
jecia prac badawczych nad identyfikacja instru-
mentarium zarzadzania przez wartosci.

W zwiazku z powyzszymi przestankami za
cel gléwny opracowania przyjeto okreslenie
rodzin i szczegbétowych metod zarzadzania
stosowanych w zarzadzaniu przez wartoSci.
W pierwszej kolejnoSci omdéwiono wartoSci
organizacyjne, bedace gléwnym punktem od-
niesienia dla przedmiotu ZPW. Zagadnienia
terminologiczne sa kontynuowane w punkcie

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
'Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkow przy-
znanych  Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji
na utrzymanie potencjatu badawczego.

poswiecconym definicjom zarzadzaniu przez
wartos$ci. Cze§¢ empiryczng badan stanowia
wyniki analiz dwdch studiéw przypadkow, ktore
pochodzg z odmiennych obszaréw?. Pierwszym
z nich jest zakon Jezuitéw, drugim — mBank.
Pomimo takiego zréznicowania, podstawa ich
dziatania sg wartosci. W kazdym z opiséw wy-
szczeg6lniono rodziny i metody pomocnicze
ZPW. W kolejnym punkcie opracowania pod-
sumowano stosowane metody w ZPW, co kon-
stytuuje zbior tych instrumentéw. W zakoncze-
niu zwrdcono uwage na koniecznos¢ dalszych
badan z prezentowanej tematyki, jak i na ogra-
niczenia przeprowadzonej analizy.

Istota i rodzaje wartosSci
organizacyjnych
WartoSci organizacyjne odnosza si¢ do wszystkich
pracownikéw danej organizacji. Zwraca si¢ uwa-
ge na ich role w wyjasnianiu zjawisk dotyczacych:
tozsamosci, kultury, dopasowania pracownika
do organizacji (person-organisation fit) i socjaliza-
cji [Bourne, Jenkins 2013]. Podane watki sa tyl-
ko nielicznymi z kilku, do ktérych wyjasnienia
wartosci organizacyjne moga by¢ przydatne. Za
najistotniejsze uwaza si¢ ich zwiazki z kultura
i instytucjonalizacja. Kulture interpretuje si¢ jako
,»system znaczen wspdlnych dla wszystkich czton-
kow spotecznosci ludzkich, ktore okreslaja, co jest
dobre, a co zle, wlasciwe i niewlasciwe oraz wska-
zuja im odpowiednie sposoby myslenia i wzorce
zachowan” [Watson 2001 s. 29]. Potwierdza to re-
lacje kultury organizacyjnej z ZPW.

Zdaniem A. Stachowicz-Stanusch
gléwne wartosci mozna rozpatrywac jako:

* noS$nik nieSmiertelnosci organizacji,

* dziedzictwo kulturowe przedsicbiorstwa,

* clement integrujacy pracownika z przed-

sigbiorstwem,
 katalizator atmosfery pobudzenia organi-
zacyjnego,

[2007]

*Ze wzgledu na ograniczone ramy redakcyjne zawgzono
opis tych przypadkdéw tylko do otrzymanych wynikéw.
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* clement motywujacy jednostke do dziatania,

e generatory zyskownosci,

* przywabiacz talentéw,

* czynnik wspomagajacy zarzadzanie zmiana,

* drogowskaz w czasie kryzysu.

Jednakze jak zwracaja na to uwage H. Bourne
i M. Jenkins [2013] brakuje zgodnosci wsrod
naukowcéw odnosnie do wspdlnej definicji war-
tosci organizacyjnych. Z tego wzgledu autorzy
przyjmuja ich okreSlenie jako ogdlne wartosci,
ktorymi kieruja sie cztonkowie organizacji przy
wyborach lub ocenie zachowania. Z reguty war-
tosci organizacyjne tworzg system wartosci, kto-
re na ogot stanowi niewielka ich liczba. Autorzy
wyjasniaja, ze zmiany wartosci maja charakter
ciagly i sa konsekwencja uczenia si¢.

H. Bourne i M. Jenkins wskazuja, ze moz-
na wyszczegolni¢ kilka rodzajow wartoSci.
Wymienieni autorzy wskazuja na wartosci:

» formalne® (espoused) — utozsamiane z ofi-
cjalng lista wartoSci organizacji umiesz-
czang w informacjach promocyjnych, naj-
czesciej wyrazonych przez kierownictwo,

e przypisywane (attributed) — wymieniane
przez pracownikéw, niepetniacych sta-
nowisk kierowniczych, jako charaktery-
styczne dla organizacji. To gléwnie one
stanowig zmienng w ocenie dopasowania
pracownika do organizacji,

* wspotdzielone (shared) — wspdlne dla pra-
cownikow, stanowiace agregacje wartosci
pojedynczych 0s6b, uznawane za podstawe
systemu organizacyjnych wartosci,

* pozadane, oczekiwane (aspirational) -
wyrazajace wartosci, do ktérych sie dazy
(aspiruje).

Charakterystyka zarzadzania przez
wartosci

ZPW nie doczekato si¢ jednolitej definicji. Jak
to czesto bywa w przypadku nowych termindw,
kazdy z autoréw przyjmuje wlasna interpreta-
cje, uwzgledniajac nieco odmienny punkt wi-
dzenia. Przykladowo K. Krzakiewicz [2012, s.
8] uwaza, ze ZPW moze by¢ traktowana jako
metoda zarzadzania trzema rodzajami warto-
Sci organizacyjnych, do ktorych zalicza: warto-
Sci pragmatyczne, wartosci etyczne i spoleczne
oraz wartosci emocjonalne. W tym ujeciu klu-
czowym terminem sa wartoSci organizacyjne.

3 Alternatywne ttumaczenia to: zaakceptowane, gtoszone.
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Wartosci zasadnicze sa tez nazywane: warto-
Sciami nadrzednymi, wspdlnymi wartoSciami,
systemem przekonan, credem, filozofia dziata-
nia [Lachowski 2012, s. 231].

W polskiej literaturze przedmiotu podejmo-
wano proby przedstawienia ZPW w odniesie-
niu do réznych sektoréw badz branz, a takze
do konkretnych studiéw przypadkow:

* firm rodzinnych [Stawicka 2010],

* organizacjiochronyzdrowia [ Lewandowski

2010],
e sektora gorniczego [Kudetko, Juzyk,
Zaremba 2011],

* administracji publicznej [Suchanek 2012]

* Poczty Polskiej [Swiatek-Barylska 2010],

* mBanku [Lachowski 2012, 2013].
Nieznacznie odmienne ujecie wartosci przed-
stawia K. Gadomska-Lila [2010], ktéra identy-
fikuje je przez pryzmat cech i wzorcow kultury
organizacyjne;j.

Pierwsze uzycie frazy ,management by va-
lues” miato miejsce na przetomie lat 80. i 90.
XX w., a autorstwo koncepcji przypisuje sie
K.Blanchardowii M. O’Connorowi. Wymienieni
autorzy opublikowali w 1997 r. ksiazke pod ty-
tutem ,,Managing by Values™, chociaz w tym
samym roku S.L. Dolan i S. Garcia wydali w je-
zyku hiszpanskim monografie¢ o analogicznym
tytule. Praca Dolana i Garcii zostata najpierw
przettumaczona na francuski (1999 r.), stajac si¢
pozniej podstawa pod anglojezyczne opracowa-
nia [Dolan, Garcia 2002].

K. Jaakson [2009, s. 23] trafnie zauwazy-
fa, ze wielu autoréw uzywato innych okreslen,
piszac w zasadzie o analogicznej koncepciji.
Korzystano z takich zwrotow, jak: value mana-
gement, managing values, management of values,
values-based management, values-driven mana-
gement, values-based leadership.

Zdaniem K. Blancharda i M. O’Connora
podstawa ZPW sa cztery filary, ktore okresla-
ja skrétem CEOS, nawigzujac w ten sposob
do idei, ze kazdy pracownik powinien czué si¢
liderem. Litery odpowiednio oznaczaja:

e C - customers — Kklienci,

* E - employees — pracownicy,

* O -owners — whasciciele,

e S — significant other — ,jinni wazni”, czy-

li interesariusze zewnetrzni [Blanchard,
O’Connor 1998, s. 24-25].

4 Polska edycja miala miejsce juzw 1998 r.
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K. Blanchard i M. O’Connor wskazuja na kil-
ka metod, lecz uzywaja na ich okreslenie wia-
snych nazw, takich jak: ,Ludzie Nastawieni
na Rozwiazywanie Probleméw”, ,Praktyczny
Plan Niwelowania Niedociagnie¢” lub proces
»,zadania nastawione na rozwigzywanie pro-
bleméw” [Blanchard, O’Connor 1998, s. 74-75,
78]. Z tego powodu trudno je uznaé za kla-
syczne, szerzej rozpropagowane w literaturze
przedmiotu. Ich charakter nawiazuje do ze-
spotowych metod rozwiazywania problemow
i wdrozenia zmian.

Powyzsza charakterystyke ZPW nalezy uzu-
petni¢ o opis Dolana i Garcii, ktéry mozna po-
dzieli¢ na dwa uzupelniajace sic zagadnienia
[Dolan, Garcia 2002, s. 103]. Pierwsze ma cha-
rakter metodyczny, co wyraza si¢ w okreSleniu
,howe” narzedzie przywddztwa strategicznego,
natomiast drugie dotyczy samych wartosci jako
podstawy interpretacyjnej wizji.

Nalezy doda¢, ze w propozycji cytowanych
autoréw ZPW stanowi kontynuacj¢ zarzadzania
przez cele. Odzwierciedla to trendy w: zwigksza-
niu autonomii i odpowiedzialnosci przez pracow-
nikéw, pracy zespotowej i sieciowej, splaszczania
struktur, a takze pelnienia przez menedzeréw
roli liderow. Autorzy przedstawiaja nastepujacy
zwigzek przyczynowo-skutkowy: wartosci — cele
— rzeczywisto$¢ [Dolan, Garcia 2002, s. 106],
ale nie charakteryzuja toku postepowania. ZPW
rozpatrywane jest z dwoch punktéw widzenia.
Pierwszym z nich jest traktowanie wartosci jako
atraktoréw. W takim ujeciu zmniejsza to zlozo-
nos$¢ organizacyjna, pozwalajac na wprowadzenie
uporzadkowania i regularnosci. Zdaniem Dolana
i Garcii jest to podstawowa funkcja zarzadzania
przez wartoSci. Druga funkcja jest przeprojekto-
wanie kultury organizacyjnej celem dopasowa-
nia strategicznej zmiany w adaptacji organizacji
do uwarunkowan otoczenia i przezwyci¢zania
wewngetrznych napigé. W ten sposob ZPW wpisu-
je si¢ w idee zarzadzania zmiana.

Studia przypadkow

Prébe ustalenia obszaréw i metod odpowiednich
dla ZPW autor niniejszego opracowania podjat
na podstawie analiz dwoch wspomnianych we
wstepie studiow przypadkow: zakonu Jezuitdéw
i mBanku. Wybdr ich byl celowy. Pomimo,
ze reprezentuja rozne organizacje pozwalaja
na wstepna identyfikacje metod, wspomagaja-
cych wdrozenie i funkcjonowanie ZPW.

M. Hopej i R. Kaminski [1999] zwrécili uwa-
ge, iz w pracy H. Geiselharta [1997] poswieconej
zakonowi Jezuitéw znajduje si¢ kilka istotnych
odniesien do zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wykorzystana przez H. Geiselharta analogia, cho¢
nie pozbawiona stabosci, sktania do refleksji nad
uwzglednieniem kilkusetletniej historii organiza-
cji w naukach o zarzadzaniu. Jednym z gtéwnych
powodoéw jest fakt, ze zakon zatozony w 1534 r.
przezyl wiele zmian, w tym takze tych o charak-
terze przetomowym (kasata zakonu w 1773 r.),
a pomimo tego wciaz trwa i funkcjonuje. Autorzy
formutuja dwa gléwne wnioski, jakie warto wycia-
gnac na podstawie opisu zakonu Jezuitéw w odnie-
sieniu do teorii i praktyki zarzadzania:

* uczaca organizacja nie musi charakteryzo-
wac si¢ staba strukturg i niskim stopniem
hierarchizacji,

* przedsiebiorstwa moga funkcjonowaé
i rozwijaé si¢ zgodnie z pewna mysla prze-
wodnia, wyznaczajaca wyidealizowany
cel, obiecujacy lepszg przyszto$¢” [Hopej,
Kaminski 1999, s. 17].

Zarzadzanie przez idee w takim ujeciu jest
oparte na pewnych zatozeniach, ktére autorzy
upatruja w zaleceniach H. Geiselharta dla za-
rzadzajacych przedsiebiorstwem przysztosci:

1) ,,przejmowaé odpowiedzialno$¢ za lepszy
Swiat. Oznacza to, ze zdobywane w wyni-
ku osobistego doskonalenia umiejetnosci
powinny by¢ wykorzystywane w doskona-
leniu §wiata zewngtrznego,

2) uczy¢ si¢ nowych technik adaptacji, co po-
winno by¢ powiazane z uczeniem si¢ two-
rzenia nowych rozwiazan,

3) dazy¢ do konsensusu, tj. do takiej sytuacji,
w ktorej energia pracownikéw ukierunko-
wania jest na osiaganie wspolnymi sitami
wspolnego celu,

4) wprowadzac elastyczne rozwigzania struk-
turalne, sprzyjajace zaréwno dobremu sa-
mopoczuciu, jak i rozwojowi pracownikow
(.

5) mysle¢ miedzykulturowo i postrzegac lu-
dzi innych kultur jako cztonkéw najblizszej
rodziny (braci),

6) przywiazywa¢ duza wage do doboru
personelu,

7) rozwija¢ wspolnote duchowa poprzez
formulowanie i propagowanie nadrzed-
nej idei, nadajacej orientacje w dzialaniu
wszystkim pracownikom,
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Tabela 1. Obszary i metody zarzadzania przez wartosci

Zalozenie

Obszary zarzadzania i rodzaje metod

1. Przejmowac odpowiedzialno$¢ za lepszy
Swiat.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

2. Uczy¢ sig¢ nowych technik adaptacji.

Zarzadzanie wiedza,
Metody twlrczego rozwiazywania problemow,
Metody zarzadzania innowacyjno-partycypacyjnego

3. Dazy¢ do konsensusu.

Metody pracy zespotowej

4. Wprowadza¢ elastyczne rozwigzania
strukturalne.

Elastyczne formy zatrudnienia,
Elastyczne struktury organizacyjne

5. MyS§le¢ miedzykulturowo.

Zarzadzanie miedzykulturowe

6. Przywiazywac duza wage do doboru
personelu.

Metody selekeji i rekrutacji

7. Rozwija¢ wspolnote duchowa poprzez for-

mulowanie i propagowanie nadrzednej idei.

Metody rozwinigcia strategii,
Metody integracji pracownikow

8. Pracowaé nad samym soba.

Zarzadzanie przez wyniki (performance management),
Metody oceny pracownikow,
Audyt wewngtrzny.

Zrddlo: opracowanie wtasne.

8) pracowac nad samym soba, tj. ciggle prze-
prowadzaé krytyczna analiz¢ swoich po-
czynan” [Hopej, Kaminski 1999 s. 16-17].

Znamienne jest, ze pierwsze z nich autorzy nie
uznali za podstawowe, cho¢ z perspektywy roz-
woju spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

ta wytyczna wpisuje si¢ w szeroko rozumiang
koncepcje zrownowazonego rozwoju.
Przedstawione zalozenia mozna odnie$¢ do od-
powiadajacych im obszaréw zarzadzania, a w nie-
ktoérych przypadkach wskazanie konkretnych grup
metod. Ich zestawienie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 2. Metody pomocnicze zarzadzania przez wartosci w mBanku

Etap

Rodzaje metod pomocniczych

1. Okreslenie wartosci

metody tworzenia profilu kompetencji behawioralnych,
metody pracy zespotowej

2. Komunikacja zasadniczych wartosci
wewnatrz i na zewnatrz organizacji

metody komunikacji wewnetrznej,
metody komunikacji zewnetrznej,
metody public relations

3. Przetozenie zasadniczych warto- -
Sci na dziatania przedsigbiorstwa
na wszystkich ptaszczyznach jego
aktywnosci

metody rekrutacji: testy kompetencyjne, zadania sytu-
acyjne, ¢wiczenia praktyczne badajace poziom okre-
Slonych kompetencji, kwestionariusze rekrutacyjne,
rozmowy kwalifikacyjne z uzyciem scenariuszy i wywiad
behawioralny,

dziatania employer branding,

metody doskonalenia kompetencji pracowniczych: szko-
lenia i edukacja wewnetrzna, program adaptacyjny, szko-
lenia rozwijajace kompetencje, program sukcesji, centra
oceny (Assessment Centre), centra rozwoju (Development
Centre) i program zarzadzania talentami,

metody oceny okresowej pracowniczej,

metody ksztaltowania wynagrodzen i motywacji pracow-
nikow: system premiowy, programy rozwojowe, awanse
stanowiskowe i finansowe,

metody budowania kultury organizacyjne;.

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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W drugim analizowanym przypadku -
mBank — wdrozenie ZPW do tej organizacji
przedstawil szczegétowo S. Lachowski [2012,
2013]. Na bazie przedstawionego opisu mozna
wskazaé podstawowe narzedzia wykorzystywa-
ne w tym procesie, co przedstawia tabela 2.

Gtéwne rodziny metod stosowane
w zarzadzaniu przez wartoSci

W S$wietle powyzszych rezultatéw, instrumenta-
rium ZPW wydaje si¢ by¢ obszerne. Na podsta-
wie opinii wyrazonych przez réznych autoréw
mozna zestawiC sugestie dotyczace najodpo-
wiedniejszych z nich.

Przyktadowo w wyniku dyskusji w ramach
okragtego stotu, =zorganizowanego przez
THINKTANK, w ktorym udziat wzi¢li praktycy
specjalizujacy sie we wdrazaniu wartosci, dyrek-
torzy HR, specjaliSci od komunikacji, wtasciciele
firm konsultingowych, ekspercizarzadzaniazaso-
bami ludzkimi, stwierdzono, ze ,,sednem metod
zarzadzania przez wartoSci jest oddzialywanie
na kulture organizacyjna tak, aby uporzadkowaé
relacje wewnatrz organizacji (zaréwno przetozo-
ny-pracownik, jak i migdzy wspotpracownikami)
i relacje z otoczeniem (z klientami, dostawcami,
podmiotami finansujacymi)” [Wartosci w zwier-
ciadle prawdy 2013, s. 52].

Do gtéwnych rodzin metod stuzacych ZPW
nalezy zaliczy¢:

1) metody zarzadzania zasobami ludzkimi,

2) metody komunikacji.

W pierwszym przypadku dotyczy to gtéwnie:

* metod rekrutacji,

* metod rozwoju pracownikow,

* metod oceny pracowniczej,

* metod ksztattowania wynagrodzen,

* metod motywacji.

Literatura:

W drugim:

* metod komunikacji wewng¢trznej,

* metod komunikacji zewngetrznej.
Powyzsze zestawienie w sposdb syntetyczny po-
rzadkuje kluczowe metody odnoszone do ZPW.
Nie sg one nowe, ani tez nie charakteryzuja sie
istotna odmiennoscia wzgledem ich opiséw w li-
teraturze im poswieconej. To, co réznicuje po-
wyzsze metody w ZPW to uwzglednienie w nich
wartosci jako podstawy, punktu referencyjnego.

Zakonczenie

W prawidlowym wdrozeniu i funkcjonowaniu
ZPW stuza odpowiednie metody zarzadzania.
Zidentyfikowane instrumenty nalezy traktowac
jako potencjalny zbidér tych sposobéw, ktore
w danej organizacji moga by¢ przydatne, a ich
wybor pozostawiony jest menedzerom. Z punk-
tu widzenia przysztych badan wydaje sie¢ by¢
interesujgce dokonanie analizy preferencji sto-
sowania danych rozwiazan organizatorskich
z uwzglednieniem kryteriéw ich wyboru przez
przedsigbiorstwa.

Bez watpienia ograniczeniem w przedsta-
wieniu zagadnienia ZPW jest jego specyfika,
ktéra powoduje, ze jego wdrozenie wplywa
na calg firme¢. W konsekwencji rezultaty ZPW
wida¢ ,w réznych wymiarach dzialania przed-
sicbiorstwa, zwiazanych nie tylko z zachowa-
niami i postgpowaniem pracownikow, ale tez
z efektywnoscig organizacji czy wynikami finan-
sowymi” [WartoSci w zwierciadle prawdy 2013,
s. 48]. Z tego wzgledu wptyw ZPW nie zawsze
jest w pelni widoczny i mozliwy do uchwycenia.
Ogranicza to mozliwo$¢ okreslenia wszystkich
rozwiazan, ktére wykazuja zwigzek z ZPW.
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Jolanta Walas-Trebacz”

WYBRANE KONCEPCJE I METODY WYKORZYSTYWANE
W DOSKONALENIU EANCUCHA WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA!

Wprowadzenie

Otwarto$¢ przedsigbiorstw na zmiany i zdolnos$¢
ciaglego dostosowywania ich dziatan do warunkow
otoczenia wymaga dostrzegania i odpowiadania
na potrzeby klientéw poprzez tworzenie dla nich
nowych wartosci. Lancuch wartosci jako jeden
z modeléw obrazujacych system tworzenia war-
tosci w przedsigbiorstwie pozwala na identyfika-
cje procesow realizowanych w organizacji oraz
oceng efektywnosci ich osiagania, dzigki ustale-
niu i opracowaniu okreslonych miar i sposobow
pomiaru wynikéw tych procesow.

Celem niniejszego opracowania jest przed-
stawienie réznorodnych koncepcji i metod, kté-
re stuza pomoca w podnoszeniu efektywnoSci
taficucha wartosci przedsigbiorstwa. W opraco-
waniu wyjasniono podstawowe pojecie, jakim
jest fancuch wartos$ci, wskazano na zakres dzia-
tan podejmowanych w doskonaleniu tancucha
wartoSci, zaprezentowano klasyfikacje koncep-
cji i metod wykorzystywanych w doskonaleniu
taficucha wartoS$ci przedsigbiorstwa oraz synte-
tycznie scharakteryzowano wybrane koncepcje
i metody.

Pojecie fancucha wartosci
przedsigbiorstwa

Fancuch wartosci (value chain) jest jedna z istot-
nych koncepcji ukazujacych proces ,,dodawania”
wartoSci do produktu. W literaturze przedmiotu
jest on bardzo réznie definiowany, ale jak moz-
na zauwazy¢ ze zasadniczg kwestia w kazdej in-
terpretacji jest potozenie nacisku na tworzenie
wartosci dodanej (dla klienta) stanowigcej kon-
sekwencje realizacji uporzadkowanych ze soba
procesow. Tabela 1 prezentuje wybrane definicje
tancucha wartosci.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

! Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkéw przy-
znanych ~ Wydzialowi Zarzadzania  Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjatu badawczego.

Tabela 1. Interpretacja pojecia ,,fancuch wartosci”
Autor

Definiowanie tancucha wartoSci

Jest uporzadkowanym ciagiem
r6znego rodzaju funkcji (dziatan),
generujacych warto$¢ produktu,
ktora jest okre§lona przez relacje
rynkowe migdzy firma a nabywca.
To $cisle okreslony strumien roz-
nego typu dziatan, ktére sg podej-
mowane przez przedsigbiorstwa,
tworzace w rézny sposdb wspolny
system wartosci.

To ciag powiazanych ze soba
dziatan realizowanych w ramach
procesu wytwarzania finalnego pro-
duktu lub ustugi, umozliwiajacych
uzyskiwanie wartosci dodane;.
Jest ciagiem powiazanych ze soba
(szeregowo lub rownolegle) faz
procesu zarzadzania i procesOw
wykonawczych, odniesionych

do okreslonego sektora dziatalno-
Sci firmy.

P. Drucker

M.E. Porter

J. Rokita

A. Stabryta

Zrédlo:  opracowanie wilasne na podstawie:
[Drucker 1976, s. 120; Rokita 2005, s. 196; Porter
2006, s. 58; Stabryta 2007, s. 165].

W fancuchu wartosci przedsigbiorstw nastapi-
o wiele waznych zmian, ktére zostaly wywolane
zarébwno przez czynniki zewnetrzne, jak i we-
wnetrzne. Do czynnikéw, ktére maja istotny
wplyw na strukture tancucha wartosci zalicza
sie: dekompozycje, specjalizacje, delokalizacje
konfiguracje, integracje, eksternalizacje, globa-
lizacje, kooperacje, wirtualizacje, rekombina-
cje, koordynacje [Aurik, Jonk, Willen 2003, s.
12, s. 32-36]. Szczegdlne znaczenie dla przemian
tafncuchéw wartosci dodanej firm maja szeroko
stosowane systemy informatyczne, nowe sposoby
komunikowania i zarzadzania ponadgraniczna
dziatalnoScia korporacji.
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Doskonalenie tancucha wartosci
przedsiebiorstwa

Doskonalenie procesow tworzacych tancuch
wartosci przedsigbiorstwa w zmiennych warun-
kach funkcjonowania staje si¢ obecnie waznym
wyzwaniem dla calej organizacji. Polega ono
na statym poszukiwaniu mozliwosci ulepszania
w codziennej dzialalnoSci realizowanych proce-
sOw, a takze usprawnianiu relacji miedzy proce-
sami. Potrzebe te wywoluje nieustanna konku-
rencja kosztowa, a takze presja na podnoszenie
szeroko rozumianej jakoSci. Samo doskonalenie
proceséw akcentowane jest w réznych koncep-
cjach i metodach zarzadzania, migdzy innymi
w filozofii kaizen, zarzadzaniu jakoScia, logisty-
ce czy zarzadzaniu wiedza.

Metodyka doskonalenia tancucha wartosci
przedsigbiorstwa w ujeciu diagnostycznym obej-
muje nastepujace fazy postepowania:

1. Okreslenie celu doskonalenia systemu tan-

cucha wartosci przedsigbiorstwa.

2. Wskazanie kryteriow oceny modelu tancu-
cha wartoSci.

3. Ustalenie rodzaju modelu tancucha warto-
Sci przedsiebiorstwa i jego ocena.

4. Opracowanie wariantéw doskonalenia ist-
niejacego tancucha wartosci przedsigbior-
stwa zgodnie z przyjetym modelem tancu-
cha wartoSci.

5. Wyb6r wariantu ostatecznego taicucha
warto$ci  (wykorzystujac kryteria oce-
ny) i opracowanie projektu szczegéto-
wego udoskonalonego modelu tancucha
wartosci.

6. Wdrozenie i ocena efektywnosci udo-
skonalonego modelu tancucha wartosci
przedsigbiorstwa.

W doskonaleniu taficucha wartosSci przedsig-
biorstwa moga by¢ wykorzystane rozne koncep-
cje m.in.: M.L. Fishera [1997, s. 107-116], M.
Christophera [2000, s. 37-44], H.L. Lee [2002, s.
108, s. 144], D. Corstena i Ch. Gabriela [2002, s.
235], T. Klaasa [2003, s. 277].

Klasyfikacja koncepcji i metod
pomocnych w doskonaleniu taficucha
wartosci przedsiebiorstwa

W zaleznoSci od przyjetego celu doskonalenia
tancucha wartosci przedsigbiorstwa mozna wy-

r6zni¢ dwa podejsScia:
* podejscie, w ktérym wykorzystywane me-
tody stuza radykalnym (rewolucyjnym)
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zmianom tancucha wartoSci: np. Process
Innovation, Business Process Reengineering,
Business Process Redesign, Simultaneous
Engineering, Time Compression
Management, Fast Cycle Response, Big
Picture Improvement, itp.;

e podejscie, w ktorym zastosowane metody
pozwalaja na stopniowe wprowadzanie
zmian w doskonaleniu fancucha wartosci:
np. Process Value Analysis, Overhead Value
Analysis, Activity Value Analysis, Business
Process  Improvement, Total Quality
Management, Activity-based-costing, Lean
Management, Outsourcing, Benchmarking,
Just-in-time, Balance Scorecard, itp.

W analizie i doskonaleniu fancucha wartosci wy-
korzystuje sie r6zne koncepcje i metody, ktore
mozna sklasyfikowaé postugujac si¢ wybranymi
kryteriami przedstawionymi w tabeli 2.

Dalszy rozwdj metod w doskonaleniu tancu-
cha wartoSci bedzie wymagal wykorzystywania
systeméw informatycznych, ktére w znacznej
mierze przyspieszaja analize zebranych wcze-
$niej danych, poréwnywanie ich w czasie, po-
zwalaja takze tworzy¢ rozne modele i symulacje,
ktére zaoszczedzaja Srodki i czas na ich tradycyj-
ne konstruowanie.

Charakterystyka wybranych
koncepcji 1 metod wykorzystywanych
w doskonaleniu fancucha wartoSci
przedsigbiorstwa

Ponizej zaprezentowano w sposob syntetyczny
mozliwo$ci wykorzystania wybranych koncep-
cji i metod w doskonaleniu taficucha wartosci
takich jak: QFD, analiza wartosci (VA), mapa
strumienia wartoSci (VSM), rachunek kosztéw
dziatan (ABC), benchmarking.

Metoda bardzo przydatna w analizie i do-
skonaleniu taficucha wartosci a stuzaca analizie
preferencji i potrzeb klientéw oraz projektowa-
niu nowego produktu jest metoda QFD. Metoda
ta stuzy do transformacji wymagan klienta
na warunki, jakie musi spetnié przedsigbiorstwo
na kolejnych etapach wytworzenia i dostarcze-
nia produktu, poczawszy od projektowania,
poprzez zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje
az po sprzedaz i serwis [Hamrol, Mantura 2004,
s. 229]. Celem jest przelozenie potrzeb klienta
(zewnetrznego i wewngtrznego) na charakte-
rystyki produktu, proceséw i zasobéw w tancu-
chu wartoSci. Jest wykorzystywana w procesie



WYBRANE KONCEPCJE I METODY WYKORZYSTYWANE W DOSKONALENIU tANCUCHA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Tabela 2. Klasyfikacja koncepcji i metod wedtug funkcji spetnianych w doskonaleniu taficucha war-
tosci przedsigbiorstwa

1. Identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientéw przedsigbiorstwa

badanie rynku, badanie satysfakcji i zadowolenia klienta, badania ankietowe, sondaze, rozmowy bezpo-
Srednie, obserwacje, wywiady, testy, zarzadzanie relacjami z klientami (CRM), benchmarking, analiza
ABC, badania marketingowe, analiza warto$ci, diagram Ishikawy, TQM, analiza Pareto, dopasowa-
nie funkcji jakoSci (QFD), technika customer care, analiza preferencji, analiza przyczynowa, analiza
wrazliwosci, metoda Vestera, metoda szybkiej reakcji (QR), metoda efektywnej obstugi klienta (ECR),
zarzadzanie czasem (TBM).

2. Badanie i analiza proceséw wptywajacych na tworzenie warto$ci dodanej

analiza procesowa, karta procesu, mapa procesu, macierz odpowiedzialno$ci, macierz powigzan, anali-
za Pareto, metoda ABC, reengineering (BPR), QFD, FMEA, elastyczne systemy produkcji (FMS); lean
management, lean production, BSC, analiza macierzy wplywu, metoda Vestera, analiza wrazliwo$ci, opi-
nie ekspertéw, mapowanie strumienia wartosci (VSM), metoda SMED, zarzadzanie wartoscia (VBM),
zarzadzanie warto$ciag dodana (VAM), audyt, benchmarking, analiza wartosci produktu (PVA), analiza
wartosci procesu (PVA), kaizen.

3. Analiza kosztow w istniejacej konfiguracji fancucha wartosci

rachunek kosztéw docelowych, analiza i planowanie dziataf, rachunek kosztéw dziatain (ABC), bu-
dzetowanie, budzetowanie kosztéw oparte na dziataniach (ABB), zarzadzanie oparte na dziataniach
(ABM), sterowanie rentownoscig produktow wedtug grup klientow (obszaréw sprzedazy), rekonstrukcja
(reinzynieria) procesow gospodarczych (BPR), systemy ,,doktadnie na czas” (JIT), benchmarking, con-
trolling, state usprawnianie (CI), analiza wskaZnikowa.

4. Badanie i ocena zasobow oraz kompetencji w tancuchu wartosci

analiza kluczowych czynnikéw sukcesu, analiza potencjatu strategicznego, analiza zasobéw, mapa kom-
petencji, analiza i ocena ryzyka, profile konkurencyjne, benchmarking, metody uczenia si¢, outsourcing,
metody sterowania zapasami, metody sterowania produkcja (seria MRP), planowanie zasobéw przed-
sigbiorstwa (ERP), metoda MPR, metoda DRP, systemy sterowania produkcja (JiT, Kanban, OPT), me-
toda MPS, metoda SMED, metody planowania wielkoSci partii produkcyjnej, diagram Pareto, CPFR,
lean management, controlling, metoda bilansowania potrzeb i zdolnosci operacyjnych zasobéw, analiza
kapitatu ludzkiego, harmonogramy, analiza efektywnoSci, metody analizy i doboru aktywow, analiza
waskich gardet, macierz zdolnoSci operacyjnych, analiza sytuacyjna, analiza decyzyjna, analiza nieza-
wodnosci dostaw.

5. Badanie i ocena relacji w taiicuchu wartosci firmy

mapa relacji, macierz porfolio Kraljica, analiza pigciu sit Portera, macierz sktonnosci do partnerstwa,
BSC, zarzadzanie zapasami przez dostawce (VMI), zarzadzanie zapasami przez odbiorce u dostawcy
(SMI), JIT, automatyczny proces sprzedazy (SFA), wsparcie obstugi klienta (CSS), zarzadzanie relacja-
mi z klientami (CRM), analiza RFM, analiza LTV, analiza optacalnosci relacji klient — produkt, ciagte
uzupetnianie zapaséw (CRP), wspélne zarzadzanie zapasami (CMI), technika kooperacyjnego plano-
wania, prognozowania i uzupetniania zapaséw partneréw (CPFR), zarzadzanie kategoria produktow
(CM), EDI, MRP, ERP, TBM.

6. Projektowanie fafncucha wartosci

mapa procesow, karta procesu, model procesu, benchmarking, outsourcing, reengineering, diagram
Ishikawy, wykresy, schematy blokowe, analiza ABC, metoda ekspercka, burza mézgéw, analiza morfo-
logiczna, macierz odpowiedzialnosci, macierz powiazan, BSC, mapowanie strumienia wartosci, rachu-
nek kosztow, analiza kosztow, budzetowanie, analiza wskaznikowa, metody uczenia si¢, harmonogram,
analiza waskich gardet, analiza symulacyjna, analiza decyzyjna, zarzadzanie wiedzg, metody informa-
tyczne, metody symulacyjne, QFD, analiza wartosci, TBM, zarzadzanie ryzykiem, piramida wynikéw,
pryzmat strategiczny.

Zrédto: [Walas-Trebacz 2015, s. 448].
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przeniesienia warto$ci na decyzje strategiczne
i operatywne realizowanych operacji w faficuchu
wartosci [Lowe, Ridgway 2000, s. 13]. Metoda
QFD znajduje zastosowanie w odniesieniu za-
réwno do wyroboéw, jak i ustug [Obora 2000,
s. 112]. Staje si¢ ona narzedziem popularnym
w réznych branzach, gdyz posiada duza wartos¢
uzytkowa i poznawcza, ale wymaga duzej wie-
dzy i doswiadczenia oraz pomystowosci w two-
rzeniu rozwiagzan a takze powiazania z analiza
przyczynowa.

Wazna metoda wykorzystywang w badaniu
i ocenie procesow tworzacych warto$¢ produk-
tu jest analiza warto$ci (AW). Metoda ta moze
by¢ stosowana do badania produkowanego lub
projektowanego wyrobu, badania proceséw pro-
dukcyjnych, badania prac administracyjno-biu-
rowych [Cirtin 1966, s. 54]. Podstawa AW jest
zidentyfikowanie funkcji produktu (okreslanej
jako zdolno$¢ do osiagania zalozonego wyniku)
a nastepnie zbadanie mozliwych wariantéw uzy-
skania tych funkcji oraz wybranie takiego sposo-
bu wytwarzania i dostarczania produktu, ktory
powoduje najwyzszg warto$¢ wskaznika efekt/
koszt. Cele analizy i ksztaltowania wartosSci
s osiggane poprzez: poprawe satysfakcji klienta
wynikajaca z jakosci produktu, podniesienie po-
ziomu obstugi oraz korzySci klienta czerpanych
z produktu; oddziatywanie r6znymi sposobami
na obnizenie kosztéw produktéw w tancuchu
wartosci; wzrost efektywnosci dzialan, poprawe
sprawnosci przeptywu materialowego, efektyw-
ne wykorzystanie zasobow; wzrost zyskownosci
poszczegblnych produktéw i grup produktow,
klientéw, rynkéw oraz kanaldéw dystrybucji
[Sliwezynski 2011, s. 196]. Wspélezesnie AW jest
wciaz wykorzystywang metoda, a nawet w ostat-
nich latach mozna zauwazy¢ coraz czgstsze siega-
nie po nia w przemysle metalowym, chemicznym,
komputerowym i informatycznym, w transporcie
oraz innych [Morgan 2003, s. 41]. Uzytecznos¢
metody AW jest w znacznym stopniu uzalezniona
od wynikow analizy przyczynowej, doswiadczenia
pracownikéw, trafnosSci doboru analizowanych
czynnikéw wplywajacych na wartos¢ i dziatan
w lafdcuchu. AW pomimo swojej wysokiej uzy-
tecznosci jest metoda pracochtonna, kosztowna,
wymagajaca wielu obiektywnych pomiaréw i ana-
liz a takze tworczego myslenia w ksztalttowaniu
rozwiazah [Wawak 2012].

Kolejna metoda pomocna w doskonaleniu
lancucha warto$ci to mapowanie strumieni
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warto$ci (VSM). Metoda ta pomaga zobaczy¢
i zrozumie¢ przeplywy rzeczowe, finansowe i in-
formacyjne w tancuchu wartosci [Czerska 20009,
s. 18]. Jest to instrument stuzacy analizie wszyst-
kich etapow przeptywu produktu. Jest pomocny
w skorelowaniu i ocenie oddzialywania proce-
sOw na warto$¢ produktu finalnego podczas jego
wytwarzania i dostarczania. Opracowanie mapy
strumienia warto$ci pozwala takze na identy-
fikacje dziatan niedodajacych wartosci (m.in.
marnotrawstwa i nadprodukcji, poprawiania
btedéw, nieracjonalnego transportu, nadmier-
nych zapasow, kolejki i oczekiwania) i ukierun-
kowuje kadr¢ kierownicza na podejmowanie
dziatan ,wyszczuplajacych” i korygujacych pro-
cesy [Rother, Shook 1999, s. 23-25]. Metoda
VSM sprawdza si¢ zaréwno w firmach produk-
cyjnych, gdzie §ledzi si¢ droge produktu (od su-
rowca po produkt gotowy), jak i ustugowych
(od poczatku do konca realizacji zamodwienia),
CO oznacza, Ze mozna ja zastosowac we wszyst-
kich organizacjach. Jest metoda nie wymaga-
jaca ponoszenia kosztéw na oprogramowanie
komputerowe do analiz ani specjalnego sprzetu,
czy okreslonych kwalifikacji personelu a jedno-
cze$nie skuteczng [Rother, Shook 1999, s. 2§].
Uchwycenie jednak wszystkich niezbednych
informacji w bardziej zlozonych przypadkach
za pomoca metody VBM jest trudne. Dlatego
opracowanie map strumienia wartosci jest praco-
chlonne, wymaga duzego dos§wiadczenia, ale jest
za to funkcjonalnym i skutecznym narzedziem
wspomagajacym kierownictwo w podejmowaniu
decyzji o zmianach w taficuchu warto$ci. Uwaza
si¢, iz mapowanie bedzie rozwijac si¢ w oparciu
0 zastosowanie systeméw informatycznych, kté-
re beda wspomagac ich tworzenie i analizg.
Podstawowym narzedziem z grupy metod
stuzacych analizie kosztéw w tancuchu wartosci
jest rachunek Kkosztow proceséw (Activity-Based-
Costing - ABC), zwany takze rachunkiem kosztow
dziatan. Metoda ta stuzy identyfikacji i rozlicze-
niu kosztéw ponoszonych w przedsiebiorstwie
podczas realizacji proceséw w tancuchu wartosci.
Metoda ABC pomimo, Ze jest metoda skutecz-
ng i wartosciowg dla przedsigbiorstwa (pozwala
ustali¢ rzeczywiste koszty produktu, poszcze-
g6lnych proceséw, analizowaé rentowno$¢ dzia-
fan, eliminowa¢ dzialania nietworzace wartosci,
optymalizowaé i przebudowywaé procesy, okre-
sla¢ racjonalny poziom wykorzystania zasobow,
identyfikowa¢ czynniki kosztotworcze proceséw
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i ich wptyw na dzialania), to jednak nie jest ona
powszechnie stosowana ze wzgledu na swoja duza
pracochtonnosé, kosztochtonnosé, trudnosé w do-
konywaniu dokladnych pomiaréw i prowadzeniu
szczegbtowe] ewidencji ponoszonych kosztow
w przedsiebiorstwie bez uwzglednienia podej-
Scia procesowego. Do narzedzi wspomagajacych
metod¢ ABC zalicza sie: stosowanie rozwigzan
informatycznych, budzetowanie, controlling, ana-
lize wskaznikowa, analize procesowa.

Kolejna metoda pomocna w wielu etapach
doskonalenia fafcucha wartoSci m.in.: w ocenie
potencjalu zasobéw i kompetencji przedsigbior-
stwa, w ocenie i doskonaleniu proceséw i pro-
duktéw, w ocenie kosztéw ponoszonych na re-
alizacj¢ okre§lonych proceséw, czy produktow
itp. jest benchmarking. Zastosowanie tej meto-
dy w odniesieniu do produktéw, jak i procesow
moze wplynac¢ w istotny sposdb na zwickszenie
efektywnoSci organizacji, ale wymaga wielu wi-
zyt w innych firmach, jest czasochlonne, wiaze
si¢ z ponoszeniem wysokich kosztéw, a takze
wymaga uzyskania trudno dostepnych informacji
z wielu Zrodet [Karlof, Ostblom 1995, s. 60-61].
Wykorzystanie benchmarkingu w praktyce nie
jest zadaniem fatwym, gdyz np. wybdr proceséw
jako przedmiotu analiz benchmarkingowych
wymaga poznania ich przebiegu oraz oceny ich
wplywu na wyniki organizacji. Benchmarking
jest narzedziem wykorzystywanym bez wzgledu
na branze czy rodzaj dzialalnosci, ale konieczny
jest wybor réznych miar operacyjnych do poréw-
nan miedzy réznymi procesami biznesowymi.
R. Mc Adam uwaza jednak, Ze benchmarking
zasadniczo przyczynit sie do rozwoju organi-
zacji bedac czynnikiem powodujacym zmiang
podejscia: z uproszczonego podejscia proce-
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sowego (okreslanego jako .function-process”
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Zakonczenie
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kluczowych, ocenia si¢ efekty z realizacji pod-
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jak: TQM, lean management, outsourcing, JiT,
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na liczne badania potwierdzajace osigganie du-
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KONCEPCJA GEMBAKAIZEN JAKO NARZEDZIE
ROZWOJU KAPITALU ORGANIZACYJNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA!

Uwagi wstepne

Aby sprosta¢ wymaganiom wspotczesnego oto-
czenia rynkowego, ktorego gtéwnym atrybutem
jest wysoka zmiennos$¢, przedsigbiorcy poszu-
kuja rozwiazan pozwalajacych zarzadzac or-
ganizacja w taki sposob, aby osiagaé przewage
konkurencyjna. Jedna z drég budowania takiej
przewagi jest rozwijanie kapitatu organizacyj-
nego przedsigbiorstwa. Mianem kapitatu orga-
nizacyjnego, okresla si¢ umiejetnosci przedsie-
biorstwa rozwijane w celu sprostania wymogom
rynku lub inaczej: systemy i narzedzia stosowa-
ne przez przedsigbiorstwo w celu usprawnienia
przeplywu wiedzy. Jest to zatem ,ta wiedza,
ktora zostata zdobyta, wszczepiona w struktu-
re firmy, w jej procesy i kultur¢” [Kaczmarek
2006, s. 322].

W sktad kategorii okreslanej jako kapitat
organizacyjny wchodza: kapital innowacyj-
ny (umiej¢tno$¢ odnawiania si¢, odradzania
przedsiebiorstwa poprzez innowacje w postaci
chronionych praw autorskich, handlowych czy
patentow oraz wiasnosci intelektualnej i pa-
tentow) oraz kapital procesowy (procedury,
techniki i programy pracownicze motywujace
do efektywnego wykonywania zadan, zawie-
rajace w sobie wiedze praktyczna niezbedna
do ciaglego ulepszania organizacji) [Harasim
2012, s. 14]. Wskazane elementy kapitatu orga-
nizacyjnego zarzadzane w odpowiedni sposéb
powinny doprowadzi¢ do wzrostu efektywno-
Sci i zyskownoSci przedsigbiorstwa. Bardzo
istotnym z praktycznego punktu widzenia jest
stosowanie w przedsigbiorstwach zasad, metod
i technik pozwalajacych na kreowanie kapitatu
organizacyjnego i odpowiednie nim zarzadza-
nie. W niniejszym opracowaniu przedstawio-

" Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
! Publikacja zostala sfinansowana ze Srodkéw przy-
znanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji
na utrzymanie potencjatu badawczego.

no koncepcje gembakaizen — nazywana przez
praktykéw japonskiego zarzadzania zdrowo-
rozsadkowym podejSciem do strategii ciaglego
rozwoju — z punktu widzenia mozliwosci jej za-
stosowania w obszarze zarzadzania kapitatem
organizacyjnym.

Istota gembakaizen

Idea koncepcji gembakaizen po raz pierwszy
pojawita si¢ pod koniec lat 90. XX w. W 1986 r.
tuz po wydaniu ksigzki M. Imai pt. , Kaizen.
Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii”,
termin kaizen zostal zaakceptowany w litera-
turze przedmiotu jako nazwa jednej z podsta-
wowych, japofiskich koncepcji zarzadzania.
Siedem lat p6zniej pojecie kaizen zostato zde-
finiowane w brytyjskim stlowniku New Shorter
English Dictionary, jako ciaglte doskonalenie
i tym samym weszlo do stownictwa angielskiego.
W przemysle japonskim stowo gemba jest prawie
tak popularne jak kaizen. Gemba oznacza rze-
czywiste miejsce, w ktorym odbywaja si¢ jakies
dzialania. Przy czym w odniesieniu do przed-
sigbiorstwa, chodzi tutaj o trzy podstawowe dla
niego typy dziatan zwiazane z osigganiem zysku,
czyli: rozwdj, produkcja i zbyt. W ogdlnym ro-
zumieniu stowo gemba odnosi si¢ zatem do tych
miejsc w przedsigbiorstwie, w ktérych odbywa-
ja sie kluczowe dla niego procesy. Inaczej rzecz
ujmujac — gemba to miejsce tworzenia wartosci.
Koncepcja zarzadzania gemba wyjasnia jak za-
rzadzac wskazanym obszarem, w celu maksyma-
lizowania powstajacej w jego ramach wartoSci
dodanej. Gembakaizen jest nowym terminem
wprowadzonym do zachodniej kultury zarza-
dzania. Wyraz ten okresla podejscie do zarza-
dzania przedsigbiorstwem, bazujace na jego
ciaglym, zréwnowazonym rozwoju. Biorac pod
uwage efekty zastosowania tej koncepcji od-
noszace si¢ nie tylko do doskonalenia sfery za-
rzadzania produkcja, ale réwniez do ciaggtego
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doskonalenia calej organizacji, ksztaltowania
kultury organizacyjnej, usprawniania procesow
informacyjnych i komunikacyjnych czy wreszcie
organizacyjnego uczenia si¢, mozna rozwazac
gembakaizen jako jeden z instrumentow zarza-
dzania kapitatem organizacyjnym.

Podejscie okreslane mianem gembakaizen
mozna zatem zdefiniowa¢ jako prowadzenie
ciagtego doskonalenia (kaizen) w odniesieniu
do obszaru gemba. Ciagle doskonalenie jest
wiec ukierunkowane na te obszary w organiza-
cji, ktére sa szczegdlnie istotne dla jej rozwoju.
Gléwnym celem zastosowania gembakaizen jest
doskonalenie jakoS$ci wytwarzanych produktow
i realizowanych ustug, potaczone z jednoczesna
obnizka ich kosztow.

W praktyce gembakaizen polega na ciagtym
doskonaleniu procesu tworzenia wartosci, po-
przez rozwiazywanie probleméw pojawiajacych
si¢ w gemba, przy zaangazowaniu zaréwno ka-
dry kierowniczej, jak i pracownikow operacyj-
nych. Warunkiem koniecznym powodzenia cia-
glego doskonalenia jest dobra znajomos¢é gemba
i charakterystyki faktycznie przebiegajacych
tam procesow. Inicjatywa zmian w przypadku
zastosowania tej koncepcji wychodzi z same-
go miejsca pracy. Jedynie menedzer, ktory zna
gemba, moze zarzadzal jego doskonaleniem.
Ma ono sens tylko w miejscu pracy, na hali pro-
dukcyjnej czy w miejscu kontaktéw z klientem,
czyli wszedzie tam, gdzie jest kreowana war-
to$¢. Zrozumienie tego, co faktycznie dzieje si¢
na danym stanowisku pracowniczym jest pod-
stawa wszelkich usprawnien w ramach Kaizen.

Gembakaizen jako metoda rozwoju
kapitatu organizacyjnego
Zintegrowane podejScie gembakaizen mozna
okresli¢ mianem metody rozwoju kapitatu orga-
nizacyjnego, wskazujac na mozliwoSci wykorzy-
stania w procesie ksztattowania niektérych jego
elementow sktadowych. Zdaniem autora wska-
zana koncepcje mozna wykorzystac¢ w celu:

— doskonalenia proceséw wewngtrznych,

— ksztaltowania  kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa,

— pobudzania innowacyjnosci przedsiebior-
stwa,

— wspomagania procesu organizacyjnego
uczenia sie,

— zwickszenia stopnia gotowoSci przedsie-
biorstwa do wprowadzania zmian,
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Gembakaizen a doskonalenie procesow
wewnetrznych

Opisywane podejscie przedstawiane bywa w li-
teraturze przedmiotu jako jedna z metod za-
rzadzania procesowego. Nalezy sie z tym zgo-
dzi¢, biorac pod uwagg, iz gtéwnym celem jego
stosowania jest ciagle doskonalenie procesow
przebiegajacych w przedsi¢biorstwie pod katem
ich dostosowania do wymagan klienta, zwick-
szenia ich wydajnosci, obnizki kosztéw realiza-
cji itp. Cel ten realizowany jest poprzez ukie-
runkowanie dziataii zespotéw pracowniczych
i pojedynczych pracownikéw na optymalizacje
uzyskiwanych wynikéw poprzez wtasciwe gospo-
darowanie Srodkami.

Integracja koncepcji kaizen i gemba pozwala
na zbudowanie w przedsiebiorstwie systemu do-
skonalenia proceséw opartego na ich ciagtych,
zespotowych analizach, prowadzonych w od-
powiednim czasie, miejscu i przy zastosowaniu
odpowiednich do tego celu narzedzi. W ramach
realizacji kaizen doskonalenie proceséw odbywa
sie dzieki zastosowaniu cyklu stanowiacego ciag
dziatan o charakterze ulepszajacym: PDCA.

Proces ciagltego doskonalenia charakte-
rystyczny dla zasady kaizen przebiega zwy-
kle zgodnie z cyklem PDCA zwany tez ko-
fem Deminga, cyklem Deminga lub cyklem
Shewarta-Deminga®. Cykl ten Asaka i Ozeki
opisuja nastepujaco:

— Planowanie (ang. Plan) oznacza opracowa-

nie planu. Polega to na zdefiniowaniu celu
i okresleniu warunkéw oraz metod po-
trzebnych do osiagnigcia celu. Cele powin-
ny by¢ jasno opisane i wyrazone w formie
liczbowej. Do tego nalezy okresli¢ proce-
dury, a takze warunki dla §rodkéw i me-
tod, ktére zostana wykorzystane do osia-
gniecia celu;

— Wykonanie (ang. Do) oznacza realizacj¢
planu. Oprdcz wykonania nalezy upewnic
sie, ze kazdy rozumie cel i plan. Dlatego
w tym etapie Asaka i Ozeki wymieniaja

2 Autorstwo tego cyklu przypisuje sie W. Shewhartowi,

pracownikowi Bell Laboratories, bedacemu jednocze$nie
mentorem E. Deminga. W. Shewhart opracowat algorytm
dziatan  korygujacych  przebieg rozregulowanych
procesow [Iwasiewicz 2005, s. 5]. E. Deming zmienit
znaczenie etapu Check na Study, czyli na badanie,
tworzac PDSA i pokazujac konieczno$¢ nieustannej
interakcji migdzy badaniami, projektowaniem, produkcja
isprzedaza [Imai 2007, s. 17].
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szkolenia pracownikéw z zakresu proce-
dur i doskonalenia umiejetnosci potrzeb-
nych do realizacji planu;

— Kontrola (ang. Check) to sprawdzenie
wynikéw. Okresla si¢ czy praca nastepuje
zgodnie z zalozonym planem i czy oczeki-
wane wyniki sg osiagnigte. Sprawdza sig
nie tylko wykonanie procedur, ale takze
zmiany w warunkach i wszelkie pojawiaja-
ce si¢ odchylenia;

— Akcje korekcyjne (ang. Action) to podej-
mowanie niezbednych dziatan w celu uzu-
pelnienia rozbieznosci migdzy planem
a wynikami [Asaka, Ozeki 1990, s. 45-46].

Elementy gemba w ramach opisywanego podejscia
pozwalaja przede wszystkim na zebranie w od-
powiednim czasie i miejscu danych potrzebnych
do doskonalenia proceséw, stanowiacych podsta-
we pozniejszych analiz przez zespoly kaizen.

Wptyw gembakaizen na zmiany kultury
organizacyjnej

Zastosowanie gembakaizen wptywa w znaczacy
sposob na wyksztatcenie si¢ w przedsigbiorstwie
specyficznej, proinnowacyjnej kultury organiza-
cyjnej, ktora cechuja:

— wzrost Swiadomosci wszystkich pracowni-
kéw, co do znaczenia klienta (w tym row-
niez klienta wewngtrznego),

— przekonanie pracownikéw, iz problemy
sa dla przedsigbiorstwa czyms$ naturalnym
(nalezy je identyfikowac i rozwiazywac aby
przedsigbiorstwo mogto si¢ rozwijac),

— nacisk na rozwigzywanie pojawiajacych sie
problemow,

— pozbycie sie przez kierownictwo i szere-
gowych pracownikow leku przed braniem
na siebie odpowiedzialnoSci za rozwiazy-
wanie stojacych przed nimi problemoéw
iich efekty,

— zamiana checi
wspolpracy,

— tworzenie si¢ wspélnej wizji rozwoju
przedsigbiorstwa, jego organizacji, proce-
sOw itp.,

— zacieS$nianie wspotpracy pomig¢dzy mene-
dzerami a podwladnymi funkcjonujacymi
w ramach gemba,

— podejmowanie decyzji na podstawie fak-
tow (danych zebranych w odpowiednim
miejscu, czasie i z wykorzystaniem odpo-
wiednich metod),

rywalizacji na chec

— nacisk na zespotowo$¢, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zespotowych form roz-
wigzywania probleméw.

Przedstawiona kultura organizacyjna jest efek-
tem potaczenia zasad, na ktérych opierajg sic
kaizen i gemba. Obie koncepcje bardzo mocno
akcentuja koniecznos$¢ pracy zespotowej, stad
w ramach realizacji gembakaizen powstajq ze-
spoty pracownicze (zaréwno o charakterze
zadaniowym, jak i funkcjonalnym), zajmujace
sie rozwigzaniem problemoéw, ktérych dziatal-
nos¢ w dluzszym czasie pozwala na wymiang
wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci pomiedzy
pracownikami. To natomiast skutkuje wicksza
Swiadomos$cia pracownikéw co do: prioryte-
téw przedsiebiorstwa jako catoSci i poszcze-
gblnych jego obszaréw, wymagan klienta i ich
znaczenia, wymaganych od tych pracownikéw
sposobdw postepowania i efektow ich pracy czy
wreszcie koniecznoSci zastgpowania roszczen
i wymagan wspolpraca.

Polaczenie ptynacej z kaizen zasady aktyw-
nego poszukiwania problemoéw z zasada opar-
cia decyzji na faktach, czyli danych zebranych
w odpowiednim miejscu, czasie i z wykorzy-
staniem odpowiednich technik (gemba) wpty-
wa na rozwdj kultury cechujacej sic wysokim
stopniem innowacyjnosci. Rozwigzywanie pro-
blemoéw w takiej kulturze cechuje nie tylko ma-
sowo$¢ rozumiana, jako powszechne zaanga-
zowanie, ale réwniez jego wysoka skuteczno$¢
i efektywno§¢. Czynnikami motywujacymi pra-
cownikéw do wyszukiwania i rozwigzywania
nowych probleméw staja si¢ nie tylko efekty
tego dziatania i ich wplyw na pracownikéw (np.
skrdcenie czasu realizacji zadania czy poprawa
bezpieczenstwa pracy), ale przede wszystkim
uczestnictwo w pracach zespotu, silne poczu-
cie przynaleznosci do grupy i znaczenia dla
przedsi¢biorstwa.

Zachodzace w zespotach procesy komuni-
kowania si¢ staja si¢ skuteczniejsze i szybsze,
co ma niebagatelne znaczenie w doskonale-
niu organizacji. Zastosowanie zasad kaizen
pomaga natomiast w komunikacji poziomej,
czyli pomigdzy pracownikami reprezentujacy-
mi rézne obszary dziatania przedsigbiorstwa.
Dziatalno§¢ zespotéw realizujacych projekty
usprawniajace wpltywa pozytywnie na wymia-
ne informacji, skutkujaca lepszym zrozumie-
niem przez pracownikéw realizowanych przez
nich procesow.
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Udzial pracownikéw w procesach rozwigza-
nia probleméw ma jednak o wiele szersze kon-
sekwencje. Jedna z najistotniejszych jest pozby-
cie si¢ strachu przed samymi problemami, jak
i braniem odpowiedzialnosci za ich rozwiazanie.
Kultura organizacyjna cechujaca sie brakiem
strachu sprzyja tworzeniu nowych, innowacyj-
nych rozwigzan. Nie mniej istotnym elementem
wynikajacym z braku strachu jest wicksza skton-
nos$¢ do nawiagzywania wspOtpracy z pracowni-
kami innych obszaréw. Ta natomiast prowadzi
do lepszego zrozumienia przez pracownikow
wymagan klientéw (w tym tych wewngtrznych),
specyfiki proceséw odbywajacych si¢ w przed-
sigbiorstwie oraz znaczenia kazdego z nich,
z punktu widzenia zadan realizowanych przez
to przedsigbiorstwo.

Gembakaizen jako narzedzie
pobudzania innowacyjnosci

Przedstawiane podejsScie sprzyja pobudzaniu
innowacyjnosci pracownikow przedsigbiorstwa
poprzez oddzialywanie na jego kulture organi-
zacyjna (co zostalo opisane wczesniej). Istotnym
elementem pobudzajacym innowacyjnos¢, a wy-
nikajacym z wdrozenia gembakaizen jest odpo-
wiedni system motywacyjny. Opracowanie zasad
motywowania pracownikow do brania udziatu
w procesie identyfikacji, analizy i rozwiazania
problemoéw jest jednym z istotnych elementéw
wdrozenia gembakaizen. Mechanizmami naj-
cze¢sciej stosowanymi w tym zakresie sa: system
zglaszania i oceny sugestii oraz system oce-
ny projektow kaizen. Wzrost innowacyjnosci
w przedsiebiorstwach wykorzystujacych gemba-
kaizen jest rowniez pochodng funkcjonowania
zespotéw skupiajacych pracownikow réznych
jego stuzb i obszaréw. Sama wymiana wiedzy
skutkujaca lepszym zrozumieniem przez pra-
cownikéw procesow, w ktorych biorg udziat, ma
znaczacy wpltyw na wzrost ilosci i jakosci no-
wych, innowacyjnych rozwigzan. Niebagatelne
znaczenie ma tez dedykowany gembakaizen sys-
tem szkolen. Wiedza i umiejetnosci w zakresie
poszukiwania Zrddet informacji o problemach,
metod ich zbierania i analizy, a takze zasad
i technik formutowania probleméw, poszukiwa-
nia ich Zrédlowych przyczyn, weryfikacji tych
przyczyn czy wreszcie opracowania rozwiazan,
odgrywaja zasadnicza role dla pozbycia si¢ przez
pracownikéw strachu przed wprowadzaniem ko-
niecznych zmian.

250

Wptyw gembakaizen na proces
organizacyjnego uczenia si¢

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do uczenia si¢ i ge-
nerowania wiedzy jest przede wszystkim wyni-
kiem dtugoletniego ksztaltowania wewnetrz-
nych warunkoéw organizacyjnych oraz sposobow
mysSlenia pracujacych w nim ludzi. S.B. Brand
i M. Finger wyrdzniajg sze$¢ podstawowych
wymiaréw zdolnoSci organizacyjnego uczenia
si¢, rozumianych jako wewnetrzne, organiza-
cyjne czynniki sprzyjajace temu procesowi (za:
[Mikuta 2005, s. 93]):
— indywidualne zdolnoSci ludzi do uczenia
sig,
— zdolnos$¢ do kolektywnego uczenia sie,
— strukturalne zdolnosSci do nauki,
— kulturowe zdolnosci do nauki,
— zdolno$ci do nauki bedace rezultatem
przyjetej organizacji pracy,
— zdolno$¢ przewodzenia uczeniem i jego
promocji.
Zastosowanie w przedsi¢biorstwie koncepcji
gembakaizen wzmacnia oddziatywanie przynaj-
mniej trzech z tych czynnikéw, tj. zdolnosci be-
dacych rezultatem przyjetej organizacji pracy,
strukturalnych zdolnosci do nauki oraz zdol-
nos$ci do kolektywnego uczenia si¢. Przyjeta
w ramach realizacji gembakaizen organizacja
pracy bazuje przede wszystkim na dziataniach
zespotowych, z naciskiem na wykorzystanie
zespotéw o charakterze zadaniowym (zespoty
realizujace projekty kaizen). Mozliwos$¢ wspot-
pracy w procesie rozwiazywania problemow
pracownikow reprezentujacych rézne obsza-
ry dziatania przedsicbiorstwa, w powiazaniu
z charakterem zespotéw zadaniowych powodu-
je powstanie mozliwosci przeptywu wiedzy po-
miegdzy pracownikami reprezentujacymi roz-
ne jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa.
Przyktadowo: pracownik produkcji bioracy dzi-
siaj udziat w procesie rozwigzywania problemu
dotyczacego jakoSci montazu, wspotpracuje
w ramach jednego zespotu kaizen z pracow-
nikami kontroli jakosSci i montazu finalnego.
Jutro ten sam pracownik moze rozwigzywac
problem niestabilnoSci procesu malowania
wraz z pracownikami dziatu metod, technolo-
giem i specjalista ds. materialéw. Mozliwo§¢
tego typu konfrontacji sprzyja nie tylko wymia-
nie wiedzy ale réwniez jej tworzeniu, w wyniku
interakcji pomiedzy pracownikami reprezen-
tujacymi roézne zasoby tej wiedzy, rézne umie-
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jetnosci, priorytety itp. System wspotpracy
pracownikéw w procesie rozwiazywania pro-
bleméw z wykorzystaniem zasad gembakaizen
ma zatem wplyw na proces tworzenia wiedzy,
jej wymiany i upowszechniania w przedsiebior-
stwie. Wprowadzenie gembakaizen w przedsie-
biorstwie wiaze si¢ z koniecznoS$cia powstania
odpowiedniej struktury nadzorujacej proces
doskonalenia, w sktad ktérej wchodza koordy-
nator gembakaizen, koordynatorzy projektow,
trenerzy czy menedzerowie kaizen. Zadaniem
tej grupy ludzi jest przygotowanie, wdrozenie
i rozwijanie gembakaizen. Kazde z tych zadan
wymaga zdobycia odpowiedniej wiedzy, umie-
jetnosci i doswiadczenia, nie tylko przez wska-
zang grup¢ ale przez wszystkich pracownikow
przedsiebiorstwa. W tym celu opracowywany
jest z jednej strony system powszechnych szko-
len z zakresu gembakaizen, z drugiej strony na-
tomiast system identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych dla pracownikéw angazowanych w ciagle
doskonalenie. Dzialania te wptywaja w sposéb
bezposredni na poprawe strukturalnych zdol-
nosci do nauki.

Zdolnosci do kolektywnego uczenia sie,
pracownicy przedsigbiorstw stosujacych gem-
bakaizen doskonalg m.in. w wyniku pracy w in-
terdyscyplinarnych zespotach rozwigzujacych
problemy i zwigzanych z ta praca interakcji.
Poprawa tych zdolnoSci jest w przedsigbior-
stwach stosujacych opisywang koncepcje funk-
cja czasu i wynika z gromadzenia kolejnych
doswiadczen, zdobywanych na gruncie zespoto-
wego rozwigzywania problemow.

Gembakaizen a gotowos¢
przedsigbiorstwa do wprowadzania
zmian

Wedtug J.A.F Stonera i Ch. Wankla Zrédta-
mi oporu wobec zmian sg najczesciej: niepew-
nos$¢ co do przyczyn i skutkéw zmian, niecheé
do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow
oraz Swiadomos§¢ stabych stron proponowanych
zmian [Stoner, Wankel 1996, s. 310]. Op6r wo-
bec propozycji zmian jest sygnatem dla kierow-
nictwa, ze tkwi w nich jaki§ zasadniczy btad
albo, ze popelniono btedy przy ich przedstawie-
niu. Aby btedy te naprawic i przezwyciezy¢ opOr
wobec zmian J.P. Kotter i L.A. Schlesinger pro-
ponuja [Kotter, Schlesinger 2008, s. 136]:

— komunikowanie i wyjasnianie zmian,

— uczestnictwo i zaangazowanie pracowni-

kéw w procesie zmian, ktore ich dotycza,

— ulatwienia i poparcie kierownictwa dla

wdrazajacych zmiany,

— negocjacje i uzgodnienia w procesie przy-

gotowania zmian,

— manipulacja pracownikami i

u nich poparcia,

— wyrazne lub ukryte wymuszenie zmian.
W tym zakresie stosowanie gembakaizen po-
zwala przede wszystkim na wcigganie pracowni-
kéw w proces przygotowania i realizacji zmian.
Proces ten bazuje na kompromisowych rozwia-
zaniach opracowywanych na drodze negocjacji
pomigdzy zainteresowanymi stronami. W ten
sposéb przygotowane zmiany, sa nastepnie ko-
munikowane i wyja§niane wszystkim zaintereso-
wanym pracownikom (o ile nie byli oni wezesniej
wciagnigci w proces ich przygotowania) i wdra-
zane w zycie przy poparciu odpowiedzialnego
kierownictwa. Bardzo istotnym elementem za-
rzadzania zmiana z wykorzystaniem gembaka-
izen jest tez szukanie poparcia dlazmian poprzez
zapraszanie pracownikéw do dyskusji i wspolnej
pracy nad ich planowaniem, przygotowaniem,
wdrozeniem i utrzymaniem. Wymuszanie zmia-
ny nie jest stosowane w koncepcji gembakaizen
i kldci sie z jego podstawowymi zasadami.

Podsumowujac: w przedsiebiorstwach stosu-
jacych gembakaizen gotowos¢ do wprowadzania
zmian, jest uzyskiwana dzigki powszechnemu
uczestnictwu w procesie ich wdrazania, wspar-
ciu ze strony kierownictwa oraz zastosowaniu
bezposrednich form komunikacji zmian.

szukanie

Uwagi koncowe

Zintegrowane podejScie gembakaizen mozna
rozpatrywac jako narzadzie kreowania kapitatu
organizacyjnego, poniewaz wdrozenie jego zato-
zen pozwala dzieki odpowiedniemu wykorzysta-
niu kapitatu ludzkiego tworzy¢ w przedsigbior-
stwie systemy, narzedzia oraz filozofie, ktore
przys$pieszaja przeptywy wiedzy wewnatrz, jak
i na zewnatrz — do dostawcéw kanatéw dystry-
bucji itp. Niniejsze opracowanie stanowi jedynie
propozycje zastosowania opisywanego podejscia
w procesie ksztaltowania kapitalu organizacyj-
nego, stanowiac punkt wyjscia do dalszych po-
glebionych dyskusji i badan.
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AKTYWNOSC INTERNAUTOW DETERMINANTA
SOCIAL MARKETINGU

Wprowadzenie

Wozrastajaca popularno$¢ serwisow spotecz-
no$ciowych stala sie¢ determinanta kreowania
nowych form marketingowych opartych o funk-
cjonalnosci, narzedzia i aplikacje wykorzysty-
wane w social media. Coraz wigcej firm przenosi
budzety reklamowe z innych dziatan na social
marketing, podazajac za potencjalnymi odbior-
cami przekazéw. Niestety wiele przedsiebiorstw
ogranicza swoje mozliwosci jedynie do prowa-
dzenia profilu internetowego, a takze i to dzia-
lanie, cze¢sto nie jest realizowane prawidlowo.
Uzytkownicy portali spotecznos$ciowych podob-
nie jak internauci, charakteryzuja si¢ znacznie
wicksza aktywnoscia, co pozwala na uzyskiwa-
nie interakcji w relacjach pomiedzy firma i kon-
sumentami. Jednak stosowane formy reklamowe
nie umozliwiaja targetowania pod katem inter-
netowej aktywnosci spotecznej, co wydawato by
sie zwickszac¢ skuteczno$¢ przekazow. Dlatego
gléwnym celem niniejszego opracowania jest
wskazanie réznic pomi¢dzy aktywnymi i bierny-
mi uzytkownikami social media, ktére powinny
by¢ uwzgledniane podczas opracowania stra-
tegii marketingowych. Do realizacji celu sfor-
mutowano hipotez¢ w postaci: najwazniejszym
czynnikiem identyfikujacym stopien aktywnosci
odbiorcéw przekazéw w social media jest liczba
komentarzy. Weryfikacja hipotezy pozwoli przy-
blizy¢ aktualny stan i obraz spotecznosci inter-
netowych oraz powinna zidentyfikowac aktyw-
no$¢, jako kolejng determinante targetowania
grup odbiorcéw.

Fenomen social marketingu

Obecnie na $wiecie z mediéw spotecznos$ciowych
korzysta ponad 2 miliardy oséb, co oznacza,
ze w ciagu ostatniego roku przybylo 222 millio-
ny nowych uzytkownikéw. Miesigczna liczba ak-
tywnych fanéw (MAU) serwisow spotecznoscio-

" Politechnika Y.6dzka

wych, to ponad 2 biliony 0s6b, co stanowi wzrost
12%, w stosunku do stycznia 2014. Przecigtny
uzytkownik mediéw spotecznych spedza 2 go-
dziny i 25 minut dziennie, czynnie korzystajac
z narzedzi i atrakcji oferowanych przez plat-
formy. Facebook (FB) nadal dominuje wsrdd
Swiatowych social media, informujac o ponad
1,3 biliona aktywnych uzytkownikéw w stycz-
niu 2015, z czego az 83%, korzysta za poSred-
nictwem urzadzen mobilnych. Co minut¢ na FB
pojawia sie blisko 700 tys. statusow oraz 500 tys.
komentarzy. Nieznany w Polsce serwis Tencent
rozszerzyl swoja dominacje spolecznosSciowa
w Chinach. Tencent to chinski holding, ktory
prowadzi m.in. sieci spolecznosciowe i o ktérym
na miedzynarodowej arenie marketingu spo-
lecznosciowego bedzie coraz gltosniej. Podobnie
jak VKontakte, najpopularniejszy portal social
w Rosji, ktéry obecnie odwiedza ponad 100 mi-
lionoéw uzytkownikéw miesiecznie, w tym dwie
trzecie to Rosjanie [Kemp 2013].

Popularnos¢ tworzenia si¢ coraz to nowych
spoteczno$ci wirtualnych oraz eskalacja ich licz-
by uzytkownikdéw, moze mieé wiele przyczyn.
Jedng z nich wydaje si¢ cheé uzytkownikow
do kreowania i rozpowszechniania informacji
oraz aktywnego uczestnictwa w publicznych
dyskusjach i wydarzeniach. Nie bez znaczenia
jest takze alternatywne podejscie, eksponujace
szybki i prosty dostep do informacji, uwazane
jako najistotniejsza determinante popularnosci.
Wydaje sig, iz oba scenariusze sa wspolczesnie
rownie wartoSciowe, lecz przewaznie dotycza
innych grup. W pierwszym dziataja aktywni
internauci — prosumenci, chetnie dzielacy sie
swoja wiedza, opiniami oraz posiadanymi infor-
macjami. Prosumpcja oznacza aktywnosci po-
dejmowane przez konsumenta, ktore polepszaja
warto$¢ przypisywanag przez konsumenta, na-
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bywanym produktom i ustugom [Mitrega 2013,
S. 44]. Druga grupa, to bierni uzytkownicy sieci,
wykorzystujacy medium internetu jako jednokie-
runkowy kanat komunikacji [Stadler 2012, s. 17].
Portale spotecznosciowe wydaja sic miejscem
agregujacym obie grupy uzytkownikéw, dziataja
jako forma serwisow internetowych z aktywnym
udziatem internautéw, jako kluczowej determi-
nanty funkcjonowania. Istotnymi zaletami dla
uzytkownikow social media sa: prostota obstugi,
intuicyjne menu oraz duza popularnos¢ serwi-
su, zwlaszcza wérdd grupy docelowej odbiorcow.
Social media stanowia rodzaj spotecznosci inter-
netowych funkcjonujacych wokot konkretnego
serwisu online, gdzie nastepuje wymiana infor-
macji, doSwiadczen oraz zainteresowan pomig-
dzy uzytkownikami [ Frankowski, Juneja 2009, s.
16]. Dzieki zwigkszajacemu si¢ udziatowi w ryn-
ku, portale spolecznosciowe staja sie obecnie
nowym miejscem kreowania i wdrazania inno-
wacyjnych form reklamowych. Wprowadzane in-
nowacje wynikaja z faktu checi zwrdcenia uwagi
odbiorcy, a takze z przyjetego podziatu inter-
nautéw na aktywnych i biernych uzytkownikéw.

Formy social marketingu

Social media sa narzgdziami stosowanym nie tyl-
ko do celéw komunikacji personalnej, ale coraz
czesciej jako narzedzie umozliwiajace dzielenie
siec informacjami, budowania relacji, a przede
wszystkim ksztattujace wspolczesng promocje
[Lovejoy, Saxton 2012, s. 339]. Prowadzenie
profilu firmy w serwisie spoteczno$ciowym po-
zwala nie tylko na dwustronna komunikacje
z fanami, ale takze na budowanie pozytywne-
go i innowacyjnego wizerunku oraz umozliwia,
poprzez réznorodne formy reklamowe, dostep
do szerokiego grona konkretnych odbiorcéw.
Internauta, ktory ,zapisuje si¢” (klika w przy-
cisk ,,lubi¢ to”) na profilu (fanpage) firmy zostaje
jej fanem. Natomiast czynnos¢ ta nazywana jest
polubieniem, a osoba, ktéra to zrobita, okresla-
na jest mianem lubiacej firm¢ — fanem. Strategie
social marketingu powinny by¢ prowadzone wie-
lotorowo, podstawowy kierunek to interakcje
z obecnymi fanami, czyli internautami, ktérzy
z wielu r6znych przyczyn wyrazili zainteresowa-
nie danym profilem. Druga istotna ptaszczyzna
dziatalno$ci marketingowej jest pozyskiwanie
nowych fandw, dzieki kreacjom prezentowanym
w ogélnodostepnych czesciach serwiséw lub po-
przez udostepnianie informacji pomi¢dzy uzyt-
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kownikami. Zakres mozliwosci aplikacji w so-
cial media mozna sklasyfikowa¢ w postaci:

* social sharing — czyli udostepniania i po-
bieranie informacji, zdj¢¢, filmow;

e gry spolecznosciowe - umozliwiajace
przewaznie w czasie rzeczywistym wspot-
zawodnictwo z innymi graczami;

* crowdsourcing — wspoélne tworzenie pro-
jektéw przez spolecznosci [Kasprzycki-
Rosikon, Pigtkowski 2013, s. 5];

e fora dyskusyjne — wymiana informacji
zarébwno pomigdzy uzytkownikami, jak
iw relacjach firma-klient;

* social commerce — wykorzystanie aplikacji
social media jako kanatu sprzedazy;

* ranking, opinie — mozliwo§¢ oceniania,
wystawiania opinii, komentarzy zaréwno
konkretnym produktom jak i firmom, czy
nawet projektom, kampaniom i innym spo-
tecznym wydarzeniom;

* blogi, mikroblogi — publikowanie tema-
tycznie zgrupowanych tresci oraz przepro-
wadzanie dyskusji z jej odbiorcami.

Wsrdéd najpopularniejszych form dzialan mar-
ketingowych w portalach spotecznoSciowych,
mozna wyrdzni¢ prowadzenie profilu firmy
oraz reklame sponsorowana oparta glownie
o forme¢ display. Efektywne prowadzenie pro-
filu odzwierciedla liczba fanéw oraz dynami-
ka ich przyrostu. Wiele firm, chcac sztucznie
zwickszy¢ swoja atrakcyjnos$¢ w social media,
kupuje dowolne ilosci fanéw, ktorzy dopisywa-
ni sa do ich lokalnej spotecznosci. Sredni koszt
zakupu 100 fanéw w Polsce w serwisie aukcyj-
nym Allegro to zaledwie 3zl, natomiast szerokie
grono 1000 fanéw kosztuje w granicach 40zt
Niestety poza zaleta pierwszego wrazenia du-
zej popularnosci profilu, istotng wada jest brak
mozliwosci uzyskania wiarygodnych statystyk,
odno$nie rozprzestrzeniania si¢ udostepnia-
nych postow. W tym przypadku zdecydowana
wiekszo$¢ zakupionych fanéw, nie bedzie zain-
teresowana kreowanymi przekazami, a druga
czg$¢ przewaznie nie istnieje, sa to fikcyjne kon-
ta stworzone wylgcznie do sztucznego tworzenia
»farm” fanéw. Posiadanie wylacznie naturalnie
zgromadzonego spoteczenstwa pozwala na efek-
tywne prowadzenie innowacyjnych form marke-
tingu, np. marketingu szeptanego oraz guerilla
marketingu. Wspotcze§nie wiarygodniejszym,
od liczby fanéw, wspotczynnikiem popularnosci
profilu jest liczba interakcji czyli polubien oraz
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komentarzy, zwlaszcza te drugie charakteryzuja
si¢ istotniejszym znaczeniem.

Formy marketingowe stosowane przy prowa-
dzeniu profilu, to kreowanie interesujacych tre-
Sciocharakterze informacyjnym oraz interakcyj-
ne kreacje majace na celu zachgcenie odbiorcow
do komunikacji. Umieszczane informacje, nie
powinny mie¢ wylacznie charakteru reklamo-
wego, ale moga zawierac wpisy o wyprzedazach,
nowosciach, aktualnoSciach w ofercie oraz cie-
kawostki tematyczne i inne informacje, ktore
zainteresuja potencjalnych odbiorcéw przekazu.
Publikowane na profilach posty, zdjecia i mate-
rialy wideo sg wyswietlane takze w obszarze fa-
néw. A dzialania przez nich podjete, polubienia
lub komentarze, sa prezentowane na tablicach
ich znajomych, co pozwala na proste wykorzy-
stanie mechanizmu marketingu wirusowego
do eskalacji i rozprzestrzeniania si¢ tresci wsrod
spotecznosci. Aktywni fani, chetnie komentuja
oraz udostepniaja interesujace posty, natomiast
bierni odbiorcy zazwyczaj ograniczajg swoje
dziatania do przyswojenia przekazu. Dlatego
prezentowane treSci powinny by¢ optymalizo-
wane pod katem okreslonej grupy odbiorcéw.
Jezeli prowadzony profil nastawiony jest na ak-
tywnych uzytkownikéw, to znacznie czesciej
powinny pojawiac si¢ posty zachecajace do inte-
rakcji oraz konkursy. Bierni odbiorcy oczekuja
natomiast treSci o charakterze informacyjnym,
dajacym im okreslona, oczekiwang wartosé.
Przyktadami moga by¢ profil firmy Winiary, kto-
ry systematycznie zamieszcza statyczne przepisy
kulinarne oraz marka Nike, ktéra permanentnie
zacheca swoimi postami do interakcji, kreuje
wydarzenia promujace bieganie oraz prowadzi
konkursy aktywizujace zebrana spotecznosé.

Kolejny istotny parametr prowadzenia profi-
lu, a majacy odzwierciedlenie w podziale odbior-
c6éw na aktywnych i biernych, to liczba i czesto-
tliwos$¢ wstawianych postéw. Truizmem jest fakt,
iz aby prowadzi¢ efektywny profil, musi on kre-
owac odpowiednie tresci, lecz procz ich wartosci
istotne znaczenie ma takze ich wielo§¢. Jezeli
co godzing zostanie dostarczona nowa informa-
cja, podpisana konkretng firma to przesyt moze
spowodowacé utrate fanéw lub przynajmniej za-
blokowanie przesylanych tresci. Wéroéd ogélnych
trendéw optymalnym rozwigzaniem jest licz-
ba 2, 3 postéw dziennie [Sotrender 2013, s. 12].
Istotnym czynnikiem wplywajacym na czestotli-
wos¢ jest grupa odbiorcéw. Jezeli wsrod fandw

przewazaja bierni uzytkownicy, ktorzy dotaczaja
do grona fanéw wytacznie w konkretnych przy-
padkach, to publikowanie 3 postéw dziennie
moze okazac si¢ przejawem SPAMu, czyli duzej
liczby niechcianych informacji [Brunton 2013, s.
14-16]. Natomiast z drugiej strony, dla uzytkow-
nikéw ktorzy sa fanami 30-50 czy nawet wigk-
szej liczby profili, moze si¢ okazad, iz te 2 posty
dziennie zgina w ogromie informacji wyswie-
tlanych na ich tablicach. Najbardziej optymal-
nym rozwiazaniem wydaje si¢ strategia, ktora
nie zaktada konkretnej liczby postéw na dzien
lub tydzien, ale kreuje posty w momencie po-
siadania wartoSciowych informacji. Oczywiscie
w ramach przyjetego minimum, czyli chociazby
jednego postu dziennie i podziale na odbiorcéw
na aktywnych i biernych.

Drugim nurtem dziatalnosci marketingowe;j

w mediach spotecznosciowych, jest reklama
platna, gdzie najwicksza zaleta jest mozliwo§¢
okreslenia grupy docelowej. Przewaznie portale
umozliwiaja doprecyzowanie odbiorcéw do tre-
Sci przekazu pod katem podstawowych cech:

* geolokalizacja — kraj, wojewddztwo, mia-
sto, lub nawet kod pocztowy;

e uwarunkowania demograficzne - wiek,
pteé, status w zwiazku, miejsce pracy czy
wyksztalcenie;

e zainteresowania — gdzie mozna wskazac
stowa kluczowe, zagadnienia lub poszcze-
g0lne konkretne wydarzenia, projekty.

Skuteczne szacowanie grupy docelowej pozwa-
la na minimalizacje kosztéw oraz zwickszenie
skutecznosci przekazu. Wsrod ptatnych form
reklamowych mozna wyr6znic: zdarzenie spon-
sorowane (tzw. sponsored stores), promocje po-
stow (tzw. promoted posts), wyniki sponsoro-
wane (sponsored results) czy log-out experience.
Obecnie zdarzenie sponsorowane umieszczane
jest na tablicy kazdego uzytkownika bedace-
go w grupie docelowej oraz mozliwa jest takze
jego prezentacja wsrdd znajomych oséb, kto-
rzy klikneli lub polubili reklamowana kreacje.
Wigkszos§¢ portali spoteczno$ciowych umozli-
wia promowanie wszystkich rodzajéw postow,
mozna zatem zwigkszy¢ zasigg statuséw, zdjeé,
filméw oraz zwyktych tekstowych wiadomosci
informacyjnych. Istotnym wydarzeniem w Swie-
cie reklamy internetowej byta rezygnacja przez
najpopularniejszy w Polsce portal spoteczno-
Sciowy Facebook, z formy reklamowej w postaci
tzw. sponsorowanych wynikéw wyszukiwania,
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ktéra umozliwiata wyswietlanie kreacji rekla-
mowej w kontekScie wyszukiwania innych stron.
Ostatnia platna kreacja jest log-out experience,
czyli reklama wyswietlana po wylogowaniu si¢
z portalu, moze przyjmowaé forme statycznego
banera graficznego, filmu wideo lub animacji.
Platne formy reklamowe sa raczej skierowa-
ne do biernych odbiorcéw, nie posiadaja cech
zwickszajacych aktywnos$¢ lub interakcje.

ZaleznoS¢ stopnia aktywnosci fanow
od stosowanych narzedzi i funkcji
w social media
W celu identyfikacji narzedzi i funkceji wykorzy-
stywanych przez uzytkownikéw portali spotecz-
nych oraz ich zaleznosci od stopnia aktywnosci,
przeprowadzono internetowe badanie ankieto-
we. W badaniu wzieto udziat 200 respondentéw
w wieku 16-25 lat, z ktérych kazdy posiada konto
na jednym z popularnych portali spolecznoscio-
wych i odwiedza je co najmniej raz dziennie.
Zakres czasowy badania to pazdziernik 2014
roku, wybor narzedzia badawczego w postaci
ankiety internetowej zostal zdeterminowany
poprzez czynnik optymalnego sposobu dotar-
cia do badanej populacji, jakg stanowili mlo-
dzi internauci. W badaniu zastosowano meto-
de celowego, wygodnego doboru préby, ktéra
umozliwia szybki dostep do badanej populacji.
Natomiast zastosowanie kwestionariusza ankie-
towego umieszczonego w internecie, podykto-
wane bylo cechami badanej grupy, a szczeg6lnie
determinanta codziennos$ci odwiedzania portali
internetowych. Linki do kwestionariusza roze-
stano poprzez portale spotecznosciowe.
Pierwsze pytanie mialo na celu wskazanie
czasu spedzanego w ciagu dnia na korzystaniu
z social media. Zdecydowana wigkszo$¢ ankieto-

Wykres 1. Odpowiedzi na pytanie “Ile czasu
spedzasz na portalach spotecznosciowych?”

kilka godzin w tygodniu lub mniej 18%

okoto godziny dziennie 29%
okoto dwdch godzin dziennie

od 3 do 5 godzin dziennie

6 lub wigcej godzin dziennie

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonego badania.
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Wykres 2. Odpowiedzi na pytanie ,,Jak czgsto
klikasz w znacznik ,,lubig to”?”
rzadziej
1nal0
Srednio w trzeci/czwarty 31%

Srednio w co drugi

w wigkszos¢

prawie w kazdy

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonego badania.

wanych wskazata, iz przeci¢tnie spedza godzine
na uzytkowaniu serwisow spotecznych, prawie
co pigty respondent korzysta od 3 do 5 godzin,
a kolejne 12% powyzej 6 godzin.

Kolejne pytanie pozwolito sklasyfikowac
uzytkownikéw na aktywnych i biernych. Ci dru-
dzy, to tacy ktorzy klikaja w przycisk ,,lubie to”
jedynie w co dziesigtym lub rzadziej przypad-
ku i stanowia doktadnie 33% ankietowanych.
Bierni odbiorcy wykorzystuja social media gtow-
nie do komunikacji ze znajomymi oraz jako
zrodlo pozyskiwania informacji. Pozostatych
respondentéw mozna podzieli¢ na aktywnie
przecigtnych fanéw (polubiajacych posty co 3,4
napotkany) oraz najaktywniejszych, wykorzy-
stujacych wiekszo$¢ napotkanych mozliwosci
polubienia. Jedynie 3% badanej populacji klika
w prawie kazdy znacznik ,,lubie to”, jaki zobaczy
W serwisie.

Analiza wynikéw nastepnego pytania ankie-
towego (Wykres 3) wskazuje, iz komentowanie
jest zdecydowanie mniej popularnym dziata-
niem, niz klikanie w przycisk ,,lubi¢ to”. Analiza
szczegotowa wskazuje takze, iz osoby, ktore
czedciej klikaja w znacznik ,lubie to”, takze
czescie] wystawiaja komentarze. Analogicznie,
respondenci, nalezacy do biernych uzytkowni-
kéw lubiacych posty, w zdecydowanej wickszo-
sci (95%), takze biernie podchodza do sprawy
komentowania. Zaleznos$¢ ta wskazuje, iz ak-
tywno$¢ fanéw wykazywana jest na wielu plasz-
czyznach funkcjonalnych social media. Na war-
ta uwagi zastuguje fakt, iz czas spedzany przy
portalach spotecznosciowych, nie ma zadne-
go wplywu na stopienn aktywnos$ci odbiorcow.
Zaréwno wsrod biernych jak i aktywnych fanow
istnieja poréwnywalne liczbowo grupy, spe-
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Wykres 3. Odpowiedzi na pytanie ,,Jak czgsto
komentujesz posty?”

rzadziej 36%
1na 10
Srednio w trzeci/czwarty

srednio w co drugi

w wigkszos¢

prawie w kazdy | 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonego badania.

dzajace ponad 3 godziny dziennie przy social
media oraz zaledwie kilka godzin tygodniowo.
Warto$ciowym zagadnieniem, ktérego nie moz-
na przeanalizowa¢ na podstawie uzyskanych
wynikéw byla by kwestia czgstoSci komentowa-
nia i polubienia postéw znajomych, w stosunku
do postow kreowanych przez firmy.

Wyniki uzyskane z odpowiedzi na kolejne
pytanie, takze wskazuja na korelacj¢ pomigdzy
stopniem aktywnoSci respondenta, a czestosScia
klikania w posty, komentowania oraz udziatu
w roznego rodzaju konkursach prowadzonych
na portalach spoleczno§ciowych. Mimo, iz jest
to najmniej warto$ciowa forma aktywnosci (57%
respondentéw deklaruje sporadyczny udziat),
to wsrdd osob, ktére najchetniej z niej korzysta-
ja, sa ankietowani, ktdérzy czesto komentuja po-
sty i czesto klikaja w polubienia.

Zakonczenie

Eskalacja popularnosci social media, zwtasz-
cza wsrod mlodziezy jest faktem wynikaja-
cym z ogdlnodostepnych badan oraz raportow.
Wigkszo$¢ portali pozwala reklamodawcom
na wybor grupy docelowej przekazu, poprzez
standardowe determinanty jak pteé, wiek, miej-
sce zamieszkania. Bardziej zaawansowanymi
cechami jest mozliwo$¢ targetowania, w podzia-
le na zainteresowania wynikajace najczesciej
z tematyki polubionych profili. Nie ma mozli-
wosci okreslenia grupy docelowej kreacji rekla-
mowej na podstawie stopnia aktywnosci odbior-
cow, ktéry mogtby przyczynié sie do zwigkszenia

Wykres 4. Odpowiedzi na pytanie ,,Jak czgsto
bierzesz udziat w konkursach?”

rzadziej 57%
1na 10
Srednio w trzeci/czwarty

$rednio w co drugi

w wiekszos¢

prawie w kazdym | 0%

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

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie prze-
prowadzonego badania.

efektywnos$ci. Analogiczna sytuacja obejmuje
strategie prowadzenia profilu. Doktadna iden-
tyfikacja stopnia aktywnosci fandéw, powinna
determinowaé wykorzystywane narzedzia i me-
tody social marketingu. Osoby bierne, chetniej
zapoznaja si¢ ze statycznymi postami, o charak-
terze czysto informacyjnym, natomiast aktyw-
ni internauci, czesciej wyraza swoja opinie lub
wezma udziat w konkursie. W przypadku braku
mozliwosci zdecydowanej identyfikacji stopnia
aktywnosci grupy docelowej, by¢ moze optymal-
nym rozwigzaniem byloby prowadzenie dwoch
alternatywnych profili skierowanych do kon-
kretnych fanéw.

Istnienie zaleznoS$ci pomigdzy stopniem ak-
tywnosSci odbiorcéw, a liczba komentarzy, lubie-
niem postéw oraz udzialem w konkursach nie
pozwala jednoznacznie pozytywnie potwierdzié
postawionej we wstepie hipotezy. Kazda z ana-
lizowanych determinant wykazuje wspdlmier-
ny stopiefi korelacji ze stopniem aktywnosci.
Mimo, iz badana populacja byli mtodzi uzyt-
kownicy portali spoteczno$ciowych (16-25 lat),
to nawet w tej grupie mozna bylo zidentyfikowaé
aktywnych i biernych odbiorcéw. By¢ moze roz-
szerzenie badania na inne grupy wiekowe zmie-
nitoby uzyskane wyniki, np. powigkszajac grono
uzytkownikéw biernych. Obserwujac panujaca
tendencje oraz trendy, obecnie wSrdd mtodsze;j
czesci spoteczenstwa, ktora stanowi¢ bedzie
o strukturze odbiorcéw w najblizszej przyszto-
Sci, aktywni internauci wydaja si¢ jednak domi-
nujaca zbiorowoscia.
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DETERMINANTY INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYSEOWYCH POLSKI WSCHODNIE]

Wprowadzenie

Wspolczesnie w jezyku potocznym innowacyjnos¢
najczesciej kojarzy sie z procesami produkeyjnymi,
zwlaszcza z technika, technologia i wprowadza-
niem nowych wyrob6w [Janasz 2006, Innowacje...,
s. 266]. W tym takze kontekscie, a zatem w sfe-
rze gospodarki i techniki, zostata sformutowa-
na i wprowadzona do nauk ekonomicznych jako
pierwsza definicja innowacji zaproponowana
przez J. Schumpetera, wedtug ktdrego ,.innowacja
to wprowadzenie na rynek nowego towaru, otwar-
cie nowego rynku zbytu czy nowej metody produk-
cji” [Schumpeter 1960, s. 104]. Analizowanie in-
nowacji z punktu widzenia sprzezonego procesu,
obejmujacego wiele dziatan, od momentu powsta-
nia idei, do jej skutecznego wdrozenia w dziatania
i procesy organizacyjne oraz osiggni¢cia wymier-
nych korzysci, wymaga szerszego spojrzenia na de-
terminanty dziatalno$ci innowacyjnej, ktérych do-
tyczy niniejsze opracowanie'.

Uwarunkowania dziatalnoSci
innowacyjnej — ujecie teoretyczne

Istnieje szereg klasyfikacji uwarunkowan aktyw-
nosci innowacyjnej w przedsiebiorstwach. I tak
na przyktad W. Janasz klasyfikuje determinan-
ty dziatalno$ci innowacyjnej jako [Janasz 2006,
Dziatalnosé..., s. 339-340]:

* ckonomiczne — wysokie koszty innowacji,
wysokie ryzyko ekonomiczne i trudnoSci
zwigzane ze znalezieniem wtasciwych zro-
det finansowania;

* wewnetrzne — stan zasobow przedsig-
biorstwa i jego umiejetnosci, a zwlaszcza
poziom i kwalifikacje kadr, ,,sztywnos$¢”
organizacyjna, brak informacji na temat
rynkéw i technologii;

* pozostale — uregulowania prawne, normy,
przepisy, procedury, brak relacji klientéw
na nowe produkty.

Rysunek 1. Wplyw czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych na dziatalno$§¢ innowacyjna

przedsigbiorstw
Panstwo: Przedsiebiorstwo: Otoczenie:
- polityka podatkowa, - kapitaly wlasne, - konkurencja firm,
- polityka pieni¢zno |:> - branza, w ktorej dziala, <:| - koszty wdrozen,
kredytowa, - posiadany majatek, - Swiadomos¢ ekologiczna
- polityka ekologiczna, - kadra kierownicza, odbiorcow.
- polityka innowacyjna,

Zrédto: [Klopotek 2002, s. 30].

* Uniwersytet Szczecinski
! Artykut jest czescig cyklu artykutéw dotyczacych uwarun-
kowan innowacyjnosSci przedsigbiorstw przemystowych
w Polsce Wschodniej. Pozostale tytuty to: Zrédla informa-
¢ji dla dziatalnosci innowacyjnej w mikro i matych przedsie-
biorstwach przemystowych Polski Wschodniej; Efekty dzia-
talnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwach przemystowych
Polski Wschodniej,; Uwarunkowania aktywnosci innowacyj-
nej w przedsiebiorstwach sektora MSP w Polsce Wschodniej;
Powigzania z odbiorcami a ksztattowanie innowacyjnosci
przedsiebiorstw przemystowych w Polsce Wschodniej; Po-
wigzania z dostawcami a ksztattowanie innowacyjnosci
przedsigbiorstw przemystowych w Polsce Wschodniej.

Wedlug A. Klopotek na mozliwosé, sposéb
i rodzaj prowadzenia dzialalnoSci innowacyjnej
w duzym stopniu wplywa otoczenie [Klopotek
2002, s. 30]. Klasyfikacj¢ owych czynnikow
przedstawia rysunek 1.

Z kolei S. Rychtowski do zewngtrznych uwa-
runkowan innowacyjnoSci przedsicbiorstw zali-
cza [Rychtowski 2004, s. 589]:

* procesy ustugowe obejmujace system
badan naukowych, system informa-
cji naukowo-technicznej, ekonomicznej
i organizacyjnej,
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Tabela 1. Klasyfikacja czynnikéw innowacyjnosci przedsiebiorstw

Nazwa czynnika

Znaczenie czynnika

Uwagi

Zasob wiedzy naukowej
i technicznej, potencjat
badawczo-rozwojowy

Okre$la podstawy dziatalnoSci
innowacyjnej, stanowi wazne zrédto
innowacji

Badania naukowe decyduja o zaso-
bach tej wiedzy

Strategia rozwoju nauki
i techniki, polityka
innowacyjna

Wytycza kierunki tego rozwoju,
decyduje o wysokosci naktadow
na B+R, systemie ksztalcenia

Strategia ta podporzadkowana jest
realizacji celéw spoteczno-gospo-
darczych

Stadium rozwoju spotecz-
no-ekonomicznego kraju,
struktura gospodarki

Warunkuje ogdlny ksztatt mechani-
zmu innowacyjnego i stopien uzalez-
nienia danej gospodarki od importu
mySli technicznej

Decyduje o roli panstwa w ksztatto-
waniu mechanizmu innowacyjnego

System funkcjonowania

Decyduje o konkretnym obliczu
mechanizmu innowacyjnego, o jego

Wazng role w kreowaniu tego me-

gospodarki efektywnosci

chanizmu odgrywa charakter rynku

Czynniki socjopsycholo-

giczne i kulturowe ..
prestizowe)

Zawieraja wazne motywy dziatal-
nosci innowacyjnej (ambicjonalne,

Uwidaczniaja niebezpieczenstwo

asymetrii miedzy szybkim rozwojem
techniki a procesami adaptacyjnymi
w sferze psychiki i kultury cztowieka

Zrédto: [Mesthene 1970; Pomykalski 2001, s. 81].

* klimat spoteczno-polityczny,
* normy prawne i nakazy administracyjne
(polityka innowacyjna panstwa),

e warunki ogdlnorynkowe - mechanizm

rynkowy, rachunek ekonomiczny, ceny,

* system edukacji i szkolen,

* powiazania rynkowe i pozarynkowe

z partnerami bedacymi Zrédtem informa-
cji i technologii,

* infrastrukture techniczna.

W tabeli 1 przedstawiono z kolei klasyfika-
cje czynnikéw warunkujacych innowacyjnosé
przedsiebiorstw obejmujaca relacje otoczenia
makro- i mikroekonomicznego z zasobami
firmy.

Pozycja rynkowa przedsigbiorstwa oraz jej
wptyw na sktonno$¢ do angazowania si¢ w pro-
cesy innowacyjne jest bez watpienia waznym
czynnikiem innowacyjnoSci. Dlatego tez warto
w tym miejscu przedstawié jeszcze jeden ze-
staw uwarunkowan zaproponowanych przez A.
FrancikiA. Pocztowskiego [Francik, Pocztowski
2001]. Podobnie jak inni autorzy, dziela oni uwa-
runkowania innowacyjnoSci na zewnetrzne i we-
wnetrzne. Do grupy czynnikéw wewnetrznych
(endogenicznych) zaliczaja:

* site finansowg przedsigbiorstwa,

* wyczucie rynku,

* wielko$¢ przedsicbiorstwa,

* cigglos¢ kierownictwa przedsigbiorstwa,
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e gotowos¢ i motywacja kadry kierowniczej
do podejmowania ryzyka,

* wysokos$¢ progu wejscia na rynek.

Do czynnikéw zewngtrznych (egzogenicz-
nych) zaliczaja natomiast:

* konkurencj¢ na rynku,

e tendencje wzrostowa rynku,

e tempo postepu technicznego,

e koniunkture,

* wplyw panstwa na gospodarke,

e synergi¢ branzowa zwigzang z wyborem

wprowadzania innowacji.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze niektére z wymienio-
nych uwarunkowan zewnetrznych maja charak-
ter interwencjonizmu panstwa. Panstwo moze
aktywizowaé przedsigbiorstwa do zwigkszenia
naktadéw na nowoczesne technologie przez
mozliwy do zastosowania zestaw instrumentow
oddzialywania. Wyraznie widoczna jest zatem
rola panstwa - klimat spoteczno-polityczny,
polityka innowacyjna panstwa jako podmiotu
zewnetrznego warunkujacego innowacyjnosé
przedsigbiorstw [Rychtowski 2004, s. 589-591].
Dobra polityka gospodarcza panstwa tworzy od-
powiednie warunki dla innowacji, funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, zmniejsza ryzyko destabili-
zacji i sprzyja szybkiemu rozwojowi gospodarki
[Mroczko 2004, s. 435].

Moéwiac o wewnetrznych uwarunkowaniach
innowacyjnosci, nalezy zwréci¢ uwage na fakt,
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ze tworzenie korzystnych dla przedsiebiorstwa
uwarunkowan, czesto jest funkcja naczelne-
go kierownictwa oraz personelu techniczne-
go, marketingowego i ekonomicznego. Jednym
w uwarunkowan sprawnego przebiegu proce-
sow badawczo-rozwojowych i innowacyjnych
w przedsiebiorstwie sa: kwalifikacje, umiejetno-
Sci 1 wlasnie pozycja osoby odpowiedzialnej za
organizacje i przebieg tego procesu, tzw. osoby
kluczowej, ktéra powinna odznaczaé sie¢ wy-
sokim autorytetem osobistym, duza swoboda
manewru w kierowaniu, okres§lonymi predyspo-
zycjami kierowniczymi, organizacyjnymi, umie-
jetnoScia ksztaltowania klimatu twérczej wspot-
pracy cztonkow zespotu.

Nie wszystkie jednak elementy zasobowe
przedsicbiorstwa maja jednakowe znaczenie
przy budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Wyrézniajac w przedsigbiorstwach tzw. sfery
funkcjonalno-zasobowe szczegdlna uwage zwra-
ca si¢ na sfere dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej, w ramach ktorej najwazniejsze znaczenie
maja nastepujace elementy [Konkurencyjnosc...
2005, s. 119]:

* wiedza kadr zatrudnionych w komoérkach

B+R,

* wysoko$¢ budzetu na dziatalno$¢ B+R,

* posiadanie wlasnych komérek B+R,

* nowoczesno$¢ wyposazenia technicznego

komoérek B+R,

* wspolpraca z instytucjami naukowymi i/

lub naukowo-badawczymi,

* zdolno$¢ do kreowania nowych produktow,

* zdolno$¢dokreowania nowych technologii,

* zdolno$¢ do przewidywania zmian techni-

ki i technologii,

* stopien informatyzacji prac B+R.
Obserwowany wciaz niski poziom nakladow wia-
snych przedsigbiorstw na dziatalno$¢ innowacyj-
na, wskazuje na niedocenianie roli, jaka pelni
ona w procesie gospodarowania. Doskonale ob-
razujg to dane statystyczne zawarte w licznych
publikacjach [Nauka i technika 2012; Rocznik
statystyczny przemystu 2010]. Stad tez che¢c¢ po-
znania przyczyn tak niskiej aktywnosci innowa-
cyjnej, a zatem zbadanie, jakie sa czynniki wa-
runkujace prowadzenie tej dziatalnosci.

Tym samym zasadniczym celem opracowania
jest identyfikacja i ocena determinant aktyw-
no$ci innowacyjnej przedsigbiorstw przemy-
stowych w wojewodztwach Polski Wschodnie;j.
Identyfikacja tych determinant moze doprowa-

dzi¢ do okreSlenia szczegétowych warunkow
funkcjonowania tych przedsigbiorstw, co za$
moze miec zasadniczy wplyw na mozliwos¢ kre-
owania i efektywnego wdrazania innowacyjnych
rozwiazan.

Opracowanie zawiera strukturalizacj¢ odpo-
wiedzi na pytania zawarte w przestanej do re-
spondentéw w latach 2010-2012 ankiecie. Byty
to 1067 przedsigbiorstwa funkcjonujacych na ob-
szarze Polski wschodniej, do ktérej naleza wo-
jewddztwa: warminsko-mazurskie, podlaskie,
lubelskie, swictokrzyskie, oraz podkarpackie.
Pytania dotyczyly informacji podstawowych,
jak: wielkos¢ przedsiebiorstw, charakter wlasno-
Sci, poziom przychodéw, odlegtosé od najbliz-
szego konkurenta i gléwnego dostawcy.

Charakterystyka proby badawczej

Tabela 2. Struktura przedsigbiorstw przemy-
stowych Polski Wschodniej z punktu widzenia
wielkoSci przedsiebiorstw w latach 2010-2012
(w procentach)

Lp Wi;lkgéé Liczba Udziat
przedsiebiorstwa procentowy
1 | Mikro 368 34
2 |Mate 395 37
3 |Srednie 231 22
4 |Duze 73 7

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

Biorac pod uwage strukture badanych przed-
siebiorstw, najwigkszy udziat w populacji stano-
wia przedsiebiorstwa mate, zatrudniajace 10-49
pracownikéw (37%). Druga grupe pod wzgle-
dem liczebnosci stanowia przedsiebiorstwa mi-
kro — 1-9 pracownikow (34%). Przedsigbiorstwa
Srednie (50-249 zatrudnionych) stanowia 22%
badanej zbiorowoSci. Najmniejsza jest liczba
przedsiebiorstw duzych, zatrudniajacych powy-
zej 250 os6b. Ta grupa przedsigbiorstw stanowi
7% badanej grupy.

Uwarunkowania innowacyjnosci
przedsigbiorstw przemystopwych
w Polsce Wschodniej w latach 2010-2012

Respondenci odpowiadajacy na pytania zawar-
te w ankiecie, zostali poproszeni o zaznaczenie
charakteru wlasnoSci przedsigbiorstw. Na tej
podstawie sporzadzony zostat rysunek przedsta-
wiajacy rozklad charakteru wlasnosci przedsig-
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biorstw przemystowych w wojewodztwach Polski
Wschodniej (rysunek 2).

Rysunek 2. Charakter wlasnoSci przedsie-

biorstw przemystowych w wojewodztwach Polski
Wschodniej

Charakter wlasnosci firmy

3% 0%

M Krajowa
[] Zagraniczna

[ Kapitat mieszany

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

Z przeanalizowanych ankiet wynika, iz wsrod
badanych przedsigbiorstw przewazal kapitat
krajowy. Rozktad przedstawiony na rysunku
2 ukazuje odpowiednio 91% przedsigbiorstw
w rekach kapitatu krajowego, a tylko 3% nalezy
do kapitalu zagranicznego. 6% wyzej opisanej
zbiorowosci nalezy do kapitalu mieszanego. Tak
wysoki udziat kapitatu rodzimego w aktywizo-
waniu dziatalnosci innowacyjnej mozna uznaé
za pozytywna zmiang, gdyz do tej pory, to przed-
sigbiorstwa zagraniczne byly uznawane za posia-
dajace wicksza Swiadomos$¢ techniczng i wyzsze
zorientowanie na wtasna dziatalno$¢ innowacyj-
na. Mozna zatozy¢, iz zobrazowany na rysunku 2
rozktad odzwierciedla wzrost kultury technicz-
nej przedsigbiorstw kapitatu krajowego.

Rysunek 3 przedstawia procentowy rozktad
wyniku finansowego z trzech ostatnich lat pro-
wadzenia dzialalnoSci gospodarczej, deklarowa-
nego przez respondentdw badania ankietowego.

Wyniki badania przedstawialy si¢ nastg-
pujaco: 53% przedsigbiorstw przemystowych
w wojewddztwach Polski Wschodniej odnoto-
wato wzrost przychodéw w ostatnich 3 latach,
a spadek przychodéw i brak zmian w poziomie
przychodéw odnotowato odpowiednio 17% oraz

264

Rysunek 3. Przychody w ostatnich trzech latach
dziatalnosci przedsigbiorstw przemystowych
w wojewddztwach Polski Wschodniej

Przychody w ostatnich 3 latach

&

B Wzrosly
[] Spadiy
B Nie zmienily sie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

30% przedsigbiorstw. Obserwacje t¢ mozna thu-
maczy¢ dwojako. Po pierwsze, oczywistym jest,
ze naktady na dziatalno$¢ innowacyjna stanowia
duze obciazenie dla budzetu przedsigbiorstwa
(naktady na B+R, zakup zaplecza technicznego
i technologicznego, oprogramowania kompute-
rowego oraz stworzenie wysoce wyspecjalizo-

Rysunek 4. Odleglos¢ od najblizszego konku-
renta przedsiebiorstw przemystowych w woje-
wddztwach Polski Wschodniej

Najblizszy konkurent znajduje si¢:
2%

B Lokalnie
(] W regionie
B W kraju
B Za granica

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.
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wanej kadry), wigc bedzie mogt je poniesé wy-
lacznie podmiot o dobrej kondycji finansowe;j.
Po drugie, aktywna dziatalnos¢ w sferze innowa-
cyjnej moze prowadzi¢ do przywddztwa rynko-
wego, a to z kolei moze przektadac si¢ na zwiek-
szenie przychodoéw.

Jak wida¢ na rysunku 4 przedstawiajacym
procentowy rozktad deklarowanych odpowiedzi
dotyczacych odleglosci od najblizszego konku-
renta, przedsigbiorstw przemystowych w Polsce
Wschodniej, firmy te najblizszego, gtéwnego
konkurenta posiadajg lokalnie (37%) oraz w re-
gionie (35%). Na trzecim miejscu znalazla si¢
odpowiedz wskazujaca na rynek krajowy (26%).
Jedynie 2% przedsigbiorstw wskazalo rynek
zagraniczny jako obszar, na jakim znajduje si¢
gléwny konkurent. Z obserwacji wynika za-
tem, iz przedsigbiorstwa przemystowe w Polsce
Wschodniej musza koncentrowac si¢ na walce
konkurencyjnej w najblizszym otoczeniu (lo-
kalnym i regionalnym). Dlatego tez istotna jest
w tym wzgledzie konieczno§¢ pozyskiwania wie-
dzy i technologii z egzogenicznych Zrodet, ktore
mogg by¢ wystarczajacym czynnikiem osiagnig-
cia przewagi konkurencyjne;j.

Weryfikujac pochodzenie gléwnych do-
stawcow dla przedsigbiorstw przemystowych
w Polsce Wschodniej (rysunek 5), w najwick-

Rysunek 5. Gléwni dostawcy przedsigbiorstw
przemystowych w  wojewddztwach  Polski

Wschodniej

Gléwny dostawca znajduje sig:

5%

B Lokalnie
[] W regionie
= W kraju
M Za granica

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

szym zakresie sa to dostawcy funkcjonujacy
w regionie. 37% przedsigbiorstw zaznaczyto wla-
$nie te odpowiedz. Druga, rownie wazna i liczna
grupa jest rynek dostawcow na obszarze catego
kraju. Korzysta z ich ustug 37% przedsigbiorstw.
Na trzecim miejscu uplasowala sie¢ odpowiedz
dotyczaca korzystania z ustug gtéwnego dostaw-
cy na szczeblu lokalnym, a najmniej licza grupa
jest rynek zagraniczny. Struktura tych odpowie-
dzi wynosi odpowiednio 21% i 5% odpowiedzi
respondentéw. Mozna w tym miejscu stwierdzié,
iz aby zaktywizowa¢ dziatalno§¢ innowacyjna,
nalezatoby wejs¢ we wspotprace z dostawca-
mi z zagranicy. Sa oni bowiem Zrédtem wiedzy
i technologii na najwyzszym, europejskim lub
Swiatowym poziomie.

Tabela 3 przedstawia odpowiedz na pytanie,
czy przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniu,
ponosity naktady zwiazane z dziatalnoScia inno-
wacyjna w latach 2010-2012, przy czym istnia-
fa mozliwo$¢ zaznaczenia réwnocze$nie wielu
odpowiedzi.

Tabela 3. Wydatki zwiazane z prowadzeniem
dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw prze-
mystowych w wojewodztwach Polski Wschodniej

Czy przedsiebiorstwo .
Lp.|  wlatach 2010-2012 Liczba
poniosto wydatki na: przedsigbiorstw
1. | Dziatalno$¢ B+R 230
Inwestycje w dotychczas
2. | niestosowane §rodki 810
trwate
3 Oprogramowanie 584
komputerowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w ta-
beli 3, przedsiebiorstwa biorace udziat w bada-
niu, poniosty naktady zwiazane z dziatalnosScia
innowacyjna w latach 2010-2012 gtéwnie w od-
niesieniu do inwestycji w dotychczas niestosowa-
ne §rodki trwate. Na drugim miejscu uplasowaty
sie inwestycje w oprogramowanie komputerowe,
a dopiero na trzecim, ostatnim miejscu, naktady
na dziatalno$§¢ badawczo-rozwojowa. Fakt ten
nie napawa optymizmem. Powszechne sa bo-
wiem opinie, iz przedsi¢biorstwa w Polsce nie
koncentruja si¢ na wykorzystywaniu wiasnych
zasob6w (technologicznych i ludzkich) do ge-
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Rysunek 6. Inwestycje w dotychczas niestosowa-
ne Srodki trwale w przedsigbiorstwach przemy-
stowych w wojewddztwach Polski Wschodniej

Inwestycje w dotychczas niestosowane Srodki trwale

(W tym):

M Budynki, lokale i grunty

[] Maszyny i urzadzenia techniczne,
Srodki transportu

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

nerowania innowacyjnych pomystéw. Nie opie-
raja sie zatem na rozwoju, w oparciu o endoge-
niczne zasoby, a jedynie korzystaja z rozwigzan
juz sprawdzonych w innych warunkach (rozwoj
egzogeniczny). Taka sytuacja powoduje zatem
pewne zapdznienie technologiczne w stosunku
do najbardziej innowacyjnych krajéw europej-
skich, poniewaz pomysty te i nowoczesne roz-
wiagzania plyna wtasnie z tamtych stron.

Rysunek 6 zawiera struktur¢ odpowiedzi
na pytanie dotyczace rodzajow Srodkoéw trwa-
tych zwiazanych z prowadzeniem dziatalnoSci.

Po przeanalizowaniu danych otrzymanych
od respondentéw, dotyczacych finansowania na-
ktadéw na dotychczas niestosowane §rodki trwa-
fe mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa prze-
mystowe w wojewddztwach Polski Wschodniej
ponosza naklady finansowe gltéwnie na maszy-
ny, urzadzenia techniczne i Srodki transportu.
Mialo to miejsce w przypadku prawie 80% an-
kietowanych przedsiebiorstw.

Tabela 4 pokazuje odpowiedzi na pytania
dotyczace wprowadzonych w latach 2010-2012
innowacji technologicznych.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w ta-
beli 4, przedsiebiorstwa przemystowe w Polsce
wschodniej w latach 2010-2012, koncentrowa-
ty si¢ na wprowadzaniu innowacji technolo-
gicznych gltéwnie w odniesieniu do procesow
technologicznych. Ponad 700 respondentow
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Tabela 4. Implementacja innowacji w przedsie-
biorstwach przemystowych w wojewddztwach
Polski Wschodniej w latach 2010-2012

Czy przedsigbiorstwo w latach .
20102012 wprowadzito Liczba
Lp. przedsig-
nowe lub ulepszone z punktu .
. . -y biorstw
widzenia przedsi¢biorstwa:
1. | Wyroby 552
Procesy technologiczne, w tym: 735
= metody wytwarzania 492
" |- w obszarze logistyki, dystry-
.. Lo 342
bucji, norm jakosci
- systemy wspierajgce 231

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie prze-
prowadzonych badan.

zaznaczylo wlasnie te odpowiedz. Najwiecej
zmian o charakterze innowacyjnym zanotowa-
no w zakresie implementacji nowych lub ulep-
szonych metod wytwarzania (492 odpowiedzi).
Na kolejnym miejscu znalazly si¢ systemy oko-
toprodukcyjne (342 odpowiedzi) oraz systemy
wpierajace, np. programy informatyczne — 231
przedsi¢biorstw wprowadzito zmiany w tym
zakresie. Wprowadzanie nowych lub udoskona-
lonych wyrobow (z punktu widzenia przedsie-
biorstwa), odnotowano w ponad 500 przedsig-
biorstwach, co stanowi prawie potowe badanej
zbiorowosci.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity odpowie-
dzie¢ na pytania dotyczace podstawowych cha-
rakterystyk przedsi¢biorstw — respondentéw bio-
racych udzial w badaniu. Ustrukturalizowanie
odpowiedzi pozwolilo w sposéb obrazowy
ukaza¢ gléwne uwarunkowania aktywnosci in-
nowacyjnej w przedsigbiorstwach przemysto-
wych funkcjonujacych w wojewodztwach Polski
Wschodnie;.

Nalezy jednak wspomnieé, ze poszczegdlne
aspekty dziatalnoSci innowacyjnej wyszczegol-
nione w badaniu, nie stanowia przemyslanego
i zintegrowanego zespolu dziatan majacych
na celu aktywizacje tej sfery. Brak spdjnej poli-
tyki przedsiebiorstw skutkuje nieprzemyslanymi
decyzjami, ktére w dtuzszej perspektywie nie
przynosza z reguly oczekiwanych rezultatow.

Szczegblne znaczenie we wspieraniu dzia-
falnoSci innowacyjnej, co w rezultacie ma by¢
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sposobem na wzrost konkurencyjnosci przed-
siebiorstw, ma polityka konkurencji realizo-
wana przez panstwo. Ma ona na celu m.in.
promocj¢ innowacji, finansowanie sfery badaw-
czo-rozwojowej przedsiebiorstw, rozwoj techno-
logiczny i innowacyjny poprzez wspieranie np.
instytucji proinnowacyjnych (parki technolo-
giczne, centra transferu technologii, inkubatory
przedsigbiorczosci).
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KOORDYNOWANA OPIEKA ZDROWOTNA JAKO OS
ZARZADZANIA INNOWACJAMI W SYSTEMIE ZDROWIA

Koordynowana/zintegrowana opieka zdrowotna
wydaje si¢ by¢ kolejnym naturalnym krokiem
na drodze rozwoju opieki zdrowotnej, ukierun-
kowanej na indywidualne potrzeby pacjenta,
a jednoczes$nie podlegajacej coraz bardziej rygo-
rystycznym ocenom pod wzgledem efektywno-
Sci ekonomicznej. Aby narzedzie moglo by¢ sku-
tecznie wdrozone i funkcjonalne, konieczne jest
rozumienie jego istoty oraz identyfikacja obsza-
row, ktére moga by¢ dzieki niemu usprawnione.

Celem pracy jest przedstawienie rozwoju ko-
ordynowanej opieki medycznej na §wiecie oraz
prezentacja wybranych polskich do$wiadczen,
w tym projektéw, w ktérych sa wykorzysty-
wane lub planowane technologie informacyj-
ne dla usprawnienia procesu realizacji ustug
medycznych.

Czym jest koordynowana/zintegrowana
opieka zdrowotna?

Poczatki koordynowanej opieki zdrowotnej wy-
wodza si¢ ze Standéw Zjednoczonych Ameryki
Pétnocnej (USA), gdzie na poczatku XX w.
opracowano program ochrony zdrowia nazwa-
ny Tacoma Western Clinic. Jego podstawowym
celem bylo zapewnienie pacjentom doste-
pu do szerokiego zestawu ustug medycznych,
a S$wiadczeniodawcom - stalego i pewnego
(w dobie kryzysu ekonomicznego) Zrodta docho-
du. Role koordynatoréw procesu dostarczania
ustug medycznych poczatkowo petnili inicjato-
rzy pomystu — §wiadczeniodawcy, lekarze (stro-
na podazowa), aktualnie sg to przede wszystkim
podmioty posiadajace status ubezpieczycieli,
nazywane organizacjami opieki koordynowanej
MCO (ang. Managed Care Organisations).

" Gdanski Uniwersytet Medyczny
“Polskie Towarzystwo Programéw Zdrowotnych

Stopniowo idea opieki koordynowanej byta
uzupetniana o dodatkowe elementy, zwiaza-
ne zwlaszcza z konkurencyjnoscia cenowa oraz
w zakresie zapewniania jakoSci S$wiadczen.
W efekcie, w 1973 roku rzad amerykanski przyjat
ustawe o opiece koordynowanej — (HMO Act).

W miarg, jak systemy zdrowotne zaczely sie
rozrastaé, obejmujac coraz wicksza liczbe ustu-
godawcodw roznego rodzaju, zmienila si¢ takze
forma opieki koordynowanej, ktéra zostata uzu-
pelniona o szersza definicje tj. zintegrowane
systemy dostarczania ustug IDS (ang. Integrated
Delivery Systems) [Kozierkiewicz 2011].

Aktualnie, przez opieke koordynowana ro-
zumie si¢ taki sposob zarzadzania opieka zdro-
wotna, za pomoca ktérego udaje siec zapewnic
maksymalna efektywnos$¢ dziatan, w powiaza-
niu z nadzorowaniem kosztéw oraz zapewnia-
niem optymalnej jakoSci ustlug. Wtasciwosci
te sg osiagane poprzez:

— istnienie i podtrzymywanie gestej sieci po-

wigzan pomiedzy instytucjami wchodzacy-
mi w sktad systemu zdrowia,

— wykorzystywanie zréznicowanych technik

finansowania,

— wspieranie zarzadzania decyzjami klinicz-

nymi [Kowalska, Kalbarczyk 2013, s. 10].
Za naczelna ceche opieki koordynowanej uznaje
sie system finansowania zamkni¢tego, ktory ba-
zuje na modelu przedplacanym, kapitacyjnym.

Integracja opieki zdrowotnej jest rozumiana
w dwoch podstawowych wymiarach, jako:

— wymiar finansowy - tworzenie rozbu-

dowanych grup kapitalowych, laczacych
w sobie przedstawicieli r6znych form do-
starczania ustug medycznych (w zakresie
Podstawowej Opieki Zdrowotnej POZ,
opieki stacjonarnej (szpitalnej), aptek
iin.), co jest SciS§le powiazane z procesami
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Rysunek 1. Czynniki wptywajace na wzrost zainteresowania opieka koordynowana

Strona popytowa (pacjent)
1. Starzenie si¢ spoteczenstw
2. Zmiany epidemiologiczne
3. Wyzsze oczekiwania pacjentow
4. Rosngce znaczenie
poszanowania praw pacjenta

Opiceka
zintegrowana

Strona podazowa
(Swiadczeniodawcy)
1. Technologie medyczne
2. Rosnace znaczenie IT
3. Presja ekonomiczna (koniecznos¢
réwnowazenia budzetu)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: ([Grone, Garcia-Barbero 2001; Rudawska 2011, s. 144]).

fuzyjnymi, majacymi na celu zapewnienie
silniej pozycji rynkowe;j,

— wymiar medyczny — koordynacje dzialaf
roznych profesjonalistow, z ktérych opieki
korzysta pacjent i gdzie podstawowa miara
efektu jest uzyskanie poprawy w zakre-
sie wynikow leczenia, przy réwnoczesnej
drobiazgowej kontroli wartosci kosztow
[Rudawska 2011].

Drugi z zaprezentowanych wymiaréw (nazwa-
ny wymiarem medycznym), blizszy idei opieki
zintegrowanej, nastawionej na dobro pacjenta,
a mniej skoncentrowany na koordynacji sys-
teméw finansowania opieki zdrowotnej, ma
duzo cech wspdlnych z definicja Swiatowej
Organizacji Zdrowia (WHO - ang. World Health
Organization), ktora precyzuje, ze opieka zinte-
growana znajduje zastosowanie zaréwno w za-
kresie diagnostyki, terapii, promocji zdrowia jak
i rehabilitacji oraz sprowadza si¢ do udzielania
Swiadczen medycznych, zarzadzania nimi i orga-
nizacji ich dostarczania. WHO definiuje opieke
zintegrowana, jako potaczone dziatania systemu
opieki medycznej oraz socjalnej i innych specja-
listéw angazujacych sie w proces opieki nad cho-
rym. W innych definicjach najsilniejszy nacisk
ktadziony jest na tworzenie sieci podmiotow
zaangazowanych w proces zapewnienia konti-
nuum realizacji ustug [Rudawska 2011, s. 142].
W tym rozumieniu, opieka zintegrowana wyma-
ga wspolpracy w trzech aspektach:

— strukturalnym (zwiazanym z procesem za-
rzadzania leczeniem),

— klinicznym (zwiazanym z konieczno$cia
zapewnienia ciagtosci opieki nad chorym),
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— informacyjnym (zwiazanym z administro-
waniem i zarzadzaniem danymi) [Wan et
al. 2002, s. 127].

Czynniki powodujace wzrost
zainteresowania opieka koordynowang

Wzrost zainteresowania opieka koordynowana
i zintegrowana wywoluja czynniki, ktore leza
zar6wno po stronie podazowej jak i popytowej
realizacji ustug medycznych.

Strona popytowa, reprezentowana przez pa-
cjentdéw, przejawia zainteresowanie opieka zin-
tegrowang z powodu rosnacych potrzeb zdro-
wotnych, co z kolei wynika z takich czynnikéw
jak: zmiany demograficzne (starzenie si¢ spo-
teczenstwa i zwickszania si¢ liczby oséb prze-
wlekle chorych w spoteczenstwie), zmiany epi-
demiologiczne, rosnace oczekiwania pacjentow
co do zakresu i jakoSci dostarczanych ustug oraz
wzrostu znaczenia praw pacjenta w systemie
zdrowia.

Strona podazowa, reprezentowana jest z ko-
lei przez Swiadczeniodawcdow, ktérych zainte-
resowanie opieka zintegrowana jest pochodna
presji konkurencji i konieczno$ci réwnowaze-
nia budzetéw. Te podmioty zdaja sobie sprawe
z nieuniknionoSci stosowania technologii infor-
macyjnych i systeméw informatycznych [Grone,
Garcia-Barbero 2001, s. 21].

Rosnaca liczba os6b starszych, cierpiacych
na choroby przewlekte, zwykle wymagajacych
jednoczasowego zaangazowania wielu specja-
listébw, zmusza organizatoréw opieki do syn-
chronizacji i koordynacji dziatan prowadzonych
przez personel medyczny, opiekuficzy i inne oso-
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by zaangazowane w proces. Konsekwencja tych
okolicznosci jest konieczno$¢ wdrazania nowych
sposobéw zarzadzania przez strone podazowa,
a po stronie popytowej zwickszenia aktywnej
roli chorego i rodziny w procesach medycznym
i opiekunczym.

Opieka koordynowana jako baza
innowacyjnosci w systemie zdrowia

Koordynowana opieka zdrowotna wydaje si¢ ak-
tualnie najbardziej rozbudowanym i holistycz-
nym podejSciem do opieki medycznej, zwlasz-
cza w zakresie opieki nad osobami ciepiacymi
na choroby cywilizacyjne i/lub przewlekte.

Opieka koordynowana jest przedmiotem
ozywionej dyskusji na wielu poziomach referen-
cyjnosci, od dziatan realizowanych na terenie
regionu, kraju po aktywnoS$ci mi¢dzynarodowe.

Przyktadem aktywnosci podejmowanych
przez Polske w zakresie wspierania rozwoju
kraju, w tym w oparciu o fundusze europejskie,
sa Krajowe Inteligentne Specjalizacje (KIS),
majace na celu wypracowanie innowacyjnych
rozwigzan  spoleczno-gospodarczych, opty-
malizacje gospodarczej wartoSci dodanej, jak
réwniez poprawe konkurencyjnosci gospodarki
Polski na rynkach zagranicznych.

Opracowano 18 KIS, podzielonych na kilka
dziatéw, sposrod ktérych do systemu zdrowia
odnosi si¢ przede wszystkim dzial: ,,Zdrowe
Spoteczenstwo” i specjalizacja ,,Diagnostyka
i terapia chor6b cywilizacyjnych oraz w medy-
cynie spersonalizowanej” [Krajowa Inteligenta
Specjalizacja 2014, s. 21]. W tym obszarze wyrdz-
nia si¢ zagadnienie ,opieki skoordynowane;j”,
ktora jest synonimem koordynowanej opieki
zdrowotne;j.

Na poziomie europejskim, opieka koordyno-
wana jest aktualnie promowana i wprowadzana
do systeméw opieki zdrowotnej poprzez europej-
skie finansowe mechanizmy wspierajace, przede
wszystkim w ramach programu Horizon 2020.
Program ten jest najwickszym programem ba-
dan i innowacji w Unii Europejskiej, jaki kiedy-
kolwiek zostat przygotowany. W ciagu nastepuja-
cych po sobie siedmiu kolejnych lat, tj. w okresie
od 2014 do 2020 roku planuje si¢ zaangazowanie
Srodkéw o wartosci prawie 80 mld euro.

Jednym z istotnych dziatan w ramach progra-
mu Horizon 2020 jest projekt: ,,Advanced ICT
systems and services for integrated care”. Zgodnie
z zalozeniami tej aktywnoS$ci, podstawowym

wyzwaniem w systemie zdrowia, jest opracowa-
nie zintegrowanych modeli opieki, ktére bylyby
bardziej, niz obecnie, zorientowane na potrzeby
pacjentdéw, w szczegolnosci oséb starszych: wie-
lodyscyplinarnego, dobrze skoordynowanego,
zakotwiczonego w relacjach spotecznych i opieki
domowej systemu, pozwalajacego na przejScie
od podejscia jedynie reaktywnego (epizodycz-
nego), do aktywnej postawy pacjenta i rodziny
chorego. Oczekiwane efekty tej zmiany, to:

— zmniejszenie liczby przyjec i dni spedzo-
nych w zaktadach opieki,

— poprawa codziennego funkcjonowania
i jakoSci zycia 0s6b starszych poprzez efek-
tywne wykorzystanie technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych i lepszej koordy-
nacji procesow opiekunczych,

— poprawa jakoSci dowod6éw naukowych
w zakresie zdrowia, jakoSci zycia i opieki,

— wzrost wydajnosci w wykorzystaniu tech-
nologii  informacyjno-komunikacyjnych
W zintegrowanej opiece,

— lepsza wspotpraca i bezpieczna wymiana
informacji migdzy podmiotami zaangazo-
wanymi w proces opieki zdrowotnej, opie-
ki spotecznej i opieki nieformalnej (opieki
0sob bliskich),

— ulepszona interakcja miedzy pacjentami
iich opiekunami réznych profes;ji,

— wypracowanie bardziej aktywnego uczest-
nictwa pacjentéw i ich krewnych lub in-
nych nieformalnych opiekunéw w procesie
opieki,

— ulepszona funkcjonalnos¢ i zdolnosci ada-
ptacyjne systeméw teleinformatycznych
wykorzystywanych w opiece zintegrowa-
nej, z uwzglednieniem ztozonych relacji
mi¢dzy technologiami cyfrowymi i czynni-
kiem ludzkim,

— wzmocnienie wiedzy medycznej w zakresie
zarzadzania chorobami towarzyszacymi,

— wzmocnienie pozycji europejskiego rynku
produktow i ustug ICT, okreSlonego przez
wymierne wskazniki, takich jak nowe ob-
szary dziatalnosci, czy liczba ,,start-upow”
[European Commission 2014b].

Innym projektem jest: ,,Advancing active and
healthy ageing with ICT: Early risk detection and
intervention”, ktérego naczelnym celem jest
wspieranie aktywnego i zdrowego starzenia sig,
umozliwianie wczesnego wykrywania i minima-
lizacje ryzyka zwiazanego z procesem starze-
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nia si¢, w tym (ale nie tylko), zaburzen funkcji
poznawczych, depresji i upadkéw. Tego rodzaju
aktywnosci wymagaja réwniez integracji dzia-
fan réznych specjalistow oraz wykorzystania
technologii IT w celu latwiejszej komunikacji
i usprawnienia calego procesu.

Oczekiwane efekty wzmiankowanego dziata-

nia to:

— uzyskanie dowodéw naukowych w zakre-
sie wezesnego wykrywania czynnikow ry-
zyka, wezesnych interwencji,

— opracowanie skutecznych dziatan w za-
kresie opieki nad indywidulanym pacjen-
tem, rozwiazan systemowych, spotecznych
w tematyce wezesnego wykrywania ryzyka
choréb i poréwnanie rozwigzan z aktualna
praktyka,

— Swiatowe liderowanie w zakresie opieki ba-
zujacej na technologiach IT w opiece nad
osobami starszymi, pozwalajacej na ak-
tywne i zdrowe starzenia si¢ [European
Commission 2014a].

Przyktady zastosowania opieki
koordynowanej w leczeniu chorob

Obecnie gtéwnym celem stosowania opieki zin-
tegrowanej w leczeniu pacjentéw jest uzyskanie
jak mnajlepszej efektywnosci podejmowanych
dziatan, przy jednoczesnej dbatosci o racjonal-
no$¢ wydatkéw w systemie zdrowia.
Standardowa  aktywno$¢, podejmowana
w ramach opieki koordynowanej, obejmuje trzy
podstawowe etapy, ktorych wzajemny uktad jest
zbiezny z klasycznymi cyklami dziatania, znany-
mi w naukach zarzadzania, a dotychczas rzadko
praktykowanych w naukach medycznych.

Rysunek 2. Etapy opieki koordynowane;j

S

B: wdrozenie
i dostarczenie ustugi
medycznej dla
pacjenta

A: stworzenie
planu dziatania

C: ocena
i dostosowanie
ustugi
do zweryfikowanych
potrzeb pacjenta

Zrédto: [Chen et al. 2000, s. 42].
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W ramach implementacji opieki koordyno-
wanej, konieczne jest wykonywanie konkretnych
dziatan. Schemat opieki koordynowanej, zgodnej
z dobra praktyka, zaprezentowano na rysunku
2. Ponizej szczegdtowo omoéwiono poszczegdlne
etapy realizacji opieki [Chen ef al. 2000, s. 43].

A.Stworzenie planu:

* identyfikacja
problemow,

¢ identyfikacjaceléw dziatania (SAMRT),

e czerpanie wiedzy z wczesniejszych do-
Swiadczen o udowodnionej skuteczno-
$ci, w toku adresowania rozwiazan kon-
kretnych problemoéw,

e stworzenie jasnego, precyzyjnego planu
dziatania, ktéry pozwoli na rozwiazanie
zidentyfikowanych probleméw i osia-
gniecie zalozonych celow.

B. Wdrozenie i dostarczenie ustugi medycz-

nej pacjentowi:

e stworzenie  przestrzeni
pomigdzy realizatorami
pacjentem,

* stworzenie dobrze
relacji pomiedzy
i otoczeniem,

e realizacja prawidlowo zaplanowane;j
edukacji chorego i rodziny,

* realizacja zatozonych krokéw i planowa
implementacja interwencji.

C. Ocena i dostosowanie interwencji do zwe-

ryfikowanych potrzeb pacjenta:

* wdrozenie systematycznych, okresowych
elementéw ewaluacji opieki,

e zapewnienie choremu ciaglego kontaktu
z koordynatorem opieki,

e podtrzymywanie i dbatos¢ o wlasci-
wie relacje z chorym, rodzina oraz
Swiadczeniodawcami,

* wdrazanie korekt do planu opieki, jeze-
li w wyniku ewaluacji taka potrzeba jest
zidentyfikowana.

Aktualnie, opieka koordynowana jest stosowana
jako nowy sposéb zarzadzania chorobg w wielu
schorzeniach, przede wszystkich przewlektych.
W praktyce migdzynarodowej i krajowej prowa-
dzi sie liczne pilotaze i badania w zakresie opie-
ki koordynowanej, migdzy innymi dla chorych
na cukrzycg¢ oraz POChP.

Opieka zintegrowana jest zalecang forma
opieki dla pacjentéw cierpiacych na Przewlekta
Obturacyjna Chorobe Pluc (POChP) [WHO

wszystkich  istotnych

wspolpracy
opieki nad

funkcjonujacych
chorym, rodzina
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2002]. Rola opieki koordynowanej w POChP
jest przede wszystkim stabilizacja stanu chore-
g0, poprzez zapobieganie zaostrzeniom choroby
[Casas et al. 2006, s. 123]. Wdrozenie multidy-
scyplinarengo zespotu opieki, pozwala na lepsza
kontrolg stanu chorego i przestrzeganie zalecen
lekarskich, poprawe jakosci zycia chorych i bu-
dowanie silnych relacji pacjenta z otoczeniem
[Damps-Konstanska et al. 2012, s. 19]. Obecnie
taki model dziatan realizowany jest na Pomorzu
przez Klinike Alergologii i Pneumonologii
Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego.
Podobnie jak w POChP, réwniez w przypad-
ku cukrzycy zalecane jest, aby chorzy otrzymy-
wali skoordynowane leczenie i opieke. Zgodnie
z rekomendacjami uznanych mig¢dzynarodo-
wych stowarzyszen (m.in. American Diabetes
Association, Canadian Diabetes Association), ze-
spoly opieki koordynowanej powinny sktadac sie
z lekarzy, pielegniarek, asystentow lekarza, die-
tetykéw, farmaceutéw, psychologéw oraz innych
specjalistow, ktorzy winni wesprze¢ proces tera-
peutyczny. Plan leczenia powinien by¢ sformuto-
wany w taki sposob, aby koordynowal dzialania
wszystkich specjalistow i zapewniat aktywna po-
stawe chorego i rodziny. Kazdy krok planu powi-
nien by¢ zrozumiaty i akceptowany przez chorego
oraz Swiadczeniodawcow (okreslenie, czy zatozo-
ne dzialania sag mozliwe do zrealizowania). Kazdy
plan w zakresie opieki koordynowanej powinien
zawiera¢ elementy edukacji w zakresie radzenia
sobie z chorobg — DSME (ang. Diabetes self-ma-
nagement education) oraz wsparcia. Opieka koor-
dynowana, dedykowana choremu, musi integro-
waé roézne elementy zycia — godzi¢ koniecznos¢é
prowadzenia leczenia, z wiekiem pacjenta (a wiec
rowniez z obowiazkiem szkolnym, planem pracy
zawodowej, potrzeba aktywnoSci fizycznej, czy
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uprawiania sportu przez osobe chora, sytuacja
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DOSKONALENIE PRZEDSIEBIORSTW CHEMICZNYCH
POPRZEZ WDROZENIE STRATEGII SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest kon-
cepcja, ktoéra w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
wymaga kompleksowego podejScia oraz inte-
gracji aspektow spotecznych, ekonomicznych
i Srodowiskowych. Dosy¢ ogélny charakter de-
finicji spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu
sprawia, ze to dzialalno$¢ danego przedsiebior-
stwa determinuje specyficzne i indywidualne
rozumienie tej koncepcji. Rozlegte sieci powia-
zan, w jakich funkcjonujg wspétczesne przed-
siebiorstwa oraz zaawansowana specjalizacja,
przyczyniaja sie do tego, ze nie istnieje jedna
nadrzedna definicja CSR oraz uniwersalna
metoda wdrozenia strategii opartej na jej zato-
zeniach. Efektywna implementacja koncepcji
CSR w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem wyma-
ga indywidualnego podejScia oraz dostosowa-
nia do wymagan i specyfiki dziatalnoSci anali-
zowanego podmiotu.

Celem opracowania jest analiza strategicz-
nego charakteru spotecznej odpowiedzialnosci
w branzy chemicznej oraz wykazanie wply-
wu wdrozenia strategii CSR na doskonalenie
przedsi¢biorstw chemicznych.

Industrialny charakter branzy chemicznej
oraz zwigzane z nim potencjalne zagrozenie
dla otoczenia sprawiaja, ze w skali globalnej na-
lezy analizowa¢ to zagadnienie w odniesieniu
do zréwnowazonego rozwoju. Zaobserwowane
praktyki wsréd ogdlnoS§wiatowych oraz regio-
nalnych organizacji skupiajacych podmioty
z branzy chemicznej, staty si¢ przedmiotem za-
interesowania autorki oraz zachecity do poszu-
kiwania takiego zrozumienia koncepcji CSR,
ktére moze staé sic podstawa do zbudowania
strategii spotecznej odpowiedzialnoSci przed-
sicbiorstwa chemicznego oraz przyczyni¢ sic
do jego udoskonalenia.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

CSR jako narzedzie umozliwiajace
zroOwnowazony rozwoj

Przedsigbiorstwa, jako byty ekonomiczne, spo-
leczne, materialne i zarazem instytucjonalne
funkcjonuja w okre§lonych warunkach oraz
miejscu. Muszg one by¢ analizowane w kontek-
Scie proceséw zachodzacych wewnatrz, ale tak-
ze w kontekscie proceséw zachodzacych w ich
otoczeniu zewnegtrznym. Analizujac konkretne
przedsiebiorstwo, istotne jest to, w jaki spo-
s6b zachodzace w nim procesy zaleza od oto-
czenia zewnetrznego oraz odwrotnie, w jakim
stopniu przedsigbiorstwo wplywa na struktury
ekonomiczne i spoteczne, w ktoérych funkcjo-
nuje [Strategie przedsiebiorstw wobec wymogow
...2009, s. 7]. Ewolucja w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwami spowodowata, ze otoczenie
oraz interesariusze maja realny wplyw na pro-
cesy zarzadcze. Przenikanie si¢ réznorodnych
aspektow, a takze powiazania z podmiotami ze-
wnetrznymi przyczyniaja si¢ do tego, ze koncep-
cja zrOwnowazonego rozwoju (sustainable deve-
lopment) nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania, oparte
przede wszystkim na miernikach kosztowych,
okazuje si¢ by¢ nieadekwatne i niewystarczajace
w obecnych warunkach rynkowych. Nieustannie
zmieniajace si¢ otoczenie, rosnace oczekiwa-
nia klientéw, jak i rosnaca konkurencja spra-
wiaja, ze organizacje musza dostosowywac sie
do nowych warunkéw oraz tak prowadzi¢ pro-
ces doskonalenia, aby utrzymywac przewage
konkurencyjng. Takze menedzerowie powin-
ni modyfikowaé swoje podejscie, jako element
dostosowania si¢ do postepujacej globalizacji
oraz spowodowanych niag nowych wyzwan eko-
nomicznych, technicznych, ekologicznych, spo-
tecznych, bedacych efektem zintensyfikowane-
go rozwoju cywilizacyjnego i gospodarczego
[Potocki 2004, s. 6]. Presja, jaka jest obecnie
wywierana na przedsigbiorstwa przez rézne gru-
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py interesariuszy powoduje, ze znajduja si¢ oni
w nieustajacej interakcji. Jak zauwaza J. Kopeé
[2009, s. 159-162] globalizacja sprawia, ze przed-
siebiorstwa, ktére chca nadal sie rozwijaé, musza
ukierunkowaé swoje przeobrazenia na:

* przyjecie koncepcji organizacji w ruchu,

* bycie organizacja oparta na wiedzy,

* wytwarzanie produktéw i ustlug znajduja-

cych nabywcéw w wielu krajach,

e dostosowywanie si¢ do standardéw

miedzynarodowych,

e zarzadzanie roznorodnoscia kulturowa,

* wykorzystywanie talentéw,

* korzystanie z outsourcingu i offshoringu.
O ile wymienione powyzej obszary stanowig istot-
ne elementy, na doskonaleniu ktérych powinny
skupic sie przedsiebiorstwa, to kluczowe jest za-
pewnienie strategicznego podejscia do realizacji
tych zadan. Przedsicbiorstwa chcace efektywnie
konkurowaé na rynku sa zobowigzane do ponosze-
nia odpowiedzialno$ci juz nie tylko w ptaszczyznie
ekonomicznej, ale takze spotecznej i Srodowisko-
wej. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw
(CSR) jest koncepcja, ktora umozliwia strategicz-
ne ujecie tych trzech plaszczyzn. Takie rozumienie
CSR oznacza, ze ,powinna ona by¢ traktowana
jako inwestycja, a nie koszt [Jedrych 2013, s. 175].
Jak dalej uzasadnia E. Jedrych, podejscie do CSR
moze prowadzi¢ do realizacji dlugoterminowej
strategii, ktora uwzglednia aspekty finansowe,
handlowe i spoteczne, a takze minimalizuje ryzy-
ko zwigzane z niepewnoscia.

Wspblczesne wyzwania powoduja, ze sku-
tecznym, strategicznym podejSciem do zarza-
dzania, jest takie, ktore oparte jest na zasadach
zréwnowazonego rozwoju, rozumianego zgod-
nie z definicja ONZ, jako takiego, ktéry umoz-
liwia zaspokajanie potrzeb obecnego pokolenia,
bez umniejszania takich mozliwosci kolejnym
pokoleniom. Zgodnie z taka definicja zréwno-
wazony rozw0j oznacza korzystanie z dostep-
nych zasob6w w sposéb odpowiedzialny tak, aby
kolejne pokolenia miaty do nich, co najmniej
taki sam dostep. Analizujac branze chemiczna
oraz jej dokonania w dazeniu do zroéwnowa-
zZonego rozwoju, coraz czeSciej w publikacjach
sektorowych dostrzega si¢ ujecie tych kwestii
w oparciu o zasade 3 P:

* Planet (ziemia) — aspekt srodowiskowy,

* People (ludzie) — aspekt spoteczny,

* Prosperity (powodzenie, dobra koniunktu-

ra) — aspekt ekonomiczny.
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Wptyw branzy chemiczne;j
na zréwnowazony rozwoj

Zgodnie z raportem Polskiej Agencji Informacji
i Inwestycji Zagranicznych, sektor chemiczny
na $wiecie rozwija si¢ stabilnie, a jego Srednie
tempo wzrostu od polowy lat 80-tych XX wie-
ku do 2010 roku wyniosto 7% [PAIilZ 2013, s.
3]. Zgodnie z danymi podawanymi przez CEFIC
(The European Chemical Industry Council),
Swiatowa sprzedaz w sektorze chemicznym
w 2013 roku wyniosta 3.156 miliardéw Euro, przy
czym udzial krajéw z Unii Europejskiej stanowit
16,7%, a udzial Chin 33,2% tej kwoty. Warto
zauwazy¢, ze udzial krajéw Unii Europejskiej
w Swiatowej sprzedazy chemicznej spada kosz-
tem rozwijajacej sie¢ produkcji w Chinach.
Rosnacy udziat Chin w $wiatowej sprzedazy
branzy chemicznej wymaga mi¢dzynarodowego
zaangazowania w zapewnienie jak najwyzszych
standardéw bezpieczenstwa tego sektora.

Zaréwno firmy z branzy chemicznej, jak
i liczne instytucje migdzynarodowe od wielu lat
promuja zasady zréwnowazonego rozwoju oraz
wdrazaja liczne samoregulacje w tym zakresie.
Produkty branzy chemicznej maja szerokie za-
stosowanie w innych sektorach oraz znajduja
zastosowanie niemal w kazdym aspekcie zycia
ludzkiego.

Branza chemiczna stanowi istotny element
systemu spoteczno-ekonomicznego, a przy tym
jest znaczacym uzytkownikiem §rodowiska na-
turalnego. Jako branza kontrastéw, bedaca jed-
nocze$nie zrédlem potencjalnych globalnych
zagrozen oraz przetomowych innowacji, po-
prawiajacych jakos¢ zycia ludzi, stata sie przed-
miotem zainteresowania autorki. Koncepcja
zréwnowazonego rozwoju ma tutaj szczeg6lnie
istotne znaczenie. Branza chemiczna korzy-
sta z zasobow naturalnych w intensywniejszym
zakresie niz inne, a takze stanowi potencjalne
zagrozenie dla Srodowiska naturalnego oraz ce-
chuje si¢ podwyzszonym ryzykiem wystapienia
powaznej awarii, ktorej skutki moga dotknaé
nie tylko spotecznosci i Srodowisko lokalne, ale
moga mieé tez szeroki, a nawet globalny zasieg.
»Zachowanie Srodowiska i zasobdw naturalnych
dla przysztych pokolen jest mozliwe pod warun-
kiem zmiany modelu rozwoju cywilizacyjnego,
w kierunku bardziej przyjaznego Srodowisku
modelu konsumpcji, zmiang systemu wartosci,
oraz taki sposéb gospodarowania, przy ktérym
presja na Srodowisko nie przekracza jego po-
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jemnoSci” [Kaczmarczyk 2009, s. 144]. Branza
chemiczna jest takze Zrédlem technologii oraz
materialéw niezbednych w rozwoju innych sek-
toréw, a takze innowacyjnych rozwiazan, przez
co moze odgrywac kluczowa role w kreowaniu
nowych kierunkéw rozwoju oraz nowoczesnych
technologii.

Zastosowanie strategii CSR
w doskonaleniu przedsigbiorstw
chemicznych

Instrumentem umozliwiajacym  osiagniecie
zrOWnowazonego rozwoju jest strategia spo-
fecznej odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa.
Wiasciwe podejscie do jej opracowania oraz
wdrozenia moze by¢ skutecznym narzedziem
doskonalenia przedsi¢biorstwa. ,,Doskonalenie
moze by¢ traktowane jako zespodt dziatan zmie-
rzajacych do poprawy efektéw dziatalnoSci orga-
nizacji, czyli dostarczenia korzySci poszczegdl-
nym interesariuszom, przy zalozeniu konsensusu
pomigdzy interesami ekonomicznymi wlascicieli
lub inwestoréw, interesami spotecznymi §rodo-
wisk lokalnych, mi¢dzynarodowych itp. oraz
przy zachowaniu poszanowania dla Srodowiska
naturalnego (minimalizacja wptywu lub rekul-
tywacja Srodowiska naturalnego)” [ Wysokinska-
Senkus 2013, s. 28]. Zestawiajac takie rozumie-
nie doskonalenia organizacji z definicja CSR
przedstawiona przez Swiatowa Rade Biznesu ds.
Zréwnowazonego Rozwoju [WBCSD 2002, s. 2]
zgodnie z ktéra ,,CSR jest zobowigzaniem biz-
nesu do przyczyniania si¢ do zréwnowazonego
rozwoju ekonomicznego, wspotpracy z pracow-
nikami, ich rodzinami, spolecznoscia lokalna
i spoteczenstwem jako catoscig dla poprawy ja-
kosci ich zycia™!, strategia spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstw (CSR) moze zostac
uznana za jedno z istotnych narzedzi doskona-
lenia przedsigbiorstwa.

Podanie jednoznacznej definicji CSR nie jest
jednak mozliwe, poniewaz nie istnieje zbiorcze
wyjasnienie tego pojecia. Tym bardziej, ze de-
finicja CSR nie powinna by¢ traktowana jako
alternatywa dla innych podejsé, ale jako analiza
mozliwo$ci wdrozenia tego typu dzialan w przed-
sigbiorstwie [Blowfield, Murray 2009, s. 55].
Analizujac t¢ kwestie doglebnie warto odniesé
sie do E. Jedrych, ktora takze dochodzi do wnio-
sku, ze ,,..nie istnieje juz problem, czy wdrozy¢

! Thumaczenie wtasne.

idee spolecznej odpowiedzialnosci. Debate¢ zdo-
minowata kwestia Jak Tego Dokonaé” [Jedrych
2013, s. 174, za: Zerk 2006, s. 25]. A. Paliwoda-
Matiolafiska podaje opisowa definicje CSR,
ktora zawiera w sobie wszystkie istotne elemen-
ty tego pojecia: ,,Spoteczna odpowiedzialnos$é
przedsiebiorstwa, to efektywny proces zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, ktéry przez odpowiada-
nie na mozliwe do zidentyfikowania oczekiwania
interesariuszy przedsigbiorstwa, przyczynia si¢
do wzrostu jego konkurencyjnosci, zapewnia-
jac mu stabilnos¢ i trwaty rozwdj, jednocze$nie
ksztattuje korzystne warunki dla rozwoju ekono-
micznego i spofecznego, tworzac zaréwno war-
to$¢ spoteczna, jak i ekonomiczna” [Paliwoda-
Matiolaniska 2009, s. 77]. W zwiazku z szerokim
zakresem tego zagadnienia definicja CSR dla
kazdej branzy, a nawet dla kazdego przedsigbior-
stwa bedzie miata inne brzmienie oraz zakres.
Analiza dotychczasowego zaangazowania
branzy chemicznej w kwestie zréwnowazonego
rozwoju postuzy do lepszego zrozumienia sfer
wplywu tej branzy oraz przelozenia koncepcji
CSR w jej praktyczna realizacje w przedsie-
biorstwach. Istotnym dokumentem umozliwia-
jacym okreSlenie sfer wptywu branzy chemicz-
nej jest Raport Europejskiej Rady Przemystu
Chemicznego CEFIC pt. ,, Teaming up for a su-
stainable Europe. The chemical industry’s com-
mitment to sustainability. 2013/2014 Report”.
Na podstawie zastosowanych w tym raporcie klu-
czowych wskaznikow efektywnosci, mozliwe jest
okreslenie tych aspektow, ktore przyczyniaja sie
do zréwnowazonego rozwoju, a biorac pod uwa-
ge powyzsza analize, powinny stanowié podstawe
strategii spolecznej odpowiedzialnoSci w przed-
sicbiorstwach chemicznych. Analiza wskazni-
kow przeprowadzona jest w podziale zgodnym
ze wspomniana wczesniej zasada 3 P. Wskazniki
zostaly zbudowane na podstawie wytycznych
Global Reporting Initiative, czotowej organiza-
cji migdzynarodowej, ktéra opracowata zestaw
wskaznikow do raportowania kwestii CSR. Dla
celéw niniejszej pracy istotne sa obszary objete
raportem CEFIC, a nie wartos$ci poszczegdlnych
wskaznikow przedstawione w raporcie.

1) Planet

W filarze §rodowiskowym — szczegélna uwa-
ga poswigcona zostata energii oraz reduk-
cji jej zuzycia. Celem branzy chemicznej jest
dazenie do zwickszenia efektywnosci wyko-
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rzystania zaréwno surowcéw, jak i energii.
Poprawa efektywnoSci ukierunkowana jest
m.in. na zmniejszenie iloSci energii niezbednej
do wyprodukowania jednej jednostki produk-
tu. Kolejnym wskaznikiem jest poziom redukcji
emisji gazow, w szczegolnosci N, O oraz CO, po-
wodujacych efekt cieplarniany oraz SO_i NO_,
ktére sa gazami zakwaszajacymi oraz nieme-
talowych lotnych zwiazkéw organicznych. Nie
tylko redukcja jest wazna, ale takze oferowanie
produktéw (np. katalizatoréw), ktére pomoga
innym sektorom, w ograniczaniu swoich emisji
gazéw (np. AdBlue®). Istotna jest takze kwe-
stia wytwarzania odpaddéw oraz postgpowania
z nimi, w tym ich odzysku. W przypadku troski
o wodg istotne sa: jako$§¢ wody, w tym jako§¢
Sciekdw, emisje azotu i fosforu do wody oraz
catkowita ilo§¢ wody zuzywana przez przedsie-
biorstwo. Z kolei transport rozpatrywany jest
w kontekscie jego efektywnoSci, emisji dwu-
tlenku wegla oraz bezpieczenstwa, ze wzgledu
na charakter przewozonych produktéw.

2) People
W filarze spolecznym skupiono si¢ przede
wszystkim na cztowieku:

e pracowniku, ktéremu nalezy zapewnic
bezpieczne warunki pracy,

* sasiedzie, czyli przedstawicielu spotecz-
nosci lokalnej, w ktorej zlokalizowany jest
zaktad.

Pozadanym dziataniem jest angazowanie si¢
przedsiebiorstw w lokalne sprawy wazne dla
spotecznosci, a takze mierzenie wptywu spo-
tecznego. Dialog spoleczny stanowi wazny ele-
ment wspOtpracy np. wspdlpraca ze zwigzkami
zawodowymi skupiona na konkurencyjnosci,
zatrudnieniu, edukacji, takze edukacji przez
cate zycie (lifelong learning), zdrowiu i bezpie-
czefistwie. Zaangazowanie pracownikéw moze
sie odbywac np. poprzez metode ,,grupy wspol-
nych intereséw”, ktéra opiera si¢ na budowaniu
zespoléw skupionych na rozwiazaniu konkret-
nych probleméw [Potocki 2003, s. 88]. Istotne
jest zatrudnianie oraz utrzymywanie utalento-
wanych pracownikow, ktdrzy sa niezwykle cen-
ni w starzejacych si¢ spoleczenstwach. Wazne
sa takze szkolenia obecnej kadry, aby byta
Swiadoma aktualnych S$wiatowych osiagnied.
Istotnym aspektem jest bezpieczenstwo i hi-
giena pracy, ktére sa jednak Scisle regulowane
przez prawo.
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3) Prosperity

Trzeci filar, czyli ekonomiczny — zwigzany jest
z najwazniejszym celem kazdego przedsigbior-
stwa, czyli zyskowno$cia. Podstawowym wskaz-
nikiem jest poziom sprzedazy. Wazne sa takze
wydatki poniesione na inwestycje oraz utrzyma-
nie produkcji, ktore moga by¢ przeliczane np.
na jednostke produktu. Znaczacy udziat w bu-
dzecie stanowia koszty poniesione na badania
i rozwdj. Inwestycje w tym zakresie sg o tyle
wazne, ze moga przyczyni¢ si¢ opracowania
nowych, bardziej zréwnowazonych produktow.
Wsréd tych wskaznikéw ekonomicznych istotna
jest takze produktywnos¢ pracy.

Podsumowanie

Branza chemiczna jest niezwykle ztozonym oraz
trudnym obszarem wymagajacym specjalistycz-
nej wiedzy. Z jednej strony jest ona powaznym
potencjalnym zagrozeniem, z drugiej jednak,
jest zrodlem zaawansowanych technologicznie
innowacji. To na tej branzy ciazy szczegdlna
odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo na Ziemi
oraz postep technologiczny.

Organizacje branzowe czynia wiele, aby pro-
mowaé zasady zréwnowazonego rozwoju oraz
wskazywac pozadane kierunki, jednak to na po-
jedynczych przedsigbiorstwach ciazy odpowie-
dzialno$¢ za praktyczna realizacje tych zatozen.
Moga one to czyni¢ dwojako —w sposéb niesfor-
malizowany lub w sposéb strategiczny.

To drugie podejScie umozliwia osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej dzieki kompleksowe-
mu podejsciu do kwestii spotecznych, Srodowi-
skowych i ekonomicznych. Wazne jest zapew-
nienie zasob6éw niezbg¢dnych do opracowania
oraz wdrozenia takiej strategii. ,,Jesli podejscie
oparte na spotecznej odpowiedzialnosci nie ma
pozostaé wylacznie na poziomie gérnolotnych
deklaracji, potrzebne jest jasne, jednoznaczne,
calosciowe okreslenie procedur i oczekiwanych
rezultatow, ktére pozwoli dobrze zaplanowaé
i zrealizowal najwazniejsze przedsiewziccia,
umozliwiajace spetnienie stawianych celow.
Potrzebne jest takie podejscie do CSR, ktore
pozwala na operacjonalizacje” [Rok 2013, s.
146].

Wazne jest takze zapewnienie elastycznoSci
strategii CSR oraz wrazliwosci na zmiany zacho-
dzace wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego
otoczeniu. Niemniej istotne jest takze angazo-
wanie interesariuszy poprzez dialog, szczegdlna
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role przewidujac dla pracownikéw, czyli najwaz-
niejszej grupy interesariuszy.

W przeciwienstwie do tradycyjnych metod
zarzadzani, strategia CSR powinna by¢ doku-
mentem, ktory bedzie rozwijat si¢ wraz z orga-
nizacja oraz bedzie rozumiany jako zespot dzia-
tan zaktadajacy konsensus pomiedzy interesami
réznych grup (whascicieli, inwestoréw, klientow,
spofecznosci lokalnych) oraz przy poszanowa-
niu Srodowiska, ukierunkowany réwnoczesnie
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ROLA EWALUATOROW W TWORZENIU WIEDZY
W ORGANIZACJI SEKTORA PUBLICZNEGO!

Wprowadzenie

Wspblczesne organizacje sektora publicznego
funkcjonuja na rzecz szerokiego grona intere-
sariuszy, co stanowi o potrzebie tworzenia war-
tosci z perspektywy Srodowiska zewnetrznego,
czyli indywidualnego klienta i jego potrzeb.
Konieczno$¢ ciaglego doskonalenia sektora pu-
blicznego wymaga nieustajacej kontroli realizacji
ustalonych celéw oraz podejmowania ewentual-
nych dziatan korygujacych, co implikuje potrzebe
stosowania ich pomiaru [Fraczkiewicz-Wronka
2009, s. 42]. Aktualnie jednym z narzedzi pro-
mowania otwartego i przejrzystego rzadzenia
oraz kontroli i wzmacniania odpowiedzialnosci
instytucji sektora publicznego, staty si¢ badania
ewaluacyjne. Nalezy zaznaczy¢, iz ewaluacja
jest czym$ znacznie wiecej, niz jedynie pomia-
rem parametréw skutecznosci i jakosci dzialan.
Stanowi refleksyjne rozpoznawanie wartoSci
konkretnego dziatania lub obiektu, w oparciu
o przyjeta metodg i kryteria, w wyniku uspotecz-
nionego procesu, ktérego celem jest jego pozna-
nie, zrozumienie i rozwdj [Korporowicz 2009,
s. 16]. Wypracowane formy i instrumenty ewa-
luacji umozliwiaja identyfikowanie wielorakich
perspektyw realizacji polityk czy programow
publicznych. Ponadto ewaluacja poprzez szero-
kie wlaczanie interesariuszy w proces badania,
rozwija sie¢ wspOtpracy z otoczeniem, wzmacnia
relacje w ramach spoteczenstwa obywatelskiego,
jak réwniez przyczynia si¢ do tworzenia i dyfuzji
wiedzy w obrebie organizacji sektora publiczne-
go. W tym wzgledzie szczegdlnie artykulowana
jest rola ewaluatoréw, ekspertow w badaniach,
ktorzy swoja wiedza i doSwiadczeniem wspiera-
ja organizacje sektora publicznego, w poszuki-
waniu innowacyjnych rozwigzan, wykorzystujac
i promujac postulaty uczenia sig.

“Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

'Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkow przy-
znanych  Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjatu badawczego.

Celem opracowania jest ukazanie postaw
ewaluatorow w tworzeniu wiedzy w procesie
ewaluacji w organizacji sektora publicznego.
Opracowanie ma charakter teoretyczny, stanowi
rezultat analizy literatury przedmiotu w zakre-
sie podjetego zagadnienia.

Istota i zatozenia ewaluacji

Ewaluacja w formule systematycznych badan
zaczeta rozwija¢ si¢ w latach 30. XX wieku
w Stanach Zjednoczonych w sektorze edukaciji,
a prekursorskie doSwiadczenia w tym zakresie
przypisuje sie Ralphowi Tylerowi, ktéry w 1929
roku rozpoczat systematyczne studia nazywa-
ne ewaluacyjnymi w Ohio State University. R.
Tyler zdefiniowal wowczas ewaluacje jako pro-
ces okreslajacy, w jakim stopniu zatozone cele
edukacyjne sa w rzeczywistoSci realizowane
[Korporowicz 2008, s. 74], a swoje spostrzeze-
nia w pozniejszym okresie opublikowat na ta-
mach monografii zatytutowanej Perspectives of
Curriculum Evaluation [Tyler 1967]. W latach 50.
i 60. XX wieku, wraz z rosnaca skala i poszerza-
niem zakresu interwencji publicznych ewaluacje
zaczeto wykorzystywaé w innych obszarach, np.
do oceny programéw ochrony zdrowia, rozwoju
regionalnego, infrastruktury, rozwoju zasobow
ludzkich czy programéw socjalnych [Olejniczak
2008, s. 17].

Wzrost zainteresowania badaniami ewalu-
acyjnymi w Polsce jest §ciSle zwiazany z przy-
stapieniem Polski do Unii Europejskiej, ktéra
to ustanowita obligatoryjny wymog ewaluowa-
nia programéw publicznych finansowanych
z unijnych funduszy strukturalnych [Zalewski
2008, s. 31]. W literaturze przedmiotu zna-
lez¢ mozna szereg definicji ewaluacji, podkre-
Slajacych wieloaspektowe podejScie badaczy.
M. Patton mianem ewaluacji okresla systema-
tyczne zbieranie informacji na temat dziatan,
charakterystyki i efektow programu w celu jego
oceny, poprawy skutecznosci oraz/lub wsparcia
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procesu decyzyjnego dotyczacego przysziego
programowania [Rossi, Freeman, Lipsey 2004,
s. 11; cyt. za: Zawicki 2007, s. 113]. W wytycz-
nych unijnych ewaluacja jest zawsze przedsta-
wiana w kontekScie ,uczenia si¢” organizacji,
doskonalenia przysztych programéw oraz od-
powiedzialno$ci instytucji publicznych przed
spoteczenstwem [European Commission 2004].
W praktyce polskiej, ewaluacja to systematycz-
ne badanie, prowadzone z uzyciem zréznico-
wanych metod, zlozone ze zbierania danych,
analizy, oceny oraz informowania o wynikach.
Jego celem jest oszacowanie (w odniesieniu
do jasno sformutowanych kryteriow) jakosci
i wartosci procesu oraz efektéw wdrazania in-
terwencji publicznych [Olejniczak 2008, s. 22].
Jednoczesnie niezbywalnym i niezaprzeczal-
nym rdzeniem samego poj¢cia ewaluacji jest
kategoria wartosci, ktéra nader czesto, zaste-
powana jest i mylona z innymi pojeciami, ta-
kimi jak ,szacowanie”, ,,mierzenie”, czy ,,0ce-
na”, lub bliskimi ewaluacji metodami kontroli
takimi jak monitorowanie i audyt. Ewaluacja
postrzegana jako systematyczne badanie war-
tosci programéw i strategii staje si¢ nie tylko
procedura, ale i dyskursem, dialogiem i nego-
cjacja. Spoteczna dynamika procesu ewaluacyj-
nego stanowi jedno z najistotniejszych wyzwan,
stawianych zaréwno przed ewaluatorem, jak
i przed uzytkownikami ewaluacji [ Korporowicz
2009, s. 17], co pozwala dostrzec potencjat jej
wykorzystania w obszarze zarzadzania wiedza
w organizacji sektora publicznego.

Rodzaje wiedzy w ewaluacji

W literaturze przedmiotu istnieje zgodnos§é
co do tego, czym jest wiedza, jednakze po-
wstato wiele koncepcji opisujacych to pojecie
[Grudzewski, Hejduk 2004, s. 73]. Definiujac
pojecie wiedzy, w pierwszej kolejnosci nale-
zy rozrézni¢ wiedze od informacji czy danych
[Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 19]. Wedtug T.
Davenporta i L. Prusaka dane, staja si¢ infor-
macjami wowczas, gdy zostana: skontekstu-
alizowane, skategoryzowane, skalkulowane,
skorygowane i skondensowane, natomiast in-
formacje staja sie wiedza wéwczas, gdy mozna
na ich podstawie rozstrzygna¢ kwestie porow-
nywalnos$ci, konsekwencji, koneksji i konwer-
sacji [Davenport, Prusak 2000, s. 4; cyt. za:
Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 19-20]. W opar-
ciu o wspomniane rozwazania, wiedz¢ rozu-
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mie si¢ jako informacje posiadajace osobiste
odniesienie, zintegrowane z dotychczasowymi
doswiadczeniami. Jest to subiektywne wyobra-
zenie rzeczywistoSci zawsze umiejscowione
w okreslonym polu dziatania [tamze, s. 21].
Wiedza utozsamiana jest réwniez z pelnym
wykorzystaniem informacji i danych potaczo-
nych potencjatem ludzkich umiejetnosci, moz-
liwosSci, pomystéw, zaangazowania i motywacji.
Wiedza jest $ciSle powigzana z osobg lub insty-
tucja posiadacza, podczas gdy informacja moze
istnie¢ niezaleznie [Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 73, 76]. Podobng definicje wiedzy odnalezé
mozna w Stowniku Jezyka Polskiego, w ktérym
traktowana jest ona, jako og6t wiadomosci zdo-
bytych dzieki uczeniu si¢, znajomoS¢ czegos,
uswiadomienie sobie czego$ [Stownik jezyka
polskiego 1981, s. 700]. Niewatpliwie definio-
wanie pojecia wiedzy zawsze ma kontekst sper-
sonifikowany i odnosi si¢ do ludzkich inicjatyw
poznawczych i spotecznych. W zarzadzaniu
wiedza, podstawowym podmiotem, ktéremu
powierzone jest tworzenie, gromadzenie, inter-
pretowanie i stosowanie wiedzy jest czlowiek
[Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 21].

Wiedza moze przybieraé réznorodne for-
my w zaleznoSci od jej przeznaczenia, miejsca
uzytkowania i sposobu interpretacji. Wsrdd
najczesciej wyréznianych kryteriéw klasyfikacji
wiedzy, wymieni¢ mozna nastgpujace: miejsce
jej wystepowania i dostepnos¢, poziom jej two-
rzenia, istotno$¢ w kontekscie realizacji celow
organizacji oraz klasyfikacje oparta na wytycz-
nych OECD (tabela 1).

W wymiarze ontologicznym wiedza tworzo-
na jest wylacznie przez jednostki. Organizacja
nie moze wytworzy¢ wiedzy bez jednostek, dla-
tego wspiera je, zapewniajac im warunki najle-
piej stuzace tworzeniu wiedzy. Organizacyjne
tworzenie wiedzy nalezy ujmowacé, jako proces
,organizacyjnego” wzmacniania i wlaczania
wiedzy jednostkowej do systemu wiedzy organi-
zacji [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 83]. Okreslenie
organizacji jako ,uczaca si¢” jest metaforg, po-
zwalajaca opisac¢ w jaki sposdb organizacja gene-
ruje wiedze, taczac dwie koncepcje: organizacji
i uczenia sie. Zdolnos¢ organizacji do uczenia
sie jest wynikiem co najmniej czterech podsta-
wowych elementow: wiedzy, umiejetnosci jej
zastosowania, motywacji ludzi oraz wewnatrz-
organizacyjnych uwarunkowan endogenicznosci
organizacji [Mikuta 2006, s. 41, 51].
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Tabela 1. Klasyfikacja wiedzy

Rodzaje wiedzy

Kryterium

Miejsce wystgpowania
i dostepnosé:

Poziom tworzenia:

Realizacja celow
organizacji:

Klasyfikacja OECD:

* Wiedza formalna/
jawna (explicit
knowledge) — jest
jasno sprecyzowana

i usystematyzowana.
Mozna ja przedstawié
w sposob formal-

ny przy pomocy
stow, liczb, znakow,
symboli. Stanowig ja
gléwnie dokumenty,
bazy danych i inne
rodzaje zapisanych
informacji.

Wiedza cicha/
ukryta (tacit know-
ledge) — z ktorej
zdajemy sobie sprawe
i wykorzystujemy

w codziennym
dziataniu, ale nie po-
trafimy jej do konca
sprecyzowac.

* Wiedza na poziomie
systemu miedzyor-
ganizacyjnego —ma
charakter zewnetrz-
ny, dotyczy ogdlnej
sytuacji otaczajacej
organizacje.

Wiedza na poziomie
przedsiebiorstwa —
stanowi wszystko to,
co organizacja wie
jako calo$¢ i w jaki
sposob potrafi

to wykorzystac.
Wiedza na poziomie
zespolu — ten rodzaj
wiedzy zawiera si¢

w wiedzy organiza-
cji, ale jest bardzo
istotny z pkt. widzenia
powstawania nowej
wiedzy i uczenia sie.
Wiedza na pozio-

mie jednostki — jest
podstawa posiadanej
przez organizacj¢ wie-
dzy, stanowi podstawe
budowy wszystkich
systemOw zarzadzania
wiedza.

¢ Wiedza kluczowa
technologiczna —
stanowi podstawowe
zrodto sity w poréw-
naniu z konkurencja.
Wiedza kluczowa ko-
ordynacyjna — umozli-
wia uzytkowanie innej
wiedzy, jest trudna

do skopiowania

i zastosowania w innej
organizacji. Opiera si¢
0 Wypracowane spo-
soby postgpowania,
relacje migdzyludzkie,
przeplyw informa-

¢ji i inne czynniki
~mickkie” w danej
organizacji.

* Wiedza pomocnicza —
to ta, ktorej organiza-
cja nie musi posiadac
na wlasnos¢, ale ktéra
jest niezbedna do pro-
wadzenia dziatalnosci.
Wiedza rynkowa

— to kolektywne zro-
zumienie w przedsig-
biorstwie segmentow
rynku, klientéw i ich
potrzeb. Ten rodzaj
wiedzy jest nierozlacz-
ny z pracownikami.

* Know what - wie-
dzieé ,,c0” — odnosi
si¢ do faktow i przy-
biera posta¢ danych
(np. liczb, bitow),
ktdére moga by¢
tatwo przechowywane
i przesytane.

* Know why -wiedzie¢
»dlaczego”— jest
to wiedza o zwigzkach
przyczynowo-skut-
kowych, dotyczacych
praw natury, czlowie-
ka i spoleczenstwa.
Ten rodzaj wiedzy
staje si¢ najczeSciej
produktem rynkowym
i jest bardzo trudny
do przechowywania.

* Know how - wiedzie¢
»jak” — odnosi si¢
do umiejetnosci, czyli
zdolnoSci robienia
czegos, jest podstawa
praktycznego dziata-
nia i uzewnetrznia si¢
w postaci kwalifikacji
i umiejetnosci.

* Know who - wiedzie¢
,»Kto” — jest najczesciej
domeng jednostki, ze-
spotu lub organizacji.
Wiedza ta jest najcen-
niejsza z pkt. widzenia
istoty dziatalnoSci
organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 78-79; Kowalczyk, Nogalski

2007, s. 23-27; Nonaka, Takeuchi 2000, s. 82-84].

W perspektywie sektora publicznego, or-

ganizacyjne uczenie

si¢ definiowane

jest

jako ,,...zdolno$¢ lub proces zachodzacy we-
wnatrz organizacji, ktérego celem jest utrzy-
manie lub zwigkszenie efektywnoS$ci w opar-

ciu o dosSwiadczenia...”

[Maden 2012, s. 72].

Rozumiane jest rowniez jako proces stopnio-

wej adaptacji organizacji do zmiany, oparty
na powiazaniu dotychczasowych dziatan z ich
wynikami oraz z planowana aktywnoScia orga-
nizacji. Definicja ta obejmuje zaréwno procesy
przyswajania nowych zachowafi, doskonale-
nia istniejacych dziatan, jak i tzw. oduczanie
sie — a wiec zmiane dotychczasowych dzialan
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lub strategii poprzedzona krytyczna refleksja,
oraz uwzglednia zaréwno reaktywne, jak i pro-
aktywne dziatania dostosowawcze (tzn. anali-
zujac aktywnoS$ci i wyniki, organizacja moze
podjaé dziatania wyprzedzajace). Akumulacja
wiedzy w organizacji nastgpuje, wiec zaréwno
w pamieci pracownikow, jak rowniez jest prze-
ktadana na pamie¢ organizacji — jej procedury,
zasady, kody postgpowania [Organizacje uczgce
sie 2012, s. 176]. Szczegblnie akcentowana jest
cykliczno$¢ i kumulatywny charakter procesu
uczenia si¢, ktorego elementami sa obserwa-
cja, eksperymentowanie, wnioskowanie i mo-
dyfikowanie dzialan, a rola samej ewaluacji
staje sie istotne wzbogacanie procesu uczenia
si¢. Funkcja, a zarazem rezultatem stosowania
ewaluacji jest wspieranie procesu uczenia si¢
organizacji publicznej.

K. Olejniczak i M.W. Kozak w mechanizmie
uczenia si¢ organizacji publicznej identyfikuja
trzy rodzaje gromadzonej wiedzy [Olejniczak,
Kozak 2011, s. 45]:

1. Wiedz¢ o otoczeniu — dotyczaca wiedzy
danego podmiotu o otoczeniu, w ktérym
funkcjonuje, bazujaca na obserwacji, ana-
lizie trendéw i wyjasnianiu mechanizmoéw
przyczynowo-skutkowych.

2. Wiedze strategiczng — obejmujaca wie-
dze o gltéwnych celach stawianych przed
dana instytucja i oczekiwanych efektach
dziatan.

Tabela 2. Typologia wiedzy w ewaluacji

3. Wiedze operacyjng - dotyczaca wiedzy
technicznej zwiazanej ze sprawnym, bieza-
cym dziataniem, narzedziami, procesami
i procedurami.

Wskazana klasyfikacja stanowi pochodna dwoch
typdw wiedzy wykorzystywanych w ewaluacji
(tabela 2): wiedzy diagnostycznej, identyfikujacej
i wyjasniajacej szerszy kontekst (wiedzie¢ o?,
wiedzie¢ co?, wiedzie¢ dlaczego?) oraz wiedzy
preskryptywnej, oceniajacej i wskazujacej roz-
wigzania oraz konieczne dzialania (wiedziec
jak?, wiedzie¢ kto?, wiedzie¢ kiedy?) [Ferry,
Olejniczak 2008, s. 41-42].

W ramach mechanizmu uczenia si¢ ewaluacja
jest narzedziem sprz¢zenia zwrotnego (podob-
nie jak audyt, monitoring czy benchmarking),
w ktérym zaréwno impulsy wewnetrzne jak
i zewngtrzne powoduja okreSlony skutek w po-
staci korekty zatozen i przestanek, na ktérych
organizacja publiczna opierata swoja polityke,
korekty celéw zorientowanych na poprawe stra-
tegii, korekty dziatan biezacych, im lokowanych
zmianami w procedurach czy metodach pracy
oraz korekty zrddel oceny, stanowigcych zbidr
informacji niezbednych do podejmowania decy-
zji (rysunek 1) [Olejniczak, Kozak 2011, s. 44].

Warunkiem sprawnego i efektywnego proce-
su uczenia si¢ jest udziat konsultantéw przepro-
wadzajacych ewaluacje. Zaréwno ludzie jak i in-
stytucje ucza si¢ szybciej i sprawniej, w sytuacji
gdy ewaluatorzy i interesariusze wspotpracuja

Rodzaje wiedzy

Charakterystyka

Wiedza diagnostyczna

Wiedzieé 0? (know about?)

* Wyjasnia kontekst, w jakim dziata program oraz mozliwosci
izagrozenia, a takze procesy i mechanizmy spoteczno-ekono-
miczne zwigzane z programem.

Wiedzie¢ co? (know what?) * Ukazuje co dziala, a co nie funkcjonuje w programie.

Wiedzieé¢ dlaczego? (know why?)

Wyjasnia dlaczego co§ dziata, albo nie funkcjonuje w progra-
mie, obejmuje takze refleksje na temat zasadnosci teorii, na kto-
rych opiera si¢ mechanizm danej interwencji.

Wiedza preskryptywna

Wiedzieé jak? (know how?)

* Wyjas$nia, jak usprawnic kwestie, ktore nie sg realizowane zgod-
nie z oczekiwaniami.

Wiedzie¢ kto? (know who?)
na siebie.

* Wskazuje, kto powinien wykonac prace, kto powinien zostaé
w nia wlaczony, ktdrzy aktorzy powinni zacza¢ oddziatywac

Wiedzieé kiedy? (know when?)

* Wskazuje, kiedy dzialania powinny zosta¢ podjete.

Zrédto: opracowano na podstawie: [M. Ferry, K. Olejniczak 2008, s. 41-42].
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Rysunek 1. Mechanizm uczenia sie organizacji publicznej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Olejniczak, Kozak 2011, s. 44].

ze soba oraz czuja sic wspotodpowiedzialni za
osiagniecie wspdlnego celu.

Postawy ewaluatoréw a generowanie
wiedzy

Na podstawie analiz praktycznych przypadkow
ewaluacji w polskiej administracji publicznej,
M. Ferry i K. Olejniczak identyfikuja cztery typy
ewaluatoréw [Ferry, Olejniczak 2008, s. 65-66].
Podstawe identyfikowania stanowi wyrdznienie
dwéch zmiennych: stopnia doktadnosci metodo-
logii badania i intensywnosci interakcji w toku
procesu badawczego (rysunek 2).

W rezultacie przyjetych zalozen opisano na-

stepujace postawy ewaluatoréw:

» Konsultant — dysponuje ubogim zestawem
narzedzi badawczych, postuguje sie gtow-
nie badaniami gabinetowymi, nielicznymi
wywiadami, prowadzi badania na nie-
wielka skale. Reguly badania naukowe-
go (np. reprezentatywno$¢ proby, dobor
studiéw przypadkow, triangulacja Zrédet)
nie sg przez niego stosowane. Ewaluator
utrzymuje nieliczne, w waskim obszarze,

kontakty z organizacja, w ktérej dokony-
wana jest ewaluacja, skutkiem czego in-
teresariusze traktowani sg wylacznie jako
obiekt badafn. Wytwarzana wiedza ma cha-
rakter operacyjny, a stymulowanie procesu
uczenia si¢ jako cz¢$¢ ewaluacji jest bardzo
ograniczone.

Naukowiec — traktuje w sposob naukowy
w celu uzyskania obiektywnych rezulta-
téw. Pomimo bardzo wysokiej rzetelnosci
naukowej, taki typ konsultanta utrzymuje
dystans do interesariuszy, ktorzy trak-
towani sa wylacznie jako obiekty badan.
Rezultatem pracy naukowca jest skrupu-
latnie sporzadzony raport, ktérego wyni-
ki s komunikowane a nie dyskutowane.
Dlatego kontekst wytworzonej wiedzy
moze przybiera¢ charakter strategiczny,
jednakze prawdopodobienstwo uczenia sie
jest niewielkie, gdyz rola ewaluatora kon-
czy sie w momencie dostarczenia wynikow
i analiz, a potencjat ich wykorzystania wa-
runkowany jest kreatywnoscia i mozliwo-
Sciami organizacji publiczne;.
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Rysunek 2. Macierz do analizowania rél ewaluatoréw

<
g Z ] )
I 9 Naukowiec Nauczyciel-mentor
<
s g
R3]
N7
o
[=]
o]
S
-~
S
f§ I Konsultant Animator-mediator
o =
]
8
wn
niska wysoka
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Ferry, Olejniczak 2008, s. 65].

* Animator-mediator — pomimo ograniczo-
nej doglebnosci badan naukowych, stara
si¢ pozyskiwa¢ informacje z réznych per-
spektyw, opierajac wnioskowanie na opi-
niach szerokiego grona interesariuszy.
Z jednej strony, potencjal do wytworzenia
wiedzy jest niewielki z powodu braku do-
glebnej analizy naukowej, z drugiej strony
szanse na to, ze uczenie si¢ bedzie ele-
mentem procesu badawczego i ze intere-
sariusze zobowiaza si¢ do wykorzystania
wynikow ewaluacji, sa duze. Wickszos¢
interesariuszy staje si¢ uczestnikami pro-
cesu ewaluacji, zarowno jako obiekty jak
i partnerzy w badaniu.

* Nauczyciel-mentor — stosuje rzetelne meto-
dy naukowego podejscia, zachowujac obiek-
tywizm w badaniach. Nie unika réwniez
interakcji z interesariuszami, pozwalajac
im wspotdecydowac o projekcie badan i ich
metodologii. Swoje wnioski popiera dysku-
sja wsrod interesariuszy. W tym przypadku
ewaluator odgrywa raczej rol¢ nauczyciela
niz zdystansowanego naukowca, angazujac
interesariuszy w dialog dotyczacy osiagnigé
i porazek oraz udzielajac rad w oparciu
o swoja wiedze i dos§wiadczenie. Takie po-
dejscie do ewaluacji dostarcza wiedze stra-
tegiczng a takze pobudza proces uczenia si¢
wsrdd interesariuszy.

Nalezy podkresli¢, iz nie ma optymalnego typu
ewaluatora. Bardzo czesto w praktycznych im-
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plikacjach cechy wskazane w charakterystyce
poszczegdlnych typéw wzajemnie si¢ uzupeltnia-
ja lub dubluja.

Uwagi konicowe

Praktyka ewaluacji w nowoczesnym zarzadzaniu
organizacjami sektora publicznego jest dziala-
niem powszechnym, dlatego nalezy wyartykuto-
wac jej istotne atuty, wSrdd ktorych niewatpliwie
najistotniejszym jest stymulowanie procesu or-
ganizacyjnego uczenia si¢. Ponadto efektem do-
skonalenia organizacji jest dazenie do uzyska-
nia lepszych wynikow w perspektywie przyjetych
celéw oraz doskonalenie kompetencji pracowni-
kéw organizacji publicznych. W tym wzgledzie
szczegblnie wazna wydaje si¢ rola ewaluatoréw,
najczesciej konsultantow i ekspertow, ktorzy
identyfikujac warunki sprzyjajace stymulowaniu
wiedzy powinni czynnie partycypowac w proce-
sie uczenia si¢ i budowaniu sprzyjajacej kultury
organizacyjnej. W tym wzgledzie istotnym jest
kazdorazowe, specyficzne podejscie do ewalu-
acji i interesariuszy, ktorych czesto dzielg roz-
nice zdan, pogladéw, pozycji, wladzy czy po-
dejscia i gotowosci do uczestnictwa w badaniu.
A co najistotniejsze, nalezy pamictac, iz badania
ewaluacyjne nie moga by¢ rezultatem spetnie-
nia tylko warunkéw formalnych wydatkowania
Srodkéw publicznych. Ich wyniki, rekomendacje
czy postulaty maja stanowi¢ podstawe doskona-
lenia zarzadzania programami publicznymi oraz
funkcjonowaniem calej organizacji publiczne;.
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Wprowadzenie

Wspobtczesnie w warunkach nowej ekonomii,
w ktorej funkcjonuja organizacje, fundamental-
nego znaczenia nabiera konkurowanie oparte
na zasobach niematerialnych, utozsamianych
czesto w literaturze z kapitatem intelektual-
nym. To na tej ptaszczyZnie poszukuje si¢ Zro-
det do wygenerowania warto$ci dodanej dajace;j
przewage nad konkurentami. Kluczowa sktado-
wa tych zasobdw sa zatrudnieni ludzie, zwlasz-
cza ci, utalentowani, od jakoSci pracy ktorych
w najwigkszym stopniu zalezy wypracowywanie
pozycji rynkowej.

Duzym wyzwaniem zatem staje si¢ dla reali-
zatoréw funkcji personalnej zmiana mySlenia
o pracownikach na ptaszczyznie ogdlnej filozofii
dotyczacej ich miejsca i roli w organizacji oraz
w warstwie pragmatycznego implementowania
instrumentéw oddziatywania na zatrudnionych,
stuzacych zwickszaniu efektywnosci ich pracy,
a w konsekwencji — wartoSci dla réznych grup
interesariuszy.

Mozna zatem wskazaé, ze szczegdlnym wy-
zwaniem w gospodarce opartej na wiedzy, sta-
je si¢ umiejetnosS¢ przyciagnigcia i utrzymania
uzdolnionych pracownikéw, poniewaz wnosza
oni do organizacji nieoceniony potencjal. Nie
jest to zadanie tatwe, a organizacje na calym
Swiecie maja coraz wigksze trudnosci z ich zna-
lezieniem i zatrzymaniem. Osoby te, funkcjo-
nujac na globalnym rynku i majac pelen dostep
do informacji o oferowanych miejscach pracy,
coraz czeSciej stawiaja warunki, na jakich goto-
wi sg podjaé zatrudnienie. Jak podkre§laja bada-
cze, to przedsigbiorstwa w walce o talenty musza
implementowac narzedzia pozwalajace w spo-
sOb pozytywny wyrdzniaé si¢ od pozostatych.
Jednym ze sposobdw, ktérego znaczenie wydaje
si¢ by¢ nie do przecenienia, jest kreowanie przez
instytucje silnego pozytywnego wizerunku pra-
codawcy. Zbiér aktywnosSci w tym obszarze

“Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach

mozna podzieli¢, zgodnie z cyklem organiza-
cyjnym na dzialania zwigzane z wchodzeniem
do organizacji (employer branding zewngtrzny)
oraz przechodzeniem i wychodzeniem z niej
(employer branding wewngtrzny).

Autor wychodzi zatem z zatozZenia, iz sita mar-
ki determinuje zdolno$¢ organizacji do przycia-
gania kandydatéw, motywowania ich do rozwoju
oraz zatrzymywania juz zatrudnionych pracow-
nikéw przez dtuzszy czas. Natomiast w zwiazku
z tym, ze jest to podejScie relatywnie nowe i znaj-
duje si¢ w fazie rozwoju autor na podstawie kry-
tycznej analizy literatury z zakresu zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz marketingu za cel opra-
cowania stawia sobie usystematyzowanie wiedzy
w tym zakresie oraz ukazanie organizacji, kto-
re z powodzeniem w praktyce funkcjonowania
implementuja rozwiazania na rzecz budowania
silnej marki pracodawcy.

Marka pracodawcy jako narzedzie
marketingu personalnego

Dla nabywcy okreslonego dobra jednym z czyn-
nikéw decydujacych o jego wyborze jest marka,
pod jaka produkt jest oferowany. W literatu-
rze definiowana jest jako ,,nazwa, wzér, symbol
lub ich kombinacja nadawana przez sprzedawce
w celu identyfikacji wyrobu lub ustugi oraz ich
wyréznienia na tle oferty konkurentéw [Kotler,
Armstrong, Saunders, Wong 2002, s. 626]. Mozna
powiedzie¢, ze marka jest skrécona i zastepcza
,wersja oryginalu” poprzez ktéra odzwierciedla
sie 0got cech i whasciwosci danego dobra. Tworzy
zatem okreSlony wizerunek produktu lub ustugi,
a podmioty je oferujace powinny zrobi¢ wszystko,
aby obraz ten wzbudzal jak najwiecej pozytyw-
nych emocji [Baruk 2008, s. 28].

Warto zauwazy¢, ze wspolczesSnie marke
przedsicbiorstwa zalicza si¢ do jego strate-
gicznych zasobow odgrywajacych kluczowa
role w procesie budowania wartosci rynkowe;j.
Istnieje zatem logiczne uzasadnienie podej-
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mowania spojnych dziatan nie tylko w zakresie
ksztattowania w SwiadomosSci odbiorcéw prze-
konania o doskonatosci i wyzszosci oznaczonych
dana marka produktéw, ale réwniez na rzecz
stworzenia wyobrazenia organizacji kierujacej
sic w swojej dziatalno$ci odpowiedzialnoScia
spoteczna, zrownowazonym rozwojem, podej-
mowaniem inicjatyw na rzecz ochrony srodowi-
ska naturalnego i spoteczenstwa, a takze stwa-
rzajacym przyjazna atmosfer¢ zatrudnionym.
Nastepstwem tego nastawienia jest traktowanie
marki jako atrybutu, ktéry identyfikuje firme
nie tylko jako wytworce, ale rowniez jako praco-
dawce [Baruk 2008, s. 28-29]. Jest ona bowiem
niezwykle silnym narzedziem oddzialywania za-
réwno na aktualnie zatrudnionych jak i poten-
cjalnych pracownikéw. Najogdlniej rzecz ujmu-
jac chodzi o to, aby zetkniecie si¢ z konkretng
marka instytucji wzbudzalo w pracownikach
(zwlaszcza tych potencjalnych) na tyle pozytyw-
ne skojarzenia, aby byt to dla nich wystarczajacy
impuls do ubiegania si¢ tam o zatrudnienie.

W literaturze wskazuje sie, ze termin mar-
ki pracodawcy pojawil si¢ dopiero w 1990
roku na konferencji naukowej organizowanej
przez Chartered Institute of Personnel and
Development. Za prekursora tej koncepcji uwa-
za si¢ S. Barrowa [Barrow, Mosley 2006].

Nalezy jednak zauwazy¢, iz historycznie rzecz
ujmujac, dziatania na rzecz budowania pozytyw-
nego wizerunku podmiotu zatrudniajacego byly
podejmowane juz duzo wczesniej. Nie majac
zdefiniowanych teorii, przedsiebiorcy poszuki-
wali w sposéb intuicyjny specjalistow, ekspertow,
pracownikéw o okre§lonych kompetencjach i ta-
lentach [Koztowski 2012, s. 14]. Analizujac opra-
cowania teoretyczne w tym obszarze, mozna za-
uwazy¢ wystepowanie niejednoznacznosci, totez
celowe wydaje si¢ zdefiniowanie i rozréznienie
pokrewnych poje¢ czegsto blednie traktowanych
jako synonimy: employer brand oraz employer
brandingu. Pierwsze z zaprezentowanych pojeé
utozsamiane powinno by¢ z wizerunkiem (mar-
ka) instytucji jako pracodawcy. Drugie z kolei,
nalezy traktowac jako sekwencje¢ zaplanowanych
dzialan o charakterze strategicznym na rzecz
zbudowania wizerunku atrakcyjnego pracodaw-
cy skierowanych do obecnych jak i potencjalnych
pracownikow, partneréw biznesowych, klientow
i innych interesariuszy [Koning 2008, s. 46-47].

S. Barrow i T. Ambler definiuja employer
brand jako ,funkcjonalne, ekonomiczne i psy-
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chologiczne korzysci dostarczane przez praco-
dawce i z nim identyfikowane”[Ambler, Barrow
1996, s. 185]. Natomiast A.I. Baruk interpretuje
to pojecie jako ,,obraz uksztattowany w §wiado-
mosci aktualnych i potencjalnych pracownikow
na bazie ich osobistych do§wiadczen (w przypad-
ku 0s6b zatrudnionych) lub tez informacji docie-
rajacych do potencjalnych cztonkéw organizacji
od oséb zatrudnionych u danego pracodawcy
(w ramach nieformalnego ksztaltowania wize-
runku) oraz rozpowszechnianych przez niego za
pomoca wszelkiego typu nos$nikdw masowego
przekazu (w ramach formalnego ksztattowania
wizerunku)” [Baruk 2006, s. 36-37]. Z kolei W.
Kroeber-Riel utozasamia employer brand z po-
zytywna lub negatywng postawa, rozumiang
jako reakcja pracownikéw i innych interesariu-
szy [Karcz, Kedzior 1999, s. 14-15].

Determinanty rozwoju koncepcji
employer brandingu

Employer branding jest owocem dorobku nauki
0 organizacji i zarzadzaniu oraz marketingu,
przy czym wzajemne ,czerpanie z siebie”, ta-
kich subdyscyplin jak, zarzadzanie zasobami
ludzkimi i marketing nie jest jakim§ fenomenem
[Wojtaszezyk 2010, s. 19]. Nie jest tez przejawem
aktualnej mody, ale ma swoje zdecydowanie
glebsze przyczyny. Cze$¢ z nich tkwi w samej
organizacji, pozostate wynikaja ze zmian zacho-
dzacych w blizszym lub dalszym jej otoczeniu.
Najsilniejszy wptyw na wzrost zaintereso-
wania organizacji employer brandingiem maja
przeobrazenia zachodzace w sferze demogra-
ficznej. Chodzi tu zaréwno o aspekt ilosciowy,
jak i jakosciowy. W tym pierwszym wymiarze,
mamy do czynienia z kurczacymi sie zasobami
pracy w wieku uznawanym tradycyjnie za pro-
dukcyjny. Zmiany zachodzace w profilu demo-
graficznym rozwinigtych gospodarek Swiata
oznaczaja starzenie si¢ spoleczenstw i réwno-
czesnie znaczacg redukcje w liczbie 0s6b wcho-
dzacych na rynki pracy, a tym samym — niedo-
bor pracownikéw, zwlaszcza tych o wysokich
kwalifikacjach [http://brandposition.pl/blog/
employer-branding-wymog-rynku-pracy].
Praktyka krajow rozwinigtych (USA,
Wielka Brytania czy nawet Chin) wskazuje,
ze problem ludzi uzdolnionych, lideréw orga-
nizacji staje si¢ wielkim wyzwaniem. Badanie
przeprowadzone w 2010 roku przez Manpower
na grupie 35.000 pracodawcéw w 36 krajach
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pokazato Swiatowy deficyt kadr. Wyniki glo-
balne tego badania pokazuja, ze najwicksze
problemy ze znalezieniem wiasciwych pracow-
nikéw maja firmy z Japonii (76%), Brazylii
(64%), Argentyny i Singapuru (po 53%) oraz
Polski (51%). W Europie najwicksze trudno-
Sci deklaruja firmy ze wspomnianej juz Polski
(51%), Rumunii (36%), Austrii, Szwajcarii
i Witoch (po 35%), a takze Wegier (30%).
Kraje, w ktorych pracodawcy nie maja trud-
nosci w znalezieniu odpowiednich pracowni-
kow to Irlandia (4%), Wielka Brytania (9%)
i Norwegia (11%) [https://candidate.manpo-
wer.com/wps/wcm/connect].

Poza tym nalezy uwypukli¢, iz w naszym
kraju pracuje tylko 53% os6b w wieku produk-
cyjnym i niestety, ale jest to jeden z najnizszych
wskaznikéw europejskich. Przyszto§¢ réwniez
nie napawa optymizmem, poniewaz na jedno
matlzenstwo statystycznie przypada u nas 1,38
dziecka i wskaznik ten z roku na rok jest coraz
nizszy [Sosifiska 2007, s. 132].

Druga ptaszczyzna, na ktorej nalezy rozpa-
trywac czynnik demograficzny, dotyczy zmiany
pokoleniowej na rynku pracy. Mozna zaobser-
wowaé zasadnicza zmiane systemu wartoSci,
sposobu dziatania, oczekiwan réznych generacji
pracownikéw funkcjonujacych na wspotczesnym
rynku pracy. W literaturze najbardziej znany
jest podzial na cztery grupy pokolen pracowni-
kéw funkcjonujacych we wspotczesnych organi-
zacjach [Marston 2007, s. 3]:

* mature,

e baby boomers,

* generacja X,

e generacja Y.

Jak zauwazaja badacze [Koztowski 2012, s. 21],
postep technologiczny sprawia, ze na rynku
pracy wylaniaja si¢ przedstawiciele pokolenia
nazwanego umownie ,,Z” oraz Alfa, bedacy
przedstawicielami nowej rzeczywistoSci, m.in.
tej, w wymiarze wirtualnym (rysunek 1).

Zaprezentowana na rysunku generacja ma-
ture (osoby urodzone przed zakonczeniem II
wojny Swiatowej), w zasadzie jest jeszcze obecna
na rynku pracy w wymiarze nie wigkszym niz 5%
ogo6tu zatrudnionych. Tych pracownikéw, ktorzy
jeszcze funkcjonuja aktywnie, charakteryzuje:
zorganizowanie, cierpliwos¢, lojalnos¢ wobec
organizacji, a $wiadczona przez te osoby praca
jest dla nich wartoscia i jednocze$nie bodZcem
motywujacym.

Z kolei pokolenie baby boomers — czyli wyz
demograficzny bedacy konsekwencja urodzen
w latach 1945-1969, to najliczniej reprezen-
towana grupa na wspoélczesnym rynku pracy
(w Polsce jest to okoto 1/3 ogétu zatrudnionych).
Sa to osoby charakteryzujace sie lojalnoScia
i pracowitoscia.

I wlasnie podejsScie do pracy jest elemen-
tem odrdzniajacym ta generacje pracownikow
od tej, ktora nastata po niej, tj. pokolenie X. Jego
przedstawiciele wzrastali w okresie duzych prze-
obrazen politycznych, spotecznych i ekonomicz-
nych. Towarzyszyly im, m.in. zburzenie muru
berlinskiego, upadek komunizmu w Europie
Srodkowo-Wschodniej, rozpad ZSRR, prze-
ksztatcanie gospodarki centralnie sterowanej
w wolnorynkowa. Jak zauwazaja badacze, typo-
wym dla tej grupy byto zmaganie si¢ z problema-
mi znalezienia miejsca dla siebie w nowych oko-
licznoSciach, w tym miejsca pracy oraz stawiania
pytan o sens egzystencji [Coupland 1998, s. 29].

Wreszcie na poczatku lat 80. XX w. pojawia
sie kolejna generacja, okreslana mianem po-
kolenia Y. Z racji tego, ze jego przedstawiciele
zaczeli wkracza¢ na rynek pracy na przetomie
wiekéw, okreSlani sg czesto mianem millenials
(Youtube Generation). Warto podkreSlic, Ze jest
to pierwsza generacja, ktérej reprezentanci
sa do siebie bardzo podobni w obrebie wielu
krajow na Swiecie. Jest to efekt otwierania si¢
granic panstw, ktérego konsekwencja jest libe-
ralizacja przeptywu pracownikdéw oraz rozwoju
technologii komunikacyjnej. Pokolenie to bywa
okreslane mianem ,,cyfrowych tubylcow”, kté-
rzy poruszajac si¢ w sieci informacji, oczekuja,
ze wszystko bedzie dziato sie szybko, a miara tej
szybkosci jest dla nich czas niezbedny do $cia-
gnigcia utworu MP3 [Pietruszka-Ortyl 2011,
s. 88-90]. Millenials ciagle poszukuja sposo-
boéw na poprawe niepraktyczno$ci pokolenia
baby boomers i brak dyscypliny generacji baby
boosters [Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Waintuchowicz 2010, s. 23-24].

Elementem odrézniajacym millenials od na-
stepujacego po nich pokolenia Z jest, przede
wszystkim, nieporéwnywalna tatwo$¢ w doste-
pie do zrodet informacji zapewniona przez roz-
wdj sieci teleinformatycznej, z jednej strony, oraz
r6znorodnos$¢ narzedzi przekazywania i odbie-
rania informacji. Dostgp do Internetu przestat
by¢ uwarunkowany posiadaniem komputera
stacjonarnego. Konsekwencja tego jest znaczne
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Rysunek 1. Ewolucja pokolen pracownikéw i ich wartosci

Generation | | Millennials
X (Baby (Youtube
Boosters): Generation):| | Pokolenie Z Pokolenie A
Baby urodzeni urodzeni (Digital (Pokolenie
- - Boomers w latach po roku 1980 [ Natives): Alfa):
Radio B?bles (Wyz 1970-1979 | |pewni siebie; urodzeni urodzeni
(The Szl_ent powojenny): || réwnowaga sukcesy w latach w XXI wieku
Generation, urodzeni miedzy praca | | finansowe, 2000-2010 najwicksze
Veterans ) w latach a zyciem samodzielni,| | oparcie sie mozliwosci
urodzeni 1946-1969 osobistym, ale na potencjale materialne
w latach sukces, nastawieni nastawieni nowych i techno-
1930-1?4'5 osiagniccia, na zespot, na zespok; technologii, logiczne
pracowici, ambicja, niechetni lojalni wobec| | wchodzenie
konserw.atywnl., niecheé wobec wobec siebie, w interakcje,
kOﬂfOUPIStYCZHI5 autorytetow; || przepisow; jak iwobec || uczestnictwo
lojalni wobec | jojalni wobec | [lojalni wobec | | Wzajemnych | | w kilku
organizacji whasnej wzajemnych zwiazkow projektach
32 kariery zwiazkow jednocze$nie
8
36
85
&g
5 E
I I >
| 1945 | | 1970| |2000| |2010|

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Robbins 2004, s. 44; Pietruszka-Ortyl 2011, s. 89;

Koztowski 2012, s. 22-29].

skrécenie czasu dostepu lub wejscia w interakcije
z innymi. Taki spos6b funkcjonowania w otocze-
niu determinuje okreSlone preferencje w spo-
sobie §wiadczenia pracy. Potrzeba wchodzenia
w ciagle interakcje sprawia, ze uczestnictwo
w kilku projektach jednocze$nie bedzie dla nich
odpowiednio mobilizujacym wyzwaniem.
Ostatnia z zaprezentowanych generacji — po-
kolenie a (lub alfa), czyli urodzeni w X XI wieku,
beda funkcjonowaé w otoczeniu, ktére praw-
dopodobnie zapewni najwicksze mozliwosci
technologiczne. Trudno jest dzisiaj precyzyjnie
wskazaé wartosci, jakimi beda kierowac si¢ alfy,
poniewaz uwarunkowania, w ktérych wzrastaja,
ciagle ksztattuja sie, podlegajac wpltywowi wielu
czynnikow, zaréwno dajacych si¢ w jakim§ zakre-
sie prognozowac oraz tych nieprzewidywalnych.
Obecnos¢ zatem réznych grup wsrdd zardw-
no potencjalnych jak i aktualnie zatrudnionych
pracownikéw wymusza konieczno$¢ imple-
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mentacji strategii personalnej uwzgledniajace;j
odmienno$¢ celéw, potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw reprezentujacych poszczegdélne gru-
py pokoleniowe. Jest to warunek skutecznosci
wysitkow podejmowanych na rzecz pozyskania
i utrzymania ludzi o pozadanych kompeten-
cjach [Dewalska-Opitek, Strzelczyk-fucka,
Gierczycka-Bednarek 2012, s. 195].

Potrzebe implementowania narzedzi z zakre-
su budowania marki pracodawcy potwierdzaja
licznie prowadzone badania. D. Brain, prezes
& CEO Edelman Europe, w raporcie Edelman
Trust Barometr' podkresla, ze systematycznie
wzrasta znaczenie reputacji, jako czynnika de-

!Jest to powtarzalny od 15 lat projekt badajacy pogla-
dy lideréw opinii z catego §wiata, dotyczacych zaufania
do instytucji, firm i mediéw. Badanie odbywa si¢ pod
koniec kazdego roku. Np. W 2007 roku wykonano je
w 18 krajach na probie 3.100 respondentéw (w tym 150
z Polski).
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cydujacego o zaufaniu do firmy. Ksztattowanie
wizerunku atrakcyjnego pracodawcy w sposob
Swiadomy stalo si¢ na przestrzeni ostatnich lat
dzialaniem priorytetowym organizacji, pra-
gnacych przyciagna¢ do siebie wystepujacych
na rynku najlepszych specjalistow.

Budowanie relacji z pracownikami
z wykorzystaniem narzedzi employer
brandingu

Budowanie wizerunku organizacji mozna po-
traktowad, jako narzedzie marketingowe, kto-
rego umiejetne wykorzystanie moze mieé bez-
posrednie konsekwencje w optymalizowaniu
tak wewnetrznych jak i zewnetrznych relacji
z pracownikami [Kiriakidou, Millward 2000,
s. 50]. Wigkszos¢ badaczy twierdzi, ze budo-
wanie marki powinno zaczynaé si¢ od wnetrza
firmy [Buczynska 2008, s. 42] ze wzgledu na to,
ze to wlasnie pracownicy zajmujq bardzo wazne
miejsce w hierarchii grup otoczenia podmio-
towego w procesie kreowania wizerunku firmy
[Budzynski 2002, s. 118]. Pracodawca powinien
postrzegaé pracownikéw jako podmiot — adre-
sat podejmowanych i ukierunkowanych na niego
réznorakich inicjatyw. Dopiero takie podejscie
stwarza okoliczno$ci do zbudowania dwustron-
nych relacji miedzy organizacja a zatrudnionymi
[Baruk 2006, s. 31-34].

Mozliwe jest wskazanie szeregu instrumen-
téw pozwalajacych na realizowanie wewngtrzne-
go employer brandingu. Do nich mozna zaliczy¢,
m.in.: spos6b wewnetrznej komunikacji, progra-
my rozwojowe, systemy szkolen oraz okresowych
ocen pracowniczych, sposoby motywowania,
podejmowane dziatania w zakresie integracji
pracownikéw, a takze z zakresu CSR wobec
pracownikow.

Niebagatelng role we wspodlczesnych uela-
stycznianych strukturach organizacyjnych, gdzie
tworzy sie coraz wiecej powigzan poziomych,
odgrywa komunikacja wewngtrzna, rozumiana
wspolczesnie jako cos wiecej anizeli tylko infor-
mowanie. Dzisiaj jednym z podstawowych zadan
0s6b zaangazowanych w employer branding w fir-
mie jest tworzenie wizerunku organizacji jako
stuchajacej pracownikéw. Ci pracownicy, kto-
rzy sa zauwazeni, doceniani oraz biora czynny
udzial w zyciu instytucji, okazuja wyzszy poziom
zaangazowania w wykonywang prace. I choé
ta zalezno$¢ zauwazano i zbadano juz w latach
50. ubiegtego stulecia (tzw. efekt Hawthorne’a),

niestety do dzi§ zbyt mato poswieca si¢ czasu
i uwagi zatrudnionym, zaniedbujac tym samym
wazny obszar, w ktorym tkwi potencjat wzrostu
wydajnosci pracy.

Wazne jest, z punktu widzenia wizerunko-
wego, aby organizacja systematycznie inwe-
stowata w zatrudnionych. Obecnie czgsto wy-
korzystywana przez pracodawcow praktyka
jest zintegrowanie systemu planowania kariery
z kampania wizerunkowa. Oferujac doradz-
two, mentoring, coaching, prowadzenie rozmow
oceniajacych, prowadzenie rejestru sukcesorow
i r6znego rodzaju szkolenia, jest si¢ postrzega-
nym lepiej od tych przedsigbiorstw, ktére nie
maja opracowanego systemu zarzadzania karie-
ra zatrudnionych.

Z kolei, dokonujac przegladu wykorzystywa-
nych dodatkéw do Swiadczenia podstawowego
mozna zauwazy¢, ze najczesciej wykorzystywa-
nymi sa: szkolenia, dodatkowa opieka medycz-
na, dofinansowanie urlopu, bezptatna opieka
nad dzieé¢mi, plany emerytalne, ubezpieczenia
na zycie [Koztowski 2012, s. 69]. Warto réwniez
wspomnie¢ o tzw. motywatorach higienicznych
w Srodowisku pracy, czyli takich, ktérych im-
plementacja nie wplywa znaczaco na wzrost
motywacji, ale ich brak moze przyczyniaé sie
w znacznej mierze do jej spadku. Sa to, m.in.:
wyznaczone miejsce, gdzie pracownicy moga
zje$¢ positek, prysznice, klimatyzacja, ergono-
mia miejsca pracy, sposob oswietlenia, wycisze-
nie hatasu. Na pierwszy rzut oka kwestie te moga
sic wydawac¢ drugorzedne, to warto przytoczy¢
w tym miejscu wyniki badan firmy Polnord.
Okazuje sig, ze przecigtny Polak spedza w miej-
scu pracy 73.920 godzin. To réwnowartos¢ 40 lat
zycia. Z kolei z badan serwisu spotecznoscio-
wego StackOverflow, wynika, Ze istnieje pozy-
tywna korelacja pomiedzy satysfakcja z pracy,
a wykonywaniem jej w atrakcyjnym budynku
biurowym [http:/www.hrtrendy.pl/2013/06/03/
employer-branding-dlaczego-jest-tak-wazny].

Jesli chodzi natomiast o dziatania wykonywa-
ne w ramach employer brandingu zewnetrznego,
to wszystkie aktywnosci z tego zakresu mozna
podzieli¢ na dwie kategorie: wizerunkowa i re-
krutacyjna. Inicjatywy wymienione w pierw-
szym obszarze maja stuzy¢ przede wszystkim
zwickszeniu SwiadomosSci potencjalnych odbior-
céw na temat samej organizacji i profitow zwia-
zanych z funkcjonowaniem w jej ramach. Z kolei
zasadniczym celem dziatan rekrutacyjnych jest
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dotarcie do szerokiego grona kandydatéw i za-
checenie ich do aplikowania na okreslone sta-
nowisko. O ile aktywno$¢ firmy w zakresie bu-
dowania wizerunku wigze si¢ z koniecznoScia
rozpropagowania informacji na szeroka skale,
to dziatania rekrutacyjne sa ukierunkowane juz
na wybrang grupe odbiorcéw, odpowiadajaca
oczekiwaniom pracodawcy. Nalezy jednak za-
uwazyc, ze wysitki podejmowane na tych dwoch
polach przeplatajg sie ze soba i warto by byto za-
dbacd o to, aby w ramach przyjetej strategii wize-
runkowej organizacji, dziatania te byly ze soba
zbiezne. W procesie budowania marki praco-
dawcy na zewnatrz niebagatelng role odgrywaja
wspolczesnie nowoczesne technologie, media
spolecznos$ciowe oraz tzw. marketing szeptany
[Koztowski 2012, s. 93].

Aby przekona¢ najbardziej zdolnych studen-
téw do podejmowania praktyk, a po zakoncze-
niu studiéw — aplikowania na stanowiska, firmy
coraz czesciej nawiazuja wspolprace z uczelnia-
mi wyzszymi., m.in. w ramach stazy i praktyk.
Z badan Ministerstwa Pracy wynika, ze czesto
stanowia one klucz do dalszej kariery zawodo-
wej — co drugi pracodawca oferuje stazystom
po zakonczeniu praktyki prace na etacie [http:/
www.regiopraca.pl/portal/rynek-pracy/wiado-
mosci/niecale-800-zl-wyplaty-50-procent-szans-
na-etat-czy-warto-isc-na-staz].

Z kolei wedtug badan Twoja Perspektywa, dla
49,3% studentéw istotnym czynnikiem dobrego
zdania o firmie jest dobra atmosfera w zespo-
le. I tak, na przyktad, w 2013 r., 16dzki oddziat
Infosys rozpoczat kampanie zachecajaca do pra-
cy w firmie mtodych wroctawian, poznaniakéw,
krakowian, a takze studentéw z Bydgoszczy
i Torunia. Inny ciekawy projekt realizowany
wérod mtodych kandydatéw na pracownikéw
stanowil poznanski Tydzien BPO, realizowa-
ny jesienig 2012 r. Braty w nim udziat poznan-
skie licea i szkoty zawodowe, ktére odwiedzili
specjaliSci z takich firm, jak: MAN, Carlsberg,
Jeronimo Martins, Ikea, Franklin Templeton
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Investments, a takze Holicon.

Ciekawym przyktadem, ilustrujacym skutecz-
no$¢ dziatan na rzecz budowania pozytywnego
wizerunku firmy, byta kampania wizerunkowa
McDonald’s, ktéry od lat borykat si¢ z negatyw-
nymi skojarzeniami zwiazanymi zaréwno z jako-
Scig oferowanych potraw (Smieciowe jedzenie)
jak i pracy w organizacji (tzw. ,,McJob” utoz-
samiany z nisko ptatna i nierozwojowa praca).
Dzialania pro-wizerunkowe przeprowadzono
dwukierunkowo. Objety swym zasiggiem za-
réwno obszar marketingowy (zmieniono wyglad
restauracji, a menu wzbogacono o ,,zdrowe pro-
dukty” - satatki i owoce) oraz obszar HR (pro-
pagowanie pracy zespotowej, dobrej atmosfery,
przyjazni). Efektem tego nowatorskiego, jak
na polskie warunki, przedsiewziecia byto z jed-
nej strony, odnotowane w pdzniej przeprowa-
dzonych badaniach ocieplenie wizerunku firmy,
a takze kilkudziesigcioprocentowy wzrost liczby
kandydatow zainteresowanych pracg w restaura-
cji orazwzrost sprzedazy produktéw [Szydzinska
2008, s. 52-55].

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze budowanie
w sposob Swiadomy wizerunku pracodawcy nie
jest, w kontekscie przeobrazei zachodzacych
przede wszystkim na rynku pracy, przejawem
chwilowej mody, ale raczej nastepstwem rynko-
wo uwarunkowanego trendu. Jest narzedziem
wspomagajacym wchodzenie w relacje organiza-
cji z potencjalnymi pracownikami, jak i utrwala-
niem i wzmacnianiem tych relacji, z juz zatrud-
nionymi. Nalezy pamicta¢ jednak, ze dziatania
podejmowane w tym obszarze, to nie jednora-
zowy, niewiele znaczacy projekt, ale , kluczowy
proces”, o charakterze ciaglym. Uswiadomienie
sobie przez pracodawcow koniecznosci budowa-
nia atrakcyjnej marki jest jednym z duzych wy-
zwan. Pozostaje bowiem ona w §cistym zwiaz-
ku z pozostatymi niematerialnymi atrybutami
wspolczesnych przedsigbiorstw.
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WPLYW PRZEKAZNIKA POKOLENIOWEGO!
NA KSZTAETOWANIE RELACJI MIEDZY ABSOLWENTAMI
SZKOt WYZSZYCH A PRZEDSIEBIORCAMI

»Prawdzie czasami udaje si¢ przebi¢ na wierzch. Rzecz w tym, aby to ,,czasem”

oznaczato na czas, a nie wtedy, gdy jest juz za pozno.

Bo racje lepiej miec nie w ogole, ale we wltasciwym czasie”

Wprowadzenie

Rozwazania autora zostaty oparte na: wtasnych
obserwacjach, pilotazowych badaniach ankieto-
wych przeprowadzonych wsrod studentéw i eks-
perymencie internetowym. Celem niniejszego
opracowania jest proba udowodnienia hipotezy
— Biernos¢ zachowarn studenckich wynika z faktu
narzucenia im wzorcow postgpowania przez po-
przednie pokolenia.

Zmiany ustrojowe zapoczatkowane w 1989 r.
byty zapowiedzia zblizenia naszego kraju
do nowoczesnej Europy. W nowym systemie
gospodarowania know-how z krajéow wysoko-
rozwinigtych, zostat stosunkowo tatwo i szybko
wprowadzony do produkcji polskich wyrobéw.
Natomiast trudniej byto zmieni¢ poglady znacz-
nej czesci spoleczenstwa, z biernie poddajacego
si¢ nakazom, na przedsigbiorcze.

Mingto juz ponad dwadziescia pi¢¢lat od roz-
poczecia procesu transformacji ustrojowej, lecz
mentalno$¢ starszego pokolenia, cz¢sto silnie
oddziatuje na sposéb postepowania wspoélcze-
snej mtodziezy. Mozna bowiem ustysze¢ z ust
studentéw nastepujace zdania, ze — Paristwo
powinno zapewniac zatrudnienie kazdemu po-
siadajgcemu dyplom inzyniera lub magistra; nie
ma potrzeby tworzenia nowych koncepcji rozwo-
ju przedsiebiorstwa, poniewaz dotychczasowe
jeszcze funkcjonujg; te same podreczniki mogq
stuzy¢ kolejnym rocznikom uczniow i nie ma
koniecznos$ci ich uaktualniania; przekazywana
na wyktadach teoria ekonomiczna stuzy pozna-

“Wyzsza Szkota Bankowa w Gdarisku

'Proces przekazywania informacji nastgpnym poko-
leniom zostal przez Autora nazwany przekaznikiem
pokoleniowym. Wiaze si¢ on z typowymi dla minionej
epoki zachowaniami spotecznymi

[Kotodko 2008, s. 11]

niu przesztosci i niewiele wnosi do rozwoju spo-
teczno-gospodarczego kraju®.

Takie stwierdzenia wynikaja najczesciej
z utozsamiania si¢ mlodych z opinia starszych
ludzi. Ci co przezyli wojng, a poOzniej okres
podporzadkowania ideologicznego, czg¢sto nie
sa w stanie wyzwoli¢ sie od narzuconego im spo-
sobu myS$lenia. Traumatyczne nieraz przezycia,
ktorych doswiadczylo poprzednie pokolenie
uformowaly niejednokrotnie ludzi z kompleksa-
mi, nie zadajacych pytan i nie ryzykujacych po-
szukiwania innych rozwiazan.

Mentalnos$¢ cztowieka w podesztym wieku,
wplywa na co najmniej dwa pokolenia. Dotyczy
to zwlaszcza rodziny patriarchalnej, gdzie ojciec
przekonany o swojej racji wymaga postuszen-
stwa i dyscypliny. Dzieci wychowane w takich
warunkach majg mate szanse na nawiazanie po-
prawnych relacji z otoczeniem. Czg¢sto miodziez
w sytuacji, gdy brakuje im wlasnych koncepcji
na zycie, uzaleznia swoje zachowanie od sposo-
bu myslenia przodkow.

Zdarza sie, ze juz doroste dzieci powotuja si¢
na doSwiadczenia oraz przezycia swoich rodzi-
céw, motywujac tym wilasne postawy roszcze-
niowe wobec Panstwa. Nie zdaja sobie sprawy
Z tego, zZe przenosza na zastang rzeczywistoS¢
(spoteczna, gospodarcza i polityczna), nieade-
kwatne poglady z przesztosci.

Jezeli najblizsze otoczenie mtodego cztowie-
ka sktadato si¢ z ludzi niezaradnych, to istnieje
duze prawdopodobiefistwo, ze w zyciu codzien-
nym bedzie on wykazywal postawe zachowawcza
i roszczeniowa. Nie bedzie zauwazal, ze dooko-

2 Autor przytacza tu zastyszane opinie studentow.
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la istnieja mozliwoSci przedsigbiorczego dzia-
fania. W innym przypadku, gdy wyrasta wsrdd
0s6b z inicjatywa, to wzorce te moga mu pomadc
w osigganiu zaplanowanych celéw. ,,0Od dawna
zwracano uwage na wielki wplyw sytuacji zycio-
wych na rozwdj cztowieka i ksztattowanie jego oso-
bowosci, zwtaszcza we wezesnych okresach zycia,
np. sytuacji rodzinnych” [Psychologia 1982, s. 19].
Mtodziez wychowana w atmosferze minio-
nej epoki, gdzie zapewniano wszystkim zatrud-
nienie i zno$ne warunki bytowania, oczekuje
tego samego od obecnych wladz. Przyktadowo,
obowiazujacy przymus pracy w latach socjali-
zmu, obecnie jest traktowany jako przywilej,
ktorego nalezatoby domagaé si¢ od Panstwa.
Zatrudnienie w tak zwanej budzetowce, jest
przedmiotem usilnych staran licznej grupy ab-
solwentéw, poniewaz daje perspektywe stalej
pracy i korzystania z uprawnien socjalnych.
System nakazowo-rozdzielczy znalazt juz
nalezne mu miejsce w historii mysli ekonomicz-
nej i moze sktania¢ jednych do refleksji, innych
za$ do nostalgii, natomiast, nie powinien de-
terminowac sposobéw postgpowania mlodych
ludzi. Tworzenie nowych koncepcji, dziatania
z przebrzmiatych juz idei i przekazywanie ich
nastepnemu pokoleniu w sytuacji, gdy zmienit
si¢ diametralnie ustrdj spoteczno-gospodarczy,
sa zwyklym nieporozumieniem , A jak mozna
glosi¢ prawde. Przestajgc jg znac¢? Ona odeszta
wraz z czasem, dla ktorej byta adekwatna. A cza-
sy si¢ zmieniajq. Zmieniac sic muszq i poglgdy.
Takze te naukowe” [Kotodko 2008, s. 15].
Adekwatne do minionych czaséw rozwia-
zania strukturalne, nie moga by¢ uznane za
takowe obecnie. Bezkrytyczne przyjmowanie
zdezaktualizowanych juz idei, jest takze jedna
z wielu przyczyn konfliktu intereséw pomig-
dzy absolwentami a przedsigbiorcami. Pierwsi
czegsto traktujac prace jako sposéb na zdobycie
srodkéw finansowych, nie chca angazowac sie
w procesy zachodzace w przedsigbiorstwach.
Drudzy, niejednokrotnie oczekuja od ab-
solwentow szkdt wyzszych inicjatywy i racjo-
nalizatorskich projektow umozliwiajacych im
zwiekszanie rozmiaréw kapitalu materialnego,
spotecznego i relacyjnego. To nieporozumienie
jest wynikiem tego, ze ,,Teoria staje si¢ doktry-
ng, doktryna dogmatem, dogmat nieadekwatng
teorig, bo czasy juz inne i substancja nie ta, dla
ktorej dana teoria byla tworzona” [Kotodko
2008, s. 315].

298

Obecnie  pracodawcy spodziewaja — sig,
ze uczelnie wyzsze beda przekazywaty studen-
tom wiedze, ktéra umozliwi nie tylko konty-
nuowanie produkcji, ale takze wygranie walki
konkurencyjnej w branzy. Proces edukacji mto-
dego pokolenia w zwiazku z tym, nie powinien
by¢ zaktécony przez czynniki ograniczajace jego
efektywnos¢. Dlatego uSwiadomienie studen-
tom barier natury mentalnej, moze spowodowaé
podjecie niezbednych dziatan sprzyjajacych two-
rzeniu nowych modeli postepowania, adekwat-
nych do gospodarki rynkowe;.

Informacja w ksztaltowaniu postaw

Informacj¢ mozna uwaza¢ za pewien nie-
materialny produkt, ktéry jest rezultatem
przetwarzania i uporzadkowania danych. Tak
zdefiniowane pojecie informacji, ma pobudzic¢
do refleksji nad pytaniem — Jak idee, doktryny
i teorie, implikuja postepowanie przedsigbior-
cze lub zachowawcze? Natomiast okreSlenie,
ze informacja jest odzwierciedleniem rzeczy-
wistoSci za pomocq znanych symboli®, wymaga
zastanowienia si¢ nad treSciami uaktywniaja-
cymi emocje entuzjastyczne lub pesymistyczne.
Niektore z symboli budza doznania podobne
do realnych przezy¢. Mozna takze do nich
zaliczy¢ doktryny zwiazane z miniona epoka.
»Symbol to oS, wokot ktorej powstaje idea tgczg-
ca ludzi” [Dworak 2012, s. 142].

Pokolenie, ktére lata mlodosci spedzito
w pierwszej polowie XX wieku, nieraz glory-
fikuje symbole funkcjonowania O6wczesnego
systemu (petne zatrudnienie, darmowa opieka
lekarska, przymusowa stuzba wojskowa), jakby
nie zauwazyli radykalnych zmian spoteczno-gos-
podarczych zachodzacych we wspdlczesnym
Swiecie. Idee poprzedniej epoki jeszcze budza
emocje w spoteczenstwie i z nich bardzo czesto
tworzone s3 informacje nieadekwatne do sys-
temu gospodarki rynkowe;.

HIstnieje wiele dowodow empirycznych na to,
ze emocje, jak rowniez inne stany afektywne,
wplywajg na percepcje Swiata, sqdy, motywacje
i zachowania ludzi, sq tez waznym czynnikiem
oddziatywujgcym na ksztatt zapamietanych przez
nich tresci” [Boguszewicz-Kreft 2009, s. 85].

Mtodzi ludzie w zasadzie zostali mentalnie pr-
zygotowani (w Srodowisku, w ktérym si¢ wycho-
wywali) do zycia w nieistniejacej rzeczywistosci.

3 Definicja autora.
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W ten sposéb rodza sie wyobrazenia uniemozli-
wiajace im podejmowanie racjonalnych dziatan.

Uczelnie, ktore sa swiadome tych proceséw
powinny wptywaé na zmiane takich zachowan
poprzez ostabianie postaw: bezdyskusyjnych,
autorytatywnych, destruktywnych, na rzecz
liberalnych, tolerancyjnych, demokratycznych
i konstruktywnych.

Kazdy absolwent ma obecnie szanse na satys-
fakcjonujaca prace, jezeli wykaze si¢ stosowna
wiedzg zawodowa przydatna w przedsiecbiorst-
wie. ,Wiedza zatem to odtwarzanie a nauka
to tworzenie”. [Kotodko 2008, s. 14].

Studiowanie bowiem, to czas na zrozumienie
wlasnej wartosci i ucieczka od silnych wplywéw
przesztosci. Szkota wyzsza powinna by¢ zatem in-
stytucja przygotowujaca studentéw do tworzenia
relacji z otoczeniem, poprzez wyposazanie ich
w filtry przeciwko nasladowaniu cudzych wzoréw.

W nowym wymiarze ekonomicznym, student
nie powinien powiela¢ zdewaluowanych pogla-
dow, lecz przeksztatcaé wiedze w kapitat intelek-
tualny przynoszacy mu wymierne korzysci.

Czas spedzony na uczelni, to okazja do odrzu-
cania stereotypéw myslenia, to wreszcie branie
odpowiedzialnoSci za swdj los, bez ogladania si¢
na pomoc innych. W dobie gospodarki wolnorynko-
wej licza sie przede wszystkim umiejetnosci, i to one
najczesciej sa zrédlem réznorodnych profitow.

Sytuacja jest odwrotna do tej, jaka miala
miejsce przed 1989 r., kiedy to przywileje i do-
brobyt zalezat od podporzadkowania si¢ panu-
jacej ideologii. Brak Swiadomosci wyzwan, jakie
przed absolwentem stawia wspodtczesne spotec-
zenstwo powoduje, ze w sektorze prywatnym
(przyktadowo):

* lekarz, bez stosownej wiedzy umozliwiaja-

cej mu leczenie, szybko straci pacjentéw,

* niedouczonego nauczyciela rodzice szybko

zastapia innym,

* dyletanta z dyplomem, przedsigbiorca nie

zatrudni na odpowiedzialnym stanowisku.
Zmienil si¢ ustrdj spoteczno-ekonomiczno-poli-
tyczny i niektorzy obwiniaja autoréw tych zmian
za bezrobocie, likwidacje panstwowych przedsie-
biorstw i ogdlny marazm gospodarczy w kraju.
Podczas, gdy przyczyna tego stanu rzeczy lezy
prawdopodobnie w innym miejscu, to jest w prze-
kazniku pokoleniowym. Przejawia si¢ on czesto
przekonaniem mtodego pokolenia do bezsensow-
nych pogladéw, takich ze: liczy sie wylgcznie dy-
plom i niewazne jest jakim sposobem zostat on uzy-

skany; zatrudnienie jest udziatem kazdego bez
wzgledu na to, jakq wartosé¢ dodatkowq przysporzy
on przedsiebiorcy; profity z dziatalnosci gospodar-
czej sq wynikiem korupcji, malwersacji i naduzyc.

Ksztaltowanie relacji migdzy
absolwentami szkot wyzszych
a przedsigbiorcami

Analizie poddano stary i nowy system wartosci
w konteksScie zachowan zachowawczych i nowa-
torskich. Efektem sa cztery typy relacji, jakie
mogg wystapi¢ na osi uczelnia — przedsi¢bior-
stwo. Zostalo to zilustrowane w tabeli 1.
Whioski jakie nasuwaja si¢ z analizy poszcze-
gblnych typow relacji sprowadzaja sie do sfor-
mulowania kolejnej hipotezy — negatywny wptyw
przekaznika pokoleniowego mozne by¢ ograni-
czany przez odpowiednio zaplanowane procesy
edukacyjne i udzial miodziezy w réinego typu
organizacjach spotecznych. Niekorzystny wplyw
przesztosci nalezy wyciszaé przez ukazywanie
studentom mozliwoSci dziatania. Natomiast
pozytywne cechy zwiazane z idea, ktéra laczy
cztonkéw lokalnych spotecznosci, nalezy umie-
jetnie rozwijaé, przez tworzenie réznego typu
kot zainteresowan. W nich bowiem wszyscy
mogg realizowac wtasne projekty, a to przeciez
sprzyja rozwojowi gospodarczemu catego kraju.

Badania relacji studentéw z otoczeniem

W celu zweryfikowania hipotezy postawionej we
wstepie niniejszego opracowania, autor przepro-
wadzil dwa rézne typy badan marketingowych.
Pierwszym byla typowa ankieta skierowana
do studentéw. Drugi przybrat forme ekspery-
mentu i polegat na analizowaniu wypowiedzi in-
ternautébw na temat nowatorskich pomystow
przeciwdziatajacych ~ bezrobociu  mtodziezy
w matych miastach. Szczegbtowy opis i raport
z obydwu badan przedstawione zostaty ponizej:

I. Badania ankietowe* przeprowadzone wsrdéd
100 studentéw w czerwcu 2014 r., ktorym
zadano nastg¢pujace pytania:
1. Co jest powodem Twojej biernosci w zyciu
prywatnym?
Uzyskane odpowiedzi: wygodnictwo 36%:;
kompleksy 20%; wplyw lokalnych spotecz-
nosci 52%.

*W odpowiedziach na pytania istniata mozliwo$¢ wielo-
krotnego wyboru.
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Tabela 1. Cztery typy relacji uczelni z przedsi¢biorstwami

Relacja I - obowigzywata w czasach przed-modernistycznych [Babbie 2004, s. 33]. Zaktada ona,
ze mySl ludzka rozwija si¢ bazujac na dorobku naszych przodkéw, a utrzymywanie starego porzad-
ku wigze si¢ z przekazywaniem wiedzy z ubiegtych lat, za$ kolejne pokolenie ma do zaakceptowania
tylko obowiazujace reguly spoleczne. Warunkiem pomyslnosci tego typu relacji jest ciagto$¢ ustro-
jowa, poniewaz starsi i mtodzi zyja w podobnych strukturach spoleczno-ekonomicznych. Obecnie jed-
nak w relacji przedsigbiorca — absolwent, ten typ zachowan uniemozliwia nawigzywanie poprawnych
stosunkéw partnerskich, poniewaz pierwsi oczekuja fachowosci i rzetelnej pracy, drudzy przywilejow
zwiazanych z posiadaniem dyplomu. Przekaznik pokoleniowy w tym wypadku jest sita destrukcyjna,
gdyz nieadekwatne do sytuacji emocje, wiedza i doSwiadczenie zostaja przekazywane nast¢gpnemu
pokoleniu przez ludzi zyjacych w innych systemach ustrojowych. W sytuacji, gdy diametralnie zmienia
sie¢ wlasno$¢ srodkow produkeji, z pafistwowej na prywatna, relacje tego typu sa hamulcem uniemoz-
liwiajacym dalszy rozwdj kraju.

Relacja IT - oparta zostata o podejScie modernistyczne, zapewniajgce szeroko rozumiang tolerancje
[Babbie 2004, s. 33]. Wszyscy si¢ szanuja i pozostajg przy swoich pogladach. W gospodarce, ten typ re-
lacji moze doprowadzi¢ do izolacji szkdt wyzszych z otoczenia, poniewaz nikt na nikogo nie ma wptywu
i wszyscy kieruja si¢ wlasnym interesem. Przedsigbiorcy szkola fachowcéw z danej branzy w obrebie
wlasnego zaktadu, za$ uczelnie sa przez nich tolerowane, jako instytucje poswiadczajace posiadanie
blizej nieokreslonych kwalifikacji. W wigkszym wymiarze, takie postepowanie hamuje przenikanie si¢
kultur i prowadzi do budowania enklaw ludzi zyjacych obok siebie. Przyktadowo sg nimi wyksztatceni
bezrobotni z jednej strony i przedsiebiorcy oczekujacy na wykwalifikowanych pracownikéw z drugiej
strony. W tych relacjach przekaZznik pokoleniowy nie odgrywa znaczacej roli, poniewaz ludzie zamykaja
si¢ w swoich §wiatach z przeswiadczeniem, Ze nic nie mozna zrobic.

Relacja IIT — wynika z podpatrywania Sokratesa. Zmieniat on mentalno$¢ swoich rodakéw stawiajac
im pytania, podwazajac cudze przekonania, a nade wszystko poszukiwal logicznej drogi postgpowa-
nia. Nawotywat do stosowania logiki, doswiadczenia i zdrowego rozsadku. ,, Zywiofem Sokratesa byta
rozmowa. Miat on zwyczaj wdawania sie w dyskusje z ludzmi spotykanymi w miejscach publicznych. Wich
wyniku przekonywat sie, ze wiedza rozmowcow na temat zagadnien etyki jest pozorna” [Stownik Mysli
Filozoficznej 2006, s. 38]. Sokrates nie musial wiedzie¢ wszystkiego, on pytat, aby nawigzywac relacje
zmieniajace sposob my§lenia innych. Jego nas§ladowanie prowadzi do tworzenia modelu edukacyjnego,
gdzie uczen nie tylko naSladuje mistrza, ale rowniez ten drugi uczy sie od pierwszego. W tym przypadku
relacje wynikajace z dzialania przekaznika pokoleniowego zostaja mocno ostabione. Historia pozostaje
jedynie we wspomnieniach i nie jest sita determinujacg rzeczywisto§¢. Nowe wymagania gospodarki
rynkowej stawiaja kazdemu pytania typu: Jak wykorzystasz mechanizmy nowego systemu, dla zapewnienia
sobie zatrudnienia i dobrobytu? Jakie dziatania podejmiesz celem zmiany sytuacji, w ktorej sie znajdujesz,
na lepszq? Wszyscy bowiem, zaréwno rodzice, jak i ich dzieci maja jednakowe szanse na dostosowywanie
sie¢ do wspolczesnych warunkow ustrojowych.

Relacja IV - to podejScie postmodernistyczne [Babbie 2004, s. 35], ktére wzmaga chec poznania sposo-
bu myslenia innych. Pokazuje, ze Srodowiska rodzinne i szkolne nie moga by¢ jedynymi miejscami, gdzie
odbywa si¢ proces ksztalcenia mtodego cztowieka. ,,Spojrzenie postmodernistyczne sugeruje, ze przede
wszystkim nie ma zadnej obiektywnej rzeczywistosci, ktorqg mozna by obserwowad. Istnieje tylko kilka su-
biektywnych perspektyw” [Babbie 2004, s. 35]. Relacje z otoczeniem mtodego cztowieka, powinny by¢
zatem ksztaltowane przez przynaleznos$¢ do klubow, stowarzyszen i fundacji. Umozliwiloby to studen-
tom branie czynnego udziatu w organizowaniu r6znego rodzaju przedsigwzie¢ o charakterze lokalnym,
regionalnym czy krajowym. PrzekaZnik pokoleniowy w tym przypadku bylby sita, ktora tworzy kapitat
spoteczny, dlatego nalezy zadbad, aby proces, ktory ,,.zwieksza korzysci z inwestowania w kapitat rzeczowy
i ludzki i stat si¢ niezbednym czynnikiem rozwoju gospodarczego we wspotczesnym $wiecie” [Czupich 2010,
s. 158]. Zrzeszeni czlonkowie lokalnych spolecznosci mogg tworzy¢ nowe struktury umozliwiajace mto-
dym realizacj¢ wlasnych pomystow, zawieranie nowych znajomosci i argumentowanie swoich przekonan
na réznych forach.

Zrddlo: opracowanie wtasne.
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2. Co jest powodem braku Twojej aktywnosci

na zajeciach akademickich?
Uzyskane odpowiedzi: 26% strachem
przed kompromitacja, 17% nie identyfiko-
wato powodu, 10% zme¢czeniem; 9% mato
ciekawg forma wyktadow.

3. Co jest przyczyng braku dziatarn przedsie-
biorczych wsréd mtodziezy akademickiej?
Uzyskane odpowiedzi: bezradno$¢ 27%;
nieudolno$¢ 17%; nieprzystosowanie 14%;
podporzadkowanie si¢ innym 13%; kom-
pleksy oraz poczucie nizszoSci 25%.

4. Co jest przyczyng braku uczestnictwa mto-
dziezy w organizacjach spotecznych?
Uzyskane odpowiedzi: wygoda 23%; brak
zainteresowania takimi dzialaniami 43%;
brak nawykow aktywnosci 13%j; strach
przed oSmieszeniem 13%.

5. Co pobudza Ciebie do aktywnosci?
Uzyskane odpowiedzi: pewnoS¢ siebie
25%; cechy charakteru tj. odwaga, przebo-
jowo§¢, ryzykanctwo 24%; uznanie, nagro-
dy 17%; wspotpraca 13%.

6. W czym przeszkadzajq Tobie powielane

stereotypy?
Uzyskane odpowiedzi: w spelnianiu sie
20%; w karierze zawodowej 16%; w wyko-
rzystywaniu nadarzajacych sie okazji 14%;
w niemoznosci pokonywania barier 14%;
w rozwiazywaniu konfliktéw miedzyludz-
kich 11%; w ksztattowaniu indywidualno-
sci 11%.

7. Czym przejawia si¢ u Ciebie podporzqdko-
wywanie si¢ innym?

Uzyskane odpowiedzi: brakiem swoje-
go zdania 32%; niezadowoleniem z pracy
18%; niezadowoleniem z zycia rodzinnego
12%; ulegtoscia 12%.
Z badan ankietowanych wynika, ze brak aktyw-
noSci wsrod studentdw jest akceptowanym przez
nich modelem funkcjonowania w spoteczen-
stwie. Z odpowiedzi udzielonych przez niewiel-
ka liczbe studentéw (badania mozna uznaé za
pilotazowe), nie mozna wnioskowac o prawdzi-
wosci postawionej hipotezy, lecz mozna jedynie
zauwazy¢ problem zwiazany z barierami ograni-
czajacymi dziatania przedsigbiorcze.

I1. Eksperyment — badania opinii internautéw
20 lipca 2014 r. na portalu Augustéw 24 zostal
umieszczony skrét artykutu Praktyczne sposoby
ksztatcenia przedsigbiorczosci w szkole wyzszej,

napisany w formie felietonu [Dworak 2014,
s. 358-360]. Zostat on zatytulowany ,,Dziatanie,
znaczy rozwdj — nie przespac ostatniej szansy”
i zawieral prosbe, aby po zapoznaniu si¢ z jego
trescia internauci na forum przedstawiali wtasne
koncepcje zwigzane z omawianymi zagadnienia-
mi. Oto najwazniejsze tresci felietonu, ktére po-
jawity si¢ na stronie internetowej:

* Przedsiebiorstwa w sytuacjach kryzysowych
potrzebujg nowych rozwigzan w dziedzinie
produkcji, organizacji, zarzqdzania i mar-
ketingu. Szczegélnie przydatne sq koncepcje
pozyskiwania nowych klientéw. Ponadto
nieustannie istnieje potrzeba poprawy wi-
zerunku firmy, czy tez wykreowania cieka-
wych reklam i innowacyjnych produktow.
Oryginalne pomysty w tych dziedzinach
tworzone przez osoby z zewngtrz mogtyby
przyczynic sie do zwiekszenia zyskow lokal-
nych firm. Jezeli mtodym ludziom udatoby
sie zaproponowaé przedsiebiorcom inno-
wacje (w dziedzinie: marketingu, sposobow
produkcji czy zarzgdzania), to praktycznie
zaden z nich nie odmowitby im zatrudnie-
nia. Realizacja nowych rozwiqzan moze
pociggnqgc¢ za sobg zwigkszanie liczebnosci
zalogi, co wigze sie ze zmniejszaniem liczby
bezrobotnych w regionie. Studenci, opraco-
wujqcy tego typu projekty musieliby zdawac
sobie sprawe z tego, ze bedq wybierane tylko
pomysty najlepsze. Moze to spowodowac,
ze z wigkszym zapatem zaangazujq si¢ oni
w proces zglebiania wiedzy. W sytuacji, gdy
nie ma przeptywu informacji wszyscy tra-
cimy. Za przystowiowg miedzq (w dobie
Internetu odlegtos¢ przestaje by¢ barierg)
egzystujqg obok siebie genialni bezrobotni
i podupadajqce firmy. Zdaniem autora arty-
kutu, to samorzqdy powinny takq wspéipra-
ce miedzy studentami a przedsigbiorcami
zainicjowaé, aby umozliwi¢ im wzajemne
poznanie. To niewiele kosztuje, a jesli nawet
niewielka grupa zdolnych absolwentéw uzy-
ska tq drogq zatrudnienie, to korzysci zwig-
zane z rozwojem lokalnym mogaq by¢ duze.

* Najbardziej rozreklamowana augustowska
impreza ,PEYWANIE NA BYLE CZYM”
mogtaby przeksztatci¢ sie w Augustowskq
Szkole Przedsigbiorczosci, umozliwiajgcq
studentom podejmowanie pierwszych dzia-
tan biznesowych. Ksztalcenie polegatoby
na przekazaniu im w ramach praktyki, orga-
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nizacji calej imprezy. Jest to zadanie trudne
do wykonania i wymaga umiejetnosci na-
wigzywania relacji z interesariuszami catego
przedsiewzigcia. W ten sposob, samorzqd
dawatby szanse miodziezy na zdobycie do-
Swiadczenia, tak niezbednego w przyszlej
pracy zawodowej absolwentow szkot wyz-
szych. Umozliwitby tym samym studentom
zaprezentowanie wlasnych zdolnosci orga-
nizatorskich i wrodzonych talentow.

* W systemie gospodarki rynkowej, samorzqd
nie ma mozliwosci bezposSredniego wply-
wania na zwiekszanie zatrudniania w lo-
kalnych firmach, lecz posrednio powinien
pomagaé przedsigbiorcom w  znalezieniu
nowych kontaktow. Moze to realizowaé
przyjmujgc do urzedow na praktyki studen-
tow i zlecajgc im wykonanie prac typu: orga-
nizacja spotkan biznesowych lub tworzenie
»Banku Danych” o potencjalnych kontra-
hentach. Takie dziatania umozliwialyby stu-
dentom nabywanie doswiadczenia niezbed-
nego w zawodzie menedzera.

* Przyznawanie osobom bezrobotnym dotacji
na zaktadanie wlasnych firm i pozostawia-
nie ich po krotkim przeszkoleniu samym
sobie, powoduje, ze znaczna ich czes¢ sie
nie rozwija i po jakims czasie zamyka dzia-
talnosé. Drzieje sie tak dlatego, poniewaz
dobrzy fachowcy, nie zawsze potrafiq jedno-
czeSnie wykonywac prace zawodowq i pro-
wadzi¢ dzialania marketingowe na rynku.
Przydzielenie im w ramach praktyki stu-
denta do prac zwiqzanych z pozyskiwaniem
klientow, mogtoby przyczynic sie do lepsze-
go wykorzystania dotacji na rozruch firmy
oraz dodatkowo stworzy¢ studentowi pole
do praktycznego dziatania.

Zamieszczony artykul, mimo ze zawieral pew-
ne wskazdéwki dotyczace angazowania mlodzie-
zy w dzialania przedsiebiorcze, nie znalazt zad-
nego odzewu u wladz samorzadowych. Mtodzi
za$ czytelnicy nie wyrazali takze aprobaty dla
tego typu inicjatyw, co przejawiato si¢ komen-
tarzami internautéw nacechowanymi jakimi$
blizej niesprecyzowanymi tre§ciami ideologicz-
nymi. Zaden z nich nie przedstawit wtasnego
zdania, nie zaakceptowatl i nie zanegowal za-
proponowanego pomystu na przeciwdziatanie
bezrobociu wsréd mtodziezy. Od czytelnikow
Autor oczekiwat dyskusji, poparcia, czy wresz-
cie zaprezentowania wlasnych pomystéw zwia-
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zanych z przedsigbiorczoScia, lecz niczego ta-
kiego na stronie internetowej nie znalazt. Ten
eksperyment wskazal na bierno$¢ lokalnych
spoteczno$ci  potrafiacych niejednokrotnie
tylko krytykowac innych i egzystowa¢ w utar-
tych strukturach, przez kogo$ juz wczesniej
skonstruowanych. Brak zaangazowania lokal-
nych spolecznosci w ksztattowanie nowego
fadu ekonomicznego moze wynikaé z faktu,
ze w systemie gospodarki nakazowo-rozdziel-
czej spoteczenstwo zostato podporzadkowane
wytycznym ptynacym z ,,Centrum”. To ono
w zasadzie ubezwlasnowolnialo wole dziatania
mtodziezy w poprzednim systemie.

Zakonczenie

Rozwazania w niniejszym opracowaniu skupity
sic na przekazywaniu nieaktualnych informa-
cji przez starsze pokolenie swoim nastgpcom.
To nie brak szacunku dla ludzi z minionej epo-
ki, lecz ciekawo$¢ §wiata i proba odnalezie-
nia w nim swojego miejsca nakazuje spojrzeé
na przekaznik pokoleniowy z innej strony.
Krytyka systemu polityczno-gospodarczego,
polegajaca na zauwazaniu przej$ciowej ich roli
w zyciu spofeczenstw, powinna zmobilizowac
socjologéw do wypracowywania nowych zasad
przekazywania studentom idei minionej epoki.
Reasumujac, przyjeta hipoteza — Biernos¢ za-
chowan studenckich wynika z faktu narzucenia
im wzorcow zachowan przez poprzednie pokole-
nia® — prowadzi do nastepujacych konkluzji.

Kazdy z nas, to konglomerat pogladéw, wie-
rzen, przeswiadczen i opinii, wpojonych przez
wychowanie, edukacje, kulture, polityke, spote-
czefistwo i media.

Przywiazujac sie do wspoélnych idei, z jednej
strony dostosowujemy si¢ do znanych wzorcéw,
zdobywamy akceptacje rodziny lub lokalnych
spoteczno$ci, z drugiej za$ strony, uwalniamy
si¢ od analizowania turbulentnej sytuacji spo-
fecznej i gospodarczej w kraju i zrzucamy na in-
nych wlasne niepowodzenia w sferze prywatne;j
i zawodowe;.

Antidotum na ostabienie negatywnego wply-
wu przekaznika pokoleniowego moze by¢ udziat
mtodziezy w réznego typu organizacjach spolecz-

° Autor jest Swiadomy tego, ze zakres badan jest nie wy-
starczajacy do tego, aby przedstawiona hipoteze zwery-
fikowa¢ pozytywnie lub negatywnie, dlatego ograniczyl
si¢ jedynie do wyartykutowania wtasnej konkluzji zwia-
zanej z jej trescia.
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nych, przez co wéwczas, przyjeta w opracowaniu
druga hipoteza, moze okazac si¢ prawdziwa.

Cztowiek wychowujacy si¢ w okreSlonych
warunkach, jezeli nie bedzie Swiadomy mental-
nych ograniczen narzucanych mu przez symbole
historii, pielggnowane przez najblizszych, nie
bedzie miat wlasnego zdania. Bedzie klonem
pogladéw ludzi minionej epoki.

Krokiem ku samodzielnosci mlodego po-
kolenia jest nawiazywanie relacji umozliwiaja-
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