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WSTEP

Organizacje nieustannie si¢ zmieniaja, co wynika z specyfiki organizacji
ujmowanej na gruncie nauk o zarzadzaniu, jako obiekt stworzony przez ludzi
i w sklad ktérego obok innych komponentéw (przyrodniczych i technicznych)
zawsze wchodza ludzie. Dokonujace si¢ zmiany w organizacjach wiaza sie
z dzialalnoscig organizatorska zmierzajacg do podnoszenia sprawnosci, sku-
tecznosci i ekonomicznodci realizowanych proceséw organizacyjnych, a zatem
jest ona $wiadoma aktywnoscig cztowieka ukierunkowang na zmiane charak-
teru oddzialywan miedzy zasobami organizacji. Dodatkowo zmiany poprzez
uczestnictwo czlowieka w organizacji mozna traktowa¢ jako immanentna
ceche systeméw zorganizowanych. Czlowiek funkcjonujac w organizacji za-
réwno jako decydent, jak i wykonawca, odbiera informacje z otoczenia, ktére
zwiekszaja jego zasoby wiedzy, przeksztalcaja reguly przetwarzania informacji,
modyfikujg zachowania, a przez to wplywaja na generowang warto$¢ w orga-
nizacji. W takim znaczeniu zachowania czlowieka mozna traktowac jako klu-
czowy czynnik zmian zachodzacych w organizacji. Zmian, ktére w praktyce
funkcjonowania przedsiebiorstw w wigkszosci przypadkéw sg niezaplanowane
i stopniowe. Planowane zmiany organizacyjne, zwlaszcza na duzg skale, w tym:
modyfikacja misji i strategii organizacji, zmiany w sposobie zarzadzania, doko-
nujace istotnych zmian w systemie organizacji pojawiaja si¢ rzadko. W prze-
wazajacej wiekszosci zmiany zachodza ewolucyijnie, a polegaja na dostosowaniu
podsystemdw organizacji do zachodzacych zmian w ich otoczeniu.

Niniejsza monografia stanowi prébe identyfikacji kluczowych aspektow
dotyczacych zachowan organizacyjnych w kontekscie zmian, ktére zaprezen-
towano w ramach dziewieciu rozdzialdéw, stanowigcych wzglednie jednorodne
obszary tematyczne.

W rozdziale pierwszym ukazano potencjal spoteczny przedsiebiorstwa
i podstawy jego rozwoju. Wyjasniono znaczenia terminéw korespondujacych
z pojeciem potencjal spoteczny, zidentyfikowano kompetencje spoteczne jako
podstawe rozwoju potencjalu spolecznego organizacji oraz warunki genero-
wania i wykorzystania wiedzy w organizacji jako element budowania jej poten-
cjalu spotecznego. Zaprezentowano takze kluczowe aspekty problemowe doty-
czace kierowania, wladzy, przywddztwa oraz kapitatu ludzkiego w procesie roz-
woju i wykorzystania potencjatu spotecznego organizacji.

Rozdzial drugi omawia problematyke kompetencji menadzera zmian.
W ramach tej plaszczyzny badawczej ukazano zarys ewolucji modeli kompe-
tencji kierowniczych, zidentyfikowano role menadzera zmian oraz komponenty
kompetencji menadzera zmian. W ramach kompetencji menedzera zmian wy-
szczegdlniono kompetencje zwigzane z wiedza i doswiadczeniem, kompetencje
efektywnosciowe oraz kompetencje determinujace wspoétdziatanie. Dla potrzeb
prezentowanego modelu, opracowano takze poziomy kryteriéw oraz skale ocen
poszczegdlnych kompetencji, poddajac je weryfikacji empiryczne;j.
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W rozdziale trzecim zidentyfikowano system wartodci i postaw pracow-
nikéw wiedzy. Po zaprezentowaniu spolecznych implikacji gospodarki opartej
na wiedzy, omdéwiono istote pracy opartej na wiedzy i w tej optyce przedsta-
wiono profesjonalistow jako nowa klase pracownikéw wiedzy. Zasadniczg czes¢
rozdzialu poswigcono eksploracji systemu wartosci i postaw pracowniczych
oraz preferencji dotyczacych srodowiska pracy profesjonalistow, w perspek-
tywie pokoleniowej i poszczegolnych branz. Rozdzial dopelnia prezentacja prze-
prowadzonych badan empirycznych. Stanowig one jedynie przyczynek do do-
glebnych analiz, stanowigc gtos w dyskusji nad systemem wartosci, postawami
pracowniczymi i pozadanymi atrybutami optymalnej strefy komfortu
profesjonalistow w polskim sektorze IT.

Rozdzial czwarty dotyczy problematyki zmiany kultury organizacyjne;j.
W rozdziale tym wyjasniono koncepcje kultury organizacyjnej, z uwzglednie-
niem typologii kultur organizacyjnych, jak réwniez pomiaru ogélnej orientacji
organizacji i stylu przywodztwa w ujeciu Camerona-Quinna. Oméwiono wy-
niki badan empirycznych w zakresie pomiaru kultury organizacyjnej w przed-
siebiorstwie uzytecznosci publicznej, a na ich podstawie sformufowano norma-
tywy kreowania zmian kultury organizacyjne;.

Rozdzial pigty poswiecono zagadnieniu skutecznej i efektywnej komuni-
kacji wewnetrznej w procesie zmian. W rozdziale tym przedstawiono komuni-
kacje wewnatrz-organizacyjng wskazujgc na zasadnicze obszary potrzeb w tym
zakresie, scharakteryzowano wykorzystywane w ramach organizacji techniki
komunikacyjne oraz okreslono kluczowe przestanki ksztaltowania skutecz-
nego procesu komunikacji w organizacji. W rozdziale dokonano takze, na bazie
badan empirycznych, oceny przydatnosci stosowanych w organizacji technik
komunikacyjnych.

W rozdziale sz6stym ukazano istote i cel studiowania erystyki w kontekscie
negocjacji. W rozdziale zawarte zostaly przyklady chwytow, sposobow erystycz-
nych oraz ogdlne sposoby odpierania tych atakéw. Podjeto probe wykazania,
iz znajomo$¢ erystyki pozwala odkry¢ nieuczciwe zachowanie rozméwcy oraz
kierowa¢ przebiegiem negocjacji tak, aby odnosity si¢ one do przedmiotu nego-
cjacji i rzeczowej argumentacji.

Rozdzial sioédmy poswiecono problematyce oporu wobec zmian. W ramach
tej plaszczyzny badawczej zidentyfikowano czynniki wptywajace na powstanie
oporu przeciwko zmianom organizacyjnym, zaprezentowano podstawowe
metody pokonywania tychze oporéw. W rozdziale tym zaprezentowano takze
wyniki badan ankietowych w przedsigbiorstwie uzytecznosci publicznej pre-
zentujgce strategie wdrazania zmian, zakres stosowania metod pokonywania
oporéw, a takze odczucia pracownikéw zwigzane z wdrazanymi zmianami
organizacyjnymi.

Osmy rozdzial porusza problematyke zmiany na rynku pracy, w kontekscie
popularyzacji elastycznych form zatrudnienia, w szczegélnosci telepracy.
W ramach tego rozdzialu ukazano specyfike wspoélczesnego rynku pracy,
omoéwiono kluczowe zmiany w organizacji z perspektywy zarzadzania
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zasobami ludzkimi, jak réwniez wplyw globalizacji i wirtualizacji dzialalnosci
przedsiebiorstw na zatrudnienie, z uwzglednieniem elastycznego zatrudnienia
i telepracy. W rozdziale oméwiono takze normatywy dotyczace wdrazania te-
lepracy, jak rowniez ukazano wplyw telepracy na pracownika, odwolujac sie
w tym wzgledzie do wynikéw badan wlasnych prowadzonych w polskich przed-
siebiorstwach, jak i wérdd osob $§wiadczacych teleprace.

Cel ostatniego rozdzialu monografii stanowi proba ukazania czynnikéw
i atrybutéw przywodztwa. w pierwszej kolejnosci odniesiono si¢ do istoty i cech
przywodztwa, ukazujagc dominujace na gruncie literatury przedmioty tzw. ob-
licza przywédztwa, jak réwniez wyjasniono réznice pomiedzy przywédztwem
a zarzadzaniem. W kulminacyjnym watku rozwazan zaprezentowano studia
przypadkéw, ukierunkowane na identyfikacje czynnikéw sprawiajacych, ze ja-
kos¢ polskiego przywddztwa doréwnuje $wiatowym standardom.






Bogusz Mikuta

ROZDZIAL L.
POTENCJAL SPOLECZNY PRZEDSIEBIORSTWA
| PODSTAWY JEGO ROZWOJU

1.1. Od tradycji do wspotczesnosci zarzadzania

Od momentu zaistnienia przedsi¢biorstw i powstania gospodarki indu-
strialnej, czyli poczatku XIX wieku, ich wiasciciele wraz z kadra kierownicza
poszukiwali coraz to doskonalszych sposobow dzialania. Ich pragnieniem
bylo rozbudowanie przedsigbiorstw do wielkosci wyrdzniajacych je liczbg
zatrudnionych ludzi i wartodcig sprzedazy, co mialo zapewni¢ zadawalajace
zyski. Poczatek XX wieku zaowocowal szybkim rozwojem nowozytnego za-
rzadzania. Pieczolowicie rozwijane przez inzynieréw nowoczesne wowczas
metody organizacji pracy doprowadzity do radykalnego wzrostu wydajnosci
pracy ludzi i maszyn. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze w tym czasie mozliwosci
poprawy wydajnosci byly bardzo duze, co wynikatlo z braku doskonatosci ow-
czesnej organizacji pracy. Przykladowo F. W. Taylor badajac organizacje pracy
oddzialu kontroli technicznej tozysk kulkowych, po skréceniu dnia pracy
z 10,5 godziny do 8,5, wprowadzeniu dwoch przerw wypoczynkowych przed
poludniem i dwéch po potudniu oraz zamianie placy dnidwkowej na place
zadaniowsa, uzyskal prawie czterokrotny wzrost wydajnosci pracy. Jakos¢
pracy poprawila si¢ o okolo 60% (zmalala liczba przeoczen). Prace wykony-
wang dotad przez 120 oséb po zmianach realizowalo zaledwie 35. F. B. Gil-
breth natomiast analizowal miedzy innymi prace murarzy. Po wprowadzeniu
zaproponowanych przez niego zmian organizacyjno-technicznych wydajnos¢
wzrosla prawie trzykrotnie [Martyniak 1987, s. 17-18].

Gdy nieprawidtowosci wynikajace z bledéw organizacyjnych zostaly usu-
niete i coraz trudniej bylo zwiekszy¢ poziom wydajnosci, zwrécono uwage na
czlowieka, ktory uznawany byt za jeden z najbardziej destrukcyjnych czyn-
nikéw dla tworzenia doskonalej organizacji pracy. Poczatkowo zmieniono
sposob motywowania ludzi do pracy, eliminujac wymuszanie dyscypliny
i duzej szybkosci w wykonywaniu czynnosci na rzecz motywacji finansowej,
uzaleznionej od ilo$ci wykonanej pracy. Jednak taka motywacja ma swoje
ograniczenia, stad pojawily sie eksperymenty ze zmiang warunkéw mate-
rialnego $rodowiska pracy, dlugoscia czasu pracy, iloscia i dlugoscia trwania
przerw, az wreszcie trescig pracy. Odkrycie faktu, ze zwigkszenie poziomu in-
telektualizacji pracy wplywa pozytywnie na poziom efektywnosci pracy czlo-
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wieka, uzna¢ mozna za niezwykle istotny przelom w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Rewolucja ta trwala jednak bardzo diugo i byla rozciggnieta w czasie
(wigc raczej stala si¢ ewolucja), bo gdy Japonczycy juz w II potowie lat 40. XX
wieku z powodzeniem angazowali pracownikdéw w proces ciagltego doskona-
lenia kaizen, to w $wiecie zachodnim od pierwszego eksperymentu w firmie
IBM w 1943 roku dotyczacego rozszerzania pracy, przemiana sposobu my-
$lenia o organizacji pracy i sposobach kierowania ludzmi trwata do momentu
wprowadzenia zarzadzania zasobami ludzkimi. Koncepcja ta, praktycznie
jako pierwsza, otwarcie i mocno postulowata, ze cztowiek jest najwazniejszym
czynnikiem produkgji, wazniejszym niz $rodki finansowe i rzeczowe. Zwraca
ona uwage na istotnos$¢ kwalifikacji pracownikéw, znaczenie wlasciwego mo-
tywowania, angazowania pracownika intelektualnie w proces pracy i procesy
decyzyjne zachodzace w organizacji oraz odpowiednie spoleczne warunki
pracy w postaci sprzyjajacego klimatu organizacyjnego i angazujacej w pro-
cesy innowacyjne kultury organizacyjne;j.

IT potowa XX wieku jest okresem szczegdlnym dla rozwoju sposobow
dzialania organizacji ze wzgledu na wystepujacy postep organizacyjno-
-techniczny i szerokie zastosowanie komputeryzacji, co uczynilo z organi-
zacji gospodarczych i administracyjnych ,,fabryki” tworzace, przetwarzajace
i dystrybuujace informacje. Z drugiej strony radykalnie wzrasta zmiennos¢
warunkoéw otoczenia i poziom konkurencji, co wymusza od przedsigbiorstw
poszukiwanie generalnie nowych koncepcji i metod dzialania. Stosuja
wiec zarzadzanie jakoscia, lean management, reengineering, a globalizacja
sprzyja zastosowaniu w skali §wiatowej outsourcingu, offshoringu, rozwoju
alianséw strategicznych i organizacji sieciowych. Przedsigbiorstwa zaczy-
naja coraz w wiekszym stopniu interesowac si¢ zasobami niematerialnymi
i stopniowo $wiadomie nimi zarzadzac. Zarzadza si¢ wiec marka, relacjami,
warto$ciami z zakresu kultury organizacyjnej, kompetencjami ludzi i or-
ganizacji. Powstanie gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej wiedza staje
si¢ uznanym zasadniczym czynnikiem warunkujacym rozwdj i sukces go-
spodarczy oraz dazenie do doskonalosci i rozwdj mechanizméw uczenia
si¢ organizacji, facznie doprowadzily do praktycznego zastosowania idei
zarzadzania wiedza. Polaczenie tej idei z koncepcja zarzadzania zasobami
ludzkimi prowadzi natomiast do zarzadzania kapitatem ludzkim. Znaczace
tez jest, ze wzrost wymagan wobec przedsiebiorstw i pogon za zyskami, ale
tez przetrwaniem, wymusily zmiane struktury zatrudnienia. Coraz wigksze
znaczenie dla organizacji przypada wysokiej klasy profesjonalistom, okre-
slanym jako pracownicy wiedzy, ale nie bez znaczenia jest wysoko wykwali-
fikowany i sprawnie wspierajacy ich personel. Dodatkowo przedsigbiorstwa
w swojej dziatalnosci wspomagane sg przez ludzi z ich otoczenia, pracu-
jacych indywidualnie na podstawie réznego typu umoéw, jako pracownicy
partnera biznesowego albo jako ,wolontariusze” (nieodplatnie), bedacy
uczestnikami réznego typu wspolnot (np. spolecznosci wirtualnych) oraz/
albo klientami (tabela 1).
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Tabela 1. Role i zadania w strukturze zasobow ludzkich wspolczesnej

organizacji
Grupa ludzi .
racujacych dla Pelnione role Realizowane Przyktady
P M zadania

organizacji
Poszukiwanie, Projektanci, kon-
transfer i wyko- struktorzy, naczelne

. . Odtworcze rzystanie wiedzy i $rednie kierow-
Pracownicy wiedzy |. . .

i tworcze w kreowaniu nictwo, technolodzy,
nowych zasobéw | specjalisci public
wiedzy relations

Obstuga sekreta-
Gromadzenie, riatéw, pracownicy
. udostepnianie ksiegowosci i kadr,
Personel Wspomagajace &P 8

i ochrona infor-
macji i wiedzy

obstuga urzadzen
produkcyjnych
i transportowych

Partnerzy uczest-
niczgcy w procesie
tworzenia wartosci:
Zewnetrzni pra-
cownicy wiedzy
Partnerzy
wspomagajacy

1. Wspomagajace
2. Odtworcze
3. Tworcze

1. Poszukiwanie,
transfer i wyko-
rzystanie wiedzy
w kreowaniu
nowych zasobow
wiedzy

2. Gromadzenie,
udostepnianie

i ochrona infor-
magcji i wiedzy

1. Naukowrcy, archi-
tekci, prawnicy, do-
radcy finansowi

2. Leasingowany
personel

3. Klienci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan zmienity si¢ podstawy sukcesu gospo-
darczego. O ile do tej pory (w gospodarce przemystowej) dominowata praca
miesni czlowieka (wspomagana sprawnie i dzialajacymi po niskich kosztach
maszynami) determinujgca w duzej mierze poziom wydajnosci fizycznej, to
od sukceséw F.W. Taylora w coraz wigkszym stopniu zastepuje ja praca umysiu
czltowieka (wspomagana inteligentnymi systemami przetwarzania informacji
iwiedzy). Wiedza bedaca wynikiem tej pracy staje si¢ obecnie jednym z podsta-
wowych czynnikéw wytworcezych, ktéry - jak juz wspomniano, ale warto pod-
kresli¢, ze — determinuje poziom i tempo rozwoju gospodarczego. Dlatego tez
za jedno z podstawowych zadan stojacych przed wspdlczesnym zarzadzaniem
PE Drucker [2010, s. 153] wskazuje wzrost produktywnosci pracownikow
wiedzy (rys. 1). Koncepcjami wspomagajacymi osiggnigcie tego celu sg sto-
sowane juz w praktyce zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kapitatem ludzkim.
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Znaczacym zadaniem i problemem naukowym staje si¢ jak stworzy¢ potencjat
spoleczny organizacji, ktory doprowadzi do wzrostu produktywnosci ludzi pra-
cujgcych na rzecz organizacji? Istocie potencjalu spotecznego i wskazanemu
problemowi poswigcono niniejszy rozdzial. Oméwiono w nim wybrane czyn-
niki determinujace rozwdj oraz stopien wykorzystania potencjatu spotecz-
nego, jak:

» kompetencje spoleczne,

« kierowanie, wladza i przywodztwo w organizacji,

« zarzadzanie wiedzg organizacji,

o zarzadzanie kapitalem ludzkim organizacji.

Poczatek XIX-XX wieku — gospodarka industrialna

Problem: jak zwigkszy¢ poziom Naukowa Efekt: 50-krotny wzrost
wydajnosci pracy ludzkiej ? ‘ organizacja pracy » wydajnosci pracy

Koniec XX i poczatek XXI wieku — gospodarka oparta na wiedzy

Zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie

L . o kapitatem ludzkim Efekt: dazenie do
Problem: jak zwiekszy¢ poziom .
produktywnosci pracownikow 8 i pefnego wykorzystania
wledzy 2 » Rozwdj potencjatu » wiedzy, kapitatu

' spotecznego ludzkiego i potencjatu
inne spotecznego

Rysunek 1. Podstawowe problemy w rozwoju przedsiebiorstw w gospodarce
industrialnej i opartej na wiedzy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

1.2. Zasob ludzki, kapitat ludzki, kapitat spoteczny,
potencjat ludzki a potencjat spoteczny

W literaturze przedmiotu wystepuje znaczne zréznicowanie w sposobie uj-
mowania poje¢: zasob ludzki, kapital ludzki, kapitat spoteczny, potencjat ludzki
i potencjal spoteczny. Warto wiec dokona¢ chocby skréconego przegladu i in-
terpretacji tych zréznicowanych podejs¢.

A. Stabryla ujmuje zasoéb ludzki jako zbiorowo$¢ pracownikéw. Stanowi
ona zorganizowang sile robocza tworzaca system, ktdry dla celéw zarzadzania
rozpatrywany jest z punktu widzenia organizacyjnego, ergonomicznego, psy-
chologicznego, spoteczno-ekonomicznego i prawnego [Stabryla 2001, s. 183].
A. Pocztowski stwierdza natomiast, ze ,ludzie nie sg zasobem, lecz dysponuja
zasobem, czyli ogétem cech i wlasciwosci ucielesnionych w nich, ktére umoz-
liwiajg pelnienie réznych rol w organizacji. Do najwazniejszych skladnikow za-
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sobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, postawy i war-
tosci oraz motywacja” [Pocztowski 2003b, s. 36]. Podejscie to jest bliskie ujecia
kapitalu ludzkiego i stanowi efekt zarzutu jaki wyprowadzono wobec koncepciji
zarzadzania zasobami ludzkimi méwigcego, ze zarzadzanie zasobem ludzkim
jest kontynuacjg taylorowskiego podejscia do ludzi i taktuje ludzki tak jak kazdy
inny zas6b materialny organizacji. Jednak w praktyce zarzadzania zasobem
ludzkim - co ujawnito si¢ w dobie ostatniego kryzysu od 2008 roku - szcze-
golne znaczenie ma aspekt ilosciowy, kalkulacyjny i ekonomiczny z podkresle-
niem, ze zarzadzanie zasobem ludzkim powinno przebiega¢ w sposdb ,natu-
ralny’, tj. taki, jak w odniesieniu do kazdego innego czynnika ekonomicznego

[Armstrong 1996, s. 33].

Ogolnie rzecz biorac kapital ludzki jest identyfikowany z formalnym wy-
ksztalceniem, ale czasem wprowadzane sg takze kwestie zwigzane z edukacja
poza formalng, doswiadczeniem zawodowym, a nawet z warunkami zdrowia
osob fizycznych. Pojecie kapitalu ludzkiego odnosi si¢ do ilosci uzytecznej
i cennej wiedzy zgromadzonej przez osoby w procesie ksztalcenia i szkolenia.
Obejmuje on wrodzone zdolnosci i talent, a takze wyksztalcenie i kwalifikacje
nabyte, i zwykle jest silnie uzalezniony od $rodowiska rodzinnego [Bafiuls,
Rodriguez, Jiménez 2007, s. 48]. Zdaniem A. Stabryly kapital ludzki jest od-
wzorowaniem zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Okreslany jest on przez:

« warto$¢ ekonomiczng wiedzy, zdolnosci i inne cechy charakterystyczne

pracownikow,

« poziom jakosci pracy,

» warto$¢ etyczng (moralng) i behawioralng [Stabryta 2009, s. 119].

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania definicje kapitatu ludzkiego
sg zroznicowane. Odnalez¢ mozna trzy zasadnicze sposoby definiowania tego
zasobu. Sg to:

1. ,Pracownicy, charakteryzujacy si¢ okreslonymi cechami” [Krol 2000, s. 241]
- podobne podejscie zaprezentowal M. Bratnicki ujmujac kapital ludzki za
ludzi trwale zwigzanych z przedsigbiorstwem i jego misja, posiadajacych
umiejetno$¢ wspolpracy, kreatywnos¢ i kwalifikacje, a takze motywacje,
kompetencje i zreczno$¢ intelektualng [Bratnicki 2000, s. 12, za: Szopik-
-Depczynska, Korzeniewicz 2011, s. 179].

2. Ujecie kapitalu ludzkiego jako sumy zasobdw, ktorych nosnikiem sg lu-
dzie - przykladowo: zdaniem M. Laroche, M. Mérette, i G. C. Ruggeri
[1999, s. 89] to agregacja (suma) wrodzonych umiejetnosci i wiedzy oraz
umiejetnosci, ktére osoby nabywaja i rozwijaja przez cale zycie, a w ujeciu
A. Pocztowski [2003a, s. 6] to ogot cech i wlasciwosci tkwigcych w ludziach
bedacych zrédlem tworzenia wartosci. Skladaja si¢ na niego zdolnosci, umie-
jetnosci i motywacja pracownikéow. W tym podejsciu spotkac tez mozna
waskie interpretacje kapitalu ludzkiego, np. jako wiedza i umiejetnosci
generyczne (rozumienie, umiejetnosci analityczne, rozumienie sytuacji),
gléwnie zgromadzone doswiadczenie zawodowe i kwalifikacje [Guillard,
Roussel 2010].
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3. Ujecie kapitatu ludzkiego z widoczng tendencja kompleksowego trakto-
wania jego elementow sktadowych, ktérych nosnikiem sg ludzie — przykta-
dowo: wedlug L. Edvinsson, M. Malone [2001, s. 17] to ,,pofaczona wiedza,
umiejetnosci, innowacyjnos¢ i zdolnos¢ poszczegdlnych pracownikow
przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan. Zawiera réwniez war-
tosci przedsigbiorstwa, kulture organizacyjna i filozofie”

S. Mazur i A. Pacut utozsamiajac kapital spoteczny z dobrem powszechnym
i potencjalem spolecznym przytaczaja definicje kapitatu spotecznego J. S. Cole-
mana, wedlug ktérego sa to ,umiejetnosci wspolpracy miedzyludzkiej w obrebie
grup i organizacji w celu realizacji wspdlnych intereséw” [Coleman 1990 za:
Mazur, Pacut 2006, s. 9]. Interpretujac te pojecia podaja rowniez definicje R. D.
Putmana, okreslajaca kapitat spoteczny jako ,,sieci, normy i spoteczne zaufanie,
ulatwiajace ku obopolnej korzysci koordynacje i wspotprace” [Putman 1995 za:
Mazur, Pacut 2006, s. 9].

Jedng z pierwszych konkretnych definicji kapitalu spotecznego przedstawit
P. Bourdieu [1985, s. 248 za: Portes 1998, s. 3] uznajac go za zbidr rzeczywistych
i potencjalnych zasobow, ktdre zwigzane sa z posiadaniem trwalej sieci mniej
lub bardziej zinstytucjonalizowanych zwigzkéw opartych na wzajemnej znajo-
mosci i uznaniu.

M. Adamiec postuguje si¢ pojeciem potencjalu ludzkiego, ujmujac go jako
»mozliwo$¢ wytwarzania przez danego czltowieka nowych i waznych efektow
dzieki zaistnieniu warunkéw i okolicznosci, ktére umozliwiaja realizacje pew-
nych dzialan” [Adamiec 2011, s. 34].

B. Roznowski zwraca uwage na utozsamianie poje¢ potencjatu spolecznego
z kapitatem ludzkim i zasobem ludzkim. Pod pojeciem potencjatu spolecznego
przyjmuje on natomiast definicje przytoczona przez ,Encyklopedie Zarza-
dzania” (mfiles.pl) ujmujaca go jako ,,sumaryczny kapital osobowy, ktdry jako
zasob danej spolecznos$ci wyraza jej potencjal dzialaniowy” [Roznowski 1999,
s. 99].

Jak wida¢ podejscia w definiowaniu zasobu ludzkiego, kapitatu ludzkiego,
kapitatu spotecznego, potencjalu ludzkiego i potencjatu spotecznego sg zrézni-
cowane, ale posiadajg tez pewne wspolne cechy. Dla potrzeb dalszych rozwazan
za potencjal spoleczny przedsiebiorstwa uznawany bedzie kompleks mozliwosci
i zdolnosci do dzialania organizacji w zmieniajacych si¢ i zréznicowanych wa-
runkach, wynikajacy ze zbiorczego wykorzystania umiejetnosci zastosowania
systemu zasobow bedacych w posiadaniu i dyspozycji ludzi pracujacych na
rzecz tej organizacji. Jak wynika z tej definicji, o potencjale spotecznym decy-
du)q gtéwnie [Mikula 2014, s. 82]:

jakos$c¢ i ilo$¢ oraz struktura powigzan zasobow bedacych w dyspozycji
i posiadaniu ludzi pracujacych dla organizacji, zwlaszcza ich wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci (w tym talentéw), postaw, wewnetrznej moty-
wacji i witalnosci,

» umiejetnosci zastosowania w dziataniu istniejacego uktadu zasobow,

« warunki towarzyszace dzialaniu.
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Potencjal spoteczny w zaprezentowanym ujeciu jest wiec kategoria szersza
niz pozostale, poddane wyzej analizie pojecia. Tworza go bowiem twarde ele-
menty organizacji (jak zasoby rzeczowe w postaci cho¢by maszyn i urzadzen
oraz warunkéw materialnego $rodowiska pracy), miekkie zasoby organizacji
(tworzone przez model biznesowy, struktury, procesy, zasady i procedury dzia-
tania, technologie, bazy danych itp. zasoby niematerialne) oraz miekkie zasoby
tkwigce w ludziach badz bedace w ich posiadaniu (okreslane wspotczesnie jako
kapital ludzki). Potencjal spoteczny nie jest wiec ani wiedza, ani umiejetno-
$ciami czy procesem, jest on miekkim sktadnikiem organizacji bedagcym wyni-
kiem mozliwo$ci wynikajacych z konfiguracji zasobéw materialnych i niemate-
rialnych organizacji.

wyniki T

\ \

Kapitat ludzki Infrastruktura \ Potencjat spoteczny
przedsiebiorstwa kapitat ludzkiego przedsiebiorstwa

T

Kontekst Y

Rysunek 2. Potencjal spoleczny przedsiebiorstwa jako wypadkowa kapitatu
ludzkiego i jego infrastruktury

7Zrédlo: [Mikuta 2015b, s. 31].

W proponowanej koncepcji potencjalu spolecznego organizacji istotna role
przypisano dwém grupom czynnikéw (rys. 2) [Mikuta 2015b, s. 31]:

« kapitalowi ludzkiemu,

o infrastrukturze kapitatu ludzkiego.

Zaklada si¢ jednak, ze kapital ludzki nie stanowi prostej sumy zasobow
niematerialnych (jak wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy, wartosci itd.)
bedacych w posiadaniu ludzi, lecz jest ich konfiguracja. To zlozony system
powigzanych wzajemnie osobistych kapitalow intelektualnych ludzi tworzacych
zbiorowo$¢ pracujacg na rzecz przedsigbiorstwa. Od wzajemnego dopasowania,
odpowiedniego ~ zrdéznicowania,  zaadaptowania, = komplementarnosci
i nadmiarowosci zalezy to czy dany zespdt ludzki bedzie w stanie osiggnaé
ponadprzecietne wyniki i efekt synergii [Mikuta 2015b, s. 31].

Infrastrukturg kapitalu ludzkiego okreslany jest kapitat strukturalny przed-
siebiorstwa [Edvinsson, Malone 2001, s. 34]. Bez odpowiedniej ilosci i organi-
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zacji (jakosci) tej infrastruktury przetworzenie kapitalu ludzkiego w potencjat
spoleczny przedsiebiorstwa moze by¢ mocno ograniczone.

Infrastrukture kapitatu ludzkiego tworzy kilka potencjatéw. Gltéwne zna-
czenie mozna przypisa¢ elementom kapitalu strukturalnego i jego gtéwnym po-
tencjatom, jak [Mikuta 2015b, s. 31-32].

« potencjatowi relacji i proceséw,

« potencjatowi technologii (metod i sposobéw dzialania),

« potencjatowi informacji (wiedzy skodyfikowanej bedacej w dyspozycji

i w stanie dajacym zdolno$¢ do wykorzystania przez przedsiebiorstwo),

« potencjatowi rzeczcowemu - wynikajagcemu z kapitalu rzeczowego ma-
szyn i urzadzen,

« potencjatowi finansowemu - umozliwiajacemu nabycie $rodkow trwa-
tych czy przyktadowo wykorzystanie licencji, prowadzenie prac restruk-
turyzacyjnych albo badawczo-rozwojowych.

Kontekst potencjalu spotecznego przedsigbiorstwa (rys. 2) to ogo6l rézno-
rodnych warunkéw dzialania. Moga one sprzyja¢ wykorzystaniu potencjatu
spolecznego, jak i ograniczac jego implementacje. Przykladowym skfadnikiem
kontekstu potencjalu spolecznego jest klimat organizacyjny. Stanowi on at-
mosfere panujacg miedzy pracownikami, ktéra powodowaé moze pobudzenie
lub ostabienie motywacji wewnetrznej ludzi do pracy. Innym przykladem
kontekstu jest kultura organizacyjna. Pojawienie si¢ interakcji miedzykul-
turowych w $rodowisku pracy moze pobudza¢ lub oslabia¢ np. kreatywnos¢
ludzi, zdolno$¢ do uczenia si¢ albo satysfakcje z pracy w danej grupie ludzi.
Kontekst determinuje réwniez mozliwe do pozyskania, wytworzenia i zasto-
sowania skladniki kapitatu ludzkiego i jego infrastruktury. Przykltadowo, sy-
tuacja na rynku pracy powodowac moze, ze przedsigbiorstwa nie stac jest na
zatrudnienie okre$lonej grupy pracownikéw wiedzy. Natomiast zbyt wygoro-
wane ceny licencji ogranicza¢ moga mozliwosci zakupu i wykorzystania naj-
bardziej aktualnych technologii produkc;ji.

1.3. Kompetencje spoteczne podstawa rozwoju potencjatu
spotecznego organizacji

Kompetencje ludzi pracujacych dla organizacji tworzone sa przez wiedze,
umiejetnosci, zdolnosci specjalne i postawy. Stanowia one istotny element
potencjalu spolecznego organizacji determinujac poziom uzyskiwanej efek-
tywnosci dzialania. Z tej perspektywy bardzo istotne staja sie kompetencje
spoleczne.

Kompetencje spofeczne to zdolnosci i umiejetnosci ogdlne (niespecy-
ficzne, ujawniajace si¢ we wszystkich sytuacjach spotecznych) oraz specy-
ficzne umiejetnosci radzenia sobie w konkretnych sytuacjach (ujawniajace si¢
badz nie, w zaleznosci od kontekstu). W sktad kompetencji spolecznej rozu-
mianej jako zdolnosci ogdlne wchodza: umiejetnosci adaptacyjne (zdolnos¢
przystosowania sie i plastycznosci zachowan w réznych kontekstach sytuacyj-
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nych), umiejetnosci budowania wiezi emocjonalnej (zdolnos¢ do tworzenia
satysfakcjonujacych relacji emocjonalnych i otrzymywania spolecznego
wsparcia), umiejetnosci efektywnego komunikowania si¢ (zdolno$¢ do wia-
sciwego odczytywania intencji i interpretacji cudzych komunikatéw, oraz od-
powiedniego na nie reagowania), zdolnosci osiagania wlasnych celéw (spraw-
czo$¢ w dzialaniu i kontaktach interpersonalnych) [Henne 2003, s. 112-113].
Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia omawianego problemu nalezy przy-
pisa¢ umiejetnosdci efektywnego komunikowania si¢. Zgodnie z hierarchia
celéw komunikowania sie przedstawiong przez A. Potockiego [2011, s. 34-36]
proces komunikowanie si¢ wspiera uczenie si¢ ludzi, rozwdj i ich kreatywne
dzialanie, a co najwazniejsze jest podstawg aktywnego uczestnictwa w zyciu
organizacji i tworczego dzialania.

Tak ujete kompetencje spoleczne stajg si¢ podstawg tworzenia kontaktow
miedzy ludZzmi i rozwoju sieci relacji miedzyludzkich. Od jej konfiguracji za-
lezy szybkos¢ reakcji ludzi w organizacji na pojawiajace sie zmiany w otoczeniu,
sprawnos$¢ procesow transferu wiedzy, poziom zespolowosci oraz wydajnos¢
i efektywno$¢ pracy.

1.4. Kierowanie, wtadza i przywodztwo w procesie rozwoju
i wykorzystania potencjatu spolecznego organizacji

Pracownicy wiedzy stanowig te¢ cze$¢ zasobu ludzkiego, ktéra stopniowo
bedzie zwigksza¢ swodj udzial w ogélnej liczbie ludzi pracujacych dla przedsie-
biorstw. Wymusza to koniecznos¢ dokonania zmian w sposobach kierowania
i motywagji [Barner 1996, s. 16], ale takze sprawowania wladzy i przywddztwa.

Kierowanie i motywowanie wiazg si¢ z wywieraniem wplywu majacym
na celu zmian¢ zachowania lub modyfikacje postaw podwladnych (por.:
[Webber 1990, s. 144]). Natomiast jesli chodzi o wladze, klasycznie wy-
roznia si¢ pige¢ podstawowych jej rodzajow, tj.: wymuszania, nagradzania,
z mocy prawa, ekspercka, odniesienia (szerzej: [Robbins 1998, s. 268]). R. A.
Webber [1990, s. 145] do nich dodaje wladze przedstawicielskg, polegajaca
na delegowaniu uprawnien z domniemang akceptacja podporzadkowania
si¢ przywodcy.

Cecha charakterystyczng klasycznych rozwigzan strukturalnych jest do-
konanie $cistego podzialu wladzy i ksztaltowanie zaleznosci hierarchicznych
oraz okreslenie dla stanowisk praw stad wynikajacych. Z tych praw (upraw-
nien decyzyjnych), a takze autorytetu zwigzanego z zajmowana pozycja,
wynika mozliwos¢ oddzialywania na ludzi nizej potozonych w hierarchii
organizacyjnej. Zrédtem wtadzy staje si¢ przekonanie u pracownikéw o le-
galnosci zadania przez kierownika konkretnych zachowan. Tego typu roz-
wigzanie umozliwia stosowanie przez kierownikéw dodatkowych rodzajow
wladzy czesto wynikajacych z formalnych rozwiazan przyjetych w systemie
motywacji: wymuszania lub/i nagradzania. Oparte s3 one na leku wigc
stanowi¢ moga zrdédlo stresu, a tym samym bariery wysokiej sprawnosci
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proceséw generowania i wykorzystania wiedzy. Szczegélna bariera moze
okaza¢ si¢ tez odmiana wladzy odniesienia, jesli wystepuje pelne identyfi-
kowanie si¢ podwladnego z charyzmatycznym przywddca i bezmyslne mu
podporzadkowanie.

Zmiany we wspOlczesnej gospodarce wymagaja zmiany koncepcji za-
rzadzania, z opartego na rzadzeniu na oparte na przewodzeniu. Dobiegt
wiec konica model menedzera pelnigcego role ,biurokratycznego funkcjo-
nariusza” na rzecz ,promotora nowosci’, ktéry tworzy warunki wnoszenia
przez pracownikéw w rozwdj przedsiebiorstwa jak najwiekszego wkladu
[Kaczmarek 2012, s. 59]. Dodatkowo szczegdélnego znaczenia nabiera przy-
woddztwo strategiczne. Wedlug M. Morawskiego ,,to sposdb polaczenia wizji
organizacji z biezagcym zarzadzaniem, inaczej ujmujac propagowanie idei,
z umiejetnym ich wdrazaniem, przy uwzglednieniu réznego rodzaju prze-
szkod i ograniczen” [Morawski 2015, s. 75]. Dlatego tez w organizacjach
opartych na wiedzy typ ukladu wladzy ulec musial zmianie. Pracownicy
wiedzy, ale tez cze$¢ personelu i partneréw zewnetrznych, nie toleruja juz
wladzy i kierowania opartego na leku i wymuszaniu. S3 oni mniej skfonni
podporzadkowywac si¢ przymusowi i w wigkszym stopniu pragng wplywac
na uksztaltowanie (poziomych i pionowych) stosunkéw miedzyludzkich
w organizacji. Aby unikna¢ niepozadanych sytuacji obnizajacych elastycz-
no$¢ dzialania coraz czesciej przyjmuje si¢ niestabilnos¢ ukladu wtadzy. Do-
minujaca staje si¢ wladza ekspercka, zalezna od powiadanych kompetencji,
przechodzaca w rdézne rece w zaleznosci od sytuacji i wymaganej dla opty-
malizacji dziatania wiedzy. Oczywiscie nie do konca rezygnuje si¢ z wladzy
legalnej, ktéra wynika z mocy prawa (np. mianowania na stanowisko kie-
rownicze), jednak w celu eliminacji niepozadanych jej skutkéw, wprowadza
sie¢ miedzy przetozonymi i podwladnymi stosunki partnerskie i daleko posu-
nieta partycypacje, w ten sposob zwiekszajac udzial wladzy przedstawiciel-
skiej. Wynika to z faktu, ze dobrze wyksztalceni i inteligentni profesjonalisci
nie chcg si¢ postrzega¢ jako podwladni. Dlatego kierownicy ,oddolnie” sg
zmuszani do traktowania podporzagdkowanych sobie ludzi jako partneréw
w realizacji przedsiewzie¢. Zmiana typu ukltadu wladzy sama w sobie nie jest
gwarantem wysokiej efektywnosci dzialania organizacji i wysokiej spraw-
nosci proceséw z udzialem wiedzy. Waznym czynnikiem jest dominujacy
styl przywodztwa przyjety przez liderdw organizacji opartych na wiedzy.
Z uktadu zaleznosci przedstawionych w tabeli 2 wywnioskowaé mozna, ze
odpowiednim stylem przywodztwa jest styl uczestniczacy, wykorzystujacy
wypadkowg przedstawicielskiego zrddta wtadzy nad innymi oraz racjonalne
przekonania wynikajace z jakosci i rzadko$ci posiadanej przez przywddce
wiedzy, czyli wladze ekspercka (opisane zmiany zobrazowano graficznie na
rys. 3).
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Tabela 2. Wplyw i style przywodztwa

Hierarchia Prf)ces - Styl Podstawa wiadzy
potrzeb wywierania ; ,
s it e e przywodztwa przywodcy
Kompetencja, Samookreslenie Bierny
osiggniecia Wspdlne ustalenia | Uczestniczacy Przedstawicielstwo
Wiadza, autonomia
Uznanie, prestiz Racjonalne Perswazyjny Pozycja eksperta
przekonanie
Spoteczne, Racjonalna wiara Odniesienie
przynalezno$é
Slepa wiara Legalnos¢
Bezpieczenstwo Tradycja Autorytatywny Nagradzanie
Fizjologiczne Lek - nadzieja Autokratyczny Wymuszanie

Zrédto: [Webber 1990, s. 146].

| oD DO
Podstawy Z mocy prawa Ekspercka
whadzy Wymuszania :> Przedstawicielska
Uktad Stabilny Niestabilny
w’radzy Hierarchiczny Partnerski
Styl Autokratyczny Uczestniczacy
przywédztwa Autorytatywny |::>

zmiana wymagan ludzi

Rysunek 3. Ewolucja podstaw wladzy, ukladu wladzy i stylu przywodztwa

Zr6dlo: opracowanie whasne.

1.5. Zarzadzanie wiedzg w procesie wykorzystania
i rozwoju potencjatu spotecznego

Sens zastosowania w przedsigbiorstwach zarzadzania wiedza opiera si¢ na
zalozeniu, ze wiedza jest najwazniejszym czynnikiem produkgji i sukcesu orga-
nizacji w kazdej dzialalnosci, a zwlaszcza gospodarczej. Ale sens zaistnienia tej
koncepcji, jej rozwoju i wykorzystania jest glebszy i wiaze si¢ ze zmiang para-
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dygmatéw zarzadzania. Jak wskazuje A. Pietruszka-Ortyl [2012, s. 75], chodzi
tu o zmianeg logiki w mysleniu o celu posiadania wiedzy: ,wiedza dla zrozu-
mienia” do ,wiedza dla zmieniania”

Cele zarzadzania wiedzg

/\

Pozaekonomiczne Ekonomiczne

- zwiekszenie elastycznosci dziatania, - zwiekszenie finansowych
- stworzenie innowacyjnych zasobéw przychodéw ze sprzedazy,
wiedzy, o ) - zwigkszenie zyskow,

- wytwarzanie innowacyjnych - poprawa rentownosci,
produktéw,

- poprawa ptynnosci finansowej,

- obnizenie kosztéw,

- uzyskanie nowych przychodéw, np.
ze sprzedazy licencji, umow

- poprawa wizerunku firmy,
- wzmocnienie marek produktéw,
- podwyzszenie jakosci produktow i

ustug,

- usprawnienie przebiegu procesow, franchisingu, sprzedazy

- zwiekszenie zadowolenia kooperantom innowacyjnych
pracownikdw i klientéw, potfabrykatow,

-inne. -inne.

Rysunek 4. Przyklady celéw zarzadzania wiedza
Zroédlo: [Mikuta 20154, s. 72].

Zarzadzanie wiedza

‘/Kapitai ludzki \b ;‘:{Z’:’;‘:‘:
przedsiebiorstwa Infrastruktura siobioretan
kapitat ludzkiego &
Kontekst ’
Koncentracja na: Koncentracja na:
- wiedzy spersonalizowanej - zasadach i strategiach
- relacjach w obrebie - wiedzy skodyfikowanej
kapitatu ludzkiego - wiedzy ugruntowanej
- wiasnosci intelektualnej - relacjach i procesach
pracownikéw - technologiach i metodach
- instrumentalizacji pracy

Rysunek 5. Zarzadzanie wiedzg w budowaniu potencjalu spotecznego
przedsiebiorstwa
Zrédlo: [Mikuta 2015b, s. 34].
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Jednym z najogélniejszych celéw zastosowania zarzadzania wiedza w or-
ganizacji jest ulatwienie kadrze menedzerskiej uznania wiedzy za zasdéb
i zainspirowanie jej do poszukiwania praktycznych zastosowan tego zasobu
[Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 40]. Ale to tylko wierzchotek ,,géry” celéw
jaka mozna bytoby ukonstytuowac ze wszystkich mozliwych wymagan stawia-
nych przed zarzadzaniem wiedza. Przykltadowe cele przedstawiono na rys. 4.
Zarzadzanie wiedza w procesie budowania potencjatu spolecznego przedsie-
biorstwa wymusza podejmowanie inicjatyw koncentrujacych si¢ na kapitale
ludzkim (poziomu indywidualnego pracownika, zespotu ludzi, organizacji
i miedzyorganizacyjnego) i infrastrukturze kapitatu ludzkiego. W obszarze
kapitalu ludzkiego dzialania skupiaja si¢ na wiedzy spersonalizowanej, rela-
cjach miedzy ludzmi, zespotami ludzi i organizacjami, a takze wlasnosci in-
telektualnej bedacej w posiadaniu ludzi. W obszarze infrastruktury kapitatu
ludzkiego dziatania ogniskujg si¢ na zasadach i strategiach dziatania, zasobach
wiedzy skodyfikowanej i ugruntowanej, relacjach i procesach, technologiach
i metodach oraz instrumentalizacji pracy (rys. 5). Nadrzedne znaczenie w in-
frastrukturze kapitalu ludzkiego maja systemy, ktére przyjmuja i narzucaja
w dzialaniu zasady i strategie, reguluja budowe baz wiedzy, ksztaltuja wiedze
osadzang w produktach i uslugach, sterujg relacjami i procesami, przyjmuja
i wykorzystuja technologie i metody, wyposazone sa w okreslona aparature.
Systemy te s3 integrowane przez zarzadzanie wiedzg na rzecz wsparcia ini-
cjatyw dotyczacych wiedzy, proceséw z jej udzialem i warunkow ich prze-
biegu oraz tworzenia kapitalu spotecznego przedsiebiorstwa. Przykladami
takich systemow sa: system zarzadzania strategicznego, system zarzadzania
jakoscia, system zarzadzania zasobami ludzkimi z podsystemem zarzadzania
talentami, system partycypacji, system informacyjno-komunikacyjny z pod-
systemem wspomagania decyzji, podsystemem baz wiedzy, system badawczo-
-rozwojowy, system marketingu wraz z podsystemami CRM i CKM, system
zarzadzania produkcja itp. [Mikufa 2015b, s. 34-35].

1.6. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w procesie
wykorzystania i rozwoju potencjatu spotecznego

Kapital ludzki uwazany jest za kluczowy element warto$ciotwérczy przed-
siebiorstwa, gdyz stanowi on polaczenie wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia i kreatywnosci poszczegdlnych pracownikéw, a takze zaangazowania
ich w tworzenie wartosci przedsiebiorstwa poprzez zdobywanie kompetencji,
wprowadzanie innowacji, ksztaltowanie kultury organizacji i prezentowanie
okreslonych postaw w wykonywaniu zadan przedsigbiorstwa [Linowska 2010,
s. 208-209]. Ale kapital ludzki jest tez podstawa budowania potencjatu spo-
tecznego organizacji. Mozna go okreéli¢ jako ,jadro” potencjalu spolecznego,
gdyz to on prowadzi do wykorzystania infrastruktury kapitalu ludzkiego
i wszelkich pozostalych zasobéw niezbednych do realizacji zalozonych celéw
przez organizacje.
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Rozwazajac problematyke zarzadzania kapitalem ludzkim przedsiebior-
stwa mozna moéwi¢ o co najmniej czterech poziomach tego zarzadzania,
a mianowicie:

o kapitatu intelektualnego jednostki (cztowieka),

 kapitalu ludzkiego zespotu/zbiorowosci ludzki,

« kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa jako calosci,

« miedzyorganizacyjnym - obejmujacym ksztattowanie relacji i wykorzy-

stanie kapitalu ludzkiego partneréw.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim polega na [Mikuta 2014, s. 87]:

1. realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych na kapitale ludzkim umoz-
liwiajacych osiagniecie celow organizacji w sposdb sprawny i pozwalajacy
uzyska¢ wysoka efektywno$¢ ekonomiczng,

2. postepowaniu normujacym i dyspozycyjnym dazacym do stworzenia odpo-
wiedniego $rodowiska, ktére umozliwi sprawne wykorzystanie przez ludzi
bedacego w ich posiadaniu kapitatu ludzkiego, w tym stworzenia warunkéw
samoorganizacji i samozarzadzania,

3. odpowiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw organizacyjnych,
technicznych, spolecznych, prawnych i ekonomiczno-finansowych, na kto-
rych opiera si¢ i ktdre wykorzystuje system zarzadzania kapitalem ludzkim.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Poziomy zarzgdzania kapitatem ludzkim

gs

Poziom indywidualnego cztowieka

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Poziom zespotu

Zarzadzanie
wiedzg

Zarzadzanie
kompetencjami

Poziom organizacji

Zarzadzanie
talentami

Poziom miedzyorganizacyjny

Rysunek 6. Teoretyczne ujecie zarzadzania kapitalem ludzkim
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest wiec dzialalnoscig zlozona (rys. 6),

gdyz:

» koncentruje si¢ na zréznicowanych poziomach organizacyjnych, od za-
rzadzania kapitalem intelektualnym pojedynczego pracownika, przez
kapitaly ludzkie zespoléw pracowniczych tworzacych facznie kapital
ludzki przedsigbiorstwa, po wymiar kooperacji z innymi podmiotami
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i reprezentujacymi je kapitatami ludzkimi,

o jest pod wzgledem czynnosciowym zrdéznicowane, bo skupia si¢ na po-
zyskaniu i lokalizacji ludzi w obrebie systemu pracy, pozyskaniu, roz-
woju i wykorzystaniu migkkich zasobow bedacych w posiadaniu ludzi,
tworzeniu warunkéw pracy i rozwoju kapitatu ludzkiego,

« wykorzystuje réznorodne narzedzia stuzace realizacji funkcji personal-
nych (np. z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kom-
petencjami pracowniczymi, zarzadzania talentami), jak i zarzadzaniu
wiedzg.

ZYozono$¢ dzialan w ramach zarzadzania kapitalem ludzkim obrazuje za-
rzadzanie indywidualnym kapitalem intelektualnym czlowieka, ktore [tamze,
5. 87-88]:

1. polega na planowaniu proceséw personalnych w odniesieniu do kapitatu
intelektualnego pracownika, ich organizowaniu, kierowaniu ludzmi je reali-
zujacymi, kontrolowaniu ich przebiegu oraz efektow, a takze podejmowaniu
decyzji na kazdym z etapow tego procesu zarzadzania;

2. obejmuje planowanie, organizowanie i kontrole realizacji proceséw
z udzialem wiedzy posiadanej i wykorzystywanej w pracy przez pracow-
nika. Chodzi wigc o poprawna realizacje i optymalizacje przebiegu identy-
fikacji, transferu, gromadzenia, selekcji, kreowania, taczenia, zapisywania,
przechowywania, oceniania i stosowania zasobéw wiedzy spersonalizo-
wanej, skodyfikowanej i ugruntowane;j.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim zorientowane jest na wzrost innowacyj-
nosci, rozwoj nowych produktéw i ustug, technologii i metod organizacyjno-za-
rzadczych. Koncepcji tej odpowiada model przedsigbiorstwa zorientowanego
na wiedze. Podstawg jego jest elastycznos¢, takze w obszarze personalnym. Dla-
tego tez istotna staje si¢ przemiennos¢ i zmiennos¢ rol organizacyjnych pracow-
nikéw, zastepowalnos¢ oparta na wszechstronnosci pracownikéow wiedzy i ich
gotowosci do czestych zmian w mikrootoczeniu, w ktérym pojawiajg si¢ nowe
wymagania i nowi wspdtpracownicy. Hierarchia stanowisk i wpisane w nie for-
malne funkcje wykonawcze i kierownicze majg w tym modelu charakter wtérny
wobec posiadanych kompetencji [Morawski 2012, s. 334].

Spogladajac na zarzadzanie kapitalem ludzkim w sposob calo$ciowy nie-
zwykle wazne jest, aby organizacja zarzadzala tym zasobem w sposob nieprzy-
padkowy, lecz $wiadomy i zaplanowany przynajmniej w zakresie podstawowych
kwestii, jak cho¢by:

o dobdr i utrzymanie pracownikéw wiedzy,

« pozyskiwanie, rozwdj i utrzymanie utalentowanych pracownikéw,

o rozwdj kapitalu ludzkiego w perspektywie realizacji dlugookresowych

strategicznych celow przedsigbiorstwa,

 eliminacja luk wiedzy i kompetencji przedsigbiorstwa,

» tworzenie innowacji,

o utrzymania nadmiaru zdolnosci w perspektywie zmian w otoczeniu
i pojawiania sie nowych luk wiedzy, luk relacji, luk kompetencyjnych.
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Calos¢ tych inicjatyw wymaga przyjecia odpowiedniej wizji kapitatu ludz-
kiego, strategii zarzadzania kapitalem ludzkim w uzgodnieniu z wizja wiedzy
i strategia wiedzy przedsigbiorstwa. Dostosowaniu do tych decyzji musza
ulec praktycznie wszystkie podsystemu zarzadzania w przedsi¢biorstwie. Po
pliwie dotyczy¢: systemu kierowania ludzmi, systemu motywacji, systemu in-
formacyjno-komunikacyjnego, systemu doboru pracownikéw, systemu rozwoju
pracownikoéw, systemu ocen pracowniczych i systemu organizacji pracy ludzi.

1.7. Podsumowanie

W Polsce przedsigbiorstwa, ale tez inne organizacje nieukierunkowane za
zysk (np. roznego typu instytucje panstwowe), traktuja obecnie zasob ludzki
jako aktyw, na ktérym mozna optymalizowaé koszty, a raczej minimalizowac
wydatki dotyczace swojego dzialania, a tym samym menedzerowie moga udo-
wodni¢ swoja skuteczno$¢ i przydatno$¢. ,,Znaczaca barierg percepcyjng dla
innowacyjnosci jest w tym kontekscie niedocenianie przez wielu pracodawcow
znaczenia inwestycji w wykwalifikowane kadry oraz niewystarczajace kwalifi-
kacje samej kadry zarzadzajacej (...), ktora czesto nie dostrzega korzysci plyna-
cych z innowacji i podejmowania ryzyka, natomiast jest nastawiona na powie-
lanie juz zastanych wzorcéw” [Bukowski, Szpor, Sniegocki 2012, s. 18]. Dzie-
siatki publikacji wskazuje natomiast na rézne, ale bardzo istotne i konieczne do
zastosowania sposoby myslenia i dzialania, ktore warunkuja rozwdj potencjalu
spolecznego organizacji. Dla przykladu pie¢ cytatow:

« W panujacych w $wiecie biznesu warunkach ciaglej niepewnosci tylko

wiedza moze stanowi¢ zrédlo trwalej przewagi konkurencyjnej” [No-
naka 2006, s. 30];

o ,System zarzadzania wiedzg to jednak nie tylko technologia, ale przede
wszystkim ludzie. Umyst czlowieka jest pierwotnym Zrédtem wiedzy
i rolg systemu zarzadzania wiedzg jest identyfikacja tej wiedzy i dalsze
kroki zmierzajace do efektywnego jej wykorzystania w przedsigbior-
stwie” [Matkus, Wawak, Wozniak 2012, s. 323];

« ,Czlowiek jest mozliwoscia, potencjalem i procesem, a nie rzecza. Taka
wizja otwiera zaskakujace mozliwosci wykorzystania naszego poten-
cjatu i pomystéw reformowania organizacyjnych i spotecznych realiow,
w ktorych dzialamy” [Adamiec 2011, s. 12];

« ,Swiadomo$¢ ksztaltowania i wzrostu wartosci firmy jest umiejetnoscia,
ktora jest oczekiwana od wspoélczesnych menedzeréw. Dynamiczne,
strategiczne zarzadzanie czynnikami materialnymi i niematerialnymi
umozliwia osigganie przez organizacje przewag konkurencyjnych. Wta-
$ciwa kombinacja tych czynnikéw ksztaltuje obraz realizowanej stra-
tegii” [Jabtonski, Jablonski, 2005];

« ,Nalezy (...) pamieta¢, iz skladnikiem posiadanego w organizacji kapi-
tatu ludzkiego sa jednostki. To one decyduja o jego sile, ich indywidu-
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alne predyspozycje, umiejetnosci — obecnie okreslane jako kompetencje
(nabyte, wrodzone) — odpowiednio dobrane moga mie¢ strategiczne
znaczenie w sukcesie organizacji. Dlatego tez waznym jest, by organi-
zacja rozumiala (kadra kierownicza - przyp. autora) istote i wage do-
boru personelu na wstepie rozpoczecia dziatalnosci, a takze nie zapomi-
nala, iz zarzadzanie nim jest procesem cigglym, polegajacym na stalym
jego rozwoju i doskonaleniu” [Dziendziora, Smolarek 2010, s. 89].

Podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem z uwzglednieniem potencjalu

spolecznego daje nowe mozliwoséci. Konczy bowiem rozczlonkowanie zagad-
nien dotyczacych zarzadzania zasobem ludzkim, zarzadzania wiedzg, ksztal-
towania struktury organizacyjnej, zarzadzania jakos$cia i innowacjami, ksztal-
towania systemu organizacji pracy i kierowania oraz innych, ktérych niezinte-
growanie powoduje utrate mozliwosci i szans rozwojowych. Podejscie od strony
potencjatu spolecznego daje bowiem szanse do praktycznego zastosowania ho-
listycznego podejscia w zarzadzaniu.

N —
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Marek Jabtonski

ROZDZIALII.
KOMPETENCJE MENEDZERA ZMIAN

2.1. Zarys ewolucji modeli kompetencji kierowniczych

Teoretycy i praktycy, jak rowniez klasycy i wspolczesni badacze organizacji
zgodnie przyjmuja, iz kluczowym czynnikiem rozwoju przedsiebiorstw oraz
podnoszenia sprawnosci zespotowych form organizacji pracy sa kompetencje
kierownicze, na bazie ktérych menedzerowie podejmuja decyzje i dzialania oraz
osiggaja zamierzone cele. Taka interpretacja rangi kompetencji kierowniczych
bezposrednio wynika ze specyfiki nauki o zarzadzaniu, ktorej celem jest identy-
tikacja sposobow umozliwiajacych podnoszenie poziomu gospodarowania za-
sobami organizacji. Menedzerowie bazujac na swych kompetencjach odgrywaja
wiodaca role w systemie organizacji determinujac proces kreowania warto$ci
oraz zachodzenie realnych proceséw gospodarczych. Wyznaczajg cele, wyste-
puja w roli organizatora dzialan, tworzg struktury i systemy, harmonizujac przy
tym pozostale zasoby organizacji (rzeczowe, finansowe, energetyczne, informa-
cyjne, ludzkie).

Literatura przedmiotu traktujaca o kompetencjach kierowniczych jest
bardzo bogata, badacze krajowi, jak i zagraniczni od poczatku istnienia nauki
o zarzadzaniu podejmowali dyskusje dotyczace definicji, interpretacji, funkcji
oraz rozwoju kompetencji kierowniczych. Klasycy zarzadzania $wiadomi roli
menedzeréw w rozwoju organizacji opracowali wiele ujec i typologii atrybutow
kierownikéw, okreslanych jako: umiejetnosci, uzdolnienia, czy tez kwalifikacje,
ktore zgodnie ze wspolczesng nomenklaturg odnosza si¢ do kompetencji kie-
rowniczych. Natomiast wspolczesny dorobek nauk o zarzadzaniu w zakresie
kompetencji kierowniczych uwzgledniajac postulaty metodologiczne struktu-
ralizmu, behawioryzmu i fenomenologii, obejmuje tzw. ,twarde” i ,migkkie”
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz liczne modele kompe-
tencji, wérod ktérych zasadnicze miejsce zajmujg tzw. modele amerykanskie
i brytyjskie.

Zrédta  wspolczesnej interpretacji kompetencji  kierowniczych = sie-
gaja przetomu lat 60. i 70. XX wieku [Adams, 1996]. Kluczowa rol¢ w roz-
woju omawianego podejscia odegrali David McClelland i Richard Boyatzis.
W szczegolnosci harwardzki profesor psychologii D. McClelland, badajac
motywacje pracownikow wyszczegdlnil, w oparciu o koncepcje H. Mur-
raya [Murray, 1938], motywy ludzkich dzialan wynikajace z potrzeby suk-
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cesu, afiliacji i przywodztwa [McClelland, 1965]. Identyfikacja motywdw
dziatan oraz zachowan na stanowiskach pracy umozliwily zespotowi McClel-
landa opracowanie zestawu umiejetnosci pracowniczych oraz testéw umozli-
wiajacych ich identyfikacje. Udoskonalono techniki wywiadu umozliwiajace
identyfikacje¢ zachowan pracowniczych (behavioral event interviewing), oparte
na metodzie zdarzen krytycznych (critical incident method) [Adams 1996]. Na
tej podstawie poczatkiem lat 70. XX wieku D. McClelland i pracownicy firmy
konsultingowej McBer w tym R. Boyatzis rozpoczeli badania ukierunkowane
na identyfikacje umiejetnosci pracowniczych odpowiadajacych réznym za-
wodom i stanowiskom pracy [Boyatzis 1982; Spencer, Spencer 1993]. Przeba-
dano woéwczas ponad 2000 pracownikéw piastujacych 41 réznych stanowisk
w 12 organizacjach. Z kolei w nastepnej dekadzie, tj. w latach 80. tych XX
wieku R. Boyatzis podjat probe identyfikacji uniwersalnych (ogoélnych) kom-
petencji kierowniczych, co stanowilo przyczynek do sformulowania tzw. ame-
rykanskich modeli kompetencji kierowniczych. W tym celu ponownie prze-
analizowal badania przeprowadzone przez zespol kierowany przez D. McC-
lellanda, nastepnie skonstruowal model obejmujacy oprécz zestawu kom-
petencji menedzerskich takze modul ich oceny (job competence assessment).
W wyniku przeprowadzonych analiz zaproponowal definicje kompetencji,
przez ktére rozumial: podstawowe (krytyczne) cechy pracownika niezbedne
dla osiagania przecietnych lub wyrdzniajacych wynikéw na stanowisku pracy.
Jednak na skutek pdzniejszych badan i analiz w tym zakresie skorygowat de-
finicje kompetencji pracowniczych i odniost ja do atrybutéw, na podstawie
ktérych mozna odrézni¢ pracownikéw osiagajacych wyrédzniajace wyniki od
tych, ktérzy wypracowuja przecietne i ponizej przecietnych rezultatow [Boy-
atzis 1982, s. 64-66]. R. Boyatzis wyszczegdlnil 21 ogdlnych kompetencji,
z czego ostatecznie 19 wilaczyl do modelu. Nastepnie kompetencje zostaty
pogrupowane w zbiory podobnych kompetencji wlasciwych dla menedzeréw
poszczegolnych poziomoéw hierarchicznych, ktorzy osiagaja najlepsze, $rednie
i stabe wyniki na stanowiskach pracy [Adams 1996]. Oryginalno$¢ modelu R.
Boyatzisa polegala takze na powigzaniu kompetencji pracowniczych ze spraw-
noscia systemu zarzadzania.

Nieco odmienny kierunek badan nad kompetencjami kierowniczymi wyste-
powal w Wielkiej Brytanii, gdzie podjeto probe opracowania standardéw kom-
petencyjnych dla menedzeréw przedsiebiorstw, ktore miaty umozliwia¢ ocene
kierownikéw oraz projektowanie skutecznych programéw doskonalenia umie-
jetnosci menedzerskich. Inicjatywa stworzenia standardéw kompetencyjnych
powstala z powodu stabej efektywnosci brytyjskich menedzeréw, a takze ostrej
krytyki dwczesnych metod szkolen (por.: [Handy 1987; Constable, McCormick
1987]). Powotany program rzadowy, w skiad ktérego weszli teoretycy i praktycy
(menedzerowie), miat za zadanie identyfikacj¢ kompetencji menedzerskich, na
podstawie analizy wykonywanych zadan na stanowiskach kierowniczych. W
badaniach wzielo udzial ponad 4 tys. menedzeréw réznych branz i sektorow,

32 | ktorzy opisywali pelnione przez siebie funkcje oraz okreslali, jakiego poziomu
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wykonania oczekuje si¢ od nich w zwiazku z pelnionymi funkcjami [Rakowska,
Sitko-Lutek 2000, s. 30-31].

W wyniku zrealizowanego projektu nastapil w 1988 roku rozwdj narodo-
wych standardéw kompetencji menedzerskich pod nazwa Management Charter
Initiative (MCI) oraz wyszczego6lnienie dwoch ogolnych standardéw kompeten-
cyjnych. Pierwszy (tzw. standard management I) skierowany zostal do 0séb po
raz pierwszy podejmujacych prace na stanowiskach menedzerskich, natomiast
drugi (tzw. standard management II) przeznaczony zostal dla zatrudnionych
menedzeréw $redniego szczebla. Poczatkowo opracowany system akredytacji
(uznawalnos$ci) kompetencji i szkolen zgodnie ze standardami MCI oceniono
pozytywnie. Z jednej strony umozliwial przeglad kompetencji skutecznych
menedzeréw, z drugiej za§ pozwolit zidentyfikowa¢ kierunki rozwoju kompe-
tencji [Edmonds 1992]. Jednak juz w pierwszej potowie lat 90. tych XX wieku
zaczeto dostrzega¢ wady promowanego kierunku. Nieodpowiednio$¢ brytyj-
skich modeli kompetencji krytykowano zwlaszcza dlatego, iz wprawdzie umie-
jetnosci i wiedza mogg by¢ identyfikowane i oceniane, jednak skuteczny mene-
dzer musi by¢ wspierany rozwojem szerszych zdolnosci intelektualnych, ktdre
moga okaza¢ si¢ skuteczne w rozwigzywaniu skomplikowanych problemoéw.
Zasadniczo modele amerykanskie i brytyjskie odroznia plaszczyzna wyjsciowa,
od ktdrej rozpoczynano identyfikacje i analize kompetencji pracowniczych.
Obydwie grupy modeli majg za zadanie wypracowanie podobnych wnioskéw
— okresli¢ zbiory kompetencji pracowniczych, jednak na dwa rézne sposoby.
Stad tez rozréznienie modeli brytyjskich i amerykanskich ma znaczenie jedynie
metodologiczne.

Standardy kompetencyjne w wiekszym stopniu uwzgledniaja trening
i szkolenie, anizeli edukacje. W szczegdlnosci szkolenia rozwijaja wiedze
i umiejetnosdci pracownikow istotne dla wykonywania zadan stanowiskowych
oraz poprawy wynikéw pracownika na stanowisku pracy. Edukacja z kolei jest
procesem, ktérego gtéwnym celem jest wskazanie wiedzy i rozwijanie zdol-
nosci jednostki. Wykracza poza funkcje stanowiska pracy i aktualne wyniki
pracownika, zmierzajagc do rozbudowy wiedzy mozliwej do wykorzystania
w przysztosci nie tylko na aktualnie zajmowanym stanowisku, ale takze w in-
nych obszarach funkcjonalnych organizacji [Truelove 1992, s. 273]. Nalezy
jednak nadmienié, iz standardy kompetencyjne posiadaja wielu zwolen-
nikow, przede wszystkim dlatego, iz s3 one wzglednie uniwersalne [Boutall
1995] oraz moga stanowi¢ podstawe proceséow edukacyjnych [Kandola 1996]
sprzezonych z wartosciowaniem pracy i §ciezkami awansu stanowiskowego.
W tym celu w standardach kompetencyjnych nalezy uwzgledni¢ aktualne
i oczekiwane przez pracownika warunki stanowiska pracy oraz preferowany
przez pracownika sposob uczenia si¢ [Edmonds 1992, s. 215]. Standardy kom-
petencyjne powinny takze uwzglednia¢ w wigkszym zakresie zdolnosci inte-
lektualne, szczegolnie istotne w rozwigzywaniu problemoéw. Tym samym wie-
loaspektowe proby badawcze nie umozliwily wypracowania jednoznacznych
rozstrzygnie¢ w zakresie identyfikacji, zarzadzania i rozwoju kompetencji kie-
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rowniczych. W szczegdlnosci nie wytrzymaty proby czasu promowane wzorce
kompetencji zarowno uniwersalne, jak i dostosowane do poszczegdlnych ka-
tegorii prac, podejs¢ metodologicznych, wzglednie mniej lub bardziej precy-
zyjnych przewidywan dotyczacych tendencji rozwojowych diagnozowanych
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw.

Stad tez aktualne ujecia kompetencji pracowniczych wyrdznia zwlaszcza
ich pragmatyzm. Rozwdj nauk o zarzadzaniu, intensyfikuje dazno$¢ badaczy
do wypracowania wzorcéw kompetencji pracowniczych dostosowanych do
okreslonego kontekstu, w szczegdlnosci nowoczesnych modeli organizacji,
wzglednie metod organizacji i zarzadzania. Mozna zatem przypuszczaé, iz
wspolczesne ujecia kompetencji menedzerskich bazuja na zalozeniu spetnia-
jacym role aksjomatu, zgodnie z ktéorym kompetencje sa epistemologicznie
i fenomenologicznie zalezne od kontekstu ich przejawiania, tj.: organizacyj-
nego, biznesowego i spotecznego. Niniejsza teza odzwierciedla z jednej strony
aspekt rozwojowy tej problematyki. Z drugiej za$, ujawnia potencjal teorii
i praktyki zarzadzania, ich walory objasniajace oraz odzwierciedla pewien sto-
pien niepewnosci wynikajacy z trudnego zadania, jakim jest testowanie teorii
zawierajacej czesto sprzeczne tezy.

2.2. Role menedzera zmian

Pragmatyzm w identyfikacji kompetencji kierowniczych wynika przede
wszystkim z tempa zmian otoczenia wspoélczesnych organizacji. W szczegol-
nosdci skracajace sie cykle zycia produktow, szybkie tempo ekonomicznego
zuzycia srodkéw trwatych, presja na obnizanie kosztéw wytwarzania, rosnacy
popyt na wysoko przetworzone i zaawansowane technologicznie produkty,
wysoka konkurencyjnos$¢ rynkéw powoduja, iz wspdlczesne przedsigbiorstwa,
zwlaszcza menedzerowie zmuszeni s do kreowania zmian w sferze produktu,
technologii i organizacji. Zmiany warunkow funkcjonowania wspotczesnych
organizacji powodujg zatem, iZ menadzerowie nieustannie musza by¢ zoriento-
wani na kreowanie i wdrazanie zmian w systemach organizacyjnych. Zdolnos¢
menedzeréw do wdrazania zmian promowana jest w wiekszos$ci charakterystyk
profilu wspolczesnego menedzera, bez wzgledu na to, czy dotycza one nowo-
czesnych modeli organizacji, takich jak organizacja uczaca sie, wirtualna, inte-
ligentna, fraktalna, czy tez wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania stoso-
wanych na gruncie przedsiebiorstw.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, iz wigkszo§¢ wymagan stawianych
menedzerom wspolczesnych organizacji (np.: [Pietrusinski 1977; Wawrzyniak
1999, s. 141; Prahalad 1998; Romanowska 2002; Mastyk-Musiat 2003, s. 79;
Szczepanik 2002; Penc 2005]) w pelni odnosi si¢ do atrybutéw menedzeréw
odpowiedzialnych za wprowadzanie zmian w organizacji. Przyktadowo do cech
menedzera zmian mozna zaliczy¢:

» ukierunkowanie umystu, pozwalajace analizowa¢ zachowanie i pozna¢

psychike innych ludzi,
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« zdolno$¢ czynienia uzytku z mozliwosci kazdego cztowieka, uwzgled-
nienia cech indywidualnych w interesie grupowej realizacji przyjetych
zadan,

+ zdolno$¢ pobudza innych do dziatan,

 stawianie ludziom wysokich wymagan,

o krytycyzm polegajacy na dostrzeganiu i komunikowaniu innym brakow
w ich zachowaniu,

« sklonno$¢ do pracy z ludzmi i znajdowanie w niej zadowolenia,

o zdolno$¢ tworzenia warunkéow umozliwiajacych: opracowywanie
i wdrazanie ztozonych strategii dziatania, wymiany i ochrony wlasnosci
intelektualnej, przewodnictwa intelektualnego i administracyjnego,

» umiejetno$¢ myslenia systemowego,

« umiejetno$¢ dzialania w wielokulturowym otoczeniu,

« gotowos$¢ do ustawicznej nauki,

« wysokie standardy zachowan pozwalajace na profesjonalne i kulturalne
kontakty z ludzmi,

 dbalo$¢ o satysfakcje klienta,

 zachecanie do konstruktywnych zmian,

« budowanie partnerstwa i zespoltow,

« samodzielnosc,

o kreatywnosc¢,

« samokrytycyzm,

« odpornos¢ na stres, umiejetno$¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

» wysoka motywacje osiagniec,

« umiejetno$¢ doboru i rozwoju personelu, zdolno$¢ prowadzenia nego-
cjacji i rozwigzywania konfliktow,

» wyksztalcenie ekonomiczne z elementami prawa, socjologii i psycho-
logii itp.

Za najistotniejsze jednak nalezy uznaé: umiejetnos¢ myslenia systemowego,
umiejetno$¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu, gotowos$¢ do ustawiczne;j
nauki oraz pozytywne cechy osobowosci i wysokie standardy zachowan pozwa-
lajace na profesjonalne i kulturalne kontakty z innymi ludzmi [Prahalad 1998].
Ponadto konieczne jest, aby menedzer posiadal ,,osobowos¢ <warta> tego, aby
go stucha¢” [Penc 2005, s. 69], zdolnosci umozliwiajace zrozumienie sensu po-
dejmowanych dzialan przez poszczegdlnych czlonkéw organizacji po to, aby
uzasadni¢ ich realizacje¢ (w kontekscie zamierzen organizacji), wzglednie do-
stosowac je do wspdlnej wizji zespotu. Stad szczegélnego znaczenia nabieraja
zdolnosci koncepcyjne menedzerdw, ktére potrafiag z pozornie nie pasujacych
do siebie elementéw zlozy¢ calos¢ o nowej jakosci.

Sprecyzowanie kompetencji menedzeréw zmian jest zadaniem bardzo
trudnym, jesli w ogdle mozliwym. Przeglad literatury przedmiotu traktujace;
o wymaganiach stawianych menedzerom wspoétczesnych organizacji, wzglednie
menedzerom ,organizacji przyszlosci® wskazuje, iz zagadnienie to jest trak-
towane bardzo szeroko. W zaleznos$ci od celéw badan, stosowanych podejsc¢,
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czy metod badawczych poszczegdlni badacze proponuja rézne kryteria synte-
tyczne i elementarne kompetencji menedzerskich, wlaczajac w nie m.in. wiedze,
umiejetnodci, postawy, wartosci, aparycje, elokwencje itp. (szerzej: [Rakowska,
Sitko-Lutek 2000, s. 9-13; Brundrett 2000; Kagitcibasi 2002]). Powoduje to, iz
pojecie kompetencji menedzerskich staje si¢ tak pojemne, ze nie wiadomo,
co tak naprawde determinuje skutecznos¢ menedzera, bowiem kazda z cech
okreslajacych osobowo$¢ menedzera moze wplywac na jego wyniki w organi-
zacji. Do takich wnioskéw przekonuja takze przypadki poszczegdlnych mene-
dzerow, ktorzy doprowadzili do wyréznienia sie przedsigbiorstw w otoczeniu,
przejawiajac odmienne style kierowania, rézne postawy, promujac wspotprace,
ale takze rywalizacje w organizacji. Ponadto, powstaje watpliwo$¢, czy precy-
zyjne zdefiniowanie kompetencji menedzerskich nie bedzie hamowa¢ rozwoju
organizacji. Wydaje si¢, ze taka orientacja moze ograniczac pole potencjalnych
innowacji do tych, ktére mieszczg si¢ w domenie kompetencji menedzerskich
cenionych w danej organizacji. Innymi stowy nie mozna dopusci¢ do sytu-
acji, w ktorej menedzerowie staliby sie ,niewolnikami” swych kompetencji.
Stad kompetencje menedzeréw zmian rozumiane, jako zdolnos¢ pracownika
do wykonywania czego$ co jest potrzebne nalezy odnies¢ do rdl: inspiratora,
mediatora i organizatora. Taka orientacja wynika z tymczasowosci rdl orga-
nizacyjnych menedzera zmian. Okazuje si¢, ze menedzerowie z jednej strony
pelnia role przelozonych realizujgc funkcje kierownicze', a z drugiej, wchodzac
w sklad zespolow staja sie podmiotami wykonawczymi (realizacyjnymi). Tym-
czasowo$¢ rol ma zapewnic z jednej strony mozliwo$¢ przewodzenia zmianom,
z drugiej za§ umozliwienie wprowadzania zmian przez innych czlonkéw ze-
spoléw. Zatem tymczasowos$¢ rol organizacyjnych zwigzana jest z przenosze-
niem niektdrych czynnos$ci wypelniajacych funkcje kierownicze z podmiotu
kierujacego na podmiot wykonawczy (realizacyjny). Wynika to z tego, ze kazdy
z czlonkéw wspolczesnej organizacji musi posiada¢ w dowolnym punkcie czasu
umiejetno$ci umozliwiajagce mu w nadarzajagcym si¢ momencie wypelnianie
funkcji kierowniczych w zespole pracowniczym. W takich warunkach aktor
organizacyjny wystepujacy aktualnie w roli kierowniczej nie musi wykonywac
wszystkich czynnosci kierowniczych (mieszczacych si¢ w obszarze klasycznych
funkcji kierowania i wypelniajacych cykl dzialania zorganizowanego), skoro
cze$¢ zadan moga samodzielnie wykona¢ jego podwladni, ktérzy sa do tego
przygotowani dzieki zdobytemu do$wiadczeniu w kierowaniu zespotami ludz-
kimi w przesztych dziataniach organizacji.

Ponizej ukazano charakterystyke kluczowych rél menedzera zmian, tj. role
inspiratora, role mediatora i role organizatora.

Rola inspiratora. Promowanie w organizacji orientacji na zmiany powo-
duje, iz menedzerowie powinni wydawac polecenia, ale takze realizowa¢ de-

! W takim znaczeniu rola menedzera obejmuje zbidér sformalizowanych i niesformalizowanych
czynnosci przypisanych przetozonemu w jego scenariuszu dzialan, niezbednych do zabezpieczania
efektywnosci funkcjonowania podleglego mu zespolu [Perechuda 1997, s. 78].
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cyzje podejmowane przez cztonka zespolu pelnigcego czasowo funkcje kiero-
wania. Menedzer niezdolny podporzadkowa¢ si¢ decyzjom innych czlonkéw
zespolu moze ogranicza¢ ,obszar swobodnej dzialalno$ci” poszczegolnych
pracownikéw oraz utrudnia¢ wprowadzanie zmian. W szczegolnosci mene-
dzerowie kierujac praca cztonkéw zespolu maja wskazywac jedynie kierunki
dzialan, identyfikowa¢ problemy, ktérych rozwigzanie spoczywa na pracowni-
kach dzialajacych zespotowo. Zadaniem ich nie jest tworzenie innowacji, a je-
dynie kreowanie warunkéw sprzyjajacych generowaniu innowacji. Majg do-
starcza¢ podwladnym technologii, srodkéw finansowych oraz czasu, aby anga-
zowaé pracownikow w zdobywanie wiedzy w trakcie pelnionych funkeji na sta-
nowiskach pracy. Takie dzialania maja zapewni¢ - uzywajac okreslenia J. Rokity
[Rokita 2000] — wytworzenie ,,kultury aktywnej nauki”. Przykladowo w Toyocie
menedzerowie nie sa odpowiedzialni za rozwigzywanie problemoéw, lecz maja
za zadanie inspirowa¢ lub co najwyzej naprowadza¢ pracownikéw na wlasciwy
sposob rozwigzywania problemoéw. Taka orientacja z jednej strony bardziej pro-
muje eksperymenty szybkie i proste, anizeli dlugie i skomplikowane. Z drugiej
za$, procesy organizacyjne stanowig pasmo ciaglych (wynikajacych jeden z dru-
giego) eksperymentéw. W takich warunkach menedzerowie musza posiadac¢
zdolno$ci przewidywania konsekwencji podejmowanych dziatan, ktére w wiek-
szosci sg nieodwracalne [Oleksyn 2006, s. 165].

Rola mediatora. Autonomia cztonkéw wspoélczesnej organizacji moze pro-
wadzi¢ do waskiej specjalizacji kompetencji w zakresie ,,obszaru swobodne;j
dziatalnosci” poszczegolnych pracownikéw. Na skutek rozwoju organizacji oraz
postepujacej specjalizacji zawodowej pracownikéw menedzerowie moga wiec
posiada¢ relatywnie nizsze poziomy kompetencji w danych ,obszarach swo-
bodnej dzialalnos$ci’, anizeli podlegli im pracownicy. W rezultacie utrudniona
bedzie ich ingerencja w dzialania podejmowane przez cztonkéw zespotu, jednak
zobowigzani beda do umiejetnego laczenia owych ,,obszaréw swobodnej dzia-
talno$ci” w calosciowa wizje zespolu (organizacji). Dlatego powinni wspiera¢
wspolprace oraz poszukiwaé nowych sposobdw wspoétdziatania cztonkow ze-
spolu, aby stale poszerza¢ pola potencjalnych innowacji. W tym celu, powinni
po pierwsze umozliwia¢ pracownikom generowanie innowacji takze poza ob-
szarami wyznaczonymi poprzez metody pracy, ktdre sa znane i akceptowane
przez menedzera. Powinni wiec, poprzez funkcje komunikowania, stymulowa¢
prace zespolowa umozliwiajaca wymiane wiedzy, w szczegélnosci dyfuzje naj-
lepszych praktyk, metod pracy i niekonwencjonalnych sposobéw rozwiazy-
wania probleméw. Po drugie, menedzerowie powinni pozyskiwa¢ dla zespotu
(organizacji) ludzi z kompetencjami, ktérych nie posiadaja aktualni cztonkowie
zespolu. Jednak i w tym przypadku szczegdlnego znaczenia nabiera funkcja ko-
munikowania zapewniajaca transformacje doswiadczen nowo zatrudnionego
pracownika na jezyk zrozumialy dla pozostatych czlonkéw grupy (grupowe
dekodowanie i kodowanie do$wiadczen pracownika). Chodzi tu o to, aby me-
nedzerowie stymulowali réznorodno$¢ oraz promowali harmonijng wspotprace
cztonkdw zespotu.
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Rola organizatora. Szczegélna role menedzeréw w kreowaniu wartosci
organizacji mozna wyjasni¢ analizujgc przypadek, w ktérym zasoby rzeczowe
przedsigbiorstwa ograniczajg sie jedynie do produktéw firmy. Organizacja nie
posiada zadnych trwalych aktywéw (np. nieruchomosci sa wydzierzawione,
a urzadzenia, maszyny czy $rodki transportowe pozyskane w formie leasingu),
natomiast procesy biznesowe realizowane przez partneréw (poprzez outsour-
cing). W takim przypadku wyjatkowa oferta rynkowa firmy uzalezniona jest
jedynie od skutecznos$ci menedzeréw. Menedzerowie bazujac na wiasnych
kompetencjach identyfikujg zasoby otoczenia, decyduja jak je ze sobg faczy¢,
monitoruja przyrost wartosci dodanej w poszczegélnych stadiach proceséw
biznesowych oraz interweniuja jedynie na wezlach decyzyjnych wprowadzajac
konieczne usprawnienia gwarantujace wypracowanie strategii organizacji. W
takiej organizacji usprawnienia niezbedne do wypracowania zamierzen stra-
tegicznych spoczywaja na podwykonawcach, menedzer natomiast czuwa nad
calo$ciowym przebiegiem dziatalno$ci. Odpowiedzialny jest za organizowanie
wspolpracy partneréow biznesowych, dobdr nowych partneréw, wykluczanie
z fancucha tworzenia wartosci tych, ktérzy nie s zdolni dostarcza¢ oczekiwanej
wartosci oraz podtrzymywanie komunikacji pomigdzy poszczegdlnymi pod-
wykonawcami, tak aby wytworzy¢ produkt, za ktéry klient jest gotow zaplacic.
Mozna przypuszczad, iz przy takiej organizacji mniejsza role odgrywa tozsa-
mos$¢ wobec przedsigbiorstwa, wazniejsza natomiast staje si¢ wiara we wilasne
kompetencje i kompetencje wspdotpracownikow, ktére gwarantujg dostarczenie
klientowi unikalnej wartosci.

Zaprezentowana analiza rél wskazuje, ze menedzerowie powinni: trak-
towa¢ czlonkow zespotu jako ,samodzielne jednostki biznesowe”, tworzy¢
warunki do rozbudowy kompetencji czlonkow zespotu, promowaé komple-
mentarno$¢ kompetencji partneréw w lancuchu tworzenia wartosci oraz eli-
minowac sprzecznosci (konflikty) powstajace na styku celu organizacji i celow
indywidualnych.

Podsumowujac menedzer zmian ma za zadanie promowanie wsrod ‘swoich
podwladnych’ stylu pracy, ktory umozliwia¢ bedzie rozwigzywanie problemoéw.
Dlatego musi on wystepowa¢ w modelowej roli, przejawiajacej si¢ demonstro-
waniem najlepszych reakcji w zetknieciu si¢ z problemami. Taki styl pracy, do
ktorego powinien dazy¢ kazdy menedzer, powinien opieraé si¢ na nastgpuja-
cych zasadach [Simon 1998]:

1. Rozwigzywanie problemy jest wazniejsze niz ogladanie si¢ wstecz w poszu-
kiwaniu jego przyczyn. Poczatkowo patrzenie wstecz powinno si¢ ograni-
czy¢ do diagnozowania przyczyn, natomiast przypisanie odpowiedzialnosci
za bledy nalezy odlozy¢ do czasu, gdy zostang juz wprowadzone $rodki
zaradcze.

2. Menedzer akceptuje osobista odpowiedzialno$¢ za znajdowanie i propo-
nowanie rozwigzan i nie podejmuje prob skierowania odpowiedzialnosci
czy to na przetozonych, czy na podwladnych, cho¢ poszukiwanie rozwigzan
moze polegac na wspdtpracy wielu ludzi.
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3. Menedzer akceptuje osobista odpowiedzialnos¢ za wprowadzenie dziatan
naprawczych i stara si¢ o aprobate nadrzednych wladz.

Kiedy jest juz czas, by spojrze¢ wstecz, ustalenie winy moze stanowi¢ istotng
cze$¢ calego procesu, lecz najpierw nalezy skoncentrowac uwage na tym, czego
mozna si¢ nauczy¢ aby unikng¢ podobnych probleméw w przysztosci.

Zaprezentowane powyzej podejscie zwraca uwage na dynamike pracy me-
nedzeréw zmian, ktéra polega na cigglym odgrywaniu rol, ktére z kolei w kon-
kretnym punkcie czasu mozna odwzorowa¢ wykorzystujac odpowiednie kry-
teria kompetencji pracowniczych (zob.: tab. 3).

Tabela 3. Atrybuty kompetencji pracowniczych

Atrybuty elementarne

Umiejetnosci odpowiadajace pelnionej funkeji w organizacji
Zdolnoéci usprawniajace status quo
Umiejetnosci przedsiebiorcze
Umiejetnosci sprzedazy

Umiejetnosci

Zdolno$¢ do innowagji

Zdolnos¢ transformacji odkry¢ naukowych i idei w praktyczne

Zdolnosci .
zastosowania

intelektualne
Zdolno$¢ samodzielnego myslenia

Wszechstronno$¢, bystro§¢ umystu

Zdolnos¢ adaptacji do nowej kultury organizacyjnej

Atrybuty syntetyczne

Zdolnos¢ do pracy grupowej

Chec dzielenia sie wiedza, doswiadczeniami, spostrzezeniami

Postawy Che¢ nauki i samorozwoju

Kreatywnos¢

Otwarto$¢ i che¢ wykorzystywania nowych sposobéw w no-
wych zastosowaniach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Gupta, Roos 2001].

2.3. Identyfikacja komponentéw kompetencji menadzera
zmian

Identyfikacji kompetencji menadzera zmian dokonano na podstawie badan
empirycznych prowadzonych w wybranym przedsiebiorstwie uzytecznosci pu-
blicznej. Przyjeto bowiem, iz kompetencje menadzeréw zmian nalezy identy-
tikowa¢ w kontekscie ich przejawiania. Zalozono tym samym, iz kompetencje
menadzeréw zmian nie mogg abstrahowac¢ od sprawnosci systemu zarzadzania,
realizowanych proceséw pracy oraz funkcji poszczegélnych stanowisk pracy.
Na etapie projektowanych badan przyjeto dodatkowo, iz kompetencje mena-
dzeréw zmian definiowane zostang w odniesieniu do stanowisk kierowniczych,
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jak i wykonawczych, w szczegdlnosci administracyjno-biurowych. Przyjeto,
iz projektowany model kompetencji menadzera zmian dostosowany zostanie
do specyfiki konkretnego przedsiebiorstwa oraz ujmowal bedzie postawy,
posiadane faktycznie kompetencje czy wreszcie osiggane wyniki pracy pracow-
nikéw, ich sprawnos¢ operacyjna. W projektowanym modelu kompetencji me-
nadzera zmian uwzgledniono:

o wiedz¢ i umiejetnosci specjalistyczne potwierdzone odpowiednimi

uprawnieniami, wynikajacymi z obowigzujacych przepisow,

« orientacje na efektywnos¢ i wyniki w realizowanej pracy,

« umiejetnosci behawioralne zwigzane z wspotdziataniem i ksztaltowa-

niem wlasciwych relacji wewnatrzorganizacyjnych.

W konsekwencji przyjeto, iz kompetencje menedzera zmian zostang identy-
tikowane w ramach trzech kryteriéw syntetycznych, tj.: wiedza i doswiadczenie,
efektywnos¢ oraz wspoéldzialanie. Kryteria syntetyczne zostaly nastepnie uszcze-
gblowione i doprecyzowane przez specyficzne kryteria elementarne (zob.: tab. 4).
Wyszczegolnione kryteria elementarne oceny uznano za najistotniejsze z perspek-
tywy analizowanego kryterium syntetycznego. Uwzgledniono przy tym specyfike
procesow kierowniczych i administracyjnych realizowanych w badanym przed-
siebiorstwie, a takze normatywy formulowane na gruncie literatury przedmiotu
dotyczace nowoczesnych metod oceny kompetencji pracowniczych.

Tabela 4. Kryteria syntetyczne i elementarne kompetencji

Kryteria syntetyczne Kryteria elementarne

Wyksztalcenie i uprawnienia zawodowe
Doswiadczenie

Rozumienie proceséw w firmie i jej otoczeniu
Innowacyjnos¢

Przewidywanie

Zdolno$ci analityczne

Wydajnos¢

Orientacja na wyniki

Rzetelno$¢ w wykonywaniu obowigzkow
B. Efektywno$¢ Zdolno$é¢ uczenia sie

Elastycznos¢

Zdolnoéci decyzyjne

Umiejetno$¢ zarzadzania wlasnym czasem

A. Wiedza i do$wiadczenie

Zdolnoé¢ do wspolpracy
C. Wspoldzialanie Umiejetno$¢ komunikowania si¢
Umiejetnos¢ dzielenia sie wiedzg
Zrédto: opracowanie wlasne.
Kryterium syntetyczne Wiedza i doswiadczenie wiaze si¢ ze zdolnosciag pra-
40 | cownika do realizacji funkcji stanowiska pracy wyznaczonej przez zakres zada-
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niowy komorki i wynikajacych z niego obowiazkéw pracownika. Kryterium to
analizuje atrybuty pracownika wynikajace z posiadanej wiedzy i doswiadczenia
w znaczeniu ex post i ex ante. Kryterium to wiaze si¢ z potencjalem pracownika
rozbudowanym na skutek edukacji formalnej oraz uczestnictwa w procesach
pracy realizowanych w trakcie dotychczasowej kariery zawodowej. W ramach
tego kryterium wyszczegoélniono nastepujace kryteria elementarne: wyksztat-
cenie, uprawnienia zawodowe i elastyczno$¢ zawodows, doswiadczenie, rozu-
mienie proceséw w firmie i jej otoczeniu, innowacyjnos¢ i rozwigzywanie pro-
blemoéw, przewidywanie, zdolnosci analityczne.

Wyksztalcenie i uprawnienia zawodowe zwigzane sa z atrybutami pracow-
nika potwierdzonymi dyplomami i certyfikatami poswiadczajacymi ukonczenie
instytucji ksztalcenia, tj. szkot, uczelni wyzszych oraz odbycie przez pracownika
stosownych szkolen i kurséw w zakresie wiedzy specjalistycznej. Z wyksztal-
ceniem i uprawnieniami zawodowymi wigze si¢ takze elastycznos¢ zawodowa
oraz aktualizacja wiedzy dotyczacej kompetencji formalnych.

Doswiadczenie przesadza o sprawnosci pracownika w realizacji funkgji sta-
nowiska pracy, a wynika z nabycia wprawy w realizacji powierzonych zadan sta-
nowiskowych. Istotno$¢ tego kryterium jest szczegélnie promowana we wspot-
czesnej literaturze przedmiotu, dotyczacej nowoczesnych modeli organizacji
pracy, w szczegdlnosci organizacji opartych na wiedzy, gdzie réwnorzedne rangi
przypisane sg zarowno wiedzy jawnej, skodyfikowanej (mozliwej do umiesz-
czenie na no$nikach informacji) oraz wiedzy niejawnej wynikajacej ze skumu-
lowanego doswiadczenia pracownika. W ramach tego kryterium uwzgledniane
s3 doswiadczenia specyficzne dla grupy, organizacji i branzy, w ktérej funkcjo-
nuje przedsiebiorstwo.

Kryterium elementarne Rozumienie procesow w firmie i jej otoczeniu (zna-
jomo$¢ firmy i branzy) odnosi si¢ do stopnia zaznajomienia pracownika z calo-
sciowymi dzialaniami podejmowanymi w przedsiebiorstwie. Kryterium to ma
za zadanie odwzorowac stopien zrozumienia przez pracownika istotnosci, rangi
i przebiegu calosciowych proceséw przedsigbiorstwa. W szczegoélnosci kryte-
rium to wynika z koniecznosci uwzgledniania zadan stanowiskowych poszcze-
golnych pracownikow z szerszej perspektywy, tj. w odniesieniu do dziatan po-
dejmowanych na innych stanowiskach pracy oraz proceséw technologicznych
i administracyjnych przedsiebiorstwa. Identyfikacja poziomu tego kryterium
powinna odnosi¢ si¢ do proceséw realizowanych w komorce, dziale, wzglednie
pionie organizacyjnym. Stad tez zakres wiedzy pracownika dotyczacy zrozu-
mienia proceséw zwigzany jest z jego miejscem w strukturze organizacyjne;j.

Kryterium syntetyczne Wiedza i doswiadczenie zwigzane z atrybutami
ex ante dotyczy zdolno$ci pracownika do realizacji funkcji stanowiska pracy
wynikajacych z posiadanej wiedzy i doswiadczen, jednak odnoszacych sie do
przyszlych dzialan pracownika. Dotyczy wigc aktywnosci pracownika zwig-
zanej z usprawnianiem procesow pracy, przewidywaniem skutkéw i nastepstw
przebiegu wypadkow, a takze umiejetnosci logicznego myslenia, promujacych
z jednej strony przebieg proceséw pracy zgodnie ze standardami realizacyj-

41



42

Marek Jabforiski ROZDZIAL Il

nymi wynikajacymi z opiséw technologicznych, regulaminéw organizacyjnych
i innych, a z drugiej tworzenie innowacji na kazdym poziomie hierarchicznym
organizacji.

Innowacyjnos¢ w sensie ogolnym oznacza wprowadzanie czego$§ nowego,
rzeczy nowo wprowadzanej, wzglednie zmiang w stosunku do stanu istniejg-
cego. Innowacyjno$¢ w rozumieniu skutecznosci prowadzonych dzialan wigze
sie natomiast z zastosowaniem nowych rozwigzan organizacyjnych i technicz-
nych w sferze produkcji materialnej lub dziatalnosci administracyjnej, zdolnych
zaspokoi¢ okreslone potrzeby. Kryterium innowacyjnosci w modelu ma za za-
danie okresli¢ stopien, w jakim pracownik realizujac funkcje stanowiska pracy
stosuje zmiany o charakterze organizacyjnym i technicznym, ktére umozliwiaja
zwigkszenie poziomu zaspakajanych potrzeb wspotpracownikéw powigzanych
procesami pracy, wzglednie przysparzaja korzysci ekonomicznych w znaczeniu
oszczednosci i gospodarnosci w odniesieniu do wykorzystywanych $rodkow i na-
rzedzi pracy. Kryterium to wyraza takze doskonalenie przez pracownika dotych-
czas stosowanych metod wytwarzania lub ogdlnie metod pracy. Odnosi si¢ do
procesu rozwigzywania jakiego$ poznawczego lub praktycznego problemu wraz
z zastosowaniem go w dzialaniu. Ze wzgledu na charakter wprowadzanych zmian
mozna wyodrebni¢ innowacje przede wszystkim procesowe, tj. gdy zmieniaja sie
stosowane metody pracy (w tym takze wytwarzania) lub pojawiaja si¢ nowe.

Ze wzgledu na charakter zmian, ktére powoduje dziatalnos¢ innowacyjna,
mozna wyszczegolnic:

« innowacje radykalne, wymagajace prowadzenia na szeroka skale prac

przygotowawczych i wdrozeniowych,

« innowacje usprawniajace polegajace na modyfikacji lub ulepszeniu
wczesniej stosowanych rozwigzan, ktdre nie wymagaja przeksztalcenia
istniejacej bazy techniczno-produkcyjnej i angazowania powazniejszych
srodkéw finansowych,

« innowacje pierwotne, gdy sa wdrazane absolutnie nowe rozwigzania
techniczne lub organizacyjne nieznane dotychczas,

« innowacje wtorne, gdy sa wprowadzane wzglednie nowe rozwigzania,
gléwnie przez nasladownictwo.

Innowacyjnos¢ we wspolczesnej literaturze przedmiotu kojarzone jest czgsto

z przedsiebiorczoscia wewnatrzorganizacyjng. W sensie ogélnym wiaze si¢
z atrybutami pracownika umozliwiajacymi dostrzeganie potrzeb i doskonalenie
pomystow, wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji oraz podejmowanie ry-
zyka. W szczegolnosci innowacyjny pracownik wyréznia si¢: dynamizmem, ak-
tywnoscig, sklonnoscig do podejmowania ryzyka, umiejetnoscia przystosowy-
wania sie do zmieniajacych si¢ warunkow, postrzeganiem szans i ich wykorzy-
stywaniem. Stad innowacyjnos¢ to sposob dzialania, polegajacy na sklonnosci
podejmowania nowych, ryzykownych i niekonwencjonalnych przedsiewzigé
oraz wykazywaniu inicjatywy w ich poszukiwaniu i wdrazaniu. Jest to wigc
dziatanie skierowane na rozwdj. Odnoszac to kryterium do poszczegélnych sta-
nowisk pracy mozna przyja¢, iz odwzorowuje ono zachowanie pracownika po-
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legajace na poszukiwaniu i stosowaniu nowych rozwigzan wymagajacych wigk-
szej energii, inicjatywy i pomystowosci oraz umiejetnego oszacowania koniecz-
nych nakladéw (czasu, wysitku, srodkéw) i mozliwych do osiggniecia korzysci
w obszarze wystepujacych ograniczen i mozliwosci, a takze sklonnos¢ do brania
na siebie ryzyka i odpowiedzialnosci za swoje decyzje i dzialania. Zachowanie
innowacyjne pracownika zalezy od jego osobistej dyspozycji do dziatania (po-
siadanie ducha inicjatywy, pomystowosci, zaradno$ci itp.) oraz woli jego dzia-
tania wynikajacej z cech charakteru (np. potrzeba rywalizacji, robienia lepiej od
innych, wykazania sie nieprzecietnymi umiejetnosciami itp.) oraz z istniejacego
systemu motywacji.

Przewidywanie dotyczy umiejetnosci pracowniczych zwigzanych z perspek-
tywicznym mysleniem. Polega przede wszystkim na widzeniu calosci, czyli wza-
jemnych relacji oraz cigglosci zmian w czasie, a nie odosobnionych obiektow
oraz wyrwanych z kontekstu zdarzen. Umiejetnos¢ przewidywania uzmystawia,
iz kazde dzialanie, a zwlaszcza usprawnienie dokonywane w jakimkolwiek pod-
systemie czy elemencie wymaga jego rozpatrywania w powigzaniu z innymi ele-
mentami oraz analizowania skutkéw, jakie moze ono wywola¢ w pozostalych
podsystemach. Wypracowanie takiej umiejetnosci w odniesieniu do dziatan
i proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie jest trudne i diugotrwate. Wigze
sie bowiem, z jednej strony z posiadaniem wiedzy specjalistycznej dotyczacej
proceséw (zwlaszcza specyficznych dla przedsigbiorstwa i branzy), z drugiej za$
moze zosta¢ uksztaltowana na bazie niezbednego doswiadczenia pracownika
w realizacji proceséw pracy w przedsigbiorstwie. Umiejetnos¢ identyfikowana
przez to kryterium jest szczegolnie wazna w przypadku stanowisk kierowni-
czych, zwlaszcza w kontekscie promowania wsréd pracownikéw zachowan
umozliwiajacych dokonywanie zmian. W rezultacie kierownicy muszg posiada¢
zdolnosci przewidywania konsekwencji podejmowanych dzialan, ktére w wigk-
szo$ci sg nieodwracalne.

Kryterium Zdolnosci analityczne ma za zadanie okredli¢ umiejetnosci pra-
cownika w zakresie myslenia analitycznego. Myslenie analityczne jest procesem
umysfowym, polegajacym na tym, ze wszystko, co ma by¢ wyjasnione i zrozu-
miane, jest dzielone na mniejsze czesci. Zdolnodci analityczne s3 szczegolne
istotne przy rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych i technicznych. W
szczegolnosci posiadanie przez pracownika zdolnosci analitycznych umozliwia
rozwigza¢ problem, poprzez to, iz dokona si¢ podzielenia (dekompozycji) pro-
blemu na grupe prostszych problemdw i rozwigzania kazdego z nich oddzielnie.
Koncowe rozwigzanie jest suma poszczegdlnych rozwigzan. Im wyzsze umiej-
scowienie pracownika w hierarchii organizacyjnej, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo, iz rozwigzanie problemu moze wymaga¢ zaangazowania wiekszej
ilodci specjalistow. Ocena zdolnosci analitycznych ma zidentyfikowa¢ umiejet-
nos$¢ pracownika w zakresie: zbierania informacji, racjonalnej analizy, wyboru
optymalnych alternatyw i oceny wynikdéw, a takze doskonalenia poszczegdlnych
podsystemdéw organizacji np. uzdatniania i oczyszczania wody, ksiggowosci,
kadr itp.
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Kryterium syntetyczne Efektywnos¢ odnosi si¢ do tych atrybutéw kompe-
tencji, ktdre przesadzaja o zorientowaniu pracownika na efektywnos¢ i wyniki
w realizowanej pracy. Kompetencje pracownicze promujace efektywnos¢ do-
tycza tych umiejetnosci, ktore stymulujg realizacje zadan w organizacji umoz-
liwiajaca wypracowanie zalozonych celéw potwierdzonych wskaznikami ilo-
$ciowymi i jako$ciowymi. Umozliwiaja pozyskiwanie niezbednych informacji
dla rzetelnego wykonywania obowigzkéw oraz wlasciwego zorganizowania
pracy wlasnej w tym takze umiejetnosci pracownicze dotyczace elastycz-
nosci w doborze metod pracy i $rodkéw realizacji celéw oraz umiejetnosci
decyzyjne pracownika. Przyjeto, iz efektywno$¢ w systemie ocen kompetencji
pracowniczych charakteryzowana moze zosta¢ poprzez nastepujace zmienne:
wydajno$¢, orientacje na wyniki, rzetelno$¢ w wykonywaniu obowigzkéw,
zdolno$¢ uczenia sie, elastycznos¢, zdolnosci decyzyjne, umiejetnos¢ zarza-
dzania wlasnym czasem.

Wydajnos¢ zwigzana jest z suma warto$ci wyrobow lub uslug mate-
rialnych wytworzonych w przyjetej jednostce czasu przez pracownika. Na
poziom wydajnosci pracy wplywaja czynniki naturalne (np. klimatyczne),
techniczno-organizacyjne (np. liczba oraz jakos¢ maszyn i urzadzen, sto-
sowana technologia, organizacja pracy), ekonomiczne (np. formy pfac, za-
sady premiowania), fizjologiczno-psychiczne (np. ergonomiczno$¢ narzedzi
pracy, zasady doboru pracownikéw, stosunki miedzyludzkie). Kryterium to
ma za zadanie okreéli¢ stopien, w jakim pracownik wykonuje powierzone
obowiazki uwzgledniajac w tym zakresie zalozone standardy realizacyjne.
Niemozliwe jest prowadzenie niniejszej oceny w odizolowaniu od innych
cztonkow zespolu pracowniczego, a wigc np. brygady, komorki, dziatu,
pionu, ktéorym zarzadza kierownik dokonujacy oceny. Kryterium wydaj-
no$¢ ma za zadanie pomiar sprawnosci gospodarowania zasobami pracy
w przedsigbiorstwie. Jednym z wnioskow diagnozy poziomu umiejetnosci
pracowniczych w zakresie wydajno$ci moze by¢ konstatacja dotyczaca de-
ficytu kompetencji pracowniczych. W rezultacie na bazie przeprowadzonej
oceny mozliwe stanie si¢ formulowanie normatywdéw dotyczacych metod
i Srodkéw rozwoju zdolnosci pracownika do wydajnej pracy.

Orientacja na wyniki wigze si¢ z umiejetno$ciami pracowniczymi i goto-
woscig psychiczng pracownika do wykonywania zadan tak, aby usatysfakcjo-
nowac¢ klienta zaréwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Odnosi si¢ takze do
zdolnosci ukierunkowujacych pracownika do wypracowania zatozonych celow.
Ocena pracownika w oparciu o to kryterium ma za zadanie zidentyfikowanie,
w jakim stopniu wysilki pracownika zmierzaja do osiggania celéw na stano-
wisku pracy, wzglednie w jakim stopniu pozoruje prace.

Rzetelnos¢ w wykonywaniu obowigzkéw (poczucie odpowiedzialnosci) diagno-
zuje, w jakim stopniu pracownik cechuje si¢ sumiennoscig, dokladnoscia i jako-
$cig w realizacji zadan na stanowisku pracy. Kryterium to ma za zadania takze
okregli¢, w jakim stopniu wykonywanie obowigzkéw na stanowisku pracy wymaga
instruktazu ze strony przelozonego, w jakim stopniu pracownik samodzielnie re-
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alizuje funkcje stanowiska pracy. Wreszcie, na ile wykonywana przez pracownika
praca wymaga korekt celem wyeliminowania zdiagnozowanych usterek.

Zdolnos¢ uczenia sig dotyczy umiejetnosci pracowniczych zwigzanych z na-
bywaniem wiedzy z procesow, procedur i zasad wystepujacych w jednostkach
wewnetrznych przedsiebiorstwa lub podmiotach zewnetrznych. Umiejetnosci
pozwalajacych na wykrywanie i korygowanie odchylen od ustalonych norm
i procedur oraz dostosowanie ich do poszczegdlnych dzialan, a takze umie-
jetnosci w zakresie zmiany celéw organizacji, weryfikacji koncepcji dziatania
na skutek trudno przewidywalnych zmian, majgcych konsekwencje dla prze-
trwania i rozwoju firmy. Zdolno$¢ uczenia si¢ jest konieczna dla wtasciwej
oceny stale zmieniajacych si¢ szans i zagrozen. Zdolno$¢ uczenia si¢ moze
by¢ identyfikowana poprzez umiejetno$¢ wykorzystywania przez pracownika
w praktycznym dziataniu wiedzy pozyskanej poprzez:

o kontakty z klientami dzigki utrzymywaniu przez pracownikow sieci
kontaktow z odbiorcami i poznawania ich potrzeb, oczekiwan i punktow
widzenia,

» kontakty z przedstawicielami innych firm, w tym konsultantami, pra-
cownikami firm doradczych i odkrywania w wyniku tej wspdtpracy no-
wych aspektow wykonywanych przez pracownika zadan i konieczno$ci
przystosowania nowych metod pracy,

» kontakty ze wspolpracownikami w zwigzku z wielofunkcyjnym charak-
terem pracy w zespolach zadaniowych,

» kontakty z kierownikiem i innymi wspétpracownikami, bedacymi spe-
cjalistami w réznych dziedzinach.

Elastycznos¢ odnosi si¢ do umiejetnosci pracowniczych zwigzanych z dosto-
sowaniem si¢ do aktualnych warunkow dzialania. Wiaze si¢ z sytuacyjnoscia,
ktdéra oznacza, ze dopasowanie zawsze od czegos zalezy, a sukces dopasowania
jest nietrwaly i przemijajacy, gdyz zmiana tworzy nowg sytuacje od ktdrej zaleza
dzialania ludzi. Z jednej strony zachowania i aktywnosci podejmowane przez
pracownika zalezg od sytuacji cztowieka w organizacji, jak i jego osobowosci.
Z drugiej zas, w ograniczonym zakresie sytuacje tworzy cztowiek aktem woli,
a czedciowo jest w nig wciggany. W konsekwencji kluczowa funkcja kompe-
tencji pracowniczych polega na elastycznym przejawianiu zachowan. Taka in-
terpretacja funkcji kompetencji pracowniczych wskazuje, iz zachowania pra-
cownikéw nie nalezy odnosi¢ wylacznie do wezesniej zdefiniowanego kontekstu
(przesztych dziatan, wynikéw). Wynika to z tego, iz nie mozna jednoznacznie
rozgraniczy¢ zachowan odpowiednich od nieodpowiednich, gdyz skutecznos¢
danego zachowania uzalezniona jest od sytuacji oraz osoby, ktéra dane zacho-
wanie przejawia. Kompetencje rozbudowane na skutek rozwigzania danego
problemu nalezy stosowa¢ w odniesieniu do innych sytuacji decyzyjnych, czesto
niepowigzanych z posiadanymi doswiadczeniami. Kryterium Elastycznos¢ wiaze
sie takze z elastycznym aplikowaniem wiedzy, a wigc eksperymentowaniem,
bedacym kluczowym normatywem formulowanym w odniesieniu do wspot-
czesnych modeli organizacji. Wysoka ranga umiejetnosci pracowniczych w za-
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kresie elastyczno$ci moze takze decydowac o tym, czy praca bedzie motywujaca
dla pracownika, czy tez nie. Jak wynika z badan naukowych przeprowadzonych
w tym zakresie praca moze dostarcza¢ pracownikom motywacji, jesli jest intere-
sujgca, promuje zaangazowanie, satysfakcje oraz traktowana jest jak wyzwanie.
Osobng kwestig jest to, czy wszystkich pracownikéw motywuja do pracy za-
dania problemowe, ktére wymagaja swobody dzialania i elastycznosci. Z pew-
noscig nie, gdyz czeg$¢ pracownikow przejawia postawy bardziej zorientowane
na osigganie celdow, inni natomiast wigksza wage przywiazuja do mozliwosci
uczenia si¢. Jednak promowanie poprzez system ocen pracowniczych kryterium
elastyczno$ci zwraca uwage na fakt wystepowania na stanowiskach pracy ,,swo-
bodnego obszaru dziatania pracownika’, mozliwosci realizacji celow wynikaja-
cych z funkcji stanowiska pracy na bazie tzw. ,ramowej instrukeji”. Elastycznos¢
na stanowiskach pracy powoduje takze, iz pracownicy samodzielnie muszg re-
agowac na pojawiajace si¢ problemy zwigzane z pozyskiwaniem nowych infor-
macji lub zmiane oczekiwan klientéw, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych. Kryterium elastycznos¢ dotyczy takze umiejetnosci pracowniczych zwig-
zanych z otwartoscig na zmiany. Kryterium to ma wigc za zadanie takze okre-
§li¢, na ile pracownik przejawia sktonno$¢ do wykonywania tych samych zadan
w odmienny sposdb. Mniej w tym wzgledzie chodzi o dokonywanie usprawnien
o szerokim zasiegu, bardziej natomiast o proste usprawnienia. W taki sposéb
mozliwe jest wytworzenie w przedsiebiorstwie $srodowiska, w ktérym z jednej
strony pracownicy ukierunkowani sa na wprowadzanie ulepszen i tworzenie
eksperymentdw prostych i szybkich, anizeli dlugich i skomplikowanych. Z dru-
giej za$, procesy organizacyjne stanowig pasmo ciaglych (wynikajacych jeden
z drugiego) eksperymentow.

Zdolnosci decyzyjne oznaczaja umiejetnosci pracownicze w zakresie
podejmowania decyzji, wykonywane przez osobe do tego upowazniong
i ponoszaca odpowiedzialno$¢ za skutki podjetych decyzji. Decydowanie
w sensie formalnym dotyczy zasadniczo stanowisk kierowniczych. Jednak
wspolczesne modele organizacji, zwlaszcza systemy organizacji uczacej sie,
zwracaja uwage na range zdolnos$ci decyzyjnych wszystkich pracownikow
stosowanie do ich uprawnien i zadan realizowanych na stanowiskach pracy.
Zdolno$¢ decyzyjna pracownika zwigzana jest przede wszystkim z umiejet-
noscig formutowania celéw, wyznaczeniem zadan i okresleniem sposobow
ich wykonania samodzielnie, bez pytania i konsultacji ze zwierzchnikami
i wspdtpracownikami, oczywiscie jedynie w obszarach, w ktérych pra-
cownik jest uprawomocniony do takiego postepowania. Takie podejscie ma
zapewni¢ szybko$¢ reakcji systemu organizacyjnego, w ktorym szeregowi
pracownicy maja najszybszy dostep do istotnych informacji Zzrédtowych, na
podstawie ktérych moga by¢ podejmowane decyzje. Diagnoza umiejetnosci
pracownika w oparciu o kryterium zdolnoséci decyzyjne ma okresli¢, na ile
pracownik wzbrania sie przed podejmowaniem decyzji, unika decydowania,
poszukuje potwierdzenia stusznosci podejmowanych przez siebie dziatan.
Na ile wreszcie posiada samodzielno§¢ w decydowaniu. Powinno takze
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okresli¢, na ile konsultuje si¢ ze zwierzchnikami w sprawach decyzji, ktore
samodzielnie moglby podja¢, co moze wynika¢ z checi czesciowego zrzu-
cenia odpowiedzialnosci za ewentualne porazki i negatywne konsekwencje
podjetych dziatan na wspotpracownikow.

Umiejetnos¢ zarzgdzania wlasnym czasem odnosi si¢ do umiejetnosci pra-
cownika w zakresie motywowanie siebie (automotywacji), a wiec sprawnosci
pracownika w zakresie kierowania wlasnym dzialaniem zorientowanym na re-
alizacje okreslonego celu lub zadania, co umozliwia skuteczne osigganie wia-
snych zamierzen oraz efektywne wywigzywanie sie z obowigzkow. Kryterium
to ma okresli¢, na ile pracownik realizuje zadania w wyznaczonym czasie w re-
zultacie interwencji zwierzchnika, badz wspolpracownikéw. Na ile posiada
umiejetnos¢ samodzielnego organizowania pracy na stanowisku. W jakim za-
kresie zdolny jest w wyznaczonych ramach czasowych zrealizowa¢ postawione
mu zadanie, bez lub przy ograniczonym motywowaniu ze strony kierownika.
Wreszcie, czy poprawnie gospodaruje posiadanym czasem na wykonanie za-
dania, poswiecajac odpowiednio duzo czasu na wszystkie fazy procesu pracy,
w szczegolnosci: faze przygotowawcza, wykonawczg i zakonczeniowa.

W obszarze pracy kierowniczej szczegdlnie istotnymi aspektami wplywa-
jacymi na efektywnos¢ poszczegdlnych pracownikéw i zespoldw pracowni-
czych sg: troska o podlegly personel oraz skutecznos¢ organizacyjna w obszarze
kierowania.

Kryterium syntetyczne Wspodtdziatanie odnosi sie¢ do tych aspektow
zwigzanych z kompetencjami pracowniczymi, ktére umozliwiaja rozwoj
kompetencji pracownikéw kooperujacymi dla realizacji celéw przedsie-
biorstwa. Wspdlpraca, a wigc zespolowe, a nie indywidualne wykonywanie
czynnosci wigze si¢ z wymiang — na skutek proceséw pracy - dobr, umie-
jetnosci oraz informacji przynoszac obiektom wspolpracujacym obopdlng
korzys¢. Kryterium wspétpracy ma zatem okresli¢ zdolnos¢ tworzenia wigzi
i wspétdziatania z innymi, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
wspdlnych celéw, umiejetnos¢ zespolowego wykonywania zadan i wspol-
nego rozwigzywania probleméw. Kompetencje pracownicze determinujace
wspodldziatanie zalicza si¢ do zbioru kompetencji behawioralnych, ktére wa-
runkuja jakos¢ relacji z innymi ludzmi. Ogélnie mozna przyjaé, iz wspot-
praca i wspoldziatanie prowadza do tworzenia wewnetrznych wiezi wérod
cztonkéw grupy, jak tez rodza ich poczucie tozsamosci z zespolem, co za-
pewnia trwanie i sprawne funkcjonowanie zespotu. Istotnos¢ kompetencji
pracowniczych w zakresie wspotdziatania jest tym wieksza, ze zwigzana jest
z podejsciem systemowym, a w odniesieniu do poszczegdlnych pracow-
nikéw kompetencje w zakresie wspdtdzialania wigza sie z ,,mysleniem syste-
mowym” czltonkéw organizacji. Taka orientacja powoduje, iz procesy pracy
realizowane w przedsigbiorstwie traktowane sg jako srodek umozliwiajacy
pracownikom rozwoj kompetencji. Poprzez ocen¢ kompetencji pracowni-
czych w zakresie ,Wspoldzialania” mozliwe staje si¢ takze zdiagnozowanie
wsrdd pracownikow skutecznodci w kierowaniu sie¢ emocjami zaréwno wia-
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snymi, jak i 0sdb, z ktérymi facza pracownika wiezi wspdtpracy organiza-
cyjnej. Kryterium to ma okresli¢ stopien, w jakim pracownik panuje nad
emocjami i wykorzystuje je do osiagniecia sukcesu. Czesto bowiem zdarza,
iz pracownicy, ktorym powie sie co$ negatywnego na temat ich pracy, obra-
zaja si¢ albo wyrazajg dezaprobate. Kryterium to odnosi si¢ wigc do umie-
jetnosci stuchania i porozumiewania si¢, przejawiania twodrczych reakcji
na niepowodzenia i przeszkody, umiejetno$¢ panowania nad sobg, wiary
w siebie, pragnienia rozwijania wlasnej kariery i dumy z siebie, umiejetnosci
wspoldzialania i prowadzenia pracy zespolowej, umiejetnosci polubownego
rozstrzygania sporéw. Nie chodzi w tym wzgledzie, aby wysoko w ramach
tego kryterium oceniac¢ tych, ktorzy sa mili, gdyz kluczowe momenty decy-
zyjne pojawiajace sie w zespole wymagaja czesto nie tyle ,,bycia mitym?”, ile
jednoznacznego i bezposredniego przedstawienia komus$ niewygodnej, ale
majacej dalekosiezne skutki prawdy. W ramach tego kryterium nie jest takze
oceniana pozytywnie skfonno$¢ pozbycia si¢ kontroli nad uczuciami. Iden-
tyfikuje ona raczej takie kierowanie nimi, by byly wyrazane odpowiednio
i skutecznie. Krétko mdwiac, emocje, ktére wyrywaja sie spod kontroli,
moga z rozsagdnego pracownika zrobi¢ nieracjonalnego. W konsekwencji
kryterium Wspoétdziatanie dotyczy nastepujacych zagadnien:

o samos$wiadomosci, czyli wiedzy o stanach wewnetrznych, preferencjach,
mozliwosciach i ocenach intuicyjnych,

« samoregulacji, w szczegolnosci: panowanie nad swoimi stanami we-
wnetrznymi, impulsami i mozliwosciami czyli samokontrola, utrzymy-
wanie norm uczciwosci i prawosci, sumienno$¢, elastycznos¢ w dosto-
sowywaniu si¢ do zmian, innowacyjnos¢;

o sklonnos$ci emocjonalnych, ktore prowadza do nowych celéw lub uta-
twiaja ich osiagniecie, czyli dazenie do osiagniec, zaangazowanie, inicja-
tywa, optymizm,

o empatii, czyli uswiadamianie sobie uczu¢, potrzeb i niepokojéw innych
0s0b, rozumienie, doskonalenie innych, nastawienie ustugowe,

o umiejetnos$ci spotecznych - umiejetnos¢ wzbudzania u innych pozada-
nych reakcji, czyli wplywanie na innych, porozumienie, fagodzenie kon-
fliktow, przewodzenie, tworzenie wiezi, wspdlpraca i wspoldzialanie,
umiejetnosci zespolowe.

W perspektywie modelu kompetencji menedzera zmian kryterium Wspét-
dziatanie ma za zadanie okresli¢ zdolnos¢ systemu organizacyjnego do roz-
woju kompetencji pracowniczych. Wskaza¢, na ile zespoly pracownicze bada-
nego przedsiebiorstwa wytworzyly tzw. ,srodowisko aktywnej nauki’, w jakim
stopniu procesy pracy umozliwiaja rozbudowe kompetencji poszczegélnych
pracownikéw. W takim znaczeniu przyjmuje sig, iz kompetencje pracow-
nicze sg pozyskiwane, przetwarzane i stosowane takze na stanowiskach pracy.
W s$wietle powyzszych uwag przyjeto, iz kryterium syntetyczne wspotdzia-
tanie zostanie uszczegétowione i scharakteryzowane przez nastepujace kry-
teria elementarne:
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+ zdolno$¢ do wspotpracy,

« umiejetno$¢ komunikowania sie,

« umiejetno$¢ dzielenia si¢ wiedza.

Kryterium elementarne Zdolnos¢ do wspélpracy okresla umiejetnosci
pracownikéw w zakresie nawigzywania relacji z innymi pracownikami,
a takze partnerami otoczenia, stosownie do zakresu zadan przypisanych do
stanowiska. O randze tego kryterium przesadza fakt, iz kompetencje pra-
cownicze, nawet wyrozniajace bez relacji z otoczeniem stanowia malo war-
tosciowe zrodlo skutecznych dzialan. Uniemozliwiaja, wzglednie utrud-
niaja: podejmowanie dziatan, wykorzystanie kompetencji cztonkéw zespotu
i ich zwielokrotnienie w strukturze przedsi¢gbiorstwa, moga takze prowadzi¢
do utraty niewykorzystywanych kompetencji. Takie kompetencje pracow-
nicze mozna utozsamic¢ z ,sierocg” wiedzg organizacji, ktéra nie jest utra-
cona przez organizacje, a jedynie — uzywajac okreslen I. Caddyego - znaj-
duje si¢ w ,odosobnieniu”, nie jest wykorzystywana. Ten aspekt wiedzy jest
aktualnie szczegdlnie akcentowany w kontekscie usprawniania systemow
zarzadzania wiedzga. Sedno wiedzy ,sierocej” doskonale oddaja stowa wypo-
wiedziane przez CEO w Hewlett-Packard (Lew Platt): ,,Gdyby HP wiedzial,
co HP wie stale, mdgltby by¢ trzykrotnie bardziej zyskownym przedsigbior-
stwem” [Caddy 2001]. Diagnoza zdolnosci do wspdtpracy poszczegdlnych
pracownikéw ma okresli¢ stopien, w jakim pracownik nawigzuje wspol-
prace z innymi pracownikami niezaleznie od miejsca i pozycji w organizacji,
udziela pomocy innym. Kryterium to odzwierciedla posrednio takze zainte-
resowanie pracownikéw do nawigzywania wspodlpracy z tym, w odniesieniu
do ktdérego pracownika dokonywana jest ocena zdolnosci wspdtpracy. Stad
kryterium to odzwierciedla rowniez sklonnos$¢ pracownika do stwarzania
sytuacji konfliktowych, ktére moga powodowa¢ spadek zainteresowania
ze strony innych pracownikéow do wspdltpracy. Natomiast w ocenie kom-
petencji w zakresie wspoétdzialania kadry kierowniczej nalezy uwzgledni¢
takze ich udzial w realizacji strategii oraz umiej¢tnosci dotyczace organi-
zacji pracy w podlegtych zespolach, komoérkach organizacyjnych.

Umiejetnos¢ komunikowania sig okres$la zdolnos¢ pracownikéw do
uczestnictwa w procesach komunikacyjnych. Komunikacja to proces spo-
teczny przebiegajacy w grupie, organizacji i jej otoczeniu polegajacy na
skutecznym przekazywaniu i odbieraniu komunikatéw zawierajacych infor-
macje istotne z punktu widzenia sprawnej realizacji uzgodnionych zadan.
Przyczynia si¢ do wyzwalania pomystowosci pracownikéw i tworzenia
wspodlnych projektow, budowy zaufania, integracji celow przedsiebiorstwa
z osobistymi pracownikami. Stad spelnia istotng funkcje w realizacji funkcji
kierowniczej polegajacej na koordynowaniu. Obejmuje procesy przekazu in-
formacji w ukladzie hierarchicznym miedzy kierownikiem a podwladnym
oraz komunikacje¢ horyzontalng (diagonalna), dwukierunkows, nieformalna
i wielokanalowg. Diagnoza umiejetno$ci komunikowania si¢ pracownika
ma okre$li¢ umiejetnosci pracownika w zakresie komunikacji horyzontalnej
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i diagonalnej. Identyfikacja umiejetnosci komunikowania si¢ w uktadzie ho-
ryzontalnym ma wskaza¢, czy przekazywane wiadomosci w uktadzie hierar-
chicznym sg na tyle jednoznaczne, zrozumiate i typowe dla odbiorcy, aby
nie trzeba bylo traci¢ czasu i wysitku na zmudne dochodzenie do wspdlnych
znaczen przez uczestnikéw komunikacji. Czy wydane przez przetozonego
polecenie jest tak precyzyjne aby podwladny nie mial zadnych watpliwosci
co do jego celu i sposobu wykonania. Czy meldunki podwtadnych maja cha-
rakter standardowy, nie wymagajac od kierownika dodatkowych pytan dla
ich pelnego zrozumienia. Posiadanie przez pracownikéw zespotu wysokich
umiejetnosci komunikowania wspiera szybkos¢ procesu komunikacyjnego,
dzieki czemu staje si¢ on znacznie bardziej uporzadkowany i przewidywalny.
Umiejetnosci komunikowania si¢ w ukladzie diagonalnym zwigzane s3
z dostepem do informacji i szybko$cig jej obiegu. Stad identyfikacja takich
umiejetnosci ma wskazaé, czy informacja nie jest przez pracownikow trak-
towana jako zrodlo wladzy, co stwarzatoby bariery w jej rozpowszechnianiu,
czy jako narzedzie prowadzenia dzialalnosci. Komunikacja horyzontalna
oznacza poziomy kierunek powigzan informacyjnych w strukturze organiza-
cyjnej. Komunikacja ta moze dotyczy¢ ludzi pracujacych w jednej komorce
organizacyjnej, ale cze$ciej — w zwigzku z dynamika zespotéw zadaniowych
- dotyczy ludzi z rozmaitych elementéw struktur, réznigcych si¢ rodzajem
wiedzy, umiejetnosci i petnionych funkcji organizacyjnych. W $wietle po-
wyzszych uwag, umiejetnosci komunikowania si¢ wyznaczane s3 przez dwie
zmienne: asertywnos¢ i otwarto$¢. Zachowanie asertywne wiaze si¢ z posza-
nowaniem siebie i wlasnej tozsamosci z jednoczesnym zezwoleniem na takie
samo postepowanie innych ludzi. Dzialania tworzace podstawe komuniko-
wania asertywnego polegaja na: udzieleniu informacji, stwierdzaniu faktéw,
udzielaniu pochwat i konstruktywnej krytyki, przyjmowaniu pochwat i kry-
tyki, okreslaniu wlasnych uczu¢, stawianiu czota innym. Natomiast otwar-
tos¢ dotyczy checi poszerzania przez pracownika zasiegu komunikowania,
tj. nawigzywania relacji z innymi pracownikami.

Umiejetnos¢ dzielenia sig wiedzg w ocenie kompetencji pracowniczych
$cisle zwigzane jest z podej$ciem systemowym w odniesieniu do rozwoju
kompetencji pracowniczych. W szczegdlnosci chodzi w tym przypadku o to,
aby rozbudowa kompetencji byla ukierunkowana - musi nastgpowa¢ w $ci-
stym powigzaniu z efektami uczenia si¢ pracownikdéw oraz procesami pracy
odniesionymi do rynku, produktéw, pozycji konkurencyjnej. Kryterium
to ma za zadanie okredli¢ umiejetnosci pracownika w zakresie wymiany
wiedzy w ukladzie poziomym, pionowym i diagonalnym, czego rezultatem
moze by¢ dostosowanie procedur i zasad pracy stosowanych w zespole
i calym przedsiebiorstwie. Umiejetnosci pracownikow w zakresie dzielenia
si¢ wiedzg odwzorowujg stopien, w jakim pracownik w ramach wspétpracy
z czlonkami zespoldow dzieli si¢ informacjami, wiedza, spostrzezeniami,
udziela pomocy, wsparcia wspolpracownikom. Diagnoza umiejetnosci dzie-
lenia si¢ wiedza ma takze okresli¢, czy pracownik przejawia postawe pyta-
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jaca (zamiast ,przemawiajacej”), w wyniku ktorej bedzie on zainteresowany
opiniami wspéipracownikow.

2.4. Poziomy kryteriow oraz skale oceny kompetencji

W projektowanym modelu zastosowano metode¢ zdarzen krytycznych, jako
odniesienie ocenianych atrybutéw kompetencji, umozliwiajace identyfikacje
wyrdzniajacych praktyk przejawianych przez pracownika. Zdecydowano takze
o stosowaniu ocen poréwnawczych (relatywnych), w szczegoélnosci przyzna-
wanie stopni w poszczegélnych kryteriach w odniesieniu do innych cztonkéw
zespolu. Chodzi w tym wzgledzie zwlaszcza o poréwnywanie z najlepszymi
w komorce, dziale, pionie (analiza benchmarkingowa). Zdecydowano takze
o sprzezeniu oceny kompetencji z funkejg stanowiska pracy oraz wynikami pra-
cownika osiggnietymi w przeszlosci.

Przyjeto, iz kazda z kompetencji oceniana jest w ukladzie czterech stopni
oceny:

« znacznie powyzej oczekiwan - wzorowy (ekspert),

+ powyzej oczekiwan — wyzszy (rozwojowiec),

« zgodnie z oczekiwaniami — podstawowy (solidny),

» ponizej oczekiwan (stwarzajacy problemy).

Dla poszczegdlnych kryteriow elementarnych charakteryzujacych kryteria
syntetyczne, w szczegdlnosci: Wiedze i doswiadczenie, Efektywnos¢, Wspétdzia-
tanie przyjeto uniwersalny sposob interpretacji poszczegélnych stopni oceny,
ktdry zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 5. Zuniwersalizowane poziomy oceny kryteriow kompetencji
pracownikow administracyjnych

Punkty Poziom oceny Opis

Ekspert: kompetencja przyswojone w stopniu
Znacznie powyzej ocze- | doskonatym. Powszechnie uznany jako przy-

3 kiwan kfad dla innych. Ekspert (w danej grupie
Wzorowy (ekspert) stanowisk) posiadajacy umiejetnos¢ uczenia
innych.

Kompetencja przyswojone w stopniu bardzo
dobrym. Bardzo dobra znajomos¢ obszaru
zadan zawodowych. Dobrze radzi sobie

w nowych sytuacjach. Moze by¢ ekspertem
dzieki opracowaniu niektérych projektow,
wigkszemu do$wiadczeniu lub odbyciu dodat-
kowych szkolen.

Powyzej oczekiwan —
Wyzszy (rozwojowiec)
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Kompetencja przyswojona na poziomie po-

. . .. | zwalajacym na samodzielna realizacje zadan
Zgodnie z oczekiwaniami Jacy 2 N

1 _ Podstawowy (solidny) zawodowych w normalnych Warunkach pracy.
W sytuacjach nowych lub zmiennych warun-
kach pracy wymaga wsparcia przelozonego.

Ponizej oczekiwan (stwa- K9mp etenc.] a przyswojone na pozlome po-

0 nizej oczekiwan. Konieczne podjecie dziatan

rzajacy problemy)

rozwojowych

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z poziomdw oceny zostal zdefiniowany z perspektywy charakteru
poszczegdlnych kryteriow oceny. W przypadku oceny ,Wzorcowe — ekspert”
i ,Ponizej oczekiwan” kierownik musi ja uzasadni¢, wskazujac sytuacje decy-
zyjne i wydarzenia organizacyjne, ktore potwierdzaja proponowany poziom
oceny (metoda zdarzen krytycznych).

Ocena poszczegdlnych kryteriéw syntetycznych kompetencji pracowni-
czych dokonywana jest poprzez zsumowanie punktdw, jakie dany pracownik
otrzymal poprzez ocene poszczegolnych kryteriéw elementarnych charaktery-
zujacych dane kryterium syntetyczne. Na podstawie uzyskanych w ten sposdb
punktéw z oceny poszczegdlnych kryteriéw syntetycznych mozna zakwalifi-
kowa¢ pracownika do odpowiedniego poziomu oceny. W ponizszych tabelach
ukazano przedzialy punktéw, na podstawie ktérych mozliwe jest zakwalifiko-
wanie ocenionych kompetencji do danego poziomu.

Tabela 6. Charakterystyka poziomoéw oceny kryterium syntetycznego:
Wiedza i doswiadczenie

. llos¢
Poziom Charakterystyka Bk

Ponizej gczeklwan Kompetencje w zakresie Wiedzy i do§wiadczenia
(stwarzajacy . . ; do5
problemy) nieprzyswojone przez pracownika.

Kompetencja przyswojona i wykorzystywana
fs(:)cllisctliw)o WY w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia w no- [od 6 do 10

Y wych sytuacjach.

Wyzszy Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych od 11 do 16
(rozwojowiec) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw.

Ekspert: kompetencja w zakresie Wiedza i doswiad-
Wzorowy czenie przyswojona w stopniu doskonalym. Osoba od 17 do 18
(ekspert) na tym poziomie przejawia duzg inicjatywe przyczy-

niajac sie do rozwoju poszczegdlnych kompetencji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.



KOMPETENCJE MENEDZERA ZMIAN

Tabela 7. Charakterystyka poziomow oceny kryterium syntetycznego:

Efektywnos$¢
. llos¢
Poziom Charakterystyka T
Ponizej 9czek1wan Kompetencje w zakresie Efektywno$ci nieprzyswo-
(stwarzajacy . . do6
jone przez pracownika
problemy)
Podstawowy Kompetenqa‘przys‘wmopa i wykorz’ystywan.a
(solidny) w pracy codziennej. Moze wymagaé wsparcia w no- |od 7 do 13
Y wych sytuacjach.
Wyzszy Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych od 14 do 18
(rozwojowiec) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw.
Ekspert: kompetencja w zakresie Efektywnosci
Wzorowy przyswojona w stopniu doskonatym. Osoba na tym
L L . .. od 19 do 21
(ekspert) poziomie przejawia duzg inicjatywe przyczyniajac
sie do rozwoju poszczegdlnych kompetencji.

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 8. Charakterystyka poziomoéw oceny kryterium syntetycznego:

Wspoldzialanie
. llos¢
Poziom Charakterystyka o

Ponizej 9czek1wan Kompetencje w zakresie Wspdtdziatania nie przy-
(stwarzajacy . " do2
problemy) swojone przez pracownika.

Kompetencja przyswojona i wykorzystywana
Z(;(llisc;iw)() WY w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia w no- |od 3 do 5

Y wych sytuacjach.

Wyzszy Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych od6dos
(rozwojowiec) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw

Ekspert: kompetencja w zakresie Wspodldziatania
Wzorowy przyswojona w stopniu doskonatym. Osoba na tym 9
(ekspert) poziomie przejawia duzg inicjatywe przyczyniajac

sie do rozwoju poszczegdlnych kompetencji.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zsumowanie punktéw uzyskanych przez pracownika w zakresie kompe-
tencji pracowniczych odnosnie: Wiedzy i doswiadczenia, Efektywnosci i Wspot-
dziatania umozliwia wyznaczenie poziomu Kompetencji pracowniczych. Do-
konuje si¢ tego na podstawie uzyskanej przez pracownika iloci punktow, ktora
umozliwia zidentyfikowanie poziomu kompetencji pracownika i przyporzadko-
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wanie odpowiedniego poziomu oceny. Kwalifikowanie kompetencji do poszcze-
g6lnych poziomdw oceny nalezy dokonywac w oparciu o ponizszg tabele.

Tabela 9. Zagregowana charakterystyka poziomow oceny: Kompetencji

pracowniczych
. llos¢
Poziom Charakterystyka punktow
Ponizej oczekiwan L . i
(stwarzajacy Kompetenc;e.m? przyswojone przez pracownika. do 13
problemy) Wymaga podjecia dzialan rozwojowych.
Kompetencje przyswojone i wykorzystywane
Z(;(llis(ﬁw)o WY w pracy codziennej w normalnych warunkach. od 16 do 29
Y Moze wymaga¢ wsparcia w nowych sytuacjach.
Wyzszy Kompetencje umozliwiaja samodzielng i pelng reali-
(rozwojowiec) zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ | od 30 do 43
lub nowych warunkéw.
Kompetencje przyswojone w stopniu doskonatym.
Waorowy Powszechnie uznany jako przyklad dla innych.
(ekspert) Ekspert w swojej kategorii zawodowej posiadajacy |od 44 do 48
umiejetnos¢ przekazywania innym swoich do$wiad-
czen i wiedzy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2,5. Pilotazowe sprawdzenie modelu ocen kompetencji
pracownikow administracyjnych

Zaprojektowany model oceny kompetencji menadzera zmian zostal pod-
dany weryfikacji poprzez pilotazowa ocen¢ kompetencji pracownikéw wytypo-
wanej jednostki organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Bezposrednim celem pilotazowego sprawdzenia modelu byto zatem:

« sprawdzenie zgodnosci zidentyfikowanych komponentéw kompetencji
pracowniczych dla stanowisk administracyjnych majacych odwzoro-
wania w kryteriach syntetycznych i elementarnych proponowanego
modelu,

« zweryfikowanie istotnosci poszczegélnych kryteriow syntetycznych
i elementarnych,

o ocene czytelnosci, kompletnosci, zupelnosci i rozlgcznosci analitycz-
nych kluczy oceny poszczegélnych kryteriéw, poprzez weryfikacje
liczby stopni charakteryzujgcych poszczegélne kryteria, sposobu ich in-
terpretacji, a zwlaszcza mozliwosci ich diagnozy w odniesieniu do oce-
nianych pracownikow.
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Majac na uwadze powyzsze cele, zasadniczym zadaniem w ramach tego
przedsiewziecia bylo wytypowanie stanowisk do pilotazowego zweryfikowania
modelu. Dobér stanowisk do pilotazu zostal zdeterminowany tym, aby zbiér
stanowisk wytypowanych do pilotazu oddal specyfike pracy w przedsigbior-
stwie oraz obejmowal zbiér wszystkich stanowisk w ramach wytypowanej ko-
morki organizacyjnej. W ten sposob do badan pilotazowych wytypowano jedna
z komorek organizacyjnych podsystemu zarzadzania.

W prowadzonych badaniach pilotazowych zastosowano metode wywiadu
oraz dyskusji, w szczegdlnosci osoba oceniajacg byt kierownik komérki, ktéry
poprzez prowadzony wywiad i dyskusje dokonywal oceny kompetencji pod-
legtych pracownikéw. Podstawowym narzedziem umozliwiajgcym wycene,
oprocz opisu modelu przedlozonego kierownikowi, byt arkusz diagnostyczny.
Syntetyczne zestawienie wynikéw pilotazowej oceny kompetencji pracownikow
komorki zawarte zostato w ponizszych tabelach (zob. tab. 10-15).

Tabela 10. Wyniki pilotazowej ocen kryteriow syntetycznych i analitycznych
kompetencji pracownikow komorki podsystemu zarzadzania
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A4. Innowacyjnosc¢ 1|1 |11 |1]1]2]1
A5. Przewidywanie 20212 |1]2|1|3]1
A6. Zdolnoéci analityczne 20212 |1]2|1|3]1
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B7. Umiejetno$ci zarzadzania czasem slalaslalalalsls
wiasnym
POZIOM KOMPETENC]I W ZAKRESIE
EFEKTYWNOSC 14|14 | 15|10 | 14| 10 | 19 | 11
C1. Zdolno$¢ do wspdtpracy 312 2
C2. Umiejetnos¢ komunikowania si¢ 3
C3. Umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza 2 11211
POZIOM KOMPETENC]JI W ZAKRESIE
WSPOLDZIALANIE Bls |7 |87 %" ¢
POZIOM KOMPETENC]I
PRACOWNICZYCH 33 |31 |34 |24 (32|24 |40 |24

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 11. Poziom kompetencji pracowniczych pracownikow komarki

podsystemu zarzadzania

Kompetencje umozliwiajg samodzielng i peing reali-

Specjalista I zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ WYZSZY .
) (rozwojowiec)
lub nowych warunkéw.
Kompetencje umozliwiajg samodzielng i peing reali- .
" . . . ., | Wyzszy
Specjalista II zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ .
) (rozwojowiec)
lub nowych warunkéw.
Kompetencje umozliwiajg samodzielng i pelna reali- .
. . . ., | Wyzszy
St. Inspektor zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ L
) (rozwojowiec)
lub nowych warunkéw.
Kompetencje umozliwiajg samodzielng i pelng reali- .
.1 . . . ., | Wyzszy
Specjalista IIl | zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ .
) (rozwojowiec)
lub nowych warunkéw.
Kompetencje umozliwiaja samodzielng i pelng reali- .
. . . . | Wyzszy
St. Inspektor zacja zadan zawodowych w przypadku zmiennych i/ .
. (rozwojowiec)
lub nowych warunkéw.
Kompetenqe’przys’wo]one i wykorzystywane Podstawowy
Inspektor I w pracy codziennej w normalnych warunkach. (solidny)
Moze wymagaé wsparcia w nowych sytuacjach. Y
Kompetenc]e.przys.wo]one i wykorzystywane Podstawowy
Inspektor II w pracy codziennej w normalnych warunkach. (solidny)
Moze wymaga¢ wsparcia w nowych sytuacjach. Y
Kompetencje przyswojone i wykorzystywane
St. Inspektor III | w pracy codziennej w normalnych warunkach. fs(:)(if(;iv;)o Wy

Moze wymaga¢ wsparcia w nowych sytuacjach.

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 12. Poziom kompetencji pracownikow komorki podsystemu

zarzadzania w zakresie wiedzy i do§wiadczenia

. Samodzielna i petna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
Specjalista I . . A _—
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
Specialista 11 Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
ped) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
St. Inspektor I Samodzielna i pe'lna reah.zaqa zadan ZaWOdOW},’Ch WyzszY .
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
Specjalista 111 Samodzielna i pe'lna reah.zaqa zadan ZaWOdOW},’Ch Wyzszy .
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
St. Inspektor I1 Samodzielna i pe'lna reah'zaqa zadan zawodowy,fch Wyzszy .
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
Kompetencj a przyswojona i wykorzlystywan.a Podstawowy
Inspektor I w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia w no- .
. (solidny)
wych sytuacjach.
Kompetenc;j a przyswojona i wykorz,ystywan'a Podstawowy
Inspektor II w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia w no- (solidny)
wych sytuacjach. Y
Kompetenc;j a przyswojona i wykorz,ystywan‘a Podstawowy
St. Inspektor III | w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia w no- (solidny)

wych sytuacjach.

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Tabela 13. Poziom kompetencji pracownikow komorki podsystemu

zarzgdzania w zakresie efektywnosci

Ekspert: kompetencja w zakresie Efektywnosci

Specialista I przyswojona w stopniu doskonatym. Osoba na tym | Wzorowy
pec poziomie przejawia duza inicjatywe przyczyniajac | (ekspert)
sie do rozwoju poszczegdlnych kompetencji.
Specialista II Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
peq) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
St. Inspektor I Samodzielna i petna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw. | (rozwojowiec)
Specialista 111 Samodzielna i petna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy (roz-
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkow. | wojowiec)
St. Inspektor I1 Samodzielna i petna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy (roz-
’ w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkow. | wojowiec)
Kompetencja przyswojona i wykorzystywana
Inspektor I w pracy codziennej. Moze wymagaé wsparcia Z(:)(lllsctii‘;v)() Wy

w nowych sytuacjach.
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Kompetencja przyswojona i wykorzystywana Podstawowy
Inspektor I1 w pracy codziennej. Moze wymaga¢ wsparcia (solidny)
w nowych sytuacjach.
St. Tnspektor Kompetenqalprzys.woppa 1 wykorz,ystywan.a Pod.stawowy
1 w pracy codziennej. Moze wymagaé wsparcia (solidny)
w nowych sytuacjach.

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 14. Poziom kompetencji pracownikow komorki podsystemu

zarzadzania w zakresie wspoldzialania

Specialista I Samodzielna i petna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
pec w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
Specialista 1T Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
pec) w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
St. Inspektor I Samodzielna i pe.lna reah.zac]a zadan zawodow;lfch Wyzszyf .
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
Specjalista I11 Samodzielna i pellna reah.zaqa zadan zawodowyjch Wyzszyf '
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
St. Inspektor I1 Samodzielna i pellna reah;aqa zadan zawodow;lrch Wyzszy '
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
Inspektor I . . f -
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
Samodzielna i pelna realizacja zadan zawodowych | Wyzszy
Inspektor II . . f A
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)
St. Inspektor IIT Samodzielna i pe.lna reah‘zac]a zadan zawodowyfch Wyzszyf .
w przypadku zmiennych i/lub nowych warunkéw | (rozwojowiec)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 15. Sumaryczne zestawienie wynikéw pilotazowej oceny kompetencji
pracownikow komorki podsystemu zarzadzania

Wiedza . 11 . .
{ doswiadczenie Efektywnos¢ Wspéldziatanie | Kompetencje
Specjalista I WyzszY . Wzorowy WyzszY . Wyzszyf .
(rozwojowiec) | (ekspert) (rozwojowiec) | (rozwojowiec)
Specialista IT WyzszY . Wyzszyf . WyzszY ' Wyzszy .
(rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec)
St. Tnspektor T WyzszY . Wyzszy . WyzszY ' WyzszY .
(rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec)
Specjalista I11 Wyzszy . Wyzszyr. . Wyzszyf ' WyzszY .
(rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec)
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St. Inspektor II WYZSZY . WYZSZY . WYZSZY . WYZSZY. .
(rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec) | (rozwojowiec)
Podstawowy Podstawowy Wyzszy Podstawowy

Inspektor I (solidny) (solidny) (rozwojowiec) | (solidny)
Podstawowy Podstawowy Wyzszy Podstawowy

Inspektor II (solidny) (solidny) (rozwojowiec) | (solidny)

St. Inspektor | Podstawowy Podstawowy Wyzszy Podstawowy

111 (solidny) (solidny) (rozwojowiec) | (solidny)

Zrédto: opracowanie wlasne.

2.6. Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw pilotazowej oceny kompe-
tencji pracownikéw komorki podsystemu zarzadzania mozna przyjaé, ze
opracowany model jest poprawny pod wzgledem jego zupelnosci. Zdia-
gnozowano takze poprawny rozklad ocen kompetencji w zakresie zaréwno
kryteriéw syntetycznych, jak i calosciowych ocen kompetencji pracow-
nikéw. Przeprowadzone wywiady pokazaly, iz model jest zrozumialy oraz
czytelny dla uzytkownikéw. Kluczowq zmiang, na jaka zdecydowano si¢ po
przeprowadzeniu badan pilotazowych byla zmiana skal, w szczegélnosci
wigcksze zaakcentowanie pozytywnego charakteru modelu ocen kompe-
tencji. Stad przyporzadkowano najnizszemu stopniowi w kazdym kluczu
syntetycznym i analitycznym pkt. 1, w wyniku czego zwiekszono punkty
dla poszczegélnych pozioméw oceny w kluczach analitycznych oraz pozio-
mach oceny kryteriéw syntetycznych kompetencji pracowniczych. W wy-
niku pilotazu zmodyfikowano takze arkusz oceny okresowej kompetencji
pracownikéw administracyjnych, tak aby z jednej strony ulatwi¢ kierow-
nikom dokonywanie ocen kompetencji pracowniczych, z drugiej zas pro-
jektowany system mogl podlega¢ automatyzacji i wsparciu technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi.

Ocena kompetencji pracowniczych, a w szczegdlnosci kompetencje me-
nedzera zmian powinna uwzglednia¢ z jednej strony aspekt pozytywny, tj.
powinien nagradza¢, a nie kara¢. Dodatkowo powinien by¢ wykorzystywany
w celu identyfikacji tempa rozbudowy kompetencji pracowniczych, co w ze-
stawieniu z opracowanymi profilami kompetencyjnymi stanowisk organiza-
cyjnym pozwala okresli¢ i zobiektywizowaé mozliwosci awansu poszczegol-
nych pracownikéw. Dodatkowo wyniki ocen kompetencyjnych moga by¢
stosowane takze przy decyzjach podwyzkowych, w szczegdlnosci dotyczacych
placowego awansu poziomego w ramach danej kategorii zaszeregowania.
Stad tez zobiektywizowany i sparametryzowany system ocen kompetencji
pracowniczych moze stanowi¢ istotny element realizacji funkcji personalne;
w przedsiebiorstwie.
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ROZDZIAL 1II.
SYSTEM WARTOSCI | POSTAWY
PRACOWNIKOW WIEDZY

3.1. Spoteczne implikacje gospodarki opartej na wiedzy

Koniec ubieglego stulecia to czas, kiedy konstytuuja si¢ nowe warunki
funkcjonowania organizacji - pojawia si¢ ,nowa ekonomia” a przedsigbior-
stwa zaczynaja dziala¢ w warunkach wszechobecnej gospodarki opartej na
wiedzy (tab. 16). Najbardziej wyrazista wlasnosciag obowigzujacych nowych
regul nowej gospodarki jest podkreslanie wagi i roli wiedzy w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej organizacji i w rezultacie budowaniu wartosci przed-
siebiorstwa. Wiedza wobec wspoélczesnych warunkéw gry rynkowej zyskata
konkretne atrybuty - symultanicznosci, nieliniowosci, niewyczerpalnosci, ale
przede wszystkim przyznano jej walor dominacji. Stafa sie¢ podstawowym i nie-
zbednym, a zatem kluczowym zasobem organizacji przysztosci'.

W konsekwencji, w osobliwej perspektywie zaczeto postrzegac i interpretowac
bazowe znamiona gospodarki opartej na wiedzy w postaci zmiany statusu wlasnosci
zasobow. Skoro wiedza w wiekszosci pozostaje w glowie pracownikéw firmy, to
obecnie organizacje nie posiadaja na wlasno$¢ strategicznego zasobu i pojawia si¢
jedynie problem sprawowania kontroli nad wiedza. W efekcie, pracownicy wiedzy
stanowig krytyczny zaséb organizacji, bowiem to oni generujg najwigkszy przyrost
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa [ The Knowledge Based Economy, s. 4-7].

Wylonil si¢ nowy paradygmat teoretyczno-badawczy dotyczacy idei spo-
teczenstwa informacyjnego [Kuklinski, Ortowski 2000, s. 18]. Charakteryzuje
sie on nie tylko ukierunkowaniem na opis i zrozumienie nowych zjawisk i pro-
cesow, ktore zachodzg na styku nowoczesnych technologii, spoteczenstwa i go-
spodarki, a takze stanowi probe innego spojrzenia na tradycyjne problemy spo-
teczne [Kryszczuk 2008, s. 11]. W tej konwencji M. Castells prezentuje teorie
spoleczenstwa sieciowego faworyzujaca nowy paradygmat technologiczny.
Zgodnie z koncepcja informacyjno-sieciowego paradygmatu technologicznego,
buduje go pie¢ cech postawionych w formie tez [Castells 2001, s. 70-72]:

! Te specyficzne cechy wiedzy posrednio wynikaja ze wspdlnych mian wszystkich zasobow
niematerialnych, natomiast bezpoérednio stanowig charakterystyki wiedzy jako osobliwego
zasobu niematerialnego. Jako jeden z pierwszych atrybuty wiedzy wskazal A. Toffler identyfikujac
jej dominacje, niewyczerpalnoé¢, symultanicznosé i nieliniowos¢.
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1. Informacja jest podstawg dzialania technologii (these are technologies to
act on information not just information to act on technology);

2. Totalny zakres oddziatywania IT (pervasiveness of effects of new technologies);

3. Sieciowa logika (networking logic), czyli “morfologiczna” zdolnos¢ ada-
ptacji do coraz bardziej ztozonych wzoréw interakcji oraz rozwoju systemu
spolecznego;

4. Elastycznos¢
(flexibility);

5. Konwergencja poszczegdlnych technologii (na bazie platformy cyfrowej)
w coraz bardziej zintegrowany system (convergence of specific technologies
into a highly integrated systems).

instytucji oraz organizacji spoteczno-gospodarczych

Tabela 16. Trzy Tofflerowskie fale przemian cywilizacyjnych i rodzaca sie
czwarta fala - cywilizacja biotechnologiczna

I fala Il fala Il fala IV fala
rewolucja nano-
rewolucja . technologiczna +
. . rewolucja . .
rewolucja rolnicza | przemyslowa, . . biotechnologiczna
. informacyjna . :
naukowo-techniczna +informacyjna
+kogniwistyczna
I cywilizacja yw ilizacja W iedzy cywilizacja
cywilizacja agrarna industrialna (informacyjna, biotechnologiczna
postindustrialna)
zapoczgtkowana poczatek w USA
8000 lat pne — XVII/ | w Anglii — 1764r. w 1955r. pierwsze symptomy
XVIII w. ne maszyna parowa przetoczy sie¢ juz wystepuja
trwala ok. 200 lat | w ciggu 65 lat

symbol ,,socha

symbol ,,silnik pa-
rowy, spalinowy,

symbol ,, komputer,

symbol inzy-
nieria genetyczna,

- plug” elektryczny, taSma | internet” telemedycyna,
produkcyjna” biocybernetyka
czynnik rozwoju
»informacja- czynnik roz-
-wiedza”; gléwna woju ,wiedza
przyczyna bezro- molekularna”
bocia - , komputer”
doprowadzita do
dematerializacji .
data poczatek wytworzyla spofe- . wywota zmiane pa-
o . ekonomii, po- i
wiasnosci czenstwo masowe radygmatu nauki

wstania spoteczen-
stwa sieciowego

Zrodlo: [Zajac 2013, s. 13-14].
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Dokonata si¢ zatem zmiana zarzadzania organizacjami - zarzadzanie zaso-
bami niematerialnymi, w tym pracownikami wiedzy, jest zasadniczo inne od
zarzadzania zasobami tradycyjnymi, ewolucji ulegly strategie i formy organiza-
cyjne przedsigbiorstw.

Potencjalnych zwyciezcdw w grze rynkowej nowej ekonomii upatruje si¢
w organizacjach typu knowledge-intensive firm, ktére wychodzac od atrybutu
dominacji wiedzy, koncentrujg si¢ na pracy opartej na wiedzy i pracownikach
wiedzy realizujac kontinuum: wiedza > praca oparta na wiedzy > pracownicy
wiedzy > przedsigbiorstwo oparte na wiedzy. Przy czym przedsiebiorstwo
oparte na wiedzy nalezy postrzega¢ jako organizacj¢ bazujacg na wiedzy, ktorej
wiodacym zrodltem wzrostu wartosci jest ten zasob niematerialny.

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy jako rezultatu dokonujacej sie trze-
ciej rewolucji przemystowej skutkuje konkretnymi konsekwencjami w aspekcie
spolecznym. Ewolucji ulegly nie tylko warunki gry rynkowej, ale przede
wszystkim przeobrazenia dotycza zarzadzania zasobami ludzkimi, zaréwno
w perspektywie nowej organizacji, jak i nowego pracownika - pracownika
wiedzy.

Przetom XX i XXI wieku postrzegany jest przez P. Druckera jako era trans-
formacji spotecznych, w ktérej identyfikuje on wezlowe etapy (rys. 7) (szerzej
zob.: [Drucker 1994, s. 2-13]).

Whytonienie sie
spoteczenstwa wiedzy

Ukonstytuowanie sie klasy
pracownikéw wiedzy

Powstanie i upadek klasy
,hiebieskich kotnierzykdw”

‘ Transformacja struktury spotecznej ‘

—

lata 50. XX w. lata 90. XX wieku

Rysunek 7. Zmiana uwarunkowan funkcjonowania spoteczenstw na przelomie
XX i XXI wieku
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Drucker 1994, s. 2-13].

Po pierwsze, zmianie ulegla struktura spoteczenstw. O ile bowiem przed I
Wojng Swiatowg rolnicy stanowili najwieksza grupe w wiekszosci spoteczeristw,
to wspolczesnie proporcje te ulegly odwréceniu. Srednio, nie wigcej niz 5%
struktury spolecznej to rolnicy i jednostki zaangazowane w agrobiznes. Ko-
lejno, z poczatkiem XX wieku, nastepng co do wielkosci, grupa spoteczng byli
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stuzacy, ktorzy wspodlczesnie, ze wzgledu na marginalne wystepowanie, nie sa
identyfikowani jako odrebna klasa spofeczna. Tak znaczgce zmiany spowodo-
wane zostaly powstaniem na poczatku XX wieku nowej grupy — pracownikéw
tizycznych.

Klasa ,niebieskich kolnierzykéw” byta specyficzna, gdyz jako pierwsza,
w odroéznieniu od stuzacych i rolnikéw, byla zwarta i widoczna. Pracownicy fi-
zyczni byli zauwazalni, bo tworzyli skupiska i nie funkcjonowali w rozproszeniu
— wylonili si¢ nie jako grupa, ale wlasnie klasa, ktéra jako jedyna w historii po-
wstata ekstremalnie szybko i réwnie szybko upadfa. W latach 90. XX w. pracow-
nicy fizyczni i ich zwigzki znajdowali si¢ juz w pelnym odwrocie.

Nastaly czasy pracownikow wiedzy, ktorych tym okresleniem mianowat
P. Druker w 1959 r. na tamach swojej monografii ,,Landmarks of Tommorrow”.
Wigkszo$¢ z nich jest wynagradzana znacznie lepiej, niz pracownicy fizyczni
kiedykolwiek byli, a ich praca oferuje duzo wigksze mozliwosci rozwoju.
W konsekwencji, od konca lat 90. XX w. konstytuuje sie spoleczenstwo wiedzy,
w ktorym wiedza faktycznie uzyskata atrybut dominacji, a barierg wejscia do
klasy pracownikow intelektualnych jest formalna edukacja.

Trzecia rewolucja technologiczna doprowadzila bowiem do powstania
nowych przemystow i calkowitej zmiany dotychczasowych sektoréw. Poja-
wiajace sie przelomowe technologie, jak mikroelektronika, telekomunikacja,
biotechnologia przyczynily sie do narodzin i dynamicznego rozwoju galezi
gospodarki determinujacych forme¢ nowej ekonomii — przemystu farmaceu-
tycznego, oprogramowania komputerowego, biotechnologicznego, laserowego,
potprzewodnikow?.

Permanentnej metamorfozie ulegajg stare branze, przykladowo handel in-
ternetowy wypiera tradycyjny, telefony komorkowe sg wszechobecne. W kon-
sekwencji, zyjemy w erze przemystow wytworzonych przez cztowieka, opartych
na wiedzy i sile umystu, wiec wiedza jest nowa podstawg dobrobytu.

Z kolei, technologie zmieniaja si¢ w tak zawrotnym tempie, Ze nikt nie
wie, skad w przyszlosci bedzie si¢ czerpac zyski, wiec wszyscy musza dziata¢
bez stalego punktu zaczepienia, na ktérym mogliby oprze¢ swoje plany. Przede
wszystkim, chodzi o wychylanie sie poza szereg i robienie czego$ inaczej niz
wszyscy (szerzej zob.: [Thurow 2006]).

Nie mniej jednak, pewne jest, iz przyszios¢ jest gospodarka ustug, a sektor
ten charakteryzuje sie tym, iz zasadniczo jest niskoptatny i posiada duze zréz-
nicowanie plac. W rezultacie, rewolucje, ktére doprowadzily do wyzszych
i réwniej rozlozonych zarobkéw, zostaly zastapione przez rewolucje prowa-
dzacg do nizszych $rednich zarobkow i wigkszych roznic w ich dystrybucji.

Co wigcej, globalizacja, jako jeden z podstawowych atrybutéw nowej
ekonomii skutkuje kolejnym trendem, mianowicie, po raz pierwszy w hi-

2 B. Lev, w procedurze szacowania stopy zwrotu z aktywow wiedzy z wykorzystaniem modelu
KCE, wskazuje 3 sektory odpowiadajace za ksztaltowanie gospodarki opartej na wiedzy i bedace
jej gtéwnymi nos$nikami, tj. przemyst farmaceutyczny, oprogramowania komputerowego i bio-
technologiczny [Lev 2003].
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storii przedsi¢biorstwa moga kupowa¢ tam, gdzie s3 najnizsze koszty na
$wiecie, i sprzedawac tam, gdzie ceny sg najwyzsze. Reorientacji ulega zatem
perspektywa rozwoju pracownikéw i osiggania przez organizacje przewagi
konkurencyjnej w oparciu o kluczowe kompetencje zatrudnionych oparte

na empirycznym uczeniu si¢ i wynikajace z doswiadczenia.

Tabela 17. Organizacja tradycyjna a organizacja wspolczesna - wybrane
aspekty funkcjonowania

Organizacja tradycyjna
(poczatek XX w.)

Organizacja wspélczesna (poczatek XXI w.)

Kont

ekst organizacyjny

Wiedza skoncentrowana na
wyzszych szczeblach hierarchii
organizacyjnej.

Wiedza rozproszona w przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu.

Powigzanie realizacji zadan
i funkcji.

Rozproszenie realizacji zadan i funkeji.

Doktadno$¢ pracownikéw w wy-
konywaniu polecen przelozonych.

Samodzielnoé¢ pracownikéw w podejmowaniu
decyzji.

Kontrola jednostki i zespotu przez
procedury.

Dzialanie na podstawie statych
procedur.

Procedura ma gwarantowac¢ jako$¢
i stalo$¢ rezultatu.

Ograniczanie kontaktu pracownika z biurokracja.
Dostosowywanie procedur do sytuacji. Najwaz-
niejsza jest realizacja zdania, a nie jego popraw-
no$¢ w procesie administracyjnym.

W ZZL istotne sg takie procesy,
jak:

rekrutacja i selekcja pracownikéw
(odpowiednich do stanowiska
pracy),

wdrozenie na stanowisku pracy,
zwalnianie pracownikow.

W ZZL istotne sg takie procesy, jak:

pozyskanie i zatrzymanie najbardziej utalentowa-
nych pracownikéw,

rozwijanie kompetencji zespotu, tak aby wyko-
nywal zadania na poziomie poréwnywalnym

z liderami kompetencji.

Gromadzenie informacji (two-
rzenie baz danych w celu przygoto-
wania plandw strategicznych).

Gromadzenie kompetencji (tworzenie ze-
spoléw przygotowanych do kreatywnej pracy
projektowej).

Formalizowanie zachowan w orga-
nizacji, poszukiwanie stabilnosci.

Ciagta zmiana jako stan organizacji, poszuki-
wanie innowacyjnosci.

Uczenie pracownikéw wyko-
nywania zadan o charakterze
mechanicznym.

Uczenie pracownikéw pozyskiwania, weryfiko-
wania i organizowania informacji.
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Podejmowanie decyzji na pod-
stawie procedur niezaleznie od
danych sytuacyjnych, zniechecanie
do wyrazania swojego zdania.

Zachecanie pracownikéw do podejmowania
decyzji w zaleznosci od aktualnej sytuacji

w miejscu pracy i zachecanie do sugerowania
rozwigzan.

Dazenie do uniformizacji i kon-
formizmu czesto utozsamianych
z identyfikacja z firma.

Akceptacja niekonwencjonalnych zachowan,
o ile rezultaty pracy sa na satysfakcjonujacym
poziomie.

Pracownik uczy sie i gromadzi in-
formacje dla siebie - jest to wazne
zrodlo przewagi nad innymi. Wraz
z jego odejsciem organizacja bez-
powrotnie traci wiedze o sobie

i klientach.

Pracownicy organizacji poszukuja wiedzy na
zewnatrz i uczg sie na swoich bledach - wiedza ta
jest udostepniana wszystkim w organizacji.

Uczenie si¢ i rozwijanie kompe-
tencji jest traktowane jako zto ko-
nieczne lub swoista premia.

Uczenie sie i rozwijanie kompetencji jest inte-
gralng czeécig bycia w organizacji i nie jest ani
karg, ani nagroda.

Stala przynaleznos¢ organizacyjna.

Sytuacyjna przynaleznos$¢ organizacyjna.

Organizacja jest utozsamiana

z konkretnym miejscem, fizycznie
istniejacymi budynkami. Zajmo-
wanie okre$lonej, niezmiennej
prze-strzeni jest czesto uznawane
za element zasadniczy dla tozsa-
moéci firmy.

Zastepowanie tradycyjnej przestrzeni orga-
nizacyjnej przez jej niematerialne no$niki
(wirtualizacja)

Grupa

Utrudnienia w prowadzeniu $cistej
wspolpracy miedzy dzialami, re-
alizacja tych samych zadan przez
poszczegolne dzialy.

Wspolpraca pomiedzy dziatami: realizacja
projektéw i funkcjonowanie grup robo-
czych skupiajacych osoby z réznych komorek
organizacyjnych.

Wspdlpraca odbywa sie w rytmie
bezposrednich spotkan. Pra-
cownicy skupieni sg w jednym
miejscu.

Wspolpraca odbywa sie przez zespoly wirtu-
alne — kontakt przez media elektroniczne, cz¢sto
czlonkowie zespotu pracujg w réznych krajach.

Zespol sklada si¢ z 0s6b wywodza-
cych si¢ z tej samej kultury.

Koniecznos$¢ wspotpracy w obrebie zespotu
z osobami reprezentujacymi odrebne tradycje
kulturowe.

Planowanie i szczegotowe prze-
kazanie pracownikom kolejnych
etapow.

Okreslenie rezultatu koncowego i przekazanie
pracownikom wizji ostatecznego wyniku, jaki
maja osiggnac.
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Rola przetozonego: kontrola, wy-
dawanie polecen, wykorzystanie
zewnetrznych motywatoréw

Rola przelozonego: wykorzystanie potencjatu
podlegtych pracownikéw, stwarzanie warunkow
do wykonania zadania, wspolpraca dla osia-
gniecia rezultatow - zdanie podwladnych liczy
sie w dyskusji podczas okre$lania drogi dojscia

wobec podwladnych do wyniku. Przetozony koordynuje i doradza
w miejsce wydawania polecen i kontroli.
E;iijj};;tsgmﬁjggér Maly dystans wladzy. Relacja typu wspdtpracow-
_ podwladny nicy, cztonkowie zespotu lub relacja typu trener/
Podporza dkc;wanie sie lider/facylitator i czlonkowie zespolu. Wtasny
. osad sytuacji przez pracownika.
przelozonemu.

Granice odpowiedzialnosci usta-
lane sg ,,sztywno; ich celem jest
ulatwienie kontroli. Metaforycznie
granice sg ,jak zasieki z drutu

3%

kolczastego™.

Granice odpowiedzialnosci sg elastyczne i zmie-
niajg si¢ wraz z nabywaniem przez pracownika
poziomu rozwoju kompetencji.

Lider dba o interesy hierarchii or-
ganizacyjnej. Przywddztwo wigze
sie wylacznie z kierowniczymi
szczeblami struktury organizacji.

Lider dba o rozwdj organizacji opartej na sa-
modzielnych jednostkach i zespotach wyzszego
poziomu. Przywoddztwo pojawia sie u samych
pracownikow - staja sie oni samosterowni

i przejmuja odpowiedzialnos¢.

Jednostka (pracownik)

Podzial zadania na czesci i nadzor.

Dobor zadania do pracownika, tak aby mogt
dzigki swoim specyficznym umiejetnosciom
osiggna¢ lepsze rezultaty niz inni pracownicy.

Pracownik traktowany jako ,wy-
ciggniety do pracy” - sfera oso-
bista nie ma znaczenia.

Przywigzywanie wagi do sfery warto$ci istotnych
dla pracownikéw. Uznawanie czasu wolnego za
réwnie wazny jak czas pracy (work-life balance)

Praca zawodowa jest celem samym
w sobie.

Dwie $ciezki: 1) praca ma charakter czysto in-
strumentalny - zarabiam na materialne bezpie-
czenstwo i rozwdj osobisty w czasie wolnym; 2)
praca jest stylem zycia — praca umozliwia samo-
rozwoj, samorealizacja przez prace.

Zrédto: [Rosinski 2013, s. 31-33].

Bilansujac, funkcjonowanie w gospodarce opartej na wiedzy zasadniczo jest
gra na zasobach niematerialnych w warunkach sieciowosci, a w przyszltosci naj-
bardziej pozadanymi atrybutami organizacji bedzie umiejetnos¢ generowania
i ksztaltowania impulséw niskosygnalowych oraz zdolnos¢ szybkiego dostoso-
wywania sie do skutkéw jakie beda one generowaly, czyli nade wszystko ela-
stycznos$¢ dziatania (tab. 17). Ponadto, znaczace bedzie ukierunkowanie na to,
co nieznane i zdolno$¢ dynamicznego porzucania dzialalnosci nieefektywnych
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na rzecz nowych, perspektywicznych - umiejetnos¢ tzw. kanibalizacji (szerzej
zob.: [Thurow 2006]).

Zachodzace zmiany wymuszajg zatem w najwigkszym stopniu reorientacje
w optyce pracowniczej i to wieloplaszczyznowa. Po pierwsze, inne staja sie wa-
runki pracy w organizacji opartej na wiedzy. Kolejno — ewolucji ulega struk-
tura pracownikoéw firmy ery nowej ekonomii i wylania si¢ klasa pracownikéw
wiedzy. Ponadto - zmienia si¢ profil kompetencji zatrudnionych i finalnie kom-
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pozycja calego spoleczenstwa (tab. 18).

Tabela 18. Implikacje zmian w gospodarce i §wiecie dla organizacji
i pracownikow

oD

DO

Implikacje d

la organizacji

Era zorganizowanych firm

Zdolno$é¢ zrozumienia, utatwiania i pro-
mowania proceséw samoorganizacji jako
kluczowa kompetencja

Istnienie organizacji spowodowane ko-
rzy$ciami dla udzialowcow - wiascicieli

Branie pod uwage wszystkich interesa-
riuszy organizacji: pracownikéw, spotecz-
nosci, klientéw, dostawcdw i udziatowcow

Koncentracja na wynikach

Miary zbilansowanej karty wynikéw

Ekonomia skali: co wiemy o wszystkich
naszych klientach

Ekonomia celu: co wiemy o konkretnym
kliencie

Wewnetrzne zorientowanie na dziatanie

i efektywnos¢; likwidowanie balaganu, by
osiggnac sukces (zmniejszanie rozmiaréw
dzialalnosci, reengineering itd.)

Wzrost przychodéw jako metoda osig-
gania sukcesu

Przewaga konkurencyjna oparta na tra-
dycyjnych modelach biznesu (np. koszty,
technologia, dystrybucja, wytwarzanie,
produkty)

Pracownicy jako gtéwne zrédlo przewagi
konkurencyjnej (np. kompetencje, idee,
innowacje, szybko$¢, zdolnoé¢ do szybkiej
reakcji)

Przedsiebiorstwo jest posiadaczem na-
rzedzi produkgji

Pracownicy/jednostki sa posiadaczami
narzedzi produkgji

Logika oparta na przyczynie

Logika oparta na chaosie

Implikacje dla pracownikow

Zewnetrzny, minimalizowany element
organizacji

Centralny zasob

Organizacje ,wiedza wszystko”

Indywidualna wiedza i uczenie sie

Odbiorcy informacji

Wrhasciciele, wytworcy i osoby przekazu-
jace informacje
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Doceniane ,,bycie zajetym”

Doceniane wyniki

Tozsamo$¢ oparta na miejscu w struk-
turze organizacyjnej

Tozsamo$¢ oparta na wktadzie

Pelne wyksztatcenie w mtodym wieku

Ciagly rozwdj

Wiedza pozostaje na zawsze

Wiedza jest ulotna

Pojedyncza petla uczenia si¢

Podwdjna petla uczenia si¢

Doceniani za stopnie i pozycje
w spoleczenstwie

Doceniani za wyniki

Zatrudnienie na cate zycie

Zatrudnienie kréotkotrwale; wielowgtko-
wos¢ karier

Praca dla zarobkow

Praca dla spelnienia, samorealizacji

Zadania w formie procedur

Zadania systemowe, wymagajace wiedzy

Sposoby wykonywania zadan z gory
ustalone

Brak jednej, najlepszej drogi; stworz naj-
lepszy sposdb rozwigzania tego problemu
w danej sytuacji

Doceniane umiejetnoéci pracownikow
fizycznych

Zmiana umiejetnosci, jesli jest to nie-
zbedne dla osiggniecia sukcesu

Ogolne zdolnosci

Specyficzne zdolnoéci: koncentracja na
mozliwosci zastosowania i dostosowaniu
do potrzeb biznesu

Jedna droga do zespotowosci

Wiele drog do zespotowosci, koncentracja
na sieciach, elastycznosci, wirtualnych
rozwigzaniach

Zrédto: [Ingram 2011, s. 41-42].

Wszystkie te czynniki determinujg orientacje na kapital ludzki organizacji
lub szerzej - jej kapital spoteczny jako trzon kapitatu intelektualnego firmy, be-
dacy podstawowym zrédtem kreacji warto$ci przedsigbiorstwa XXI wieku.

Charakterystyczng cecha tworzacej sie cywilizacji wiedzy jest wiec wza-
jemne przeplatanie i warunkowanie szeroko rozumianej sfery kulturowej i ma-
terialnej. W efekcie tworzy to nowy wymiar gospodarki, nowego spoleczenstwa
i nowego pracownika (tab. 19). Bedzie to spoteczenstwo informacji, organizacji

i nowych relacji [Zajac 2013, s. 144]

Tabela 19. Przemiany sposobu myslenia na temat czlowieka wspolistniejace
ze zmianami w modelu realizowania funkcji personalnej

Model funkgji personalnej

Stereotyp cztowieka

Model tradycyjny
(koniec XIX w. i poczatek XX w.)

Cztowiek ekonomiczny
(homo oeconomicus)

Model stosunkéw wspotdziatania
(lata 1930 - 1940)

Cztowiek spoteczny
(homo socialis)
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(Iata 1950 - 1960)

Model behawioralny i humanistyczny

ZUj3cy sie

Cztowiek zewngtrzsterowny i samoreali-

Model zasobow ludzkich
(Iata 1960 - 1980)

Czlowiek kompleksowy

Model kapitatu ludzkiego

(koniec XX i poczatek XXI w.)

Czlowiek uczacy sie i dzielgcy wiedzg

3.2,

Zrédto: [Rosinski 2013, s. 37].

opartych na wiedzy

Rola profesjonalistow w funkcjonowaniu organizacji

Praca oparta na wiedzy w aspekcie definicyjnym budzi spore kontrowersje,
gdyz do tej pory nie istnieje w literaturze przedmiotu jednoznaczna wykladnia
tego pojecia. Najczesciej okresla si¢ ja w kontekscie organizacji wiedzochlonnej
i z perspektywy $wiadczacego ja pracownika wiedzy oraz dopetnia charaktery-
styke wymieniajac jej walory. Synonimicznie okresla si¢ jg rowniez jako prace
intelektualng, profesjonalng lub te, $wiadczong przez przedstawicieli ,wolnych
zawodow”. Charakteryzuje sie ja takze poprzez poréwnanie jej cech w oparciu

o typ gospodarki (tab. 20).

W tej konwencji miesci si¢ klasyfikacja typéw pracy zaproponowana przez

S. Beckmana [Czarkowska 2010, s. 113-116]. Autor podjat probe analizy zja-
wiska profesjonalizacji w dwoch wymiarach:
« rodzaju wykonywanej pracy, okreslanej przez odpowiedni stopien auto-
nomii i znaczenie formalnego przygotowania zawodowego,

« dominujgcego typu autorytetu.

Tabela 20. Zestawienie cech pracy ze wzgledu na typ gospodarki

Stara gospodarka

Nowa gospodarka

wysokie realne ptace

Cel polityki pelne zatrudnienie i dochody
L .~ . | szerokie kwalifikacje
P specjalistyczne kwalifikacje | . . )
Kwalifikacje 1o .~ |iwyszkolenie w wielu
zawodowe i do$wiadczenie
zawodach
Wymagane wyksztalcenie kwalifikacje zawodowe lub ksztalcenie przez cate zycie

dyplom szkoty

Relacje praca - zarzadzanie

przeciwdzialanie, nadzor
i kontrola

wspotpraca i kooperacja

Forma zatrudnienia

etatowa - stabilna

czasowa, odznaczajaca
sie duzym ryzykiem
zatrudnienia

Zrodlo: [Atkinson, Court 1998; cyt. za: Kryszczuk 2008, s. 64].
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Odwolujac sie do pierwszej kategorii, na poziom relatywnej autonomii/
heteronomii skladaja si¢ prawne, spoleczne, ekonomiczne, jak i kulturowe
wskazniki zakresu niezalezno$ci/zalezno$ci w pracy. Stopien profesjonalizacji
okresla takze znaczenie wymogoéw dotyczacych odbycia formalnego treningu
zawodowego.

W oparciu o owe dwa kryteria S. Beckman identyfikuje cztery typy wykony-
wania pracy - prace proletariacka, prace wykwalifikowanej sily roboczej, prace
z powolania i profesjonalna.

»Praca proletariacka” charakteryzuje si¢ niskim stopniem autonomii - jej
wykonawca nie ma mozliwosci ksztalttowania warunkow i zasad pracy. Jej spe-
cyfika sg takze niewielkie wymagania zwiazane ze specjalistycznym przygoto-
waniem do pelnionych obowigzkéw zawodowych.

Praca ,wykwalifikowanej sity roboczej” (wspolczesnie s3 to pracownicy admini-
stracyjni nizszego i $redniego szczebla) wymaga zdecydowanie wyzszego poziomu
wymaganych umiejetnosci, wraz z ktérym roénie prestiz i pozycja przetargowa
grupy pracownikéw ja wykonujacych. Nie mniej jednak jest to takze heterono-
miczny typ pracy, regulowany i kontrolowany przez narzucane odgoérnie zasady.

»Praca z powolania” cechuje si¢ wysoka autonomia — pracownik sam decy-
duje o metodach i sposobie wykonywania zadan, a wyznacznikiem jego postaw
i dzialan jest osobiste zaangazowanie po stronie wyznawanych wartosci, swoisty
honorowy kodeks etyczny (wolontariat, praca w fundacjach charytatywnych,
dziatalno$¢ spoteczna i polityczna, praca na rzecz spolecznosci lokalnych).

Osobliwoscig ,,pracy profesjonalnej” jest wyzszy niz przecigtny poziom wy-
magan dotyczacych formalnego przygotowania do wykonywanego zawodu, jak
i najwigkszy zakres autonomii.

W uzupelnieniu twoérca typologii proponuje posrednie, hybrydalne typy
prace, zajmujace miejsce na pograniczu zidentyfikowanych przez niego czterech
gltéwnych rodzajow pracy (rys. 8) [Czarkowska 2010, s. 116]:

« miedzy proletariatem a wykwalifikowanymi pracownikami jest miejsce

dla robotnikéw pétwykwalifikowanych,

« miedzy wykwalifikowang sila roboczg a profesjonalistami znajduja si¢
semi-profesjonalisci,

« miedzy profesjonalistami a pracownikami z powolania s3 profesjonalni-
-idealisci, ktorzy tacza wysoki poziom formalnie potwierdzonych umie-
jetnosci, z etycznymi standardami bliskimi wolontariuszom, takimi jak
altruizm, bezinteresowno$¢, zaufanie i praca bedgca publiczng stuzbg
dobru spotecznemu,

« miedzy wolontariuszami a proletariatem znajduje si¢ grupa pracow-
nikéw wykonujacych taki rodzaj pracy, ktéry historycznie z dobro-
wolnie i bezplatnie wykonywanej postugi przeobrazit si¢ w najgorzej
oplacany i cieszacy si¢ najnizszym prestizem proletariacki typ pracy
ustugowej,

« na granicy wszystkich czterech typéw umiejscowiono prace rzemiesl-
nikéw i rekodzielnikow.

73



74

Anna Pietruszka-Ortyl ROZDZIAL Il

Zadne lub niskie Wysokie wymogi formalnego
wymogi formalnego treningu treningu

Praca Rc:(botlr-u]:‘clz/ pot- . Praca
HETERONOMIA ,proletariacka” wykwalitikowant »wykwalifikowanej
sity roboczej”
Proletariacki typ pracy RzemiesInicy . . .
R I . i - Semi-profesjonalisci

ustugowe;j i rekodzielnicy

AUTONOMIA . igs
Praca Profesjonalisci - Praca
,Z powotania” idealisci »profesjonalna”

[

Rysunek 8. Cztery podstawowe oraz hybrydalne typy pracy wyrdznione przez S.
Beckmana

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: [Czarkowska 2010, s. 114, 116].

Jednocze$nie autor zaakcentowal, iz profesjonalizacja oznacza przesuwanie
sie w kierunku wyzszych wymogéw dotyczacych treningu zawodowego i wzdtuz
osi autonomii [Czarkowska 2010, s. 116].

P. Drucker z kolei zaleca postrzeganie pracy opartej na wiedzy w ujeciu
systemowym - jako swoistego uktadu konkretnych czynnikéw, w postaci od-
powiednich cech samej dzialalno$ci opartej na wiedzy, wlasciwych atrybutow
pracownika intelektualnego oraz pozadanych warunkéw dotyczacych wyposa-
zenia stanowiska pracy - stosownego $rodowiska informacyjno-informatycz-
nego [Drucker 1999, s. 91-92].

Przykladowa klasyfikacje pracy opartej na wiedzy prezentuje T. Davenport
(rys. 9). Bazuje ona na dwdéch wymiarach - stopniu zlozonosci pracy (zwia-
zanym z samodzielnoscig interpretowania informacji i podejmowania decyzji)
oraz wymaganym poziomie wspoltpracy. Pierwsze kryterium okresla niezbedny
poziom wiedzy, drugie odzwierciedla organizacje pracy i sposob ewentualnego
wykorzystania technologii informatycznej [Davenport 2007, s. 34-36].

Nalezy jednak podkresli¢, iz wyraznych granic identyfikujacych prace
opartg na wiedzy nie wyznacza zaden z jej wymienionych atrybutéw. Podzial
wedle kryterium pracy fizycznej i umyslowej nie jest wigzacy, bowiem praca
w serwisie i poza organizacjg nie jest automatycznie pracg opartg na wiedzy.
Nowe formy zatrudnienia nie stanowig jednoznacznie pracy opartej na wiedzy.
Podobnie formalna edukacja na poziomie réownym ze stopniem doktora nie po-
zycjonuje dzialan pracownika jako pracy opartej na wiedzy, gdyz posiadane wy-
ksztalcenie moze by¢ przez niego niewykorzystywane podczas realizacji zadan.
Wysoka autonomia i duze uprawnienia decyzyjne takze nie stanowia wigzacego
indykatora. Jedynymi jednoznacznymi wyréznikami sg tylko warto$¢ dodana
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dla organizacji, jaka dzigki realizowanym zadaniom generuje pracownik wiedzy
oraz wysoka kreatywnos¢ przekladajaca sie na innowacyjne rozwigzania [Paton

2009, s. 94].
Grupy -
wspotpra- 5 Model integracyjny Model koopera_cyjny o
cujacych ze praca systematyczna praca oparta na improwizacji
sobg 0s6b i powtarzalna dos’vyiadczen’i'e pracowr_wikéw
formalne procesy, metody petnigcych rézne funkcje
§ lub standardy elastyczny sktad zespotow
E_ integracja obejmujgca rézne
‘§ funkcje
z Model transakeyjny Model specjalistyczny
o praca rutynowa praca oparta na samodzielnym
‘N formalne zasady, procedury . . .
g i szkolenia podejmowaniu decyzji
- niewielkie wymagania wobec - duze'zjaczeme'dosmadc.zema i wiedzy
Pracownicy v pracownikéw specjalistycznej pracownika
indywidualni - indywidualna wydajnos¢ pracownika

Samodzielna
interpretacja/
podejmowanie
decyzji

Rutyna < >
Stopien ztozonosci pracy

Rysunek 9. Klasyfikacja pracy opartej na wiedzy T. Davenporta
Zré6dto: [Davenport 2007, s. 35].

P. Drucker jedynie do warunku sine qua non okreslajacego i wyznaczajacego
prace oparta na wiedzy dodaje funkcjonowanie w zespolach, zwlaszcza w ze-
spolach rozproszonych, w ktérych kazdy z pracownikéw ma mniej wigcej wy-
réwnang pozycje [Drucker 1994, s. 16-17].

Bazujac na zaprezentowanych pogladach mozna wyrdznic kilka charaktery-
stycznych cech pracy opartej na wiedzy. Do nich zaliczy¢ mozna:

duzy zakres samodzielnosci podczas doboru zasobéw informacji
i wiedzy stuzacych do osiagnigcia celu,

prowadzenie szczegélowych analiz oraz syntez informacji i wiedzy dla
podjecia optymalnych decyzji,

istotne znaczenie proceséw decyzyjnych w procesie dochodzenia do
efektu finalnego prowadzonych dziatan,

wieloplaszczyznowe wariantowanie planowanych dziatan dla podjecia
optymalnych decyzji,

duze znaczenie posiadanej wiedzy spersonalizowanej, uzyskanej w pro-
cesie edukacji, jak i praktycznego dzialania,

kluczowa rola intuicji w procesie podejmowania decyzji przy dziataniu
w warunkach wysokiej niepewnosci i wystepowaniu luk relacji, infor-
magji i/lub wiedzy,

duze znaczenie intuicji w kojarzeniu zdarzen, faktéw, zaleznych za-
sobéw informacji i wiedzy,

duzy udzial czynnosci tworczych w stosunku do dziatan rutynowych,



76

Anna Pietruszka-Ortyl ROZDZIAL Il

» nieograniczona kreatywnos$¢ w kazdym aspekcie realizowanych dziatan,

o umiejetno$¢ calosciowego ujecia problemu,

o wazne s3 umiejetnosci wspotdziatania z innymi profesonalistami i per-
sonelem pomocniczym, ktére zwigkszaja potencjat zdolnosci osiggania
ponadprzecietnych wynikéw pracy,

« mozliwo$¢ indywidualizacji wykonywanych czynnoséci (np. prezen-
tacji, przemowien, projektowania proceséw) nawet w sytuacji ich
powtarzalnosci.

W mysl zaleznosci: dziatalno$¢ informacyjna > praca oparta na wiedzy;
sektor informacyjny - pracownik informacyjny > pracownik wiedzy, istnieje
wiele roznych definicji zawodoéw informacyjnych i kryteriéw ich wydzielenia
i porzadkowania.

Pracownikow informacyjnych identyfikuje si¢ positkujac si¢ r6znymi kon-
cepcjami, poczawszy od pomysiéw odwotujacych sie do kryteriéw dotycza-
cych charakteru i przedmiotu pracy, a skoniczywszy na kryterium technolo-
gicznym. M.U. Porat [1997, s. 2] do kategorii pracownikéw informacyjnych
zalicza ,reprezentantéw wszystkich zawodow, w ktérych dziatalnos$¢ polega-
jaca na produkcji, przetwarzaniu i dystrybucji débr i ustug informacyjnych
stanowi gltéwne zrédlo zarobkéw” Natomiast R. Kling prace informacyjna
traktuje jako ,zwiezla charakterystyke czynnosci, w ktorych informacja jest
kluczowym produktem i/lub na komunikowanie, czytanie, szukanie infor-
macji przypada znaczna cze$¢ czasu pracy” [Kryszczuk 2008, s. 68]. Wedle
tych koncepcji, pracownikami informacyjnymi sg wszyscy wykonujacy tak
zréznicowane zajecia jak np.: badania naukowe, doradztwo finansowe i biz-
nesowe, tworczos$¢ artystyczna, zarzadzanie i reklama, edukacja, ustugi tele-
komunikacyjne, przepisywanie bagdz wprowadzanie danych do komputera czy
naprawianie sprz¢tu informacyjnego.

Prébujac zawezi¢ kategorie pracownikéw informacyjnych i podkresli¢
specyfike wykonywanych przez nich zaje¢ ukazujac osobliwe wlasciwosci,
cze$¢ badaczy prezentuje ten rodzaj pracownikow jako swoistg ,elite in-
formacyjna” - najlepiej zarabiajacych specjalistow, ktérych prace cechuje
wysoki poziom abstrakcyjnosci, ztozonosci oraz kreatywnosci [Kryszczuk
2008, s. 69].

Jak podkresla J. Rifkin [2003, s. 225], klasa ekspertow jest zréznicowana
grupa ludzi, ktérych taczy stosowanie najnowoczesniejszych technologii in-
formatycznych do identyfikacji, analizy i rozwigzywania problemoéw. S3 to
tworcy, manipulatorzy i dostawcy informacji, ktérych strumien plynie przez
globalng gospodarke ery nowego przemystu i nowych ustug. Nalezg don na-
ukowcy, projektanci, konstruktorzy, specjalisci public relations, prawnicy,
znawcy bankowosci inwestycyjnej, konsultanci ds. zarzadzania, doradcy fi-
nansowi i podatkowi, architekci, planisci strategii, specjaliSci marketingu,
producenci i redaktorzy filmowi, rezyserzy, wydawcy, pisarze, redaktorzy
i dziennikarze.
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Tabela 21. Tradycyjne profesje a nowi pracownicy wiedzy

Nowe profesje (np.
informatycy)

Klasyczne profesje (np.
prawnicy)

jako zasob

nieustannie modyfikowany,
dynamicznie zmienny, bly-
skawicznie i wielokierunkowo
ewoluujacy

stosunkowo trwaly, stopniowo
uzupelniany, modyfikowany,
lecz bardziej kumulatywny

studia, praktyka zawodowa,

wieloletnie studia, praktyka,

potrzebne
przedmioty

poszukiwania nowych niestan-
dardowych rozwigzan, prze-
kraczanych granic (,,ludzkich”
i,sprzetowych”)

sposéb nieustanne autoszkolenie, . . .
. . . iy ... | kolejne stopnie specjalizacji,
nabywania $ledzenie na biezaco pojawiaja- o
. . aktualizacja wiedzy
cych sie nowosci
< uczelnie wyzsze - tylko na
2 | miejsce etapie wstepnym, pdzniej uczelnie wyzsze, praktyki
= | nabywania praktyka, kursy branzowe i nie- | w branzach organizacyjnych
ustanne samoksztalcenie
czas non stop, cale zycie okres studiéw i praktyk, stop-
nabywania niowa specjalizacja
nieformalne uczestnictwo
. w wirtualnych grupach .
wspolnota L Tyen gripa formalna przynaleznos¢ do
. dyskusyjnych (w sieci) wy- . R
wiedzy oo . . profesjonalnych organizacji
mieniajgcych informacje
i do§wiadczenia
praca jako szansa osobistego rozwoju _|jako powotanie
wartos¢
naczelna: jako czynnoé¢ autoteliczna (za- |jako stuzba (dobru
praca bawa, samorealizacja) spoleczenstwa)
3 | traktowana
= . . walory pragmatyczne, ale i es-
o | gléwne miary . 4
= [o tetyczne (funkcjonalno$¢, uzy- | walory pragmatyczne — sku-
jakosci wyko- iy o 7 . o
o . teczno$¢, lecz takze piekno, ele- | tecznos¢ i ekonomicznosé
wA | nanej pracy . o
o gancja stosowanych rozwigzan)
o autoekspresja — forma sztuki, . .
< . s fachowo$¢ wymagajaca do-
= wymagajaca kreatywnosci,

ktadnosci, systematycznosci

i wiernosci obowiazujacym
procedurom i standardom za-
chowywania ustalonych granic

Zrédlo: [Czarkowska 2006, s.

180].

Podobne stanowisko reprezentuje R. Florida [2002], ktéry siega pojecia

»Klasy tworcow” lub ,,twérczej klasy”. Do nowej klasy spolecznej zalicza przed-

stawicieli bardzo réznych zawodéw i branz, ktérych ,,funkcja jest tworzenie no-
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wych, istotnych form” - poczawszy od branz technologicznych i rozrywkowych,
informacyjnych i finansowych, skonczywszy na sztuce i rzemiosle precyzyjnym.
Znamienne dla ,klasy tworcow” jest nie klasowa §wiadomos¢ uczestnictwa jej
czlonkoéw, ani posiadanie kapitatu i srodkéw produkeji, ale podzielanie wspdl-
nego etosu, na ktory skladaja sie: wartosci tworcze, indywidualizm, réznorod-
no$¢ oraz merytokracja. Trzonem tak okreslonej ,,tworczej klasy” sa naukowcy
oraz inzynierowie, profesorowie uniwersytetow, poeci i pisarze, artysci, ak-
torzy, specjalisci od rozrywki, projektanci mody, architekei. Do tej subpopulacji
pracownikéw nalezg takze ,liderzy opinii” - prozaicy, wydawcy, ,,osobowosci
kultury”, badacze, analitycy oraz inne osoby opiniotworcze. Ponadto, do klasy
tworcow nalezg ,kreatywni specjalisci’, ktorzy pracuja w branzach wymagaja-
cych duzej wiedzy: high-tech, finanse, prawo i zdrowie, biznesowe ustugi do-
radcze [Kryszczuk 2008, s. 70].

W konsekwencji, niezwykle problematycznym i trudnym wyzwaniem jest
wyznaczenie jednoznacznej desygnaty pojecia pracownik wiedzy. Podkredla sie,
w odréznieniu od tradycyjnych ,wolnych zawodéw”, iz jest ,,nowy pracownik
nowego spoleczenstwa” — spoleczenstwa wiedzy [Drucker 1994, s. 16].

Wspolczesnie badacze w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim kon-
centrujg sie na ,,nowej klasie nowych pracownikéow wiedzy” — grupy powstalej
wskutek zmian determinujacych ere wiedzy i wylonienie si¢ gospodarki opartej
na wiedzy (tab. 21).

Finalnie, w najbardziej ogoélnej perspektywie rozrdznia sie:

« tradycyjnych profesjonalistow (np. lekarzy, prawnikéw), ktérych wiedza
jest skodyfikowana, tradycyjna i racjonalna, a umiejetnosci bazuja na
gruntownej edukacji,

o specjalistow organizacyjnych (np. menegerowie, administratorzy), kto-
rych wiedza jest techniczna, cicha, specyficzna dla organizacji,

o nowych pracownikéw wiedzy, ktérych wiedza jest ezoteryczna i nieza-
stepowalna [Donnelly 2006, s. 80].

W literaturze przedmiotu prezentowane s3 takze typologie wspotczesnych

pracownikow wiedzy, ktdre sg rezultatem prowadzonych prac badawczych.
Przyktadowa propozycje zawiera tab. 22.

Tabela 22. Szczegolowe zestawienie zidentyfikowanych w badaniach
empirycznych typow profesjonalistow

Typ pracownika

et Charakterystyka

« osoby, ktore monitorujg efektywnos¢ organizacji, opierajac sie
Kontroler na surowych danych,
(Controller) typowa aktywno$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: analizowanie,

rozpowszechnianie, organizowanie, monitorowanie
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osoby, ktdre po rozwigzaniu problemu przekazuja informacje,
aby nauczy¢ innych,

Wspomagajacy typowa aktywno$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: tworzenie
(Helper) autorskich dokumentéw, analizowanie, rozpowszechnianie,
informacja zwrotna, poszukiwanie informacji, uczenie sie,
kontakt z ludZzmi
osoby, ktdre korzystajg z informacji i praktyk do zwigkszenia

Uczacy si swoich osobistych umiejetnosci,

( Le;rrzler)g typowa aktywnos¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: dostarczanie,
analizowanie, poszukiwanie ekspertéw, poszukiwanie
informacji, poszukiwanie ustug
osoby, ktdre gromadzg i laczg informacje z wielu Zrddel, aby

. enerowa¢ nowg informacj

Konsolidator wye v e . . .

(Linker) typowa aktywnos¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: analizowanie,
rozpowszechnianie, poszukiwanie informacji, organizowanie
informacji, kontakt z ludzmi
osoby, ktére budujg relacje z osobami zaangazowanymi

. w ten sam rodzaj prac mieniajg si¢ z nimi informacjami

Budowniczy i wspierajg si nivfza'e}l;wy o :

sieci kontaktow p1erajg sig ., jerm, . . . .

(Networker) typowa aktywnos$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: analizowanie,
rozpowszechnianie, poszukiwanie ekspertéw, monitorowanie,
kontakt z ludzmi, poszukiwanie ustug
osoby zaangazowane w planowanie aktywnosci (np. listy

Organizator czynnosci, terminarze),

(Organizer) typowa aktywnos$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: analizowanie,
organizowanie informacji, monitorowanie, kontakt z ludzmi
osoby, ktére poszukujg i kolekcjonujg informacje na dany

. temat

Wyszukiwacz ’ o . . .

(Retriever) typowa aktywnos$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: dostarczanie,
analizowanie, poszukiwanie ekspertow, poszukiwanie
informacji, organizowanie informacji, monitorowanie
osoby, ktére rozpowszechniaja informacje w spolecznosci,

Uczestnik typowa aktywnos$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy:

(Sharer) tworzenie autorskich dokumentéw, bycie wspotautorem,
rozpowszechnianie, kontakt z ludZmi
osoby, ktére znajduja i/lub dostarczaja sposoby rozwigzania

. » problemu, poszukujg i kolekcjonujg informacje na zadany

»Rowiazywacz

. temat,
problemow o o . .
(Solver) typowa aktywno$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: dostarczanie,

analizowanie, rozpowszechnianie, poszukiwanie informacji,
uczenie si¢, poszukiwanie ustug

79



80

Anna Pietruszka-Ortyl ROZDZIAL Il

« osoby monitorujace i reagujace na personalne lub
organizacyjne zdarzenia, ktére moga si¢ sta¢ problemami;
znajduja i/lub dostarczajg sposoby rozwigzania problemu,

o typowa aktywnos¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: analizowanie,
poszukiwanie informacji, monitorowanie, kontakt z ludzmi

Zrédlo: [Rosinski 2013, s. 59-60].

Tropiciel
(Tracker)

3.3. Pracownicy wiedzy w perspektywie pokoleniowej

W pelni mobilni, elastyczni, o ogromnych mozliwosciach adaptacyjnych
specjalisci s3 w stanie §wiadczy¢ swoje ustugi z kazdego miejsca globu - czas
i miejsce przestaja mie¢ znaczenie. Ponadto, nie majac zadnych dylematéw
etycznych, co do zmiany miejsca pracy, sprawiaja, iz kompetencje, ktérymi dys-
ponuja s3 wazniejsze dla zabiegajacych o nich organizacji niz ich przynaleznos¢
do konkretnej instytucji w celu rozwoju kariery zawodowej. Dlatego tez, przed-
siebiorstwa chcac pozyska¢ dla nich bezcenne kompetencje profesjonalistow
powinny stworzy¢ im odpowiednie srodowisko pracy, bowiem , przemyslane,
swiadomie projektowane srodowisko pracy staje sig inspirujgcym tadunkiem mo-
tywacyjnym” [Morawski 2009, s. 157].

1. Wysoki poziom kompetencji specjalistycznych
2. Praca koncentrujaca sig na tworzeniu lub rozpowszechnianiu albo
praktycznym zastosowaniu wiedzy

— =

3. sposéb nadzorowania, Konsekwencje dla
4. rola motywatoréw materialnych kierowania
5. mobilnos¢

Elementy definiujace
pracownikéw wiedzy

Rysunek 10. Elementy definiujace pracownikow wiedzy a podstawowe
konsekwencje dla kierowania specjalistami

Zrédlo: {Rosiniski 2013, s. 52].

Strategiczng kwestig pozostaje efektywne zarzadzanie pracownikami wiedzy
(rys. 10). Odpowiedz moga stanowi¢ dzialania poszczegdlnych organizacji
w kierunku pozyskiwania i utrzymywania specjalistow, a to diagnozowanie psy-
chologicznych potrzeb profesjonalistow, tworzenie przyjaznych warunkéw roz-
woju intelektualnej poczty pantoflowej, czyli przede wszystkim formowanie ka-
pitalu spotecznego przedsigbiorstwa oraz budowanie wizerunku firmy opartej
na pracownikach wiedzy i ksztaltowanie marki dobrego pracodawcy.

Kluczowym elementem staje sie wiec ksztaltowanie pozadanego przez spe-
cjalistow $rodowiska pracy i tym samym budowanie ich lojalnosci.

W dzialaniach zmierzajacych do wyznaczenia atrybutéw optymalne;j strefy
komfortu pracownikéw wiedzy podkresla sie wage pokolenia, do ktorego nalezy
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i z ktorym identyfikuje sie konkretny specjalista. Laczy sie bowiem pokolenie
pracownika wiedzy z okreslonym systemem wartosci, konkretnymi postawami
oraz wynikajacymi z nich preferencjami zawodowymi, takze co do srodowiska
pracy (tab. 23).

Tabela 23. Ciaglo$¢ wartosci na przestrzeni wiekow i ich zmiana dla
cywilizacji wiedzy

Wartosci Wyszczegdlnianie

wartosci kultury greckiej
Praca, Téchne ,Wiedza dla samowiedzy
wartosci uniwersalne (Platon)
PRAWDA-DOBRO-PIEKNO
wartosci hellenistyczne
HUMANIZM i DEMOKRACJA
PAIDEA

wartosci kultury rzymskiej
PRAWO i PRAWORZADNOSC

wartosci religii chrzescijanskiej
MILOSC JEDYNEGO BOGA i MILOSC BLIZNIEGO

I. Wartosci tworzace podstawy
kultury europejskiej

Praca, Téchne ,Wiedza dla samowiedzy

ziemia

wartosci chrze$cijanskie
WIARA - NADZIEJA - MILOSC

Il. Wartosci
sredniowieczne

wartosci polskie
BOG - HONOR - OJCZYZNA + RODZINA

WOLNOSC - ROWNOSC - BRATERSTWO
rewolucja francuska

ROZUM - NAUKA - OSWIATA - POSTEP TECHNICZNY - PRACA
ROZWOJ NAUKI I TECHNIKI, a przez to SZCZESCIA
DETERMINIZM MECHANISTYCZNY (Kartezjusz, I. Newton)

Praca, Téchne + wiedza = TECHNOLOGIA

WYNALAZCZOSC, ODKRYWCZOSC, WYDAJNOSC, FACHOWOSC,
OBIEKTYWNOSC, STANDARYZACJA, POMIAR I POSTEP

SUROWCE, SRODKI PRODUKC]JI, SILA ROBOCZA, KAPITAL, ZIEMIA

przemystowa

ZYSK - PIENIADZ - KAPITAL
kultura technokratyczna

AUTORYTET - SILA - WLADZA
spoleczeristwo przemystowe

Ill. Wartosci definiujace cywilizacje

SUMIENNA PRACA - OSZCZEDZANIE - BOGACENIE SIE

etyka protestancka
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INFORAMCJA - WIEDZA
WIEDZA dla pomnazania wiedzy, dematerializacji ekonomii oraz two-
rzenia mikro, nanotechnologii i biotechnologii
WOLNOSC - ODPOWIEDZIALNOSC - GODNOSC
spoleczetistwo informacyjne
Praca oparta na wiedzy, e-praca
CIAGLOSC I ROZWOJ
- wartoéci podstawowe (transcendentalne, uniwersalne, poznawcze, mo-
ralne, spoleczne, witalne, pragmatyczne i prestizowe)
- umacnianie praw czlowieka i obywatela
- wspieranie proceséw demokratycznych i budowanie spojnosci spotecznej
- sumienna praca, oszczedzanie i bogacenie si¢
- innowacyjnoé¢, przedsigbiorczosé, jako$é
- praworzadno$¢, umiejetnosé wspotdziatania w zespole, zaufanie
- kompetencje
WOLNOSC - ROWNOSC - ZROWNOWAZONY ROZWOJ - SOLIDAR-
NOSC SPOLECZNA
wartosci Unii Europejskiej
ZBALANSOWANIE PRZECIWSTAWNYCH UJEC MODERNIZMU I
POSTMODERNIZMU
Zrédlo: [Zajac 2013, s. 152-153].

IV. Wartosci cywilizacji wiedzy

Obserwuje si¢ bowiem istotng zmiane systemu wartosci charakterystycz-
nego dla pokolenia baby boomers, pokolenia X i pokolenia Y oraz znaczace
przeobrazenia ich stosunku do pracy (rys. 11). W efekcie, w odniesieniu do
odpowiedniego profesjonalisty, efektywnymi narzedziami wykorzystywanymi
w ramach stosowanego systemu motywacyjnego beda te, zbiezne z ideami kon-
kretnego pokolenia pracownikéw organizacji opartych na wiedzy.

O ile bowiem pokolenie X preferuje swobode nad korporacyjng lojalnos¢
z przekonaniem ,,chce sam sobie by¢ szefem” i w zwiazku z tym poszukuje spo-
sobow na wylaczenie profesjonalnych posrednikéw (prawnikéw, ksiegowych,
brokeréw, doradcéw) z transakeji biznesowych, opuszczajac pracodawce, kiedy
pojawi sie problem w miejscu pracy, to pokolenie Milenium - tysigclecia, po-
szukuje sposobdw na poprawe niepraktycznosci pokolenia Baby boomers i brak
dyscypliny pokolenia Baby busters [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantu-
chowicz 2010, s. 23-24].

Generacja Youtube jest postrzegana jako grupa najlepiej wyksztalcona
i chcgca sie uczy¢ (wykorzystujac technologie, od innych, on-line, w dowolnym
miejscu i czasie). To cyfrowi tubylcy, ktorzy chetnie poruszaja si¢ w sieci in-
formacji, oczekuja wiec, ze wszystko bedzie si¢ dzialo szybko. Metaforycznie
- miarg szybkosci jest dla nich czas potrzebny na otwarcie pliku MP3 lub wia-
domosci tekstowej; nie majg zatem czasu na zastanowienie i refleksje. Charakte-
rystyczne dla tej generacji sg trzy pojecia: wybor, opcje i elastyczno$¢, ktére od-
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nosza si¢ do pracy, finanséw i warunkéw zycia. Jest to takze pierwsze pokolenie,
ktore dorastajac myslalo o sobie w skali globalnej. Jego przedstawiciele demon-
strujg wrazliwo$¢ na problemy wystepujace w skali swiatowej, takie jak wojna,
dbalos¢ o srodowisko naturalne lub dyskryminacja ze wzgledu na ple¢, rase czy
orientacje seksualng; sa zdecydowanie bardziej nastawieni na woluntaryzm.
Istotne dla tej grupy sa zatem przede wszystkim réznorodnos¢ i zmiany we

wszystkich aspektach zycia [Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 119-121].

Generation X (Baby

Millennials (Youtube

Boosters): Generation):
urodzeni w latach urodzeni po roku
1970-1979 1980
Radio Babies (The réwnowaga miedzy | |pewni siebie; sukcesy
Silent Generation pracq a Zyciem finansowe,
Veterans): ’ osobistym, samodzielni, ale
urodzeni w latach | |Baby Boomers (Wyz powojenny): nastawieni na nastawieni na
% 1930-1945 urodzeni w latach 1946-1969 zespdt, niechetni | | zespdt; lojalni wobec
-é n>_= pracowici, sukces, osiggniecia, ambicja, wob?c p}rzeplsow; siebie, j‘akl wobec
s S| konserwatywni, niechec¢ wobec autorytetow; Io;alr"u wobec wza/Aemnly ch
8 o| konformistyczni; lojalni wobec wtasnej kariery wzajemny ch 2wiqzkow
& £ o zwigzkéw
N lojalni wobec
€ E organizacji
S g
o &
wygodne zycie poczucie osiggniec prawdziwa przyjazn wolnos¢
bezpieczerstwo uznanie spoteczne szczescie wygodne zycie

1930 1945 1960 1975

Rysunek 11. Dominujace wartoéci poszczegélnych pokolen pracownikéw organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Robbins 2004, s. 44]; [Cewinska, Striker,
Wojtaszczyk 2009, s. 118].

Analizujac pokolenie Y, warto podkresli¢ elementarne wyr6zniki tej gene-
racji w postaci osobliwych (tab. 24), bo przeciwstawnych cech [tamze, s. 120]:

« autonomii i przynaleznosci — chcg by¢ niezalezni, ale nie lubig czu¢ si¢
samotni,

o rebelii i konformizmu - przeciwstawiajg si¢ standardom socjalnym, ale
chca przynaleze¢ do grupy,

o idealizmu i pragmatyzmu - rodzicéw uwazajg za hipokrytéw, a siebie za
osoby szczere, ale zdajace sobie sprawe z realiow,

« narcyzmu i intymnosci - majg czesto obsesjg na punkcie wlasnego wy-
gladu i potrzeb, lecz czesto porozumiewajg si¢ z innymi na poziomie
podstawowym (nie wnikajg w uczucia).

Pomocne w analizie i diagnozie struktury potrzeb pracownikéw wiedzy

w przekroju pokoleniowym moga by¢ badania nad stanem osobowosci i wy-
mieniajacymi z niego oczekiwaniami w perspektywie zmiany generacyjnej
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- analizy poréwnawcze w przekroju spoteczenstwa okresu kapitalizmu prze-
mystowego i spoleczenstwa postindustrialnego/wiedzy/gospodarki opartej na
wiedzy.

Tabela 24. Specyfika generacji Y

System wartosci

» osoby mobilne w sensie psychologicznym i w odniesieniu do kariery zawodowej —
przenoszg si¢ z firmy do firmy, z miasta do miasta, z kraju do kraju,

 zmieniajg nie tylko miejsce pracy, ale i zawody, nie wyobrazaja sobie pracy, ktora im
nie odpowiada,

» wolg prace ciekawg niz ciezka,

o dzialajacy w szybkim tempie, ufni, pelni wiary w siebie, otwarci i tolerancyjni,

+ poniewaz przez cale zycie méwiono im, ze moga robi¢, co tylko chcg, mianuja sie
grupa, ktéra chce naprawic $wiat,

o wyznajg tradycyjne warto$ci; mimo, ze nie chcg popetniaé bledéw rodzicow, sza-
nujg ich, zorientowani na cele, wierzacy w cigzka prace i poswiecenie osobistych
przyjemnosci dla dobra ogétu,

o nie chcg rozwodoéw, pracoholizmu, choréb wywolanych stresem ani zycia bez
zabawy, nie myslg o karierze w dluzszej perspektywie (,Kto wie, co sie moze
wydarzy¢?”),

o osoby, ktore chcg by¢ szanowane nie tylko przez réwiesnikow, ale i starszych,

» majg doswiadczenie, jesli chodzi o zycie w nietradycyjnej rodzinie

Praca w perspektywie wyznawanych wartosci

o brak bezpieczenstwa w pracy zmienili w atuty: mozliwos¢ podrézowania, zdoby-
wania owych doswiadczen, poznawanie nowych ludzi, rozwijanie nowych umiejet-
noéci i brak nudy,

o cho¢ s3 optymistami i pragna wolnosci, sg bardziej konformistyczni od pokolenia
X; mniej chetnie pracujg w sformalizowanych strukturach ale chcg pasowaé do
grupy nieformalnej i by¢ jej cztonkami,

« pragng robi¢ ciekawe rzeczy, ktore majg znaczenie,

 nie obawiaja sie¢ zlozonych projektéw, sa zdolni wykonywaé kilka zadan w tym
samym czasie,

o preferuja nieformalne uklady miedzyludzkie, w tym takze - niezobowigzujace
stroje,

» poniewaz liczg sie ze sobg, wazne sg dla nich ich wlasne cele i wartosci, zawsze roz-
wazaja, jak obowigzki stuzbowe wptyna na ich zycie prywatne,

« wicksza wage przywiazuja do zycia prywatnego, oczekuja elastycznego czasu pracy,
mozliwosci zmiany trybu pracy z pelnego etatu na cze¢$¢ lub mozliwosci wyjechania
na rok na wakacje,

o chca laczy¢ prace z podrézowaniem, a w takiej sytuacji nie grozi im bezrobocie,

+ S$wietnie radzg sobie z korzystaniem z nowych technologii i wykorzystywaniem ich
w biznesie; preferuja tzw. wirtualne rozwigzywanie probleméw (np. e-mailem) niz
spotkania twarza w twarz lub telefony

84 Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Cewiriska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 119-121].
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Przyjmujac, Ze stan osobowosci jest nastepstwem warunkéw spoleczno-gospo-
darczych, czyli tych, ktdre biorg si¢ z: rynku pracy, dochodéw, trajektorii zawodo-
wych, Zycia rodzinnego, stopy zZyciowej, aspiracji, nieréwnosci spotecznych, wzoréw
zachowan, dokonuje si¢ badan poréwnawczych [Hryniewicz 2012, s. 36] (tab. 25).

Przeprowadzone eksploracje prowadza do nastepujacych konkluzji [Hry-
niewicz 2012, s. 37-39]:

Tabela 25. Czynniki determinujace stan osobowosci epoki kapitalizmu i GOW

Stan osobowosci

Era industrialna

Era spoleczenstwa wiedzy

Cechy rynku
pracy

Silna segmentacja dzielgca uczest-
nikéw na wykonawcow i nieliczng
mniejszos¢ kierownikéw

Rozmyta segmentacja, era
,kofca $wiata menedzeréw”

Ideal pracownika

Wykonawca dokladnie zapro-
gramowany przez kierownikdw,
minimalizujacy swdj wktad
intelektualny

Innowacyjny pracownik inte-
lektualny, otwarty na zmiany,
maksymalnie zaangazowany
w tworzenie wartosci firmy

Filozofia kiero-

Pozycja robotnika jest réwno-

Pracownik wspottworcg war-

wania ludZmi wazna pozycji maszyny tosci organizacji
Cztowiek jest nastawiony na Praca jest jedna z najsilniej od-
minimalizowanie wysitku i uni- | czuwanych potrzeb czlowieka
kanie cierpien Najlepszymi czynnikami
Polityka Najlepszymi czynnikami moty- | motywujacymi sg inspirujace
motywacyjna wujacymi sg bardzo doktadne in- |zadania, mozliwo$¢ zdoby-
strukcje i pienigdze za doktadne |wania wiedzy i ksztaltowania
wykonawstwo wlasnych kompetencji
Nagroda jest brak kary Nagroda jest samorozwdj
Dominujace Eksponowano potrzeby fizjolo- | Eksponowane potrzeby sza-
potrzeby giczne i bezpieczenstwa cunku i samorealizacji
, . | Dopasowa¢ swoje oczekiwania | Kreowa¢ mozliwoéci ofero-
Mysl przewodnia e - .
i do mozliwo$ci oferowanych wane w miejscu pracy zgodnie
pracownikow . . Lo 2
W miejscu pracy ze swoimi oczekiwaniami
. o »Iyrania samorealizacji’:
»Lyrania powinnosci’: .
. . - wklad w wtasny rozwéj
- nacisk na postuszenstwo, . -
o . i szczescie,
- unikanie zagrozen, s
. , , - kreatywne podejscie do wia-
Dominujace - wyrazna przewaga wskazan, N
[ Lo . | snego stylu zycia,
wartosci czego nalezy sie bac¢ i wystrzegac

nad wskazaniami, co wolno,
- koncentracja na potrzebach
materialnych

- tworczy stosunek do zmian,
ich prowokowanie i umiejet-
no$¢ argumentacji na rzecz ich
wdrazania

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Hryniewicz 2012, s. 36-38].
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« nowa gospodarka (GOW) odwoluje sie do potrzeb samorealizacyjnych
- w coraz wigkszym stopniu wymog kreatywnosci staje sie wazniejszy
od postuszenstwa i dyscypliny,

o kreatywnos¢ wylania si¢ w latach 60. XX w. i prawdopodobnie jej zna-
czenie bedzie nadal rosna¢,

o wyraznie jest widoczny wzrost znaczenia indywidualizacji wyrazajacy
sie w spadku znaczenia takich wartosci, jak postuszenstwo i obowigzek
— zakres ,tyranii powinnosci” systematycznie maleje,

o wrzrasta nacisk na warto$ci warunkujgce indywidualng samorealizacje:
autonomig, potrzeby i wolnos¢,

« wraz z wolnoscig wzrosto znaczenie odpowiedzialnosci,

« zmiany osobowosciowe s3 zgodne z logika nowej gospodarki i idg w kie-
runku dalszej indywidualizacji i wzrostu znaczenia samorealizacji,

o w osobowos¢ sg wkomponowane warto$ci tradycyjnego kapitalizmu,
oraz nowe, zwigzane z uczestnictwem w nowej gospodarce opartej na
wiedzy i nowych relacjach spolecznych - zimniejsza sie ,,tyrania powin-
nosci’, ale pusta przestrzen zajmuje ,,tyrania samorealizacji’,

o neurotyczna osobowos$¢ nowych czaséw jest nastepstwem konfliktu
miedzy checig osiggania a mozliwosciami i odpowiedzialnoscig oraz
miedzy przymusem kreatywnosci a stabilnoscig psychiczna,

o nowe potrzeby neurotyczne to (przezywane i realizowanie w neuro-
tyczny, emocjonalny i wyolbrzymiony sposéb): autentyczno$é, sponta-
nicznos¢, ekspresja, afiliacja, rozwoj, przymus szczgscia, doskonalenie,
terapia kulturowa i tworzenie paranoidalnej wiedzy.

Analiza osobliwosci pracy opartej na wiedzy i pracownikéw wiedzy a takze
uwarunkowan dzialalno$ci w gospodarce opartej na wiedzy i cywilizacji wiedzy
sugeruje szczegolng koncentracje na branzy IT jako jednym z pieciu kluczo-
wych i dominujgcych sektoréw wspoltczesnej ekonomii.

Eksploracja idei pracownikéw wiedzy jako poczatkowo pracownikach in-
formacyjnych i finalnie profesjonalistach wskazuje na koniecznos¢ podjecia
wzmozonych badan nad samymi specjalistami dzialajagcymi w sektorze IT.

Srodowisko, w ktérym pracujg osoby z branzy IT, charakteryzuje sie przeciez
czesto niejednoznacznos$cia oczekiwanych rezultatéw, zmiennoscig zasobdw
i uczeniem si¢ w trakcie osiggania konicowego rezultatu. Takie srodowisko pracy
powoduje, ze od pracownikéw oczekuje si¢ wysokiego poziomu elastycznosci
i otwartoéci na zmiany [Rosinski 2013, s. 69]. Te atrybuty stanowia meritum
pracy opartej na wiedzy.

Co wigcej, dzisiejsze studiowanie zachowan pracownikéw IT moze przy-
nie$¢ uniwersalna nauke dla zarzadzania pracownikami jutra, a profile po-
czatkowo specyficzne jedynie dla informatykéw moga okaza¢ si¢ uniwer-
salne dla wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy [Rosinski 2013,
s. 72]. Dlatego zasadne jest sondowanie systemu wartosci i postaw tych
profesjonalistow.

Badania przeprowadzone przez H. Enns, T. Ferratt i J. Prasad na informa-
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tykach jako pracownikach wiedzy a dotyczace deklarowanych warto$ci staly sie
przyczynkiem do wylonienia szerokich kategorii wartosci zwigzanych z pracg
(tab. 26) oraz typologii profili wartosci pracowniczych specyficznych dla tych
profesjonalistow (tab. 27).

Tabela 26. Elementy skladowe szerokich kategorii wartosci zwiazanych
Z praca

Szerokie kategorie wartosci zwigzanych z praca

Bezpieczenstwo Osiagniecia Elastyczno$¢

mozliwosci rozwoju kariery
precyzyjne wymagania co
do oczekiwanego poziomu
wykonania,

swoboda wyboru rodzaju

i sposobu pracy,

docenianie, uznanie w pracy,

swoboda wyboru pory pracy
(swoboda ustalania termi-
narza, mozliwos¢ decydo-
wania, kiedy pracowac),
swoboda wyboru lokalizacji
miejsca pracy,

swoboda podrézowania.

bezpieczenstwo pracy,
placa,
benefity (pozaptacowe).

relacje spofeczne i wsparcie.

Zrédto: [Rosinski 2013, s. 71].

Tabela 27. Typologia pracownikow charakterystyczna dla branzy IT ze
wzgledu na preferowane wartosci

Szerokie kategorie wartosci zwiazanych z praca
Propono-
Bezpieczenstwo | Osiagniecia | Elastycznos¢ wany kod
P aghie profilu
wartosci
Profil 1.
o . .
< Praca dla male duze duze
N ” . . . . B-O+E+
_ & 3 |utrzymania wy- |znaczenie znaczenie  |znaczenie
& © 2| sokiego statusu”
L 8 2 (prof
L @ wm |Profil 2. male duze
=€ E| Praca jako styl |duze znaczenie . . B+O-E+
R - N znaczenie |znaczenie
= U ‘£ |Zycia
© = .
oS 52 Profil 3.
o T .
o Informatyk . . |duze male
s |7 ty duze znaczenie . . B+O+E-
& |jako oddany znaczenie |znaczenie
pracownik”

Zrédlo: [Rosinski 2013, s. 71].
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3.4. Specyficzne potrzeby profesjonalistow

Celem diagnozy potrzeb psychologicznych profesjonalistow jest wzmac-
nianie ich zaangazowania i lojalnosci wobec przedsiebiorstwa (szerzej zob.:
[Glace, Jones 2008, s. 13]).

Dzialania wynikajgce z przeprowadzonych analiz psychologicznych pra-
cownikow wiedzy w istocie zbiezne sg z ksztaltowaniem strefy komfortu, gdyz
zmierzaja do zaspokojenia potrzeb przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.
Ogodlnie, opieraja si¢ na wypracowaniu wysokiego poziomu zaufania pomiedzy
pracownikami i obopodlnej odpowiedzialnosci. Koncentruja si¢ na zapew-
nieniu specjalistom zadan rozwojowych, zréznicowanych, o duzym znaczeniu
i autonomii’.

Tabela 28. Typy osobowosciowe pracownikow wiedzy a pozadana przez nich

strefa komfortu
Profil -
- Stosunek do Atrybuty optymalnej strefy
osobowosciowy wykonvwanei br komfort
specjalisty ykonywanej pracy omiortu
Autonomia,
Mozliwosci rozwoju i bycia
KREATOR i\\//[vi)rrlxllﬁeprrs;z;is;za:g " gif&ﬁfvlzs,towama w rozwoj firmy,
DZIEDZICTWA . ‘s . . - ’

o trwalej wartosci Ciekawe merytorycznie zadania warun-
kujace ciagte uczenie si¢ i budowanie
kompetencji indywidualnych.
Wspotpraca,

Zabawa,
Wyraznie zdefiniowane role zespolowe
PROFES]O- Istotg pracy jest funk- | izadaniowe,
NALNY GRACZ | cjonowanie w efek- Szanse nabycia nowych, unikatowych
ZESPOLOWY tywnym zespole kompetencji,
Mozliwosci podnoszenia osobistych
kwalifikacji na bazie uczenia si¢ od in-
nych i przejmowania ich wiedzy ciche;j.
Wysokie gratyfikacje finansowe,

Praca stanowi jeden Elastycznos¢,

RYZYKANT z element(’)v,v zycia pel: Moiliwo.s’c' wyboru zad.ar'l sposrod ze-
nego przygdd, wyzwan | stawu wielu dlugoterminowych opcji,

i kreatywnej zabawy Luzne zadania do realizacji, niewyma-
gajace przesadnej skrupulatnosci.

88 * Wymiary zadania zidentyfikowane w zmodyfikowanym modelu charakterystyki pracy J.R.
Hackmana i G. Oldhama (szerzej zob.: [Mikuta 2000, s. 267-271]).
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Praca dostarcza

BLEKITNY PTAK

srodkéw do zZycia, nato-
miast nie jest (by¢ moze
na razie) priorytetem

Elastycznosc,

Duze wsparcie socjalne,

Wyraznie okreslone warunki pracy -

mozliwosci fatwego wejscia 1 wyjécia

z zadan zespolowych,

Zabawa,

Elastyczny czas pracy,

Dziatalno$¢ w wirtualnych zespotach.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Erickson, Gratton 2008, s. 12-13.]

Czesto, w ramach definiowania potrzeb psychologicznych specjalistow i do-
boru zbieznego z nimi systemu motywacyjnego, sigga si¢ analizy profili oso-
bowosciowych profesjonalistow, okreslajacych ich stosunek do pracy i przez to
wyznaczajacych cechy najlepszego, z perspektywy ich oczekiwan, srodowiska

pracy (tab. 28).

Dopelnienie rozwazan traktujacych o ksztaltowania optymalnej dla pra-
cownikow wiedzy strefy komfortu moga stanowi¢ wyniki badan empirycznych
dotyczacych preferowanych przez specjalistow atrybutéw ich srodowiska pracy,
rozgraniczone ze wzgledu na generacje, do ktorej nalezg respondenci (tab. 29).

Tabela 29. Kluczowe atrybuty pozadanej przez pracownikow wiedzy strefy
komfortu - wyniki badan empirycznych

Ranking najistotniejszych elementéw srodowiska pracy pracownikéw wiedzy

w opinii specjalistow pokolenia Y

w opinii profesjonalistow z pokolenia X

] Elastyczna telekomunikacja i mozli- 1 Elastyczna telekomunikacja i mozli-
" | wosci telepracy. " | wosci telepracy.

2. | Dopasowanie kulturowe. 2. | Pewnoé¢ zatrudnienia.

3. | Praca zbiezna z zyciem prywatnym. | 3. | Praca zbiezna z zyciem prywatnym.

4. | Programy coachingu i mentoringu. | 4. | Rozbudowany program socjalny.

5. | Zaawansowane programy szkolen. | 5. | Dopasowanie kulturowe.

6. | Etyka w miejscu pracy. 6. | Etyka w miejscu pracy.

7. | Pewno$¢ zatrudnienia. 7. | Zaawansowane programy szkolen.

8. | Rozbudowany program socjalny. 8. | Programy coachingu i mentoringu.

9 Inicjatywy proekologiczne 9 Programy budujgce kapital spoteczny
" | pracodawcy. ' | organizagji.

Preferowane strategie retencji wiedzy w organizacji

w opinii specjalistow pokolenia Y

w opinii profesjonalistow z pokolenia X

1. | Przyuczanie do pracy.

1.

Wspdlnoty i sieci kontaktow.

2. | Wspdlnoty i sieci kontaktow.

2. | Dokumentowanie.
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3. | Dokumentowanie. 3. | Przyuczanie do pracy.
4 Automatyczne aktualizowanie baz 4 Automatyczne aktualizowanie baz

" | danych. " | danych.

Pozadane przez pracownikéw wiedzy techniczne rozwigzania stanowiska pracy
1. Narz,gdzm umozliwiajace 1. | Narzedzia umozliwiajace wspolprace.
wspolprace.

) Poczta elektroniczna, przegladarki, ) Poczta elektroniczna, przegladarki,

" | portale. " | portale.
3. Narzgdzia wspomagajgce wirtuali- 3. | Narzedzia analizy zawarto$ci.

zacje pracy.

4. | Narzedzia wizualizacyjne (grafiki). | 4. | Narzedzia business intelligence.

5. | Mapy wiedzy. 5. | Mapy wiedzy.

6. | Narzedzia business intelligence. 6. Narzgdzia wspomagajace wirtualizacjg
pracy.

7 | Narzedzia analizy zawartosci. 7 | Videokonferencje.

8. | Videokonferencje. 8. | Narzedzia wizualizacyjne (grafiki).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Holtshouse 20094, s. 29; Holtshouse 2009b, s. 18].

Potwierdzaja one ewolucje sytemu wartosci i w zwigzku z tym oczekiwan
dotyczacych pracy w optyce przedstawicieli pokolenia X (Baby Busters) i poko-
lenia Y (Youtube Generation). Rezultaty przeprowadzonych analiz uwypuklaja
znaczacg role sieci i ducha wspdlnotowosci dla profesjonalistow oraz podkre-
$laja range empatii i podzielania tego samego systemu wartosci opartego o lojal-
nos¢, zaufanie i rtOwnowage miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Dowodza
wagi realizacji zadan inspirujacych, trudnych merytorycznie, budujacych
wiedze pracownikéw wiedzy. Uznaja koniecznos¢ rozbudowy infrastruktury
informatyczne;j.

Reasumujac, w ciagu ostatnich 15 lat znaczaco zmienily si¢ warunki pracy
i w zwigzku z tym oczekiwania, co do $rodowiska pracy zatrudnionych. Dla
pokolenia baby boomer charakterystyczne byly otwarte przestrzenie pelne
malutkich boksow wyposazonych w komputer stacjonarny, do ktérego mo-
nitora przytwierdzone bylo tysigce notatek na zo6ltych karteczkach. Kazde za-
danie rozwigzywano mozolnie, gdyz istniala wysoka specjalizacja i musiano
kontaktowac¢ si¢ z wieloma osobami odpowiedzialnymi wylacznie za ich czgs¢
projektu.

Millenials oczekuja zupelnie innego srodowiska pracy - zadan wieloaplika-
cyjnych, statej komunikacji z innymi jednostkami o réwnie szerokich kompe-
tencjach. To pokolenie pelne determinacji, oczekujace permanentnego dostepu
do informacji, funkcjonujace w sieci spotecznej i technologicznej zarazem.
Dominujaca potrzebg jest mozliwos¢ dzialania z narzedziami ,zarzadzania
w chmurze” [Schrank 2013, s. 1-2].
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3.5. Metoda badawcza i dyskusja wynikow
przeprowadzonych badan

Na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono badania dotyczace
systemu wartosci i postaw profesjonalistow, rozszerzajac analizy o pozadane
atrybuty optymalnej strefy komfortu pracownikéw wiedzy. Studia oparto o pro-
jekt pilotazowy w postaci ankiety skierowanej do 15 profesjonalistow dzialaja-
cych w polskim sektorze IT. Ze wzgledu na niewielka liczbe oséb objetych bada-
niem ankietowym, ich rezultaty moga stanowi¢ jedynie przyczynek do dogteb-
nych eksploracji.

Wybrano specjalistow funkcjonujacych w branzy IT w Polsce jako przedsta-
wicieli pracownikéw wiedzy ze wzgledu na fakt, iz specjalisci $wiadczacy swoja
prace na rzecz tego sektora uznawani s za jedna z najbardziej odpowiednich
reprezentacji pracownikéw intelektualnych a specyfika samej galezi to meritum
dziatalno$ci w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Co wiecej, uwaza sig,
iz wyzwania zarzadzania pracownikami sektora IT moga w przysztosci stac sie
wytycznymi dla zarzadzania pracownikami wiedzy w ogole.

Badani to menedzerowie projektow lub inzynierowie systeméw pracujacy
dla polskich oddziatéw duzych globalnych korporacji, ze $rednim stazem pracy
15,8 lat i $redniej liczbie miejsc pracy na poziomie 4. Stosunkowo lojalni (sredni
staz pracy w obecnej organizacji to 7 lat), z duzym dos$wiadczeniem i szeroka
wiedza.

Swiadczona przez nich praca najbardziej wpisuje si¢ w charakterystyke
pracy profesjonalnej i pracy ,,z powolania” S. Beckmana, gdyz charakterystyka
zajmowanego stanowiska sa wysokie, unikatowe kwalifikacje formalne, duza
autonomia oraz osobiste zaangazowanie i swoisty, nieformalny kodeks postepo-
wania obowiazujacy w srodowisku. Takie wnioski potwierdzaja dodatkowe od-
powiedzi wskazujace na najwazniejsze dla respondentéow elementy srodowiska
pracy, w ktorych jednomyslnie w pozycji inne identyfikuja oni interesujaca
prace zbiezng z zainteresowaniami.

Ankietowani wykonuja prace opartg na wiedzy wedle modelu kooperacyj-
nego i modelu specjalistycznego (zwlaszcza inzynierowie) T. Davenporta. Jej
znamionami jest indywidualizm podejmowanych decyzji, jednostkowa ocena
rezultatow czy elastyczny sktad zespotow, w ktérych badani wykonuja projekty.
W przypadku szczebla operacyjnego, swiadczone przez nich ustugi wpisuja
sie w model integracyjny powyzszej klasyfikacji pracy opartej na wiedzy, gdyz
funkcjonujac w zespolach respondenci dzialaja w oparciu o jednoznaczne stan-
dardy oraz zdane metody. Ich praca jest powtarzalna.

Reprezentuja ,elite informacyjng” spelniajac wszystkie kryteria przyporzad-
kowujace ich do owej klasy profesjonalistow - to ,kreatywni specjalisci” w ro-
zumieniu R. Floridy. Ich zajecie jest wysoce kreatywne, tworzg nowe formy
funkcjonujac na wysokim poziomie atrakcyjnosci i tym samym stanowig jedna
z najlepiej wynagradzanych w sektorze grup.

6 z badanych to inzynierowie - o rzadkiej i specyficznej, w skali Polski, uni-
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katowej wiedzy zdobywanej podczas permanentnych szkolen u producentéw
oprogramowania oraz sprzetu umozliwiajgcej tworzenie i systematyczng rozbu-
dowe rozwigzan systemowych dla indywidualnych potrzeb klientéw. Ponosza
oni osobistg odpowiedzialno$¢ za sprawno$¢ stworzonych systemow.

9 respondentéw to menedzerowie projektow proponujacy indywidu-
alne rozwiazania dla unikatowych potrzeb klientéw w oparciu o rozwig-
zania jednego producenta - lub wielowymiarowo - z wykorzystaniem pro-
duktow kilku organizacji - wzajemnie kompatybilnych i uzupelniajacych
sie a jednoczesnie wykorzystujacych maksymalnie wszystkie dostepne
funkcjonalnosci.

W propozycji klasyfikacji profesjonalistow wszyscy z respondentéw sa
»uczacymi si¢” (buduja swoje osobiste umiejetnosci w oparciu o istniejace infor-
macje i praktyki a ich aktywnos¢ dotyczy uzycia wiedzy), co podkreslaja wyniki
badan wedle ktorych 2. najwazniejszym dla nich elementem optymalnej strefy
komfortu s3 ciekawe merytorycznie zadania warunkujace ciagle uczenie sie
i budowanie kompetencji indywidualnych.

Inzynierowie pelniag réwniez role ,wspomagajacych” (po rozwigzaniu pro-
blemu przekazujg informacje, aby nauczy¢ innych w postaci chociazby case
study), ,budowniczych sieci kontaktéw” (ksztaltujg relacje z podobnymi pra-
cownikami w innych organizacjach wspierajac siebie nawzajem), ,wyszu-
kiwaczy” (poszukiwacze i kolekcjonerzy informacji w konkretnych obsza-
rach) oraz ,rozwiazywaczy problemdéw” (dostarczaja rozwigzan konkretnych
problemoéw).

Natomiast menedzerowie projektéw to ,wyszukiwacze” i ,konsolida-
torzy” (wyszukuja informacji z wielu zZrédet i 13cza je w nowe rozwiazania)
z przywolywanej typologii. 3 z badanych, ktérzy sa kierownikami inzy-
nier6w lub menedzeréw projektow to ,kontrolerzy” (monitoruja efektyw-
no$¢ organizacji), ,organizatorzy” (planujg aktywnosci i czuwajg nad ich re-
alizacja) i ,tropiciele”(identyfikujg obszary potencjalnych trudnosci i znaj-
duja ich rozwigzania).

Za cel badan przyjeto probe ustalenia systemu wartosci specjalistow funk-
cjonujacych w sektorze IT oraz identyfikacji postaw wobec pracy i preferencji
zawodowych, w szczegolnosci dotyczacych elementéw optymalnego srodowiska
pracy.

W badaniach zastosowano technike ankietows, a wykorzystanym narze-
dziem badawczym byta ,skala wartosci” M. Rokeacha w adaptacji P. Brzozow-
skiego (1989). Zawiera ona liste 18 wartosci ostatecznych i 18 wartosci instru-
mentalnych. Zadaniem respondentdéw bylo uszeregowanie wartosci od najwaz-
niejszej do najmniej waznej.

W rezultacie opisano strukture wartosci instrumentalnych i terminalnych
profesjonalistéw w postaci mediany z rang i sumy rang (tab. 30 i 31).

Wsrod najwazniejszych, ponad instytucjonalnych celow ludzkiego zycia an-
kietowani pracownicy wiedzy wskazali kolejno: bezpieczenstwo rodziny, szcze-
$cie, rownowage wewnetrzng oraz wolnosc.
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W przypadku preferowanych sposobdéw postepowania, czyli wartodci in-
strumentalnych respondenci wytypowali odpowiedzialny, uzdolniony, uczciwy.

Kolejno probowano okresli¢ system warto$ci profesjonalistow i przyréwnaé
go do srednich odpowiedzi charakterystycznych dla konkretnego pokolenia
(10 badanych nalezy do pokolenia X, 4 do pokolenia Y a 2 do pokolenia Baby
Boomers).

Analizy dowiodly brak korelacji miedzy pokoleniem a wyznawanym sys-
temem wartosci. Co znamienne, wszyscy wskazywali prawie identyczny kanon
wartosci — charakterystyczny po czesci dla pokolenia X, w ktérym zawiera si¢
dazenie do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i osobistym, samodzielno$¢
ilojalnos¢ wobec siebie i zespotu. Najwyzsza miarg profesjonalizmu jest kompe-
tentno$¢ i wiarygodnos¢.

Tabela 30. Przecietna hierarchia wartosci ostatecznych profesjonalistow

w branzy IT
Wartos¢ terminalna mediana suma
zrang rang
Dostatnie (wygodne, zamozne) zycie 9 150
Poczucie dokonania (osiagnie¢, wniesienie trwalego
wktadu) 6 15
Pokoj na $wiecie (bez wojen i konfliktow) 15 173
Swiat piekna (piekno natury, sztuka) 14 205
Rownos¢ (braterstwo, rowne szanse dla wszystkich) 13 189
Bezpieczenstwo rodziny (opieka nad bliskimi) 3 73
Wolnos¢ (niezalezno$¢, swoboda wyboru) 5 101
Szcze$cie (zadowolenie) 3 74
Réwnowaga (harmonia) wewnetrzna (brak konfliktéw 4 2
wewnetrznych)
Przyjemno$¢ (mile, wygodne zycie) 11 154
Zbawienie (Zycie wieczne) 18 232
Uznanie spoteczne (szacunek, podziw) 11 170
Prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo) 6 108
Poczucie wlasnej wartosci 8 113
Madro$é 8 115
Zycie pelne wrazen 10 162
Bezpieczenstwo narodowe 16 207
Dojrzata mitoé¢ 10 142

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badani empirycznych.
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Tabela 31. Przecietna hierarchia wartosci instrumentalnych badanych

specjalistow
Wartos¢ instrumentalna mediana suma
Z rang rang
Ambitny (pracowity) 9 102
Uzdolniony (kompetentny, skuteczny) 4 105
Pogodny (beztroski, radosny) 11 166
Czysty (porzadny, schludny) 10 146
Odwazny (stojacy w obronie swoich przekonan) 10 141
Pomocny (pracujacy dla dobra innych) 9 123
Uczciwy (szczery, prawdomdwny) 5 97
Obdarzony (pelen) wyobrazni ($miaty, tworczy) 8 139
Logiczny (konsekwentny, racjonalny) 7 107
Kochajacy (czuly, delikatny) 13 164
Postuszny (obowigzkowy, wyrazajacy szacunek) 13 168
Uprzejmy (grzeczny, dobrze wychowany) 10 146
Odpowiedzialny (niezawodny, wiarygodny) 4 69
O szerokich horyzontach 12 160
Intelektualista 15 207
Niezalezny 10 166
Wybaczajacy 13 199
Opanowany 9 151

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badani empirycznych.

Specyfika sektora IT zwigzana jest bowiem z jego hermetyczno$cia i wysoka
wzajemng lojalnoscig pracownikéw wiedzy wobec siebie. Powszechna jest wza-
jemna pomoc i doradztwo ponad przynaleznoscig organizacyjna. Powszechnie
akceptowany kanon postgpowania jest przyjmowany przez profesjonalistow
z tej branzy bez wzgledu na pokolenie, do ktorego jednostka nalezy.

Nastepna plaszczyzng dociekan byla penetracja preferowanych atrybutéow
pozadanego Srodowiska pracy pracownika intelektualnego i powigzanie ich
z odpowiednim typem specjalisty. Okazalo si¢, iz w wiekszosci ankietowani
reprezentuja typ ryzykanta (10 osob). Pozostate zidentyfikowane typy osobo-
wosciowe profesjonalisty to biekitne ptaki (3 osoby) oraz profesjonalny gracz
zespolowy i kreator dziedzictwa.

Respondenci zasadniczo zatem prace postrzegaja jako jeden z elementow
zycia pelnego przygdd, wyzwan i kreatywnej zabawy a oczekuja od niej moz-
liwosci rozwoju i bycia kreatywnym, duzej autonomii, elastycznosci, okazji do
wspotpracy. To wszystko zasadza¢ si¢ powinno na wysokich gratyfikacjach fi-
nansowych (tab. 32).
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Tabela 32. Atrybuty optymalnej strefy komfortu profesjonalisty w branzy IT
w $wietle przeprowadzonych badan

Charakterystyka optymalnej strefy komfortu W';;:l:;w mze:::;a

1 | Autonomia 7 1
2 | Mozliwosci rozwoju i bycia kreatywnym 11 1
3 |Szanse inwestowania w rozwdj firmy 1
4 Ciekawe Tne'rytoryczn'%e zadania wal.r'u.nkujqc.e ciagle 6 25

uczenie si¢ i budowanie kompetencji indywidualnych
5 | Wspolpraca 5 4
6 |Zabawa 3
7 | Wyraznie zdefiniowane role zespotowe i zadaniowe 2
8 | Szanse nabycia nowych, unikatowych kompetencji 2

Mozliwosci podnoszenia osobistych kwalifikacji
9 |na bazie uczenia si¢ od innych i przejmowania ich 2

wiedzy cichej
10 | Wysokie gratyfikacje finansowe 9 2
11 Mozliwo$¢ wyboru zadan sposrod zestawy wielu diu-

goterminowych opcji
12 Luzne zadania do realizacji, niewymagajace prze-

sadnej skrupulatnosci
13 | Elastycznos¢ 7 3
14 | Duze wsparcie socjalne
15 Wyraznie okreslone warunki pracy - mozliwos¢ ta- |

twego wejscia i wyjscia z zadan zespolowych
16 | Swoboda 2
17 | Dzialalno$¢ w wirtualnych zespotach 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Kolejno weryfikacji poddano zawarte w tab. 29 preferowane elementy

srodowiska pracy pracownika wiedzy (tab. 33), preferowane strategie retencji
wiedzy (tab. 19) oraz techniczne uwarunkowania stanowiska pracy (tab. 35).
Otrzymane wyniki zestawiono z prezentowanymi w literaturze przedmiotu wy-
nikami badan.

Najwazniejszym atrybutem pozadanej strefy komfortu badanych jest pew-

no$¢ zatrudnienia oraz zbiezno$¢ pracy zawodowej z Zyciem osobistym. Takie
wybory wynikajg z sytuacji, w jakiej znajduje si¢ od 3 lat polska branza IT oraz
wyznawanych wartosci ostatecznych (bezpieczenstwo rodziny).

Kryzys i nieprzewidywalne decyzje dotyczace przejeé, podzialow i sprze-

dazy kilku duzych firm przewartosciowaly system polskich profesjonalistow.
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Wybér pracy zbieznej z zyciem zawodowym i etyki w miejscu pracy kore-
sponduje z preferowanymi wartosciami terminalnymi (bezpieczenstwo rodziny,
réwnowaga wewnetrzna) oraz instrumentalnymi (uczciwy, wiarygodny).

Tabela 33. Ranking pozadanych elementow optymalnej strefy komfortu

specjalisty IT
Elementy srodowiska pracy pracownika wiedzy LD ILI
zrang
Elastyczna telekomunikacja i mozliwosci telepracy. 6
Dopasowanie kulturowe. 6
Praca zbiezna z zyciem prywatnym. 3
Programy coachingu i mentoringu. 4
Zaawansowane programy szkolen. 4
Etyka w miejscu pracy. 3,5
Pewnos¢ zatrudnienia. 2
Rozbudowany program socjalny. 7
Inicjatywy proekologiczne pracodawcy. 10
Programy budujace kapital spoleczny organizacji. 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn empirycznych.

Tabela 34. Preferowane strategie retencji wiedzy w opinii badanych

pracownikow wiedzy
: Al cref N Mediana
Preferowane strategie retencji wiedzy w organizacji s

Przyuczanie do pracy. 2
Wspolnoty i sieci kontaktow. 3
Dokumentowanie. 4
Automatyczne aktualizowanie danych. 4
Prezentacje ciekawych przypadkéw. 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W ramach preferowanych technik dzielenia si¢ wiedzg ankietowani wska-
zujg przyuczanie do pracy (waga szkolen) i prezentacje ciekawych przypadkow.
Omawianiem swoistych rozwigzan jest najczesciej stosowana, zwlaszcza
w formie intelektualnej poczty pantoflowej (spotkan nieformalnych, kolezen-
skiego wsparcia i doradztwa) technika. Wowczas artykuluje si¢ wiedze cicha
a bariera wejscia jest osobisty profesjonalizm i gwarancja transakcji wymiany
(dziela sie wiedza tylko z zaufanymi pracownikami, ktérych kompetencje sa na
poréwnywalnym poziomie). Stad preferowanymi udogodnieniami technicz-
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nymi sg narzedzia dostgpu do baz wiedzy i komunikatory. Takie z kolei wybory
zbiezne sg z preferencjami pokolenia Y prezentowanych w literaturze przed-
miotu badan. Moze to by¢ wynikiem predyspozycji inzynierskich i poszuki-
wania nowinek technologicznych przez informatykdw, jako pierwszych zaznaja-
mianych z takowymi na rynku.

Tabela 35. Techniczne uwarunkowania stanowiska pracy profesjonalisty

w branzy IT
: S : Mediana
Preferowane techniczne rozwiazania stanowiska pracy o T
1. | Narzedzia umozliwiajace wspotprace. 2
2. | Poczta elektroniczna, przegladarki, portale. 1
3. | Narzedzia wspomagajace wirtualizacje pracy 4
4. | Narzedzia wizualizacyjne (grafiki). 5,5
5. | Mapy wiedzy. 5
6. | Narzedzia business intelligence. 5
7. | Narzedzia analizy zawarto$ci. 6
8. | Videokonferencje 7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

3.6. Podsumowanie

Przeprowadzone studium literatury przedmiotu stalo si¢ punktem wyjscia
wstepnej analizy systemu wartosci, postaw zawodowych i preferencji co do $ro-
dowiska pracy profesjonalistow w sektorze IT w Polsce.

Stanowig one jedynie przyczynek do szerokich badan pracownikéw wiedzy,
zaréwno w przekroju sektorowym, jak i poszczegélnych typéw specjalistow.

Zasadniczo uzyskane wyniki potwierdzaja przyjete w teoretycznych opraco-
waniach zalozenia, cho¢ uwzgledniaja specyficzne uwarunkowania sektorowe.

Przysztos¢ efektywnego zarzadzania organizacjami zdaje si¢ by¢ nieroze-
rwalnie dotyczy¢ wlasciwego zarzadzania wiedza — a to z kolei dotyczy¢ bedzie
rozwigzan opartych na aspektach ludzkich. Te za$ beda ksztaltowac kolejng ge-
neracje zarzadzania wiedzg — zasadzajacg si¢ na zarzadzaniu pracownikami in-
telektualnymi (rys. 12).

Wazne bedzie inwestowanie w rozwoj wiedzy specjalistow poprzez udziat
w szkoleniach czy wspoélnotach praktykow i stwarzanie mozliwosci dzielenia sig
nig w oparciu o formalne i nieformalne kontakty migdzyludzkie.

Dodatkowo, nowg generacje zarzadzania wiedzg wspiera¢ beda rézno-
rakie systemy informatyczne - systemy zarzadzania dokumentami, systemy
przeplywu pracy (workflow), systemy wspomagania pracy grupowej, systemy
wspomagania decyzji, intranet, portale korporacyjne, narzedzia e-lerningu, hur-
townie danych [Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013, s. 62-64].
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W konteks$cie problematyki ksztaltowania optymalnego srodowiska pracy
specjalisty i motywowania pracownikéw wiedzy, nie nalezy zapominaé o 6
gléwnych czynnikach determinujacych produktywnos¢ nowych profesjonali-
stow wskazanych przez P. Druckera [1999, s. 83-88]:

jednoznaczne zdefiniowanie obszaru dzialalnosci i konkretnych zadan
pracownika wiedzy,

zapewnienie wysokiej autonomii zadania - specjaliSci muszg ,za-
rzadza¢ sami sobg” - powinni mie¢ zapewniony wysoki stopien
samostanowienia,

permanentne innowacje to immanentna czes¢ ich pracy,

oczekujg mozliwosci ustawicznego uczenia sie i dzielenia sie wiedza,
jako$¢ ich pracy to najwazniejszy element realizacji zadan,

pracownicy wiedzy musza by¢ postrzegani jako potencjalne aktywa or-
ganizacji, a nie w kategoriach ,,kosztéw zasobow ludzkich”

Podejscie personalne

v

PODSYSTEM ZARZADZANIA
PRACOWNIKAMI WIEDZY

(np. metody zarzadzania, kultura
organizacyjna, ZZL)

PODSYSTEM ZARZADZANIA
INFORMACIJA
(np. programy, poczta
elektroniczna, fora dyskusyjne,
Internet)

Znaczenie wiedzv iawnei
Znaczenie wiedzy cichej

Podejscie technologiczne

<
<

Rysunek 12. Relacje miedzy podsystemem zarzadzania informacja
a podsystemem zarzadzania pracownikami wiedzy

Zrédlo: [Morawski 2006, s. 171; cyt. za: Gruszczyniska-Malec, Rutkowska 2013, s. 63].
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ROZDZIAL IV.
PROBLEMATYKA ZMIANY KULTURY
ORGANIZACYJNE)J

4.1. Koncepcja kultury organizacyjnej

E. Schein [1984, s. 3, cyt. za: Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 21] stwier-
dzil, ze kultura organizacyjna to ,zbidér zalozen podstawowych, ktére dana
grupa wymyslila, odkryla albo rozwineta podczas konfrontacji z problemami
otoczenia (zewnetrznego przystosowania si¢ do niego) oraz problemami inte-
gracji wewnetrznej, ktore funkcjonowaly na tyle dobrze, ze zostaly uznane przez
grupe za sprawdzone i obowigzujace oraz te ktdre sa przekazywane w procesie
socjalizacji nowym czlonkom grupy jako wlasciwy sposéb percepciji, interpre-
towania oraz dzialania wobec powyzszych probleméw zewngtrznego przysto-
sowania si¢ oraz wewnetrznej integracji” [op. cit., s. 21]. W podej$ciu zapropo-
nowanym przez E. Scheina [1985 za: Kostera, Kownacki, Szumski 2007, s. 372-
376] zadaniem badacza kultury organizacyjnej jest odkrycie wspomnianych
w powyzszej definicji zalozen, poprzez interpretacje widocznych artefaktow
kultury organizacyjnej. Do artefaktow naleza mity, legendy, jezyk, ceremonie,
rytualy, przedmioty materialne, technologia. Tym co laczy zalozenia podsta-
wowe i artefakty sa wartosci organizacyjne (czgsciowo widoczne i czgsciowo
uswiadomione) [op. cit., s. 372-376]. Tematem niniejszego opracowania jest
problematyka zmiany kultury organizacyjnej w $wietle dotychczasowej litera-
tury oraz proba empirycznej analizy kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
uzyteczno$ci publicznej pod katem potrzeby zmiany kultury organizacyjnej wy-
nikajacej z poréwnania oczekiwan pracownikow i rzeczywistego stanu kultury
organizacyjnej w ujeciu K.S. Camerona i R.E. Quinna [2006, s. 29].

4.2. Typologia kultur organizacyjnych K.S. Camerona
i R.E. Quinna

Model wartos$ci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna [op. cit., s. 39]
powstal jako pochodna badan nad efektywnos$cia organizacji. Okazalo sig, ze
dla jednych organizacji efektywnos¢ wyraza si¢ w dazeniu do porzadku, kontroli
i niezmiennosci a dla innych w dazeniu do elastycznos$ci, samodzielnosci i dy-
namicznosci. Oznacza to, ze jedne organizacje s3 uwazane za efektywne wtedy,
gdy podlegaja zmianom jak chociazby Microsoft, gdzie stale zmieniajg sie
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formy organizacji lub wytwarzane produkty; drugie takie jak chociazby insty-
tucje panstwowe, korporacje typu Boeing, czy uniwersytety pozostaja wzglednie
niezmienne w kwestiach produktowych i organizacyjnych. W badaniach nad
wskaznikami efektywnosci zostal ujawniony jeszcze jeden wymiar podziatu
organizacji tj. orientacja wewnetrzna i zewnetrzna. Przy czym co warto pod-
kresli¢ organizacje zorientowane na sprawy wewnetrzne sg rowniez zoriento-
wane na utrzymanie wewnetrznej spéjnosci i jednosci, natomiast organizacje
ukierunkowane zewnetrznie s3 ukierunkowane na wewnetrzng réznorodnoscé
i rywalizacje. Kazdy z dwdch wymiaréw charakteryzuja cechy stanowiace swoje
przeciwienstwo jak stabilno$¢ i kontrola albo orientacja na sprawy wewnetrzne
i orientacja na sprawy zewnetrzne. Kryteria pomiaru w postaci dwoch przeci-
najacych si¢ osi tworza cztery ¢wiartki, a jednocze$nie typy kultury organiza-
cyjnej: klanu, adhokracji, hierarchii i rynku [op. cit., s. 39-41].

Organizacje o kulturze hierarchicznej cechuj si¢ duza formalizacjg dzialan
i wieloszczeblowg strukturg organizacyjng, co jest Zrédtem spéjnosci organizacji
[op. cit., s. 42]. W kulturze hierarchicznej kierownicy pelnig role organizatorow,
kontroleréw, obserwatoréw, administratoréw i koordynatoréw [op. cit., s. 49],
a kryteriami efektywnosci sg ,wydajnos¢, terminowos$¢ oraz praca bez zaklécen”
[op. cit., 251]. Zrédlem tak rozumianej efektywnosci jest kontrola pozwalajgca
na wyeliminowanie marnotrawstwa czy przerostu zatrudnienia [op. cit., s. 51].
Z kolei zrédla wysokiej jakosci produktow lub ustug upatruje si¢ w wykrywaniu
bledéw, pomiarach, kontroli proceséw, systematycznym rozwigzywaniu pro-
bleméw, stosowaniu narzedzi badania jakosci takich jak wykres Pareto, o$ Ishi-
kawy [op. cit., s. 53]. Jesli chodzi o specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi, to
w organizacjach hierarchicznych jest ono skoncentrowane na organizacji pro-
cesOw, tworzeniu infrastruktury dla pracownikéw, sprawach administracyjnych
[op. cit., s. 55]. Typowymi przykladami takich organizacji sa duze amerykanskie
koncerny jak Ford Motor Company, czy wigkszos¢ instytucji panstwowych [op.
cit., s. 42].

Do organizacji o kulturze typu rynek zaliczaja si¢ gtéwnie przedsiebiorstwa,
ktorych gtéwnym celem jest osigganie przewagi konkurencyjnej. Wazng role
odgrywaja réwniez zysk i wydajnos$¢, ktore s realizowane poprzez orientacje
na zajmowang pozycje rynkowa przedsigbiorstwa i wewnetrzng kontrole. Ty-
powymi przykladami takich organizacji s migdzynarodowe korporacje jak Ge-
neral Electric, czy Phillips [op. cit., s. 43-44]. Menedzerowie organizacji o kul-
turze rynku s3 uznawani za sprawnych, gdy potrafig skutecznie motywowac
i nadzorowa¢ podwladnych, osiaga¢ wymierne efekty w dzialalnosci podlegtych
jednostek, czy skutecznie prowadzi¢ negocjacje [op. cit., s. 49-50]. Zatem kry-
teriami efektywnosci sg gtéwnie udzial w rynku i wyniki finansowe [op. cit., s.
51]. Natomiast wysoka efektywno$¢ jest wynikiem konkurencji, ktéra mobili-
zuje pracownikéw do osiggania wyzszej wydajnosci [op. cit., s. 50]. Strategia ja-
kosci koncentruje si¢ gtéwnie na zaspokajaniu potrzeb klienta i osigganiu dobre;j
pozycji rynkowej. Odbywa sie to odpowiednio poprzez angazowanie klientéw
w proces projektowania produktu, badanie preferencji klientéw i budowanie
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partnerskich relacji z dostawcami i odbiorcami [op. cit., s. 53-54]. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest ukierunkowane na dopasowanie strategii personalnej
do strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa, co ma przyczyniac sie do zwiek-
szania zyskow firmy [op. cit., s. 56-57].

W firmach typu klanowego podziela si¢ wspdlne cele i wartosci, rozpo-
wszechnione jest poczucie wspoélnoty, panuje sp6jnosc i duzy poziom zaangazo-
wania. Typowymi cechami organizacji klanowej s3: dazenie do zaangazowania,
zespolowos¢ i poczucie odpowiedzialnosci za losy firmy przez pracownikow.
Gléwnym zalozeniem w takiej organizacji jest poglad, ze srodowiskiem orga-
nizacyjnym nalezy zarzadza¢ poprzez prace zespolowa i rozwoj osobisty oraz
zawodowy pracownikow. Kultura klanu jest typowa dla firm japonskich, w kto-
rych pracownicy sg bardzo mocno zwigzani ze swoimi pracodawcami [op. cit.,
s. 45]. W kulturze klanu najlepiej sprawdzaja si¢ kierownicy mentorzy, twdrcy
zespolow, opiekunowie i osoby chetnie udzielajace pomocy i wsparcia [op. cit.,
s. 50]. Kryteriami efektywnosci sa wysoki poziom zadowolenia i morale zalogi,
rozwdj zasobow ludzkich i poziom wspélpracy zespotowej. Zrédlem efektyw-
nosci jest uczestnictwo pracownikéw w ,zyciu organizacji’, co zwicksza za-
angazowanie, podobnie jak delegowanie uprawnien kierowniczych na nizsze
szczeble zarzadzania [op. cit., s. 52]. Drugi najwazniejszy cel dla wiekszosci or-
ganizacji, czyli wysoka jakos§¢ produktow, ktdra jest szczegdlnie wazna dla firm
japonskich najczesciej majacych kulture typu klanowego, jest osiggany dzigki
zwigkszaniu samodzielnosci pracownikéw, budowaniu zespoléw i zaangazo-
wania ludzi, otwartej komunikacji i rozwojowi zasobow ludzkich [op. cit., s. 53].

Wraz z nastaniem w rozwinietych krajach $wiata tzw. ery informacji, w ktorej
przedsigbiorstwa moga bardzo czesto tylko przez krotki okres czasu korzystac
z przewagi konkurencyjnej po wprowadzeniu nowego produktu na rynek, poja-
wilo si¢ zapotrzebowanie na nowy typ organizacji, w ktorym gtéwna wartoscia
jest innowacyjnos¢. Celem organizacji adhokracyjnych jest zatem poszukiwanie
nowych rozwigzan produktowych lub technologicznych i proba nadazenia za
zmieniajacym si¢ dynamicznie otoczeniem. Dlatego kierownicy takich organi-
zacji wspieraja kreatywno$¢, poszukiwanie nowatorskich rozwigzan i przedsie-
biorczo$¢ pracownikéw. Samo stowo adhokracja utworzono od wyrazenia ad hoc,
ktore podkresla tymczasowos¢ tego rodzaju organizacji i funkcjonujacych w ich
ramach zespoléw, powolywanych do realizacji okre§lonego zadania i rozwiazywa-
nych po jego wykonaniu. Zatem takie formy organizacyjne jak chociazby wspo-
mniane zespoly zadaniowe/projektowe majg krotkotrwaly charakter, stad mowi
sie o nich ,,raczej namioty niz fortece” [op. cit., s. 47]. Z tego wynika réwniez zasta-
pienie jednego scentralizowanego o$rodka wladzy procesem przekazywania sobie
wiadzy w zaleznosci od kompetencji potrzebnych do realizacji danego zadania lub
grupy zadan. Za gtéwne cechy takich organizacji przyjmuje sie elastycznos¢ w sy-
tuacjach zdominowanych przez niepewnos¢, niejednoznacznos¢ i nadmiar infor-
magcji. Dzialaja gléwnie w takich branzach jak lotnictwo, dziatalno$¢ doradcza,
informatyczna, przemyst filmowy. Innym przyktadem jest chociazby znany na
calym $wiecie o$rodek kontroli lotéw kosmicznych NASA, w ktérym stosownie

103



104 |

Pawet tukasik ROZDZIAL IV

do sytuacji, w jakiej znajduje si¢ statek w przestrzeni kosmicznej tworzone i roz-
wigzywane s3 interdyscyplinarne zespoly zdaniowe [op. cit., s. 47-48]. Kierow-
nicy w organizacjach zdominowanych przez kulture adhokracji sg zazwyczaj
wizjonerscy, nowatorscy, przedsigbiorczy, nieunikajacy ryzyka i ukierunkowani
w mysleniu i dzialaniu na przysztos¢ [op. cit., s. 50]. Kryteriami efektywnosci sg
liczba nowych pomystéw, nowatorskich rozwigzan, nowych rynkéw zbytu. Efekty
finansowe sa osiagane dzigki temu, ze nowe produkty kreuja nowych klientow,
nowe rynki i inne szeroko pojete mozliwosci, dlatego gtéwnym kryterium efek-
tywnodci jest innowacyjnos¢ [op. cit., s. 52]. Ma to tez wplyw na postrzeganie ja-
kosci w takich organizacjach, ktdére wyraza sie gléwnie w przewidywaniu potrzeb
klientéw, a nawet zaskakiwaniu ich, ktére prowadzi do nadzwyczajnej satysfakeji
z zakupionego produktu czy ustugi, poszukiwaniu twdrczych rozwigzan, a co za
tym idzie tworzeniu nowych standardéw jakosciowych dla produktéw lub ustug
[op. cit., s. 53].

W dalszej czg$ci opracowania zostaly przedstawione wyniki badania przed-
siebiorstwa uzytecznosci publicznej w zakresie ogélnego profilu kultury organi-
zacyjnej i stylu zarzadzania pracownikami.

4.3. Pomiar kultury organizacyjnej w wykorzystaniem
testu Camerona-Quinna w przedsiebiorstwie
uzytecznosci publicznej

W ramach niniejszego badania zostaty wyodrebnione dwa wymiary kultury
organizacyjnej: ogolna charakterystyka organizacji i styl zarzadzania pracow-
nikami. Tabela 36 przedstawia podsumowanie wynikéw dotyczacych ogdlnej
orientacji na dany typ kultury organizacyjnej: klanu, adhokracji, rynku i hie-
rarchii. Badani pracownicy przypisali §rednio 25 punktéw na 100 mozliwych
kulturze klanu, zatem w niewielkim stopniu opisuje ona kulture badanej orga-
nizacji. Taki sam wynik uzyskata ona w badaniu pozadanego typu kultury or-
ganizacyjnej. Wynika stad, ze pracownicy nie chca zmiany ogdélnej orientacji
organizacji na kulture typu klanowego. Adhokracji badane osoby przypisywaty
srednio 16 punktéw, co réwniez nalezy uzna¢ za warto$¢ niska. Tym bardziej,
ze oczekiwania pracownikow sg inne. Wskazali oni, Ze organizacja funkcjono-
walaby znacznie lepiej, gdyby kultura organizacji byla bardziej adhokracyjna
(26 punktow), zatem rdznica 10 punktow wskazuje na potrzebe zmiany kultury
organizacyjnej wlasnie w tym kierunku. Kulturze rynku w badanym przedsie-
biorstwie uzytecznosci publicznej pracownicy przypisali 23 punkty, wobec 28
punktow okreslajacych pozadany profil kultury organizacyjnej, co nie wskazuje
na potrzebe zmiany kultury w tym kierunku. W badaniu charakteru organizacji
pracownicy wspomnianego przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej wskazali
na duze znaczenie kultury hierarchicznej, o czym $wiadczy 37 punktéw przy-
znanych wlasnie dla hierarchii, jako dominujacego typu kultury organizacyjne;j.
Jednak pracownicy uznali, Ze stopien w jakim hierarchia bylaby wlasciwym
typem kultury organizacyjnej powinien wynosi¢ 21 punktéw. Zatem réznica
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pomiedzy pozadanym poziomem wartosci typowych dla hierarchii a rzeczywi-
stym poziomem wynosi minus 16 punktéw, co wskazuje na potrzebe zmiany
kultury organizacyjnej w kierunku ograniczenia kontroli i stopnia, w jakim
o dzialaniach pracownika decyduja procedury. Konkludujac powinna nastgpi¢
zmiana kultury organizacyjnej od hierarchii do adhokracji.

Tabela 36. Typ kultury organizacyjne;j

Ogodlna charakterystyka kultury organizacyjnej

Typ Stan Stan Réznica miedzy stanem pozadanym
kultury obecny pozadany a obecnym
Klan 25 25 0
Adhokracja 16 26 10
Rynek 23 28 5
Hierarchia 37 21 -16

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Drugim waznym wymiarem kultury organizacyjnej, jaki zostal poddany
badaniu byl styl zarzadzania pracownikami. W tabeli 37 zostaly przedstawione
wyniki badania styléw zarzadzania pracownikami w podziale na poszczegdlne
typy kultur organizacyjnych wyréznione przez K.S. Camerona i R.E. Quinna
[op. cit., s. 30-33]. W kulturze klanu zarzadzanie pracownikami opiera si¢ na
zaangazowaniu i pracy zespolowej [op. cit., s. 32] i $rednio na taki styl zarza-
dzania pracownikami przypadio 28 punktéw wobec pozadanych 33 punktdw,
co daje roznice 5 punktéw. W kulturze adhokracji kladzie si¢ nacisk na samo-
dzielne podejmowanie ryzyka, samodzielnos¢, innowacyjnos¢ [op. cit., s. 32].
Jednakze dla takiego stylu kierowania przypadlo jedynie 17 punktéw wobec 26
pozadanych, co daje 9 punktéw réznicy miedzy stanem pozadanym a rzeczy-
wistym i wskazuje na kierunek, w jakim nalezy zmienia¢ kulture badanej orga-
nizacji. Styl zarzadzania w kulturze rynku ukierunkowany jest na ostra rywali-
zacje, wysokie wymagania i osiggniecia [op. cit., s. 32]. W badanej jednostce nie
jest to ani rozpowszechniony, ani pozadany styl kierowania. Srednia punktéw
z odpowiedzi pracownikéw wyniosta dla obydwu standéw organizacji — obec-
nego i pozadanego — 12 punktéw. Styl zarzadzania w kulturze hierarchiczne;j
opiera si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, podporzagdkowaniu, niezmiennosci
relacji miedzy pracownikami i przewidywalnosci [op. cit., s. 32]. Dominuje
on w badanej organizacji, bowiem $rednia punktéw dla takiego stylu zarza-
dzania wyniosta 44. Jednakze wida¢ wyraznie, ze zdaniem duzej czg¢sci pracow-
nikéw przedsigbiorstwo funkcjonowaly lepiej gdyby taki styl zarzadzania mial
znacznie mniejsze znaczenie. Roznica miedzy stanem pozadanym (29 punktow)
a obecnym wynosi minus 15 punktéw i wskazuje na potrzebe zmiany kultury
organizacyjnej. Konkludujgc po raz kolejny badanie pokazalo potrzebe zmiany
w kierunku adhokracji. Moze to wynika¢ z coraz bardziej dynamicznego i in-
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nowacyjnego rozwoju badanego podmiotu. Wyraznie wida¢, ze sztywne reguty
typowe dla kultury hierarchicznej hamuja inicjatywe ludzi, ktérzy lepiej czuliby
sie w bardziej elastycznej kulturze.

Tabela 37. Styl zarzadzania w poszczegolnych typach kultur organizacyjnych

Styl przywodztwa w organizacji
Typ Stan Stan Réznica miedzy stanem pozadanym
kultury obecny pozadany a obecnym
Klan 28 33 5
Adhokracja 17 26 9
Rynek 12 12 0
Hierarchia 44 29 -15

Zrédto: opracowanie wlasne.

Roéznice pomiedzy pozadanym a obecnym stanem kultury organizacyjne;j
wskazuja na potrzebe jej zmiany.

4.4. Proceszmiany kultury organizacyjnej

K.S. Cameron i R.E. Quinn [op. cit., s. 129-131] przedstawili propozycje
trzyetapowego procesu zmiany kultury organizacyjnej obejmujacego: diagnoze
polegajaca na analizie stanu obecnego i pozadanego kultury organizacyjnej oraz
rozbieznoséci pomiedzy nimi, obejmujaca wypelnianie i omawianie kwestio-
nariusza do oceny kultury organizacyjnej OCAIL interpretacje wynikéw pro-
wadzacg do okreslenia dziatan, jakie nalezy podjac i te ktérych nalezy w przy-
sztosci unika¢; program wdrazania zmian obejmujacy m. in. zmiany w obrebie
systemu komunikacji, struktury, symboli, strategii, stylow przywddztwa [op.
cit., s. 129-131].

Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem wieloetapowym, ktéry moze
zaja¢ od pieciu do nawet dziesieciu lat. Wazne jest by w warunkach szybkich
zmian otoczenia proces ten przebiegal w sposob uporzadkowany i jak najkrotszy
[Nizinska 2003, s. 174]. Typowy proces zmiany kultury organizacyjnej sktada si¢
z nastepujacych etapow:

1. oceny kultury organizacyjnej — skladajacego si¢ na analize strategiczng
w kontekscie wymagan dotyczacych kultury organizacyjnej, wyznaczania
profilu kultury organizacyjnej zgodnego z wymaganiami strategii i po-
réwnaniu go z profilem kultury powstalym w wyniku diagnozy stanu
istniejacego,

2. us$wiadomienia stabosci dotychczas obowigzujacych norm pod katem dopa-
sowania do strategii,

3. krytykowania dotychczasowych norm, wartosci i symboli prowadzacego do
poczucia zagrozenia,
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4. pojawienia si¢ nowego kierownictwa podejmujacego decyzje sprzeczne
z dotychczas obowigzujacymi wzorami zachowan,

5. konfliktu tzw. ,starej i nowej kultury” [op. cit., s. 178] oraz kryzysu polega-
jacego na biernym oczekiwaniu cztonkéw organizacji na odgoérne decyzje
lub konieczno$ci tlumienia oporu wobec zmian poprzez stosowanie raczej
kar niz nagrod,

6. zaakceptowania nowych wartosci kultury organizacyjnej pod warunkiem
opanowania kryzysu,

7. rozwoju nowej kultury,

8. dojrzaloéci kulturowej przejawiajacej si¢ w $wiadomosci koniecznosci cia-
glego doskonalenia, orientacji na klienta przy jednoczesnym szacunku dla
pracownikéw i tworzeniu dla nich szerokiego spektrum mozliwosci roz-
woju zawodowego [op. cit., s. 177-179].

Przedstawiony proces zmiany kultury organizacyjnej to raczej opis pew-
nego zjawiska polegajacego na przyswajaniu nowych wartosci organizacyj-
nych kosztem starych, w ktérym centralnym punktem jest konflikt pomiedzy
pracownikami nalezacymi do kregu tzw. starej i nowej kultury. Kolejna cecha
takiego podej$cia do zmian w kulturze organizacyjnej jest ich dilugotrwaty
charakter i faktyczny brak wptywu kierownictwa firmy na ich przebieg. To co
budzi szczegdlne obawy zwigzane z taka zmiang kultury organizacji, to ko-
nieczno$¢ zastgpienia ludzi o danych pogladach, zalozeniach, wartosciach
osobami popierajagcymi nowe sposoby myslenia i zasady dziatania. W praktyce
moze to oznaczac¢ dla firmy dwa alternatywne scenariusze: pierwszy, w ktérym
dochodzi do kosztownej wymiany zalogi i utraty sporej czesci kapitatu ludz-
kiego; drugi w ktérym zmiana kultury organizacyjnej jest ,,odkltadana w nie-
skoniczono$¢”, bowiem wymaga zmiany na stanowiskach kierowniczych, ktéra
nastepuje tak pdzno, ze tzw. ,,nowi pracownicy” w procesie adaptacji przy-
swajaja zasady ,,starej kultury organizacyjne;j”. Latwo sobie wyobrazi¢, ze mato
ktdra organizacja moze sobie pozwoli¢ na gltebokie zmiany personalne, zatem
w wiekszosci z nich realizowany jest wariant pozostawania przy dotychczaso-
wych warto$ciach i zalozeniach firmy. Co zatem powinno robi¢ kierownictwo
by uchroni¢ firme przed opisanymi scenariuszami zmiany kultury organiza-
cyjnej? Odpowiedzig na to pytanie jest koncepcja zarzadzana przez wartosci,
ktéra angazuje pracownikéw w proces tworzenia zasad nowej kultury organi-
zacyjnej eliminujac w ten sposob niepotrzebny konflikt miedzy pracownikami
[Pimpicki, Knaflewski 2008, s. 34-38]. Punktem wyjscia w tej metodzie jest
okreslenie najwazniejszych wartosci dla tych kierownikéw, ktorzy sa liderami
organizacji i przypisanie im przykladowych zachowan. Nastepnie wartosci te
powinny by¢ sprawdzone przez kierownikéw liniowych $redniego i nizszego
szczebla. Jest to bardzo wazne, bowiem zapewnia ich akceptacje dla opra-
cowanego systemu wartoéci firmy i pozwala go udoskonali¢. Opracowane
w ten sposob wartoéci kultury organizacyjnej powinny by¢ komunikowane
na wszystkich szczeblach organizacji by ostatecznie sta¢ si¢ podstawa oceny
okresowej pracownikéw [op. cit., s. 34-38].
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D.A. Nadler, PK. Thies i M.B. Nadler [2001, s. 319] opisali rézne rodzaje
dzialan prowadzacych do zmiany kultury organizacyjnej. Oto kilka przykladéw
takich interwencji:

1. Wspdlne opracowanie definicji kultury polegajace na okresleniu wymiarow
kultury i odpowiadajacych im zachowan.

2. Okreslanie réznicy pomiedzy kulturg pozadang a rzeczywista w najwaz-
niejszych obszarach.

3. Zaangazowanie w zmiane kluczowych interesariuszy firmy ograniczajace
do minimum opér wobec zmian.

4. Przeprojektowanie struktury organizacyjnej na najwyzszych szczeblach
skutkujace zmiang obiegu informacji wewnatrz réznych grup w organizacji
i pomigdzy nimi.

5. Przeprojektowanie proceséw, struktur oraz zmiana standardéw pracy
w celu wzmocnienia pozadanych zachowan i wyrobienia wsréd pracow-
nikéw nowych rutyn, nawykow.

6. Zmiana w systemie wynagradzania tworzaca bezposrednie powiazania
pomiedzy zachowaniami typowymi dla nowej kultury a osobistymi korzy-
$ciami dla pracownikéw, jak wyzsze wynagrodzenia, nowe benefity.

7. Otwarte (jawne, publiczne) udzielanie informacji zwrotnej wzmacniajace
nowe, pozadane zachowania.

8. Organizowanie sesji roboczych dla duzych grup pracownikéw utrwalajace
zmiany organizacyjne, poprzez koncentracje uwagi ludzi na wspolnych ce-
lach biznesowych.

9. Szkolenia pozwalajace na szybkie wyuczenie si¢ nowych zachowan przez
kierownikéw i podwtadnych.

10. Wdrozenie strategii komunikacji ukierunkowanej na tworzenie spojnych ze
sobg przekazow w celu uzyskania w organizacji szerokiego zrozumienia dla
powodow i kierunkéw wprowadzanych zmian.

11. Sesje coachingowe przeznaczone dla starszych lideréw organizacji, maja-
cych problemy ze zmiang swoich dotychczasowych postaw [op. cit., s. 319].
Wtasciwe wdrazanie zmian w obrebie wartosci organizacyjnych jest wazne

chociazby ze wzgledu na istotne zmiany, jakie zaszly w gospodarce swiatowej na

przelomie XX i XXI wieku.

4.5. Mozliwe kierunki zmian kultur organizacyjnych
w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy

Za poczatek tzw. gospodarki opartej na wiedzy przyjmuje si¢ ostatnig de-
kade XX wieku, kiedy to zaobserwowano nasilenie si¢ procesow globalizacyj-
nych, a wiedza stala si¢ gtéwnym Zrédltem osiagania przewagi konkurencyjnej
[Mikula 2007, s. 22]. B. Mikuta [2006, s. 19] wskazal na nastepujace cechy cha-
rakterystyczne gospodarki opartej na wiedzy: globalizacje, powigzania sieciowe
pomiedzy organizacjami, turbulencje otoczenia, rozwdj biznesu elektronicz-
nego, pojawienie si¢ oprogramowania wspomagajacego lub nawet zastepuja-
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cego prace umystowa czlowieka, wiedze jako podstawowy zaséb potrzebny do
osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku, przy jednoczesnym skracaniu
cyklu zycia technologii, rosnacy udzial zasobéw niematerialnych w tworzeniu
wartosci firmy, rosngce naklady na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa i szko-
lenia w firmach [op. cit., s. 19].

Gospodarka oparta na wiedzy wplyneta réwniez na rozwdj kapitatu ludz-
kiego. Analize tego zjawiska przedstawita A. Pietruszka-Ortyl [2009, s. 348-350].
Szczegdlnie wazna wedlug tej autorki jest globalizacja rynku pracy, zastepo-
wanie starych umiejetno$ci nowymi, co sprzyja ksztalttowaniu kompetencji nie-
zaleznie od polityki personalnej pracodawcy i czgstym zmianom miejsca pracy,
bez wyraznej jednej $ciezki kariery zawodowej [op. cit., s. 348-350]. Wedtug P.
Druckera [1999, s. 13 za: Morawski 2006, s. 272] obecnie pojawia si¢ nowy ro-
dzaj pracownika tzw. pracownik wiedzy. Postrzega sie go w kontekscie formal-
nego, czesto ponad przecietnego wyksztalcenia, praktycznych wykonywanych
na wysokim, fachowym poziomie umiejetnosci, pozwalajacych wykorzysta¢
wiedze¢ w dzialaniu, w przebytych szkoleniach, unikatowych kompetencji, spe-
cjalnych i konkretnych (praktycznych) zarazem kwalifikacji, duzego potencjatu
intelektualnego, pozyskiwania i tworzenia wiedzy (informacji) w fancuchu war-
tosci klienta [op. cit., s. 275]”

Z cech gospodarki opartej na wiedzy mozna wyciaggna¢ wnioski doty-
czace mozliwych kierunkow zmian kultury organizacyjnej. Jedna z takich
cech jest niepewnos¢ co do zmian w otoczeniu organizacji, dlatego Cz. Si-
korski [1999, s. 240] dzieli kultury organizacyjne na te o wysokim stopniu
tolerancji niepewnosci i o niskim stopniu tolerancji niepewnosci. Gtéwna
funkcja kultury niskiej tolerancji niepewnosci jest stabilizowanie stosunkéw
spofecznych tj. wltadzy organizacyjnej, sposobdw dzialania i relacji miedzy
ludZzmi. Gléwnym sposobem stabilizacji wladzy organizacyjnej jest hierar-
chia, ktéra w plaszczyznie kulturowej opiera si¢ na przekonaniu o potrzebie
ciagtosci wladzy i emocjonalnym aspekcie autorytetu kierownikéw. Z kolei
stabilizacja stosunkow miedzy ludzkich oparta jest na wpajaniu poczucia
przynaleznos$ci i tozsamos$ci grupowej. Standaryzacja sposobow dzialania
osiggana jest przez standaryzacj¢ produktéw, metod pracy i narzedzi. Jed-
nakze standaryzacja polegajaca na tworzeniu gotowych wzoréw myslenia
i dziatania prowadzi do upraszczania rzeczywistosci (czesto nadmiernego).
W kulturze niskiej tolerancji niepewnosci dominuje negatywny stosunek do
zjawisk nierutynowych, nietypowych, wyjatkowych, bowiem utozsamiane
sq z brakiem porzadku rozumianego, jako powtarzalnos¢ i regularnos¢ pro-
cesow [op. cit., s. 246]. Jak pisze Cz. Sikorski ,Kultura organizacyjna w wa-
runkach standaryzacji polega bowiem na tworzeniu wlasnego przewidy-
walnego $wiata na przekdr zmiennej i niepewnej rzeczywistosci” [op. cit., s.
247]. Zatem wartosci kulturowe ukierunkowane na minimalizacj¢ niepew-
nosci sprowadzajg kulture organizacyjng do pelnienia przez zen trzech za-
sadniczych funkcji: integracyjnej, umozliwiajacej tworzenie si¢ grup w orga-
nizacji, percepcyjnej, dostarczajacej sposobow postrzegania rzeczywistosci

109



110 |

Pawet tukasik ROZDZIAL IV

i adaptacyjnej, obejmujacej gotowe sposoby reagowania na zmiany w oto-
czeniu [op. cit., 247-251].

Najwazniejszymi cechami kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji nie-
pewnosci sa heterogenicznos$¢ i instrumentalizm. Heterogeniczno$¢ wigze
sie z koniecznoscig dostosowania wielu zespotéw zadaniowych w organizacji
do realizowania zréznicowanych zadan, co implikuje rézne wartosci i normy
dla tych zespoléw lub grup pracownikéw. Pierwotnym zrédlem heteroge-
nicznosci kultury wysokiej tolerancji niepewnosci jest zréznicowanie zadan
i oddzialywan ze strony otoczenia. Powoduje to rdznice w interpretacji celow
organizacji przez przedstawicieli r6znych grup pracownikéw i zréznicowanie
w reakcji na oddzialywania otoczenia. Instrumentalizm przejawia si¢ w prag-
matycznym podejsciu do wzorcéow kulturowych, ktére sa odrzucane, jesli
nie spelniaja swoich funkcji. Jest to efektem wdrazania innowacji technolo-
gicznych i organizacyjnych, z jednej strony skutkiem uczenia si¢ ludzi w or-
ganizacji a z drugiej strony warunkiem koniecznym do tego by uczenie bylo
w ogole mozliwe. Stad tez kulturze niskiej tolerancji niepewnosci towarzyszy
niechec¢ do stereotypow [op. cit., s. 264].

W kulturze niskiej tolerancji niepewnosci inne jest réwniez rozumienie
podstawowych funkcji kultury organizacyjnej. Funkcja integracyjna nie polega
juz na poszukiwaniu przez czlowieka punktu odniesienia w grupie i zaspaka-
janiu potrzeb przynaleznosci, ale na umiejetnosci nawigzywania i zrywania
kontaktéw z réznymi grupami. Chodzi tu zatem nie o stalo$¢ wiezi spolecznych,
ale o umiejetnos¢ integrowania si¢. Funkcja percepcyjna w kulturze niskiej to-
lerancji niepewnosci sprowadzala si¢ do tlumaczenia zdarzen z otoczenia or-
ganizacji na jezyk zrozumialy dla jej cztonkéw, natomiast w kulturze wysokiej
tolerancji niepewnosci sprowadza si¢ do gotowosci do poznania rzeczywistych
zdarzen, faktow i procesow. Przez to w kulturze organizacyjnej wysokiej tole-
rancji niepewnosci unika si¢ uogélnien i uproszczen a dopuszcza si¢ wzgled-
nos¢ opinii i osadéw [op. cit., s. 265]. Z kolei funkcja adaptacyjna w kulturze
wysokiej tolerancji niepewnosci oznacza uwalnianie si¢ od wlasnych schematow
myslowych i ograniczen kulturowych poprzez przetamywanie leku przed wzie-
ciem odpowiedzialnosci za wlasne decyzje [op. cit., s. 266].

Jesli do pomiaru kultury organizacyjnej przyja¢ najpopularniejszg typo-
logie kultur organizacyjnych, czyli model wartoéci konkurujacych Camerona-
-Quinna [op. cit., s. 36], to mozna si¢ spodziewa¢ wigkszej popularnosci kultury
klanu i adhokracji, przy zmniejszeniu znaczenia wartosci typowych dla hierar-
chii i rynku. Jednak powstaje pytanie czy tak rzeczywiscie by¢ musi? Okazuje
sie Ze niekoniecznie. Jako przyklad mozna poda¢ firme¢ McDonald’s, ktéra ma
kulture stricte hierarchiczng i przez K.S. Camerona oraz R.E. Quinna [op. cit.,
s. 42] jest opisywana jako typowy przyklad organizacji hierarchicznej, w ktorej
o kazdym dzialaniu czlowieka decyduja procedury, jednakze réwnolegle dzieki
daleko idacej standaryzacji produktéw i ustug sie¢ restauracji McDonald’s jako
taka tworzy model organizacji fraktalnej, czyli takiej ktdra jest ztozona samo-
podobnych elementéw [B. Mikuta 2006, s. 87], co zapewnia pelng skalowal-
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no$¢ biznesu, zaréwno w wymiarze przestrzennym i ilosciowym, bowiem firma
moze otwiera¢ restauracje w wielu krajach $wiata i praktycznie w takiej liczbie
jaka tylko wynika zapotrzebowania na produkty firmy. Jest jeszcze inna kwestia,
mianowicie zdolnos¢ struktur hierarchicznych do przylaczania struktur niehie-
rarchicznych [op. cit., s. 71]. Przykltadowo firma produkcyjna o kulturze hie-
rarchicznej moze przylaczy¢ zesp6t badawczo-rozwojowy lub projektowy o kul-
turze adhokracyjnej, mimo ze w wigkszosci jest ztozona z grup o charakterze
hierarchicznym, funkcjonujacych na wydziale produkgji czy finanséw. Pozwala
to organizacjom hierarchicznym lub rynkowym na osiagniecie wigkszej ela-
styczno$ci, tak bardzo waznej w gospodarce opartej na wiedzy, przy jednocze-
snym osiaganiu efektu skali w dzialalnosci gospodarczej, ktéry ciagle ma istotne
znaczenie w osiagganiu przewagi konkurencyjnej. Zatem mozna postawi¢ teze,
ze zmiana kultury organizacyjnej bedzie polegala na ograniczeniu wewnetrznej
spojnosci zaréwno w aspekcie réznic pomiedzy poszczegélnymi komdrkami
organizacyjnymi, jak i odmiennego podejscia do réznych problemoéw, jakie
stoja obecnie przed organizacjami. Z punktu widzenia tej tezy prawdziwe jest
réwniez przypuszczenie dotyczace wigkszego znaczenia kultur organizacyjnych
o pozytywnym stosunku do zmian, bowiem wzrost niespéjnosci wewnetrznej
kultur organizacyjnych bedzie wlasnie zwigzany z przyjmowaniem przez czes¢
grup w organizacjach kultury klanu, ktadacej duzy nacisk na zespotowos¢ tak
wazng dla ,,pracownikéow wiedzy”, czy kultury adhokracyjnej ukierunkowanej
na innowacyjnosc.

4.6. Podsumowanie

Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem dlugotrwatym, ale jednocze-
$nie przynoszacym dlugookresowe korzysci. Kultura organizacji dopasowana
do specyfiki otoczenia organizacji zapewnia jej zdolnos¢ wlasciwego reago-
wania na potrzeby interesariuszy takich jak klienci, dostawcy, wlasciciele, kre-
dytodawcy, instytucje panstwowe lub samorzadowe. Jak wynika z przeprowa-
dzonego badania i rozwazan teoretycznych zmiany kultury organizacyjnej beda
przebiega¢ w kierunku wigkszej otwartosci organizacji na otoczenie zewnetrzne
i wprowadzanie zmian. Zawsze jednak problemem pozostaje ztozony charakter
wartosci i zalozen organizacyjnych, dlatego w procesie zmiany kultury organi-
zacyjnej nalezy wykorzystywa¢ podejscie oparte na profesjonalnym zarzadzaniu
przez wartosci, wspomaganym doradztwem do$wiadczonych konsultantow.
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Renata Winkler

ROZDZIAL V.
PROCES WDRAZANIA ZMIAN
A KOMUNIKACJA WEWNETRZNA

5.1. Wprowadzenie

Szansa przetrwana i rozwoju systeméw gospodarczych coraz czgsciej upa-
trywana jest w ich umiejetnosciach adaptacyjnych i elastycznosci dziatania.
Globalizacja rynkéw, rosngca konkurencja, wzrost tempa wdrazania nowych
produktow, skracanie si¢ cyklu zycia produktéw, rozwdj informatyki, komuni-
kacji i nowoczesnych technologii, rosnacy udzial informacji i ustug w gospo-
darce narodowej, rozwdj zainteresowania spoleczenstwa problemami humani-
stycznymi oraz niepewno$¢ i zmiennos$¢ samego systemu spolecznego - spra-
wiajg, ze zmiany s3 jednym z najbardziej charakterystycznych zjawisk jakich
doswiadczajg wspolczesne organizacje i nieodacznym elementem funkcjono-
wania firmy. Zmiany stanowig integralny element funkcjonowania organizacji
- zarowno w aspekcie wewngtrz- jak i poza- organizacyjnym. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze proces wprowadzania zmian jest zlozony i towarzyszy mu czesto
zjawisko oporu wobec zmian ze strony zatrudnionych w organizacji ludzi.
Czesto bowiem zmianom towarzyszy ze strony pracownikéow poczucie leku,
zagrozenia, straty lub niepewnosci prowadzace do postrzegania rzeczywistosci
w kategorii sytuacji trudnej. Z tego wzgledu w procesie wdrazania zmian szcze-
gélnie wyraznie zaznacza si¢ potrzeba dobrej komunikacji. Aktywna i otwarta
komunikacja uznawana jest za antidotum na niepewnos$¢ zwigzang ze zmia-
nami. Niniejszy rozdzial poswiecony jest ocenie technik komunikacyjnych wy-
korzystywanych w procesie komunikacji w procesie zmian z uwagi na ich przy-
datno$¢ i czesto$¢ wykorzystania.

5.2. Komunikacja wewnetrzna w organizacji w swietle
teorii

Kazda organizacja jest system. Systemem otwartym i polistrukturalnym,
ktory zachowuje si¢ rozmyslnie, a osigganie przez niego wytyczonych celéw
wymaga wspdtpracy wchodzacych w jego sklad poszczegdlnych podsystemow
[Krupski 2001, s. 13]. Dzieki komunikacji spajane s zréznicowane poziomy ak-
tywnosci w obrebie organizacji i mozliwe jest koordynowanie i harmonizowanie
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przebiegu proceséw oraz przeptywu zasobéw w obrebie i pomigdzy podsyste-
mami skladajagcymi si¢ na organizacje. Tym samym komunikacja traktowana
jest jako integralny aspekt funkcjonowania kazdego systemu gospodarczego’,
a poziom i zakres istniejacych relacji, (w obrebie sytemu?, i w relacji pomiedzy
systemem a jego otoczeniem®), zakres i zlozono$¢ niezbednych do przetwo-
rzenia przez organizacje zbioréw informacji (w tym tez z kwestig stopnia ich
dostepnosci oraz prawa wlasnosci), charakter, skala i tempo podejmowanych
przez organizacje dzialan (w tym proceséw restrukturyzacji organizacji i in-
nych wdrazanych zmian) - oraz - stopien zrdéznicowania zasobdéw ludzkich
organizacji w istotnym stopniu ksztaltuja potrzeby organizacji w ich wymiarze
komunikacyjnym. Im bardziej zmienne i zlozone sa warunki funkcjonowania
organizacji, tym bardziej fundamentalne znaczenie (zaréwno na poziomie ope-
racyjnym, taktycznym, jak i strategicznym) posiada dostep do wlasciwej infor-
macji we wlasciwym czasie. Niesprawna komunikacja w obrebie organizacji
[Senge 2002, s. 218; Bruhn, Reichwald 2005, s. 132]:

o przyczynia sie do pojawienia si¢ utrudnien w zakresie wzajemnej wspot-

pracy cztonkéw organizacji,

« stanowi przeszkode dla uzyskania rzeczywistego zaangazowania pra-

cownikéw w podejmowane przez organizacje dzialania,

e zmniejsza motywacje pracownikow,

« ogranicza wykorzystanie posiadanego przez pracownikéw potencjatu,

o prowadzi do utraty wzajemnego zaufania pomiedzy czlonkami

organizacji

o prowadzi do eskalacji ze strony pracownikéw takich zjawisk jak opdr

wobec zmian®.

W systemie komunikacji w organizacji wyrdzniamy [Niedzielska 2000, s.
24-29]: podmioty komunikacji, komunikaty i media komunikacji. Podmio-
tami komunikacji nazywamy wszystkich uczestnikow aktéw komunikacyjnych,
ktoérzy w ramach tych aktéw pelnig role nadawcéw i odbiorcéw. Moga to by¢
zatem zar6wno osoby fizyczne (zatrudnieni), komorki organizacyjne jak i cale
podsystemy organizacyjne. Mianem komunikatéw okreslamy zestawy infor-
macji (tresci) wygenerowane przez dany podmiot komunikacji w celu przekazu
lub tez dokonania wymiany zwrotnej. Komunikaty przyja¢ moga forme gra-
ficzng (obraz), akustyczng (dzwigk), tekstows, liczbowa (dane numeryczne), lub

! Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, Ze niezaleznie od tego, ze komunikacja stanowi
pojecie nadrzedne wzgledem poje¢ komunikowanie (jednostronny przepltyw tresci od osoby do
osoby) i komunikowanie sig (proces komunikowania sie wraz ze zjawiskiem sprzezenia zwrotnego)
charakter opracowania umozliwia zamienne wykorzystanie obu tych okreslen.

* Interakcje jednostka - jednostka, interakcje jednostka - podsystem spofeczny, interakcje
w ramach podsystemu spotecznego, interakcje podsystem spoteczny - podsystem spoleczny.

* Interakcje: organizacja — klient, interakcje: organizacja — obiekt (przedsigbiorstwo/ instytucja),
interakcje: organizacja - segment otoczenia.

* Co w konsekwencji moze nie tylko skutkowa¢ zaprzepaszczeniem wysitkow wlozonych
w dziatania z zakresu ksztaltowania postaw i stosunkéw miedzyludzkich, ale tez obniza¢ wydajno$é
i efektywno$¢ pracownikow.
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tez wielomodalng. Mediami komunikacyjnymi okreslamy wszystkie elementy
posredniczace w przekazie (wymianie) komunikatéw w sktad ktorych wchodza
zaréwno urzadzenia komunikacyjne (naturalne i techniczne $rodki, ktdre
umozliwiaja emitowanie komunikatu w przypadku nadawcy, a w przypadku
odbiorcy przyjecie przestanej wiadomosci) jak i skojarzone z nimi kanaly ko-
munikacyjne’ (sposoby transferu przekazu). Z uwagi na stopien zaawansowania
technicznego wyrézni¢ mozna media [Malachowski 2000, s. 39-56]:

« przedkomputerowe (orgatechniczne, telefoniczne, telegraficzne),

« komputerowe,

« hybrydowe.

Zréznicowanie dostepnych obecnie srodkéw technicznych sprawia, ze do-
konanie pelnej i wyczerpujacej ich klasyfikacji nie jest mozliwe. Media wykorzy-
stywane s3 w ramach poszczegélnych technik komunikacyjnych, czyli w ramach
przekazu komunikacyjnego zrealizowanego $wiadomie i celowo w oparciu o ze-
spot okreslonych regul oraz procedur (por.: [Pszczotowski 1978, s. 224-225]).
Istotne jest, ze w trakcie procesu transmisji komunikatu wielokrotnie dochodzi¢
moze zaréwno do zmiany formy komunikatu oraz medium.

Technikg komunikacyjng okreslamy swiadomy i celowy przekaz skonstru-
owany przy wykorzystaniu okreslonych regul oraz procedur i zrealizowany przy
wykorzystaniu okreslonego kanalu. W procesach komunikacji wewnetrznej
w organizacji wskaza¢ mozna takie techniki komunikacyjne, jak [Winkler 2006,
s. 124-130; Hausner i in. 1999, s. 92-118]:

« Adnotacja stuzbowa - tj. pisemna wskazowka (zalecenie) na okreslonym

dokumencie.

o Ankieta - czyli zestaw pytan odnoszacych si¢ do wybranego zagad-
nienia umieszczony w kwestionariuszu.

 Biuletyn - tj. informator o dziatalno$ci instytucji publikowany w formie
periodyku.

» Blog - czyli serwis internetowy stworzony dla potrzeb publikacji infor-
magcji istotnych z punktu widzenia autora publikowanych tresci. Blog
wykorzystywany jest przede wszystkim dla potrzeb relacjonowania bie-
zacych wydarzen oraz prezentowania opinii oraz pogladéw. Tresci do-
stepne na blogu publikowane sg przy wykorzystaniu zréznicowanych
$rodkow wyrazu i prezentowane w porzadku chronologicznym. Ich od-
biorcy (czytelnicy bloga) moga subskrybowac¢ informacje o nowych wpi-
sach, jak réwniez komentowa¢ opublikowane wpisy. Blog posiada duzy
potencjal w zakresie ksztalttowania wizerunku osoby i/lub organizacji.

o Broszura/folder/plakat — czyli materialy poswigcone istotnym kwestiom
organizacyjnym.

> Wzaleznosci od typu kanalu wyrézni¢ mozemy: (1) kanaty naturalne, czylikanaty komunikacyjne
wlasciwe dla czlowieka, w ktérych granice zasiggu przekazu wyznacza biologicznie uwarunkowany
zakres percepcji posiadanych przez czlowieka receptoréw, (2) kanaly telekomunikacyjne,
w ktérych transfer nastepuje poza obszarem percepcji cztowieka — oraz - (3) kanaly mieszane
stanowigce kombinacje obu powyzszych.
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Film - czyli material audiowizualny przygotowany dla celéw szkolenio-
wych lub promujacych dziatania organizacji.

Gazetka zakltadowa/ elektroniczny newsletter — tj. periodyk przezna-
czony do prezentacji faktow dotyczacych zycia organizacji.

Instrukeja — czyli pisemnie sformulowany wzorzec realizowania okre-
slonej czynnosci (opis procedury postegpowania wraz z charakterystyka
operacji).

Intranet — tj. sie¢ w obrebie organizacji, ktéra pozwala wyszukiwac,
uzywac i wspotdzieli¢ dokumenty firmowe

List — czyli imienna wypowiedz w formie pisemnej kierowana do okre-
slonej osoby lub instytucji. Forma tradycyjna listu (papierowa) jest wy-
soce skonwencjonalizowana i wlasciwa dla przekazania wiadomosci
o charakterze poufnym oraz oficjalnym. Forma elektroniczna (e-mail)
jest mniej oficjalna i przyjmujac posta¢ pliku tekstowego jest przesytana
za posrednictwem poczty elektronicznej.

Management By Walking Around (MBWA) - tj. koncepcja zarzadzania
zakladajgca zapewnienie bezposredniego stalego kontaktu menedzera
z podwladnymi (rozmowy/wspodtpraca/ itp.).

Meldunek - czyli forma zdania relacji. Podstawowe formy: (1) opinia -
zwiezla ocena stanu rzeczy wraz z uzasadnieniem, (2) protokot — doku-
ment stwierdzajacy czynnos$ci dokonane w ramach odbytego zebrania,
(3) sprawozdanie — przedstawienie przebiegu jakiej$ dzialalnosci (stanu
rzeczy) ograniczajace si¢ do opisu faktéw lub przebiegu wydarzen, (4)
raport - relacja uzupelniona o wnioski i sugestie autora.

Memorandum - tj. pismo okreslajace porzadek obrad (gléwne punkty
planowanego spotkania).

Negocjacje — czyli proces komunikowania si¢, w ramach ktorego strony
daza do rozwigzania postrzeganego, czesciowego konfliktu interesow.
Notatka stuzbowa - tj. dokument imienny zawierajacy dane na temat
przebiegu odbytych rozmdéw oraz podjetych dziatan i decyzji.

Obrady - czyli zorganizowane spotkania grupy ludzi w okreslonym celu.
Podstawowe formy: (1) odprawy - spotkania przelozonego z pracowni-
kami posiadajgce typowo roboczy charakter, (2) posiedzenia i zebrania
- spotkania organizowane rzadziej i obejmujace wigksza liczbe uczest-
nikéw o charakterze dyskusyjnym, perswazyjnym, komunikacyjnym lub
strategicznym, (3) konferencje i narady - spotkania organizowane celem
wymiany informacji, do§wiadczen i opinii - pelnigce role forum dysku-
syjnego, ktdrych szczegdlng odmiang sg tele- i wideo-konferencje®.
Pismo okazjonalne - tj. imienny dokument sporzadzany dla potrzeb
przekazania formalnych gratulacji/kondolencji/podziekowan.
Pochwata/upomnienie/nagana - czyli techniki przekazu oceny pelnigce
funkcje dyscyplinujace i/lub motywujace.

¢ Organizowane przy wykorzystaniu technicznych $rodkéw tacznosci.
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Podanie - tj. imienny dokument zawierajacy prosbe o cos.

Profil organizacji w ramach portalu (serwisu) spotecznosciowego -
zbidér danych nt. organizacji utworzony w ramach interaktywnej strony
WWW wspoéttworzonej przez grupe (sie¢) osob podzielajacych okre-
Slone zainteresowania. Przykladem takiego profilu uzytkownika in-
stytucjonalnego jest: fanpage na facebooku. Profil taki cechuje szeroki
zasieg i dostepnos¢ dla odbiorcow, ktérzy réwnoczesnie sa jego wspot-
tworcami, dwukierunkowos¢ (jak wspomniano uzytkownicy/odbiorcy
wspoltworza profil wymieniajac poglady odnosnie wspotdzielonych
tresci i publikujac nowe tresci), wysoki poziom interaktywnosci (in-
formacja moze by¢ aktualizowana i modyfikowana na biezaco) - oraz
- wielomodalno$¢ (dokonywana wymiana komunikacyjna obejmowac
moze przekazywanie tekstu, dzwigku, obrazu, filmu).

Przewodnik (podrecznik dla pracownikow) - czyli publikacja we-
wnatrz-organizacyjna zawierajaca sformulowang misje i zadania orga-
nizacji, schemat struktury organizacyjnej, jak rdwniez dokonane przez
organizacje¢ osiagniecia i podjete do realizacji plany.

Radio zaktadowe - tj. wewnatrz-organizacyjny wezel radiowy stuzacy
do transmisji informacji na terenie calego zakladu, w szczegoélnosci
w formie audycji lub komunikatu.

Regulamin - czyli akt wewnetrzny okreslajacych prawa i obowiazki
czlonkéw organizacji, a takze tryb i sposéb postepowania w okreslo-
nych przypadkach.

Rozmowa - tj. wzajemna wymiana mysli przy uzyciu kodu jezykowego,
w ktorej strony naprzemiennie odgrywaja role nadawcy i odbiorcy. Pod-
stawowe formy: rozmowa stuzbowa, rozmowa towarzyska, rozmowa te-
lefoniczna, rozmowa na IRC (forum dyskusyjne/chat).

Skrzynka pomystéw i zazalen - czyli technika pozwalajaca na poznanie
opinii pracownikéw (sformulowanych w formie pisemnej), gwarantu-
jace zachowanie anonimowosci tworcy opinii gwarantujace zachowanie
anonimowosci tworcy opinii.

Skarga - tj. imienny dokument dotyczacy nieprawidlowego stanu rzeczy
postulujacy o usuniecie tego stanu rzeczy.

Strona WWW (ang. World Wide Web) - czyli dokument hipertekstowy
zawierajacy informacje przedstawione w formie tekstowej, dzwigkowej,
graficznej, animacyjnej.

Szkolenie/trening - tj. technika podnoszenia kwalifikacji nastawiona na
doskonalenie umiejetnosci uczestniczacych w niej oséb.

Tablica ogloszenn - czyli formalnie wyznaczone i ogoélnodostepne
miejsce przeznaczone do umieszczania istotnych z punktu widzenia or-
ganizacji (wydzialu) informacji.

Wypowiedz — tj. przekaz o charakterze informatywnym, dyrektywnym
lub perswazyjnym zlozony z dzwigku i odpowiednich okolicznosci
nadawania i odbierania.
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o Wystapienie - czyli ustna wypowiedz wyglaszana przed audytorium.
Formy podstawowe: wyklad, referat, prezentacja.

« Wywiad - tj. kierowana rozmowa przeprowadzana w celu identyfikacji

okreslonych zjawisk.

Z uwagi na bogactwo form i srodkéw komunikowania miedzyludzkiego, jak
i dokonujacy si¢ postep organizacyjny, technologiczny i spoteczny — powyzszy
rejestr stale ulega rozszerzaniu i nie stanowi zestawienia zamknietego. Powyzsze
techniki wykorzystuje sie¢ w praktyce funkcjonowania organizacji. W pewnych
sytuacjach nie ulega watpliwosci, ktére z nich sg najbardziej adekwatne, sku-
teczne i wlasciwe, przy czym (jak dowodzi praktyka) dobdr techniki uzalez-
niony jest przede wszystkim od mozliwosci i formalnych wymogoéw, jakie w tym
zakresie oferuje organizacja — oraz — od preferencji nadawcy. Nieadekwatny
dobdr narzedzia komunikacji - podobnie jak i kwestie zwigzane z wadliwg kon-
strukcja przekazu (przykltadowo: przekaz nieadekwatny do sytuacji, przekaz
nieprawdziwy tj. niezgodny ze stanem faktycznym, przekaz zbyt rozbudowany
lub zbyt oszczedny, przekaz niezrozumialy, przekaz niejednoznaczny, przekaz
chaotyczny) - znajduja przelozenie na jakos¢ procesu komunikacji, a tym
samym na przebieg innych dzialan w obrebie organizacji. Przy podejmowaniu
decyzji dotyczacej tego, ktdra technike nalezy zastosowaé nalezy uwzglednié
miedzy innymi:

o tre$¢ komunikatu,
cel, ktory chcemy osiagnad,
dostepnos¢ okreslonego srodka komunikacji,
znajomos¢ wykorzystywanego narzedzia przez odbiorce,
koszt zastosowania narzedzia,
typ relacji interpersonalnych pomiedzy uczestnikami wymiany
komunikacyjnej,

o wielkos¢ organizacji,

o strukture organizacji,

 kulture organizacyjna.

Wskazane jest tez uwzglednienie oceny specyfiki przekazu, ktory zwigzany
jest z kanalem i medium wilasciwym dla danej techniki. W ocenie techniki zda-
niem B. Quirke [2008, s. 158-159] uwzgledni¢ tym samym warto specyficzny
dla niej poziom:

1. Interaktywnosci — czyli tego, jak w kontekscie uptywu czasu ksztaltuje sie
mozliwos$¢ uzyskania odpowiedzi zwrotnej. Innymi stowy tego, jak szybko
(czy w czasie rzeczywistym, czy z poslizgiem) przy uzyciu danej techniki
otrzymuje sie odpowiedz ( najwyzszy stopien interaktywnosci posiada roz-
mowa twarzg twarz).

2. Aspektowosci - a zatem kwestii tego jak bardzo zrdéznicowane sygnaly/
bodZce s3 elementem przekazu typowego dla danej techniki.

3. Modalnosci przekazu (ztozonosci formy przekazu). Przekaz jednomodalny
moze by¢ wieloaspektowy (rozmowa telefoniczna oparta o forme dzwie-
kowa, gdzie mamy do czynienia zaréwno z werbalng sferg przekazu, jak
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i niewerbalna, jak intonacja, akcent, melodia, glo$no$¢, tempo itd.) lub jed-
noaspektowy (adnotacja stuzbowa na dokumencie - forma tekstowa, bez
~rownolegtych” aspektow przekazu.

4. Nosnosci ekspresji emocjonalnej nadawcy - tego w jakim stopniu przekaz
zwigzany jest z zamierzong i mimowolng ekspresja emocjonalng uczestnika
wymiany komunikacyjnej.

Zdaniem I. Siraj-Blatchford i L. Manni [2007, s. 15] ,efektywna komu-
nikacja jest wielo kierunkowa i wielo (multi) funkcjonalna”. Jednakze - cho-
ciaz z reguly w prawie kazdej sytuacji sprawdzaja si¢ te techniki, w ktorych
zapewniony zostaje kontakt twarza w twarz, to - wedlug B. Quirke [2008,
s. 159] - skutecznos$¢ techniki ostatecznie zalezy od adekwatnosci jej zasto-
sowania. Wysoki poziom interaktywnosci, modalnosci, aspektowosci czy
nosnosci emocjonalnej nie przeklada si¢ w sposéb jednoznaczny na sku-
tecznos¢/efektywnos¢ danej techniki. I chociaz w sytuacji budowania zro-
zumienia, wyzwalania kreatywno$ci wskazany jest wysoki stopien interak-
tywnosci i modalnosci technik, to w sytuacjach, ktére nie wymagaja uwal-
niania kreatywnosci - moga utrudnia¢ komunikowanie. Jak tez zaznaczono
wczesniej proces komunikowania sie jest determinowany jest przez system
organizacji, w ktérym jest realizowany. W szczegdlnosci kultura organiza-
cyjna definiujac wymagane procedury i ,,zachowania” oraz tresci jezykowe
ogranicza lub wspomaga skuteczno$¢ danej techniki.

5.3. Doskonalenie jakosci komunikacji w organizacji
a komunikacja w procesie zmian

Komunikacja jak wspomniano zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu,
poniewaz zapewnia lgczno$¢ pomiedzy poszczegélnymi elementami organi-
zacji umozliwiajac jej funkcjonowanie jako pewnej catosci. Do czynnikéw wa-
runkujacych jakos¢ i poziom skuteczno$ci komunikacji w organizacji zaliczy¢
nalezy:

1. Strukture firmy.

2. Kulturg organizacyjna.

3. Zasoby komunikacyjne firmy.

4. Ludzi uczestniczacy w procesach komunikacyjnych.

Ad. 1. Struktura organizacyjna okresla charakter i przebieg wymiany in-
terpersonalnej, dostepne kanaly i media przekazu, jak rowniez dlugos¢ drogi
przekazow oraz wlasciwe do zastosowania srodki przekazu. Tym samym proces
komunikowania si¢ jest determinowany jest przez sam system organizacji,
w jakim jest realizowany - i jednoczesnie wywiera realny wptyw na realizowane
w obrebie organizacji procesy.

Ad. 2. Kultura wplywa na zachodzace w przedsi¢biorstwie procesy porozu-
miewania si¢ definiujagc miedzy innymi wymagane procedury i ,zachowania”
oraz tresci jezykowe.

Ad. 3. W kontekscie zasobéw komunikacyjnych istotne znaczenie posiada
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ilos¢ i jakos¢ przekazywanych tresci (np. ich przydatnos¢, waznos¢, aktualnosé,

kompletno$¢, doktadnosé¢, wiarygodno$é, zrozumialosé, jednoznaczno$é typ

wlasnosci).

Ad. 4. W interakcjach komunikacyjnych znaczenie posiadajg umiejetnosci
komunikacyjne uczestniczacych w nich oséb. Nie bez znaczenia pozostaje przy
tym poziom heterogenicznosci zaangazowanych w proces wymiany komunika-
cyjnej jednostek z uwagi na charakter ich uczestnictwa w organizacji, trwatos¢
tego uczestnictwa oraz ich pochodzenie kulturowe.

Z kolei zdaniem L. Pophala [2001/2002, s. 18-19] wlasciwe ksztaltowanie
procesu komunikowania si¢ w organizacji wymaga:

1. Przyjecia w komunikowaniu perspektywy strategicznej.

2. Zagwarantowania czasu i miejsca dla omdéwienia wszystkich kwestii istot-
nych z punktu widzenia zaangazowanych stron (wspdlne uzgadnianie
»planu” rozméw przygotowuje grunt pod obustronng wspodtprace — a do-
strzezenie i poszanowanie potrzeb kazdej stron stanowi punkt wyjscia dla
wypracowania atmosfery partnerstwa),

3. Precyzyjnego okreslenia celu podejmowanej interakcji komunikacyjnej
(nieukierunkowane i spontaniczne, akty komunikacyjne nie przyczyniaja
sie bowiem samoistnie do rozwigzania istniejacych problemow),

4. Okreslenia celow czastkowych istotnych z punktu widzenia osiggniecia celu

gléwnego (poglebiona diagnoza sytuacyjnych uwarunkowan procesu ko-

munikowania si¢ pozwala zaréwno ograniczy¢ czasochlonnos¢, jak i zwiek-
szy¢ efektywno$¢ dziatan komunikacyjnych),

Budowania otwarto$ci komunikacyjne i wzajemnego zaufania,

6. Formulowania tresci przekazu w zwiezly i tresciwy sposéb (konkretny, upo-
rzadkowany, zrozumialy i jednoznaczny przekaz charakteryzujacy sie przej-
rzystg strukturg - jest bardziej skuteczny),

7. Zadbania o stosowny poziom redundancji informacji (stosowny poziom
redundancja osiagniety przy wykorzystaniu zréznicowanych kanalow
i $rodkow przekazu zwigksza prawdopodobienstwo rejestracji przekazu
i umozliwia ograniczanie szumu informacyjnego),

8. Dopasowania tresci i sposobu przekazu do audytorium (uwzglednienie spe-
cyfiki potrzeb komunikacyjnych odbiorcéw i ich mozliwosci percepcyjnych
- adekwatne ,tempo” przekazu oraz unikanie terminologii niezrozumialej
/lub obcej/ dla odbiorcy pozwala na konstruowanie takich komunikatéw,
ktorych interpretacja przez odbiorce jest zgodna z intencja nadawcy),

9. Ustalenia ,pierwszenstwa” adresatéw (przedstawianie poszczegolnym
uczestnikom wymiany komunikacyjnej okreslonego typu informacji nie
powinno pozostawa¢ w sprzecznosci z istniejaca w organizacji struktura
formalng i obowigzujacymi procedurami),

10. Zabezpieczenia stosownych kanaléw, form i narzedzi przekazu oraz okre-
Slenia sposobu prowadzenia sprawozdawczos$ci i dokumentowania ustalo-
nych wnioskéw (zasieg przekazu oraz jego jakos¢ zalezy od wykorzystanych
kanatéw, form, srodkéw i narzedzi komunikacji).

i
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Z kolei B. Jamrozek i J. Sobczak [2000, s. 138] postuluja, by:

1. Unika¢ przekazywania sprzecznych i wzajemnie wykluczajacych si¢ lub nie-
spojnych komunikatow,

2. Zadba¢ o potwierdzenie tego, czy intencje nadawcy zostaly wlasciwie
zZrozumiane,

3. Unika¢ w wypowiedzi sformutowan ktére $wiadcza o osadzaniu (kryty-
kowaniu, orzekaniu, pouczaniu, doradzaniu, pochlebianiu lub obrazaniu),
decydowaniu za innych (grozeniu, rozkazywaniu, moralizowaniu) czy tez
uciekaniu od cudzych probleméw (pocieszaniu). Ksztaltowaé nalezy tez in-
tencje komunikacyjng u wszystkich uczestnikéw wymiany komunikacyjnej.
Przydatna w ich przypadku okazuje si¢ tez wiedza na temat generalnych
zasad, jakimi rzadza si¢ procesy percepcji i porzadkowania informacji.
Ksztaltowanie wysokiej jakosci komunikacji stanowi tym samym zlozone

wyzwanie, a najdoskonalsza nawet technika komunikacyjna, bez spelnienia

okreslonych warunkéw, nie spetnia swojej roli.

Do gléwnych barier w komunikacji wewnetrznej” zaliczy¢ nalezy niski
poziom $wiadomosci wagi komunikacji wsréd wyzszej kadry zarzadzajacej,
ograniczone zasoby (finansowe i ludzkie), ograniczone zaufanie pracow-
nikéw do komunikacji i zarzadzajacych, brak jasnej strategii komunikacji
wewnetrznej, brak zaangazowania wyzszej kadry kierowniczej w dziatania
komunikacyjne, trudno$¢ mierzenia i wykazywania efektéw swojej pracy,
kulture organizacyjng niesprzyjajaca otwartej komunikacji, brak odpowied-
nich instrumentéw komunikacji wewnetrznej, problemy w sferze satysfakcji
pracownikéw z pracy wplywajace na ich postawy wzgledem komunikacji,
brak zaangazowania w komunikacje kierownikéw liniowych, roszczeniowe
postawy pracownikéw [http://www.gfmp...]. Bariery te w istotnym stopniu
przeszkadzaja w zapewnieniu wysokiej jakosci komunikacji wewnetrznej
w organizacji. A podstawowe wyzwania zwigzane z ksztaltowania skutecznej
komunikacji wewnetrznej w organizacji zwigzane sg ze wspieraniem zmian,
budowaniem kultury organizacyjnej, wykorzystywaniem mediéw spolecz-
nosciowych w komunikacji z pracownikami, budowaniem atrakcyjnego
wizerunku pracodawcy, wspieraniem przeptywu informacji miedzy pra-
cownikami, orientowaniem komunikacji na wspieranie strategii firmy, roz-
wijaniem dialogu z pracownikami, rozwijaniem zaufania w organizacji, an-
gazowaniem kadry kierowniczej w komunikacje¢, komunikacja z nowymi ge-
neracjami pracownikow, wykorzystaniem technologii mobilnych w komuni-
kacji wewnetrznej, ograniczaniem przeladowania informacyjnego pracow-
nikéw, zwigkszaniem wiarygodnosci komunikacji wewnetrznej, radzeniem
sobie z rosnaca transparentnoscia organizacji, mierzeniem i wykazywaniem
efektow komunikacji wewnetrznej.

7 Zgodnie z danymi pochodzacymi z raportu GFMP Management Consultants pt. Komunikacja
wewnetrzna w Polsce 2013 - Miedzy wyzwaniami a ograniczeniami (wersja elektroniczna raportu:
[http://www.gfmp.com.pl/servlet/ upload...]).
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Warunkiem rozwoju organizacji jest rozwijanie zdolnosci do permanent-
nego adaptowania poprzez dokonywanie wewnetrznych przeobrazen. Brak, za-
niechanie lub przerwanie zmian uniemozliwia przetrwanie organizacji o czym
$wiadczy miedzy innymi fakt, ze niejednokrotnie by przetrwaé organizacje
przeksztalcajac si¢ musza odrzucac to, co bylo dla nich efektywne w przeszlosci.
Zmiany s3 integralny element funkcjonowania organizacji i w jej ramach sg
~wszechobecne”. Co za tym idzie mozna je klasyfikowa¢ wykorzystujac bardzo
zroznicowane kryteria, jak chociazby:

o przyczyne (dobrowolne/wymuszone),

« cel (zachowawcze/ rozwojowe),

« sposob wprowadzenia (ewolucyjne/rewolucyjne),

o zakres wdrazania (kompleksowe/wycinkowe),

 istote (jakosciowe/ilosciowe),

o typ »tresci” (funkcjonalne/strukturalne),

« horyzont czasowy” (operacyjne/strategiczne).

Aby proces zmian przyniost oczekiwane efekty obja¢ winien calg organi-
zacje i uwzgledni¢ powiazania i sprzezenia wystepujace pomiedzy réznymi
aspektami jej funkcjonowania, poczawszy od wizji do proceséw produkcyij-
nych, infrastruktury, strategii oraz sposobu zarzadzania [Molasy 2000, s. 104].
Niestety — wigkszo$ci zamierzonych i zaplanowanych zmian nie udaje sig¢
wdrozy¢ z sukcesem. Jak zaznacza M. Zmigrodzki [2014, s. 77-79] niezaleznie
od tego, ze proces zmian zostal wlasciwe przygotowany, transformacja, ktdrej
stuzy¢ mialy zmiany, moze si¢ nie powie$¢. Rowniez wowczas, gdy organizacja
zadbala o takie kwestie, jak: dokonanie oceny i potwierdzenia potrzeby zaist-
nienia zmiany, ustanowienie zespotu odpowiedzialnego za przeprowadzenie
zmiany, opracowanie wizji zmiany wraz ze stosownym harmonogramem, od-
powiednie zakomunikowanie zmian ludziom, zaangazowanie w proces zmian
pracownikow, zaplanowanie konkretnych etapow posrednich oraz pomiar
osigganych rezultatéw w procesie zmian oraz konsolidacja uprawnien i utrwa-
lanie nowego podejscia. Przyczyn tego stanu rzeczy szuka¢ nalezy w niedo-
statecznym ugruntowaniu wérdéd pracownikéw przekonania o koniecznosci
zmiany, braku wsrdd osoéb zaangazowanych wystarczajaco duzej grupy pra-
cownikow kluczowych, braku wsparcia przy realizacji wizji zmian dla poko-
nywania pojawiajacych si¢ przeszkdd (dopuszczenie do ,,przestonigcia wizji”
przez trudnosci), zbyt ogdlnym planowaniu (przejawiajacym si¢ miedzy in-
nymi brakiem sformulowania krétkookresowych celow), zbyt ,wczesnym”
uznaniem, Ze zmiana zostala wdrozona z sukcesem, brakiem wystarczajacego
ugruntowania (,,zakorzenienia”) zmiany w kulturze organizacji® [tamze].

Bez umiejetnosci zmobilizowania energii pracownikéow - jak podkresla
L. Clarke [1997, s. 52] - zadna zmiana nie zaistnieje (po wprowadzeniu nie be-
dzie trwala). Szczegoélnie istotne jest to, ze zmiany z punktu widzenia oséb za-

8 Wykorzystanie partycypacji pracownikéw w procesie zmian, tylko wowczas stanowi skuteczne
narzedzie zarzadzania innowacja, gdy jest trwalym elementem kultury organizacyjnej firmy.
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trudnionych moga by¢ (i czgsto tez s3) postrzegane w kategorii sytuacji trudne;.
A zatem sytuacji, w ktérej w odczuciu danego podmiotu: zostaje on pozbawiony
czynnikéw istotnych dla niego (lub tez istnieje realne niebezpieczenstwo ich
utraty), wzrasta poziom stawianych mu wymagan lub tez zarysowuje sie sytu-
acja konfliktowa pomigdzy nim, a innymi osobami (por.: [Armstrong 2001, s.
203-204]). To z kolei czgsto zaburza dzialania podejmowane przez jednostki
zaréowno w wymiarze indywidualnym, jak tez i grupowym. Bowiem zmiany
postrzegane jako sytuacje trudne uruchamiajg ze strony osob, ktoérych dotycza,
przezywanie wrogo$ci wobec pozostalych osob, ktore pozostawaly w zwigzku
z okoliczno$ciami tych zmian, jak réwniez pojawianie si¢ u 0sob objetych zmia-
nami tlumienia w wyrazaniu emocji, ktore staje si¢ zrodtem napigcia i roz-
proszenia energii psychicznej tych oséb. Wart podkreslenia jest tez fakt, ze te
aspekty zmian, ktére z reguly warunkuja postrzeganie zmian w kategorii sytu-
acji trudnej z reguly wskazywane sg jako przyczyny powstawania oporu wobec
zmian (por.: [Penc 2000, s. 208-210]). A to wtasnie op6r pracownikéw odpo-
wiada za przewazajaca wiekszos¢ nieudanych prob wdrozenia zmian.
Wszystkie ztozone formy wspoldzialania i kooperacji pomiedzy ludzmi wy-
magaja komunikacji. Ludzie poprzez akty mowy zaspakajaja nie tylko swoje po-
trzeby poznawcze i emocjonalne (przekazujac i uzyskujac informacje), ale tez
wzajemnie oddzialujg na siebie i na otaczajaca ich rzeczywistos¢ spoteczng dla
osiggniecia okreslonych celéw. Potrzeba komunikowania (i komunikowania si¢)
szczegolnie wyraznie zaznacza si¢ tym samym w sytuacji trudnej, gdzie praw-
dopodobienstwo normalnego przebiegu wspdldzialania pozostaje wyraznie
mniejsze. Wlasciwe komunikowanie zmian (moéwienie, zachgcanie, stuchanie,
tlumaczenie, interpretacja, konsultowanie, dyskutowanie, podsumowywanie,
budowanie rozumienia, weryfikowanie), jak i angazowanie ludzi w tworzenie
zmian pozwala ograniczy¢ zjawisko oporu, poniewaz umozliwia zmiane per-
spektywy postrzegania okreslonej sytuacji tak, by wyeliminowane zostalo po-
czucie leku, zagrozenia, straty oraz niepewnosci lezace u podstaw oporu - co
w efekcie skutkuje przeksztalceniem sposobu postrzegania zmian. Komuni-
kacja jest kluczowa, poniewaz stwarza podstawy do zrozumienia i zaakcepto-
wania zmian. Aktywna i otwarta komunikacja uznawana jest za antidotum na
niepewnos¢ zwigzang ze zmianami. Jak podkresla J.P. Kotter zmiany wymagaja
bezposredniej komunikacji na wszystkich poziomach (zaréwno w obrebie for-
malnej, jak i nieformalnej sieci) oraz tworzenia petli sprzezenia zwrotnego (cyt.
za: [Ague 2008, s. 68]). Wazne jest uzasadnianie koniecznosci zmian w mozliwie
szerokim kontekscie. Oznacza to, nie tylko wskazywanie ich celu, ale tez wyja-
$nianie ich konsekwencji - w tym tez, czy wrecz przede wszystkim, na poziomie
jednostki. Uswiadamia¢ nalezy zaréwno korzysci ktére zmiany przyniosa oraz
zwigzane z nimi ryzyko®. Nie nalezy unika¢ drazliwych tematéw. Istotne w my-

* Komunikowanie sie z pracownikami powinno odbywa¢ sie w sposéb jasny, uczciwy
i konsekwentny, wszystkie problemy powinny by¢ stawiane otwarcie, a przekazywanie informacji
powinno by¢ maksymalnie uproszczone.
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$leniu o kwestii komunikowania zmian stajg sie takie pytania jak [Quirke 2008,
s. 152-153]: Przez komunikowanie czego organizacja moze si¢ rozwijac i reagowac
na wymagania rynku? Co powinni wiedzie¢ pracownicy, by bylo im tatwiej przy-
stosowac sig do zmian? Jakie informacje nalezy przekazywac, by proces zmian nie
powodowat duzego oporu? Szczegdlnie istotne jest wykorzystanie komunikacji
twarza w twarz, dla potrzeb wyjasniania: Co? Jak? Dlaczego?, Kiedy?

Niestety — co zaznaczono powyzej — komunikowanie stanowigc w przy-
padku sytuacji trudnej $rodek do przezwyci¢zania oporu pozostaje jedno-
cze$nie warunkowane przez samg sytuacje. Rozbiezno$¢ subiektywnie doko-
nanych przez jednostki zaangazowane w wymiane komunikacyjng ewaluacji
sytuacji i stosowanie przez te jednostki odmiennych skal ocen - w przy-
padku sytuacji wystapienia wspomnianej niecheci czy wrogosci pomiedzy
uczestnikami aktu komunikacyjnego - skutkuje pojawieniem si¢ w inte-
rakcji komunikacyjnej niepozadanego zjawiska braku zaufania, przejawiania
zachowan obronnych oraz filtrowania informacji (wybidrczego stuchania,
znieksztalcania motywu'?). W sytuacji trudnej proces komunikowania na-
potyka obok zwykle wystepujacych rodzajow szumu na dodatkowe czyn-
niki zaburzajace/ znieksztalcajace jego przebieg. Komunikowanie w sytuacji
trudnej wigze si¢ zatem z potrzeba radzenia sobie ze szczegélnego rodzaju
problemami. Z tego wzgledu w sytuacji takiej mamy do czynienia w wyjat-
kowym stopniu z koniecznos$cig koordynacji zasad organizacji tresci prze-
kazu komunikacyjnego z zasadami zorganizowania kontaktu interpersonal-
nego, a przekazywane komunikaty nie tylko pozostawa¢ musza wtasciwe dla
kontekstu spoleczno-kulturowego sytuacji lecz réwniez mozliwe do zreali-
zowania w $wietle dostepnych $rodkéow i warunkow psychologicznych (por.:
[Ortenburger, Podobinski 1994, s. 42; Bokszanski, Piotrowski, Ziotkowski
1977, s. 74]). Znaczenie posiada¢ beda:

o warunki transmisji komunikatu (w tym dobrany kanal i $rodek

przekazu),

o poziom sprawnosci komunikacyjnej uczestnikoéw przekazu zwigzany

z przestrzeganiem pewnej dyscypliny w komunikowaniu si¢ (przejawia-
jacej sie w wyrazeniu swojego stanowiska w sposéb jasny i konkretny,
pozbawiony wzajemnie wykluczajacych si¢ czy tez niespdjnych komu-
nikatéw, z zachowaniem uporzadkowanej struktury wypowiedzi oraz
powtarzaniem tych fragmentéw wypowiedzi, ktore zastuguja na szcze-
g6lng uwage),

e poziom zaangazowania, otwarto$ci i uwaznosci komunikacyjna ze

strony uczestnikéw aktu komunikacyjnego.

Reasumujac. Nie ulega watpliwosci, ze komunikowanie zmian powinno by¢
procesem zaplanowanym i kompleksowym umozliwiajagcym pozyskanie i zaan-
gazowanie pracownikéw. Korzystne z punktu widzenia wprowadzania zmian
jest gdy w organizacji mozliwe jest weryfikowanie istniejacych rozwigzan oraz

10 Silne emocje zaburzaja stanowia pewien filtr percepcyjny, a przez to trzezwo$¢ osadu.
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swobodne wyrazanie krytyki, dzigki czemu mozliwe staje si¢ biezace uspraw-
nienie, oraz gdy pracownicy staja si¢ wspolodpowiedzialni i stopniowo zwigk-
szaja swoja inicjatywe przy wprowadzaniu zmian.

5.4. Techniki komunikacji w procesach zmian: przydatnos¢
i czestos¢ wykorzystania.

Jak zaznaczono we wstepie niniejsze zadanie badawcze dedykowane jest
technikom komunikacji w procesach zmian. Ocene przydatnosci i czgstosci wy-
korzystania poszczegdlnych technik w procesie zmian przeprowadzono w jednej
z tirm wojewddztwa malopolskiego. Ze wzgledu na specyfike informacji uzy-
skanych w ramach przeprowadzonych badan zgodnie z ustawg o ochronie in-
formacji niejawnych z dnia 5 sierpnia 2010 roku zobowiazano si¢ do nie ujaw-
niania nazwy firmy.

W badanym podmiocie gospodarczym badaniem objeto wszystkich pra-
cownikéw kadry zarzadzajacej'' (facznie 42 osoby). Wigkszos¢ respondentéw
posiadata staz pracy przekraczajagcy 10 lat, legitymowala si¢ wiekiem
powyzej piecdziesigtego pierwszego roku zycia i posiadala wyksztalcenie
wyzsze. W skonstruowanym dla potrzeb badania kwestionariuszu ankiety,
po uwzglednieniu specyfiki badanej organizacji, w cz¢$ci bezposrednio
dedykowanej zagadnieniu wykorzystania technik komunikacyjnych w procesie
zmian, uwzglednionych zostato trzydziesci jeden nastepujacych technik:

« strona WWW organizacji,

+ informator o dzialalnosci instytucji,

o Dbroszura, folder i plakat (nt. planéw kierownictwa),

» gazetka zakladowa,

e intranet,

 tablica ogloszen,

o oficjalny komunikat/ powiadomienie/ instrukcja przekazana do

wykonania,

« upomnienie (nagana)/ pochwata,

+ polecenie/ rozkaz,

« adnotacja stuzbowa (pisemne zalecenie),

o przewodnik/ podrecznik/ dla pracownikéw,

+ opinia (ocena stanu rzeczy z uzasadnieniem),

« sprawozdanie (opis przebiegu zdarzen),

« raport (sprawozdanie wnioski/zalecenia),

» bezposredni kontakt menedzera z podwladnymi,

« odprawa (robocze spotkania przetozonego z pracownik),

o posiedzenie, zebranie,

"1 Ze wzgledu na specyfike informacji uzyskanych w ramach przeprowadzonych badan zgodnie
z ustawg o ochronie informacji niejawnych z dnia 5 sierpnia 2010 roku zobowigzano si¢ do nie
ujawniania nazwy firmy.
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o protoko! z zebrania,

o prezentacja/ wyklad/ referat,

o e-mail/ list,

o rozmowa telefoniczna,

« oficjalna rozmowa stuzbowa,

« rozmowa na IRC/skypel/itp.,

« rozmowa towarzyska (nieoficjalna),

« notatka stuzbowa (dokument na temat przebiegu rozméw),

« konferencja stacjonarna,

o tele-/ wideokonferencja,

e negocjacje,

« szkolenie/trening,

« badania (za pomoca kwestionariusza ankiety),

« badania (przy wykorzystaniu wywiadu).

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie przydatnosci kazdej z nich
(w skali od jeden do dziesigciu'?), jak réwniez o okreslenie czestosci z jakim
dana technika wykorzystywana jest w codziennej praktyce firmy (w skali jeden
do pieciu®).

Zestawienie zebranych danych zawiera tabela 38. Oceniane przez respon-
dentéw narzedzia z uwagi na przypisywany im poziom przydatnosci mozna po-
dzieli¢ na trzy grupy:

o szczegdlnie przydatne (uzyteczne) — Grupa I,

o zdecydowanie przydatne — Grupa II,

o przydatne przecietnie — Grupa III.

Grupa I - narzedzi ocenianych bardzo wysoko jako szczegdlnie przydatne
(uzyteczne), do ktdrej zakwalifikowane zostaly takie narzedzia, jak: bezpo-
$redni kontakt menedzera z podwladnymi (MBWA), odprawy i spotkania ro-
bocze, oficjalne komunikaty i instrukcje, strona www, e-mail, rozmowa telefo-
niczna, szkolenia (treningi), intranet, rozmowa stuzbowa. Grupa II - narzedzi
ocenianych jako zdecydowanie przydatne: raport, posiedzenie (zebranie),
opinia (ocena stanu rzeczy z uzasadnieniem), polecenie stuzbowe (rozkaz),
adnotacja sluzbowa (pisemne zalecenie), sprawozdanie (opis przebiegu zda-
rzen), prezentacja (referat), negocjacje, gazetka zakladowa, protokét z ze-
brania, upomnienie/pochwata, notatka stuzbowa (dokument na temat prze-
biegu rozmoéw), informator o dzialalnosci instytucji, konferencja stacjonarna.
Grupa III - narzedzi ocenianych jako przydatne przecietnie: broszura/folder/
plakat, przewodnik(podrecznik) dla pracownikoéw, tablica ogloszen, rozmowa
towarzyska (nieoficjalna), badania (przy pomocy kwestionariusza ankiety),
badania (z wykorzystaniem wywiadu), Tele-/ wideo- konferencje, rozmowa
na IRC/skype/(itp.).

12 Gdzie warto$¢ punktowa jeden oznaczala brak przydatnosci, a wartos¢ punktowa dziesie¢ wysokg
przydatnosc.
3 Gdzie: 1 - nieobecno$¢ techniki, 2 - rzadko, 3 - czasem, 4 - czgsto, 5 — codziennie.
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komunikacyjnych w badanej jednostce

Tabela 38. Przydatnos¢ i czestos¢ wykorzystania analizowanych technik

Czestos¢ wykorzystania Przydatnos¢

Strona WWW 3,7 8,1
Informator 2,8 6,2
Broszura, folder i plakat 2,8 6
Gazetka zakladowa 3,1 6,6
Intranet 3,5 7,9
Tablica ogloszen 2,9 5,7
Oficjalny komunikat/powiadomienie/instrukecja 3,7 8,4
Upomnienie (nagana) / Pochwala 2,4 6,3
Polecenie/rozkaz 3,3 6,8
Adnotacja stuzbowa 2,9 6,8
Przewodnik/ podrecznik/ dla pracownikéw 2,3 5,8
Opinia 2,7 7,1
Sprawozdanie 3,1 6,8
Raport (sprawozdanie wnioski/ zalecenia) 3,4 7,4
Bezposredni kontakt menedzera

z podwladnymi 41 89
Odprawa 3,7 8,5
Posiedzenie, zebranie 3,3 7,2
Protokoét z zebrania 2,9 6,6
Prezentacja/wyktad/ referat 2,6 6,8
E-mail/list 4 8,1
Rozmowa telefoniczna 4,1 8,1
Oficjalna rozmowa stuzbowa 3,7 7,8
Rozmowa na IRC/ skype/ itp. 1,7 4,4
Nieoficjalna rozmowa towarzyska 2,5 5,5
Notatka stuzbowa 2,8 6,3
Konferencja stacjonarna 2,5 6,2
Tele- / wideokonferencja 1,8 4.6
Negocjacje 2,6 6,7
Szkolenie/trening 3,2 8
Badania: ankiety 2,1 5,5
Badania: wywiad 1,9 5,4

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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5.5. Podsumowanie

Oceniany przez respondentéw poziom przydatnosci znalazl zasadniczo po-
krycie w ocenie zakresu zastosowania okres$lonych narzedzi. Zdaniem kadry
zarzadzajacej najczesciej wykorzystywane byly narzedzia, ktére w ich ocenie
okazujg sie szczegolnie przydatne. Wynik ten nie jest zaskakujacy, poniewaz
respondenci z uwagi na charakter piastowanych stanowisk posiadaja realny
wplyw na typ dobieranych narzedzi. Jednoczesnie — w kontekscie globalnych
danych zebranych o organizacji - skonstruowana mapa technik potwierdza
przedstawione w czesci teoretycznej kwestie. Kwalifikacja narzedzi komuni-
kacji z uwagi na oba analizowane aspekty odzwierciedla specyfike kultury or-
ganizacyjnej badanego podmiotu gospodarczego. W badanej organizacji nie
stwierdzono ukierunkowania na wypracowywanie inicjatywy komunikacyjnej
i budowanie relacji pomiedzy pracownikami ufatwiajacych przeptyw informacji
(odzwierciedla to migdzy innymi niski status techniki negocjacji, oraz rozméow
nieformalnych). Wysoki nacisk kfadziony jest kontrole (co znajduje przetozenie
na fakt, Ze dominujg techniki o wysokim poziomie formalizacji). Wazna role
w poddanej ocenie organizacji odgrywa:
o hierarchia (mozna domniemywac o braku pelnej akceptacji dla bezpo-
srednich konfrontacji, specyfika narzedzi z grupy I),

« koordynowanie dzialan,

o dazenie do wygaszania pojawiajacych si¢ wraz ze zmianami obaw
0 pewno$¢ zatrudnienia.

W praktyce gospodarczej tego podmiotu przyjete jest informowanie
o zmianach dopiero po podjeciu decyzji jakie zmiany zostang wdrozone (brak
jest rozméw nt. planowanych zmian przed ich zatwierdzeniem). Dba si¢ przy
tym o uzasadnienie podjetych decyzji oraz pokazywanie globalnych korzysci.
Pracownicy sg odgoérnie wiaczani w proces przyjetych do realizacji zmian, za-
znacza si¢ dbalo$¢ o szkolenia. Niemniej jednak zmiany kojarza sie gldwnie
z nieznanym (nowym) wyzwaniem ktéremu towarzyszy obawa i niepokoj. Po-
szerzenie zakresu zaréwno stosowalnosci, jak i przydatnosci okreslonego narze-
dzia na terenie badanego podmiotu gospodarczego wymaga stosownych zmian
w kulturze organizacji i normach ktdre na poziomie strukturalnym warunkuja
jego funkcjonowanie.
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Marzena Woéjcik

ROZDZIAL VI.
ZASTOSOWANIE ERYSTYKI
W NEGOCJACJACH - WYBRANE ASPEKTY

6.1. Wprowadzenie

Negocjacje to jedna z form komunikowania si¢ w celu wypracowania
wspdlnej decyzji, dajacej korzysci obu stronom. Celem negocjacji jest wiec
usatysfakcjonowanie obu stron, a nie zadowolenie tylko jednej strony kosztem
drugiej [Bieniok 2005, s. 115]. Wprawdzie negocjacje sa okreslane jako sztuka
prowadzenia rozmoéw i polemik miedzy stronami [Blaut 1994, s. 4] niemniej
jednak negocjacje sa zwigzane z konfliktem intereséw znajdujacym swdj wyraz
w zajmowanych przez strony stanowiskach [Blaut 1994, s. 5]. W kazdych ne-
gocjacjach uczestniczace w nich strony maja interesy zaréwno wspdlne, jak
i sprzeczne, gdyz ,bez wspolnych intereséw nie ma po co negocjowac, a bez
sprzecznych nie ma o czym” [Blaut 1994, s. 3]. Negocjacje sa wiec procesem,
w wyniku ktdrego strony odchodza od swoich poczatkowo rozbieznych stano-
wisk i zmierzaja do punktu umozliwiajacego osiagniecie porozumienia [Steele,
Murphy, Russill 2005, s. 13].

Wystepowanie konfliktu w negocjacjach oraz wzajemne przekonywanie
stron do swoich racji sprawia, ze erystyka - czyli sztuka prowadzenia sporéw
znajduje swoje zastosowanie takze w negocjacjach. Jak pisze T. Kotarbinski
»Walka na stowa jest postacig walki, teoria sporu — przyczynkiem do ogélnej
teorii walki, ta za$ znowu - rozdzialem teorii czynu” [Kotarbinski 1957, s. 364].
Spor werbalny jest wiec szczeg6lnym przykladem walki, a erystyka jest bronia
w tej walce wykorzystywana [Zeidler 2009, s. 52].

W niniejszym opracowaniu ukazano istote i cel studiowania erystyki, przed-
stawiono przykladowe chwyty, sposoby erystyczne, jak réwniez sposoby odpie-
rania tych chwytéw.

6.2. Genezaiznaczenie erystyki

Stowo ,erystyka” pochodzi z jezyka greckiego, gdzie stowo ,eristicos”
oznacza tyle, co ,kldtliwy”; stowo ,,Eris”, oznaczajace kiotnig, spor, walke, bylo
tez imieniem greckiej bogini wasni, niezgody, rywalizacji i wspdétzawodnictwa
[Kopalinski 1985, s. 260]. Erystyka jest sztuka przekonywania w rozmowie,
sztuka prowadzenia sporow w obliczu oséb rozstrzygajacych, np. sedziego lub
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grona stanowigcego. Ma ona na celu utwierdzi¢ rozméwce albo $wiadkéw dys-
kusji w przekonaniu o prawdziwosci bronionej przez nas tezy lub podwazy¢ ich
wiare w poglady gloszone przez naszego oponenta. Erystyka sklada si¢ ze spo-
sobow argumentacji i postepowania, ktére zwyklo sie nazywac ,,chwytami ery-
stycznymi” [Jacko 2001, s. 42, Kotarbinski 1974, s. 183].

Korzeni erystyki nalezy szuka¢ w starozytnej Grecji, gdzie juz w V w. p.n.e.
dziatali sofisci, ktérzy zajmowali sie wszelkimi sztukami i naukami. Ich uwaga
byta skierowana takze na wykorzystywanie stéw w procesie argumentacji oraz
w dyskusji. Sofisci byli nauczycielami, ktorzy poprzez nauke retoryki, erystyki,
filozofii lub etyki mieli przygotowaé swoich uczniéw do sprawowania funkcji
publicznych. Poczatkowo zajmowali si¢ badaniami nad jezykiem, lecz z czasem
ich nasladowcy zaczeli wykorzystywa¢ poznawane techniki do osiagnigcia celu
bez wzgledu na prawa logiki. Zamiast dowodzi¢ swoich racji wykorzystujac
przewage argumentow, zonglowali stowami. To sprowadzilo na sofistow kry-
tyke takich filozoféw jak Platon czy Arystoteles. W pismach Arystotelesa po-
jawil si¢ termin ,,dialektyka erystyczna’, ktory zaczerpnat od niego A. Schopen-
hauer [http://www.kopernik.org.pl/przewodnik-powystawie/artykuly/kultura-
erystyka-erystyka, (9.02.2016)]. O diugiej historii erystyki pisal takze, w przed-
mowie do dziela A. Schopenhauera T. Kotarbinski: ,,Stary to bardzo fach: znaw-
stwo sztuczek szalbierczych w sporze. W starozytnej Helladzie kultywowano ich
analize nader wnikliwie. Zachowat si¢ na przyklad traktat Maximosa O zarzu-
tach trudnych do odparcia (Peri ton adyton antitheseon...” [Schopenhauer 2000,
s. 7].

Erystyke nowozytnej filozofii przywrdcit Artur Schopenhauer, niemiecki fi-
lozof, urodzony w 1788 r. w Gdansku. Okolo 1830 r. A. Schopenhauer napisal
krotka rozprawe pod tytulem Dialektyka erystyczna (Die eristische Dialektik),
ktora to praca zostala wydana dopiero w 1864 r. juz po $mierci autora. W je-
zyku polskim praca ta ukazala sie po raz pierwszy w przekladzie J. Lorentowicza
w 1893 r. jako Sztuka prowadzenia sporéw i w kolejnym przekladzie B. i L. Ko-
norskich wydanym po raz pierwszy w 1973 r. jako Erystyka, czyli sztuka pro-
wadzenia sporéw. W swojej pracy A. Schopenhauer opisuje 38 sposobow ery-
stycznych wraz z przykladami ich uzycia oraz ewentualnymi sposobami obrony.
Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze praca ta nie zawiera zamknietego katalogu spo-
sobow erystycznych. Ponadto A. Schopenhauer w swojej pracy nie dokonat
takze Zadnej klasyfikacji omawianych sposobdw erystycznych [Zeidler 2009, s.
52], a takze tylko niektéorym sposobom nadal wlasne, najczesciej zaczerpnigte
z taciny nazwy. Wszystkie za$ sposoby sa kolejno ponumerowane - sposdéb
pierwszy, sposéb drugi, itd.

Znajomos¢ chwytéw erystycznych jest potrzebna w zasadzie kazdemu kto
chce swiadomie uczestniczy¢ w zyciu spotecznym, politycznym, prowadzi¢ ne-
gocjacje, debaty czy roznego rodzaju dyskusje. Jednak co wazne — chwyty te
warto pozna¢ nie gléwnie w celu ich stosowania, ale po to by potrafi¢ je zidenty-
fikowac i umie¢ si¢ przed nimi broni¢. Tak o potrzebie poznania chwytéw i spo-
sobdw erystycznych pisze we wstepie do swojej ksigzki M. Kochan: ,Wydaje sie,
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ze znajomos¢ technik erystycznych jest dzi$ niezbedna niemal kazdemu. Za-
réwno dziennikarzom, aby mogli skuteczniej broni¢ sie przed demagogia poli-
tykow, jak i politykom, by umieli przeciwstawic¢ si¢ tym dziennikarzom, ktérzy
chcieliby nimi manipulowac. Przyda sie tez wyborcom, bo pomoze im ocenic,
kiedy politycy naprawde¢ uzasadniajg wlasne stanowisko, a kiedy tylko wykre-
caja sie od odpowiedzi. Dziennikarze, politycy, wyborcy... To nie wszyscy, dla
ktorych ta wiedza moze by¢ uzyteczna. Kto jeszcze musi broni¢ w publicznym
sporze swojego stanowiska? Prawnicy, PR-owcy, menedzerowie, przedsiebiorcy,
dzialacze spoteczni i samorzadowi, zwigzkowcy, urzednicy, rodzice, studenci,
naukowcy, a takze zwykli pracownicy — oni wszyscy mogg straci¢ na nieznajo-
mosci technik dyskutowania. Pozostali w zasadzie moga tej ksigzki nie czytac.
Ale moze, na wszelki wypadek, tez powinni?” [Kochan 2012, s. 12].

Erystyka jest obecna zaréwno w sytuacjach zawodowych jak i prywatnych,
jest ona zwigzana nie tylko ze stowem moéwionym, ale takze i pisanym. Zwracaja
na to uwage takze ttumacze B. i L. Konorscy w uwagach wstepnych do dzieta
A. Schopenhauera: ,,Przystuchujac si¢ uwaznie wszelkim dyskusjom i sporom,
jakich jest si¢ swiadkiem nieomal codziennie, i to w najrozmaitszych srodowi-
skach: w miejscach pracy, na posiedzeniach i zebraniach, podczas spotkan ro-
dzinnych, niezwykle czesto obserwuje si¢ stosowanie erystycznych chwytéw
dyskusyjnych wymienionych przez Schopenhauera. Scisle méwigc, zadna dys-
kusja nie jest od nich wolna. To sie tyczy rowniez stowa drukowanego, artykutéw
gazet i wszelkiego rodzaju korespondencji” [Schopenhauer 2000, s. 13-14].

Kazdy czlowiek uczestniczacy w procesie komunikacyjnym uzywa na co
dzien wielu sposobdéw erystycznych, cho¢ robi to zazwyczaj nieswiadomie, in-
tuicyjnie. Istotne jest, aby mie¢ tego pelng swiadomos¢, czyli nie dziata¢ intu-
icyjnie, lecz wykorzystywa¢ posiadang wiedze, co powinno stuzy¢ nie tylko lep-
szemu wykorzystaniu erystyki we wlasnych dzialaniach, lecz przede wszystkim
udaremnieniu erystycznych akcji adwersarza. Swiadome stosowanie chwytéw
erystycznych jest uzasadnione, jak pisze T. Kotarbinski ,,....poniewaz trzeba
wiedzie¢, jak mozna pomoc sobie lojalnie w obronie stusznej sprawy i na co
sie moze zdoby¢ nielojalny sprytny przeciwnik” [Kotarbinski 1974, s. 183] oraz
jak dodaje K. Zeidler aby ,,pokonywac przeciwnika jego wlasng bronig” [Ze-
idler 2009, s. 51]. Stosowanie chwytow erystycznych powinno by¢ jednak osta-
teczno$cia, do ktorej tylko w nadzwyczajnych sytuacjach ucieka¢ si¢ bedzie
rzetelny uczestnik sporu, kompetentny negocjator. Rowniez sam A. Schopen-
hauer w swojej pracy pisze o gtéwnym zadaniu erystyki jakim jest wedtug niego:
»przedstawienie i analizowanie owych nieuczciwych chwytéw w dyskusji po to,
aby w rzeczywistych sporach méc od razu je pozna¢ i udaremni¢” [Schopen-
hauer 2000, s. 50].

O zastosowaniu i gléwnym celu studiowania calej rozprawy A. Schopen-
hauera pisza takze w uwagach wstepnych tlumacze B. i L. Konorscy: ,Wielka
pomytka byloby traktowanie Erystyki Schopenhauera jako zbioru regul stoso-
wanych w praktyce po to, aby wykaza¢, ze ma si¢ racje w sporze nawet wtedy,
gdy jest sie swiadomym tego, ze obiektywna slusznos¢ i prawda sa po stronie
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przeciwnika. Takie traktowanie wylozonej przez Schopenhauera sztuki prowa-
dzenia sporéw byloby nie tylko sprzeczne z moralnoscia, ale réwniez niezgodne
z kilkakrotnie podkreslanym stanowiskiem autora. Nie nalezy sie da¢ zwies¢
tym, ze autor, podajac rdzne swoje ,,sposoby”, uzywa czasami pierwszej osoby
lub formy: ,nalezy’, ,trzeba” itp. Jest to tylko sprawg stylu, forma pisarska i nie
znaczy bynajmniej, ze autor identyfikuje si¢ z ewentualnym wykonawcg owych
»Sposobow”. Czytelnik za$ nie powinien traktowac tego dzieta jako vademecum
podczas prowadzenia sporu, przeciwnie, wszystkie podane tu ,sposoby”
i ,chwyty” powinien w zasadzie zdecydowanie odrzucic i je zwalczaé; w wyjat-
kowych tylko i ostatecznych przypadkach moze jakiego$ z tych sposobdw uzy¢,
odplacajac przeciwnikowi pigknym za nadobne. Jednakze (...) faktem jest, ze
niezwykle czgsto podczas dyskusji spotykamy sie z metodami erystycznymi
badz u przeciwnika, badz tez, - moze nawet bezwiednie — u samego siebie. Naj-
wieksza zaletg tej ksigzeczki jest jej sita demaskatorska. Podana tu ,,osteologia”
erystyki oraz zbiér rozmaitych ,sztuczek” czy ,,sposobdw” przedstawiajacych
metody erystyczne pozwalajag nam wyczuli¢ si¢ na te sprawy oraz wychwytywac
niewlasciwe lub nieuczciwe argumenty przeciwnika. Taki jest cel gtéwny tej roz-
prawy” [Schopenhauer 2000, s. 12-13].

6.3. Wybrane przyktady chwytow i sposobow erystycznych

Nie jest mozliwe przedstawienie wszystkich chwytéw erystycznych, po-
niewaz ich liczba jest wrecz nieograniczona. A. Schopenhauer w swoim dziele
opisuje 38 sposobéw. W niniejszym opracowaniu przedstawionych zostanie
tylko kilka — aby nastepnie przejs¢ do przyktadowych sposobdéw obrony przed
tymi chwytami.

Warto zauwazy¢, ze studiujac Erystyke A. Schopenhauera, czytelnik naj-
czedciej nie poznaje czego$ nowego, a jedynie uklada sobie i uzupelnia wiedze
o0 czyms, co juz wczesniej bylo mu znane z doswiadczenia. Jednoczesnie przygo-
towuje si¢ on w ten sposdb do wyzwan dnia codziennego, tak zawodowych, jak
i osobistych [Zeidler 2009, s. 64]. Dzieki tej lekturze moze przemysle¢ sposoby
jak zdemaskowac¢ te chwyty w dyskusji, w negocjacjach, w debatach, a takze jak
skutecznie si¢ przed nimi bronic.

Ponizej przedstawiono osiem wybranych przykladéw sposobow erystycz-
nych, czgsto stosowanych w negacjach, a sg to: uogdlnienie, homonimia, dopro-
wadzanie przeciwnika do zlosci, nazewnictwo/etykietowanie, mutatio contro-
versiae (Yac. zmiana przedmiotu sporu), dywersja, argumentum ad verecundiam
(argument odwolujacy sie do powazania), argumentum ad personam (argument
natury osobistej).

Uogoélnienie. Sposdb erystyczny oznaczony przez A. Schopenhauera jako
pierwszy polega na rozszerzeniu wypowiedzi przeciwnika, interpretowaniu
jej w sposdb ogolny i traktowaniu przesadnie, przy rownoczesnym zawezaniu
wlasnego twierdzenia. W ten sposdb wypowiedz ogoélng nie tylko dobrze jest
atakowac¢, lecz mozna rowniez tatwiej znalez¢ sprzecznosci w wypowiedziach
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przeciwnika, jezeli pozostaja one w wysokim stopniu niedoprecyzowane. Moz-
liwie najszersze uogdlnianie twierdzen oponenta sprawia, ze staja si¢ one mato
precyzyjne i tatwe do atakowania [Zeidler 2009, s. 57].

Homonimia. Sposéb erystyczny drugi - zaleca zastosowa¢ homonimie
w celu rozszerzenia wypowiedzi réwniez na pojecia, ktére oprocz jednako-
wego brzmienia wyrazu maja mato lub tez nic wspdlnego z rzecza omawiana;
nastepnie za$ wyraznie t¢ wypowiedz obali¢ i w ten sposdb wywolaé wrazenie,
ze sie obalito samo twierdzenie [Schopenhauer 2000, s. 60]. Urok homonimii
polega takze na tym, ze daje mozliwos¢ budowania konceptéow opartych na
grze stow, zestawieniu ze soba poje¢ odleglych znaczeniowo, ale o tozsamym
brzmieniu wyrazowym, np. ,zawéd” milosny - ,,zawéd” wykonywany, ,wolno”
mysle¢ (w znaczeniu ,ociezale”) - ,wolno” mysle¢ inaczej (w znaczeniu ,,bycia
niezaleznym w pogladach”). W sporach czestokro¢ stuzy do o$mieszania prze-
ciwnika, rozbawienia audytorium [Budzynska-Daca, Kwosek 2009, s. 29]. Przy-
ktadem homonimicznej zabawy stowami moze by¢ ponizej przywotany dialog:

A: Nie wolno korumpowac¢ urzednikow.

B: Oczywiscie, ze nie wolno, fapéwke trzeba wrecza¢ szybko i dyskretnie
[Budzynska-Daca, Kwosek 2009, s. 29].

Doprowadza¢ przeciwnika do ztosci. Sposdb erystyczny 6smy - glosi, aby
doprowadza¢, przeciwnika do zloéci: albowiem w zlosci nie jest on w stanie
prawidlowo rozumowac i dopilnowywa¢ swoich korzysci [Schopenhauer 2000,
s. 71]. Przy tym sposobie od razu nasuwa si¢ spostrzezenie, ze przed takim
chwytem moze ,uratowac¢” tylko spokoj, w przeciwnym wypadku np. podczas
negocjacji ulegajac tak silnym emocjom jak zto$¢ mozna wiele straci¢.

Nazewnictwo, etykietowanie. Stowa majg znaczenie - na tym opiera sie
przedstawiony u A. Schopenhauera jako dwunasty sposéb erystyczny. Nie-
znaczna modyfikacja okreslenia stownego wprowadza catkowicie nowy kon-
tekst wartosciowania [Necki 1995, s. 140]. Przyktadowo kiedy przeciwnik pro-
ponuje jaka$ zmiang, mozna nazwac ja ztosliwie ,nowinkg” i przeciwstawi¢
»zastanemu porzadkowi”. Natomiast kiedy od nas wychodzi taka propozycja,
przeciwstawiamy ja ,zacofaniu” Poprzez nadanie odpowiedniej nazwy nace-
chowanej pozytywnie lub negatywnie - juz z géry wklada sie w nazwe to co
chce si¢ udowodni¢, np. to w jakim $wietle chce si¢ przedstawi¢ dane zdarzenie.
Moweca czesto zdradza juz z gory swoj zamiar przez nazwe, jaka wybiera dla
danej rzeczy. Co jeden nazywa ,kryzysem finansowym’, to samo nazwie prze-
ciwnik ,,bankructwem”. Poprzez nawet nieznaczne zmiany nazwy mozna wy-
wola¢ calkowicie inne asocjacje i uzyska¢ pozadany przez siebie efekt [Necki
1995, s. 141]. Sam A. Schopenhauer tak komentuje ten sposob: ,,Ze wszystkich
chwytéw i sposobow ten jest uzywany najczesciej i po prostu instynktownie.”
[Schopenhauer 2000, s. 75].

Mutatio controversiae (Yac. zmiana przedmiotu sporu). Sposéb erystyczny
osiemnasty zaleca, aby w sytuacji jezeli spostrzegamy, ze przeciwnik chwycit sie
jakiej$ argumentacji, ktéra nas pobije, to nie wolno dopusci¢ do tego, aby ja do-
prowadzit do konca, lecz trzeba jak najszybciej przerwac¢ bieg dyskusji, odbiec
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od tematu lub oderwac od niego uwage i przejs¢ do innych twierdzen [Scho-
penhauer 2000, s. 80]. Taka zmiana tematu w dogodnym dla nas punkcie jest
skutecznym chwytem, wprowadzajagcym w blad nawet doswiadczonych nego-
cjatoréw. Zwlaszcza gdy zmieniajac temat potrafimy zadba¢ o podanie pozor-
nego polaczenia [Necki 1995, s. 141].

Dywersja. Sposob dwudziesty dziewiaty stosowany jest najczesciej w sytuacji
gdy spostrzegamy, ze w sporze negocjacyjnym zaczynamy przegrywac. Dywersja
w tym przypadku polega na tym, ze rozpoczynamy nagle méwic o czyms§ zupelnie
innym, jak gdyby to nalezalo do tematu i bylo argumentem przeciwnym. A. Scho-
penhauer wyrdznia dwa sposoby dywersji: ,,Mozna to zrobi¢ w ramach przyzwo-
itosci, o ile dywersja w ogole jeszcze dotyczy thema quaestionis [tematu sporu],
albo wrecz bezczelnie, jezeli dotyczy to tylko przeciwnika, a ze sprawa nie ma zu-
pelnie nic wspdlnego” [Schopenhauer 2000, s. 90].

Argumentum ad verecundiam (argument odwolujacy si¢ do powazania).
Sposéb trzydziesty zaleca, aby zamiast argumentéw uzywac odwotan do auto-
rytetéw, szczeglnie tych, ktore s3 powszechnie szanowane. Dopuszcza si¢ tu
nawet w razie potrzeby nie tylko przeinaczanie cytatow, ale takze ich falszownie
oraz podawanie takich, ktore s3 wylacznie wlasnym wymystem. Nasz rozmdwca
zazwyczaj nie ma przed sobag ksigzki, gdzie mogliby to sprawdzi¢. Jednak stabos¢
tego sposobu objawia si¢ w tym, iz jesli druga strona jest dobrze zorientowana,
moze to wykaza¢ lub poda¢ inny autorytet majacy inne zdanie w tej kwestii
[Schopenhauer 2000, s. 92].

Argumentum ad personam (argument natury osobistej). Ostatni zapre-
zentowany w pracy A. Schopenhauera sposob glosi, ze jezeli spostrzega sig, ze
przeciwnik jest silniejszy, ze w koncu nie bedzie si¢ mialo racji, to atakuje si¢
go W sposob osobisty, obrazliwy, grubianski. Polega to na tym, ze porzuca sie
przedmiot sporu i zamiast tego atakuje si¢ osobe przeciwnika w jakikolwiek
badz sposob [Schopenhauer 2000, s. 108]. Warto zatrzymac si¢ na chwile przy
tym chwycie w kontekscie negocjacji. W negocjacjach nalezy bardzo uwaza¢
ze stosowaniem tego sposobu, a wrecz lepiej go unikac. Po pierwsze dlatego,
ze tajemnica skutecznej komunikacji miedzy ludzmi tkwi w postugiwaniu sie
réznymi zasadami prowadzenia dialogu. Jedna z tych podstawowych zasad jest
»Orientacja na problemy, a nie na ludzi’, ktéra polega na koncentrowaniu sie
na istocie nurtujacych nas problemdw, a nie na osobie — adresacie przekazu.
Znacznie latwiej jest rozwiazac i usunac¢ dzielacy nas problem, niz zmieni¢ cha-
rakter czlowieka. Méwi o tym takze przystowie zwracajace uwage, ze ,,Sprawy
sadzi¢ sie¢ maja, a nie osoby.” [Bieniok 2005, s. 19]. Po drugie w negocjacjach
zalecany jest tzw. styl rzeczowy — oparty na zasadach prowadzenia pertraktacji
wokoél meritum sprawy. Do gtéwnych zasad stylu rzeczowego, mozliwych do
wykorzystania w kazdej sytuacji negocjacyjnej, zalicza sie (najczesciej wymie-
niane jako pierwsze) - ,,oddzielenie ludzi od problemu”. Jak pisze H. Bieniok
»mimo, ze zarzuty pod adresem drugiej strony i wybielanie siebie sg z pozoru
kuszace, ma to jednak w ostatecznosci charakter destrukcyjny, wywolujacy
podobne reakcje przeciwnika. Otwarta wrogos¢ wywoluje bowiem wzajemna
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wrogos¢ i prowadzi do eskalacji napiecia (...) Nade wszystko nie nalezy jednak
aczy¢ swoich emocji i stosunku do ludzi ze swym stosunkiem do rozpatrywa-
nego problemu. Zdajemy sobie przy tym sprawe z tego, ze latwo to powiedziec,
ale trudno zrealizowa¢” [Bieniok 2005, s. 133]. Po trzecie jak wskazuje Z. Necki
trzeba czasem przyja¢, ze nie ma sie racji i przyznac ja oponentowi, nie upie-
rajac si¢ i nie doprowadzajac do tak skrajnych sytuacji, w ktorych trzeba uzy¢
argumentum ad personam [Necki 1995, s. 143].

Podczas stosowania chwytéw erystycznych nie mozna zapominac o stoso-
waniu elementu zaskoczenia i nieprzewidywalnosci. Nieprzewidywalnos¢ taczy
sie bezposrednio z elementem zaskoczenia, ktory juz sam w sobie moze zade-
cydowa¢ o zwyciegstwie lub klesce. Tak wiec chcac dojs¢ do pewnego, okreslo-
nego wniosku, nie nalezy dawa¢ przeciwnikowi mozliwosci jego przewidzenia.
Nalezy starac sie, aby przyjat on pozornie luznie i rozproszone przestanki, wcale
tego nie zauwazajac. I dopiero po tym, kiedy przyjmie on wszystko, co jest do
tego potrzebne, wyciaggnac nalezy wniosek, do ktérego sie zmierzato i ktory -
o ile nie zapewni ostatecznego zwycigstwa w sporze — to przynajmniej zapewni
znaczng przewage [Zeidler 2009, s. 58].

6.4. Wybrane zasady odpierania chwytow erystycznych

Obrona przed stosowaniem wobec nas chwytéw erystycznych jest jak juz zo-
stalo wyzej wspomniane, gtéwnym celem dla jakiego poznajemy ich przyktady
i zastosowanie. Tak naprawde nie uda si¢ unikna¢ negocjatoréw, rozmowcow,
artykulow itd. postugujacych sie chwytami erystycznymi, ale warto pozna¢ spo-
soby jak te chwyty demaskowa¢ i w miare mozliwoséci broni¢ si¢ przed nimi.
O samych sposobach radzenia sobie z wymierzonymi w nasza osobe chwytami
erystycznymi pisal juz w Erystyce sam A. Schopenhauer. W literaturze przed-
miotu najczesciej jednak temat bazuje tylko na przedstawieniu sposoboéw ery-
stycznych wraz z ewentualng proba oceny czy stosowanie tych chwytow jest
etyczne czy nie, jakie s3 mozliwosci dopuszczenia takiego zachowania itd.
J.E. Jacko teori¢ i wynikajace z niej metody odpierania atakéw erystycznych na-
zywa meta-erystyka. Teoria ta méwi o tym, ze kazdy chwyt zaklada nieco inne
metody obrony. Jednak sg tez pewne ogolne reguly meta-erystyki, ktére moga
przydac sie do odparcia kazdego erystycznego chwytu [Jacko 2001, s. 50].

Ponizej przestawione zostaly wybrane ogdlne sposoby odpierania atakow
erystycznych, takie jak: pozytywne nastawienie do rozméwcy - dobre wycho-
wanie, zachowanie spokoju, nazwanie chwytu erystycznego, analiza rozumo-
wania zawartego w chwycie erystycznym, jednorodny jezyk, kontratak chwytem
erystycznym, przemilczenie i zmiana tematu, przemilczenie i powrot do tematu,
doboér dyskutanta, mowa ciala. Ze wzgledu na szeroki zakres i réznorodng
specyfike chwytéw erystycznych nie jest mozliwe przedstawienie niezawod-
nych sposobow odpierania kazdego ataku erystycznego, dlatego jak zaznacza
J.E. Jacko do nizej zaprezentowanych zasad nalezy doda¢ kwantyfikator ,,zwykle”
lub ,w wiekszosci przypadkow” [Jacko 2001, s. 50].
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Pozytywne nastawienie do rozméwcy - dobre wychowanie. Pozytywne
nastawienie do rozmoéwcy zwigksza szanse sukcesu w dyskusji, negocjacji z co
najmniej trzech powoddéw. Po pierwsze, agresja lub przejawy zlego wychowania
zwykle budza nieche¢ w obserwatorach dyskusji. Dlatego czasem lepiej jest
podac reke osobie, do ktorej nie czuje sie sympatii, jesli wymaga tego dobry ton,
by potem w dyskusji odnies¢ nad nig zwycigstwo, niz narazi¢ si¢ na porazke,
dajac pozory grubianstwa. Po drugie, zawsze mamy jakis§ wplyw na naszego roz-
moéwce i nasz pozytywny stosunek do niego udziela si¢ mu w jakim$ stopniu.
Wigaze si¢ to z trzecim powodem - gdyz nasz udzielajacy si¢ pozytywny stosunek
prowokuje rozmdéwce do uczciwego rozpatrzenia przedstawianych przez nas ar-
gumentow. Bycie milym i kulturalnym nie powinno jednak sprawia¢ wrazenia
stabo$ci. Gdy rozméwca wyraznie naduzywa naszego szacunku, nalezy przyjac
postawe spokojnej surowosci, a nawet — grzecznie skarci¢ za nieuczciwos¢, czy
brak dobrych manier. Nalezy to jednak robi¢ spokojnie, w sposéb przekonywu-
jacy, ukazujacy powody krytyki [Jacko 2001, s. 50].

Zachowanie spokoju. Zadaniem wielu chwytéw erystycznych jest wyprowa-
dzenie przeciwnika z réwnowagi, gdyz zbyt silne emocje przeszkadzaja jasno
rozumowa¢. Dodatkowo cztowiek zdenerwowany robi wrazenie, jakby nie miat
racji. Uleganie silnym emocjom moze tez spowodowac, ze powie si¢ wiecej niz
by si¢ chcialo powiedziec. Dlatego podczas dyskusji, negocjacji nalezy zachowac
spokdj albo przynajmniej pozory spokoju. Istnieje wiele ¢wiczen, ktore w tym
pomagaja np. ¢wiczenia tempa mowy i gestykulacji czy ¢wiczenia oddechu.
Warto takze pamietac, ze z kazdej sytuacji jest wyjscie, takze z tej, w ktorej sie
znalezlismy. Spokdj jest potrzebny do skupienia na celu, na przedmiocie nego-
cjacji. Skupienie na celu bardzo pomaga zapobiega¢ niepotrzebnym konfliktom.
Spokéj jednak nie powinien przypomina¢ ospatosci. Nalezy utrzymywac odpo-
wiednie tempo rozmowy, korzysta¢ z intonacji i mowy ciala odpowiedniej do
tematu. Wtedy spokdj sugeruje dynamizm i sit¢ osoby [Jacko 2001, s. 50-51].

Nazwanie chwytu erystycznego. Czasami samo wskazanie, ze argument
nalezy do erystyki, wystarcza, by przestal on by¢ grozny. Przyktadowo, gdy
nasz rozmoéwca, zamiast zajmowac sie przedmiotem dyskusji, negocjacji ata-
kuje nas osobiscie, trzeba powiedzie¢ ze jest to chwyt ad personam (dotyczacy
osoby, a nie sprawy). Demaskujac chwyt erystyczny, sugerujemy, ze albo nie
jest on uczciwym argumentem, albo przynajmniej, ze nie daje on pewnej kon-
kluzji. Tym samym oslabiamy jego dzialanie. Nazwanie chwytu moze samo
w sobie by¢ atakiem erystycznym, odwotujacym si¢ do ignorancji dyskutanta.
Gdy ten bowiem nie zna taciny lub nie wie o klasyfikacji chwytéw erystycz-
nych, moze sie przestraszy¢ swej ignorancji i zaprzesta¢ stosowania erystyki
[Jacko 2001, s. 51].

Analiza rozumowania zawartego w chwycie erystycznym. W sytuacji gdy
wyzej wymieniona metoda nie skutkuje, mozna postuzy¢ si¢ innym sposobem
— analizowa¢ chwyt erystyczny, pokazujac, ze rozumowanie w nim zawarte nie
jest pewne badz tez jest mylne. Im trafniej i zwigzlej to pokazemy, tym lepiej
obronimy sie przed atakiem [Jacko 2001, s. 51].
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Jednorodny jezyk. Ze wzgledu na niebezpieczenstwo pejoratywnych nazw,
uogolnien itd. dobrze jest postugiwac sie jednorodnym stownictwem, tj. sto-
wami, ktérych znaczenie zostalo uznane przez obie strony rozmowy, by ustali¢
znaczenie kluczowych dla dyskusji stow i potem si¢ ich trzyma¢. Nawet jezeli
nasz rozmoéwca zechce wprowadzaé nowe stfowa na okreslenie tego, co juz omo-
wili$my, mozemy go poprosic o to, by je jasno zdefiniowal lub trzymat si¢ tych
okreslen, ktérych sens juz ustalilismy [Jacko 2001, s. 51].

Kontratak chwytem erystycznym. Czasami jednak, gdy zawodza inne
srodki, jestesmy zmuszeniu do kontrataku chwytem erystycznym. Powinnismy
bra¢ wtedy pod uwage etyczny aspekt naszego zachowania (ze wzgledu na sze-
roki zakres tego zagadnienia nie bedzie on szerzej rozwijany w niniejszym opra-
cowaniu). Taki kontratak moze pelni¢ rézne funkcje. Z jednej strony bedzie on
»manifestacja sily”, w efekcie czego nasz rozmdéwca moze si¢ przestraszy¢ i za-
przesta¢ stosowania wobec nas chwytéw erystycznych. Jak zwraca uwage J.E.
Jacko chwyt erystyczny jest ,miesem armatnim” w sporze — gdy nasz adwersarz
probuje si¢ z nim upora¢, my mamy czas, by poda¢ nasza argumentacje Nie-
kiedy tez chwyt erystyczny pelni role poznawcza i wychowawcza [Jacko 2001,
s. 52].

Przemilczenie i zmiana tematu. Przemilczenie jest dobra metodg obrony
wobec chwytéw, o ktorych z gory wiemy, ze sg nieskuteczne badz trudne do od-
parcia, poniewaz np. uwiklajg nas w analizy, ktdre sg zbyt trudne dla stuchaczy
lub zmusza do powiedzenia czego$ co wolelibysSmy przemilcze¢. Warto pamietac,
ze gdy istnieje jakas spoleczna rdéznica miedzy dyskutantami, negocjatorami
wtedy osoba, ktora jest w jakim$ sensie ,wyzej” (np. jest bardziej wyksztalcona,
pelni wazniejsza funkcje, ma wyzsze stanowisko, jest autorytetem w danej dzie-
dzinie, itp.) wiele ryzykuje, wchodzac w dyskusje z bardzo niska argumentacja
swojego oponenta. Taka osoba powinna dba¢ o to, aby pozosta¢ na swoim ,,po-
ziomie”. Poza tym milczenie osoby, ktdra stoi ,wyzej” w hierarchii spotecznej, jest
nieco inaczej postrzegane niz milczenie tego, kto stoi ,,nizej”. Zwykle milczenie
tej pierwszej robi wrazenie rozwagi i umiaru. Natomiast milczenie tej drugiej jest
zazwyczaj postrzegane jako objaw bezradnosci. Oczywidcie, samo przemilczenie
nie jest wystarczajacg obrong — trzeba jeszcze umie¢ odwrdci¢ uwage stuchacza od
niewygodnego tematu i przejac inicjatywe [Jacko 2001, s. 52].

Przemilczenie i powrdt do tematu. Czesto zdarza sig¢, Ze rozmoéwca sigga po
erystyke, gdy brak mu racjonalnych argumentéw. Mozna wigc, z duzym praw-
dopodobienstwem traktowa¢ pojawienie si¢ erystyki jako symptomu tego, ze
dotknelismy jakiego$ stabego punktu naszego rozmoéwcy. Dlatego, zamiast od-
powiadac¢ na zastosowany przez niego chwyt, dobrze jest wroci¢ do tematu i sta-
rannie go przeanalizowa¢ [Jacko 2001, s. 53].

Dobér dyskutanta. Jak sugeruje sam A. Schopenhauer za starozytnymi kla-
sykami tematu, nie z kazdym partnerem da si¢ dyskutowac. Nalezy dobieraé
dyskutantéw, negocjatorow — jest to tez sposob unikania erystycznych atakow.
W rozmowie ludzi $wiatlych erystyka ustepuje miejsca logice, a spor ustepuje
miejsca dialogowi i rzeczowej rozmowie [Jacko 2001, s. 53]
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Mowa ciala. Bardzo waznym elementem strategii odpierania chwytéw ery-
stycznych jest mowa ciala. Niekiedy gest lub mimika moze by¢ skuteczniejsza
metoda obrony niz jakiekolwiek stowa. Przykladowo podczas debat telewizyj-
nych mozna zauwazy¢, ze dyskutanci czesto zaczynaja si¢ przekrzykiwac, zapo-
minajac o tym, ze dzwigk nie jest najwazniejszym nosnikiem informacji tego
srodka przekazu. Czasem wystarczy w odpowiednim momencie pokreci¢ kry-
tycznie glowa, by zanegowa¢ wypowiadang wlasnie teze. Taki gest w zblizeniu
kamery telewizyjnej oddzialuje na widza o wiele silniej niz w rzeczywistodci
i moze wyrazi¢ krytyke skuteczniej niz jakiekolwiek stowa. Mowa ciala zawsze
towarzyszy wypowiedzi, podkresla i uzupelnia znaczenie wypowiadanych stow.
Mowa ciala powinna by¢ proporcjonalna do tematu. W ekspresji nalezy unika¢
przesady, powinna by¢ ona jednak wyrazista. Pomaga to stuchaczom podaza¢
za tokiem rozumowania i budzi ich sympatie. Wazne jest tez to, aby werbalne
i niewerbalne komunikaty byly w miare mozliwosci zgodne ze soba, a takze
aby niewerbalne komunikaty byly koherentne. Na przyktad usmiech, ktéremu
towarzyszy nerwowy glos, nie bedzie budzit zaufania, podobnie jak serdeczny
wyraz twarzy, ktéremu towarzysza bardzo ostre stowa. Jednak powyzsza reguta
koherencji ma swoje wyjatki np. zwykle nagany lub krytyki nalezy udziela¢
w sposob uprzejmy, gdyz taka postawa fagodzi mogacy z nich wynikna¢ kon-
flikt. Tylko w wyjatkowych sytuacjach (gdy zalezy nam na ,,ostrym” wyrazeniu
swojej dezaprobaty) mozna podkresli¢ swoje stowa okazujac (ale kulturalnie)
negatywne emocje. Jednak najwazniejsza w mowie ciala jest autentycznos¢ na-
szych zachowan. Potrzeba autentyzmu w komunikacji jest jednym z powodow,
dla ktérych czasem jest lepiej ukaza¢ swoje prawdziwe emocje (w kulturalny
sposéb), niz je nieudolnie ukrywac [Jacko 2001, s. 53-54].

6.5. Podsumowanie

Niniejsze opracowanie mialo na celu przyblizy¢ temat erystyki — sztuki pro-
wadzenia sporow w kontekscie negocjacji. Zaréwno chwyty erystyczne jak i sy-
tuacje negocjacyjne dotycza kazdego z nas i chociazby z tego powodu warto za-
poznac si¢ z tg tematyka, aby §wiadomie uczestniczy¢ w wielu sytuacjach zycia
zawodowego i prywatnego.

Na zakonczenie warto przytoczy¢ jeszcze fragment pracy T. Kotarbinskiego,
ktory w kilku stowach bardzo celnie opisuje erystyke: ,,...erystyka zawiera
pewng madroé¢ techniczna w polaczeniu ze sprytem, wzbudzajacym stuszna
odraz¢” [Kotarbinski 1974, s. 187]. Zapoznanie si¢ ze sposobami erystycznymi,
stuzy przede wszystkim obronie przed stosowaniem ich wobec nas, a takze de-
maskacji rozméwcy, ktdry najczesciej widzac, ze przegrywa w walce na argu-
menty siega do nie zawsze uczciwych chwytéw erystycznych. Znajomosé¢ spo-
sobéw odpierania atakéw erystycznych pozwala na kierowanie przebiegiem
negocjacji, aby zgodnie z ich przeznaczeniem opieraly si¢ one na przedmiocie
negocjacji, a nie na niepotrzebnie eskalowanych emocjach czy wprowadzajg-
cych nieporozumienia podstgpach.
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ROZDZIAL VII.
EMPIRYCZNA IDENTYFIKACJA OPOROW
PRZY WRAZANIU ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

7.1. Wprowadzenie

Cechg charakterystyczng funkcjonowania wspolczesnych organizacji jest
stale dostosowywanie si¢ do otoczenia lub jego ksztaltowanie, ktore jest prze-
rywane stosunkowo krotkimi okresami stabilnego dzialania. W zwigzku z tym
mozemy wymieni¢ dwie zasadnicze sytuacje:

1. organizacja funkcjonuje bez zagrozen i w sposob ciagly sie doskonali;

2. organizacja ma klopoty z utrzymaniem plynnosci finansowej, wyraznie za-
grazaja jej konkurenci, widoczne s3 mankamenty w jej funkcjonowaniu.
Tym dwu odmiennym sytuacjom odpowiadaja dwie skrajne strategie wdra-

zania zmian organizacyjnych a to:

« ewolucyjna,

« rewolucyjna.

W praktyce czesto ma zastosowanie strategia mieszana, uwzgledniajaca
w réznych fazach procesu zarzadzania zmiang ww. podejscia.

Ze wzgledu na znaczenie zmian w funkcjonowaniu organizacji, w litera-
turze jest stosunkowo duza liczba publikacji poswigconych temu zjawisku.
Z duzym przyblizeniem przez zmiane w funkcjonowaniu organizacji rozu-
miemy kazde odejscie od stanu dotychczasowego. W tak szerokim ujeciu
zmiana moze dotyczy¢ ksztaltu, funkcji wyrobu, jak réwniez sposobu jego
projektowania, wykonania, dystrybucji itd., zarzadzania réznymi obszarami
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W waskim znaczeniu zmiana organi-
zacyjna, wg A. Zarebskiej, dotyczy podsystemu zarzadzania przedsigbior-
stwem [2002, s. 29]. W tym waskim znaczeniu (,,zmiany zarzadcze”) zmiany
organizacyjne obejmujg ,,...procesy informacyjno-decyzyjne, na ktére skla-
daja sie:

« polityka i strategie przedsigbiorstwa,
struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,
funkcje zarzadzania,
style zarzadzania,
metody i techniki zarzadzania,
dokumenty organizacyjne uzupelniajace system zarzadzania” [Zarebska
2002, s. 29].
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Oczywiscie od zmian jako zwyklych ulepszen stanu istniejacego (pewnej
jego kosmetyki), duzo cenniejsze s te, ktore nosza znamiona nowosci w orga-
nizacji, nie maja zwigzku z tym co juz byto w organizacji i ktére zwiemy inno-
wacjami. Sg one cenniejsze od zwyktych ulepszen, poniewaz s3 ,,...jakosciowo
réznymi od istniejacych rozwigzan dotyczacych nowych produktéw, procesow,
rozwigzan technicznych, technologicznych, w sferze zarzadzania (moga miec
charakter materialny lub niematerialny)” [Dolinska 2010, s. 13]. Z kolei przy-
ktadowo A. Pomykalski uwaza, ze innowacje sa efektem wdrazania wielu matych
zmian, a takze niewielu znaczacych, radykalnych zmian istniejacych produktow,
proceséw w sferze wytwarzania i zarzadzania (por.: [Pomykalski 2001, s. 17]).

Zmiany swym zasiegiem moga dotyczy¢ calej organizacji, poszczegdlnych
komorek organizacyjnych, czy proceséw a nawet pojedynczych stanowisk pracy.

W zwiazku z tym, ze zmiany organizacyjne s3 dokonywane podczas nor-
malnej dzialalno$ci organizacji, jest rzecza naturalng iz utrudniajg zatrud-
nionym realizacje¢ zadan oraz to, Ze u niektérych wywotujg opor.

7.2. Przyczyny oporéw wobec zmian organizacyjnych

Zmianom organizacyjnym towarzysza rézne reakcje pracownikéw bowiem
postrzegane one sa jako co$ nowego i nieznanego. Wywoluja wiec pewne na-
dzieje i akceptacje, za$ u innych pewien stan psychiczny przejawiajacy si¢ bra-
kiem akceptacji, powstrzymywaniem si¢ dziatan przyczyniajacych si¢ do wdro-
zenia zmiany (opdr bierny) lub dzialaniami utrudniajagcymi (opér czynny).

Zjawisko oporu organizacyjnego wobec zmian jest skomplikowane nie tylko
ze wzgledu na réznorodnos¢ sytuacji w jakich sg one wdrazane ale zréznicowania
psychospotecznego pracownikéw, co powoduje rézne reakcje (por.: tab. 39).

Tabela 39. Przykladowe reakcje ludzi na zmiany w kategoriach ,,pozytywny”,

»hegatywny”
Pozytywny Negatywny
entuzjazm obawa zdenerwowanie
szansa niepokoj brak motywagji
wyzwanie szok depresja
podekscytowanie stres utrata poczuclia.wlasnej
wartosci
nowe umiejetnosci lek utrata poczucia tozsamosci
nowa wiedza nieufnos¢ zaburzenie sieci kontaktéw
wyzsze wynagrodzenie ztoé¢ porzucenie przesziosci
spelnienie uraza rozstanie si¢
przetrwanie chaos stabsze zdrowie
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nowy poczatek dekoncentracja wewnetrzne uklady
nowe alternatywy klopoty rodzinne updr
nowe doswiadczenie bezsennosé krytyka
konfliktowos¢ bunt
motywacja duze ryzyko opér
brak zrozumienia zmiana zachowania

Zrédlo: [Rogozifiska-Pawelczyk 2012, s. 52-53].

7.3. Wybrane metody pokonywania oporow

Obserwacje przebiegu wielu wdrozen zmian organizacyjnych pozwolily
na opracowanie teorii zarzadzania zmianami, ktéra obejmuje takze narzedzia
pokonywania podstawowej bariery jaka jest opor pracownikéw (tu pominiemy
charakterystyke innych barier wdrazania zmian). Mozna wymieni¢ cztery pod-
stawowe metody pokonywania owych opordéw a to:

1. informowanie,

2. komunikowanie sig,

3. szkolenia,

4. partycypacja w procesie tworzenia i wdrazania zmian.

Celem informowania jest zapobieganie plotkom, falszywym informacjom
mogacym utrudni¢ proces tworzenia i wdrazania zmian. Informowanie winno
nastgpic¢ szybko po podjeciu decyzji o zmianie i obja¢ wszystkich pracownikéow
a takze organizacje zwigzkowe funkcjonujace na terenie przedsiebiorstwa/insty-
tucji. Winno ono obejmowac takie zagadnienia jak [Winkler 2005, s. 304 i n.]:

« koniecznos$¢ wdrozenia zmiany lub zmian,

o cele owych zmian, wynikajace z tego korzysci, jak i ryzyko z nimi

zwigzane,

o pewnos$¢ zatrudnienia dla pracownikow.

Przekazywane informacje przede wszystkim muszg by¢ prawdziwe i aktu-
alne. Sposob ich przekazu jasny, zrozumialy i nie budzacy watpliwosci. Wszelkie
niedomdwienia, ogoélnikowos¢ powoduja interpretacje wygodna dla kazdego
watpiacego, czy wrogo nastawionego do zmiany. Informowanie winno zawierac
nie tylko zarys projektu zmiany ale przede wszystkim przewidywane korzysci
wynikajace z wdrozenia, w tym korzysci placowe. Jesli to mozliwe informo-
wanie winno by¢ wsparte narzedziami wizualizacji np. modelami, tablicami, ry-
sunkami itp. co wzmacnia przekaz.

Podstawowa zasada w procesie informowania o zmianach jest informo-
wanie pracownikow na kazdym etapie zmiany a najczesciej popetniane tu bledy
to ,powiemy im w odpowiednim czasie, sami nie znamy jeszcze szczegotow,
wiec wspominanie o czymkolwiek, dopdki nie zostanie postanowione, nie ma
sensu itp.” [Bridges 2008, s. 34-35].

Brak odpowiedniej komunikacji to kolejna przyczyna oporéw. Jest to praw-
dopodobnie najczgstsza przyczyna oporéw. Komunikacja dwustronna daje
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szanse na rozwianie wszelkich niedomowien i watpliwosci. Mozliwo$¢ podzie-
lenia si¢ watpliwosciami przez pracownikéw to szansa na rozladowanie stanow
napi¢¢ emocjonalnych, stresdw i szansa na niekonfliktowe wdrozenie zmian.
Odpowiednia komunikacja to droga nie tylko do zrozumienia sensu zmian
ale zaangazowania pracownikéw w proces ich tworzenia i wdrazania. Wyko-
rzystanie komunikacji jako metody przezwycigzania oporéw wobec zmian jest
mozliwe poprzez:

« stosowanie sprze¢zenia zwrotnego, bowiem ono warunkuje zrozumienie
przez pracownikow istoty zjawiska. Pozwoli ono na potwierdzenie czy
intencje nadawcy zostaly odpowiednio zrozumiale;

o komunikowanie winno obejmowa¢ mozliwie szeroki kontekst sytu-
acyjny zmiany,

« nie powinno by¢ ograniczen czasowych w komunikowaniu sig;

o nalezy zapewni¢ warunki przestrzenne (pomieszczenie) umozliwiajace
komunikacje bezposrednia,

o tres¢ i sposob przekazu winny nie tylko uwzglednia¢ specyfike zmiany
ale takze adresatéw. Stad obok odpowiedniego jezyka nalezy unika¢
krytykowania interlokutoréw, wydawaniu im polecen, grozenia itd.;

o gléwnymi adresatami komunikatéw winni by¢ oporni a w nastepnej ko-
lejnosci obojetni,

o przekazywane informacje muszg by¢ obiektywne i wiarygodne,

o w przypadku braku akceptacji przekazywanych komunikatéw nalezy
korzysta¢ z redundancji a wiec powtarzania czesci tresci lub uzupel-
niania informacji dotyczacych zmiany,

o przebieg dyskusji a zwlaszcza wynikajace z niej wnioski winny by¢ ujete
w postaci stosownej dokumentacji sprawozdawcze;.

Trzecim narzedziem pokonywania oporéw sa szkolenia. Odpowiednio
zorganizowane a zwlaszcza przeprowadzone szkolenia majg za zadanie przy-
gotowa¢ pracownikéw do pracy w nowej organizacji, spowodowanej zmiang/
zmianami. Szkolenia winny obejmowac swym zasiegiem menedzeréw, pracow-
nikéw i przedstawicieli zwigzkow zawodowych.

Szkolenia winny:

o swymi programami uwzglednia¢ specyfike danej organizacji,

e swymi programami nadgza¢ za przewidywanymi zmianami

W organizacji,

 by¢ ukierunkowane na nabycie i rozw6j u szkolonych okreslonych kom-
petencji, aby nie byla to teoria, czy tzw. ,sucha wiedza”. Po szkoleniu
pracownicy w zakresie rozwigzywania okreslonego problemu winni
wiedzie¢ nie tylko jak go rozwigza¢ ale przede wszystkim potrafi¢ go
rozwigzac,

« miec charakter cykliczny a cykl winien by¢ zamykany ocena, czy prze-
kiadaja sie na praktyke dzialania.

Kolejnym, prawdopodobnie najskuteczniejszym, narzedziem pokonywania

146 | oporéw w procesie zmian organizacyjnych jest partycypacja. W procesie roz-
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wigzywania problemdéw organizacyjnych i wdrazania zmian mozemy wyréznic
partycypacje posrednig lub bezposrednia. Partycypacja posrednia polega na do-
puszczeniu przez kierownictwo zakladu pracy przedstawicieli zatogi do udzialu
w rozwigzywaniu probleméw i procesu zmian organizacyjnych. Moga to by¢
zwigzkowcy, lubiani i inni reprezentanci pracownikow.

Partycypacja bezposrednia - procesowa — pozwala na czynny udzial pra-
cownikéw w tych procesach. Warunkiem koniecznym jest to aby kierownictwo
faktycznie korzystato z kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow. Gltéwna
metoda partycypacji jest cztonkostwo pracownikéw w statych i doraznie powo-
tywanych zespolach ukierunkowanych na twdrcze rozwigzywanie probleméw
zarzadczych. Arsenat tych metod jest stosunkowo bogaty (por.: [Potocki 2008]).

Skutecznos¢ bezposredniej partycypacji w procesach zmian organizacyj-
nych zalezy od:

« dobrowolnego udziatu pracownikéw w tych procesach,

« najlepiej gdyby pracownicy uczestniczyli we wszystkich fazach procesu,
tzn. od momentu identyfikacji dysfunkcji, poprzez analize problemu,
zbieranie informacji, proponowanie idei rozwigzania, ocen¢ i wybor
wariantu, projektowanie i wdrozenie,

o pracownicy winni mie¢ dostep do niezbednych informacji,

e pracownicy muszg mie¢ faktyczny wplyw na rozstrzygniecia w trakcie
projektowania i wdrazania,

e W organizacji winien panowa¢ klimat sprzyjajacy wspolpracy
i innowacyjnosci,

» w organizacji winien funkcjonowa¢ stosowny system motywowania li-
deréw zmian, zwlaszcza nieformalnych.

7.4. Wyniki badan empirycznych

Badania empiryczne nad pokonywaniem oporéw zwiazanych z wdrazaniem
zmian i innowacji organizacyjnych przeprowadzono w wybranym przedsigbior-
stwie uzytecznosci publicznej funkcjonujacym w Krakowie.

Uzyskane wyniki nalezy traktowac jako niereprezentatywne, bowiem oparte
s3 na danych otrzymanych metoda ankietowa od pracownikéw zajmujacych
stanowiska kierownicze. Pracownicy ci s3 w nastepujacych grupach wiekowych:

e do20Iat (0,0%),

o 21-30lat (0,0%),

o 31-401lat (28,6%),

« 41 -501at (31,0%),

» powyzej 51 lat (40,5%).

Osoby te charakteryzowaly si¢ nastepujacym stazem pracy:

o do 1 roku - 0,0%,

e 1-5lat-0,0%,

° 6-10 lat - 4,8%,

e 11do 20 lat - 38,1%,
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o powyzej 20 lat - 57,1%.
Dominowaly osoby z wyksztalceniem wyzszym 92,9%, za$ pozostale to
osoby z wyksztalceniem $rednim.
Pracownicy ci zajmowali nastepujace stanowiska w hierarchii organizacyjnej:
« menedzer wyzszego szczebla zarzadzania (dyrektor) - 9,5%,
« menedzer szczebla $redniego (kierownik biura, dzialu, zakladu, rejonu)
- 76,2%,

o kierownik niskiego szczebla (kierownik grupy robét, zespolu, stacji,
pracowni) — 7,1%,

o praca na stanowisku nie kierowniczym samodzielnego specjalisty
- 7,0%.

Jesli chodzi o wielko$¢ komorek organizacyjnych mierzong iloscig zatrud-
nionych to przedstawia si¢ ona nastgpujaco:

o od 1do9 pracownikéw - 7,1%,

o 10-49-14,3%,

e 50-249 -14,3%,

« 250 zatrudnionych i wigcej — 64,3%.

Blisko 45,2% respondentéw pochodzilo z produkeji, ponad 19,0% repre-
zentowalo finanse i ksiegowos¢, 7,1% zaopatrzenie, 7,1% sprzedaz i marketing,
21,4% stuzby utrzymania ruchu.

Jesli chodzi o kontakty badanych z otoczeniem (w tym z klientami) to ich
czestotliwos$¢ przedstawia sie nastepujaco:

o -bardzo duza - 40,5%

o -duza-47,6%

o - sporadyczna - 11,9%,

e - brak kontaktéw - 0,0%.

W zakresie stosowania czterech zasadniczych metod pokonywania oparéw
zwigzanych ze zmianami i innowacjami uzyskano nastepujacy obraz:

Informowanie

Zdaniem 78,6% respondentéw kierownictwo ich organizacji informuje
pracownikéw, ze maja w organizacji nastapi¢ zmiany, przy czym 81,5% mene-
dzeréw robi to szybko po podjeciu decyzji o zmianach. Niestety tylko 73,8%
pracownikéw objetych jest owa informacjg. Tylko w 71,0% zmian uzasadnia
sie koniecznos¢ ich przeprowadzenia. Blisko 79% menedzeréw przedstawia cel
owej zmiany a w 67,0% przypadkach informuje si¢ o przewidywanych korzy-
$ciach wynikajacej ze zmiany. Gorzej natomiast przedstawia si¢ informowanie
o ryzyku niepowodzenia owych zmian - 40,5%.

Niestety tylko 81,0% menedzeréw podczas informowania o zmianach pod-
kresla, ze nie spowoduja one zwolnien pracownikéw ani innych niekorzystnych
dla nich nastepstw.



EMPIRYCZNA IDENTYFIKACIA OPOROW PRZY WRAZANIU ZMIAN ORGANIZACYINYCH

Komunikowanie

Zle sie dzieje w badanej organizacji, bowiem tylko 57,1% menedzeréw ko-
munikuje si¢ ze swymi wspolpracownikami w sprawie zmian i innowacji or-
ganizacyjnych. W trakcie owego komunikowania tylko polowa menedzeréw
uzywa prostych i jednoznacznych stéw. Niestety tylko w 45,0% przypadkow
pracownicy maja mozliwos¢ zadawania pytan. Czym$ rzadszym jest dyskusja
- dopuszcza ja tylko 28,6% menedzeréw, a jeszcze gorzej, bo tylko 16,7% z nich
nie wprowadza ograniczen czasowych na owa wyming opinii.

Jesli juz dyskusja ma miejsce to w jej trakcie, jesli zachodzi taka potrzeba,
wraca sie do wcze$niej poruszanych problemow.

W opinii blisko 43,0% respondentéw dyskusja uwzglednia niejako specyfike
zmiany i kwalifikacje pracownikoéw, ktorych ona dotyczy.

Niestety tylko 40,5% badanych kierownikéw uwaza, ze dyskusja prowadzi
do zrozumienia sensu zmiany. 19,0% respondentéw wskazalo, ze po dyskusji
spisuje si¢ co$ w rodzaju protokotu.

Szkolenia

Budujace sg informacje, ze w przypadku ponad 90,0% zmian w badanej or-
ganizacji poprzedzane s3 one szkoleniami pracownikéw i az 86,7% tych szkolen
uwzglednia specyfike danej organizacji.

Zdecydowana wigkszos¢ (85,7%) respondentéw uwaza, ze szkolenia
uwzgledniaja takze specyfike danej zmiany.

Az 95,2% menedzeréw twierdzi, ze w wyniku szkolen pracownicy nabywaja
i rozwijajg okreslone umiejetnosci. By¢ moze wynika to z faktu, ze w trakcie
szkolen podawane sa przyklady z innych przedsigbiorstw (83,3% wskazan).

Blisko 94% badanych twierdzi, ze w ich organizacji szkolenia s3 organizo-
wane cyklicznie a po blisko 81% z nich dokonywana jest ocena, czy przekladaja
si¢ one na praktyke dzialania.

Partycypacja

Ta metoda pokonywana oporéw pracownikéw w procesie zmian organiza-
cyjnych w cieszy sie uznaniem niestety tylko polowy kierownikéw (50,0%) a ich
zdaniem tylko w 4,0% udzial pracownikéw w procesie zmian jest dobrowolny.
Ale w ich ocenie tylko 38,1% pracownikdw chetnie angazuje si¢ w ten proces.

W przypadku wdrazania zmian dotyczacych calego przedsiebiorstwa
w 76,2% w tym przedsiewzigciu biorg udzial przedstawiciele zatogi (partycy-
pacja posrednia, przedstawicielska).

Niestety w przypadku partycypacji bezposredniej w tylko 57,1% przy-
padkoéw, pracownicy biorgcy w tym procesie maja dostep do niezbednych in-
formacji, w blisko w 55% uczestnicza w identyfikowaniu probleméw wyma-
gajacych zmian. Prawie wigkszo$¢ z nich bierze udzial w zbieraniu informacji

149



150

Arkadiusz Potocki ROZDZIAL VII

o problemie, w blisko 47,6% zmian uczestnicza w poszukiwaniu idei rozwigzan.
W takcie dalszego procesu zmian blisko 62,0% pracownikéw partycypujacych
w zmianach uczestniczy w ocenie wariantéw rozwigzania problemu, a ponad
76,0% z nich we wdrozeniu, tym niemniej 45,2% ma wplyw na rozstrzygniecia
i decyzje zwigzane z konkretnymi zmianami.

Niestety tylko polowa respondentéw twierdzi, ze w ich organizacji odpo-
wiednio nagradza si¢ nieformalnych lideréw zmian organizacyjnych.

W opinii 76,2% badanych, w ich organizacji powolywane s3 dorazne ze-
spoly rozwiazujace problemy organizacyjne, co takze prowadzi do twier-
dzenia, ze w ich przedsiebiorstwie brak jest klimatu sprzyjajacego zmianom
organizacyjnym.

W opinii badanych respondentowi w badanym klastrze zmiany oraz inno-
wacje wdrazane s3 w oparciu o nastepujace strategie:

« rewolucyjna - 8,0%,

« ewolucyjna - 35,5%,

¢ mieszana — 56,5%.

Przeprowadzone badanie pozwolilo takze na wskazanie zaréwno pozytyw-
nych, jak i negatywnych odczu¢ (przekladajacych sie na postawy i zachowania)
zwigzanych ze zmianami i innowacjami organizacyjnymi.

Zaréwno przyjete strategie wdrazania zmian i innowacji organizacyjnych,
jak i stosowane metody pokonywania oporéw z nimi zwigzanych wywotuja na-
stepujace odczucia (poproszono respondentéw o wskazanie czterech ich zda-
niem najwazniejszych):

Pozytywne a wérdd nich w kolejnosci:

e wyzwanie - 81,0%,

e« szansa — 69,0%,

o nowe umiejetnosci - 66,7%,

e nowa wiedza - 64,3%,

o nowe dos$wiadczenia - 61,9%,

o wyzsze wynagrodzenie - 40,5%,

o spelnienie - 7,1%,

o przetrwanie i entuzjazm po - 1,2%.

Negatywne odczucia i reakcje a wsrdd nich w kolejnosci malejace;:

« niepokdj - 76,2%,

o obawa - 71,4%,

e stres - 59,5%,

« obawa przed duzym ryzykiem - 52,4%,

o nieufnoé¢ - 35,7%,

« zaburzenie sieci kontaktow - 31,0%,

e brak zrozumienia - 26,2%,

o lek-16,7%,

o chaos - 14,3%,

o konfliktowo$¢ — 11,9%,

o szok 2,4%.
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7.5. Podsumowanie

Mimo to, ze uzyskane wyniki badan nie s reprezentatywne, to jednak po-
zwalaja na wyciagniecie nastepujacych wnioskow praktycznych:

1. Na nieche¢ do zmian z pewnoscig ma wplyw to, ze w trakcie informowania
o zmianach nie podkresla sig, zZe nie spowodujg one zwolnien pracownikow
lub innych niekorzystnych dla nich nastepstw. To powoduje, ze zmiany
u ponad 76,0% respondentéw powoduja réznego rodzaju obawy, powoduja
stresy u blisko 60,0% badanych a takze obawy przed duzym ryzykiem zwia-
zanym ze zmianami. Inne niekorzystne dla zmian odczucia nie majg az tak
wielkiego zagrozenia dla ich wprowadzanie do praktyki;

2. Godny podkreslenia jest fakt, iz informowanie, komunikacja, partycypacja
a zwlaszcza szkolenia powoduja takie pozytywne nastawienia jak mozliwo$¢
zmierzenia si¢ z nowymi wyzwaniami, co jest oznaka kreatywnosci, trak-
towane sg jako szansa dla firmy i konkretnego pracownika (blisko 70,0%
odpowiedzi), okazja do zdobycia nowych umiejetnodci (66,7%), wiedzy
(64,3%) i doswiadczen (blisko 62,0%);

3. Tylko a moze az 40,5% respondentéw ze zmianami wigze nadzieje na wzrost
wynagrodzenia;

4. Podczas komunikowania sie zbyt duzo uzywa si¢ niezrozumiatych stoéw;

5. Za malo uwagi po$wieca sie dyskusji i w ograniczonym zakresie wraca sie
do wczesniej poruszanych niezrozumiatych lub spornych kwestii;

6. W zwigzku z tym, ze po dyskutowaniu o zmianach w malym zakresie spi-
suje sie czego$ w rodzaju protokotu to moze powodowac podejrzenia i brak
zaufania pracownikéw co do sensu i celowosci zmian;

7. W badanej organizacji wysoki jest stopien wspomagania procesu zmian

szkoleniami;

Sam proces szkolen nie budzi zastrzezen;

9. Niestety partycypacja zatrudnionych w procesach zmian jest zbyt niska,
a jesli juz ma miejsce to wystepuja w niej niepotrzebne ograniczenia. Przy-
ktadowo w procesie partycypacji szwankuje dostep do informacji niezbed-
nych w opracowywaniu zmiany;

10. Niski jest stopiet motywowania pracownikéw do udzialu w zmianach;

11. Niski jest stopien zespolowego rozwiazywania probleméw zarzadczych
w badanych organizacjach;

12. Niestety zdaniem polowy respondentéw w badanej organizacji brak jest
klimatu sprzyjajacego zmianom organizacyjny, konsekwencja czego tylko
u 1,2% pracownikéw zmiany wywoluja u nich entuzjazm.

®
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Marek Makowiec

ROZDZIAL VIII.
OPTYMALIZACJA KOSZTOW PRACY
A UELASTYCZNIENIE JEJ FORM

8.1. Wstep

Ustawiczne i dynamiczne zmiany, ktore zachodzg w sposéb permanentny
we wspolczesnej gospodarce zwiazane s3 m.in. z postepem naukowo-tech-
nicznym, usieciowieniem gospodarek, poglebiajacym si¢ procesem globali-
zacji, ale takze z réznymi zjawiskami spolecznymi, demograficznymi czy tez
politycznymi. To one bardzo czesto, przy okazji zaburzyly funkcjonowanie
dotychczasowego rynku pracy. Restrukturyzacja rynkéw pracy catkowicie
zmienita za§ warunki funkcjonowania przedsiebiorstw, szczegélnie tych —
z sektora MSP. Dostrzegalne zmiany dotycza m.in. modyfikacji struktur or-
ganizacyjnych, polityki pracowniczej, kalkulacji kosztow i optymalizacji za-
trudnienia oraz wszystkich innych pozostalych stref dzialania podmiotéw
gospodarczych.

Rozpoczeta si¢ era informacji i wiedzy, ktéra wymaga systematycznego
wprowadzania nowoczesnych rozwiazan technologicznych, zarzadczych i or-
ganizacyjnych oraz duzej elastycznosci i umiejetnoéci od dobrze przygotowa-
nych menedzeréw, ktérzy przez te procesy powinni umie¢ wlasciwie przepro-
wadzi¢ przedsiebiorstwo. Niezbedne jest to, by z odpowiednim wyprzedzeniem
i co wazne wlasciwie reagowac na konkretne zjawiska, niekonieczne pozadane
i dobre dla organizacji.

Wymagania stawiane przez rynek pracy znalazly swoje odniesienie w no-
wych elastycznych formach zatrudnienia stosowanych przez pracodawcow.
Czesto podkresla sie, ze w obecnych czasach przetrwajg i rozwing si¢ tylko
przedsiebiorstwa elastyczne, ktore beda mogly si¢ szybko adaptowa¢ do wy-
magan coraz bardziej dynamicznego i globalizujacego si¢ otoczenia. Przedsie-
biorstwa te musza znalez¢ sposoby osiagania wysokiej efektywnosci dzialania,
w konfrontacji z wyzwaniami rynku oraz oczekiwaniami odbiorcéw.

W opracowaniu poddano analizie kwestie dostrzegalnych zmian w funk-
cjonowaniu wspodlczesnych gospodarek oraz konsekwencji jakie niosa one dla
rynku pracy. Przyblizono problematyke dotyczacg zmian w organizacjach, za-
rysowano aspekty dot. globalizacji i wirtualizacji dzialalnosci przedsigbiorstw,
zagadnienia elastycznosci zatrudnienia we wspdlczesnych organizacjach,
a wszystko w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwinigto aspekty
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dotyczace wprowadzenia w organizacji jednej z form elastycznego zatrudnienia
pracownikow - telepracy. Opisano konsekwencje, jakie przy okazji niesie to dla
telepracownika i pracodawcy wprowadzajacego mozliwo$¢ pracy zdalnej w or-
ganizacji. Mozna z calg stanowczo$cig wskaza¢, ze uelastycznienie form zatrud-
nienia jest jedng z metod w procesie optymalizacji kosztéw funkcjonowania
organizacji.

8.2. Zmiany narynku pracy

Uwzgledniajac duza zmienno$¢ i niestabilnos¢ w wielu regionach $wiata
(zmiany polityczne w Grecji, agresywna polityka Rosji wobec Ukrainy, sukce-
sywne oslabianie si¢ gospodarki Rosji oraz Chin, wojna domowa w Syrii i ciagly
naplyw uchodzcéow do Europy, pojawienie si¢ i sukcesywne rozprzestrzenianie
panstwa islamskiego oraz agresja i ataki terrorystyczne w wielu regionach
$wiata), mozna zaobserwowac towarzyszacy tym zjawiskom niestabilny rynek
pracy, ktéremu dodatkowo towarzysza przeplywy zréznicowanych kulturowo
zasobow ludzkich. Migracja ludnosci, gléwnie o charakterze ekonomicznym
(ale coraz czgsciej takze politycznym oraz religijnym), staje si¢ procesem nie-
uniknionym [Janowska 2015, s. 30].

Tendencje, jakie mozna obserwowa¢ obecnie, to z jednej strony niedopa-
sowanie podazy stanowisk pracy pracodawcéw, do oferty jaka moga znalez¢ na
rynku, a wiec niedob6r pracownikéw o konkretnych umiejetnosciach i cechach,
czesto brak miejsc pracy dla coraz lepiej wykwalifikowanych ludzi, a z drugiej
bardzo powazny kryzys demograficzny, gdyz w wielu europejskich krajach do-
strzega sie z coraz wigkszym nasileniem starzenie si¢ spoteczenstwa. Te zjawiska
w konsekwencji przelozy¢ si¢ moga, juz w niedalekiej przysziosci na niedobor
zasobow ludzkich. Zarysowane tendencje — dotycza takze Polski. Pojawiajacy
sie coraz czedciej brak pracy i stalego zatrudnienia, szczegdlnie wsrod ludzi
mlodych nie wptywa korzystnie na aktywno$¢ zawodowa pokolenia starszej ge-
neracji, ktorego wiedza i doswiadczenie powinny stuzy¢ i pomagaé¢ aktywizo-
waniu wiasnie mlodego pokolenia.

Koncerny miedzynarodowe, ale takze czesto krajowe przedsigbiorstwa i or-
ganizacje poszukuja tanich zasobéw pracy. Mozna wrecz wskazaé, ze przyswieca
im coraz czgsciej idea zysku, a nie troski o czlowieka. Systematycznie rosnace
zadluzenie publiczne i nierdwnosci na rynku pracy oraz brak konsekwentnej,
diugofalowej polityki demograficznej, prowadza do duzego rozwarstwienia
w spoleczenstwie i nieréwnosci spolecznych, ktére powinny stawac si¢ wyzwa-
niem i priorytetem dla polityki panstwa.

Inne, a rownie wazne dostrzegalne prawidlowosci, to sukcesywnie upada-
jace czesto cale galezie i branze przemystu, co generuje zas bezrobocie i ko-
nieczno$¢ ciaglego przekwalifikowywania si¢ oraz mobilnos¢ od pracownikéw.
Przyktadem mogg by¢ popularne jeszcze niedawno wypozyczalnie filméw DVD
czy gier video, ktore zastgpione zostaty w 100% przez systemy VOD (video on
demand) i sklepy internetowe.
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Do takich branz, sektoréow i obszaréw gospodarki, ktére wraz z czasem
moga catkiem znikng¢ z mapy gospodarczej Polski zaliczy¢ mozna np':

« tradycyjny sektor telekomunikacji kablowej, z powodu szybkiego roz-

woju bezprzewodowych sposobéw przesytu informacji,

» wydawcy gazet papierowych (zar6wno w Europie, jak i w Stanach Zjed-
noczonych wielu tradycyjnych wydawcow gazet zmienilo juz forme wy-
dawania swoich czasopism, jedynie na wersje elektroniczng — np. ame-
rykanska wersja tygodnika Newsweek, ktory juz od 2013 roku dostepny
jest jedynie w wersji elektronicznej),

» branza obrobki fotografii analogowej, wypierana przez fotografie cy-
frowa i popularnego photoshopa,

 tania odziez produkowana przez kraje rynkéw wschodzacych w kontek-
$cie przysztosci ugruntowanych rodzimych producentéw ubran,

o sprzedaz plyt z tradycyjng muzyka,

« wiele specjalistycznych ustugodawcéw (zegarmistrzostwo, krawiectwo,
stolarstwo, dekarstwo, ku$nierstwo, tapicerstwo, itp.),

« wypozyczalnie strojow na specjalne okazje, itp.

W Polsce daje si¢ zaobserwowac z coraz mocniejszym akcentem deficyt ta-
lentéw, rozumianych, jako ludzie posiadajacy konkretne predyspozycje i cechy
osobowosciowe, specjalistyczna wiedze i doswiadczenie oraz przygotowanie
do wykonywania czgsto bardzo skomplikowanych prac, nie tylko umystowych.
Mozna wrecz wskazaé, ze talent jest dzi§ symbolem rzadkich, pozadanych
zdolnosci. Problem braku odpowiednich pracownikéw narasta, m.in. dlatego,
ze szybciej ewoluuje technologia, skracajac ,,cykl zycia” potrzebnych w pracy
kwalifikacji®.

Dynamiczny rozwdj niektérych branz i sektorow (innowacyjne ustugi,
w tym ustugi dla ludzi starszych, zdrowotne i poza zdrowotne np. zagospo-
darowanie czasu wolnego, branza IT, samodzielne wydawanie ksiazek [self
publishing], ustugi edukacyjne, w tym specjalistyczne szkolenia i kursy e-lear-
ningowe, branza biotechnologiczna, sektor nowoczesnych ustug biznesowych
[BPO, SSC], itp.) przekroczyt mozliwoséci lokalnego pozyskania pracownikow,
dlatego bardzo wazne jest sukcesywne monitorowanie i dopasowywanie sys-
temu edukacji na poziomie zawodowym, srednim i wyzszym. Mozna zaobser-
wowac zbyt malg podaz pracownikéw o kwalifikacjach technicznych, zbyt duza
- humanistéw, ktérym zdecydowanie trudniej znalez¢ prace odpowiadajaca ich
oczekiwaniom.

W obliczu zarysowanych zmian, ktére dotykaja z duzym nasileniem gospo-
darki Polski i funkcjonujgcych w jej granicach przedsigbiorstw i organizacji, przed
kadra menedzerska réznorodnych instytucji, rysuje sie koniecznos¢ sprostania
nowym priorytetom, a do nich zaliczy¢ nalezy m.in. [Janowska 2015, s. 31]:

 polityka zarzadzania talentami w organizacjach,

! Opracowano na podstawie: [Pawlak, Mazurek 2011].
2 Opracowano na podstawie: [Stefaniak 2016].
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« zarzadzanie wielokulturowymi zasobami pracy;,

o zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach kryzysu pracy i turbu-
lencji w ogdélnoswiatowej gospodarce,

« zarzadzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi,

» konieczno$¢ troszczenia si¢ o zapewnienie wlasciwych relacji miedzy-
ludzkich w organizacjach i zapewnianie pracownikom odpowiednich
warunkéw do pracy i zaangazowania.

Dobrym rozwigzaniem, ktére coraz czgsciej moze mie¢ zastosowanie w go-
spodarce jest uelastycznienie rynku pracy, poprzez wprowadzenie elastycznych
form zatrudnienia. Odnoszg si¢ one np. do zmiany czasu pracy (skrécenia lub
wydluzenia w zaleznosci od potrzeb, dzielenia si¢ praca), miejsca pracy (tele-
praca, praca w zespolach wirtualnych) i form zatrudnienia (praca na czas okre-
slony, praca tymczasowa, samozatrudnienie, umowy cywilnoprawne - zlecenie
lub o dzielo) [Janowska 2015, s. 34]. Wskazane formy zatrudnienia, gtéwnie
z uwagi na ograniczenie kosztéw pracy moga by¢ dobra opcja dla pracodawcy,
ale czesto tez przelozy¢ sie moga na korzysci dla samego pracownika. Wskaza¢
tu mozna na programy praca-zycie (work-life balance), uczacych sie studentéw
lub tez wysoko wykwalifikowanych specjalistéw - zatrudnianych czesto do
kilku réwnoczes$nie realizowanych projektow restrukturyzacyjnych.

Niestety elastyczne zatrudnienie, to takze marnotrawienie potencjalu pra-
cowniczego, gdyz przy tego typu formach zatrudnienia, z reguly odchodzi sie
od tradycyjnych regul i standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kroétko-
trwalos$¢ zatrudnienia lub uzaleznienie od tymczasowego pracodawcy (agencje
pracy tymczasowej), albo samozatrudnienie, nie daja czgsto szans i perspektyw
na rozwdj i poczucie bezpieczenstwa [Janowska 2015, s. 34]. Tani sposéb pozy-
skiwania pracownika kidci si¢ tez ze strategia rozwoju organizacji, ktdra nasta-
wiona jest z reguly na staly rozwdj i stabilizacje kadry pracowniczej. Niestety
uelastycznianiu zatrudniania towarzyszy czesto nierespektowanie praw pra-
cowniczych, czesto chodzi o przerzucanie kosztéw pracy na wykonawce - pra-
cownika (wymuszone samozatrudnienie) lub ograniczanie kosztéw osobowych
(agencje pracy tymczasowej). Dodatkowo pracownicy w ten sposéb zatrud-
niani nie maja zapewnionych urlopéw, odpraw, opieki zdrowotnej, szkolen, co
zgodnie z przepisami Kodeksu Pracy zapewnione jest standardowo zatrudnio-
nemu na umowe o prace cztowiekowi.

8.3. Zmiany w organizacji z perspektywy zarzadzania
zasobami ludzkimi

Nigdy wczesniej w historii przedsigbiorstwa nie mialy tak silnych bodzcow
do wprowadzania zmian, jak w chwili obecnej. Skladaja si¢ na to juz nie tylko
zmieniajace si¢ warunki otoczenia rynkowego, w szczegélnosci jego turbu-
lentnos¢, lub pojawiajace si¢ kryzysy ekonomiczne, ale rowniez presja spo-
teczna oraz bodzce wewnetrzne, takie jak m.in. spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu.
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Zmiany w organizacjach z reguly wywolane s3 przez nastepujace czynniki:
potencjal ludzki, tendencje spoleczne, technologie, konkurencje, wstrzasy go-
spodarcze i polityke’.

Zmiana nie jest procesem liniowym, jednak pomimo wielosci czynnikéw,
ktorych znaczna czg$¢ pozostaje poza kontrolg i zdolno$cia antycypacji prowa-
dzacego, zmiang mozna, a wrecz nalezy umiejetnie, kierowa¢ [Roth, Kurtyka
2008, s. 127]. Zmiana wymaga elastycznego podejécia i sprawnego przyplywu
informacji, a opierajac si¢ na jednym z modeli wprowadzania zmian w organi-
zacji, mozna wskaza¢ na wystepowanie nastepujacych po sobie etapow”.

Pierwszym etapem wdrozenia zmiany jest z reguly pobudzenie poczucia
pilnej koniecznosci. Motorem przeprowadzenia zmiany jest bowiem wizja stra-
tegiczna. Etap ten jest bardzo istotny, ze wzgledu na zagrozenia, jakie niesie ze
sobg brak informacji lub zrozumienia potrzeby zmian, co moze rodzi¢ niewy-
starczajace zaangazowanie pracownikow, a nawet opor.

Drugim etapem jest powolanie zespolu wokdél menedzera (lidera trans-
formacji). Uwiarygadnia to sam proces. Wazny jest dobor cztonkéw zespotu,
ktorzy beda odpowiedzialni za wprowadzane modyfikacje. Niezbedne jest na
tym etapie uwzglednienie ich kompetencji i poparcia dla zmian. Szczegélnie
wazna jest obecnos$¢ w organizacji silnego lidera/lideréw zmian, ktérzy powinni
posiada¢ nastepujace cechy [Lundy, Cowling 2000, s. 182]:

o charyzme i zdolno$¢ rozbudzania w innych poczucia wlasnej wartosci,

szacunku oraz tworzenia wizji,

« umiejetno$¢ zwracania szczegdlnej uwagi na potrzeby ludzkie oraz wy-
znaczania dzialan ulatwiajacych ludziom rozwdj,

« umiejetno$¢ intelektualnego pobudzania innych oraz rozwijania w nich
twodrczego potencjatu,

» zdolno$¢ motywowania innych, takze przez efektywna komunikacje,

« umiejetno$¢ budowania i pielegnowania relacji miedzyludzkich oraz
powiazania celéw pracownika z celami organizacji,

o doswiadczenie we wspolpracy z ludzmi i rozeznanie w ich podejsciu do
pracy i zaangazowaniu, co pozwoli na umozliwienie pozostawienia im
pewnej samodzielnosci w realizacji konkretnych dzialan. Interwencja
powinna mie¢ miejsce jedynie w sytuacji, gdy bedzie zagrozone osia-
gniecie przyjetych celow.

Liderzy zmian powinni posiada¢ réwnoczesnie umiejetnosci spoteczne, ta-
twos¢ oceny i weryfikacji osigganych rezultatéw, sprawnos¢ komunikowania sie
oraz umiejetnos¢ szybkiego reagowania w sytuacjach problemowych. Bez wat-
pienia sg oni kluczcowym ogniwem efektywnego procesu zmiany.

Kolejnym krokiem przy wprowadzaniu zmiany jest odpowiednie zorga-
nizowanie procesu zmiany. Niezbedne jest ustalenie poszczegdlnych etapow,
kontroli ich realizacji, wyznaczenie ogdlnego kierunku zmian, ktéry pomoze

> Opracowano na podstawie: [Beck 2006, s. 16].
* Opracowano na podstawie: [Roth, Kurtyka 2008, s. 127-128].
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w wytworzeniu ich odpowiedniej dynamiki. Istotne jest angazowanie posred-
nich szczebli hierarchicznych oraz wyzwolenie ukierunkowanej kreatywnosci
indywidualne;j.

Nastepny etap, to informowanie i organizowanie szkolen oraz spotkan
z pracownikami, zaréwno tymi bezposrednio zaangazowanymi w zmiane, ale
takze tymi, ktorzy jedynie odczuja jej posredni wplyw na siebie. Dobrze zorga-
nizowane dziatania s3 niezbedne dla wspierania akceptacji dla zmiany w calej
organizacji. Najskuteczniejsze jest wykorzystywanie réznych kanaléw informa-
cyjnych, tak by do wszystkich pracownikéw docieraly wiarygodne i rzetelne
informacje.

Stworzenie odpowiedniej presji na osiggniecie wynikéw, ma na celu pod-
trzymanie dynamiki zmian, poprzez m.in. osigganie wymiernych wynikéw,
z uwzglednionym czynnikiem czasu.

Zakotwiczenie zmiany jest ostatnim etapem, bez ktorego skuteczne wdro-
zenie moze zakonczy¢ si¢ jednak niepowodzeniem. Nieodzowne jest utrwalenie
zmian w kulturze organizacji, poprzez zakorzenienie w normach i wspdlnych
wartos$ciach, z uzyciem wszystkich dostepnych instrumentéw (np. premii po-
wigzanych z wynikami, czy organizowania eventow w zwigzku z odnoszonymi
sukcesami, itp.).

Jak zatem wida¢ z opisanego modelu wprowadzania zmiany w organizacji,
niezbedne jest uwzglednienie wielu réznych aspektow, by wdrozenie jej przy-
nioslo zakladane efekty.

Zmiany wymagaja czesto odwaznych decyzji, gotowosci podjecia ry-
zyka oraz, co szczegoélnie wazne - zdeterminowanych ludzi. W proces do-
konywania zmian powinni by¢ zawsze zaangazowani pracownicy, ktérych
kompetencje wplywaja w sposdb bezposredni na skuteczno$¢ przeprowa-
dzania zmian. Efekty wprowadzanych zmian i modyfikacji staja sig¢, czesto
czynnikiem decydujagcym nie tylko o rozwoju i ekspansji firmy, ale przede
wszystkim o jej przetrwaniu, a jej sukcesy - zaleza coraz bardziej od podat-
nosci na zmiany.

Odnoszac sie do kwestii dot. rynku pracy i prawidlowosci, ktére mozna na
nim zaobserwowac obecnie, zmiany ktére generowane s3 w organizacjach moga
by¢ m.in. pochodng duzej mobilnosci pracownikéw, modyfikacji ich postaw
i oczekiwan, coraz bardziej powszechnego dostepu do technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, ktére to zaczynaja w duzym stopniu wptywac na co-
dzienne zycie czlowieka, zmian demograficznych, zmian stylu zycia, rywalizacji
w skali globalnej, itp.

Korzysci ze zmian organizacyjnych w perspektywie HRM mozna podzieli¢
na dwie kategorie: korzysci z perspektywy organizacji i pracownika.

Korzysci zmian organizacyjnych z perspektywy pracownika [Urban 2015,
s. 28]:

» Nowe zadania i odpowiedzialnos¢ z reguly daja mozliwosci rozwoju za-

wodowego, co z reguly wigze si¢ z perspektywa awansu. Mozna naby¢
w ten sposob nowe kompetencje, realizowac ciekawsze i bardziej an-
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gazujace zadania oraz lepiej spozytkowa¢ niewykorzystany jak dotad
potencjal.

Zmiana dotychczasowego srodowiska pracy (dziatu, jednostki organiza-
cyjnej), umozliwia nowe ,,$wieze” spojrzenie, przy okazji z reguly skraca
czas uczenia si¢ nowych proceséw i umiejetnosci. Pracownicy, ktorzy
zmieniajg stanowiska w obrebie organizacji maja wigksze mozliwosci
adaptacyjne.

Mozliwo$¢ zaangazowania w zmiany doswiadczonych pracownikow
»senior managementu” w role mentordw wspierajacych i mobilizuja-
cych pracownikéw, ktdrzy zostaja wlaczeni w zmiane, pozwala uczy¢ sie
od najlepszych, szybciej zdobywa¢ potrzebne doswiadczenie, w koncu
generowa¢ korzysci osiggane dzigki niepowielaniu wczesniejszych
dzialan, ktére niekoniecznie byly korzystne dla organizacji.

Pobudzenie motywacji niewlasciwie jak dotad spozytkowanych ta-
lentéw i umiejetnosci pracownikéw, poprzez aktywizowanie do my-
$lenia kreatywnego, uwzgledniajac przy tym partycypacje pracownikow
w procesie wprowadzania zmiany. Pokazanie pracownikom, ze oni tez
maja wplyw na wazne projekty, procesy i dzialania w organizacji.

Korzysci zmian organizacyjnych z perspektywy organizacji [Urban 2015, s.

28-29]:

Nowe pomysly i ,§wieze spojrzenie” na ,,stare procesy” od pracownikéw,
ktorzy zostali przeniesieni do innego dziatu, ale dobrze znaja calg orga-
nizacje, pozwalaja czesto na znaczne uproszczenia w procesach, mody-
fikacje lub wyeliminowanie nieefektywnych ,waskich gardel” lub nie-
wykorzystanych wiasciwie zasobow.

Zmiana miejsc pracy w organizacji i rozpoczecie wspolpracy z nowymi
zespolami, a w ich ramach pojawienie si¢ nowych relacji miedzyludz-
kich, moze przyczynic si¢ do wygenerowania nowych, bardziej efektyw-
nych proceséw grupowych oraz wynikéw pracy. W ten sposéb niejed-
nokrotnie mozliwe jest bardziej kreatywne dzialanie.

Gdy pracownicy maja mozliwos$¢ rozwijania i poszerzania swoich kom-
petencji, przy okazji spelniaja si¢ na nowym stanowisku - zatrudniajaca
ich organizacja korzysta z ich wiedzy i do$wiadczenia - korzys¢ jest
zatem obopdlna.

Przetamywanie rutyny i rozpoczecie funkcjonowania w nowych obsza-
rach i procesach biznesowych.

Wykorzystanie drzemigcego w pracownikach potencjalu, wlaczajac
tych, ktérzy zatrudnieni byli juz w organizacji, pozwala na skrocenie
czasu adaptacji i tym samym przyczynia si¢ bezposrednio do szybszego
wkroczenia w etap petnej produktywnosci.

Mozliwe jest uproszczenie proceséw biznesowych, skrdocenie czasu re-
alizacji zadan.

Ulatwiona jest komunikacja wewnetrzna, ktora jest z reguly szybsza
i sprawniejsza, dzigki wykorzystaniu efektu splaszczonej struktury.

159



160

Marek Makowiec ROZDZIAL VIl

Zawsze wdrozenie zaplanowanej zmiany, nie konczy si¢ w momencie jej ofi-
cjalnego zakomunikowania. Wiele zmian, stanowig ludzie i ich zachowania oraz
dynamika zespoléw, w ramach ktérych wspotpracuja. Kierownictwo organizacji
powinno zaopiekowac si¢ pracownikami objetymi zmianami, zapewni¢ szko-
lenia, wsparcie merytoryczne i pomoc ekspertdw, szybko reagowaé wowczas,
gdy pojawiajg si¢ problemy i trudnosci, przeprowadzi¢ szeroko zakrojong kam-
panie informacyjng nt. planowanej zmiany, otworzy¢ sie na dialog z pracowni-
kami, zaakceptowa¢ niedoskonalto$¢ i nie oczekiwa¢ perfekcyjnych rozwigzan
od zaraz, dopilnowa¢, by wprowadzana zmiana zostala wlasciwie zrozumiana
i zasymilowana na kazdym szczeblu, w koncu upewnic sig, ze stworzyl wlasciwe
otoczenie do ksztaltowania nowych nawykéw i proponowanych nowych pro-
cesOw biznesowych.

8.4. Globalizacja i wirtualizacja dziatalnosci
przedsiebiorstw oraz jej wptyw na zatrudnienie

Upowszechnienie komputeréw, Internetu, i nowoczesnych rozwigzan tech-
nicznych wiele zmienifo w codziennym zyciu, w kulturze, sztuce, badaniach na-
ukowych, i innych dziedzinach. Marshall McLuhan® ,,prorok ery elektronicznej’,
w $rodkach komunikowania upatruje podstawowa przyczyne przeobrazen
o charakterze spolecznym i kulturowym. Rozwo¢j telekomunikacji, a szcze-
gllnie sieci teleinformatycznych, sprawil, ze sprawdzily si¢ jego przewidy-
wania o $wiecie, jako ,,globalnej wiosce”. Globalizacja sieci teleinformatycznych
sprawila, ze ,,$wiat sie skurczyl”, co ma duzy wplyw na zachowania spoleczne,
chocby takie, jak stosunek do pracy, kultury, sztuki [Szumera 2009, s. 75]. Nie
oznacza to, ze znikly problemy, ktore trapily ludzkos¢, wrecz wskaza¢ mozna, ze
nie zblizamy si¢ nawet do ich pozytywnego rozwigzania. Zyskaly one inny wy-
miar lub tez pojawity si¢ nowe, jeszcze bardziej grozne, jak chocby przestepstwa
informacyjne, kradzieze poufnych informacji, gromadzonych w wirtualnych
zbiorach i bazach danych, eskalacja nowych form terroryzmu ,,cyberterroryzm’,
nowe patologiczne zjawiska, np. uzaleznienie od Internetu, komunikatoréw in-
ternetowych, itp.

Kazdy czlowiek obecnie, praktycznie codziennie styka si¢ z przestrzenia
wirtualng, a komunikacja w tej przestrzeni rozni si¢ od porozumiewania sie
w $wiecie realnym. Atrybutami w przestrzeni wirtualnej sa [Szumera 2009, s.
86-87]:

« brak ograniczen przestrzeni. Interakcje w tej przestrzeni nie s3 ograni-

czone geograficznie czy terytorialnie. Ludzie kontaktuja sie ze soba bez

* Kanadyjski teoretyk komunikacji McLuhan zyskat szeroki rozgtos w latach 60. swoimi pracami
i wypowiedziami na temat mediéw i komunikacji. Stwierdzit, ze ludzkos$¢ wkracza wladnie w ,wiek
informacji’, a elektroniczne media, zwlaszcza telewizja, stworzyly tak zwang globalng wioske,
w ktorej ,$rodek przekazu sam jest przekazem” (tj. charakter srodka komunikacji ma wigkszy
wplyw na odbiorce, niz sama przekazywana wiadomos¢). Wspolczes$nie uznawany jest za jednego
z najwybitniejszych teoretykéw komunikowania masowego i §rodkéw przekazu.
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wzgledu na miejsce zamieszkania. Jedynym ograniczeniem moze by¢
bariera jezykowa i dostep (uwarunkowania techniczne). Ewentualne
przeszkody wynika¢ moga z réznych uwarunkowan politycznych, np.
ograniczonych swobdd obywateli poszczegolnych panstw i powszechnej
cenzury (np. Chiny, Korea PéInocna);

o asynchroniczno$¢ i synchroniczno$¢ dzialania. Cyberprzestrzen
daje mozliwosci komunikowania si¢ w czasie rzeczywistym. Wysy-
tana wiadomo$¢ pokazuje si¢ na ekranie odbiorcy juz w momencie
pisania (np. czaty, audio- i wideokonferencje). W ramach tych sys-
temow uzytkownicy organizuja si¢ w grupy, tworzac wlasne reguly
interakcji i zachowan, a jezyk ich cechuje bogactwo form, czesto
wykraczajace poza jezyk uzywany w $wiecie realnym. Komunikacja
asynchroniczna polega za$ na tym, ze uzytkownicy komunikujg si¢
za pomocg narzedzi, ktére umozliwiajg pdzniejsze odbieranie wia-
domosci. Nadawca i odbiorca nie musza by¢ jednoczesnie obecni
w czasie nadawania informacji (np. e-mail, strony www, grupy dys-
kusyjne, poczta glosowa);

o Dbrak cielesnosci. Spofecznos¢ wirtualna postuguje si¢ tekstem, ob-
razem, dzwigkiem. Brakuje jednak fizycznej obecnosci, gestow, mimiki
(komunikacji niewerbalnej). Pozostaje mozliwos$¢ kontaktowania sie
poprzez przekaz obrazu (np. wideokonferencje, wideoczaty), jednak
bezposredni kontakt czlowieka z cztowiekiem pozwala na przekazanie
znacznie wiekszej ilo$ci informacji;

« anonimowo$¢ i przez co mozliwos¢ zmiany tozsamosci. Czlowiek
w sieci jest anonimowy. Brak bezposredniej interakeji i zastapienie jej
interaktywnoscig umozliwia falszowanie informacji, kreowanie osoby
niezgodne z jej faktycznym statusem. Mozliwe jest co prawda ziden-
tyfikowanie z jakiego komputera i skad dokladnie pochodzil przekaz,
jednak osoba go nadajaca nie musi w bezposrednim kontakcie upu-
blicznia¢ swoich danych;

» swoboda oferowania produktéw i $wiadczenia uslug poprzez wyko-
rzystanie dostepu do sieci Internet. Praktycznie nieograniczona moz-
liwos¢ informowania o profilu podmiotu i oferowanych przez niego
produktéw i ustug.

Czlowiek komunikujacy si¢ w sieci chce z reguly korzysta¢ z dobrodziejstw
oferowanych mu przez to medium. Zyskuje szybki dostep do szerokiego stru-
mienia informacji, uzyskuje mozliwos¢ korzystania z wielu nowych ustug (e-
-sklepy, e-banki), ma mozliwo$¢ przegladania wielu rozbudowanych baz in-
formaciji (e-ksigzki, zasoby muzyczne, filmowe), ma mozliwos$¢ uczestniczenia
w transferze wiedzy i pozyskiwania jej podczas internetowych szkolen i e-lear-
ningu, poznawania osob na catym $wiecie i péZniej nawigzywania z nimi przy-
jacielskich stosunkéw, w koncu wyszukiwania potencjalnych pracodawcow
i $wiadczenia dla nich pracy.

Sa jednak tez i negatywne konsekwencje uczestniczenia w $wiecie wirtu-
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alnym oraz potencjalne zagrozenia, takie jak np. wyobcowanie i alienacja, pro-
wadzgce do dehumanizacji, stopniowy zanik prawdy i cech etycznych w przeka-
zach, obcowanie z ,,prawda wirtualng’, trudnos¢ w rozstrzygnieciu co jest praw-
dziwe, a co nie, dominacja sensualizacji i instrumentalizacji oraz rozrywki nad
obiektywizmem i prawdg o $wiecie, itp.

Coraz doskonalsze oprzyrzadowanie techniczne proceséw pracy, co wynika
ze stalego postepu technologicznego, ktérego obecnie jestesmy swiadkami, po-
woduje wzrost obciazenia psychicznego pracownikéw. Czlowiek coraz czedciej
musi precyzyjnie analizowa¢ duze ilosci informacji, przy jednoczesnym natu-
ralnym ograniczeniu mozliwosci opanowania ich przetwarzania. Bardzo czesto
zmuszony jest do pracy w warunkach odosobnienia i izolacji, bez kontaktu
z innymi pracownikami, przez caly czas wykonywania swoich obowigzkéw lub
przez znaczng cze$¢ dnia. Niejednokrotnie wywierana jest na niego bardzo duza
presja czasu, bedaca konsekwencja rytmu funkcjonujgcych maszyn i urzadzen
[Jasinski 2007, s. 306].

Wdrazanie nowych rozwigzan technicznych wymaga od pracownikéw coraz
wigkszego zaangazowania intelektualnego w realizacje zadan, duzej zdolnosci
adaptacyjnej, uniwersalnosci, umiejetnosci aczenia zawoddéw i specjalnosci,
pewnej nadwyzki (rezerwy kompetencji) w stosunku do wymagan stanowiska
pracy, duzej odpowiedzialno$ci. Nowe techniczne warunki pracy wprowadzaja
zatem konieczno$¢ cigglego uruchamiania proceséw szkoleniowych, ciaglego
doskonalenia i podnoszenia kompetencji pracownikéw, zwiekszania wydatkow
na szkolenia.

Zastosowanie nowych rozwigzan techniczno-technologicznych, informaty-
zacja systemow pracy, towarzyszace im mozliwosci zastosowania nowych roz-
wigzan organizacyjnych dajg wiele korzysci natury ekonomicznej. Prowadza
jednak do pojawienia si¢ pewnych probleméw na linii przelozony-podwladny
i zmiany dotychczasowych relacji. Zaobserwowa¢ mozna stopniowe wyréwny-
wanie si¢ pozycji menedzeréw i podwladnych (czgsto specjalistow z réznych
dziedzin, konsultantéw, doradcéw), pojawia sie koniecznos$¢ partnerskiego
wspoétdzialania i traktowania podwladnych jako ekspertéw, a nie biernych wy-
konawcéw odgérnych polecen. Mozna wrecz wskazad, ze zadaniem organizacji
w najblizszej i dalszej przyszlosci jest i bedzie przede wszystkim przewodzenie
ludziom, a nie kierowanie nimi, wykorzystujac specyficzne ich umiejetnosci
i posiadang wiedze do osiagniecia wzrostu wydajnosci pracy i budowy konku-
rencyjnej pozycji na rynku.

Pomiedzy sferg spoleczng i techniczng systemdéw pracy istnieja $ciste
zwigzki. Zmiana w jednej z nich znajduje zawsze odzwierciedlenie w drugiej.
Zmiana technicznych warunkow pracy z jednej strony, przynosi korzysci eko-
nomiczne, ale z drugiej strony wywoluje caly szereg zjawisk natury spolecznej,
ktére muszg by¢ uwzgledniane w sferze zarzadczej systeméw pracy [Jasinski
2007, s. 306].

Wprowadzenie nowej techniki, nowych technologii do systeméw pracy
usuwa z nich stopniowo ci¢zkie prace fizyczne. Zmniejsza udzial prac bezpo-



OPTYMALIZACIA KOSZTOW PRACY A UELASTYCZNIENIE JEJ FORM

srednio zwigzanych z transformacja przedmiotéw pracy, na rzecz czynnosci
obstugowych. Powoduje, ze niektére procesy w pewnym ograniczonym czasie
moga przebiega¢ bez bezposredniego udzialu w nich pracownika. W wielu
przypadkach zdejmuje z pracownika obowiazek realizacji niektérych funkcji
przejmowanych przez maszyny i urzadzenia. Przykladem moga by¢ funkcje ste-
rowania, nadzoru i kontroli przejmowane przez urzadzenia sterujace, pomia-
rowe, kontrolne i systemy informatyczne.

Gospodarka XXI wieku jest pod olbrzymim wplywem wszechobecnych
technologii informacyjnych i komunikowania si¢. W spoleczenstwie informa-
cyjnym produkt jest zmaterializowang informacja. Kapital ludzki i jego wiedza
jest i bedzie istotnym wkladem w nowa gospodarke. Procesy globalizacyjne
implikujg stale zmiany, ktérych dynamika i nieprzewidywalno$¢, skojarzone
z ciggle rosnaca konkurencja na globalnym rynku, determinuja coraz wieksza
elastycznos$¢ przedsiebiorstw, rozumiang jako zdolno$¢ dostosowania dziatal-
nosci do duzej zmiennosci aktualnego popytu i do poglebiajacych si¢ trudnosci
w okresleniu przyszlego poziomu popytu na produkty i ustugi przedsigbiorstwa
oraz do wprowadzania doraznych rozwigzan.

8.5. Elastycznosc zatrudnienia we wspotczesnych
organizacjach

Najnowsze badania dotyczace poziomu satysfakeji z pracy w Polsce poka-
zuja, ze odsetek najbardziej zadowolonej grupy pracownikéw ze $wiadczonej
pracy siega zaledwie 37%°.

Bardzo czesto bywa tak, ze szybko mozna utraci¢ najlepszego pracownika,
ktéry pomimo iz jest zadowolony ze swojej pracy, jednak jego wynagrodzenie
nie pozwala mu godnie zy¢. Niemniej czesto zdarza sie, ze moze nie odczuwaé
on satysfakcji z tego co robi, pomimo iz jest dobrze wynagradzany.

Przyjmuje sie, Ze poziom zadowolenia uzalezniony jest m.in. od wysokos$ci
wynagrodzenia, mozliwo$ci awansu, stylu kierowania, tresci pracy, relacji inter-
personalnych, warunkéw i organizacji pracy, kultury organizacyjnej, interesu-
jacej pracy [Sypniewska 2016, s. 62-63], ale takze umozliwienia pracownikowi
godzenia pracy i zycia rodzinnego.

Coraz bardziej popularne stajg si¢ rozne elastyczne formy zatrudnienia,
ktére s3 w kregu zainteresowania wykwalifikowanych pracownikéw. Wdro-
zenie takich rozwigzan pomiedzy pracodawcg a pracownikiem, opartych o ,.ela-
styczne” zasady, pozwala na utrzymywanie korzysci ptynacych z zatrudnienia,
przy jednoczesnej redukeji m.in. stresu pracownika czy zmniejszeniu absencji.

Najbardziej popularne elastyczne formy zatrudnienia, to np. praca na czas
okreslony, praca w niepelnym wymiarze czasu, praca tymczasowa, praca na za-

¢ Opracowano na podstawie: [Sypniewska 2016, s. 62].
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stepstwo, wypozyczanie pracownikow, praca na wezwanie, job-sharing’, work-
-sharing®, telepraca oraz samozatrudnienie.

W przedsigbiorstwach, w ktérych nie ma zapotrzebowania na pewien ro-
dzaj specjalistow w pelnym wymiarze czasu pracy, wygodnym wyjsciem jest
outsourcing albo jedna z powyzszych form, np. praca w niepelnym wymiarze
lub na wezwanie. Praca na wezwanie stosowana jest w sytuacjach, gdy przed-
siebiorstwo nie jest w stanie okresli¢ rozmiaru i czasu zapotrzebowania na
prace. Praca tymczasowa, na zastepstwo oraz wypozyczanie pracownikow sg
bardzo dobrym rozwigzaniem na czas usprawiedliwionej nieobecnosci pra-
cownika, np. na czas diugotrwalej choroby albo urlopu wypoczynkowego,
macierzynskiego, wychowawczego lub bezplatnego. Praca na czas okreslony
ulatwia przedsigbiorstwu elastyczne regulowanie struktury zatrudnienia i mo-
dyfikowanie skladu zalogi w zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa [Spote-
czenistwo informacyjne...2008, s. 396].

Samozatrudnienie to z reguly sytuacja, w ktdrej osoba fizyczna podejmuje
dzialalnos¢ gospodarcza na wlasny rachunek. Decyzje taka podejmujg ludzie,
ktorzy chcg stworzy¢ wlasne przedsigbiorstwo — albo uprawia¢ wolny zawdd
jako wolny strzelec, pracujacy na rzecz wielu zleceniodawcéw (freelancer®), albo
ze wzgledu na spodziewane korzysci ekonomiczne, lub po prostu naklonieni do
tego przez pracodawce.

Dzigki elastycznym formom zatrudnienia przedsiebiorstwo tatwiej adaptuje
sie do zmian rynkowych, niestety pojawiaja si¢ w tym przypadku takze pewne
problemy, zwlaszcza w kontekscie 0sdb zatrudnionych na takich zasadach. Nie-
ktoére nowe formy, jak praca na zastepstwo czy job-sharing, sa bardzo wygodne
dla pewnych grup pracownikéw, ale inne moga by¢ czasami niebezpieczne. W
przypadku pracy na wezwanie i w niepelnym wymiarze czasu, pracownik zmu-
szony jest pracowa¢ w kilku miejscach, co nie zawsze jest dla niego wygodne.
W przypadku uméw na czas okreslony, pracy tymczasowej oraz na zastepstwo
trudniej jest planowaé przyszlos¢ i nalezy liczy¢ sie z koniecznoscig szukania

7 Job-sharing polega na podziale jednego etatu miedzy kilku pracownikéw, ktérzy sami
ustalaja miedzy soba obowiazki. Pracuja w niepelnym wymiarze godzin, a pracodawca placi
im proporcjonalnie do wykonanej pracy. Obecnie duza grupe zatrudnionych w ten sposéb
stanowig kobiety. Takiej formy pracy nie mozna stosowa¢ na stanowiskach kierowniczych czy
specjalistycznych, ktore wiaza si¢ z duza odpowiedzialnoécia. Zaleta tej formy zatrudnienia jest
unikniecie sytuacji, kiedy w czasie nieobecnosci jednego pracownika, nie s3 wykonywane pewne
zadania.

8 Work-sharing polega na redukeji godzin pracy i wynagrodzenia grupie pracownikéw, w celu
unikniecia zwolnien w pracy. W ten sposob praca podzielona jest miedzy wieksza liczbe oséb.
Takie rozwigzanie moze by¢ wprowadzone w kryzysowych dla firmy sytuacjach i jest rozwiazaniem
tymczasowym.

° Freelancer — (pol. wolny strzelec) — osoba pracujaca bez etatu, realizujaca projekty na zlecenie,
najczesciej specjalizujaca sie w danej dziedzinie (gloéwnie ustugi zwigzane z pracg tworcza).
Okreslenia ,wolny strzelec” zazwyczaj nie nadaje si¢ osobom wykonujacym prace fizyczna.
Pierwszy raz okrelenia freelancer uzyt Walter Scott (1771-1832) w swej ksigzce pt.: ,Ivanhoe” do
opisania $redniowiecznego najemnego wojownika. Free oznaczato wolny, lancer — pochodzito od
lancy czyli rodzaju broni. Opracowano na podstawie: [E-przedsiebiorczosé...2008, s. 97].
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nowej pracy, a by¢ moze réwniez z konieczno$cia zmiany miejsca zamieszkania.
Samozatrudnienie powoduje utrate praw pracowniczych, do ktérych nalezy np.
prawo do urlopu [Spofeczeristwo informacyjne...2008, s. 396]. Osoby pozba-
wione stalej umowy o prace traca zwigzane z tym faktem przywileje, takie jak
np. zasilek chorobowy, przewidziany przepisami okres wypowiedzenia umowy
o prace, odprawy, itp. Czgsto tez pojawia problem z uzyskaniem kredytu - bra-
kiem zdolnosci kredytowej w banku, z racji nie uzyskiwania stalych miesiecz-
nych wplywéw wynagrodzenia.

Nowe elastyczne formy zatrudnienia sg lepiej akceptowane przez mtodych
pracownikéw, osoby starsze natomiast nie sg z reguty do nich przygotowane kul-
turowo i mentalnie, dla nich liczy si¢ z reguly stabilno$¢ i pewnos¢ zatrudnienia.

Odchodzenie od stalego zatrudnienia etatowego staje sie coraz czeéciej wy-
stepujacg prawidlowoscia. Na rynku zwigksza sie popyt na pracownikéow kon-
cepcyjnych, a maleje na pracownikéw typowo fizycznych. To wlasnie dzieki
elastycznym formom zatrudnienia i czasu pracy pracodawca moze latwiej pozy-
ska¢ takich kandydatow, ktorych kwalifikacje w danym momencie odpowiadaja
wymogom firmy. Nie jest przy tym obcigzony kosztami zwigzanymi z rozwojem
umiejetnosci pracowniczych, przerzucajac czgsto odpowiedzialnos¢ za plano-
wanie doksztalcania i $ciezke kariery na — barki poszczegélnych osoéb.

Umiejetne wdrozenie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu
pracy w przedsigbiorstwie moze nie$¢ ze soba wiele korzysci dla pracownikow,
ktérzy moga odczuwac nastepujace pozytywne efekty — tatwiej jest im godzi¢
zycie zawodowe i rodzinne, istnieje permanentna mozliwo$¢ doksztalcania,
zorganizowania dnia w zgodzie z wlasnymi potrzebami, co moze przelozy¢ sie
na wzrost wydajnosci i podniesienie satysfakcji z pracy. Pracownicy moga by¢
bardziej szczesliwi, mniej chorowac i bardziej aktywnie udziela¢ si¢ w spotecz-
nosci lokalnej. Dobrostan pracownikéw przektada sie¢ za$ na wigksze korzysci
dla dzialalnosci biznesowej [Elastyczne formy zatrudnienia - skutki spoteczne
i ekonomiczne... 2013, s. 147].

Dodatkowo nalezy wskaza¢, ze elastyczne formy zatrudnienia [Elastyczne
formy zatrudnienia - skutki spoteczne i ekonomiczne... 2013, s. 147]:

» daja szanse¢ na zdobycie pierwszych doswiadczen zawodowych, rozwi-
janie kompetencji i nawigzywanie kontaktow poprzez prace w wielu
przedsiebiorstwach, co moze by¢ pierwszym krokiem do zdobycia satys-
fakcjonujacej pracy;

» pozwalajg na godzenie pracy zawodowej z innymi obowigzkami - na
przyktad z nauka;

« instrumenty te umozliwiajg tez utrzymanie si¢ na rynku pracy mtodym
rodzicom, dzigki mozliwosci pogodzenia pracy i opieki nad dzie¢mi,
umozliwiaja powrét na rynek pracy po dluzszej nieobecnosci (np.

urlopy wychowawcze);
« daja szans¢ na aktywizacje 0séb o utrudnionym dostepnie do rynku
pracy lub zagrozonych wykluczeniem - np. niepelnosprawnych,

starszych.
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Wdrozenie modeléw zarzadzania zasobami uwzgledniajacymi elastyczne
formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy w dluzszej perspektywie moze sty-
mulowa¢ wzrost konkurencyjnosci, dzigki lepszemu wykorzystaniu zasobdéw
i dostosowaniu ich do potrzeb firmy wynikajacych z prowadzonej dzialalnosci
lub okresowych wahan na rynku produktéw/ustug. Nie bez znaczenia sg takze
aspekty wizerunkowe wykorzystywania takich instrumentéw. Elastyczne formy
zatrudnienia odgrywaja kluczowa role w polityce flexicurity', ktéra to kon-
cepcja dotyczy poszukiwania réwnowagi miedzy elastycznosdcia rynku pracy,
zwiekszajacg konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw i catej gospodarki a bezpieczen-
stwem socjalnym os6b zatrudnionych, takze tych bezrobotnych. Ten model go-
spodarczy moze by¢ dobrym rozwiagzaniem w dobie kryzysu rynku pracy dzi-
siejszej Unii Europejskiej. Koncepcja flexicurity faczy rozwigzania korzystne dla
obu stron, zaréwno dla pracodawcoéw, jak i pracownikéw.

Z drugiej strony, wielu ekspertéw wskazuje, ze elastycznos$¢ zatrudnienia
nie jest wystarczajagcym warunkiem osiggniecia sukcesu - czy to na poziomie
przedsiebiorstwa, regionu, czy calej gospodarki. Instrumenty te sa obarczone
ryzykiem, i nie stanowig panaceum na wszystkie problemy wspodlczesnych
gospodarek. Przykladem moze by¢ tutaj zatrudnienie w niepelnym wymiarze
czasu, ktére obok wielu zalet prowadzi¢ moze réwniez do szeregu mniej po-
zadanych efektow [Elastyczne formy zatrudnienia. Zapewnienie odpowiednich
kompetencji konsultantéw Punktéw Konsultacyjnych Krajowego Systemu Ustug
(PK KSU)...2010, s. 15].

Analiza konsekwencji wykorzystania instrumentu, jakim jest zatrudnienie
w niepelnym wymiarze czasu ujawnila szereg negatywnych konsekwencji do-
strzegalnych w réznych krajach europejskich, a mianowicie [European Com-
pany Survey... 2011, s. 11-18]:

« zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu moze powodowacé wzrost
ogolnych kosztow pracy w firmie, ze wzgledu na obecnos¢ stosunkowo
wysokich kosztow stalych;

« jako$¢ pracy w niepelnym wymiarze jest przecietnie nizsza, ze wzgledu
na mozliwg nizszg motywacje i lojalno$¢ pracownikdow;

« osoby pracujace w niepelnym wymiarze czasu zazwyczaj mniej zarabiaja
i maja mniej mozliwo$ci rozwoju swojej kariery zawodowej;

« tacy pracownicy rzadziej s szkoleni przez pracodawce, mniej inwestuje
sie w ich kapital, rzadziej ucza si¢ nowych rzeczy w pracy, wykonuja
mniej skomplikowane zadania;

o w perspektywie systemu - praca w niepelnym wymiarze czasu moze
powodowaé marnotrawstwo zasobow ze wzgledu na niepetne wykorzy-
stanie potencjatu zainwestowanego w kapital ludzki, mianowicie wielu
z pracownikow zatrudnionych w niepelnym wymiarze jest bardzo do-

10 Flexicurity — socjalny model zatrudnienia oparty na latwym procesie zatrudniania oraz
zwalniania pracownikéw przez pracodawce, a takze wysokich zabezpieczeniach socjalnych
dla bezrobotnych. Po raz pierwszy wprowadzony w Danii w 1990 r. Termin pochodzi od stow
flexibility (elastyczno$¢) oraz security (bezpieczenstwo).
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brze wyksztalconych (gléwnie na koszt panstwa);

« ponadto moze zachodzi¢ psucie rynku pracy i pogarszanie sie sytuacji
pracownikéw ze wzgledu na wypieranie pracujacych w pelnym wy-
miarze, przez pracownikéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze
czasu pracy (jako ,tanszych”).

W tym kontekscie warto wspomnie¢ jeszcze o negatywnych konsekwen-
cjach prob uelastycznienia polskiego rynku pracy - w szczegdlnosci chodzi
0 ,umowy $mieciowe”, zmuszanie pracownikéw do przechodzenia na samo-
zatrudnienie, naginanie regulacji dotyczacych umoéw na czas okreslony czy na
okres prébny, unikanie podpisywania uméw na czas nieokreslony mimo spet-
niania kryteriéw podanych w ustawie.

Trzeba takze mie¢ na uwadze fakt, ze wykorzystywanie elastycznych form
zatrudnienia wylacznie jako mechanizmu ograniczajacego koszty, noszace zna-
miona wyzysku pracownikow, prowadzi do wyjatowienia zasobdw ludzkich i pa-
radoksalnie moze z kolei podnosi¢ koszty dziatalnosci. Pracownicy zatrudnieni
w ramach elastycznych form zatrudnienia rzadziej sg szkoleni, mniej inwestuje
sie w ich umiejetnosci — tym samym ogranicza im si¢ mozliwo$¢ realizowania
swojego potencjalu, jednoczesnie marnujac posiadane juz kompetencje. Jezeli
za$ w pracownikow sie nie inwestuje i nie dba o to, aby chcieli by¢ zwigzani
z organizacj3, w przedsiebiorstwie nie kumuluje si¢ doswiadczenie, a pracow-
nicy odchodza, gdy tylko nadarza si¢ okazja do poprawy wlasnej sytuacji. To
za$ implikuje koniecznos¢ kolejnej rekrutacji, przyuczania pracownika etc., tym
samym podnosi koszty kadrowe.

Dla pracownikéw za$ nieetyczne wykorzystywanie elastycznych form za-
trudnienia oznacza brak poczucia bezpieczenstwa, brak stabilizacji, brak swiad-
czen i uprawnien (np. opieka zdrowotna, urlop), ktére charakterystyczne sg dla
umow o prace na czas nieokreslony. Méwi si¢ wrecz o dualizacji rynku pracy
i jego segmentacji zwigzanej m.in. z dominacjg sposobéw zatrudniania. Jedni
pracownicy majg zatrudnienie bardziej stabilne i zwigzane z tym benefity, inni
- jako rotacyjni, tymczasowi, ,elastyczni” ale w negatywnym sensie — nie maja
dostepu do tego, co wspieraloby ich na przyszlos¢. Zbyt powszechne stosowanie
elastycznych form zatrudnienia, w sytuacjach gdy nie jest to uzasadnione, moze
nie$¢ ze sobg powazne konsekwencje w perspektywie dlugoterminowe;j.

Konkludujac, wplyw elastycznego zatrudnienia na pracownikéw, przedsie-
biorstwa, czy tez ekonomiczny rozwdj regionu, nie jest jednoznaczny, a zalezy
od wielu czynnikéw - poczawszy od adekwatnego dobrania narzedzi do po-
trzeb organizacji i sytuacji gospodarczej, poprzez motywacje ich wykorzystania
przez pracodawce i cele, jakie ten sobie stawia, az po postawy pracownikéw
zatrudnionych w ramach elastycznych form. Dostepne analizy i badania suge-
ruja, ze wdrozenie elastycznych instrumentéw jako przemyslanej innowacji or-
ganizacyjnej, ktdra stuzy nie tylko ograniczeniu kosztéw, ale przede wszystkim
bardziej efektywnemu wykorzystaniu zasoboéw ludzkich i lepszemu zarzadzaniu
czasem pracownikéw, moze przyczyni¢ sie¢ do wzrostu konkurencyjnosci i in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw, a w konsekwencji — do rozwoju gospodarczego
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regionu. Z drugiej za$ strony wykorzystanie elastycznego zatrudnienia wbrew
rzeczywistym potrzebom i pracownikom, mie¢ moze raczej jedynie krétkofa-
lowe i ograniczone efekty, a w diuzszej za$ perspektywie, skutkowaé negatyw-
nymi konsekwencjami w wymiarze spotecznym i ekonomicznym'.

8.6. Telepraca jako sposob na uelastycznienie zatrudnienia

Jedna z form elastycznego zatrudnienia jest telepraca. Istotg telepracy jest jej
wykonywanie poza zakladem pracy, nie oznacza to jednak koniecznosci pracy
w domu. Rodzaj telepracy czesto zalezy od miejsca jej wykonywania. Telepraca
moze by¢ wykonywana czesciowo w biurze i czgsciowo w domu (jak réwniez
w innym miejscu, np. w samochodzie, poczekalni lotniska itd.) [Drzewiecka
2007]. Praca w domu gwarantuje najwiekszg elastycznos¢ czasowa. Firma moze
takze tworzy¢ osrodki zamiejscowe, np. w rejonach duzego bezrobocia czy tam,
gdzie koszty pracy i wynajmowania lokali sg nizsze, a w poblizu biura mieszka
wigkszo$¢ pracownikéw. Miejscem wykonywania telepracy moga tez by¢ centra
lokalne, centra elektroniczne, tzw. telechatki, telewioski, a obecnie coraz cze-
$ciej biura coworkingowe. S to budynki, wyposazone w $rodki telekomunikacji
i inne biurowe oprzyrzadowanie, w ktérych znajdujg sie¢ pomieszczenia lub tez
poszczegdlne stanowiska pracy roznych firm. W zaleznosci od miejsca pracy
mozna wyréznic¢ nastepujace rodzaje telepracy'

o Telepraca domowa (tele-homeworking) - pracownik $wiadczy prace

w domu, zamiast dojezdza¢ do siedziby przedsiebiorstwa. W wykony-
waniu swoich obowiazkéw wykorzystuje takie urzadzenia teleinforma-
tyczne, jak: komputer, telefon, faks;

o Telepraca naprzemienna (homebased teleworking) — pracownicy wyko-
nuja wiekszo$¢ pracy poza siedzibg pracodawcy, najczesciej w domu, np.
pracujg cztery dni w domu, a jeden w biurze. Laczno$¢ z firma (z praco-
dawca i pozostalym zespotem) zapewnia im poczta elektroniczna;

o Telepraca mobilna (nomadic teleworking) — dotyczy np. pracownikow
dzialéw sprzedazy, inzynieréw eksploatacyjnych, przedstawicieli ubez-
pieczeniowych. Pracownicy ci sg zatrudnieni w klasyczny sposob, ale
z uwagi na niezbedng ze wzgledu na charakter pracy swobode, przy
uzyciu telefonu komoérkowego czy laptopa — pozostaja w kontakcie
z firma bez koniecznosci $wiadczenia pracy w biurze. Wigkszos$¢ czasu
pracuja u klientéw, w domu, w drodze. Praca moze by¢ wykonywana
réwniez w samochodzie, pociagu, samolocie, hotelu. Przy tej postaci
telepracy koszt przygotowania stanowiska pracy jest najnizszy;

o Telepraca dorazna (ad hoc teleworking) — obejmuje pracownikéw swiad-
czacych prace w biurze firmy, ktérzy w wyjatkowych, sporadycznych,
doktadnie okreslonych przypadkach moga wykonywac¢ prace w domu;

" Opracowano na podstawie: [Elastyczne formy zatrudnienia. Informator...2011, s. 149-150].
168 12 Opracowanie na podstawie: [Malara 2006, s. 194-195; Drzewiecka 2007; Krupski 2005, s. 81;
E-przedsigbiorczosc...2008, s. 32].
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o Telewioski, telecentra (telecottages), biura coworkingowe — sa to osrodki
wyposazone w urzadzenia umozliwiajgce realizowanie zadan za posred-
nictwem narzedzi teleinformatycznych. Pelnig jednoczesnie funkcje
»wirtualnych biur”, umozliwiajacych prace osobom, ktére nie maja moz-
liwosci technicznych lub tez nie chca wykonywac¢ powierzonej im pracy
w domu, natomiast dojazd do siedziby macierzystego przedsigbiorstwa
jest dla nich zbyt ktopotliwy, czasochlonny i kosztowny.

o Telepraca ,zamorska” - w tym przypadku praca moze by¢ rozrzucona
po réznych krajach i kontynentach, co umozliwia np. 24 godzinng prace
nad projektem.

Telepraca wplywa znaczaco na proces tzw. wyprowadzania pracy na zewnatrz,

w tym sensie, ze stwarza mozliwosci $wiadczenia pracy z odleglosci nawet tysiecy
kilometréw i ponad granicami panstw. Dzigki zastosowaniu telepracy mozliwe jest
jednoczesne wykorzystanie rozproszonej pracy zespolowej. Dzigki takiej formie
$wiadczenia pracy hipotetyczne biuro $wiadczace ustugi finansowe lub prawne
moze korzystac z trzech lub wigkszej liczby zespoléw funkcjonujacych w réznych
strefach czasowych, co pozwala na zapewnienie przyktadowo obstugi klienta 24
godziny na dobe. W takim ukfadzie kazdy z zespolow wspolpracujacych przy
konkretnym zadaniu na zakonczenie (wlasnego) dnia roboczego przekazuje ,,pa-
teczke”, np. nieskonczong prace nad pilnym zleceniem nastgpnemu zespotowi,
ktory w tym czasie rozpoczyna prace (réznice czasowe). Wykorzystujac zatem do-
stepne techniki i technologie informacyjno-komunikacyjne praca wykonywana
jest w dowolnej odleglosci od miejsca, w ktorym klient lub pracodawca oczekuje
na jej efekty. Przykladem powyzszego trendu moga by¢ centra outsourcingowe
swiadczace ustugi z dowolnego miejsca na Ziemi, za pomoca zdalnego dostepu
do systemu i sieci komputerowych. Wspomniane centra wykonujg zlecenia zwig-
zane przede wszystkim z szeroko pojeta informatyka, obstuga finansowg i ksie-
gowa, czy tez pomocg techniczng (help desk). Firmy outosourcingowe dzialtajace
obecnie na globalnym rynku (szczegélnie branza konsultingowa np.: Capgemini,
Deloitte), chcac zapewni¢ ciaglo$¢ swoich ustug (ustugi 24 h), szukajg nie tylko
oszczednosci, dostepu do kadr, ale takze dogodnych lokalizacji dla swoich zdal-
nych centréw pracy - centréw outsourcingowych. Ustugi wykonywane dla klienta
moga by¢ realizowane zaréwno w Kalifornii lub w Szwecji, jak i w Polsce, Cze-
chach, czy tez w Indiach [E-przedsigbiorczos¢...2008, s. 24].

Pod koniec 2004 r. ilo$¢ telepracownikow zwigkszyla si¢ ponad cztero-
krotnie i wynosita ok. 44,4 miliona os6b. W samych tylko Stanach Zjednoczo-
nych w 2010 r. osiggneta 100 milionéw oséb [Adrian 2011, p. 7]. Swiadczy to
o bardzo duzym zainteresowaniu tg formg §wiadczenia pracy, zardwno ze strony
pracodawcéw, jak i pracobiorcow.

Coraz wigcej firm wprowadza mozliwos$¢ pracy na odleglos¢. Zjawisko to
jest szczegolnie wyrazne na rynku amerykanskim, gdzie w 2000 r. teleprace wy-
konywato 6 mln pracownikéw, w 2009 roku ich liczba podwoila si¢. Prognoza,
na 2010 r., zakladala, iz co trzeci Amerykanin wykonujgcy prace biurowg bedzie
zatrudniony w tym systemie. Zjawisko mialo obja¢ swoim zasigegiem ok. 14 mIn
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ludzi w samych tylko Stanach Zjednoczonych [Frackowiak, Kepinska 2008, s.
102-103]. W 2011 r. w USA ok. 30% wszystkich zatrudnionych pracownikéw,
stanowili telepracownicy, a w krajach skandynawskich ok. 15 - 17% ogolu za-
trudnionych tam oséb [Lister, Harnish 2011, s. 4].

Europa takze zaczyna dostrzega¢ w coraz wigkszym stopniu zalety zdalnej
pracy. Wedlug danych Eurostatu, juz wiecej niz 20% czynnej zawodowo popu-
lacji Unii Europejskiej jest klasyfikowane jako e-pracownicy - telepracownicy
[Hodecki 2007, s. 48]. Bardzo szybki rozwdj infrastruktury telekomunikacyjnej
i powstawanie nowych, coraz doskonalszych mobilnych urzadzen sprawia, ze
telepraca znajduje coraz czestsze zastosowanie takze w Polsce.

8.7. Wdrazane telepracy w organizacji

W zwiazku z rozwojem spoleczenstwa ,,informatycznego” telepraca obecnie
juz jest, a w niedalekiej przyszlosci bedzie coraz powszechniejsza forma swiad-
czenia pracy. Poczatek nie byl tatwy, poniewaz przyjecie idei telepracy wyma-
galo zmiany istniejacego paradygmatu pracy, ktory zakladal, ze to cztowiek do-
ciera do miejsca pracy i wykonuje swoje zadania w zakladzie pracy [Wisniewski
2007, s. 119]. Tymczasem telepraca odwraca tg relacje, a dzigki technologiom in-
formacyjnym i telekomunikacyjnym, to przedmiot pracy dociera do cztowieka.

Stosowanie telepracy - bedacej nastepstwem rozwoju telekomunikacji
i komputeryzacji jest nierozerwalnie zwiazane z rozwojem spofeczenstwa in-
formacyjnego, a co za tym idzie, z sytuacja finansows i polityczng, poziomem
edukacji oraz kultura. To wlasnie te elementy maja ogromny wplyw na poziom
zastosowania telepracy w poszczegélnych krajach czy tez regionach $wiata [Za-
lega 2009, s. 39].

Przed podjgciem decyzji o wdrozeniu telepracy pracodawca powinien od-
powiedzie¢ sobie na kilka pytan dotyczacych [Marciniak 2009, s. 105-106]:

« rodzaju wykonywanej pracy. Czy czynno$ci zawodowe mozna wyko-
nywaé poza siedzibg firmy? Czy mozna sie z nich wywiazac bez udziatu
pozostatych pracownikéw?

« sposobu sprawowania nadzoru. Czy kierownicy sg w stanie nadzorowac
prace nie na podstawie bezposredniej obserwacji poczynan pracow-
nikéw, lecz konkretnych wynikéw ich dziatan?

o okreslenia wynikéw pracy. Czy postepy w pracy moga by¢ tatwo i przej-
rzy$cie zmierzone? Czy istnieja ogélnie znane lub wczeéniej ustalone
standardy wyceny produktywnosci pracownikéw?

» niezbednego wyposazenia. Czy pracownicy dysponuja odpowiednim
sprzetem do wykonywania swojej pracy, zwlaszcza zgodnym z techno-
logia wymiany informacji stosowana wewnatrz organizacji? Czy pod-
czas przesylania efektéw pracy droga elektroniczng jest zagwarantowane
bezpieczenstwo danych?

« stanowiska pracy zdalnej. Czy stanowisko pracy sprzyja wywigzywaniu
sie z obowigzkow zawodowych? Czy wszystkie formalnosci finansowe
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i prawne zostaly zalatwione w sposéb zadowalajacy?

Warunkiem powodzenia jest dobranie odpowiednich osdb, ktére moga
pracowa¢ w tym systemie. Wzrost popularnosci telepracy zalezy m.in. od tego,
czy osoby uzdolnione, utalentowane, ambitne i chcace si¢ rozwija¢ wybiora ten
system pracy.

Telepraca powinna dotyczy¢ wylacznie tych stanowisk, na ktérych rezultaty
pracy s3 wymierne, a zakres pracy rowniez daje si¢ obiektywnie okresli¢ (np.
liczba opracowan, raportéw, analiz, projektéw w jednostce czasu). Przelozeni
powinni nauczy¢ si¢ oceniaé prace wylgcznie wedlug jakosci i rezultatu, a pra-
cownicy musza nauczy¢ si¢ samodzielno$ci w wykonywaniu zadan; samodziel-
nosci rozumianej przede wszystkim jako swoisty autonadzoér, ktéry w gruncie
rzeczy zastepuje tradycyjna kontrole w procesie pracy, kontrole ze strony prze-
tozonych [Marciniak 2009, s. 110].

Praca na odleglo$¢ stala sie czescig programéw wielu agend rzagdowych i sa-
morzadowych w takich obszarach jak: ochrona $rodowiska i przeciwdzialanie
zatfoczeniu miast, aktywizacja osob niepelnosprawnych i przeciwdzialanie bez-
robociu, pomoc kobietom wychowujacym dzieci i rOwnouprawnienie w miejscu
pracy, tworzenie planéw awaryjnych na wypadek kataklizméw naturalnych, bu-
dowa spoleczenstwa informacyjnego, rozwoj regionéw i integracji spolecznej
[Koziol 2007, s. 41].

Weryfikujac zagraniczng i krajowa literature przedmiotu oraz polskie
ustawodawstwo i praktyke gospodarcza, mozna wyodrebni¢ dwa modele
w organizacji'.

Pierwszy model przedstawia sposdb postepowania w razie przejscia osoby
juz zatrudnionej, a chcacej zmieni¢ forme $wiadczenia pracy na teleprace.
Drugi model prezentuje dzialania niezbedne podczas zatrudniania nowego
pracownika - telepracownika. Kazdorazowo droga postepowania jest zgodna
z obowigzujacym prawem, ma charakter uniwersalny, typowy, jednak powinna
uwzglednia¢ indywidualne ograniczenia i specyfike konkretnych podmiotéw
planujgcych wdrozy¢ prace zdalna.

8.7.1. Model opisujacy sposob postepowania w razie
przejscia osoby juz zatrudnionej, a chcacej zmieni¢
forme Swiadczenia pracy na teleprace

W modelu tym opisano dziatania, jakie po kolei powinni zrealizowa¢ praco-

dawcy, ktérzy rozwazajg zasadnos¢ zmiany warunkéw pracy dla czesci swoich
pracownikéw. Kroki postegpowania w tym modelu wyglada¢ moga nastepujaco:

3 Opracowano na podstawie: [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 1998 r.
Nr 21, poz. 94 ze zm.); Omari, Standen 2000, s. 113-124; The New World of Work. Challenges and
Opportunities 2002, s. 165-167; E-przedsigbiorczosé...2008, s. 105-110; Dutko 2010, s. 104-115; Bgk
2009, s. 107-115; Wisniewski 2007, s. 30-34].
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1. Okredlenie obszaréw dzialalnosci, w ktérych mozliwe jest wdrozenie
telepracy.

2. Ustalenie zasadno$ci wdrozenia i warunkéw stosowania telepracy.

3. Okreslenie stanowisk dla telepracownikow oraz zachecenie pracownikéw
do zamiany obecnej formy zatrudnienia na teleprace.

4. Weryfikacja profilu osobowosciowego przyszlego telepracownika oraz prze-
tozonego, sprawujacego nad nim opieke.

5. Przedstawienie konkretnemu pracownikowi kompletnych informacji o no-
wych warunkach zatrudnienia oraz podpisanie porozumienia zmieniajg-
cego warunki zatrudnienia z pracownikiem.

6. Uzgodnienie warunkéw technicznych $§wiadczenia pracy w drodze odrebnej

Umowy.
7. Okreélenie zasad i standardéw dotyczacych ochrony danych.
8. W razie zaistnienia nieprzewidzianych probleméw - wycofanie sie

z telepracy.

Ad. 1. Okreslenie obszarow dzialalnosci, w ktérych mozliwe jest wdrozenie
telepracy.

Na samym poczatku niezbedne jest zweryfikowanie obszaréw funkcjono-
wania organizacji, w ktoérych mozliwe bedzie powierzenie pracy pracownikom
zdalnym. Wyrazne okreslenie pol dzialalnosci kwalifikujacych sie do telepracy,
decyduje o tym, czy jej wdrozenie ma sens. I odwrotnie: wyrazne okreslenie ob-
szarow, ktére na pewno w formie pracy na odleglo$¢ nie mogg by¢ wykonywane
— pozwoli okregli¢ ograniczenia, ktérych znajomos¢ jest niezbedna w procesie
przechodzenia na teleprace.

Ad. 2. Ustalenie zasadnosci wdrozenia i warunkow stosowania telepracy.

Na tym etapie niezbedne jest wnikliwe przeanalizowanie korzysci i pro-
blemow, jakie moga si¢ pojawi¢ podczas implementacji telepracy w konkretnej
organizacji. Szczegdlnie istotny jest to aspekt w przypadku organizacji, ktdre jak
dotad nie stosowaly telepracy i wdrozenie tej formy zatrudnienia bedzie pilota-
zowe. Niezbedne jest wnikliwe przeanalizowanie potencjatu organizacji (zasoby
ludzkie oraz techniczne mozliwosci wdrozenia telepracy). Najwazniejsze pytanie,
ktére powinni zada¢ sobie menedzerowie zarzadzajacy organizacja brzmi: ,Czy
wdrozenie w telepracy w organizacji bedzie optacalne?” (w pewnych sytuacjach
moze si¢ okazaé, ze bardziej zasadne bedzie utrzymanie tradycyjnego modelu
pracy stacjonarnej). Precyzyjna kalkulacja kosztéw i spodziewanych korzysci
jest zalezna od zbyt wielu czynnikéw, by moc ja bezblednie dokonad, jednak nie
mozna zaniecha¢ chociaz orientacyjnego oszacowania kwot. Pomocna bedzie
przy tym wiedza ekonomiczna i znajomo$¢ rynku, ale warto tez pamigta¢ o moz-
liwosci siggniecia po roznego rodzaju raporty, publikacje i doswiadczenia innych
firm z wdrazania telepracy. Tym bardziej jest to wazne, ze oprdcz ewentualnych
danych liczbowych mogg one dostarczy¢ cennej wiedzy strategicznej na temat pu-
tapek czy pomylek, ktérych znajomo$¢ pozwoli na ich unikniecie.
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Wazne jest rowniez zweryfikowanie opinii bezposrednich przelozonych
konkretnych pracownikéw o ich umiejetnosciach i predyspozycjach, co na-
stepnie moze by¢ poddane sprawdzeniu podczas rozmowy z konkretng zain-
teresowang zmiang warunkow pracy osobg. Na tym etapie koniczne bedzie tez
zasygnalizowanie podjecia sie tego typu inicjatywy przez zarzad/naczelne kie-
rownictwo organizacji, wszystkim pracownikom i umozliwienie im wyrazenia
swojego stanowiska w przedmiotowej sprawie, zaréwno tego pozytywnego, jak
i ewentualnych ich uprzedzen, przedstawiajac swoje argumenty, podczas zorga-
nizowanych spotkan z zaloga pracownicza. Po odbyciu szeregu spotkan z pra-
cownikami, weryfikacji posiadanego potencjalu oraz konkretnych stanowisk
pracy, ktore beda zmienione - nalezy opracowa¢ regulamin lub porozumienie,
ktore bedzie okreslalo warunki stosowania telepracy.

Warunki stosowania telepracy powinny zosta¢ uzgodnione przez praco-
dawce ze zwigzkami zawodowymi, a w przypadku ich braku - z reprezentantami
zalogi. Jezeli nie stworzono takiego porozumienia, pracodawca moze ustali¢ wa-
runki telepracy samodzielnie w regulaminie pracy. Te kwestie reguluje art. 67°
kodeksu pracy. Im wigcej szczegdtéw zostanie okreslonych w regulaminie, tym
mniej niewiadomych spotka telepracownikéw i ich przetozonych w przysziosci.
Nalezy przy tym jednak pamieta¢ o umozliwieniu zastosowania indywidual-
nych rozwigzan w konkretnych przypadkach i pozostawieniu w pewnym za-
kresie wolnego pola do negocjacji pomiedzy pracownikiem a jego przetozonym
w momencie przygotowywania porozumienia zmieniajagcego umowe.

Ad. 3. Okreslenie stanowisk dla telepracownikow oraz zachecenie pracow-
nikéw do zamiany obecnej formy zatrudnienia na teleprace.

Na tym etapie niezbedne jest zweryfikowanie, ktére zadania moga zostaé
przetransponowane do pracy zdalnej, a ktérych fizyczne wykonywanie w orga-
nizacji jest niezbedne. Oczywiscie w tym momencie trzeba tez ustali¢, czy po-
szczeg6lni pracownicy beda pelnili swoje obowiazki w pelni - w formie pracy
zdalnej, czy moze wigkszo$¢ zadan nadal wykonywac beda w miejscu pracy tra-
dycyjnej, a tylko jaka$ ich cze$¢ wykonajg poza nim.

Telepraca ma charakter dobrowolny i powinien o tym pamieta¢ praco-
dawca. Wychodzac zatem z inicjatywa zmiany warunkéw pracy na teleprace,
nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze pracownik nie bedzie zainteresowany ta nowa forma
$wiadczenia pracy. Odmowa pracownika nie powinna skutkowaé w stosunku
do niego zadnymi negatywnymi konsekwencjami, w szczegélnosci nie mozna
z tego powodu rozwigza¢ z pracownikiem umowy o prace. Propozycje wprowa-
dzenia telepracy warto wigc poprzedzi¢ akcja informacyjng dotyczaca zasad jej
funkcjonowania.

Z drugiej strony, jesli to pracownik wyjdzie z inicjatywa przejscia na tele-
prace, pracodawca nie ma bezwzglednego obowigzku zastosowania si¢ do tej
propozycji. Powinien to uczynic tylko ,,w miare mozliwosci”. Tak wiec telepraca
moze zaistnie¢ i zosta¢ wprowadzona do praktyki, tylko wowczas, jezeli obie
strony s3 przekonane o jej atrakcyjnosci i zasadnosci stosowania.
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Ad. 4. Weryfikacja profilu osobowosciowego przyszlego telepracownika
oraz przeloZonego, sprawujacego nad nim opieke.

W tym momencie niezbedne bedzie okredlenie, ktérzy z pracow-
nikow moga zosta¢ skierowani do pracy zdalnej. Wskazane jest pre-
cyzyjne zidentyfikowanie jakie sa ich predyspozycje, a jakie ograni-
czenia. Jest to jeden z najwazniejszych etapoéw analizy wstepnej, dla-
tego musi on by¢ konsultowany z branymi pod uwage pracownikami.
Jezeli ten warunek nie zostanie spelniony i zapadng decyzje odgodrne,
z duzym prawdopodobienstwem dojdzie do sytuacji, w ktorej jedni
z cztonkéw zalogi poczuja si¢ ,skazani” na teleprace, inni za$ uznaja, ze
nie dajac im szansy pracy na odlegtos¢, nie doceniono ich walorow. W
zwiazku z tym, Ze telepraca nadal w wielu firmach jest dopiero w fazie
~eksperymentow”, niezbedny przy jej wdrazaniu jest partnerski dialog na
linii pracodawca - pracownik, a szczegdlnie wazne jest to, by obie strony
mialy mozliwo$¢ fatwego powrotu do wezesniejszej formy wspotpracy, jezeli
praca zdalna nie przyniesie pozadanych efektow.

Na tym etapie okreslone muszg by¢ réwnoczesnie cechy osobowe i pre-
dyspozycje dla przetozonych telepracownikéw, gdyz w przypadku tej formy
$wiadczenia pracy nie ma czesto bezposredniego kontaktu ,przetozony —
podwladny”, a wigz, jaka taczy obie strony opiera si¢ jedynie na wirtualnym
kontakcie telefonicznym lub mailowym. Niezbedne jest zatem uzmysto-
wienie specyficznych warunkéw, w ktérych przyjdzie pracowac obu stronom
oraz problemoéw i utrudnien, jakie beda wystepowaly w przypadku kontroli
przez konkretnego kierownika/przelozonego swoich podwtadnych - tele-
pracownikéw. Konieczne moga si¢ okazac specjalne szkolenia zewnetrzne
dla zalogi kierowniczej, ulatwiajace pdzniej wspotprace z telepracownikami.

Wybor telepracownika zas powinien uwzglednia¢ szczegdlnie czynniki psy-
chologiczne, a to dlatego, aby wyeliminowa¢ osoby, ktére mocno zwigzane sg
z otoczeniem pracy i bedzie im znacznie trudniej przestawic si¢ na prace poza
srodowiskiem biurowym. Do $wiadczenia telepracy konieczne sg zaréwno okre-
$lone cechy osobowosci, jak i kwalifikacje merytoryczne, umiejetnosci oraz do-
$wiadczenie zawodowe.

Trzeba pamietaé, ze poza zakladem pracy czas plynie inaczej, kwestia
planowania i samodyscypliny nabiera pierwszorz¢dnego znaczenia. Inten-
sywno$¢ pracy jest niejednorodna, telepracownicy musza nauczy¢ si¢ sa-
modzielno$ci w wykonywaniu zadan, rozumianej przede wszystkim jako
autonadzdr uzupelniajacy lub zastepujacy tradycyjna kontrole ze strony
przetozonych.

Telepracownik powinien mie¢ predyspozycje do tego rodzaju zatrud-
nienia powigzane z kwalifikacjami niezbednymi do wykonywania powierzo-
nych zadan. Musi lubi¢ pracowa¢ samodzielnie, ponadto nawet najbardziej
zrutynizowana i zwigzana systemem informatycznym telepraca wymaga sa-
modzielnego decydowania o tempie i organizacji pracy, samodzielnego po-
dejmowania dziatan. Telepracownik, wykonujacy prace w domu, odpowiada
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za zorganizowanie domowego $rodowiska pracy (aspekty ergonomiczne,
usytuowanie biurka, dobér krzeslta, oprzyrzadowanie techniczne, itp.), czyli
najblizszego otoczenia, do niego nalezy takze ustanowienie zasad, w jakich
okoliczno$ciach i kiedy mozna przeszkodzi¢ mu w pracy, jak i kiedy za-
jecia przerywa, w jaki sposob reguluje tempo wykonywanych czynnosci. Te
sprawy, z pozoru drobne, moga wplyna¢ na jego efektywno$¢ i jako$¢ pracy.

Telepracownik powinien mie¢ do$§wiadczenie w wysylaniu i odbieraniu
informacji oraz umiejetno$¢ radzenia sobie z typowymi problemami tech-
nicznymi (wynikajacymi z biezacej eksploatacji, obstugi sprzetu i oprogra-
mowania, niektérymi prostszymi i typowymi czynnosciami serwisowymi).

Jawi sie zatem aktywny i rzutki podwykonawca, samodzielnie organizu-
jacy sobie prace zastgpujacy bezwolnego, oczekujacego polecen kierowni-
czych najemnika. Sprzyja temu fakt, ze coraz wigksza liczba zadan ma cha-
rakter tworczy i jest zwigzana nie tyle z cigglym pozostawaniem w dyspo-
zycji pracodawcy, a raczej z wykonywaniem okreslonych zadan. Taka forma
zatrudnienia nie tylko uwzglednia aspiracje jednostki, umozliwiajace jej
samorealizacje, np. poprzez $wiadczenie ustug na rzecz wielu podmiotdéw,
ale ulatwia takze egzekwowanie ustalonych wynikéw przez podmiot zleca-
jacy wykonanie okres§lonych zadan. Dlatego tez cze¢sciej osoby wysoko wy-
kwalifikowane wybieraja taka forme zatrudnienia, gdyz zapewnia im ona
stosunkowo wyzsze dochody oraz duza swobode¢ dzialania. Sprzyja temu
takze m.in. swoboda wyboru miejsca zamieszkania w Unii Europejskiej oraz
wspolna waluta.

Badania wskazuja, ze $ciezke zawodowg telepracownika w Polsce wybieraja
zwlaszcza [Wisniewski 2007, s. 32]:

o mlodzi, wszakze nie majg trudnosci z opanowaniem nowoczesnych

technologii;

o czesciej kobiety, bowiem latwiej im pogodzi¢ obowigzki zawodowe

z rodzinnymij;

« osoby, myslace o podjeciu wlasnej dziatalnosci gospodarcze;.

Podjeto nawet probe sformutowania zasad, ktérymi powinien kierowa¢ sie
pracodawca zamierzajacy zorganizowa¢ prace w formie telepracy [Wisniewski
2007, s. 32-33]:

o istnieje pewien typ ludzi, ktérzy z powodzeniem wykonywa¢ beda

teleprace;

» kazdego z telepracownikow nalezy traktowac indywidualnie;

« bardzo istotne jest motywowanie telepracownika za pomoca wynagro-

dzenia proefektywnosciowego, szkolenia oraz skutecznej komunikacji;

» osoby wymagajace statego nadzoru, charakteryzujace si¢ brakiem samo-

dyscypliny, potrzebujace codziennych kontaktéw z innymi - powinny
pracowaé w ,,biurze”.
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Ad. 5. Przedstawienie konkretnemu pracownikowi kompletnych infor-
macji o nowych warunkach zatrudnienia oraz podpisanie porozumienia zmie-
niajacego warunki zatrudnienia z pracownikiem.

Najpézniej w dniu podjecia pracy w nowej formie telepracy nalezy przed-
stawi¢ telepracownikowi informacj¢ o nowych warunkach zatrudnienia. Jest
to wyjatek od zasady mowiacej, Ze pracodawca przedstawia t¢ informacje
pracownikowi w ciggu 7 dni od podpisania umowy o prace. Informacja
o warunkach zatrudnienia powinna dodatkowo obejmowac [E-przedsigbior-
cz0$¢...2008, s. 107]:

 okreslenie jednostki organizacyjnej, ktorej podlega telepracownik;

o okreslenie osoby lub organu odpowiedzialnego za wspdlprace

z telepracownikiem;

o okreslenie osoby lub organu upowaznionego do przeprowadzania kon-

troli w miejscu wykonywania telepracy.

Jezeli pomyst przejscia na teleprace zostal zaakceptowany przez obie strony,
nalezy podpisa¢ stosowne porozumienie zmieniajgce dotychczasowa umowe
o prace. Wymag ztozenia podpiséw pracodawcy i pracownika pod dokumentem
wprowadzajagcym teleprace stanowi wyraz zasady dobrowolnosci telepracy.
W szczegdlnosci nie mozna jej wprowadzi¢ przymusowo, skladajac pracow-
nikowi wypowiedzenie zmieniajace albo kierujac go do telepracy na okres do
trzech miesiecy zgodnie z art. 42 §4 kodeksu pracy.

Ad. 6. Uzgodnienie warunkow technicznych $wiadczenia pracy w drodze
odrebnej umowy.

Na zasadach ogdlnych pracodawca jest zobowigzany dostarczy¢ telepracowni-
kowi sprzet, a takze ubezpieczy¢ go, pokry¢ koszty instalacji, serwisu, eksploatacji,
konserwacji, jak réwniez zapewni¢ pomoc techniczng i niezbedne szkolenia tech-
niczne. Jezeli pracodawca i telepracownik postanowia inaczej, to powinni swoje
ustalenia zawrze¢ w odrebnej umowie. Przede wszystkim chodzi tu o precyzyjne
okreslenie zasad wykorzystywania prywatnego sprzetu telepracownika. Umowa
taka powinna w szczegdlnosci ustali¢ ekwiwalent pieniezny za prywatny wklad te-
lepracownika. Przy ustalaniu ekwiwalentu, nalezy wzig¢ pod uwage ceny rynkowe
i realne zuzycie sprzetu.

W tej samej umowie mogg zosta¢ umieszczone zasady porozumiewania sie
z telepracownikiem oraz zasady kontroli jego pracy.

Ad. 7. Okreslenie zasad i standardow dotyczacych ochrony danych.

Telepraca wiaze si¢ z transferem danych pomiedzy biurem a miejscem tele-
pracy, czyli zwykle mieszkaniem telepracownika. W interesie pracodawcy jest
ustalenie skutecznych zasad ochrony danych, aby zmniejszy¢ ryzyko ich kra-
dziezy lub utraty. Moze takze by¢ potrzebne szkolenie w tej dziedzinie. Telepra-
cownik po zapoznaniu si¢ z zasadami ochrony danych powinien potwierdzi¢ te
okoliczno$¢ na pismie.
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Ad. 8. W razie zaistnienia nieprzewidzianych probleméw - wycofanie si¢
z telepracy.

Jezeli nowa formufa pracy sie nie sprawdza, w szczegdlnosci jesli telepra-
cownik nie osigga zakladanych rezultatéw w telepracy, pracodawca moze przy-
wroci¢ tradycyjne zasady pracy. Takim uprawnieniem dysponuje przez okres
trzech miesiecy od momentu podjecia telepracy przez telepracownika. W takim
wypadku pracodawca razem z telepracownikiem powinni ustali¢ wspdlnie
termin przywrocenia poprzednich warunkéw pracy. Nalezy pamietad, ze takie
samo prawo wycofania si¢ z telepracy i powrotu do tradycyjnych warunkéw
$wiadczenia pracy przystuguje drugiej stronie, czyli telepracownikowi.

8.7.2. Model opisujacy dziatania niezbedne podczas
zatrudniania nowego pracownika - telepracownika

Model ten opisuje dzialania, jakie powinni zrealizowa¢ pracodawcy, ktdrzy
rozwazajg zatrudnienie w swojej organizacji nowego pracownika, ktory bedzie
swiadczyt dla nich prace w sposob zdalny. Kroki postepowania w tym modelu
w znacznej mierze beda podobne do tych przedstawionych w poprzednim mo-
delu, jednak dojdzie kilka etapéw, ktdre nie byly obecne w modelu poprzednim.
Wynika to m.in. z faktu, iz pracodawca ma do czynienia z nowa osobg, z ktdrg
do tej pory nie wspolpracowal, a jednoczesnie wymagania, ktére w tym przy-
padku powinien spelni¢ s3 opisane w kodeksie pracy.

Model opisujacy dzialania niezbedne podczas zatrudniania nowego pra-
cownika - telepracownika skladal sie bedzie zatem z nastepujacych krokow
postepowania:

1. Okredlenie obszaréw dzialalnosci, w ktérych mozliwe jest wdrozenie
telepracy.

2. Ustalenie zasadno$ci wdrozenia i warunkéw stosowania telepracy.

3. Okreslenie stanowisk dla telepracownikow.

4. Weryfikacja profilu osobowosciowego przyszlego telepracownika oraz prze-
tozonego, sprawujacego nad nim opieke.

5. Przedstawienie konkretnemu pracownikowi kompletnych informacji o wa-
runkach zatrudnienia.

6. Podpisane umowy o teleprace w wybrang osoba.

7. Uzgodnienie warunkéw technicznych §wiadczenia pracy w drodze odrebnej
umowy.

8. Skierowanie telepracownika na badania wstepne wraz z jego rejestracja

w ZUS i szkoleniem BHP.

9. Okreslenie zasad i standardéw dotyczacych ochrony danych.
10. Przeprowadzenie kontroli biura domowego telepracownika.

Ad. 1. Okreslenie obszarow dzialalnosci, w ktorych mozliwe jest wdrozenie
telepracy.
Ten etap jest identyczny, jak w przypadku pracownikoéw, juz zatrudnionych.
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Ad. 2. Ustalenie zasadnosci wdrozenia i warunkow stosowania telepracy.

Etap ten, réwniez jest praktycznie tozsamy z opisanym w poprzednim mo-
delu, jednak, w tym przypadku nacisk powinien by¢ potozony na obiektywne
przekazanie pelnej informacji dotyczacej planowanego zatrudnienia telepra-
cownika/telepracownikéw obecnej zalodze organizacji. W tym przypadku nie-
zbedne bedzie wskazanie, ze telepracownik/telepracownicy, beda to osoby za-
trudnione na podstawie stosunku telepracy i maja takie same prawa - jak inni
pracownicy. Znowelizowany polski kodeks pracy zobowiazuje pracodawcéw do
réwnego traktowania telepracownikéw, m.in. w zakresie nawigzania i rozwig-
zania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, wigc taka informacja
powinna takze dotrze¢ do czesto stabo uswiadomionych w tej materii oséb pra-
cujacych w biurze.

Réwnoczesnie niezbedne bedzie uzmystowienie obecnej kadrze, ze ko-
nieczne bedzie wspdldziatanie przy realizacji wspolnych przedsiewziec i pro-
jektow oraz, ze osoby pracujace zdalnie nie stanowia potencjalnego zagrozenia
dla tych zatrudnionych w sposob tradycyjny w organizacji.

Ad. 3. Okreslenie stanowisk dla telepracownikow.

Etap ten réwniez bedzie niemalze identyczny z tym opisanym w poprzednim
modelu, jednak w tym przypadku nacisk znowu powinien by¢ potozony na za-
trudnienie nowej osoby, ktora nie miata dotad kontaktu z organizacja.

Ad. 4. Weryfikacja profilu osobowosciowego przyszlego telepracownika
oraz przelozonego, sprawujacego nad nim opieke.
Etap ten jest tozsamy z opisanym w poprzednim modelu.

Ad. 5. Przedstawienie konkretnemu pracownikowi kompletnych infor-
macji o warunkach zatrudnienia.

Etap ten jest znowu niemalze identyczny z tym opisanym w poprzednim
modelu. Najpdzniej w ciaggu siedmiu dni od podjecia telepracy nalezy przed-
stawi¢ telepracownikowi informacje o warunkach zatrudnienia.

Nowoscig bedzie to, ze pracownik, ktory bedzie zatrudniony w formie tele-
pracy, powinien zosta¢ wdrozony i zapoznany z funkcjonowaniem organizacji,
zaloga, z ktorg bedzie wspotpracowal oraz swoimi przelozonymi, a szczegélnie
z osobg, ktdra bedzie weryfikowala efekty jego pracy. Nalezy tez dazy¢, do stwo-
rzenia przyjaznej atmosfery i wzbudzenia zaufania pomiedzy telepracownikiem
i zaloga statych pracownikoéw, co czesto jest bardzo trudne, gdyz nowa osoba,
nie tak jak w poprzednim modelu pracownik juz wywodzacy si¢ z zalogi, nie
posiada jeszcze zbudowanego autorytetu, nie wiadomo réwniez jakie beda
jej relacje z innymi osobami z firmy, z ktérymi kontaktowa¢ si¢ bedzie raczej
gléwnie wirtualnie. Bardzo trudne jest przekonanie do siebie osob, jesli wcze-
$niej nie mialo si¢ z nimi bliskiego kontaktu (zbudowanie zaufania), a w tym
przypadku dodatkowo mato bedzie sytuacji, w ktorych telepracownik bedzie
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mogt spotkac si¢ twarza w twarz z osobami z zespolu wspdtpracujacymi w or-
ganizacji. Wszystkie te problemy powinni przewidzie¢ decydenci w organizacji
odpowiedzialni za wdrozenie telepracy i doprowadzi¢ do wielu bezposrednich
spotkan wszystkich pracownikéw, np. podczas integracyjnych imprez firmo-
wych oraz organizujac np. szkolenia wewnetrzne, na ktérych obecni bedg obo-
wigzkowo wszyscy pracownicy, zaréwno ci pracujacy w sposob tradycyjny, jak
i telepracownicy.

Ad. 6. Podpisane umowy o teleprace w wybrana osoba.

Po zaakceptowaniu kandydata lub kandydatki na telepracownika, praco-
dawca jest zobowigzany, najpdzniej w dniu podjecia pracy, do podpisania z nim
pisemnej umowy o teleprace. Nalezy w jej treSci umiesci¢ elementy przewi-
dziane w definicji kodeksowej telepracy, czyli okresli¢ ja jako prace regularna,
wykonywang poza zakladem pracy i wykorzystujaca elektroniczne srodki
przekazu. Pozostale wymagane elementy umowy maja taki sam charakter, jak
w przypadku ,,zwyklej” umowy o prace. W jej tresci nalezy umiesci¢ [E-przed-
sigbiorczosé...2008, s. 108]:

+ okreslenie stron umowy,

o rodzaj umowy,

+ date zawarcia umowy,

« termin rozpoczecia pracy (jezeli nie zostanie podany, to okresla go data

zawarcia umowy),

o warunki pracy i placy (rodzaj, miejsce i wymiar czasu wykonywania

pracy, wynagrodzenie ze wskazaniem sktadnikéw wynagrodzenia).

W zaleznosci od istniejacych konkretnych potrzeb oraz od woli stron,
umowa o teleprace moze zosta¢ podpisana na okres probny, na czas okreslony,
bezterminowo lub na zastepstwo innego pracownika. Kodeks pracy nie przewi-
duje w tym zakresie Zadnych wyjatkéw dla telepracy. Réwniez dowolnie (z za-
strzezeniem ogdlnych regul kodeksu pracy) mozna ksztaltowa¢ system czasu
pracy — np. wprowadzi¢ czas zadaniowy.

Przed podpisaniem umowy telepracownik, na wniosek pracodawcy, powi-
nien nadto zlozy¢ o$wiadczenie dotyczace tego, czy figuruje w rejestrze bezro-
botnych. Jezeli bowiem zostal wpisany do tego rejestru, to pracodawca obowig-
zany bedzie powiadomi¢ pisemnie urzad pracy o podjeciu przez pracownika
zatrudnienia w jego firmie.

Ad. 7. Uzgodnienie warunkow technicznych $wiadczenia pracy w drodze
odrebnej umowy.

Ten krok postepowania wyglada identycznie, jak w przypadku pracownikéw
juz zatrudnionych.

Ad. 8. Skierowanie telepracownika na badania wstepne wraz z jego reje-
stracjg w ZUS i szkoleniem BHP.
Pracodawca kieruje telepracownika do lekarza medycyny pracy. Pracodawca
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nie moze bowiem dopusci¢ telepracownika do pracy bez uprzedniego uzyskania
zaswiadczenia lekarza medycyny pracy stwierdzajacego, Ze nie istnieja przeciw-
wskazania do wykonywania telepracy na danym stanowisku. Badania lekarskie
odbywaja si¢ na koszt pracodawcy.

W przeciaggu siedmiu dni nalezy zglosi¢ telepracownika do ZUS. Zgodnie
z przepisami prawa pracy pracodawca powinien réwniez skierowac telepracow-
nika na dwa szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy: szkolenie ogélne
i szkolenie stanowiskowe. Szkolenia te odbywaja sie na koszt pracodawcy i w czasie
godzin pracy.

Wszystkie dzialania opisane na tym etapie sg identyczne z tymi, ktére podej-
mowane s3 w przypadku zatrudnienia kazdego nowego pracownika w organizacji.

Ad. 9. Okreslenie zasad i standardow dotyczacych ochrony danych.
Ten krok postepowania wyglada identycznie, jak w przypadku pracownikéow
juz zatrudnionych, opisanego w poprzednim modelu.

Ad. 10. Przeprowadzenie kontroli biura domowego telepracownika.

Kontrola miejsca wykonywania telepracy nie moze naruszac prywatnosci te-
lepracownika oraz czlonkéw jego rodziny. Moze zosta¢ wykonana za uprzednia
zgoda pracownika wyrazong na pi$mie (takze za pomoca $rodkéw komunikacji
elektronicznej). Pracodawca moze skontrolowa¢ stanowisko pracy telepracow-
nika pod wzgledem wykonywania pracy, a takze w celu instalacji, inwentary-
zacji, konserwacji, serwisu lub naprawy powierzonego sprzetu, jak réwniez pod
katem przestrzegania zasad BHP.

Pracodawca ma prawo kontrolowa¢ wykonywanie pracy przez telepracow-
nika w miejscu §wiadczenia pracy. Nalezy pamietad, ze do telepracy stosuje sie
w pelni regulacje kodeksu pracy o czasie pracy, w tym o normach i systemach
czasu pracy, pracy w godzinach nadliczbowych, okresach odpoczynku, porze
nocnej oraz pracy w niedziele i $wieta. W konsekwencji pracodawca powinien
okresli¢ w regulaminie telepracy lub w indywidualnym porozumieniu doty-
czacym telepracy — sposob potwierdzania obecnosci telepracownika na stano-
wisku pracy, tak aby mozliwe byto prowadzenie pelnej ewidencji czasu pracy.

Fundamentalng kwestig dla kazdego pracodawcy, ktéry ma ograniczone
mozliwosci biezacej i bezposredniej weryfikacji czasu pracy telepracownika,
jest praca w godzinach nadliczbowych. W celu stworzenia w miare precy-
zyjnej dokumentacji czasu pracy i godzin nadliczbowych telepracownika nie-
zbedne jest opracowanie mechanizméw potwierdzania obecnosci na stano-
wisku pracy.

Czesto w przypadku telepracy stosuje sie standaryzacje czasu wykonywania
poszczegdlnych zadan objetych telepracg. Taka normalizacja pozwala przewi-
dywag, ile czasu telepracownik powinien przeznaczy¢ na dane zadanie. Na taki
zabieg pozwalaja przepisy kodeksu pracy w stosunku do pracownikéw wykonu-
jacych stale prace poza zakladem pracy. Wynagrodzenie takich pracownikéw
wraz z dodatkiem za prace w godzinach nadliczbowych moze by¢ zastapione ry-
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czaltem, ktorego wysokos¢ powinna odpowiada¢ przewidywanemu wymiarowi
pracy w godzinach nadliczbowych [Skowron 2009, s. 13].

Implementacja tej formy zatrudnienia nie jest latwa, jest to bez watpienia
duza zmiana organizacyjna, ale wlasciwie zaplanowany proces, pozwoli na ptynne
i niemalze automatyczne jej wdrozenie. Caly projekt wdrozenia telepracy powi-
nien by¢ szczegélowo rozpisany z przydzieleniem odpowiednich zadan i odpo-
wiedzialnosci poszczegélnym osobom w organizacji. W przypadku matych firm
lub tych o mniejszej skali dziatalnosci caty proces bedzie wygladal zdecydowanie
prosciej, lecz nalezy pamigtaé, ze opracowane modele mozna swobodnie uprasz-
cza¢, dostosowujac je do realnych potrzeb i mozliwoéci. Pomocne moze okazac¢
sie tez okreslenie harmonograméw poszczegolnych dziafan i rzetelne uprzedzenie
przyszlych telepracownikéw o wszelkich konsekwencjach i zagrozeniach zwia-
zanych z wyborem tej formy zatrudnienia. Konieczne jest zatem zorganizowanie
szeregu szkolen i spotkan informacyjnych z osobami, ktére bezposrednio i po-
$rednio beda odczuwac implementacje takiej zmiany w organizacji.

Czesto zapomina si¢ o tych aspektach uwidaczniajac jedynie zalety i ko-
rzy$ci z zastosowania tej elastycznej formy zatrudnienia i §wiadczenia pracy.
Zauwazy¢ tez nalezy, ze bardzo pomocne moga okazac si¢ dodatkowe szkolenia,
zaréwno z zakresu ogolnie rozumianej pracy na odleglos¢ i jej specyfiki, jak
i z poszczegolnych procedur, ustalania sposobu przekazywania efektow pracy,
szkolenia dot. aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologiczne, itp.

8.8. Wplyw telepracy na pracownika - wyniki badan

By zweryfikowaé wplyw telepracy na pracownika oraz ustali¢ czy i w jaki
sposob wdrozenie telepracy pomaga organizacji w optymalizacji jej kosztow
funkcjonowania, przeprowadzono ponad pétroczne badania'.

Badang populacje stanowily osoby, ktére zatrudnione byly jako telepra-
cownicy z calej Polski oraz wlasciciele podmiotéw zatrudniajacych telepracow-
nikéw, pochodzacy gtéwnie z Malopolski. Ostatecznie udalo si¢ zebrac¢ 172 an-
kiety od telepracownikéw oraz 35 od wlascicieli firm stosujacych teleprace.

Jesli chodzi o ankiete stuzacg do badania telepracownikdéw, tgcznie zebrano
172 szt. Wérod ankietowanych przewazaly nieznacznie kobiety (88 osdb, co
stanowilo 51,16% badanych), mezczyzn bylo 84 (48,84%). Przewazaly osoby
w wieku 21-30 lat — 82 osoby (47,67%), z wyksztalceniem wyzszym - 148 oséb
(86,05%), o tacznym stazu pracy 1-5 lat — 65 0sob (37,79%), pracujacy na stano-
wisku samodzielnego specjalisty — 59 0s6b (34,30%), zajmujacy sie sprzedaza/
marketingiem — 80 o0s6b (46,51%), zatrudnieni w sektorze ustugowym - 55
0s0b (31,98%), w organizacjach zatrudniajacych 250 i wigcej 0sob - 70 ankieto-
wanych (40,70%). Ankiete uzupetnilo az 29 menedzeréw $redniego i wyzszego
szczebla zarzadzania (16,86%), a typowych freelanceréw bylo 46 (26,74%).

4 Calos¢ uzyskanych wynikéw przedstawiona zostala w rozprawie doktorskiej: M. Makowiec,
Metodyka humanizowania telepracy, Krakéw 2013 r.
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Jesli chodzi o ankiete stuzaca do analizy telepracy w przedsigbiorstwie/orga-
nizacji, facznie zebrano 35 uzupelnionych poprawnie ankiet. Wéréd ankietowa-
nych przewazali mezczyzni — 24 osoby (68,57% ogdtu ankietowanych), w wieku
31-40 lat - 18 ankietowanych (51,43%), z wyksztalceniem wyzszym - 33 osoby
(94,29%), o facznym stazu pracy 11-20 lat — 16 oséb (45,71%), gléwnie wiasci-
ciele i menedzerowie wyzszego i sredniego szczebla zarzadzania — 31 ankieto-
wanych (88,57%), gtéwnie zajmujacy sie sprzedaza/marketingiem — 18 ankie-
towanych (51,43%) oraz finansami/ksiegowoscig — 9 ankietowanych (25,71%),
z sektora ustug — 20 ankietowanych (57,14%) i w organizacjach zatrudniajg-
cych 10-49 os6b (48,57%) i 50-249 oséb - 12 ankietowanych (34,29%). Jesli zas
chodzi o dlugos¢ funkcjonowania zatrudniajacych ich podmiotéw, to przewa-
zaly podmioty funkcjonujace pomiedzy 11-20 lat — 17 wskazan (48,57%) oraz
pomiedzy 6-10 lat — 9 wskazan (25,71%).

Analizujac zebrane wyniki badan oraz po przeprowadzonych pogtebionych
wywiadach kwestionariuszowych z telepracownikami oraz pracodawcami za-
trudniajacymi ich, daje si¢ zauwazy¢ kilka prawidlowosci:

o wramach telepracy domowej, bez wzgledu na wiek, pte¢, wyksztalcenie,
branze, sektor zatrudnienia, wielko$¢ zatrudnienia organizacji zatrud-
niajacej telepracownika i dlugos¢ jej funkcjonowania na rynku oraz spe-
cjalistyczne przygotowanie telepracownika, daje sie zdiagnozowac czyn-
niki oddziatujace negatywnie na czlowieka $wiadczacego prace zdalnie.
Do czynnikéw tych zaliczy¢ mozna m.in.:

— koniecznos¢ systematycznego wydluzania czasu pracy, celem spro-
stania wymaganiom przelozonego, w zwiazku z czym przekraczanie
40 godzinnego kodeksowego czasu pracy w tygodniu,

— brak zaangazowania pracodawcy w pomoc i zorganizowanie wta-
$ciwie miejsca pracy w domu telepracownika, niewlasciwie zorgani-
zowane miejsce pracy pod katem ergonomii,

— korespondowanie przestrzeni do pracy telepracownika w domu bez-
posrednio z przestrzenig innych domownikéw, przez co wystepuje
utrudnianie i przeszkadzanie przez domownikéw w wykonywaniu
zadan powierzonych przez przetozonego,

— brak umiejetnosci inspirowania i kreowanie przez bezposredniego
przetozonego niewlasciwej atmosfery w pracy,

— brak obiektywizmu w ocenianiu pracy i zaangazowania
telepracownika,

— brak umiejetnosci pomocy przez przelozonego w rozwiazaniu pro-
blemu i odpowiedniego zaangazowania w pomoc innych pracow-
nikéw, jesli taka pomoc wydaje si¢ konieczna,

— brak wplywu telepracownika na wazne decyzje dotyczace przy-
sztoéci zatrudniajacego przedsigbiorstwa,

— brak umiejetnosci przez przelozonych rozwigzywania konfliktow
i problemoéw, ktére moga si¢ pojawi¢ pomiedzy telepracownikiem
a innymi pracownikami,
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osamotnienie i pozostawienie samemu sobie w realizacji poszcze-
g6lnych zadan do wykonania,

zupelny brak zaangazowania kierownictwa/przetozonego w sytuacje
zyciowg poza pracg i brak checi niesienia pomocy w jakikolwiek
sposob, gdyby taka pomoc byla potrzebna,

brak dobrze zorganizowanej wspolpracy pomiedzy telepracowni-
kiem a innymi wspdtpracownikami oraz przetozonym,
wystepowanie nieuczciwej rywalizacji pomiedzy
wspolpracownikami,

brak wilasciwego doceniania za kreatywnos$¢ i zaangazowanie dla
dobra zatrudniajacej organizacji,

ustalanie przez kierownictwo nieczytelnych, nielogicznych i niezro-
zumialych dla wszystkich pracownikéw norm i zasad,

brak lojalnosci wobec telepracownika,

nieprawidlowe i niewlasciwe funkcjonowanie urzadzen i oprzyrza-
dowania technicznego wspierajacego telepracownika,
zorganizowanie stanowiska pracy niezgodnie z zasadami ergonomii,
co przektada si¢ na brak komfortu pracy i powoduje, ze po uptywie
kilku godzin pracy telepracownik czuje réznorodne dolegliwosci
(bdle plecéw, ramion, bdle i zawroty glowy, bole nadgarstka, itp.);

mozliwe jest zidentyfikowanie instrumentdéw, ktdre moga sie przyczyni¢ do
zmniejszenia negatywnego wplywu telepracy na cztowieka, poprzez m.in.:

umozliwienie telepracownikowi $wiadczenia pracy w wybranych
przez niego najodpowiedniejszych godzinach pracy, nawet péznym
wieczorem,

swobode w ustalaniu przerw w pracy,

umozliwienie utozsamiania wlozonego wlasnego wysitku w reali-
zacje konkretnego zadania z uzyskanym efektem pracy,

ufatwianie oraz dofinansowywanie szkolen podnoszacych kwalifi-
kacje telepracownikow,

organizowanie imprez integracyjnych majacych w zamierzeniu za-
checi¢ do wspdtpracy pracownikéw zatrudnionych w sposéb trady-
cyjny w biurze z pracownikami wykonujacymi prace zdalnie,
organizowanie czgstych spotkan z przelozonymi oraz wysylanie ich
na specjalistyczne szkolenia, ktore moga ulatwi¢ wspotprace,
odpowiednio wczesne diagnozowanie probleméw lub konfliktow,
ktére moga sie pojawic¢ na gruncie relacji z pracownikami z biura
oraz pomoc w ich rozwigzaniu;

lepsze wyposazenie stanowiska pracy telepracownika oraz uwzgled-
nienie przy jego projektowaniu zasad ergonomii, jak tez wyodrebnienie
z mieszkania przestrzeni do pracy (najlepiej oddzielny pokéj), moze po-
zwoli¢ znaczaco poprawi¢ wyniki pracy telepracownika;

zaréwno telepracownicy, jak i zatrudniajacy ich pracodawcy uskarzaja
sie na brak wzajemnego zaufania, brak lojalnosci i brak obiektywizmu
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w ocenianiu, przez co pojawiaja si¢ bardzo wygérowane oczekiwania
stawiane telepracownikowi oraz roszczeniowe i eksploatatorskie po-
dejscie wobec niego. By rozwigza¢ te problemy powinno sie¢ dazy¢ do
cho¢by sporadycznego organizowania spotkan bezposrednich ,twarza
w twarz” z telepracownikiem, celem poznania wzajemnych oczekiwan,
wytlumaczenia ewentualnych uchybien i probleméw, w koncu umozli-
wienia i ulatwienia partnerskiej wspotpracy;

o przelozeni i menedzerowie w organizacji zatrudniajacej telepracownika
powinni przechodzi¢ specjalistyczne kursy i szkolenia, ktore moga si¢
przetozy¢ na ulatwienie i usprawnienie kontaktu z telepracownikami.
Wazne jest tez systematyczne diagnozowanie przez przelozonych re-
lacji panujacych pomiedzy telepracownikami i tradycyjnie zatrudnio-
nymi osobami w przedsiebiorstwie/organizacji, by w miare mozliwosci
szybko reagowa¢ na przejawy nielojalnosci, dyskryminacji, pojawiania
sie ewentualnych konfliktéw, blokowanie dostepu do potrzebnych infor-
macji, itp.;

« niezbedne jest organizowanie imprez i spotkan integracyjnych, ktore
pozwola pozna¢ si¢ wzajemnie i ulatwig charakterystyke osobowo-
$ciowg telepracownika w oczach przetozonego oraz wspétpracownikow
zatrudnionych w organizacji. Wazne jest takze dbanie o zapewnienie
systematycznych spotkan bezposrednich w organizacji twarza w twarz
z telepracownikiem;

« pomimo zdiagnozowania czynnikéw oddziatujacych negatywnie na te-
lepracownika, ta forma zatrudnienia daje wiele korzysci zaréwno tele-
pracownikowi, jak i pracodawcy.

Podsumowujac, pomimo tego, ze zidentyfikowano i zdiagnozowano wiele
czynnikéw negatywnie wplywajacych na telepracownika, ale takze negatywnych
konsekwencji w organizacji zatrudniajacej pracownika zdalnego, zasadne jest
dbanie o jej rozpowszechnianie i promowanie tej formy zatrudnienia wérédd za-
réwno pracodawcow, jak tez telepracownikow i potencjalnych telepracownikow.

Bardzo istotne jest tez to, Ze pojawiajace si¢ utrudnienia i dysfunkcje mozna
starac si¢ identyfikowac i czasem bardzo szybko minimalizowa¢ lub nawet cal-
kowicie eliminowac.

Zdeterminowani do $wiadczenia pracy telepracownicy sg w stanie samo-
dzielnie, nawet czgsto bez zadnej zewnetrznej pomocy pracodawcy tak zorga-
nizowa¢ sobie stanowisko pracy, ze bedzie ono przyczynialo si¢ do osiggania
bardzo dobrych wynikéw oraz duzej ich satysfakcji z pracy. Pracodawcy zas,
jesli uzmyslowig sobie fakt, ze telepraca wymaga modyfikacji procedur i prze-
pisow, ktére majg zastosowanie do tradycyjnej pracy biurowej/administracyjnej
i zadbaja o odpowiedne przygotowanie kadry pracowniczej, ktéra wspolpra-
cowac¢ bedzie z telepracownikiem/telepracownikami, przeszkolg ich oraz prze-
fozonych wspdtpracujacych z pracownikami zdalnymi, w koncu jesli opracuja
sposoby motywowania takich pracownikéw zdalnych, bezsprzecznie moga od-
nies¢ sukces. Sukces, ktory bedzie efektem znacznie wyzszej efektywnosci pracy
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telepracownikow, oszczgdnosci, ktére moga wdrozy¢ w organizacji z racji braku
koniecznosci organizowania pomieszczen do pracy tradycyjnej, czy tez w koficu
z racji mozliwosci zatrudnienia wysokiej klasy specjalistéw, mieszkajacych np.
zupelnie na innym kontynencie, a do tej pory nieosiggalnych dla konkretne;j
organizacji.

Przez pracg zdalng stereotypy i uprzedzenia tracg na znaczeniu, poniewaz
nie mozna oceni¢ drugiej osoby po wygladzie. Czesto nie da si¢ zidentyfikowa¢
od razu, ile dana osoba ma lat, czy jest atrakcyjna fizycznie, jakiego jest koloru
skory, czy jest niepelnosprawna, nie mozna jej takze oceni¢ po ubiorze. Dzieki
temu druga osobe ocenia si¢ przede wszystkim na podstawie rezultatow jej
pracy, a na tym gléwnie zalezy pracodawcom, co zresztg wykazaly przeprowa-
dzone badania i analizy.

Wskazac tez trzeba rdwnoczesnie, ze umozliwienie pracownikom pracy
zdalnej pozwala pracodawcy zaoszczedzi¢ ok. 30-40% kosztéw utrzymania
firmy. W Stanach Zjednoczonych oszczednos$ci wynikajace ze stosowania pracy
zdalnej firmy licza w dziesigtkach milionéw dolaréw [Tomkiewicz 2013].

8.9. Podsumowanie

Przemiany, ktoére maja miejsce obecnie na $wiecie, w Europie oraz oczywi-
$cie w Polsce, o charakterze gospodarczym, politycznym, spolecznym i demo-
graficznym, ekspansywny wzrost globalizacji i umiedzynarodowienie rynku
pracy oraz samego pracownika, majg bardzo duzy wplyw na funkcjonowanie
spoleczenstwa i obserwowane prawidtowosci w funkcjonowaniu rynku pracy,
w koncu - przedsiebiorstw i organizacji, dajacych zatrudnienie. Wieksza mo-
bilnos¢ na rynku, wzrost $wiadomosci wlasnej wartosci i tozsamosci pracow-
niczej, podniesienie rangi wiedzy, jako strategicznego zasobu firmy, moze
zwielokrotni¢ potrzebe poszukiwania profesjonalnego pracownika. Ten z kolei
bedzie dazyt do autonomii i samodzielnego kierowania swoja $ciezka kariery
zawodowej. Ponadto wiele firm bedzie mialo, lub juz posiada globalnych part-
neréw i klientéw, co réwniez przyczyni si¢ do odmiennego prowadzenia stra-
tegii biznesu. Przedsi¢biorstwa beda zmuszone inwestowaé w nowe rozwigzania
wspomagajace kooperacje z nowymi kontrahentami, odbiorcami, co wymusi
potrzebe tworzenia migdzynarodowych, ponadlokalnych zespoléw. Taka sy-
tuacja przyczyni sie z jednej strony do poszukiwania lokalnych, ale takze za-
mieszkujacych nawet i na innym kontynencie pracownikéw - specjalistow,
a z drugiej do zmniejszania kosztow ich utrzymania, np. zajmowanych przez
nich powierzchni biurowych. Telepraca moze okaza¢ si¢ jednym z najlepszych
rozwigzan wspomagajacych rozwdj i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, otwie-
rajac granice migracji firm bez potrzeby ich fizycznego przemieszczania.

Wprowadzanie zmian dostosowawczych wymusza modyfikacje dotychcza-
sowych praktyk i procedur, a takze postaw i zachowan pracowniczych. Jest to
proces czesto bardzo trudny i skomplikowany, gdyz wymaga przetamania ba-
rier psychologicznych, otwartosci i gotowosci do porzucenia dotychczasowych
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przyzwyczajen, jednak takie do$wiadczenia staja sie zrodtem waznych prze-
mian, co za$ moze prowadzi¢ do rozwoju jednostek, organizacji oraz niejedno-
krotnie - innowacyjnosci w skali lokalnej lub nawet globalnie.

Wspolczesnie, kiedy informacja i technologie informacyjne stajg sie
waznym elementem zycia spolecznego, a dla przedsigbiorstw - strategicznym
zasobem otwierajacym nowe mozliwosci dziatania, rozwdj organizacji wymusza
zastosowanie elastycznych, rozproszonych form wykonywania pracy, umozli-
wiajacych pokonywanie réznic czasowych i geograficznych.

Elastyczne formy zatrudnienia wpisaly sie juz na stale w obraz §wiatowego
rynku pracy. Mozna wrecz przypuszczaé, ze zdominujg one w diuzszej perspek-
tywie czasu rynek pracy. Pomimo, Ze moga one wywolywaé czasem opor pra-
cownikow lub zwigzkéw zawodowych, ktére niejednokrotnie bardzo upierajg
sie przy tradycyjnym modelu zatrudnienia, zapewniajg one z reguly pelniejsze
wykorzystanie czasu pracy zatrudnionych. Ogélnie mozna powiedzie¢, ze daja
mozliwos¢ lepszego wykorzystania potencjalu pracownikow i optymalniejszego
dopasowania kadry (w tym takze tej wykluczonej jak dotad z rynku pracy) do
wykonywanych zadan.

Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy pozwalajg praco-
dawcom zapewni¢ wlasciwg ilo$¢ i jako§¢ pracownikow oraz pdzniej racjonalne
wykorzystanie zgromadzonego potencjatu pracy. Wymagaja one jednak odpo-
wiedniego przygotowania zaréwno po stronie przedsigbiorcy, jak i pracownika.
Osoba $wiadczaca prace na zasadach telepracy powinna posiada¢ odpowiednie
kwalifikacje i predyspozycje do $wiadczenia pracy w taki sposob. Wlasciwie
przygotowany powinien by¢ réwniez menedzer odpowiedzialny za prace i wy-
niki telepracownika. Telepraca wymaga poczucia odpowiedzialnos$ci spotecznej
pracodawcow, zaufania do pracownikow, ktorzy moga przejmowac czes¢ upraw-
nien decyzyjnych oraz wlasciwego koordynowania dziatan.

Wdrozenie telepracy moze by¢ zaréwno sposobem ewolucyjnego wprowa-
dzania zmian organizacyjnych, gdyz zapewnia stalg gotowos$¢ pracownikéw do
pracy w roznych systemach, jak tez jest konkretnym przedsigwzigciem, zmiang
organizacyjng (przejéciem od systemow relatywnie sztywnych - do zmiennych),
stuzaca rozwojowi przedsiebiorstwa lub jego przetrwaniu i elastycznym do-
stosowywaniu si¢ do zaistnialych lub potencjalnych turbulencji w gospodarce
[Skowron-Mielnik 2003, s. 503].

Pracodawcy niesieni falg trendu coraz czesciej pozwalaja pracownikom
pracowac z domu lub z dowolnego miejsca na $wiecie, czgsto jednak nie dajac
im odpowiednich narzedzi do wykonywania tego typu pracy. I nie chodzi tu
o komputery, tablety czy smartfony, ale o szkolenia z zarzadzania sobg w czasie,
jasne reguly telepracy, uséwiadamianie celéw i dbanie o zachowanie pewnych
aspektéw pracy w grupie. Wymienione narzedzia nie sg ani tatwe, ani tanie w za-
adoptowaniu. Jednak tylko kompleksowe podejscie do telepracy moze przyniesé
efekty, ktore beda lepsze niz dotychczasowe, tradycyjne formy zatrudnienia.

Telepraca niesie co prawda pewne problemy i utrudnienia zaréwno dla
pracodawcy, jak i pracownika, jednak w ostatecznym rozrachunku jest warto-
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$ciowym rozwigzaniem, ktére odpowiednio wdrozone i zaadoptowane w or-
ganizacji i w stosunku do telepracownika, moze przynies¢ obopdlne korzysci.
Praca z domu wcale nie musi oznacza¢ dla organizacji braku innowacji we-
wnetrznych — wrecz przeciwnie, a do tego przyczynic si¢ do budowy bezcennego
zaufania miedzy pracownikiem a wspoélpracownikami i pracodawcg. Praca
z domu przynie$¢ moze organizacji oszczednosci, a pracownikom da¢ poczucie
swobody i wiekszej mozliwos$ci zarzadzania sobg w czasie.

Dbajac i odpowiednio troszczac si¢ o stworzenie wlasciwych warunkéw do
pracy telepracownikowi, pomagajac i wspierajac oraz aktywizujac go w dzia-
taniach poprzez budowanie proefektywnosciowej kultury wspolpracy z trady-
cyjnie zatrudniong zatoga, pracodawcy moga przyczynia¢ si¢ m.in. do zapobie-
gania ich zmeczeniu, powodowac, ze praca stanie si¢ fatwiejsza i przyjemniejsza.
W wyniku tego zwiekszy sie pozytywna motywacja ludzi do pracy i zaangazo-
wania, pracownicy wydatkowa¢ beda mniej energii fizycznej i umystowej, stang
sie bardziej operatywni i kreatywni, beda popelnia¢ mniej bledow, a takze szyb-
ciej przetwarza¢ informacje. Z drugiej zas strony niewlasciwe uksztaltowanie
tych czynnikéw oraz zwiekszony negatywny ich wplyw na telepracownikow,
moze prowadzi¢ do pogorszenia sie produktywnosci i jakosci pracy, wzrostu
kosztéw ponoszonych z tego tytulu oraz braku zaangazowania pracownikéw
i ich lojalnosci.

Mozna zywi¢ nadziej¢, ze w najblizszym czasie beda podejmowane ini-
cjatywy skoordynowane dzialania przez rzad Polski ale takze réznego rodzaju
instytucje i podmioty zaangazowane w inicjatywy na rynku pracy, ktére po-
zwola na to, by rozwdj telepracy w Polsce szedt w dobrym kierunku - zaréwno
dla pracownikoéw, jak i pracodawcéw. Chodzi o to, aby praca zdalna nie byla
postrzegana ,jak zlo konieczne”, stosowane przez firmy w walce w konkuren-
cyjnym otoczeniu biznesowym. Trzeba tez uswiadomi¢ obywateli, ze praca
zdalna nie ma na celu zastgpienia dotychczasowej formy zatrudnienia, ale ma
by¢ alternatywa dla tych, ktérzy sa takim trybem pracy zainteresowani oraz do-
brze przygotowani do jej realizacji. Wazne jest, aby teleprace potraktowac jako
dodatkowsy site napedowa, wspomagajacg konkurencyjnos¢ gospodarki, praco-
dawcdéw i pracownikow.
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ROZDZIAL IX.
ATRYBUTY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY

9.1. Wstep

W Polsce miarg dobrego przywodztwa sa ciagle koszty finansowe, zmu-
szajace lideréw do korzystania z nakazowo-kontrolnych modeli zarzadzania,
przynoszacych w efekcie wiecej szkdd niz pozytku. Celem niniejszego rozdziatu
jest dostarczenie argumentdw, dlaczego warto porzuci¢ dotychczasowe sposoby
dzialania i przyzwyczajenia w biznesie oraz skupi¢ si¢ na wzbudzaniu w ludziach
- ktérym przewodzimy, poczucia sensu, dumy z wykonywanej pracy i ambicji,
tak, aby z pelnym zaangazowaniem i radoscig stuzyli organizacji, dostosowujac
sie, a nawet wyprzedzajac dynamiczne otoczenie. W niniejszym rozdziale zdefi-
niowane zostalo pojecie przywodztwa oraz oméwiono jego powstanie i rozwoj.
Przedstawione zostaly pozadane cechy lideréw, zestawione z sylwetkami wybra-
nych polskich przedstawicieli srodowiska przywddczego - ktérzy moga stac sie
inspiracjg dla nowego pokolenia liderow.

9.2. Istotaicechy przywédztwa

Literatura przedmiotu prezentuje wiele definicji przywodztwa, ktére uka-
zujg wielowatkowos¢ oraz niejednoznacznos¢ pojecia przywodztwo. W litera-
turze polskiej pojecie to traktowane jest wielorako i bardzo czesto okreslenie
lider zastepowane jest okresleniem przywodca. W niniejszym rozdziale po-
jecia te traktowane beda zamiennie. W przeciggu ostatnich kilkudziesieciu
lat powstalo ponad szesc¢dziesiat klasyfikacji wymiaréw przywodztwa. W nie-
ktorych definicjach przywodztwo definiowane jest, jako skupienie wszystkich
proceséw zachodzacych w grupie, gdzie lider staje sie centralnym elementem
dziatan i zmian tam zachodzacych, realizujac tym samym wole zespotu [Bass,
Stogdill 1974, s. 38]. Kolejny sposéb definiowania skupia si¢ na rodzajach za-
chowan przywodczych, angazujacych lidera w sprawy wlasnego zespotu. Wsrod
tych cech wyrézni¢ mozna docenianie lub krytykowanie oraz ukazywanie zain-
teresowania rozwojem cztonkow grupy, ich sukcesami i zadowoleniem z pracy
[Fiedler 1967, s. 199-219]. Innym nurtem koncepcji przywddztwa jest sita per-
swazji oraz sila relacji. Jest to zdolnos¢ do podejmowania decyzji na temat tego,
co faktycznie powinno by¢ zrobione, a nastepnie przekonanie innych do waz-
nosci i wykonania zadania. Podwtadni powinni podejmowac dzialania nie ze
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wzgledu na naciski przelozonych, ale ze wzgledu na wiare w stusznos¢ argu-
mentéw przedstawionych przez przetozonego. R.K. Marton podkresla, ze przy-
wddztwo to interpersonalne relacje z cztonkami grupy bazujace na checi wspot-
pracy, a nie na obowiazku wynikajacym z przypisanych rol [Marton 1969, s.
615-616]. Zespol musi widzie¢ sens wspdlpracy, co jak podkreslaja W.H. Drath
i C.J. Palus, jest niezbedne szczegdlnie w przypadku korporacji, gdzie ludzie nie
maja zakodowanych genetycznie skfonnosci do pracy na rzecz innych czlonkéw
zespolu [Karaszewski 2008]. Opisane powyzej wymiary dotycza glownie cech
charakteru lidera i skupiajg sie raczej na zbiorze cech przywddczych, co zda-
niem Adaira nie jest wystarczajace w opisie przywodztwa, ktoére oznacza co$
wiecej niz tylko osobiste zalety czy cechy charakteru przywodcy. Zagadnienie
leadershipu nalezy rowniez rozpatrywac z punktu widzenia specyficznej roli de-
terminowanej oczekiwaniami organizacji [Adair 1988, s. 11-14].

Zagadnienia zwigzane z przewodzeniem ludZmi majg wymiar ponadczasowy,
a odniesien do tego hasta mozna szuka¢ juz w Starym Testamencie, a nawet mito-
logii rzymskiej. Badania dowodza, ze pierwsze zapisy pojecia przywodztwo zostaly
dokonane w hieroglifach egipskich, gdzie jeden z filozofoéw pisal: ”...autorytatywne
tresci ptyna z twych ust, percepcja jest twym sercem, a jezyk twoj jest sanktuarium
sprawiedliwosci” wskazujgc tym samym juz piec tysiecy lat temu na trzy atrybuty
faraona [Fazlagic 2006, s. 56]. Z kolei w greckiej Iliadzie Homera przedstawione sa
cechy przywddztwa, ktdre we wspotczesnym organizacjach nie sg az tak powazane
jak w czasach antycznych. Wymienial on takie cechy jak mestwo, spryt, czy prze-
bieglos¢. Wielu starozytnych filozoféw poruszonych bylo réwniez faktem braku
cndt u 6wezesnych lideréw, co wskazywato na potrzebe poprawnego wyksztalcenia
i przygotowania do roli przywodcy [Kozminski, Kostera 2006, s. 2-3].

Powszechnie réwniez uwazano, ze przywodcg trzeba si¢ urodzi¢. Jak twier-
dzil P. Drucker, liderzy z urodzenia na pewno istnieja, ale z pewnoscia jest to
grupa niezbyt liczna. Dopiero Fayol na poczatku XX wieku ttumaczyt, ze kiero-
wanie to umiejetnos¢, taka jak kazda inna, i Ze mozna si¢ jej nauczy¢, poznajac
zasady lezace u jej podstaw. Jesli wigc osoba zajmuje funkcje przywddcze zobli-
gowana jest do nauki i cigglego podnoszenia kompetencji przywodczych [Za-
krzewska-Bielawska 2012, s. 400-407].

P. Drucker wymienia cztery zasady, ktorymi kierowali si¢ przywddcy odno-
szacy wielkie sukcesy [Karaszewski 2008, s. 42]:

« gromadzili wokot siebie zwolennikoéw,

o ich celem dzialania nie bylo osiagniecie popularnosci, lecz zamierzo-
nego wyniku,

o przywodztwo przez nich realizowane nie wigzalo si¢ z pozycja, przy-
wilejami i pieniedzmi, przywodztwo dla nich, powigzane bylo bezpo-
s$rednio z odpowiedzialnoscia,
przywddztwo bylo cigglym dawaniem pozytywnego przyktadu innym.

Wybltnl przywodcy, zdolni do wywierania wplywu na ludzkie zachowania w

sposob przez nie zamierzony i pociagajacy za sobg ttumy od dawna fascynowaty
ludzi. Wielcy przywodcy przez swe dzialania zmieniali rzeczywistos¢ wokot
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siebie. Liderzy tacy jak Aleksander Wielki czy Napoleon byli jednostkami, ktdre
do dzis fascynujg historykéw [Kozminski 2006, s. 76-80]. Dobre przywodztwo
powinno pokazywac¢ jak taczy¢ zyczliwe nastawienie i otwarto$¢ na potrzeby
innych ludzi, z ktéorymi wspoétpracujemy, z jednoczesnym stawianiem ambit-
nych i wysokich wymagan, a takze odwaznych celéw. Prawdziwi przywddcy
urzeczywistniajg wizje nadajac przy tym znaczenie wykonywanej pracy i stuzac
ludziom, tak, aby wspolnie osiagali sukcesy, zarazaja wlasnymi ideami, pory-
waja tlumy, osiagaja sukcesy w okreslonych dziedzinach. Tworzg wlasne dziela,
wynalazki, marki, firmy, utwory, ksigzki, filmy i wiele innych rzeczy, ulepszaja-
cych ten $wiat [Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 457, 461-462]. Obecnie wraz
ze zmiang metod wspolzawodnictwa pomiedzy poszczegdlnymi krajami z walki
zbrojnej na konkurencje ekonomiczna, wielcy przywddcy sa postrzegani w kwe-
stiach tego, jak radza sobie w sferze zarzadzenia organizacjami gospodarczymi,
po czym staja si¢ symbolami naszych czaséw, powstaja o nich ksiazki, s podzi-
wiani, staja si¢ uosobieniem sukcesu i wzorem dla nasladowcéw [Griffin 1998,
s. 497-498].
Cechy wspdlne leaderéw okreslone przez J. Adaira to [Adair 2013, s. 80]:
« entuzjazm - rozumiany, jako dzialania podejmowane z zaangazowa-
niem i werwa,
» wiara we wlasne przekonania. Zgodno$¢ moralna i doskonatos¢ wy-
boréw, a takze wzrost zaufania do podejmowanych decyzji,
« pozytywne emocje — okazywanie zainteresowania innymi, wzglad na in-
nych, empatia,
» odwaga - nie tylko w rozumieniu zdolnosci do podejmowania ryzyka,
ale przede wszystkim inteligencja emocjonalna, stabilno$¢ ducha i
umystu,
« wytrwalo$¢, pewnos¢ siebie, sprawiedliwo$¢ — oznacza stosunek do in-
nych, ale réwniez do samego siebie. Lider nie moze by¢ zbyt ulegty, musi
by¢ realistyczny, niesentymentalny, silny, ale jednoczenie bezstronny i
elastyczny we wszystkich aspektach wspoétpracy w zespole.
Przywddztwo to réwniez posiadanie wizji i umiejetne przekazanie tej wizji
oraz przekonanie ludzi, by si¢ z nig identyfikowali. A. Kozminski, bazujac na
opracowaniach Gardnera, ktéry doglebnie przeanalizowal zachowania i postawy
wybitnych lideréw, zdefiniowat trzy oblicza leadershipu (tabela 40). Jest to oblicze
managera, artysty i ksiedza. Manager zmierza si¢ z chaotycznym $rodowiskiem
organizacji, ktdre przepetnione jest biurokracja, raportami, monitoringiem, wy-
dawaniem polecen i ciaglym procesem doskonalenia i podnoszenia wydajnosci.
Sa to jedynie dzialania przedmiotowe i mogg stwarzac¢ zagrozenie stagnacja lub
porazka, w wyniku braku umiejetnosci dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow. Specyfika pracy lidera wymaga kreatywnosci, koncentracji na wizji,
emocjach a nawet duchowosci. Stad lider poréwnywany jest do artysty, uoso-
bienia kreatywnosci. Z drugiej natomiast strony, oprocz wprowadzania zmian i
podejmowania ryzyka lider powinien demonstrowa¢ silne wartosci, a jego rola
czasami jest tez nadawanie warto$ci. I tu pojawia sie trzecie oblicze lidera — ob-
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licze ksiedza, osoby, ktora podtrzymuje ludzkie pragnienia, wskrzesza nadzieje,
ktora czesto utrzymuje ludzi przy zyciu [Kozminski, Kostera 2006, s. 4].

Tabela 40. Trzy oblicza przywodztwa

Manager Artysta Ksiadz
Podstawowe Organizowanie, Przewodzem'e, . .
. . prowokowanie Inspirowanie
kompetencje kontrolowanie s
kreatywnosci
Rodzaj wsparcia Techniczne Wyobraznia Wiara
dla zespolu
Cztowiek podej-
Ideal postaci mujacy szybkie Innowator Zbawiciel
decyzje
Domena psychiki | Intelektualna Emocjonalna Duchowa

Zrédto: [Kozminski, Kostera 2006, s. 4].

Pojmowanie przywodztwa bardzo sie rézni w zaleznosci od tego, w jakiej
kulturze zyjemy, w jakich warunkach spotecznych, a takze od tego, w jakich
okolicznos$ciach i celach przywddztwo jest definiowane. Zakres tego pojecia jest
tak duzy, ze bardzo cze¢sto pojawiajg sie nieporozumienia i sprzecznosci. Wynika
to tez z tego, ze za malo uwagi poswieca si¢ rozréznieniu zarzadzania od przy-
wodztwa [Peters 2005, s. 342]. Zbior kryteriow najczesciej branych pod uwage
przy rozroznieniu przywodztwa od zarzadzania przedstawiony zostal w tabeli
41. Podstawowym i najistotniejszym wyzwaniem stojacym przed kadra kierow-
niczg jest zardwno polaczenie cech silnego i niezaleznego przywddcy, jak i sku-
tecznego zarzadzania. Niektdrzy specjaliSci w zakresie zarzadzania twierdza, ze
s3 to pojecia bardzo odlegle od siebie, gdyz utozsamiajg zarzadzanie jedynie z
funkcja wydawania polecen i monitorowania ich realizacji, a przywddztwo z ini-
cjowaniem zmian. Zarzadzanie to wiec dazenie do stabilnosci, a przywodztwo
do zmian [Bolman 2003, s. 88]. Inni badacze, z kolei podkreslaja, ze pomimo,
ze s3 to odmienne pojecia, to wzajemnie si¢ uzupelniaja i powinny wystepowac
réwnoczesnie. Jedno jest uzupelnieniem drugiego, a nie jego substytutem.

Tabela 41. Roznice miedzy zarzadzaniem, a przywodztwem

Zarzadzanie Przywédztwo
Porzadkowanie rzeczywistosci Transformacja rzeczywisto$ci
Koncentracja na terazniejszo$ci Koncentracja na przysztosci
Orientacja operacyjna Orientacja strategiczna
Koncentracja na procesach Koncentracja na wizji




ATRYBUTY WSPOtCZESNEGO PRZYWODCY

Przewidywalnosé Spontanicznosé
Planowanie, budzetowanie, kontrolo- Wizja, strategia, innowacja, inspirowanie,
wanie, nagradzanie i karanie nadawanie sensu, inspirowanie

7Zrédlo: [Drzewiecki, Chetminski, Kubica 2015, s. 35-36].

Opisane role nie sg rozlaczne i nie powinny by¢ wydzielane w postaci
osobnego stanowiska, gdyz miejsce w formalnej strukturze organizacyjnej
nie jest miejscem rozdzielajagcym przywodztwo od zarzadzania i nie gwaran-
tuje efektywnosci proceséw. Zarzadzacé i przewodzi¢ efektywnie to osiggac
jak najlepsze efekty w jak najkrdtszym czasie, przy jak najmniejszym koszcie,
ktore sg glownie rozumiane z perspektywy niematerialnej, tj. zmniejszenie
zaangazowania, niezadowolenie z pracy, utrata najlepszych pracownikéw
i klientow. Efektywno$¢ nalezy mierzy¢ tym, do jakiego stopnia przejscie
trudnej drogi stanie si¢ pelng wyzwan przygoda [Drzewiecki, Chelminski,
Kubica 2015, s. 37].

9.3. Analiza Przypadkow - jakie czynniki sprawiaja, ze
jakos¢ polskiego przywodztwa doréwnuje swiatowym
standardom?

W obecnych czasach coraz wigcej méwi sie o fenomenie polskiego
przedsiebiorczosci, gdzie tak naprawde nie nalezy si¢ skupia¢ na samym biz-
nesie, ale przede wszystkim na jego twoércach. To oni kreujg zmiany i na-
daja kierunek naszemu rozwojowi. Kierujg przedsi¢biorstwami, czesto juz
o miedzynarodowym zasiegu, gdzie zajmujac stanowiska menedzerskie nie
tylko reprezentujg firme w naszym kraju, ale przede wszystkim reprezentuja
kraj w danej firmie. To oni wplywaja na §wiadomos¢ spoteczenstwa, nasza
kulture, sg katalizatorami zmian cywilizacyjnych, wyznaczaja nowe cele, in-
spiruja do dzialania. Jest bardzo wiele historii dotyczacych spektakularnych
sukceséw polskich lideréw, kazda jest inna, ale kazda tak samo zachwyca.
Co mozna zauwazy¢ w tych historiach to to, ze poczatek majg jednak zwykle
bardzo podobny. Kazdy zaczynal od realizacji marzen, wielkich planéw,
ktére zawsze na poczatku konczyly sie mniejszym lub wigkszym niepowo-
dzeniem, niezniechecajacym do dalszej ciezkiej pracy. Obecne pokolenie
przedsigbiorcow to w znakomitej wigkszosci pokolenie biznesowych pio-
nieréw. Kazdy z nich mial na poczatku swojej drogi wylacznie pomyst i
wiare w to, ze odniesie sukces, i tyle wydaje sie by¢ wystarczajace, aby swoje
plany zamieni¢ w rzeczywisto$¢ [Buckingham 2006, s. 49]. Jak podkreslat
Peter Drucker, w historii Europy, co kilkaset lat mialy miejsce wielkie prze-
miany, ktére dotyczyly nie tylko polityki, struktur spolecznych, ale $wiato-
pogladu i podstawowych wartosci. Ludzie zyjacy w XXI wieku nawet nie
potrafia wyobrazi¢ sobie §wiata sprzed pigc¢dziesieciu lat, czyli $wiata, w
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ktérym, musieli zy¢ ich dziadkowie. Sytuacja gospodarczo-rynkowa wplywa
w bardzo duzym stopniu na to, jaki styl przywddztwa jest najefektywniejszy
[Drucker 2004, s. 187]. Lata dziewiecdziesigte w Polsce to czas ksztaltowania
si¢ gospodarki rynkowej a takze budowania nowej Polski po upadku komu-
nizmu, czas dynamicznego rozwoju polskiej przedsigbiorczosci i wzrost in-
westycji zagranicznych. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej i po
zwigkszeniu znaczenia globalnego rynku oraz przy bardzo szybkim rozwoju
technologii polscy przywodcy skupiali si¢ gtéwnie na walce z globalng kon-
kurencjg. Gléwng miara efektywnosci lideréw w tych czasach byly koszty fi-
nansowe, a celem zarzadzajacych byly jedynie rezultaty w postaci rosnacych
przychodéw. Obecnie wiemy juz, ze skupianie si¢ na takich wartosciach
moze doprowadzi¢ do kryzysu, a w konsekwencji do upadku firmy [Drze-
wiecki, Chetminski, Kubica 2015, s. 145-363]. Kolejnym wyzwaniem dla
polskich lideréw byly uwarunkowania spoteczne. Bardzo duza popularnos¢
mial w tych czasach powszechny brak zaufania, a jak wiadomo zaufanie sta-
nowi podstawe wspoldzialania, a takze jest istotnym elementem ludzkiej eg-
zystencji. Jak wskazuje J. Czapinski zaufanie jest jednym z podstawowych
skladnikéw kapitatu spotecznego, ktory sklada si¢ z zestawu wartosci, norm,
wplywajacych na dobrostan spoleczenstwa. Jest on mierzony aktywnosciag
obywatelska, dzialalnoscig organizacji pozarzadowych, uczestnictwem w
kulturze i kreatywnoscig. W Polsce niestety od wielu lat jest to wskaznik
najnizszy w Europie. W okresie poakcesyjnym wskaznik kapitalu spotecz-
nego wg. ,Diagnozy Spolecznej” z 2007 roku wynosil ok 11%, w tym samym
czasie w Europie wynosit on 32%. W kolejnej edycji ,Diagnozy Spoteczne;j”
czytamy, ze Zyjemy w spoleczenstwie przepelnionym zawiscig i brakiem za-
ufania. W 2009 roku jak wskazuje raport, nie widzieliSmy mozliwosci szyb-
kiego rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego [Czapinski, Panek 2007, s.
265].

Patrzac wstecz na doswiadczenia naszego narodu tj. wiek zaborow, dwie
wojny $§wiatowe, komunizm, mozemy stwierdzi¢, ze zyjemy w czasach efek-
tywnych jednostek, niestety sg to rowniez czasy niesamowicie nieefektywnej
wspolnoty. Nasze doswiadczenie historyczne sprawilo, ze ciagle nie mamy
zaufania do siebie, jesteSmy podejrzliwi i nieufni. Wedlug J. Hryniewicza w
Polsce nie istnieje jeszcze duch zespolu, a dystans miedzy przelozonym a
podwladnym jest ogromny i ogranicza si¢ jedynie do wydawania polecen
ze strony menedzerdw i slepego postuszenstwa pracownikoéw potaczonego
z brakiem checi brania na siebie odpowiedzialnosci. Wedlug wspoétczesnych
lideréw polskiego biznesu jedng z najwazniejszych rol lidera jest budowanie
zaufania ludzi najnizszego szczebla, pozyskiwanie ich zaangazowania, in-
spirowanie do coraz ambitniejszych zadan oraz wlgczania w proces podej-
mowania decyzji [Hryniewicz 2010, s. 552-561]. W tabeli 42 przedstawiono
czynniki, ktore uksztaltowaly i ktére inspirujg lideréw polskich oddzialow
zagranicznych firm.
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Tabela 42. Czynniki ksztaltujace i inspirujace lideréw polskich oddziatow

zagranicznych firm

Liderzy
polskich
oddziatéw:

Co Pana/Pania
uksztattowato?

Skad czerpie Pan/Pani
inspiracje?

Madrzy szefowie, bedacy inspi-

Skanska . ) . Ze spotkan z ludzmi,
racja, studia prawnicze,
CEPD NV Przelozeni, mentorzy, programy | Bibliografie innych ludzi,
rozwoju managerow, wspolpracownicy i studenci,
Ze sztuki i dziatalno$ci arty-
Raiffeisen Wychowanie, edukacja, stycznej, muzyki, $piewu, z go-
wyzwania, do$wiadczenie towoéci do ciagtego uczenia sig,
Bank Polska Lo o Laa
zawodowe, z odpowiedzialnosci, ktdra na
mnie spoczywa,
Studia i dyplom MBA, rézne Podréze stuzbowe, przeto-
Heinz doswiadczenia zawodowe, zeni, ktorzy potrafig dzieli¢ sig
ciggle dazenie do doskonalosci, | wiedzg, rodzina,
Wyjazdy zagraniczne, studia,
Carlsber MBA, bezposredni kontakt Pasjonaci, ktorzy porywaja sie
& |z autorytetami w dziedzinie na rzeczy niesamowite,
przywodztwa,
L L .. | Wychowanie, by dazy¢ do ulep-
Zywiec Zdrdj yenowa y cazy P . o
SA szenia $wiata, historia, sztuka, |Przelozony, rodzina, zona,
podroze,
Systemy motywacyjne wpajane | . . .
T Ciagle pytanie, co mogg zrobi¢
Oracle od wczesnego dziecifistwa, kon- 'elsqzizepﬁeusta' e gfwania
takty z ludzmi, rodzina, J ’ Jace Wy ’
. . Organizacja, dla ktorej pracuje,
Dell Studia MBA, literatura
. Internet (w tym portale spo-
Computer |biznesowa, o .
tecznosciowe), networking,
Rodzice, ktorzy wpoili mi
odstawowe warto$ci i nawyki, . et
podstawowe w LAWY | Ludzie, networking, inni li-
Starcom | codzienna praca, do$wiad-

czenie, poparte, duzg doza
autorefleksji,

derzy, szkolenia, konferencje,
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Wewnetrzna motywacja, prze-
konanie, Ze zawsze sobie po-
radze, rodzina, joga.

Wspolpracownicy, praca za

10. | PwC Polska ) o
granica, klienci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Drzewiecki, Chetminski, Kubica 2015, s. 145-363].

Jak wynika z analizy przeprowadzonej na podstawie wywiadéw z cenionymi
na rynku liderami zarzadzajacymi firmami takimi jak: Skanska, CEPD NV, Ra-
iffeisen Bank Polska, Heinz, Carlsberg, Zywiec Zdroj SA, Oracle, Dell Com-
puter, Starcom, PwC Polska i opublikowanych w ,,Dobrym Przywdédztwie” pod
redakcja A. Drzewieckiego, gtéwnym czynnikiem, ktory wptywal na rozwijanie
cech liderskich byly warto$ci wpajane przez ich rodzicéw od najmlodszych lat.
W tym czasie ksztaltowaly sie tez systemy motywacyjne i potrzeba budowania
lepszej przysztosci, nie tylko dla siebie, ale dla spoteczenstwa. Rownie waznym
czynnikiem bylo do$wiadczenie, ktore zdobyli podczas pracy na réznych sta-
nowiskach, edukacja oraz mentorzy, liderzy, od ktérych czerpali inspiracje.
Waznym impulsem do kreatywnych i efektywnych dziatan byly dla nich kon-
takty z ludZzmi oraz wyjazdy zagraniczne. Lider z PwC - Olga Grygier-Siddons
podkresla, ze motywuje ja wewnetrzne przekonanie, ze poradzi sobie w kazdej
sytuacji. Prezes Oracle w Polsce — Andrzej Dopierala wskazuje natomiast na po-
trzebe zmian i ciggtego poszukiwania jeszcze lepszych rozwigzan. Polscy liderzy
wskazujg takze rodzine, jako istotny czynnik na drodze kariery zawodowej,
podkreslajac jej wielkie wsparcie i motywowanie do dzialania.

Literatura przedmiotu pojecie lidera traktuje wielorako, a sposrod najcze-
$ciej wymienianych cech przywddczych mozemy wyrdzni¢ [Goleman 2006]:

« ambicje,

o odwage,

» posiadanie wizji, wartosci, ktore przekazuja swoim podwladnym,

o wytrwalos¢,

o otwarto$¢ na zmiany (nie tylko reagowanie na zmiany, ale tworzenie

zmian).

o troske o ludzi.

Jak wynika z analizy przeprowadzonej na podstawie wywiaddw z cenionymi
na rynku liderami zarzadzajacymi firmami takimi jak: Skanska, CEPD NV, Ra-
iffeisen Bank Polska, Heinz, Carlsberg, Zywiec Zdroj SA, Oracle, Dell Com-
puter, Starcom, PwC Polska i opublikowanych w ,,Dobrym Przywddztwie” pod
redakcja A. Drzewieckiego, gtéwnym czynnikiem, ktéry wptywal na rozwijanie
cech liderskich byly wartosci wpajane przez ich rodzicéw od najmlodszych lat.
W tym czasie ksztaltowaly sie tez systemy motywacyjne i potrzeba budowania
lepszej przysztosci, nie tylko dla siebie, ale dla spoteczenstwa. Rownie waznym
czynnikiem bylo doswiadczenie, ktére zdobyli podczas pracy na réznych sta-
nowiskach, edukacja oraz mentorzy, liderzy, od ktérych czerpali inspiracje.
Waznym impulsem do kreatywnych i efektywnych dziatan byly dla nich kon-
takty z ludZmi oraz wyjazdy zagraniczne. Lider z PwC - Olga Grygier-Siddons
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podkresla, ze motywuje ja wewnetrzne przekonanie, ze poradzi sobie w kazdej
sytuacji. Prezes Oracle w Polsce — Andrzej Dopierata wskazuje natomiast na po-
trzebe zmian i ciaglego poszukiwania jeszcze lepszych rozwigzan. Polscy liderzy
wskazujg takze rodzine, jako istotny czynnik na drodze kariery zawodowej,
podkreslajac jej wielkie wsparcie i motywowanie do dziatania.

Literatura przedmiotu pojecie lidera traktuje wielorako, a sposréd najcze-
$ciej wymienianych cech przywodczych mozemy wyrézni¢ [Goleman 2004, s.
9-14]:

« ambicje,

« odwage,

« posiadanie wizji, ktora przekazuja i wpajaja swoim podwladnym,

o wytrwalos¢,

« otwarto$¢ na zmiany (nie tylko reagowanie na zmiany, ale takze aktywne

uczestnictwo w ich generowaniu i potem realizowaniu).

o troske o ludzi.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze poddane badaniu jednostki posiadaja
najwazniejsze wskazywane w literaturze cechy lideréw i pomimo odmiennego
zdania P. Druckera, iZ nie istnieje typowa osobowos¢ lidera, a samo przywddztwo
nie wiele wspdlnego ma z charyzma, zauwazono cechy wspolne, ktére wytaniajg
sie przy analizie poszczegolnych karier. Grupa oséb udzielajacych wywiadu ce-
chowala si¢ odwagg i charyzma, gdyz Zyjac w trudnych czasach potrafila podja¢
ryzyko w podazaniu za marzeniami. S to dodatkowo jednostki $§wiadome, ze
jednoosobowe przywodztwo juz si¢ nie sprawdza, i ze piastowanie wysokiego
stanowiska to nie tylko wydawanie polecen i czytanie raportéw, to wielka odpo-
wiedzialno$¢, nie tylko za firme, ale przede wszystkim za ludzi, ktorzy stojq za jej
sukcesem. Jak podkresla prezes firmy Wrigley — Dariusz Kucz, lider to nie stano-
wisko, prawdziwe przywddztwo staje si¢ przywodztwem wtedy, gdy zaczyna by¢
akceptowane przez ludzi, ktérym dana osoba przewodzi. Nigdy liderzy nie przy-
pisuja sukcesow sobie, zawsze uzywaja stowa ,,my’, gdyz sukces w gléwnej mierze
zalezy od zespolu. Podkreslaja waznos¢ odpowiedniej komunikacji, ktéra - jak
podkresla Dyrektor Generalny Gell w Polsce jest kluczowym czynnikiem sukcesu,
kontynuujac, ze zawsze troszczy sie o dostarczenie informacji zwrotnej dla swoich
podwladnych. Waznym aspektem jest tez wyznaczanie ambitnych celow gdyz
tylko takie zalozenia daja najwieksza satysfakcje. Wedlug lideréw polskiego biz-
nesu, ich rola w rozwoju pracownikéw jest — jak tez podkreslato wiekszos¢ z nich,
to, aby kazdy z nich stal sie, w tym, co robi, lepszy od swojego mentora. Lideréw
motywuje tez efekt spoteczny. Marek Wojtyna z Grupy Zywiec Zdréj SA uwaza, ze
kazda dojrzala organizacja musi wypracowa¢ cos dla spoleczenstwa. Zdobywanie
udziatéw w rynku i generowanie zysku to nie sg cele dlugoterminowe, dzigki
przewodzeniu firmom, ktdre maja takie misje mozna jednoczesnie czyni¢ dobro
[Drzewiecki, Chelminski, Kubica 2015, s. 145-363].

Powyzej scharakteryzowano liderow wszechstronnych, ktérzy realizuja
swoje ambitne wizje stuzac przy tym innym ludziom i spoleczenstwu. Sg to
jednostki, ktére radza sobie nie tylko z realizacja zalozonych plandw, ale takze
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maja zdolnos¢ faczenia réznych rol i podejmowania trafnych decyzji w bardzo
dynamicznym otoczeniu z szybko zmieniajgcymi si¢ wyzwaniami. Osoby te
podkreslaja, ze codzienna praca i zmagania si¢ z problemami przyczyniajg si¢
do rozwoju ich cech przywddczych, a sprawne laczenie dziatan strategicznych,
taktycznych i operacyjnych sprawia, Ze nie ustepujemy liderom z zachodu w
efektywnym przywodztwie [Menkes 2007, s. 197-199]. Zajmujemy, jako Po-
lacy, wazne miejsce w globalnym rozwoju leadershipu nie tylko pod wzgledem
kreatywnosci, zapalu do pracy, determinacji w osiaganiu celu, ale takze pod
wzgledem wrazliwosci na drugiego czlowieka oraz los naszej planety, z ktorej
zasobow korzystamy na co dzien.

9.4. Podsumowanie

Rola lidera jest bardzo istotna w kazdej organizacji, gdyz to on wyznacza
kierunek, w ktérym bedzie zmierzala w przyszlosci. Dobre przywddztwo po-
kazuje jak taczy¢ zyczliwe nastawienie i otwarto$¢ na potrzeby innych ludzi ze
stawianiem bardzo wysokich wymagan i ambitnych celéw. Niniejsza praca prze-
stawila cale spektrum definicji i cech charakteryzujacych dobrego lidera. Wska-
zane zostaly takze, szczegélnie silne w naszym kraju, réznice pomiedzy zarzg-
dzaniem a przywoédztwem, co jest o tyle istotne, ze nadal nie ma powszechnej
swiadomosci istnienia tego problemu - sg osoby, ktére zajmujg jedynie stano-
wiska i takie, ktdre faktycznie przewodza. Jednakze najistotniejsze wskazdwki
przekazali, nie badacze tematu, ale sami zainteresowani — przywodcy polskich
oddzialéw znaczacych zagranicznych firm. Zostali oni rzuceni na glteboka
wode, przeszli przez wiele kryzysow, ktére pozwolily im wyksztalci¢ w sobie
cechy przywoédcze, co prowadzi nas do konkluzji, ze zyli w czasach i srodowisku
ktére wymagaly ogromnej odwagi oraz umiejetnosci szybkiego uczenia sie tak,
by moc na biezgco adaptowac si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.
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