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Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zajmuje wazne miejsce w teorii i praktyce
zarzadzania. Jak podkresla Stanistaw Sudot, nalezy bezdyskusyjnie uzna¢ je za
subdyscypling w naukach o zarzadzaniu, ktora obok zarzadzania jako$cig i marke-
tingu, ,,odpowiada waznym, wyraznie wyodrgbnionym obszarom problemowym
w organizacji, [...] wymaga korzystania na duza skal¢ z dorobku socjologii, psy-
chologii oraz z prawa pracy, [...] 1 w polskich naukach zarzadzania legitymuje si¢
znaczacymi osiggni¢ciami”'. Na wysoka range zarzgdzania zasobami ludzkimi
w praktyce wskazuje funkcjonowanie przedsiebiorstw i ich zgrupowan (grupy
kapitatowe) oraz wielu organizacji reprezentujacych sektor publiczny, w ktorych
coraz czgsciej traktowane jest ono jako jeden z kluczowych czynnikow sukcesu.
Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi weryfikuje przydatnos¢ rozwigzan w ob-
szarze doboru, okresowego oceniania, ptacowego i pozaptacowego motywowania
oraz rozwoju zawodowego i osobowosciowego pracownikow i menedzerow, ofe-
rowanych przez przedstawicieli nauki, konsultantow i doradcow biznesowych.
Pozwala réwniez dostrzec wzrost znaczenia problemow nieodtacznie ,,towarzy-
szacych” procesom kadrowym, stanowigcym trudne wyzwania dla menedzeréw
i specjalistow personalnych, m.in. takich, jak: sprostanie wielokulturowosci two-
rzacej ztozony kontekst spoteczny dla zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacyjnych uktadach korporacyjnych duzych miedzynarodowych grup kapita-
lowych, zagwarantowanie korzystnych warunkow dla partycypacji pracowniczej
czy poszukiwanie optymalnych rozwigzan w zakresie programowania rozwoju
przywodcow.

Réznorodnosc¢ problemoéw, o ktorych mowa, odzwierciedla tematyka referatow
nadestanych na IV edycje ogdlnokrajowej konferencji naukowej pt. Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w teorii i praktyce, zorganizowanej przez Katedre Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi i Biuro Karier Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu.
Opracowania uczestnikow konferencji, zawarte w niniejszej publikacji, ktore
mieszczg si¢ W jej zakresie programowym, obejmuja nastgpujace obszary tema-
tyczne:

U'S. Sudol, Nauki o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2012, s. 59, 61.
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— partycypacje pracowniczg w Polsce,

— przywodztwo w organizacji i zarzadzanie talentami,

— kulture organizacyjng: problemy ekspatriantow w zagranicznych podmio-
tach zaleznych migdzynarodowych grup kapitatowych, zarzadzanie negocjacjami
w ujeciu miedzykulturowym,

— podejscie procesowe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
determinanty personalne innowacyjnosci przedsigbiorstw,
mentoring jako czynnik organizacyjnego uczenia sig,

— motywowanie do pracy w zespotach projektowych,
marketing relacji w kreowaniu wizerunku przedsigbiorstwa,

— pracownik i pracodawca w przestrzeni wirtualne;j.

Wyniki badan empirycznych, prezentowane przez autoroOw referatow oraz
formutowane przez nich wnioski i postulaty, zdaniem organizatorow konferencji,
powinny zachgca¢ do podejmowania owocnych dyskusji. Moga one rowniez in-
spirowa¢ do kontynuowania badan, a praktykow zarzadzania wspiera¢ w wyko-
nywaniu ich odpowiedzialnej pracy.

prof. nadzw. dr hab. Czestaw Zajgc
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Dominika Bak-Grabowska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Kobiety o elastycznych formach pracy —
interpretacja wynikow badan empirycznych

Streszczenie. W opracowaniu podjeto kwesti¢ wystepowania roznic pomiedzy polskimi i za-
granicznymi wynikami badan nad percepcja elastycznosci pracy wérdd kobiet. Przyczyn zidentyfi-
kowanego problemu dopatrzono si¢ zaréowno na gruncie niescistosci terminologicznych, jak i spe-
cyfiki polskiego rynku pracy, w tym w ramach obowiazujacego systemu prawnego. Wnioskowanie
oparto na analizie wynikoéw badan zagranicznych i krajowych, w tym w ramach realizowanego
przez autorke pilotazowego badania percepcji niestandardowych form zatrudnienia wsrdd polskich
studentow.

Stowa kluczowe: elastyczne formy pracy, niestandardowe formy zatrudnienia, zatrudnienie
kobiet

Wstep

Elastyczne formy pracy stanowiag przedmiot rozwazan i badan naukowych,
za$ stosowane w tym wzgledzie rozwigzania utrwalily si¢ juz na rynku pracy.
W zwigzku z tym niejednokrotnie budzi si¢ watpliwo$¢, czy zasadne jest jeszcze
moéwienie o nich jako o formach nietypowych czy niestandardowych. W Polsce
elastyczne formy zatrudnienia stosowane sg w ponad potowie przedsi¢biorstw!.

Coraz cze¢$ciej rozwazania nad niestandardowymi formami pracy maja miej-
sce w kontekscie zatrudniania kobiet. Aktywizacja zawodowa kobiet, organiza-

' 1. Arendt, I. Kukulak-Dolata, I. Poliwczak, Perspektywy implementacji modelu flexicurity
na poziomie przedsigbiorstw, w: Flexicurity w Polsce. Diagnoza i rekomendacje. Raport koncowy
z badan, red. E. Krynska, Departament Rynku Pracy, MPiPS, Warszawa 2009, s. 137-147.
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cja pracy matek matych dzieci czy dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ to kwestie
wazne zarOwno w wymiarze spotecznym, jak i ekonomicznym. Wydaje si¢, zZe sto-
sowanie na coraz szerszg skale elastycznych form zatrudnienia powinno sprzyjaé
wyborowi takich form wspolpracy, ktore w najpetniejszy sposob realizujg ocze-
kiwania obu stron niestandardowych stosunkow pracy i tym samym sg szansg na
satysfakcjonujacg prace dla kobiet.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu dowodow na to, ze kobiety potrzebu-
ja elastycznosci czasu 1 miejsca pracy w wigkszym stopniu niz m¢zezyzni. Kon-
sternacj¢ moze zatem budzi¢ fakt, ze w Polsce opinie o niestandardowych formach
zatrudnienia sg raczej niepochlebne. W niektorych doniesieniach medialnych 1 jg-
zyku kolokwialnym na okreslenie niestandardowych form zatrudnienia uzywa si¢
okreslenia ,,umowy $mieciowe”. Kobiety w Polsce zdajg si¢ wciaz preferowac za-
trudnienie tradycyjne. W odpowiedzi na to organizowane sg liczne projekty, sta-
wiajace sobie za cel propagowanie elastycznych form pracy wsrod kobiet.

W opracowaniu podjeto kwesti¢ wystgpowania roéznic w wynikach badan
empirycznych nad percepcja elastycznych form pracy wsrdd kobiet. Roznice te
dotycza projektow realizowanych w Polsce 1 za granica. Potencjalnych przyczyn
szukano zardwno na gruncie niescistosci terminologicznych, jak i specyfiki pol-
skiego systemu prawnego. Wykazano, ze waznym zagadnieniem jest rozréznienie
pomiedzy takimi kategoriami, jak nietypowe formy organizacji pracy, niestandar-
dowe formy zatrudnienia i elastyczne formy organizacji czasu pracy. W analizie
wynikow badan empirycznych odniesiono si¢ do projektow zagranicznych i kra-
jowych, w tym do realizowanego przez autorke pilotazowego badania percepcji
niestandardowych form zatrudnienia ws$rdd polskich studentow.

1. Czynnik plci w badaniach nad elastycznoscia pracy

Prezentowane w literaturze przedmiotu wyniki badan nad elastycznymi wa-
runkami pracy wykazuja réznice w ich ocenie wsrdd kobiet i mezczyzn. Satysfak-
cjonujacego przegladu w tym zakresie dokonali greccy uczeni, ktorzy nastepnie
podjeli si¢ proby zweryfikowania hipotezy o wptywie czynnika ptci na percepcje
elastycznych warunkow pracy wsrod Grekow?.

T.A. Scandura i M.J. Lankau wykazali, Zze kobiety wyzej niz me¢zczyzni oce-
niaja korzysci wynikajace z elastycznosci pracy?. Satysfakcja z pracy wérdd ko-

2 S.K. Giannikis, D.M. Miahail, Flexible work arrangements in Greece: a study of employ-
ment perceptions, ,,The International Journal of Human Resource Management” 2011, vol. 22, nr 2,
s. 417-432.

3 T.A. Scandura, M.J. Lankau, Relationships of Gender, Family Responsibility and Flexible
Work Hours to Organizational Commitment and Job Satisfactions, ,,Journal of Organizational Be-
havior” 1997, nr 18, s. 377-391.
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biet jest wyzsza, kiedy stwarza im si¢ mozliwosci laczenia pracy zawodowej
oraz wykonywania obowigzkoéw domowych. W pracy F.K. Charron i J.D. Lowe
stwierdzono, ze kobiety akcentuja korzysci odnoszone z elastycznos$ci pracy,
podczas gdy w percepcji mezczyzn uwidaczniajg si¢ glownie koszty zwigzane
z pracg w formach alternatywnych*. Podobne wnioski przyniosty badania prowa-
dzone przez M.J. Albion. Wynika z nich, ze mg¢zczyzni obawiajg sig, ze pracujac
w ramach elastycznych godzin pracy, moga by¢ postrzegani jako mniej zaanga-
zowani w realizacj¢ swoich zadan. Korzysci wynikajace z mozliwosci lepszego
godzenia zycia zawodowego z osobistym sg dla nich istotne tylko w przypadku,
gdy praca w formach niestandardowych nie powoduje obnizenia uzyskiwanych
dochodow’.

Wyniki badan prowadzonych w Grecji potwierdzity przytaczang hipotezg.
Wskazuja one, ze kobiety postrzegaja wigcej korzysci z pracy w formach ela-
stycznych niz me¢zczyzni i ze, zdaniem kobiet, wywiera ona pozytywny wplyw na
takie obszary, jak: godzenie zycia zawodowego z osobistym, mozliwosci zatrud-
nienia i utrzymania miejsca pracy, produktywno$¢ i morale pracownikow. Z kolei
— jak wskazujg autorzy — mezczyzni postrzegaja siebie jako zywicieli rodziny
i biorg pod uwage przede wszystkim zagrozenia zwigzane z pracg w formach ela-
stycznych, wigzac je z takimi problemami, jak mozliwo$¢ obnizenia dochodow,
zmniejszenie szans na awans i rozwdj kariery, a takze ograniczone mozliwosci
ksztattowania relacji interpersonalnych®.

W badaniach prowadzonych w Wielkiej Brytanii przez C. Sullivan i J. Smith-
son skoncentrowano si¢ na pracy wykonywanej w domu, w tym w ramach tele-
pracy. Rowniez w tym wypadku wykazano, ze postrzeganie elastyczno$ci czasu
pracy jest zroznicowane ze wzgledu na kryterium plei. Wigze si¢ to z rolami, jakie
tradycyjnie odgrywa kobieta — matka i gospodyni domowa. Pracujace w ramach
elastycznych rozwigzan kobiety wykorzystuja wygospodarowany czas na opieke
nad dzie¢mi i wykonywanie obowigzkow domowych, podczas gdy mezczyzni
maja wigksza sktonnos¢ do koncentrowania si¢ na obowigzkach zwigzanych wy-
facznie z praca zawodowa, nawet gdy wykonuja ja w domu’.

Wyniki badan prowadzonych poza Polskg jednoznaczne wskazuja, ze kryte-
rium plci ma znaczenie dla percepcji elastycznych warunkow pracy oraz ze ko-
biety postrzegaja wigcej szans i korzysci zwigzanych z niestandardowymi forma-
mi pracy.

4 F.K. Charron, J.D. Lowe, Factors that Affect Accountant’s Perceptions of Alternative Work
Arrangements, ,,Accounting Forum” 2005, nr 29, s. 191-206.

5 M.J. Albion, 4 Measure of Attitudes Towards Flexible Work Options, ,,Australian Journal of
Management” 2004, nr 29, s. 275-294.

¢ S.K. Giannikis, D.M. Miahail, op. cit., s. 417-432.

7 C. Sullivan, J. Smithson, Perspectives of homeworkers and their partners on working flex-
ibility and gender equity, ,,Journal of Human Resources Management” 2007, nr 3, s. 448-461.
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2. Elastyczne formy pracy a niestandardowe formy
zatrudnienia — specyfika polskiego rynku pracy

Elastyczne formy pracy to kategoria stosunkowo szeroka, w ramach ktorej
mozna rozpatrywac: formy zatrudnienia, formy organizacji pracy i czasu pracy
(zob. rys. 1). W anglojezycznej literaturze przedmiotu najczesciej uzywa si¢ okres-
lenia flexible work arrangements (rzadziej forms of flexible labour/work), utoz-
samiajac je z rozwigzaniami prawnymi i praktycznie wprowadzanymi, formalnie
i nieformalnie umozliwiajacymi ludziom wybor miejsca i czasu wykonywania
pracy®. Uznaje sie, ze w ramach elastycznych warunkdéw pracy nalezy rozpatry-
wac trzy podstawowe kategorie®:

- eclastyczno$¢ organizacji czasu pracy, np. w ramach komprymowanego ty-
godnia pracy,

- eclastyczno$¢ wymiaru czasu pracy, np. praca na pot etatu,

- clastyczno$¢ miejsca pracy, np. wykonywanie pracy zawodowej w domu.

Problem pojawia si¢, gdy dokonujemy poréwnan miedzy rozwigzaniami i wy-
nikami badan prezentowanymi w anglojezycznej literaturze przedmiotu z sytuacja
na polskim rynku pracy. Szczegdlnie wtedy, gdy elastyczno$¢ warunkoéw pracy
(flexible work arrangements) bezrefleksyjnie utozsamiamy z polskimi niestandar-
dowymi formami zatrudnienia. W polskim systemie prawnym — zgodnie z orzecz-
nictwem Sadu Najwyzszego — zatrudnienie nie musi mie¢ charakteru pracownicze-
go i moze do niego doj$¢ na podstawie uméw cywilnoprawnych!®. Koresponduje
z tym podstawowy podziat form zatrudnienia na pracownicze i niepracownicze.
Zatrudnienie niepracownicze to swiadczenie pracy na podstawie jednej z umow
prawa cywilnego!!. Prowadzi to do powstania specyficznego stosunku pracy, ktory
stawia wykonawce poza systemem obowigzujacego prawa pracy, a w okreslonych
przypadkach réwniez poza systemem obowigzkowych ubezpieczen spotecznych.

Polska specyfika zaznacza si¢ wyraznie wtasnie w obszarze form zatrudnienia,
wprowadzajgc pojecie zatrudnienia niepracowniczego i komplikujac tym samym
uzywanie terminu ,,pracownik”. W systemie brytyjskim nie funkcjonuje pojecie
analogiczne do zatrudnienia niepracowniczego. W Wielkiej Brytanii mamy pra-

8 G. Maxwell, L. Rankine, S. Bell, A. Mac Vicar, The Incidence and Impact of Flexible Work-
ing Arrangements in Smaller Business, ,,Employee Relations” 2007, nr 2, s. 138-161; J. Fudge,
F. MacPhail, The Temporary Foreign Worker Program in Canada: Low-Skilled Workers as an Ex-
treme Form of Flexible Labour, ,,Comparative Labour Low and Policy Journal” 2009, vol. 31, nr 1,
s. 5-45.

% Flexible Work Arrangements: A Definition and Examples, Workplace Flexibility 2010,
Georgetown University Law Center, http://workplaceflexibility2010.org/images/uploads/general
information/fwa_definitionsexamples.pdf [20.04.2012].

10T PKN 432/99, OSNAP 2001, nr 9, poz. 310.

1" L. Pisarczyk, Rézne formy zatrudnienia, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2003, s. 9.
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Formy pracy

¢ A 4 ¢

Formy Formy organizacji Formy organizacji
zatrudnienia pracy czasu pracy
Zatrudnienie Indywidualna Formy tradycyjne
pracownicze organizacja pracy (praca od pon. do pt.,

(na podstawie 8 godzin dziennie,
UMOWYy 0 prace) w statych godzinach)
Zespotowe formy
organizacji pracy

Zatrudnienie Formy elastyczne,
niepracownicze el L, op skomgrymowany
(na podstawie umow tydzien pracy,
cywilnoprawnych) ruchomy czas pracy
Inne formy zatrudnienia
(w tym w ramach
uktadow trojstronnych, e

np. za posrednictwem
agencji pracy
tymczasowej)

Rys. 1. Formy pracy — elementy sktadowe

Zrédto: opracowanie whasne.

cownikow zatrudnianych na podstawie umowy o prace (employees), samozatrud-
nionych (self-employed), wykonawcow outsourcingowych (outsourced workers)
1 wykonawcow $wiadczacych prace za posrednictwem agencji pracy tymczasowej
(agency workers). Moga oni $wiadczy¢ prace na rzecz danego przedsigbiorstwa
i jako tacy sg wykonawcami zadan (workers). Pierwsza grupe tworza employees,
a druga — obejmujaca pracujgcych w ramach niestandardowych form powigzan —
non employees'?.

Terminologiczna natura wskazanego problemu $cisle taczy si¢ z utrudnienia-
mi w obszarze badan empirycznych. Nalezy bra¢ w tym wzgledzie pod uwage,
ze zatrudnienie niepracownicze cze¢sto utozsamiane jest na polskim rynku pracy
z nizszg dbatoscig o wykonawcow!'®. Jak wskazano we wstepie, w doniesieniach

12 P. Leighton, M. Syrett, R. Hecker, P. Holland, Out of the shadows. Managing self-employed,
agency and outsourced workers, Elsevier Ltd., Burlington 2007, s. 14-15.

13 Szerzej zobacz: D. Bak-Grabowska, Realizacja intereséw wykonawcow zadan przedsigbior-
stwa w ramach zatrudnienia niepracowniczego, ,,Nauki o zarzadzaniu. Zarzadzanie w praktyce”
2011, nr 7, red. nauk. B. Olszewska, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 19-27.
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medialnych uzywa si¢ nawet okreslenia ,,umowy $mieciowe”. Jesli zatem porow-
nujemy wyniki badan prowadzonych w réznych systemach, to nalezy rozpatrzy¢,
co w istocie jest gtdwnym przedmiotem badania — elastycznos$¢ czasu i miejsca
pracy czy niestandardowe formy zatrudnienia.

Na gruncie polskiej literatury przedmiotu wystepuja daleko idace niescisto-
$ci 1 brakuje konsekwencji w postugiwaniu si¢ terminami z zakresu elastycznych
form pracy. Pojecia ,.elastyczne formy pracy” uzywaja m.in. L. Arendt i I. Kulak-
-Dolata, rozumiejac elastyczne formy zatrudnienia i elastyczne formy organizacji
czasu pracy. Autorzy zauwazajg, ze rozroznienie miedzy elastycznymi formami
zatrudnienia i elastycznymi formami organizacji czasu pracy nie jest jednoznacz-
ne i roztaczne, a wsrdd specjalistoéw zajmujacych si¢ tg problematyka brak zgod-
nosci, co do tego, jak klasyfikowaé miedzy innymi takie formy, jak dzielenie obo-
wigzkow czy prace w niepelnym wymiarze godzin'.

Przedstawione na rysunku 1 ujecie sktadowych form pracy jest propozycja
autorska, sformutowang w zwigzku z niedostatecznym uporzadkowaniem pojeé
w ramach omawianej problematyki. Formy zatrudnienia zdefiniowano jako — wy-
nikajace gtdéwnie z podstaw prawnych — formy powiazan pracownikow i wyko-
nawcoéw z przedsigbiorstwami, na rzecz ktdrych $wiadcza prace. Formy organi-
zacji pracy obejmujg rozwigzania indywidualne i zbiorowe. W ramach obu za-
prezentowanych kategorii praca moze by¢ wykonywana w zaktadzie pracy lub
w domu, w tym na zasadach telepracy lub w strukturach zespotlu wirtualnego.
Wyodrebniona zostata ponadto kategoria organizacji czasu pracy. W jej ramach
ujeto tradycyjne i elastyczne formy organizacji czasu pracy, do ktorych zaliczy¢
mozna zadaniowy czas pracy, rOwnowazony czas pracy, przerywany czas pracy,
ruchomy czas pracy, zmienne godziny rozpoczynania i konczenia pracy, indywi-
dualny rozktad czasu pracy, system skréconego tygodnia pracy (skomprymowany
tydzien pracy) czy prace w systemie weekendowym'.

3. Ocena elastycznych form zatrudnienia wsréd kobiet w Polsce

W ramach projektu zrealizowanego w 2011 r. przeprowadzono badania wsrod
studentow Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego we

4}, Arendt, I. Kulak-Dolata, Flexicurity w praktyce — ujecie mikroekonomiczne, w: Flexicu-
rity jako recepta na wyzwania wspolczesnego rynku pracy, red. A. Tomanek, Izba Rzemieslnicza
i Przedsigbiorczosci w Biatymstoku, Uniwersytet w Biatymstoku, Biatystok 2010, s. 61-81.

15 E. Krynska, Wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia i organizacji pracy w przed-
sigbiorstwach polskich, w: Rynek pracy w Polsce na progu XXI wieku. Aspekty makroekonomiczne
i regionalne, red. R. Horodenski, C. Sadowska-Snarska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Wyzsza
Szkota Ekonomiczna w Bialymstoku, Bialystok — Warszawa 2003, s. 143-154; A. Sajkiewicz, Ela-
stycznos¢ zatrudnienia i rynku pracy — szanse i zagrozenia, W: Rynek pracy..., s. 126-142; C. Sa-
dowska-Snarska, Elastyczne formy pracy jako instrument utatwiajqcy godzenie zZycia zawodowego
z rodzinnym, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 23-32.
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Wroctawiu, studiujacych na kierunku zarzadzanie. Przebadano 120 os6b, wsrod
ktorych 91 to studenci ponizej 26. roku zycia. Kobiety stanowity blisko 53% ba-
danej proby. Opracowano i wykorzystano ankiet¢ badawcza, ktora zawierata py-
tania o fakty i opinie. Do tych pierwszych naleza pytania o forme¢ zatrudnienia,
w jakiej respondenci pracujg badz pracowali. Do drugiej grupy pytan kwalifikuja
si¢ — prosba o okres$lenie atrakcyjno$ci poszczegdlnych form w szesSciostopnio-
wej skali oraz ustosunkowanie si¢ do dwudziestu stwierdzen, stanowigcych opi-
nie na temat niestandardowych form zatrudnienia. Respondenci mieli mozliwos¢
wybrania jednej z czterech opcji — zdecydowanie tak, raczej tak, raczej nie lub
zdecydowanie nie. Mozna zatem uzna¢, ze zastosowano zmodyfikowang wersje¢
czterostopniowej skali Likerta'®.

Stwierdzenia, do ktérych ustosunkowywali si¢ respondenci, sformutowano,
nadajac im rozny wydzwiek — dziewie¢ sposrod nich miato zabarwienie pozytyw-
ne, dziewig¢ negatywne, a dwa neutralny. Zatozono, ze taki sposob konstrukcji
kwestionariusza, jak rowniez zrozumialo$¢ poszczegolnych stwierdzen dla re-
spondentéw wymaga weryfikacji, stad pilotazowy charakter badan, ktorych wy-
niki sg prezentowane. Ponizej przedstawiono ocen¢ czterech sposrod analizowa-
nych stwierdzen, ktore najmocniej odnoszg si¢ do relacji niestandardowych form
zatrudnienia z organizacjg czasu pracy w krotkiej 1 dtuzszej perspektywie.

Jedna z podstawowych korzysci, na jaka wskazuje si¢ w literaturze przedmio-
tu w odniesieniu do niestandardowych form zatrudnienia, jest godzenie zycia za-
wodowego z osobistym. Zaprezentowane wyniki badan wykazaly jednakze, ze ze
stwierdzeniem tym zdecydowanie zgodzito si¢ blisko o polowe wigcej mezczyzn
niz kobiet. Kobiety czgsciej wskazywaty opcje, ze raczej mozna si¢ z nim zgo-
dzi¢. Jednocze$nie blisko jedna czwarta kobiet uznata, Ze niestandardowe formy
zatrudnienia nie przynosza korzysci w zakresie work-life balance. W kontekscie
przytaczanych wynikow badan zagranicznych taki rozktad wskazan nalezy uznac¢
za zaskakujacy.

Kobiety (podobnie jak me¢zczyzni) wskazywaty, ze korzystniejszym rozwig-
zaniem niz praca w ramach niestandardowych form zatrudnienia jest praca na
umowe o prace przy mozliwosci elastycznego ksztattowania czasu pracy. Jedynie
8% studentek wskazato, Ze raczej tak nie jest, zadna zdecydowanie nie zaprzeczy-
fa. Kobiety zdecydowanie opowiedziaty si¢ za stwierdzeniem, Ze praca w ramach
niestandardowych form zatrudnienia przestaje by¢ atrakcyjna, kiedy zaczynaja
si¢ problemy zdrowotne lub gdy kobieta zachodzi w ciazg. Rozktad odpowiedzi
wsrod mezezyzn przedstawial si¢ bardzo podobnie. A zatem, zdaniem responden-
tow, praca w ramach niestandardowych form zatrudnienia jest niekorzystna, gdy

16 Por. W. Dyduch, llosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu,
w: Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, red. W. Czakon, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 101-126.
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zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie

B NFZ pozwalaja lepiej pogodzié zycie zawodowe i osobiste

Mozna elastycznie ksztattowac czas pracy i by¢ zatrudnionym na etacie —
to korzystniejsze rozwiazanie niz praca w ramach NFZ

[
B Praca w ramach NFZ przestaje by¢ atrakcyjna,

gdy zaczynaja si¢ problemy zdrowotne lub kobieta zachodzi w ciaze
O

Po zatozeniu rodziny lepiej pracowac na etacie

Rys. 2. Stosunek respondentéw do stwierdzen oceniajacych atrakcyjnosé
niestandardowych form zatrudnienia (NFZ) — procentowy wspotczynnik wskazan

Zrodto: opracowanie whasne.

maja miejsce sytuacje, w ktorych uwypukla si¢ znaczenie ochrony zatrudnienia
1 zabezpieczenia spolecznego, takich jak np. niezdolno$¢ do pracy w okresie cig-
zy. Wynik ten mozna uznaé¢ za charakterystyczny dla specyficznego polskiego
systemu wprowadzajgcego zatrudnienie niepracownicze.

Niemal wszystkie studentki (jedynie 4% wskazan na raczej nie) opowiedzialy
si¢ za stwierdzeniem, ze po zatozeniu rodziny lepiej pracowac na etacie. Wsrod
mezczyzn czesciej pojawialy si¢ watpliwosci. Prowadzone z respondentami roz-
mowy 1 pozostate wyniki badan wskazuja, ze mezczyzni czesciej niz kobiety
mysla o zatozeniu wlasnej dzialalno$ci gospodarcze;j, traktujac samozatrudnienie
jako forme¢ zatrudnienia niestandardowego. Wyniki te wskazuja ponadto, ze na-
wet jesli obecnie praca w ramach niestandardowych form zatrudnienia jest dla
studentek rozwigzaniem akceptowalnym, ze wzgledu na koniecznos$¢ taczenia
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pracy z naukg i mniejsze oczekiwania placowe, to jako absolwentki b¢da one pre-
ferowaty zatrudnienie na umowe o prace.

Potrzeba zaspokojenia bezpieczenstwa zatrudnienia jest wsrdd kobiet stosun-
kowo wysoka. Zgodnie z wynikami badan nad strukturami zadaniowymi prze-
prowadzonymi przez J.M. Lichtarskiego wigksza niepewno$¢ w zwiazku z praca
w systemach atypowych odczuwaja osoby starsze (powyzej 46 lat), zajmujace
stanowiska wykonawcze oraz kobiety'”.

W szerszym aspekcie problem niskiej akceptacji wsrod kobiet dla niestan-
dardowych form zatrudnienia uwidocznit si¢ w wynikach badan prowadzonych
w ramach projektu realizowanego przez rzagdowe Centrum Zasobow Ludzkich.
Wyniki badan pokazuja, ze kobiety wérdd najwazniejszych rozwigzan, ktore uta-
twiaja godzenie obowigzkow domowych i zawodowych, wymieniaja uelastycz-
nienie godzin pracy placowek opiekunczych i dopasowanie ich do godzin pracy
rodzicow. Niestandardowe formy zatrudnienia nie zyskuja ich aprobaty. Badania
wykazaty, ze stabilizacja zyciowa zwigzana z zalozeniem rodziny jest przez ko-
biety $cisle taczona z potrzebg statego zatrudnienia na podstawie umowy o prace.
Wsréd badanych kobiet dominuje przekonanie, ze elastyczne formy zatrudnienia
wiaza sie z brakiem poczucia stabilizacji i bezpieczenstwa. Wsrod najwigkszych
wad takiej formy pracy wymienia si¢ przede wszystkim brak mozliwo$ci korzy-
stania ze zwolnien lekarskich w czasie ciazy i prawa do urlopu macierzynskiego,
a takze niestabilnos$¢ zatrudnienia. Dominuje przekonanie, ze w razie potrzeby
pracownik zatrudniony w ramach form atypowych zwalniany jest w pierwszej ko-
lejnosci. Ponadto wiedza na temat niestandardowych form wspotpracy jest na tyle
mata, ze generuje dodatkowy stres w trudnych zawodowych sytuacjach. Czes¢
kobiet utozsamia elastyczng pracg¢ z wicksza liczbg obowiazkow przy nizszym
wynagrodzeniu, a takze uwaza, ze oznacza to pracg bez perspektyw na awans
i podwyzke'®,

Zdiagnozowane w badaniu obawy kobiet mozna powigza¢ z szerszym pro-
blemem stabszego respektowania intereséw wykonawcow w ramach zatrudnienia
niepracowniczego. W literaturze przedmiotu formutowana jest hipoteza o dycho-
tomicznym modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, w ramach ktorego dbatosc¢
o pracownikow wystepuje przede wszystkim w odniesieniu do takich sfer zatrud-
nienia, jak trzon i — w mniejszym zakresie — sfera stabilna, natomiast w odniesie-
niu do elastycznie ksztattowanej peryferii zaznacza si¢ ograniczone przywiazy-
wanie wagi do oczekiwan wykonawcow'’.

17" J.M. Lichtarski, Struktury zadaniowe. Sktadniki, wlasnosci, uwarunkowania, Wyd. UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 154-157.

18 Elastyczne formy zatrudnienia nie dla kobiet, http://kadry.infor.pl/wiadomosci/artykuly/510
267, elastyczne formy zatrudnienia nie dla kobiet.html [4.05.2011].

1 D. Bgk-Grabowska, Elastyczny model zatrudnienia w swietle koncepcji zarzqdzania zasoba-
mi ludzkimi, w: Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem, red. H. Jagoda, ,,Prace Naukowe
UE we Wroctawiu” nr 162, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 39-50.
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Bywa, ze stosowanie niestandardowych form zatrudnienia nie tylko nie sprzy-
ja lepszemu godzeniu zycia zawodowego z osobistym, ale wrecz pogarsza sy-
tuacje w tym zakresie. Jak wskazuja wyniki badan, kiedy praca w elastycznych
formach wigze si¢ z wykonywaniem zadan w dniach i/lub godzinach, w ktoérych
pozostali cztonkowie rodziny majg czas wolny, odczuwane sg negatywne skutki,
klasyfikowane przez respondentow jako dezorganizacja zycia osobistego i ogra-
niczanie kontaktow z rodzing®.

Przytaczane wyniki badan wskazujg na to, ze kobiety, oceniajgc elastyczno$¢
pracy, przywigzuja szczeg6lng wage do cech formy zatrudnienia, a zatem podsta-
wy prawnej zatrudnienia i zwigzanych z tym uwarunkowan. Bezpieczenstwo za-
trudnienia i ochrona wynikajaca z systemu ubezpieczen spotecznych w polskich
warunkach jest dla nich wartoscig podstawowg. Wydaje sig, ze korzysci wynika-
jace z uelastycznienia czasu i miejsca pracy, cho¢ sa warto$ciami pozadanymi,
to nie rekompensujg niedostatkéw zwigzanych z pracag w ramach zatrudnienia
niepracowniczego i form o podobnej specyfice. Nalezy jednakze podkresli¢, ze
stwierdzenia te zostaly sformutowane gtoéwnie na podstawie badan pilotazowych.
Ich weryfikacj¢ w ramach reprezentatywnej proby badawczej mozna potraktowac
jako propozycje¢ przeprowadzenia dalszych badan.

Zakonczenie

Analiza stosowanych w literaturze anglojezycznej termindw pozwolita na
stwierdzenie, ze prezentowane wyniki badan dotycza elastycznos$ci czasu i miej-
sca pracy, co moze, ale nie musi, wigzac si¢ z nietypowymi formami zatrudnie-
nia. Kobiety potrafig lepiej wykorzystywac elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy,
sprawnie taczac obowiagzki zawodowe z domowymi. Praca, ktéra im to umozli-
wia, sprawia im satysfakcj¢. W tym aspekcie przytaczane wyniki badan sg dos¢
jednoznaczne. Twierdzenia te zostaly dowiedzione zarowno na podstawie badan
ilosciowych, jak i jakosciowych.

Bledem jest jednakze bezkrytyczne przenoszenie przytaczanych wnioskow na
grunt rozwazan o stosowanych w Polsce niestandardowych formach zatrudnienia.
Podstawowe cechy takich rozwiazan, jak praca na podstawie umow cywilnopraw-
nych to niestabilno$¢ zatrudnienia i ograniczone prawa pracownicze. Pracodawcy
stosuja je gtdéwnie w celu obnizenia kosztéw zatrudnienia i wcale nie musza w ich
ramach bra¢ pod uwage oczekiwan kobiet co do miejsca i czasu pracy.

Zgodnie z zalozeniami koncepcji flexicurity elastyczne formy pracy powinny
by¢ wprowadzane przy uwzglednianiu oczekiwan obu stron niestandardowych

20 A. Mazur, Wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia w opinii pracownikéw, w: Ba-
danie czynnikow warunkujgcych wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia w Polsce, Wyz-
sza Szkota Zarzadzania Personelem, Warszawa 2008, s. 105-132.
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stosunkow pracy. Analiza przytaczanych wynikoéw badan empirycznych pozwala
stwierdzi¢, ze kobiety preferuja elastyczne rozwigzania w zakresie organizacji
1 czasu pracy, ale pod warunkiem, ze sg one wprowadzane z uwzglednieniem ich
potrzeb oraz zapewnieniem poczucia bezpieczenstwa. Obawy wynikajace z braku
stabilizacji zatrudnienia i §wiadczen spotecznych sa dla kobiet szczego6lnie stre-
sogenne.

Silna pozycja pracodawcdéw na polskim rynku pracy sprawia, ze wprowadza-
ja oni niestandardowe formy zatrudnienia, biorac pod uwage niemal wylacznie
wlasne potrzeby w zakresie elastycznosci liczbowej, czasowej i funkcjonalne;.
Na niech¢¢ pracodawcow do oferowania umow o prace na czas nieokreslony przy
jednoczesnym umozliwieniu pracownikowi partycypowania w ksztaltowaniu cza-
su 1 miejsca pracy wptywa wiele czynnikow natury ekonomicznej, organizacyj-
nej, prawnej i kulturowej. Mozna dostrzec, ze wcigz nie jest wykorzystywany
potencjat tkwigcy w budowaniu bardziej partnerskich relacji i umozliwianiu pra-
cownikom osiggania satysfakcji z pracy. W przypadku kobiet w sposob szczegol-
ny owa satysfakcja wigze si¢ z umozliwieniem im godzenia zycia zawodowego
1 osobistego.
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Wymagania kompetencyjne wobec pracownikow
W organizacji zorientowanej na procesy

Streszczenie. W organizacjach zorientowanych w zarzadzaniu na procesy nie mozna abstra-
howa¢ od zasobéw kadrowych, jakimi dysponuja organizacje. W wielu podmiotach problemy we
wprowadzaniu orientacji procesowej wynikaja z postaw i niewiedzy personelu. Zarzadzajacy i pra-
cownicy nie s3 przygotowani do pracy zespolowej oraz do ponoszenia odpowiedzialnosci za efekty
procesoéw. W artykule podjgto probe zaprezentowania znaczenia zasobow ludzkich we wprowadza-
niu orientacji na procesy. Na podstawie przegladu i analizy krajowej oraz zagranicznej literatury
wskazano na istniejace problemy i niedostatki w tym obszarze.

Stowa kluczowe: proces, orientacja na procesy, zasoby ludzkie, kompetencje pracownikow

Wstep

Rozwdj podejscia procesowego w ostatnich kilkunastu latach, jego podstaw
teoretycznych, modeli i metod spowodowat wyodrebnienie si¢ orientacji na pro-
cesy jako nowej dziedziny zarzadzania!. Obecnie orientacja procesowa jest jedng
z najczesciej, przynajmniej w zatozeniach, stosowanych rozwigzan. Ma miejsce
w zarzadzaniu strategicznym, w restrukturyzacji, w zarzadzaniu operacyjnym,
w zarzadzaniu jakos$cig, w finansach i rachunkowosci, w informatyce, w zarza-
dzaniu projektami oraz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jej wprowadzenie
ma zwigzek z aspektem funkcjonalnym, instrumentalnym, ale réwniez instytu-

' Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. I, SGH, Warszawa
2004, s. 13.
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cjonalnym. W zorientowaniu na procesy interesujg nas cele i wyniki procesow,
metody ich osiggania oraz, a moze przede wszystkim, wykonawcy procesow.
Zadaniem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na zasoby ludzkie jako
wazny czynnik determinujacy osiggnigcie powodzenia w stosowaniu orientacji na
procesy. Uwagg skupiono w nim przede wszystkim na bezposrednich wykonaw-
cach procesow. W procesowej reorientacji organizacji zasugerowano przydatnosé
Modelu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje. Na podstawie ob-
serwacji zawarto$ci takiego modelu w konkretnym przedsiebiorstwie, przedsta-
wiono zarys jego sktadowych. Niniejsze rozwazania sg wynikiem glownie stu-
dioéw literaturowych i w niewielkim stopniu pilotazowych badan empirycznych,
ktére mialy miejsce w jednym z wroctawskich przedsigbiorstw.

1. Geneza orientacji na procesy w zarzadzaniu

Podejscie procesowe jako pojecie powstato juz w 1911 r. za sprawa F. Taylo-
ra, ktory umiescit je w ksiazce pt. Zasady naukowego zarzgdzania. Niemniej jed-
nak poczatkowo odnosilto si¢ jedynie do analizy proceséw wytworczych. Tworca
naukowego zarzadzania analizowal gtownie procesy produkcyjne, poszukujac
wzorcowych sposobow ich wykonywania®. Przebieg proceséw w przesztosci na-
rzucaty Scisle okre$lone standardy produkcji, ktore byly tworzone odgomie przez
kierownictwo. Wspolczesnie, zakres i sposob interpretacji podejscia procesowego
ulegl radykalnej zmianie. Zmiany te zostaty wymuszone przez zmieniajace si¢
otoczenie, jak rowniez przez wspolczesne standardy zarzadzania oraz uwarunko-
wania spoteczne.

Dazenie do poprawy dostarczanej klientowi warto$ci, orientowanie na jako$¢
totalng oraz zainteresowanie reengineeringiem stopniowo doprowadzito do prze-
formutowania koncepcji przedsigbiorstwa®. Wedtug C. Armisteada i S. Machina
to rozwdj TQM i1 BPR doprowadzit do skierowania uwagi organizacji na pro-
cesy’. Podkreslaja to takze inni badacze tej problematyki, m.in. R.Y.Y. Hung’,
K. Perechuda®, M. Romanowska, M. Trocki’, P. Grajewski®.

2 Zarzqdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, red. J. Czekaj, Wyd. UE w Krako-
wie, Krakow 2009, s. 18.

3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 285.

4 C. Armistead, S. Machin, Business process management: Implications for productivity in
multi-stage service networks, ,,International Journal of Service Industry Management” 1998, vol. 9,
nr4,s. 88.

5 R.Y.Y. Hung, Business Process Management as competitive advantage: a review and empiri-
cal study, ,,Total Quality Management & Business Excellence” 2006, vol. 17, nr 1, s. 22.

¢ K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 42.

" Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, s. 10.

8 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 8.
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M. Hammer, J. Chempy, T. Davenport sugerowali, Ze organizacje powinny
mysle¢ w kategoriach proceséw. Zaproponowali oni dwie wersje podejscia do
roli procesOw w reorganizacji dziatalno$ci biznesowej: radykalng (M. Hammer,
J. Champy (1993))° i ewolucyjna (T. Davenport (1993))°. Propagatorzy pierw-
szego podejscia, wskazujac na reengineering, podkreslali, ze kluczowe znacze-
nie dla usprawniania organizacji ma proces jako dynamiczny element opisujacy
sens tego, co wyraza dzialanie przedsigbiorstwa''. Koncepcja BPR zaadaptowa-
fa rozwijang od lat 50. XX w. analiz¢ warto$ci, podejscie systemowe do zarza-
dzania oraz koncepcj¢ fancucha warto$ci M. Portera z lat 80. XX w. Myslenie
systemowe 1 idea tancucha wartosci znalazty réwniez oddzwigk w nabierajacej
na znaczeniu, w potowie lat 80. XX w., koncepcji Total Quality Management.
Procesy staty si¢ istotnym elementem TQM i wprowadzanych systemow zarza-
dzania jakos$cig. W praktyce odzwierciedleniem popularno$ci orientacji proceso-
wej byta wzrastajaca liczba organizacji z certyfikowanym systemem zarzadzania
jakoscia, w ktorym podejscie procesowe do zarzadzania stato si¢ jedna z o$miu
podstawowych zasad, do przestrzegania ktorych zobowigzuja si¢ podmioty wpro-
wadzajace normy ISO. Wérdd organizacji wprowadzajacych system zarzadzania
jakoscia najwigksza popularnoscig cieszg si¢ systemy oparte na normie ISO 9001.
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna podaje, Ze obecnie na catym $wie-
cie ponad milion organizacji posiada certyfikat ISO 9001'2.

Poszczegodlne podmioty, ukierunkowujac si¢ na podnoszenie jako$ci, czynia to
poprzez ciagle doskonalenie procesow. Idea ciaglego doskonalenia koresponduje
z kolei z filozofig kaizen. Jednym z gtownych zatozen kaizen jest procesowe zo-
rientowanie w systematycznym poszukiwaniu mozliwo$ci usprawnien. Zdaniem
M. Imai, aby poprawi¢ wyniki dziatalnos$ci, nalezy usprawniac¢ procesy. Ich ksztatt,
standardy regulujace ich realizacje oraz system pomiaru wynikow procesé6w ma
nadrzedny wptyw na uzyskiwane przez organizacje wyniki'’. Rowniez koncepcje
Lean Manufacturing oraz Lean Management swoje zalozenia opieraja na wyko-
rzystaniu analizy procesow. Szczupta organizacja zarzadza procesami w taki spo-
sob, by klient zamawiajacy okreslony produkt placit za jego wytworzenie, a nie
za funkcjonowanie calej struktury organizacyjnej'*. Do procesowej orientacji jako
wyznacznika dziatan organizacji odwolujg si¢ rowniez R.S. Kaplan i D.P. Norton
w Strategicznej Karcie Wynikoéw (Balance Scorecard) oraz K. McCormack, opi-

® M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Insti-
tute, Warszawa 1996, s. 27.

10" T. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology,
Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 27.

I P. Grajewski, op. cit., s. 55.

12 www.iso.org [10.06.2012].

13 M. Imai, G. Kaizen, Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biz-
nes, Warszawa 20006, s. 32.

14 J. Czerska, Istota koncepcji lean, ,,Personel i Zarzadzanie” 2002, nr 12, s. 8.
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sujac orientacj¢ na procesy biznesowe (Business Process Orientation). Warto do-
da¢, ze w praktyce wspotczesnych organizacji, bazujac na podej$ciu procesowym,
taczy sie niektore koncepcje, spotykamy np. Lean Six Sigme czy inne wprowa-
dzane pod nazwami wtasnymi w duzych korporacjach. Orientacja na procesy jest
zatem wazng kategorig konstytuujaca podstawy wiodacych, wspotczesnych kon-
cepcji zarzadzania. Znaczny wzrost jej znaczenia uwidacznia si¢ glownie w przej-
$ciu z poziomu operacyjnego, tak jak to mialo miejsce w przesztosci, na poziom
strategiczny 1 nadaniu orientacji na procesy wysokiej rangi.

2. Istota organizacji zorientowanej na procesy

Orientacj¢ na procesy, zwang tez podejsciem procesowym w literaturze przed-
miotu traktuje si¢ wieloznacznie. Mozna wskaza¢ na waskie 1 szerokie znaczenie
tego pojecia. Norma ISO 9000 definiuje podejscie procesowo dos¢ wasko, podaje
si¢ w niej, ze ,,jest to systematyczna identyfikacja proceséw stosowanych w or-
ganizacji i zarzadzanie nimi, szczegolnie wzajemnymi oddziatywaniami miedzy
takimi procesami”®. W szerszym ujeciu znalez¢ mozna nastgpujaca definicje:
,jest to sposob podejscia do zarzadzania koncentrujacy si¢ na sekwencjach dzia-
tan podejmowanych w organizacji i poza nig oraz powigzaniach pomig¢dzy nimi
w celu osiggniecia zamierzonych wspoélnie rezultatow!'e. Istote orientacji proceso-
wej definiuje si¢ takze poprzez zasady, na ktorych jest ona oparta. Naleza do nich:

— orientacja na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego),
orientacja na wynik i wartos¢,
orientacja na kompetencje pracownika,
orientacja na decentralizacj¢ zarzadzania,

— orientacja na prac¢ zespotowa,

— orientacja na zmiany'”.

Ponadto organizacje zorientowang na procesy mozna opisa¢ wedtug dwoch
podstawowych wymiarow:

— wewnatrzorganizacyjnego, odwotujacego sie $cisle do wewnetrznej dzia-
talnosci organizacji oraz

— zewnatrzorganizacyjnego, ktory uzupetnia opis organizacji zorientowane;j
na procesy opisem otoczenia oraz podmiotdw w nim wystepujacych, majacych
wplyw na organizacj¢'®.

15 PN-EN ISO 9000, PKN 2001, s. 15.

16 Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 414.

17°S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznosciq
wprowadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wyd. UE we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2011, s. 95.

18 K. Olszewska, Organizacja zorientowana na procesy — ujecie modelowe, w: Podejscie pro-
cesowe w zarzqdzaniu, t. 1, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 2004, s. 31.
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Wymiar wewnatrzorganizacyjny obejmuje: zadania — procesy, strukture orga-
nizacyjng i technologig, tworzace podsystem techniczny oraz zasoby ludzkie i kul-
ture organizacyjna, stanowigce podsystem spoteczny'®. W wymiarze zewnatrzor-
ganizacyjnym organizacja postrzegana jest jako system otwarty. Horyzontalnie,
umiejscawia si¢ ja w otoczeniu, opisuje wiezi taczace ja z dostawcami, odbiorca-
mi, akcjonariuszami.

Zatem paradygmat myslenia procesami zaktada horyzontalne spojrzenie na
organizacjg, ktora tworzy zbior procesdOw wzajemnie si¢ przenikajacych?. Zda-
niem G.A. Rummlera i A.P. Brache’a, horyzontalne spojrzenie na organizacj¢ jest
punktem wyjscia, podstawa do projektowania i zarzadzania organizacjami, be-
dacymi w stanie sprawnie odpowiada¢ na nowa, konkurencyjng rzeczywistos§¢
i zmieniajace si¢ oczekiwania klientow?'. W szczegdlnosci podejscie procesowe
zmienia orientacj¢ kierownictwa i pracownikow z funkcji na procesy, ma charak-
ter dynamiczny, w centrum uwagi sa poziome przeptywy. Akcentuje holistyczne,
cato$ciowe, nie fragmentaryczne spojrzenie na przedsigbiorstwo, w przeciwien-
stwie do tradycyjnego, funkcjonalnego podejscia. Z tego powodu istotng rol¢ za-
czynaja odgrywac poziome kanaty komunikacyjne, umozliwiajace zarzadzanie
tzw. biatymi plamami pomigdzy dziatami®. Orientacja na procesy bazuje na de-
centralizacji zarzadzania i plaskiej strukturze organizacyjnej. Pracownicy, ich
kompetencje i zaangazowanie sg rOwniez w centrum uwagi.

Zatem wszelkie dzialania skupiaja si¢ wokot planowania i koordynowania
procesow oraz zwigzanych z nimi czynnikow spotecznych, technicznych, ekono-
micznych i prawnych, ktore decyduja o jakosci wyrobu czy tez ustugi i zaspoka-
jaja wymagania klienta.

Analiza procesé6w ma za zadanie dostarczy¢ odpowiedzi na nastgpujace py-
tania:

— Jak dziala nasza organizacja?

— Jakie procesy sg realizowane przez naszg organizacj¢ i czy sg one wystar-
czajaco efektywne i wydajne?

— Czy mozliwe jest usprawnienie realizowanych procesow?

— Czy procesy sg realizowane zgodnie z zatozeniami strategicznymi przed-
sigbiorstwa?

Zatem podej$cie procesowe wysuwa na plan pierwszy aspekt dynamiczny
organizacji. Harmonizacja wspotdziatania uczestnikow organizacji dokonywana
jest poprzez zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktore stanowig istot¢ procesow?.

1 Tbidem.

20 M. Hammer, J. Champy, op. cit., s. 45.
G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 36.

2 Ibidem.

3 Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, s. 10.
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Procesualna optyka funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zorientowana na cato-
sciowa realizacje zlecen klientow?*.

3. Zasoby ludzkie w podejsSciu procesowym

W organizacji zorientowanej na procesy nastgpuje zmiana rol pracownikow
i oczekiwan wobec nich. Orientacja na procesy zmienia rowniez myslenie funk-
cjonalne na procesualne, w ktorym kategoria klienta odgrywa najwazniejszg ro-
lg. Zadowolenie klienta postrzegane jest jako wypadkowa efektow uzyskiwanych
w tancuchu procesow, nie za$ jako suma dziatan poszczeg6élnych jednostek we-
wnetrznych, a w niej stanowisk i funkcji. Interesuje nas zatem sprawny i efek-
tywny przebieg proceséw ukierunkowany na satysfakcjonowanie klientow. W re-
zultacie celem nadrzednym staje si¢ wynik procesu, a nie wyniki dziatow czy
komorek organizacyjnych. Zdaniem J. Brilman, w organizacji ukierunkowanej na
procesy, a wigc na klienta, personel wchodzacy z nim w bezposredni kontakt po-
nosi odpowiedzialno$¢ za dostarczanie mu satysfakcji w jak najkrotszym czasie.
Z tego wynika, ze musi on klienta informowac, doradza¢ mu, podsuwac rozwiagza-
nia, przedstawia¢ kalkulacje cenowe, a nawet negocjowaé z nim?. Cze$¢ niegdy$
odregbnych zadan ulega potfaczeniu i jest przypisywana jednemu pracownikowi.
Dzigki temu unika si¢ straty czasu, jaka powodowato przechodzenie dokumentow
przez duza liczbe stanowisk organizacyjnych oraz wielu dziatan koordynacyj-
nych. Wymaga to jednak od pracownikow nie tylko rozszerzenia dotychczaso-
wych obowiazkow i odpowiedzialnosci, ale tez szerszego zakresu kompetencji.

Powyzsze zalozenia odnosza si¢ rowniez do klienta wewngtrznego. Podejscie
procesowe zaktada przenoszenie do wewnatrz organizacji mechanizmow rynko-
wych, wprowadzane zostaja relacje dostawca wewnetrzny — klient wewnetrzny
oraz zasada $wiadczenia ustug wewnetrznych. W mysl tego zalozenia kazdy w or-
ganizacji staje si¢ klientem i kazdy jest dostawcg. Zrozumienie tejze zasady przez
kazdego pracownika stanowi podstawowy warunek wprowadzania orientacji pro-
cesowej. Klient wewnetrzny, odbierajac wyniki pracy z ogniw poprzedzajacych,
dba o najwyzsza ich jako$¢, ma rowniez mozliwosci zakwestionowania takiego
odbioru w sytuacji, kiedy przekazywane efekty pracy odbiegaja od ustalonych.
Dlatego wazna jest w organizacji $wiadomos¢:

— Kto jest moim klientem wewngtrznym?

— Kto korzysta z moich dostaw?

— Czy znam jego zyczenia?

— Czy otrzymuje on to, czego oczekuje?

— Kto jest moim wewngetrznym dostawcg?
2 K. Perechuda, op. cit., s. 41.

2 J. Brilman, op. cit., s. 298.
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Czy zna moje zyczenia i oczekiwania?

— Czy wie, jakiej wartosci oczekuje?

Jaka jest jakosc¢ naszych kontaktéw wewnetrznych?

Co nam przeszkadza w dobrych relacjach wewngtrznych?
Co wymaga poprawy?

Zatem rozpoznanie bezposrednich klientow i dostawcow oraz zidentyfikowa-
nie ich oczekiwan uzyskuje si¢ w wyniku sprawnego, poziomego przeptywu in-
formacji i przetamywania barier funkcjonalnych. Orientacja na procesy, jak twier-
dzg De Toro i McCabe (1997) wymaga nie tylko zastosowania zestawu okreslo-
nych narzedzi i technik, ale rowniez zmiany stylu zarzadzania i sposobu myslenia
pracownikoéw?®. Pracownicy musza mie¢ $wiadomos¢, ze pracuja dla klienta, nie
dla przelozonych. Powinni mie¢ roéwniez szersza wizj¢ swojej roli w przedsig-
biorstwie oraz akceptowac to, ze przedmiotem ich oceny sg osiggane efekty, nie
postuszenstwo czy czas pracy?’. Pracownicy w organizacji stosujacej orientacje
na procesy powinni umie¢ prowadzi¢ gieboka analizg probleméw i wykraczac
poza stereotypowe i proste odpowiedzi. Obserwujemy tu tez potrzebe integracji
umiejetnosci pracownikow i zapotrzebowanie na ich kreatywnos¢. Konieczne jest
wyrobienie u nich sktonnosci do podejmowania ryzyka i zapewnienie im mozli-
wosci nabywania nowych umiejetnosci. Ponadto wymaga si¢ od nich duzej pro-
fesjonalizacji przy realizacji zadan i wyposaza w wigksze kompetencje 1 mozli-
wosci dziatania, co w literaturze przedmiotu okresla si¢ mianem empowerment.

W takich okoliczno$ciach czesto wzrasta czas pracy przecigtnego pracownika
oraz, w zwigzku ze wzrostem zlozonos$ci zadan, odpowiedzialno$¢. Temu wszyst-
kiemu za$ towarzyszy wigksze ryzyko niepowodzen w dziataniu oraz stresogenna
atmosfera w pracy, co z kolei moze by¢ powaznym ograniczeniem w uzyskiwa-
niu aprobaty pracownikéw dla wprowadzanych zmian. Kazda zmiana w przed-
sigbiorstwie narusza wewngtrzny stan rownowagi i uksztattowane, czesto utrwa-
lone nawyki oraz zasady postgpowania, wymuszajac na pracownikach rewizje
mentalno$ci oraz okreslone zachowania®®. Strach, niecheé¢ i opory pracownikow
towarzysza roOwniez wprowadzaniu orientacji procesowej. Nie wszyscy bowiem
pracownicy sg chetni i gotowi na zmiany, jakie niesie procesowe myslenie. Czesto
nie sg przygotowani do przyjmowania odpowiedzialnosci za decyzje i efekty pra-
cy zespolowej. Obserwujemy wystepowanie tzw. luki kompetencyjnej, wyraza-
jacej si¢ w roznicy miedzy posiadanymi a wymaganymi umiejetnosciami wyko-
nawcow procesow.

2 K. Palmberg, Experiences of implementing process management: a multiple-case study,
,,Business Process Management Journal” 2010, vol. 16, s. 12.

27 J. Brilman, op. cit., s. 298.

# A. Zakrzewska-Bielawska, Pracownicy wobec restrukturyzacji, w: Restrukturyzacja orga-
nizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 247.
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Tabela 1 przedstawia przyktadowe charakterystyki reakcji pracownikow na

zmiany.

Tabela 1. Reakcje pracownikow na zmiany w organizacji

Reakcje pozytywne Reakcje negatywne
Entuzjazm zwiazany z: Obawa
— mozliwoscig zdobycia nowych umiejetnosci | Niepokoj
— mozliwoscig zdobycia nowej wiedzy Zto$¢
— nowymi wyzwaniami Nieufnosé
— mozliwoscia wzrostu wynagrodzenia Zdezorientowanie
— szansa na nowy poczatek Depresja
— oferta nowych mozliwosci Upor
Ekscytacja Bunt
Zadowolenie ze zmian Dekoncentracja
Opor
Niepewnos¢
Utrata poczucia wlasnej wartosci

Zrodto: A. Zakrzewska-Bielawska, Pracownicy wobec restrukturyzacji, w: Restrukturyzacja organizacji
i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 248, za: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Felberg, Warszawa 2001, s. 98.

W literaturze rozrdznia si¢ rowniez reakcje ludzi na zmiany ze wzgledu na
nastawienie 1 zachowanie. Nastawienie obejmuje emocjonalny, wewngetrzny sto-
sunek cztowieka do zmian, natomiast zachowanie uwidacznia si¢ w okreslonych
dziataniach®. Bez pozytywnego nastawienia do sensownos$ci wprowadzania or-
ganizacji procesowej trudno mowi¢ o autentycznym zaangazowaniu w dzialania.
Pracownicy pozytywnie nastawieni do wprowadzania zmian czgsto przesadzaja
o powodzeniu przedsiewziecia. Jednak w praktyce okazuje si¢ czesto, ze pra-
cownicy nie do konca rozumieja potrzeby dokonywania zmian i zamiast wspie-
ra¢ wprowadzanie orientacji procesowej, stawiajg opor. W literaturze przedmiotu
trudno$ci zwigzane z wdrazaniem zmian organizacyjnych sg znane i opisywane.
Wskaza¢ mozna na cztery podstawowe zrodta oporu pracownikow wobec zmian®’:

— zrodta tkwigce w osobowosci cztowieka, sprowadzaja si¢ one do leku przed
nieznanym, braku wiary w mozliwosci dostosowania si¢ do nowej sytuacji, jak tez
do konieczno$ci zmiany kwalifikacji, zakresu obowiazkoéw, utrwalonych wzoréw
postepowania. Opory zwigzane z tym zréodlem moga wynika¢ tez ze ztych do-
$wiadczen pracownikow z wprowadzaniem wczesniejszych zmian,

— zrodia tkwigce w oddzialywaniu grupy spolecznej — przejawiaja si¢ one
w obawach przed naruszeniem interesu grupy, jak tez brakiem zaufania do prze-
tozonego kierujacego wprowadzaniem zmian,

2 Ibidem, s. 248.
30 J. Michalak, Spoleczne uwarunkowania procesu zmian, w: Metody organizacji i zarzqdza-
nia. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, PWN, Warszawa 2005, s. 288.
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— zrodla tkwiace w samej zmianie — zmiang¢ postrzega si¢ przez pryzmat ne-
gatywnych konsekwencji, jakie ona wywoluje, np. pogorszenie sytuacji material-
nej pracownikow, niepewno$¢ zatrudnienia, konieczno$¢ zwigkszania obowigz-
koéw 1 odpowiedzialnosci,

— zrodta tkwigce w organizacji procesu zmian — zmiany wprowadza si¢ w do-
wolnym czasie, bez jakiegokolwiek wczesniej przygotowania. W wyniku tego
obserwujemy brak zaangazowania pracownikow w proces realizacji zmian, nie-
dostosowanie systemu motywacyjnego, brak informacji o spodziewanych skut-
kach zmian.

Wskazane powyzej potencjalne zrodta oporow przed zmiang sa widoczne przy
wprowadzaniu orientacji procesowej. Aby ograniczy¢ wystepowanie roznego ro-
dzaju oporéw, nacisk inicjatorow wprowadzania orientacji procesowej powinien
zosta¢ polozony na przygotowanie pracownikéw do nowej sytuacji. Nalezatoby
wyjasni¢ wszelkie watpliwosci pracownikéw, dopasowaé program szkolen, ukie-
runkowany na wydobycie zaangazowania pracownikéw i opracowaé nowy sys-
tem wynagrodzen, bazujacy przynajmniej w czg$ci na osigganiu celow procesow.
Podejmowane powinny by¢ dziatania w zakresie®':

— udostepniania w klimacie wzajemnego zaufania wszelkich uzytecznych in-
formacji o potrzebach klientow,

— upowszechniania poziomej komunikacji, czg§ciowo rozciggnigtej rowniez
na klientéw zewnetrznych i dostawcow,

— pracy w zespotach, majacych wielodyscyplinarny charakter,

— przekazywania pracownikom uprawnien decyzyjnych,

— wprowadzania systemu ocen 1 wynagrodzen, doceniajgcych dziatania inno-
wacyjne i zorientowanie na prac¢ zespotowa.

Wprowadzanie orientacji procesowej musi by¢ zaplanowane i koordynowane.
Swiadomo$é potrzeby jej wprowadzania musi by¢ udziatem wszystkich cztonkow
organizacji, przy szczegolnej odpowiedzialnosci za jej przebieg zarzadzajacych.
Zdaniem P. Grajewskiego i B. Nogalskiego:

jest tak, bowiem charakter relacji generowanych przez realia organizacji procesowej na tyle
zmienia rol¢ kazdego pracownika, ze wymaga coraz subtelniejszych (w porownaniu do sto-
sowanych w firmach zarzadzanych klasycznymi formutami) metod wyzwalania potencjalu
intelektualnego i wykonawczego pracownikow. Wdrazanie rozwigzan procesowych powinno
by¢ zatem poprzedzone dzialaniem zmierzajacym do ksztaltowania nowych postaw. Realizacja
tego zamierzenia moze by¢ skutecznie wspierana narzgdziami dostgpnymi w bogatym zbiorze
metod z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi®.

W tym obszarze przydatny okazaé si¢ moze np. Model Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi przez Kompetencje. Pozwala on na optymalne zarzadzanie umiejetno-

31 J. Brilman, op. cit., s. 347.
32 P. Grajewski, B. Nogalski, Potencjalne Zrédla niesprawnosci w organizacji procesowej,
w: Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, s. 62.
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$ciami pracownikow i planowanie $ciezek kariery. Celem jego wprowadzania
jest rozwo6j wiedzy, umiejetnosci 1 postaw zatrudnionych osob. Pozwala on row-
niez na skonkretyzowanie charakterystyk, ktorymi powinny cechowac si¢ osoby,
po to, aby odpowiednio rozwija¢ okreslone stanowiska pracy i przystosowywac
si¢ do zmian, pojawiajacych si¢ wraz z rozwojem organizacji. Jego stosowanie
umozliwia niwelowanie réznic pomiedzy teoretycznie wymaganymi kwalifika-
cjami pracownika a tymi, ktore faktycznie ma. W ramach tego modelu mozna
okresla¢ kompetencje majace fundamentalne znaczenie dla uzyskiwania aktual-
nych i przysztych celow procesow. Podzieli¢ je mozna na kompetencje ogdlne
i specjalistyczne. Kompetencje ogolne okreslaja, w jaki sposob ludzie maja si¢
zachowywac, aby ich praca byta efektywna. Maja one zwiazek z umiejetnoscia-
mi, postawami i cechami osobowos$ciowymi. Przyktadowo mozna tu wskazaé na:
efektywna komunikacje, inicjatywe, innowacyjno$¢ i kreatywnosc¢, myslenie stra-
tegiczne, nastawienie na poprawe, prace w zespole, przewodzenie zmianom, wie-
lofunkcyjnosé, rzetelno$é¢, umiejetnos¢ budowania relacji i dostosowania si¢ do
nieprzewidzianych okolicznosci, zdolnosci analityczne i syntetyczne, zdolno$ci
negocjacyjne, organizacyjne oraz zorientowanie na klienta®*, Kompetencje ogdlne
sa niezbedne dla realizacji szerokiej gamy dzialan, a szkolenie i praktyka moga
przyczynic si¢ do ich wzrostu. Moga by¢ one wspolne dla bardzo réznych stano-
wisk, sa szczegolnie wazne w chwili oceny posiadanego potencjatu kadrowego.
Kompetencje specjalistyczne informuja natomiast o tym, co pracownicy powin-
ni wiedzie¢, by moc dobrze wykonywa¢ swojg prace. Chodzi tu gtéwnie o ich
zasoby wiedzy i doswiadczenia. Przyktadami takich kompetencji sa:

— wiedza i umiejetnosci niezbgdne do optymalizacji i zarzadzania procesami,
np. umiejetnosce stosowania cyklu PDCA,

— wiedza i umiejetnosci stosowania w praktyce metody zarzadzania przez ce-
le, a w ramach nich: umiej¢tno$¢ wspodlnego (przetozeni — podwiadni) okreslania
i negocjowania celow procesow, wspolne ustalanie miernikow oceny procesow,

— wiedza i umiejetnosci, ktorych celem jest optymalizacja wykorzystywa-
nych zasobow, co ma pozwoli¢ na eliminacj¢ marnotrawstwa i obnizanie kosztow.
Dotyczy to zarowno kwestii materialnej, jak i niematerialnej (umiejetne zarzadza-
nie budzetami, materiatami, a takze informacjg)*.

Kompetencje specjalistyczne majg zwigzek z wiedza, zrecznoscia i niezbed-
nymi umiej¢tno$ciami, zwigzanymi z technicznymi aspektami realizacji proce-
sow. Pozwalaja przystosowac si¢ do nowej technologii, osiggna¢ szeroka wiedze
niezbedng dla mobilnosci i wielofunkcyjnosci.

Model Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje wyroznia¢ moze
rowniez kompetencje poprzeczne, ktore wynikaja z funkcji, jakg dana osoba

3% Na podstawie Modelu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje w FagorMaster-
cook S.A.
3% Ibidem.
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peini na danym stanowisku pracy. Kompetencje te sag wspolne dla poszczegdlnych
stanowisk, niezaleznie od obszaru funkcjonalnego. Naleza do nich:

— zorientowanie na klienta,

— nastawienie na poprawe,

— praca zespotowa®.

Dzigki nastawieniu na poprawg¢ pracy w zespole pracownikow zorientowa-
nych na zadowolenie klienta organizacje maja mozliwos¢ osiggania celow proce-
sOw, przy ich pomocy celow strategicznych, co utozsami¢ mozna ze zdobyciem
przewagi konkurencyjnej i sukcesem rynkowym.

Wprowadzenie do praktyki takiego modelu wymaga czgsto ,,inwentaryzacji”
wszystkich stanowisk pracy oraz zdefiniowania na nowo zadan, odpowiedzialno-
$ci 1 kompetencji, a takze okreslenia umiejetnosci, jakie powinny mie¢ osoby na
danym stanowisku. Wprowadzenie modelu wymaga czasu i rozwagi, jednakze
W orientacji procesowej osiggnigte przy jego zastosowaniu efekty moga by¢ im-
ponujace.

Z.akonczenie

Wprowadzanie orientacji na procesy bardzo mocno bazuje na akceptacji i za-
angazowaniu w proces zmian pracownikow, bezposrednich realizatoréw proce-
sow. Bez ich merytorycznego i mentalnego przygotowania do nowej rzeczywisto-
$ci organizacyjnej nie mozna oczekiwac autentyzmu w ich postawach i w dziala-
niu. Bowiem, jak twierdzi M. Hammer, wszystkie projekty zmian sa trudne w re-
alizacji, ale zmiany oparte na procesach sa wyjatkowo ztozone*. Organizacje,
nie doceniajac znaczenia zasobéw kadrowych we wprowadzaniu orientacji na
procesy, napotykaja na wiele trudnosci w wydobywaniu atutow horyzontalnego,
dynamicznego spojrzenia na rzeczywistos¢ organizacyjna. lluzoryczno$¢ postaw,
zachowan i dzialan pracownikow przektada si¢ na problemy organizacji w re-
alizacji celow procesow. Przedstawiony w zarysie Model Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi przez Kompetencje moze okaza¢ si¢ bardzo przydatny w diagnozowa-
niu i ksztattowaniu odpowiednich umiejgtnosci procesowego myslenia pracow-
nikow. Autorka artykulu ma §wiadomos¢, ze podjety temat nie zostat do konca
wyczerpany. Zasugerowane w opracowaniu spostrzezenia nalezatoby, poprzez
badania empiryczne, skonfrontowaé z praktyka gospodarczg. Pozwolitoby to
migdzy innymi na przedstawienie przyktadow przygotowywania pracownikow do
zmian procesowych oraz faktycznych sposobow radzenia sobie z pojawiajgcymi
si¢ trudnosciami i oporami.

3 Ibidem.
36 M. Hammer, Audyt procesowy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 7, s. 110.
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Zarzadzanie negocjacjami w organizacji —
wymiar mi¢dzykulturowy

Osiggnigcia organizacji sq tak naprawde
potgczonym wysitkiem wszystkich indywidualistow.

Vince Lombardi

Streszczenie. Sukces wspotczesnego przedsigbiorstwa opiera si¢ w duzej mierze na zdolnos$ci
do odnalezienia si¢ w srodowisku migdzykulturowym, a wiedza i informacja z tym zwigzane stano-
wig wspolczesnie strategiczny zasob przedsigbiorstwa, decydujacy o jego pozycji konkurencyjne;j,
przetrwaniu, a nade wszystko rozwoju. Celem artykutu jest pokazanie, w jaki sposob mozna lepiej
zarzadza¢ procesem negocjacji w ujeciu miedzykulturowym, po to, by efektywnie osiagna¢ stawia-
ne uprzednio cele. Autor stara si¢ udowodnié, iz organizacja, aby osigga¢ stawiane przez siebie cele,
musi zaprojektowaé i wdrozy¢ proces zarzadzania negocjacjami, tak samo musza to zrobi¢ negocja-
torzy odpowiedzialni za przebieg rozmow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie negocjacjami, negocjacje migdzykulturowe, otoczenie kulturo-
we organizacji

Wstep

Wszystkie organizacje predzej czy pozniej zaczynajg uczestniczy¢ w negocja-
cjach. Jednakze jedynie cze$¢ z nich strategicznie planuje sam proces, jak rOwniez
rozwija umiejetnosci swoich pracownikoéw, decydujace o sukcesie w srodowisku
negocjacji miedzykulturowych.

Filarem budowania konkurencyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw powin-
na by¢ zdolno$¢ do systematycznego poszerzania Swiadomosci dotyczacej wply-
wu otoczenia kulturowego organizacji na sposob dziatania nie tylko jej pracow-
nikow, ale rowniez pracownikow organizacji, z ktérymi przyjdzie si¢ im spotkaé
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w trakcie realizowania celow przedsigbiorstwa. Sukces wspotczesnego przedsie-
biorstwa opiera si¢ w duzej mierze na zdolnosci do odnalezienia si¢ w srodowisku
mi¢dzykulturowym, a wiedza i informacja z tym zwigzane stanowig wspotczesnie
strategiczny zasob przedsiebiorstwa, decydujacy o jego pozycji konkurencyjnej,
przetrwaniu, a nade wszystko rozwoju.

Artykut ten skupia si¢ na zarzadzaniu procesem negocjacji migdzy innymi
dlatego, ze gros 0sob uczestniczacych w negocjacjach koncentruje si¢ na tym,
co chce osiaggna¢, zapominajgc o tym, jak krytyczne jest zarzadzanie procesem
negocjacji w realizacji tych celow. Organizacja, aby osigga¢ stawiane przez siebie
cele, musi zaprojektowac i wdrozy¢ proces zarzadzania, tak samo muszg to zrobi¢
negocjatorzy odpowiedzialni za przebieg rozmoéw. Jednoczesnie istnieje silna ten-
dencja do akceptowania procesu i realizacji negocjacji bez zadania pytania, w jaki
sposob mozna lepiej zarzadzac procesem po to, by osiggnac stawiane uprzednio
cele. Nastepuje tu swego rodzaju czesciowe odtwarzanie tego, co tradycyjnie byto
przeprowadzane w przesztosci.

1. Zdefiniowanie negocjacji

Literatura poruszajaca tematyke negocjacji jest bardzo zréznicowana z punktu
widzenia dyscyplinarnych, naukowych zrédel, a takze kierunku zainteresowania.
Mowigc krotko, jest amorficzna.

Roy J. Lewicki i Joseph A. Litterer definiuja proces negocjacji jako:

proces przechodzenia dwoch ludzi od punktu, w ktorym dzieli ich problem lub konflikt, do
punktu, w ktorym osiagaja rozwiazanie lub porozumienie. Negocjacje to proces skladania ofert
i kontrofert, ustepstw i kompromiséw, dzieki ktorym strony osiggajg punkt, ktory obie uwazaja
za najlepszy, jaki mozna osiagna¢. Proces ten jest sercem negocjacji, nie mozna go jednak zro-
zumie¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy na temat, jak inne czynniki wptywaja na proces'.

Richard E. Walton i Robert B. McKersie, autorzy jednej z fundamentalnych
prac na temat negocjacji, twierdza, ze negocjacje jest to ,,przemyslana interakcja
dwoéch lub wiecej skomplikowanych jednostek spotecznych, za pomoca ktorej
probuja one definiowaé lub redefiniowa¢ warunki wzajemnej zaleznosci™>. W po-
dobny sposob okreslaja to zjawisko R. Lewicki, J.A. Litterer, David M. Saunders
i John W. Minton — wedtug nich: ,,Negocjacje to proces, w jaki probujemy wpty-
wac¢ na innych, aby pomogli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorgc jednoczesnie
pod uwagg ich potrzeby™”.

' R.J. Lewicki, J.A. Litterer, Negotiation, Irwin, Homewood IL, 1985, s. 43-44.

2 R.E. Walton, R.B. McKersie, 4 Behavioural Theory of Labour Negotiations, McGraw Hill,
New York 1993, s. 3.

3 RJ. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, J.W. Minton, Negotiation. Readings, Exercises
and Cases, Irwin, Burr Ridge IL 1993, s. V.
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Roger Fisher, William Ury i Bruce Paton, autorzy ksigzki Dochodzgc do tak,
a zarazem autorzy popularnej oraz znaczacej koncepcji sposobu prowadzenia ne-
gocjacji, definiuja je nastgpujaco:

Negocjacje sa podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny

proces komunikowania si¢ w celu osiggniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
zwigzani jesteScie pewnymi interesami, z ktorych jedne sa wspélne, a inne przeciwstawne®.

Reasumujac i integrujac wspomniane definicje, negocjacje mozemy opisac ja-
ko interakcje dwoch lub wiecej stron, ktora ma na celu przejscie od sytuacji kon-
fliktowej do sytuacji wzajemnego porozumienia.

2. Zdefiniowanie zarzadzania

W literaturze z tatwos$cia mozna znalez¢ wiele definicji zarzadzania. Poczawszy
od klasykow, takich jak Frederick W. Taylor, ktory definiuje zarzadzanie jako do-
ktadne poznanie tego, czego oczekuje si¢ od ludzi, a nastepnie dopilnowanie, by
wykonali to w najlepszy i1 najtanszy sposob’, czy Peter F. Druker, wedlug ktérego
zarzadzanie to podejmowanie dziatan dla osiggniecia celow®, do wielu znakomitych
termindw polskich autoréw, takich jak np. definicja Tadeusza Pszczolowskiego,
okreslajaca zarzadzanie jako dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami i na-
rzedziami, czyli jest to dziatalno$¢ zmierzajaca do spowodowania funkcjonowania
rzeczy, organizacji lub osob podleglych zgodnie z celem zarzadzajacego’.

Harold Koontz i Cyril O’Donnel okre$laja zarzadzanie jako sztuke obejmuja-
cg osigganie celow poprzez ludzi i z ludzmi w formie zorganizowanych grup oraz
ksztaltowania srodowiska, w ktorym ludzie mogg dziata¢ jako jednostki i rowno-
czes$nie wspotdziata¢ w osigganiu celéw zbiorowych?.

Horst Steinmann i Georg Schreydgg wyrdzniajg dwa podejécia do pojecia
,zarzadzanie”: instytucjonalne, pojmujace zarzadzanie jako grupe osob, ktorej
powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania polecen, oraz funkcjonal-
ne, nawigzujace do dziatan, ktore stuzg kierowaniu procesem pracy, tzn. wszyst-
kich czynno$ci niezbednych do realizacji zadan organizacji. Okreslajg zarzadza-
nie jako

kompleks zadan kierowniczych, ktére musza by¢ wykonane podczas $wiadczen w systemach

opartych na podziale pracy [...], niezaleznie od tego, w ktérym resorcie, na jakim szczeblu

4 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak, PWE, Warszawa 2000, s. 27-28.

5 F.W. Taylor, Shop Management, Harper and Row, New York 1903, s. 21, podaj¢ za R.W. Grif-
fin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 36.

¢ P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow 1998.

7 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978, s. 288.

8 H. Koontz, C. O’Donnel, Zasady zarzgdzania, Warszawa 1969, s. 25.
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kierowania badz w ktérym przedsigbiorstwie. Chociaz sytuacje sg odmienne, a problemy i pra-
ce do wykonania catkowicie innego rodzaju, to jednak istnieje ogdlny katalog zadan kierow-
niczych’.

Wedtug Pszczotowskiego zadaniem zarzadzania jest formutowanie celu dzia-
tania, planowania, czyli organizowanie toku czynno$ci, pozyskiwanie i rozmiesz-
czanie potrzebnych zasobow zaréwno ludzkich, jak i rzeczowych. Innymi stowy
— organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celow'®. Beda to zadania
najblizsze procesowi zarzgdzania negocjacjami w ujeciu miedzykulturowym.

3. Kultura w zarzadzaniu

Zdefiniowanie pojecia , kultura” sprawia wiele trudnosci. Jego wieloznacz-
nos$¢ podkreslona zostata juz w XVIII wieku przez Johanna G. Herdera, ktory
w przedmowie do Mysli o filozofii dziejow napisat: ,,Nie ma nic bardziej nieokre-
$lonego niz stowo kultura”!'. Kultura jest ,,terminem nieprecyzyjnym, mglistym,
pretensjonalnym i lekko ironicznym™'?.

Przez Ralpha Lintona kultura okreslona jest jako ,,zorganizowane, powtarzal-
ne reakcje cztonkow spoteczenstwa [...], odnosi si¢ ona do calosci sposobu zycia
danego spoleczenstwa, a nie tylko do tych jego czgsci, ktére uwaza za wyzsze
lub bardziej pozadane™?. Geert Hofstede twierdzi, ze kultury si¢ uczymy. Nie
otrzymujemy jej w spadku, natomiast jej zrodlem nie sg geny, a sSrodowisko spo-
teczne. Jest ona zatem ,,kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odroznia
cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”'*. Podobnego zdania jest
Zygmunt Bauman. Pisze on:

Kulturowe formowanie ludzkich jednostek polega na wpajaniu im wiedzy o kodzie kulturowym,
uczeniu czytania znakow oraz umiejetnosci ich wyboru i prezentacji. Wszyscy prawidtowo
przyuczeni ludzie potrafig bezbtednie rozpozna¢ wymogi i oczekiwania, ktore wiaza si¢ z dang
sytuacja, na co odpowiadaja wyborem wtasciwego wzorca zachowan. I odwrotnie: wszyscy
uksztattowani kulturowo ludzie potrafig nieomylnie siggnaé po taki sposob zachowania, ktory
zrodzi zaplanowang przez nich sytuacjg'.

Warto nadmieni¢, iz wspomniany kod zadziata tylko w takiej sytuacji, w kto-
rej wszyscy uczestnicy przeszli to samo ,,przeszkolenie kulturowe”.

? H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Wro-
claw 1995, s. 18.

10 T. Pszczotowski, op. cit., s. 288.

1" J.G. Herder, Mysli o filozofii dziejow, t. 1, PWN, Warszawa 1962, s. 4.

12.J. Mole, W tyglu Europy. Wzorce i bariery kulturowe w przedsigbiorstwach, Proszynski
i S-ka, Warszawa 2000, s. 265.

13 R. Linton, Kulturowe podstawy osobowosci, PWN, Warszawa 2000, s. 18.

4 Tamze, s. 40.

15 Z. Bauman, Socjologia, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 157.
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Nurt kulturowy wnidst do zarzadzania bardzo wiele. W wielu projektach ba-
dawczych opisano zréznicowanie wzorow kulturowych, norm oraz konfiguracji
wartos$ci organizacyjnych wskazujacych na wptyw kontekstu kultury spoteczen-
stwa (np. Lewis, John Mole'®) co ttumaczy rozwdj przedsigbiorstw i charakter
dziatan pracownikow.

4. Wplyw kultury na negocjacje

Wplyw réznic kulturowych na proces negocjacji znajduje si¢ w centrum uwa-
gi wielu badaczy i naukowcow. Raymond Cohen'” twierdzi, iz roznice kulturowe
moga komplikowa¢ proces negocjacji. Ponadto moga go przedtuzac¢, a u wielu
negocjatoroéw powodowac i nasila¢ frustracjg. W literaturze przedmiotu znajduje
si¢ wiele dowodow na to, iz negocjacje r6znia si¢ w zaleznosci od kultury nego-
cjatorow'®. Rysunek 1 ukazuje wptyw czynnikow kulturowych na negocjacje.

Narodowe style negocjacyjne obejmuja nie tylko samg kulture, ale rowniez
status ekonomiczny, system polityczny, losy danego kraju na przestrzeni historii.
Negocjator musi uwaza¢ na stereotypy, gdyz potrzeby, wartosci czy oczekiwania
moga dramatycznie r6zni¢ si¢ od tych przedstawianych za pomoca szablonow,
ktore niezwykle czgsto bywaja mylace. Niektore kultury chetnie godza si¢ na
kompromis, ktory dla innych jest oznaka stabosci, jedne my$la dedukcyjnie, inne
indukcyjnie. Najogolniej ujmujac, kultura wptywa na negocjacje, ksztattujac po-
strzeganie rzeczywistos$ci przez negocjatora, ksztattujgc jego cele, procesy osig-
gania tych celow oraz poprzez sposob, w jaki komunikuje si¢ on z otoczeniem.

W aktualnych warunkach funkcjonowania organizacji wzrasta zakres zastoso-
wan negocjacji, gldownie w zakresie kooperacji z partnerami zewngtrznymi. Ne-
gocjacje wykorzystywane sg nie tylko jako narzegdzie sluzace zawieraniu trans-
akcji jako takich, ale takze ksztaltowaniu relacji ze strategicznymi partnerami.
Negocjacje stanowig istotny element potencjalu kompetencyjnego firmy i jedno
ze zrodet jej przewagi konkurencyjnej. Zwolennicy podej$cia systemowego po-
wiedzieliby, iz organizacja jest systemem otwartym. Zatem dokonuje ona wymia-
ny zaro6wno materialnej, jak 1 informacyjnej ze swoim otoczeniem.

Wymiana ta musi by¢ w jaki$ sposob organizowana i zorganizowana, zarOwno
z punktu widzenia jej celow, jak i przebiegu. Sposobem organizowania wymiany

16 R.D. Lewis, When cultures collide, Nicholas Brealey Publishing, London 1996; J. Mole,
Mind Your Manners, Nicholas Brealey, London 2003.

17 R. Cohen, Negotiations Across Cultures. International Communication in an Interdepen-
dent World, Washington D.C. 1997.

18 Zob. W.L. Adair, J.M. Brett, T. Okumura, Negotiation Behavior when Cultures Collide: The
United States and Japan, ,,Journal of Applied Psychology” 2001, 80 (3), s. 371-385; J.L. Graham,
A.T. Mintu, W. Rodgers, Explorations of Negotiation Behaviors in Ten Foreign Cultures Using
a Model Developed in the United States, ,Management Science” 1994, 40 (1), s. 72-95.
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Tworzenie, budowanie

. . . Sita i perswazja
1 utrzymywanie relacji

Podejscie
do procesu negocjacji
i organizacji zespotu

Zorientowanie na konflikt,

wspodtzawodnictwo
/ i wspotprace

Negocjacje
kulturowe

\ Efektywna komunikacja

iryzyko

Preferowane
rozwiazanie konfliktu

Zarzadzanie Rola Kryteria stanowiace Zarzadzanie
czasem trzeciej strony o wyborze negocjatora miejscem spotkania

Rys. 1. Wpltyw czynnikdéw na negocjacje mi¢dzykulturowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

moga by¢ mechanizmy rynkowe typu aukcyjnego, a takze mechanizmy admini-
stracyjne typu nakazowego'’.

Warunki gry dla organizacji okreslane sg przez sam rynek. Zachowania indy-
widualne majg oczywiscie znaczenie, jednak o ich powodzeniu decyduje rynek.
Przyktadem moze by¢ tu chociazby cena rynkowa.

Negocjacje mozna poréwna¢ do mechanizmu rynkowego aukcji. Waznym
elementem jest tu stopien negocjacyjnosci sytuacji, ktérego wyroznik to wymia-
na informacji. Jesli do osiaggnigcia wyniku niezbgdna okazuje si¢ duza wymia-
na informacji, sytuacja zbliza si¢ do negocjacji, jezeli natomiast tych informacji
wymienia si¢ mniej, to sytuacja bardziej zblizona jest do aukcji. Mimo faktu, iz
obydwie instytucje stuzg okresleniu relacji wymiany dobr i ustug, to w negocja-
cjach wymienia si¢ znacznie wigcej informacji niz w trakcie aukcji. Nie wszystkie
zatem sytuacje wymiany dobr i informacji mozna nazwac negocjacjami.

Negocjacje wspoltworza organizacje, granice organizacji sg wyznaczane przez
miejsca, w jakich one trwaja. Sg sposobem organizowania postrzegania $wiata,
daja podstawe do jego oceny i swojego w nim miejsca. Stanowig naturalny sposob

19 R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 166.
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Tabela 1. Wptyw kultury na negocjacje

Sposob

Opis

Tworzenie, budowanie
1 utrzymywanie relacji

— jak?
— co obejmuje?
— czynniki wzmacniajace / oslabiajace relacje

Zorientowanie na konflikt,
wspolzawodnictwo i wspolprace

— akceptowanie jawnego konfliktu
— wzory zachowan konfliktowych
— stosowane strategie

Efektywna komunikacja i ryzyko

— posrednia / bezposrednia

— emocjonalna / powsciagliwa

— rola komunikacji niewerbalnej

— gotowos¢ do podjecia ryzyka na podstawie braku
dostatecznej ilosci informacji

Podejscie do procesu negocjacji
i organizacja zespotu

— rola relacji i zaufania

— style negocjacyjne

— podejscie do etapéw negocjacji

— tworzenie umowy od gory / od dotu
— lider / konsensus grupowy

— kobieta w zespole negocjatorow

Preferowane rozwiazanie konfliktu

— orientacja na wygrang i wspotprace

Rola trzeciej strony

— nastawienie do korzystania z pomocy mediatora
— procedury
— zaangazowanie mediatora

Zarzadzanie czasem

— oczekiwania co do czasu trwania procesu
— czas trwania poszczegdlnych elementow

Zarzadzanie miejscem spotkania

— wewnatrz / na zewnatrz
— formalnie / nieformalnie

Kryteria stanowigce
0 wyborze negocjatora

— status / do$wiadczenie / wiek

Zrddto: opracowanie wlasne.

organizowania funkcjonowania kazdej organizacji, a budowanie struktury z kolei
mozna potraktowac jako proces utrwalania wynegocjowanych porozumien, wiec
takze zastepowania negocjacji rozwigzaniami instytucjonalnymi. Organizacja sta-
je si¢ wzglednie trwatym wynikiem proceséw uzgadniania warunkdéw uczestnic-
twa pomiedzy aktorami i ich grupami (koalicjami). Strategia organizacji to nic
innego jak wynik negocjacji dotyczacych hierarchii celow, a takze sposobow ich
realizacji pomiedzy dominujacymi w organizacji grupami®.

Negocjacje stanowig dla organizacji sposob zawtaszczania wartosci, sposob
korzystnego dla siebie zaburzenia rownowagi i zasady ekwiwalentno$ci wymia-
ny. Nie nalezy przy tym sprowadzaé procesu negocjacji tylko do indywidualnych

20 Tbidem, s. 171.
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wysitkow negocjatorow, bowiem organizacja moze w ogromnym stopniu wpty-
wac na to, w jakim stopniu te wysitki beda mogtly by¢ skuteczne.

Negocjacjami, jak kazdym procesem, mozna zarzadza¢. Zwlaszcza mig-
dzykulturowe, jako proces, stanowig dla menedzerow nie lada wyzwanie.
Spowodowane jest to kilkoma czynnikami — po pierwsze jest to proces biznesowy
o charakterze interorganizacyjnym, a naleza do najtrudniejszych ze wzglgdu na
autonomie¢ procesu, bezpieczenstwo czy integralno$¢?. Po drugie jest to proces
powigzany z innymi procesami biznesowymi przecinajagcymi funkcjonalne sfe-
ry przedsigbiorstwa, skierowanymi na kreowanie wartosci oczekiwanych przez
klientow zewnetrznych i wewnetrznych.

Zatem $wiadomo$¢ roznic kulturowych i zwigzane z tym odmiennosci w ko-
munikacji pomig¢dzy negocjatorami odgrywaja zasadnicza rol¢ w procesie zarza-
dzania negocjacjami. Wiedza dotyczaca roznic kulturowych sprzyja owocnym ne-
gocjacjom. Warto jednak pamigtac, iz nie stanowi gwarancji sukcesu. Warunkiem
efektywnego wykorzystania negocjacji w organizacji jest zarzadzanie wiedza,
w tym przypadku wiedzg z zakresu komunikacji migdzykulturowej, potrzebna do
ich planowania, prowadzenia i oceny.

5. Zarzadzanie procesem negocjacji miedzykulturowych

W literaturze trudno znalez¢ definicje dotyczaca zarzadzania negocjacjami.
Czeste sa definicje dotyczace zarzadzania konfliktem. Zarzadzanie definiowane
bywa czesto jako dziatalno$¢ kierownicza, polegajaca na formutowaniu celow
i powodowaniu ich realizacji w organizacjach (zespotach) podlegtych zarzadza-
jacemu. Proces podejmowania decyzji, dotyczacych réznych aspektow i proble-
moéw zwigzanych z dziatalno$cia jednostek podlegajacych osobie lub zespotowi
zarzadzajacemu, stanowi istotg zarzadzania. Zarzadzanie obejmuje cztery podsta-
wowe funkcje: planowania i podejmowania decyzji, organizowania, przewodze-
nia oraz kontrolowania®.

W tym kontekscie zarzadzanie negocjacjami moze zosta¢ okreslone jako se-
kwencja dziatan podejmowanych dla osiagni¢cia okreslonych celow w konkret-
nych ramach czasowych. Zdaniem autora, zarzadzanie negocjacjami w ujeciu
mie¢dzykulturowym dotyczy zatem:

— ustalenia celu i wyniku negocjacji,

— analizy strony przeciwnej,

— analizy architektury negocjacji,

2l Zob. E. Stohr, J.L. Zhao, Workflow automation: overview and research issues, ,,Information
Systems Frontiers” 2001, 3 (3); A. Basu, A. Kumar, Research commentary: workflow management
issues in e-business, ,,Information Systems Research” 2002, 13 (1), s. 1-14.

22 R.W. Griffin, op. cit., s. 39.
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budowy zespotu negocjatorow (status, wiedza, wiek, ptec itp.),

— wstepnego ustalenia dtugosci i miejsca rozmow, zarzgdzania czasem,

— nawigzania wstepnych kontaktéw (rola posrednika),

— ustalenia strategii i zdefiniowania taktyk,

— doboru srodkéw komunikacji i perswazji,

— ustalenia potrzeb emocjonalnych negocjatorow,

— ustalenia poziomu dzielenia si¢ informacjami,

— zdefiniowania drobiazgowosci 1 formy porozumienia,

— ustalenia sposobow podejmowania decyzji i tworzenia porozumienia,

— definiowania procedur i porzadku rozmow,

— ustalenia roli strony trzeciej (mediator),

— zdefiniowania stopnia ryzyka,

— ewaluacji procesu.

»Nie ma zadnych watpliwosci, ze reguty i procedury obowigzujace w danej
organizacji wptywaja na negocjacje prowadzone pod auspicjami tej wiasnie or-
ganizacji”?. Aby jako$¢ procesu zarzadzania negocjacjami mi¢dzykulturowymi
stata na wysokim poziomie, potrzebna jest dobra znajomo$¢ komunikacji migdzy-
kulturowej oraz osiggnig¢cie odpowiedniego poziomu kompetencji komunikacyj-
nej. William S. Howell wyréznia cztery poziomy kompetencji komunikacyjne;j:

— nie§wiadoma niekompetencja,

— $wiadoma niekompetencja,

— $wiadoma kompetencja,

— nieswiadoma kompetencja.

Nieswiadoma niekompetencja ma miejsce wtedy, kiedy blednie interpretuje
sie czyje$ zachowania, ale nie jest sie tego $wiadomym. Swiadoma niekompeten-
cja ma miejsce wtedy, kiedy negocjator wie, ze blednie interpretuje zachowania
innych, ale nie probuje temu zaradzi¢. Swiadoma kompetencja pojawia sie, kiedy
mysli si¢ o wlasnych zachowaniach komunikacyjnych i $wiadomie modyfikuje
si¢ je w celu zwigkszenia efektywnos$ci. Nieswiadoma kompetencja polega na
wycéwiczeniu umieje¢tnosci efektywnej komunikacji do tego stopnia, ze stosowa-
nie ich staje si¢ automatyczne*. Wydaje sie, iz celem negocjatora powinno by¢
wspiecie sie na ostatni szczebel tej drabiny kompetencji, jednakze badacze* uwa-
7aja, ze etap czwarty znajduje si¢ na nizszym stopniu kompetencji niz etap trzeci
1 moze on okazac si¢ niebezpieczny, gdyz ze wzgledu na dynamike interakcji mie-
dzykulturowych moze on szybko przeksztalci¢ si¢ w nieuwazng niekompetencje.

Mowiac o kompetencji miedzykulturowej, mozna postuzy¢ si¢ podziatem na
trzy gtowne jej wymiary:

3 W.I. Zartman, International Multilateral Negotiation, Jossey-Bass, San Francisco 1994,
s. 206.

2 'W.S. Howell, The emphatic communicator, Belmont, California, Wadsworth 1982, s. 29-33.

% Zob. EJ. Langer, The power of mindful learning, Reading, Addison-Wesley 1997.
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— kognitywny,

— emocjonalny,

— behawioralny.

Jako elementy pierwszego z nich wymieni¢ mozna m.in.: $wiadomos$¢ rdznic
miedzykulturowych, specyfiki procesow komunikacji miedzykulturowej, wptywu
kultury na percepcj¢, myslenie i zachowania, jak rowniez zdolno$¢ do komunikacji
na temat komunikacji. Z kolei do elementow odnoszacych si¢ do drugiego wymia-
ru— emocjonalnego — mozna zaliczy¢ tolerancje dwuznacznosci, cierpliwos¢, em-
patig, otwarto$¢ oraz umiejetnos$¢ radzenia sobie ze stresem, akceptacje odmien-
no$ci innych kultur i zmiany perspektywy. Na wymiar behawioralny sktadac sie
bedzie m.in. gotowos¢ do podjecia komunikacji, umiejetnos¢ komunikowania sie,
kompetencja spoteczna oraz umiejetnos¢ tworzenia relacji z osobami pochodza-
cymi z odmiennych kregow kulturowych. Kompetencj¢ miedzykulturowa mozna
postrzega¢ jako kompleksowag kompetencje interakcyjna, w ktérej poszczegodlne
elementy sktadowe oddziatuja w rownej mierze, tj. zarobwno w wymiarze kogni-
tywnym, emocjonalnym, jak i behawioralnym. Méwiac o nabywaniu kompetencji
mi¢dzykulturowej, nalezy zaznaczyc¢, iz jest to proces ztozony 1 wicloaspektowy,
wymagajacy dtugotrwalego przyswajania wiedzy, rozwoju osobowosci oraz zdo-
bywania doswiadczenia, wymagajacy licznych kontaktoéw miedzykulturowych?.

Tak wiec ustalenie celu i wyniku negocjacji powinno uwzglednia¢ sposob,
w jaki cel jest pojmowany przez drugg strone. Czy jest to sam kontrakt, czy po-
taczenie kontraktu i relacji? Osoba zarzadzajaca procesem powinna zadac sobie
pytanie, jak wazna role odgrywaja relacje pomiedzy stronami i jak wazny jest
koncept zachowania twarzy.

Analiza strony przeciwnej to trudny i wymagajacy proces. Pomocne sa tu
wszelkie informacje dotyczace kultury i zwyczajow danego kraju, kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, sktadu osobowego zespotu negocjacyjnego, zawartych
umow i aliansow, kondycji finansowej przedsiebiorstwa, BATNA czy relacji z ko-
operantami. Im wigcej informacji, tym wigksza sita w negocjacjach.

Analiza architektury negocjacji powala zrozumie¢ uktad sit oddziatujacy na
proces negocjacji. Osoba zarzadzajaca procesem jest w stanie okresli¢, na jakie
elementy negocjatorzy drugiej strony maja wplyw, a na jakie nie; jacy aktorzy
poza negocjatorami biorg udziat w procesie i jak duzy jest ich wptyw; jak na pro-
ces rozmow przeklada si¢ system prawny i polityczny; jak silnie rozwinigta jest
biurokracja, nepotyzm, tapéwkarstwo; jak zachowuje si¢ waluta; jak niestabilne
sa rzad 1 prawo.

Zbudowanie zespotu negocjacyjnego w taki sposob, by odnidst sukces w ne-
gocjacjach miedzykulturowych, nastrgcza wielu problemow. Zespoty negocjacyj-

26 J. Bolten, Interkulturelles Coaching, Mediation, Training und Consulting als Aufgaben des
Personalmanagements internationaler Unternehmen, w: Strategisches Personalmanagement in
Globalen Unternehmen, red. W. Schmeisser, Verlag Vahlen, Miinchen 2001, s. 916.
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ne, jak kazde formalne zespoty zadaniowe w organizacji, buduje si¢ na podstawie
wielu kompetencji i umiejetnosci. Jednak w przypadku, gdy zespét ten pracowac
bedzie z inng kulturg, do gry moga wej$¢ zmienne, ktore wezesniej moglyby nie
odgrywac znaczacej roli, np. pte¢. Warto zaznaczy¢, iz personalne atrybuty wno-
szone do zespolu przez jego poszczegodlnych cztonkow ksztattuja sig, rozwijaja
wraz z zespotem i stanowig o jego unikatowos$ci?’.

Dlugo$¢ trwania rozmoéw okresla nie tylko stopien ztozono$ci negocjacji oraz
przygotowania negocjatorow, ale rowniez kultura. Ma ona wplyw na to, jak po-
strzega si¢ czas i dynamike relacji miedzyludzkich. Zawegzenie spektrum czaso-
wego rozmow moze okazac si¢ powaznym btedem zarzadczym, skutkujacym po-
spiesznym podejmowaniem, czesto nie do konca przemyslanych decyzji. Miejsce
rozméw rowniez odgrywa wazng role. Nie zawsze wszystko nalezy omawiaé we-
wnatrz sali konferencyjne;j.

W niektorych przypadkach (np. Chiny) nawigzanie wspotpracy miedzy orga-
nizacjami bez pomocy posrednika nie jest mozliwe. Planujac negocjacje, nalezy
zidentyfikowa¢ osoby, ktore utatwia kontakt i beda reprezentowac organizacje we
wstepnych fazach procesu.

Ustalenie strategii i zdefiniowania taktyk rowniez jest determinowane kul-
turg partnera. Nie wszystkie kultury nastawione sa na tworzenie warto$ci doda-
nej przy wykorzystaniu strategii integratywnej (wygrywa/wygrywa). Istniejg
kultury, w ktéorych dominuja strategie dystrybutywne (wygrywa/przegrywa).
Przygotowujac zespot do rozmoéw, trzeba o tym pamigtac.

Na przyktad Amerykanie beda raczej skupiac si¢ na zadaniu oraz wymianie
informacji dotyczacej stricte danego projektu. Zazwyczaj nie sg zbyt zaintereso-
wani dtugoterminowymi perspektywami, natomiast do$¢ szczegotowo omawiajg
detale danego kontraktu, negocjujac go punkt po punkcie.

Komunikacja odgrywa w negocjacjach kluczowa role. Poprawne odkodowa-
nie sygnatow zbliza negocjatorow do porozumienia. Zdobywanie kompetencji
komunikacyjnej przez cztonkdéw zespotu negocjacyjnego powinno byé waznym
elementem procesu przygotowan do rozmow.

Postuzmy si¢ bardzo prostym przyktadem. Jesli Japonczyk (wysoki kontekst
komunikacji) chce powiedzie¢ swojemu europejskiemu klientowi (Sredni/niski
kontekst komunikacji), ze nie jest zainteresowany transakcja, powie: ,,To bedzie
dos¢ trudne”. Klient nie zrozumie tego komunikatu, tak jak zrozumiatby go inny
Japonczyk, czyli ,,Nie jestem zainteresowany”, tylko potraktuje to jako informa-
cje, ze nadal jest jaki$ problem, ktory trzeba rozwiagzaé, by dokona¢ transakcji.

Zjawisko perswazji nie jest uniwersalnym fenomenem. Dobor $rodkéw per-
swazyjnych jest calkowicie zdeterminowany przez kulture drugiej strony. Niektore
kraje stosujg logike, inne bazujg na wzajemnych relacjach, emocjach, tradycji.

27 ].D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen. Identyfikacja probleméw, Poltext, Warszawa
1998, s.217.
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Kultura czegsciowo okresla potrzeby emocjonalne negocjatoréw. Znajac ocze-
kiwania oraz preferencje dotyczace wyrazania emocji przez drugg strong, tatwiej
0 poprawng interpretacj¢ sygnatow komunikacyjnych.

Ustalenie poziomu dzielenia si¢ informacjami jest wazng kwestia w nego-
cjacjach. W zaleznosci od kultury, a co za tym idzie stylu negocjacji, poziom
ten i oczekiwania stron mogg znacznie roznic si¢ od siebie. Planujac i realizujac
proces negocjacji, nalezy mie¢ to na wzgledzie.

Formy i drobiazgowos$¢ porozumienia zalezne sg od kultury. Nie kazda kul-
tura wymaga od drugiej strony drobiazgowego porozumienia, w ktorym porusza
si¢ kazdy, nawet najmniejszy aspekt kontraktu. Wiele kultur pozostawia negocja-
torom w tej kwestii sporo miejsca na manewry, liczac na to, iz poprawne relacje
pomagaja budowac porozumienia lepsze jakosciowo.

Zarzadzajac procesem negocjacji, nalezy, opierajac si¢ na stylu drugiej strony,
zdefiniowa¢ sposoby podejmowania decyzji (np. przez lidera lub konsensus gru-
powy) i tworzenia porozumienia.

W negocjacjach nie zawsze mozna sobie pozwoli¢ na improwizacje. Istnieja
kultury, ktore wymagajg precyzyjnego zdefiniowania procedur i porzadku roz-
mow. Inne zas nie widza niczego ztego w braku szczegotowej agendy spotkania.

Jak pokazaty studia literaturowe i przeprowadzone badania, rola strony trze-
ciej moze, np. w przypadku Egiptu i Chin, ulec znacznemu ograniczeniu. Warto
zatem zastanowic si¢, czy w sytuacji zaistnienia impasu zwrocic si¢ o pomoc do
mediatora, czy stara¢ si¢ rozwigza¢ problem bez jego interwencji.

Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka jest obcigzona kulturowo. Planujac i pro-
wadzac negocjacje, zespot musi wiedzie¢, do jakiego ryzyka sklonne sa obydwie
strony, kto moze wzig¢ na siebie wicksze ryzyko i co pozwoli na zmniejszenie
jego poziomu.

Po zakonczeniu negocjacji powinno si¢ dokonac ewaluacji procesu. Tylko wte-
dy zespot negocjatorow ma szans¢ na przeanalizowanie dobrych i ztych zagran,
rozwazenie alternatywnych scenariuszy. Bez ewaluacji nie ma szans na rozwijanie
wiedzy zespolu, ktora odgrywa kluczowa role w procesie rozwoju organizacji.

Zakonczenie

Wesley J. Johnston, J. Lewin i R. Spekman sugeruja, iz zmieniajace si¢ srodo-
wisko biznesu migdzynarodowego wymusza na firmach zacie$nianie wspotpracy
z ich migdzynarodowymi strategicznymi partnerami. Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstw nie lezy wyltacznie w ich r¢kach, w duzej mierze zalezna jest od
jakos$ci wspotpracy, jaka sa w stanie tworzy¢ ze swoimi partnerami®. Z punktu

2 W.J. Johnston, J.E. Lewin, R.E. Spekman, International Industrial Marketing Interactions:
Dyadic and Network Perspectives, ,,Journal of Business Research” 1999, 46 (listopad), s. 269.
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widzenia negocjacji nieliczenie si¢ z istotnymi elementami otoczenia kulturo-
wego organizacji prowadzi do bardzo nietrafnych posunig¢, ktére moga spowo-
dowac¢ utrudnienia, a nawet zerwanie stosunkow pomigdzy miedzynarodowymi
strategicznymi partnerami. Dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabiera rozwoj
kompetencji pracownikow w kierunku negocjacji migdzykulturowych.
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Przedmiot partycypacji pracobiorcow
w Swietle przepisow prawa polskiego

Streszczenie. Ksztattowanie przedmiotu partycypacji pracobiorcow jest zagadaniem do$¢ zto-
zonym, pozostajacym pod wplywem przepisow prawa, ale i dzialan bedacych w gestii pracodawcy.
W opracowaniu zostang rozpatrzone aspekty prawne dotyczace przedmiotu partycypacji ze szcze-
golnym uwzglednieniem partycypacji w realizacji funkcji personalnej oraz warunkow pracy.

Stowa kluczowe: partycypacja pracobiorcow, przepisy prawa, funkcja personalna, warunki
pracy

Wstep

Partycypacja pracobiorcow to w istocie zestaw srodkow (odmian i form' dzia-
lania), ktorymi dysponuja pracobiorcy w celu wptywania na decyzje podejmowa-
ne w przedsigbiorstwie i/lub mozliwos¢ korzystania z ,,wypracowanych” nadwy-
zek finansowych (partycypacja finansowa badz wlasnosciowo-finansowa)?. Owo
wplywanie na decyzje moze by¢ przy tym realizowane w obrebie konkretnych
spraw, zagadnien stanowigcych przedmiot gospodarowania w przedsigbiorstwie,
a zarazem jako przedmiot interesujacej nas partycypacji. W literaturze wskazuje

! W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ najczgéciej na takie odmiany partycypacji, jak: po-
srednia, bezposrednia, wlasno$ciowo-finansowa, a takze na formy, tj. informowanie, konsultowanie,
wspotdecydowanie oraz przekazywanie uprawnien.

2 Por. D. Weiss, La democratie industrielle: cogestion ou kontrole ouvriere?, Editions d’Orga-
nisation, Paris 1978, s. 12.
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si¢ najczesciej na dwie grupy tych zagadnien, tj. sprawy natury gospodarczej oraz
sprawy pracownicze, zwigzane zwlaszcza z ksztaltowaniem sfery personalne;.

Zainteresowanie partycypacja pracowniczg w naszym kraju — tak w sferze
naukowej, jak i na polu praktycznym — zmienia si¢ w powigzaniu ze zmianami
spoteczno-gospodarczymi i politycznymi. Partycypacja bywa postrzegana jako
narzedzie demokratyzacji zycia spoteczno-gospodarczego®. Jednoczesnie odno-
towuje si¢ przyklady krytycznego nastawienia, zar6wno pracodawcow, jak i 0sob
$wiadczgcych prace, do dzialan podejmowanych przez reprezentacje pracownicze
(np. zwiazki zawodowe). Jedng z przyczyn tak zarysowanego stanu rzeczy moze
okazac¢ si¢ nie dos$¢ precyzyjne sformutowanie zakresu przedmiotowego interesu-
jacej nas partycypacji.

Studia literatury przedmiotu dowodza, iz tylko w nielicznych sposrod publi-
kacji z zakresu zarzadzania podejmuje si¢ rozwazania dotyczace konkretyzowa-
nia przedmiotu partycypacji. Aspekt przedmiotowy partycypacji podejmowany
jest natomiast szerzej w publikacjach z zakresu nauk prawnych, w tym prawa
pracy. W dostgpnych opracowaniach prezentuje si¢ nawet poglady wskazujace, ze
ow aspekt przedmiotowy ,tatwiej jest usci$lic, odwotujac si¢ do obowigzujacego
ustawodawstwa miedzynarodowego oraz krajowego™. Procesy legislacyjne sg
jednak obarczone zazwyczaj dtuzsza perspektywa czasu, a zatem zmiany w prze-
pisach prawa, w tym i te dotyczace zagadnien stanowigcych przedmiot partycy-
pacji moga nie w petni nadgza¢ za potrzebami plynacymi z przedsigbiorstwa oraz
jego otoczenia.

Na tym tle celem niniejszego opracowania stata si¢ prezentacja ujgcia przed-
miotu partycypacji znajdujacego wyraz w wytycznych prawa, w tym polskich re-
gulacji prawnych. Odnoszac si¢ do tych regulacji, uwagg skoncentrowano przede
wszystkim na ksztaltowaniu przedmiotu partycypacji w nawigzaniu do spraw na-
tury pracowniczej. Przyjeto bowiem, iz najwazniejszym polem urealniania zatozen
idei partycypacji powinna by¢ sfera personalna, a w szczego6lnosci takie sktadowe
elementy, jak tworzenie odpowiednich warunkow pracy oraz realizacja klasycznie
rozumianej funkcji personalne;j. ,,Przekrojowy” charakter dziatan podejmowanych
w zwigzku z ksztattowaniem sfery personalnej wzgledem pozostalych obszarow
dziatalnosci przedsiebiorstwa (chodzi m.in. o sfer¢ produkcji, zbytu, finansow
itp.) powoduje, ze urealnianie partycypacji w tej sferze powinno przyczyni¢ si¢ do
osiggania zamierzonych efektow rowniez w pozostatych obszarach funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa.

3 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przeszlosé, terazniejszosé, przysztosé, red. S. Bor-
kowska, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 8.

4 Szerzej zob. M. Gladoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem
w Polsce. Problemy teorii i praktyki na tle prawa wspolnotowego, Wyd. Dom Organizatora, Torun
2005.
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Nawiazujac z kolei do obserwacji poczynionych w praktyce gospodarczej® —
glownie z wykorzystaniem wywiadu wolnego — zwrécono uwage na problemy
ujawniajace si¢ w zwigzku z respektowaniem wytycznych prawa polskiego doty-
czacych urzeczywistniania partycypacji w sferze personalne;j.

1. Skladowe przedmiotu partycypacji pracobiorcow
w ksztaltowaniu sfery personalnej —
perspektywa wytycznych prawa polskiego

Zakres zagadnien ujetych w przepisach prawa ,,sktadajacy si¢” na przedmiot
partycypacji obejmuje w istocie kwestie, ktore z roznych powodow na przestrzeni
lat stawaly si¢ swoistym zrodtem sporéw czy nawet ,.konfliktow” pomiedzy pra-
codawcami oraz pracobiorcami badz tez kwestie, ktore dotycza ochrony praw za-
trudnionych, w tym np. bezpieczenstwa zatrudnienia. W tym kontekscie, zgodnie
z klasyfikacja zaproponowang przez Migdzynarodowe Biuro Pracy, jako przed-
miot partycypacji wyrdzniono®:

— problemy techniczno-produkcyjne, np. organizacja, wyposazenie i metody
pracy,

— problemy zatrudnienia i pracownicze dotyczace spraw powstajacych w pra-
cy badz poza nig (bhp, czas pracy, urlopy wypoczynkowe, zaspokajanie potrzeb
bytowych, w tym mieszkaniowych zatrudnionych),

— polityke gospodarczg oraz finansowa przedsigbiorstwa (inwestycje, zbyt),

— podstawowe kwestie dotyczace bytu i struktury przedsigbiorstwa (likwida-
cj¢, fuzje, restrukturyzacje), w tym takze decyzje dotyczace obsady kluczowych
stanowisk).

Nawigzujac do wskazanej wyzej specyfikacji, stwierdza si¢ rowniez, iz w ob-
rebie przedmiotu partycypacji, dokonujac pewnych uproszczen, mozna wyodrgb-
ni¢ dwie grupy zagadnien. Do pierwszej zalicza si¢: zagadnienia natury gospodar-
czej, znajdujagce wyraz w polityce gospodarczej oraz finansowej przedsigbiorstw,
jak réwniez kwestie dotyczace ich bytu oraz struktury, w tym likwidacji, restruk-
turyzacji, a takze ujgte wyzej decyzje dotyczace obsady kluczowych stanowisk.
Druga grupa zagadnien stanowiacych przedmiot partycypacji okres$lana jest w li-
teraturze z zakresu prawa jako tzw. sprawy dotyczace pracownikow czy sprawy
pracownicze’, a zatem interesujace nas tutaj w sposob szczegdlny kwestie zwia-

5 Szerszej prezentacji przedsigbiorstw objetych badaniami dokonano w punkcie 3 niniejszego
opracowania.

6 Zob. J. Wratny, Partycypacja pracownicza. Studium zagadnienia w warunkach transformacji
gospodarczej, Wyd. IPiSS, Warszawa 2002, s. 23; La participation des travailleurs aux décisions
dans L’enterprise, Bureau International du Travail, Geneve 1981, s. 24-26.

7 Takie poglady ujeto m.in. w opracowaniu J. Wratnego, op. cit., s. 23-24.
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zane z ksztaltowaniem sfery personalnej, rozpatrywanej przez pryzmat warunkow
pracy oraz realizacji funkcji personalne;.

Odnoszac si¢ na tym tle do zapisow prawa polskiego dotyczacych interesu-
jacego nas przedmiotu partycypacji, w tabeli 1 w sposéb syntetyczny dokonano
specyfikacji zakresu spraw podlegajacych — w mysl obowiazujacych w naszym
kraju przepisow prawa — ksztattowaniu z wykorzystaniem idei partycypacji.

Jak wynika z informacji ujetych w tabeli 1%, w prawie polskim szczegol-
ng range nadaje si¢ uczestnictwu pracobiorcow w ksztattowaniu bezpiecznych
oraz higienicznych warunkoéw pracy. Znajduje to wyraz juz w Konstytucji RP,
np. w art. 68, gdzie przyznaje si¢ Polakom prawo do ochrony zdrowia. Bardziej
wyraznie uwidoczniono to w zapisach Kodeksu pracy, jak rowniez w innych usta-
wach, takich jak np. Ustawa o informowaniu pracownikoéw i przeprowadzaniu
z nimi konsultacji (Dz.U. z 2002 r. nr 79, poz. 550 ze zm.). W omawianym usta-
wodawstwie zwraca si¢ uwage przede wszystkim na uczestnictwo pracobiorcOw
w procesie ochrony przed zagrozeniami ujawniajacymi si¢ w obrebie warunkow
pracy, w tym ich elementéw materialnych, jak i niematerialnych, tj. np. czasu
pracy.

W przepisach prawa polskiego, a przede wszystkim w zapisach Kodeksu pracy
przewidziano glownie zasadno$¢ wykorzystywania posredniej odmiany partycy-
pacji w ksztattowaniu bezpiecznych i higienicznych warunkow pracy. Przejawia
si¢ to w powotywaniu takich organow przedstawicielstwa pracobiorcow, jak ko-
misje bhp. Ponadto zatrudnieni majg prawo dla celéw konsultacji spraw bhp wy-
biera¢ wiasnych przedstawicieli. Warto jednak podkresli¢, iz w polskich realiach
funkcjonowania komisji bhp — w nawigzaniu do odpowiednich zapiséw ustawo-
dawstwa — staje si¢ to obligatoryjne dopiero w przedsigbiorstwach zatrudniaja-
cych 250 1 wiecej osob.

W obowigzujacych w naszym kraju regulacjach prawnych okreslone upraw-
nienia do podejmowania dziatah na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy przy-
znano réwniez innym organom przedstawicielstwa pracobiorcow, w tym przede
wszystkim zwigzkom zawodowym. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o cztonkow rad
pracownikow. Ogolne warunki funkcjonowania tych rad ujeto w ustawie o in-
formowaniu i przeprowadzaniu z pracownikami konsultacji. Innym podmiotem,
ktory ,,wyposazono” w prawo do partycypacji w ksztaltowaniu sfery personalnej
sg europejskie rady zaktadowe (Dz.U. z 2002 r. nr 62, poz. 556).

Analizujac zapisy prawa krajowego w kontekscie partycypacji pracobiorcow
w ksztattowaniu warunkéw pracy, warto odrebnie zwrdci¢ uwage na problematy-
ke organizacji czasu pracy. W zapisach Kodeksu pracy oprocz tzw. podstawowe-

8 Ujete w niniejszym punkcie komentarze dotyczace informacji zawartych w tabeli 1 czgscio-
wo zaprezentowano z wykorzystaniem tresci przedstawionych w A. Cierniak-Emerych, Uczestnic-
two pracobiorcow w gospodarowaniu potencjatem pracy przedsigbiorstwa, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2012, s. 156-164.
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Tabela 1. Przyktad zakresu przedmiotowego partycypacji pracobiorcow w ksztattowaniu sfery
personalnej z uwzglednieniem regulacji z zakresu prawa nawigzujacych do tego zakresu

Zakres spraw dotyczacych sfery personalnej
stanowigcych przedmiot partycypacji

Przyktady regulacji prawnych nawiazujacych
do przedmiotu partycypacji

Warunki pracy, w tym:

— bezpieczenstwo i higiena pracy

— materialne warunki pracy

— organizacja czasu pracy, facznie z doborem
form organizacji czasu pracy

— zaspokajanie potrzeb socjalnych

— art. 66, 68 Konstytucji RP

— Kodeks pracy, m.in. dzial X; art. 237 doty-
czacy powotywania stuzb bhp i komisji bhp;
art. 93 i nast. dotyczace zakazu mobbingu, mo-
lestowania, dyskryminacji

— ustawa o pracownikach tymczasowych

— ustawa o zaktadowym funduszu $wiadczen
socjalnych

— ustawa o informowaniu pracownikow i prze-
prowadzaniu z nimi konsultacji

— akty prawa o charakterze ustaw oraz rozpo-
rzadzen dotyczace konkretnych grup zatrudnio-
nych, np. nauczycieli, stuzb mundurowych itp.

Funkcja personalna, w tym: — Kodeks pracy

— zawieranie i rozwigzywanie stosunku pracy | — ustawa o pracownikach tymczasowych

— ustalanie warunkow zatrudnienia — ustawa Prawo spotdzielcze

— sprawy dotyczace obsady waznych stanowisk | — ustawa o zwolnieniach grupowych

(m.in. powotywanie i odwotywanie dyrektorow, | — ustawa o europejskich radach zaktadowych
prezesow itp.) — ustawa o informowaniu pracownikow i prze-
— zagadnienie szkolenia pracownikow prowadzaniu z nimi konsultacji

— ustawa o samorzadzie zalogi przedsigbiorstw
— ustawa o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy

— akty prawa o charakterze ustaw oraz rozpo-
rzadzen dotyczace konkretnych grup zatrudnio-
nych, np. nauczycieli, stuzb mundurowych itp.

Zrodto: A. Cierniak-Emerych, Uczestnictwo pracobiorcéw w gospodarowaniu potencjalem pracy przed-
siebiorstwa, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroclaw 2012, s. 156.

go systemu organizacji czasu pracy przewidziano takze mozliwosci jego modyfi-
kacji. W tym przypadku okreslong rol¢ nadano pracownikom i ich przedstawicie-
lom. Generalnie mozna stwierdzi¢, iz chodzi tutaj — podobnie jak w odniesieniu
do szeroko rozumianej problematyki tworzenia bezpiecznych i higienicznych
warunkow pracy — o dziatania podejmowane przez zwiagzki zawodowe, rady pra-
cownikow, komisje bhp.

Rozpatrujac zagadnienie organizacji czasu pracy jako przedmiotu uczestnic-
twa pracobiorcow, nalezy ponadto pamigtac, iz polskie regulacje z zakresu prawa
pracy dopuszczaja stosowanie tzw. elastycznych form organizacji czasu pracy. Ich
wdrozenie ze swej istoty wymaga czesto nie tylko informowania, takze przepro-
wadzania konsultacji z zatrudnionymi. Niekiedy laczy si¢ takze ze wspdtdecydo-
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waniem czy uprawomocnianiem pracobiorcow do podejmowania decyzji w za-
kresie stosowania okreslonych rozwigzan.

Nawiazujac do drugiego sposrdd wyodrebnionych w tabeli 1 zakresu spraw
stanowigcych przedmiot partycypacji w sferze personalnej, okreslonego jako
funkcja personalna, uwage zwraca fakt, iz wéréd wymienionych tam spraw
ujeto kwestie, takie jak: ustalanie warunkéw zatrudnienia, a w tym zawieranie
oraz rozwigzywanie stosunku pracy, a takze sprawy dotyczace obsady waznych
stanowisk w przedsigbiorstwie oraz problematyke szkolenia pracobiorcow. Jak
stwierdza Monika Gtadoch, w polskiej praktyce gospodarczej uczestnictwo pra-
cobiorcow w omawianych kwestiach odbywa si¢ w przewazajacej mierze z wyko-
rzystaniem posredniej odmiany partycypacji, tj. gtownie zwigzkdéw zawodowych.
Uprawnienia takie ma réwniez m.in. rada pracownikow. Nalezy jednak pamietac,
iz powotywanie rad pracownikow w Polsce napotyka w dalszym ciggu na wiele
trudnos$ci. Tymczasem aktualnie w wigkszo$ci krajow UE omawiane prawa lezg
zazwyczaj w gestii ogdlnej reprezentacji pracobiorcOw, a nie organizacji zwiaz-
kowych’.

Rozpatrujgc zagadnienie partycypacji pracobiorcow w ksztattowaniu obsza-
ru okre$lonego tutaj jako funkcja personalna (por. tab. 1), warto podkresli¢, iz
zgodnie z regulacjami ujetymi w Kodeksie pracy zwigzkom zawodowym przy-
znano uprawnienia w kwestiach zwigzanych z podejmowaniem decyzji dotycza-
cych redukcji miejsc pracy czy tez rozwigzywania umowy o prace z zatrudnio-
nymi. Podobne uprawnienia dotycza ustalania regulaminu pracy, ksztattowania
struktury oraz poziomu wynagrodzen. Zwigzki zawodowe nie zostaty jednak
upowaznione do wspdtdecydowania, nie przekazano im rowniez uprawnien do
decydowania wzgledem wymienionych wyzej spraw. Mamy tutaj do czynienia z
nizszymi poziomami (formami) partycypacji, tj. informowaniem oraz przeprowa-
dzaniem konsultacji, co wskazuje na doradczy charakter roli zwigzkow zawodo-
wych.

Partycypacja pracobiorcow w szkoleniach zatrudnionych (por. tab. 1) znalazta
z kolei wyraz m.in. w ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(Dz.U. z 2004 1. nr 99, poz. 1001). Stwierdza si¢ w niej m.in., iz wydatkowanie
srodkow funduszu szkoleniowego powinno nastgpowaé na podstawie — opraco-
wanych i skonsultowanych z organizacjg zwiazkowa lub wybranymi przez zatoge
przedstawicielami pracobiorcéw — planow szkoleniowych. Dodatkowo szkolenia
z zakresu bhp, co do ich czestotliwosci, a takze czasu trwania rdéwniez powinny
by¢ konsultowane z przedstawicielami organizacji zwigzkowych'®.

% M. Gtladoch, op. cit., s. 149.
10" Podstawa prawna jest tutaj rozporzadzenie MPiPS z 28 maja 1996 r., Dz.U. nr 62, poz. 285
ze zm.
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Analizujac zaprezentowane wyzej tresci, a zwlaszcza informacje ujgte w tabe-
li 1, trudno nie zauwazy¢, iz obowigzujace w Polsce regulacje prawne, nawigzu-
jace do partycypacji, skierowane s3 w znacznym zakresie do pracobiorcow maja-
cych status pracownikow''. Jak wykazano, wiele sposrod tych regulacji znajduje
bowiem swoj wyraz w zapisach Kodeksu pracy. Jednoczesnie w innych sposrod
wymienionych aktéw, w tym np. w Ustawie o informowaniu i przeprowadzaniu
konsultacji z pracownikami, eksponuje si¢ rowniez pojecie ,,pracownik”.

Wydaje sig, iz postugiwanie si¢ w aktach prawnych innych niz Kodeks pracy
okresleniem ,,pracownik” nie zawsze wynika z intencji tworcow prawa, chcacych
ograniczenia uprawnien osob zatrudnionych w ramach innych niz pracownicze
formy §wiadczenia pracy. Jednoczesnie tak ujete zapisy niejako automatycznie
ograniczaja grupe adresatow konkretnych wytycznych wlasnie do pracownikow
w waskim tego slowa znaczeniu.

Jesli tak, to zarysowuje si¢ potrzeba bardziej jednoznacznego, a zatem jasne-
go sprecyzowania — takze na gruncie przepisow prawa — zaleznosci zachodzacych
pomigdzy sposobem powigzania zatrudnionych z przedsigbiorstwem, a przyshu-
gujacych im uprawnien dotyczacych przedmiotu partycypacji. Tak sformutowany
postulat wymaga — jak wiadomo — w naszym kraju okreslonych dziatan ze strony
parlamentarzystow. Niemniej jednak inicjatorami tych dziatan moga i powinni
by¢ pracodawcy, a przede wszystkim sami pracobiorcy, ktorych problem ten bez-
posrednio dotyczy. Laczy si¢ bowiem z szersza badz wezsza mozliwoscia reali-
zacji przez pracobiorcoOw ich interesow w przedsigbiorstwie. W tym kontekscie
Stanistaw Rudolf wskazuje, iz uprawnienia partycypacyjne powinny wptywac na
zwigkszone zaangazowanie pracobiorcow oraz ponoszenie odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje, tak aby partycypacja okazata si¢ korzystna zaréwno dla
szerokiej grupy pracobiorcow, jak i pracodawcow!'2.

2. Zapisy ustawodawstwa polskiego
dotyczace przedmiotu partycypacji pracobiorcow
w ksztaltowaniu sfery personalnej a praktyka gospodarcza

Badania dotyczace urealniania partycypacji w ksztalttowaniu sfery personal-
nej ukierunkowane na rozpoznanie realizacji zapisow ustawodawstwa polskiego
w omawianym zakresie przeprowadzono w latach 2009-2011, gtéwnie z wyko-

' 'W polskich realiach status pracownika i zwigzane z nim uprawnienia, prawa pracownicze
(w nawigzaniu do zapisow ujetych w Kodeksie pracy) maja osoby zatrudnione na zasadach nawia-
zania stosunku pracy, tj. poprzez zawarcie umowy o pracg, mianowanie, powotanie na okreslone
stanowisko.

12 Partycypacja pracownicza. Echa przesziosci czy perspektywy rozwoju?, red. S. Rudolf, Wyd.
UL, £6dZ 2001, s. 8-9.
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rzystaniem wywiadu wolnego w 29 przedsigbiorstwach zlokalizowanych na tere-
nie Dolnego Slaska oraz wojewodztw oéciennych. Przedsiebiorstwa te odznacza-
ty si¢ zarowno zroéznicowaniem formy prawno-organizacyjnej, jak i liczba zatrud-
nionych. W przypadku 17 przedsigbiorstw w strukturze ich kapitatu wystepowat
wylacznie kapitat polski (byty to gtéwnie podmioty zaliczane do matych i $red-
nich), natomiast 8 przedsigbiorstw charakteryzowato si¢ 100% udziatem kapitatu
zagranicznego. Wsrod objetych badaniami przedsigbiorstw znalazly si¢ jednost-
ki zajmujace si¢ produkcja odziezy, produktow spozywczych, produktow AGD,
a takze nalezgce do branzy motoryzacyjne;.

Analizujac realia dotyczace udziatu pracobiorcéw w ksztaltowaniu warunkow
pracy, ujawniono, iz wlgczanie — w nawigzaniu do zakresu przedmiotu partycy-
pacji ujetego w zapisach prawa polskiego — pracobiorcéw w procesy decyzyjne
w obregbie warunkow pracy najwyrazniej mozna byto dostrzec w funkcjonowaniu
komisji bhp. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz sami pracobiorcy zatrudnieni na stano-
wiskach niekierowniczych i kierowniczych najnizszego szczebla zarzadzania bar-
dzo sceptycznie odnosili si¢ do rzeczywistych rezultatow dziatania komis;ji bhp.

Na tym tle warto natomiast wskazac, iz badanej grupie przedsigbiorstw znala-
zto si¢ 11 jednostek, w ktorych zaobserwowano przejawy wykorzystywania ela-
stycznych form organizacji czasu pracy (np. ruchomy czas pracy, zmienne go-
dziny rozpoczynania i konczenia pracy, skrocony tydzien pracy'”), modernizacji
fizycznych i rzeczowych sktadowych materialnych warunkow pracy. W 7 przed-
sigbiorstwach sposrod tej grupy dziatania, o ktorych mowa wyzej, zostaly po-
przedzone ankietowym badaniem opinii pracobiorcow dotyczacym ich odczué
zwigzanych ze sposobem ksztattowania omawianych warunkow. Wyniki tych
analiz staty si¢ podstawg wprowadzenia wskazanych przez pracownikéw zmian,
co wplynegto na wzrost satysfakcji pracownikow. W jednym z grupy 11 wymie-
nionych wyzej przedsigbiorstw wspotuczestnictwo pracobiorcoOw zatrudnionych
na stanowiskach niekierowniczych w ksztaltowaniu warunkéw pracy przybrato
jeszcze bardziej wyrazna forme zwigzang zard6wno z przeprowadzaniem konsulta-
cji, jak i wspolnym z zainteresowanymi pracobiorcami podejmowaniem decyzji.
Osoby te uczestniczg m.in. w doskonaleniu ergonomicznych parametréw warun-
koéw pracy.

Trzeba przy tym zaznaczy¢, iz podstawa podjecia dziatan, o ktérych mowa
nie stalo si¢ w istocie przede wszystkim ,,wypehianie” zapisow ustawodaw-
stwa polskiego dotyczacych przedmiotu partycypacji. Zaczynem do tych dzia-
fan byto natomiast wdrazanie nowoczesnych rozwigzan — koncepcji zarzadzania.
W szczegolnoscei chodzito o zatozenia koncepcji lean management oraz tzw. 5S.
Znaczenie regulacji prawa zwigzanych z partycypacja mialo natomiast — jak

13 Szerzej na temat istoty tych form zob. np. Potencjal pracy przedsigbiorstwa, red. M. Gable-
ta, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 121-129.
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stwierdzili przedstawiciele zatrudnionych, ale takze kierownictwa naczelnego —
charakter drugorzedny.

Jak wskazano wyzej, zagadnienia dotyczace realizacji —z wykorzystaniem idei
partycypacji — aspektow obszaru zwigzanego funkejg personalng polski ustawo-
dawca laczy gtownie z okreslonymi uprawnieniami nadanymi organom przedsta-
wicielstwa pracownikow, w tym zwigzkom zawodowym czy tez radom pracow-
nikow. Stad tez, odnoszac si¢ do zakresu faktycznych dziatan podejmowanych
w zwigzku z urzeczywistnianiem partycypacji, warto zwrdoci¢ uwage wlasnie na
specyfike funkcjonowania w polskich realiach owych organdéw przedstawiciel-
stwa pracownikow.

W 14 sposrod analizowanych przedsigbiorstw ujawniono przejawy partycy-
pacji posredniej. Odnotowano w nich funkcjonowanie zwiazkow zawodowych,
aw 3 sposrod tych przedsiebiorstw stwierdzono réwniez, iz zostaty powotane
rady pracownikow.

Jak ujawniono w trakcie przeprowadzonych wywiadow, czes¢ sposrod pra-
cownikoéw — zwlaszcza tych niezrzeszonych w zwigzkach zawodowych, ale i nie-
ktorzy sposrod zwigzkowcow — nie wyraza petnej akceptacji dziatan podejmowa-
nych przez ich przedstawicieli w obszarze ksztaltowania takich aspektow funkcji
personalnej, jak ustalanie struktury oraz poziomu wynagrodzen, a takze zagadnie-
nia okreslania kierunk6éw szkolenia pracownikow oraz ustalania warunkow ich za-
trudnienia, a zwtaszcza kwestii przemieszczania, az po zwolnienia. Respondenci
stwierdzali, iz zwlaszcza w kwestii wynagrodzen oraz ustalania innych warunkow
zatrudnienia zwigzkowcy reprezentuja poglady zblizone do pracodawcow, co
najczesciej nie pozostaje w zwigzku z oczekiwaniami osob §wiadczacych prace.
W konsekwencji uznano, ze ujete w wytycznych prawa zapisy dotyczace przed-
miotu partycypacji mozna uzna¢ za wazne. Niemniej ,,powierzenie” ich realizacji
przedstawicielom pracownikow w okre§lony sposob, w polskich realiach, przy-
czynia si¢ do ograniczania mozliwosci ich realizacji.

Na tym tle podobnie prezentuje si¢ sytuacja w odniesieniu do instytucji rad
pracownikéw. W przedsiebiorstwach, w ktorych powotano rady pracownikow
dziatania te podj¢to zgodnie z ustawa o informowaniu pracownikow i przeprowa-
dzaniu z nimi konsultacji (Dz.U. z 2006 r. nr 79, poz. 550 z pozn. zm.). Wszystkie
przedsigbiorstwa, w ktorych utworzono rady pracownikow, to podmioty zagra-
niczne (100% kapitalu obcego: amerykanski, japonski). Ich dziatalno$¢ koncen-
trowata si¢ glownie wokot pozyskiwania informacji, m.in. na temat realizacji po-
szczegblnych aspektow warunkow pracy oraz funkcji personalne;.

Odnotowano ponadto, iz w 11 przedsigbiorstwach, mimo spetniania wymo-
gow formalnych w tym zakresie, sami pracownicy nie wykazuja szczegolnego
zainteresowania utworzeniem swojego ,,przedstawicielstwa” w postaci rady pra-
cownikow. Uznali bowiem, iz nie zachodzi koniecznos¢ ,,dublowania” organow
przedstawicielstwa pracowniczego, innego niz dziatajace juz zwigzki zawodowe.
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Warto tutaj nadmieni¢, ze wskazane poglady wyrazaty przede wszystkim osoby
zrzeszone w zwigzkach zawodowych. Pozostali respondenci, pochodzacy z tych
przedsigbiorstw ujawniali zainteresowanie utworzeniem rad pracownikow, nie-
mniej jednak, jak stwierdzali — ,,nie majg sily przebicia” niezb¢dnej do ukonkret-
nienia swoich dziatan. W trakcie badan miaty miejsce réwniez sytuacje (chodzi
tutaj o 6 przedsigbiorstw), w ktorych stwierdzono brak wiedzy wsrod zatrudnio-
nych na temat wskazanej wyzej ustawy dotyczacej informowania i przeprowa-
dzania z pracownikami konsultacji, a co si¢ z tym taczy — brak wiedzy w kwestii
tworzenia i dziatalnos$ci organu, jakim jest rada pracownikow.

Zarysowany powyzej —dos¢ niekorzystny — obraz funkcjonowania w praktyce
gospodarczej podmiotow, ktorym w mysl zapiséw prawa polskiego nadano okres-
long range w procesie urzeczywistniania partycypacji, jak si¢ wydaje, nie w petni
sprzyja pozytywnemu postrzeganiu wytycznych prawa w kategoriach podstawy
ksztaltowania przedmiotu partycypacji. Zwlaszcza pracobiorcy, ale i pracodawcy,
jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, koncentruja bowiem swoja uwage
nie tyle na rozpoznawaniu sktadowych tego przedmiotu ujetych w owych wy-
tycznych, ile na organizacyjnych aspektach dziatania organow przedstawicielstwa
pracownikoéw. Jednoczesnie osoby $wiadczace pracg zwracaly takze uwage, iz
zagadnienia uj¢te w przepisach prawa jako przedmiot ich partycypacji sa sfor-
mutowane w sposob dos¢ ogodlnikowy, a przy tym pomijaja wiele waznych dla
ich bytu w przedsigbiorstwie kwestii. Chodzi m.in. o zagadnienia, takie jak np.:
mozliwos$¢ wplywu na doboér wspotpracownikow, dobor kryteriow oraz metod
przeprowadzania oceny pracownikow czy tez wybdr metody przeprowadzania
oceny ryzyka zawodowego i inne'*.

Taki stan rzeczy sktania do stwierdzenia, iz nie kwestionujac znaczenia wy-
tycznych prawnych — przy rozpatrywaniu zagadnienia doboru sktadowych przed-
miotu partycypacji — trzeba mie¢ na uwadze takze inne zmienne oddziatlujace na
te sktadowe. Chodzi tutaj m.in. o zmienne zewnetrzne (w tym np. kulturg narodo-
wa, czynniki spoteczne, polityke panstwa itp.) oraz wewngetrzne (np. stan finan-
sowy, preferowane przez pracodawcow podejécie do ludzi i ich pracy, interesy
0s60b $wiadczacych prace, cechy kultury organizacyjnej itp.) wzgledem przedsig-
biorstwa. Regulacje prawne mozna uzna¢ w pewien sposob za ,,porzadkujace”,
stanowigce kierunkowskaz dla okreslania sktadowych przedmiotu partycypacji
w przedsigbiorstwie. Niemniej jednak konkretny zestaw sktadowych tego przed-
miotu powinien by¢ ksztaltowany w nawigzaniu do specyficznych dla danego
przedsigbiorstwa okolicznosci jego funkcjonowania.

Zakonczenie

14 Szerzej zob. np. A. Cierniak-Emerych, op. cit., s. 164-190.
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Przy doborze elementow przedmiotu omawianej tutaj partycypacji na potrze-
by okreslonego przedsigbiorstwa konieczne staje si¢ uwzglednianie szerokiego
wachlarza zmiennych. Interesujace nas tutaj w sposob szczego6lny zapisy ujete
w wytycznych prawa polskiego nalezy uznac za wazne, stanowigce swego rodza-
ju punkt odniesienia dla doboru sktadowych przedmiotu partycypacji na poziomie
przedsigbiorstwa. Mozna je okresli¢ w pewnym sensie warunkami brzegowymi
tego doboru, gdyz odnosza si¢ w znacznej wigkszosci do probleméw o charak-
terze podstawowym z punktu widzenia funkcjonowania cztowieka w organiza-
cji, tj. zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkow pracy itp. Réwnie
zasadne wydaje si¢ dokonywanie okreslonych korekt w obrebie przepisow pra-
wa sprzyjajacych z jednej strony poprawie sprawnosci funkcjonowania organow
przedstawicielstwa pracownikow, ktorym z mocy prawa powierza si¢ ,,czuwanie”
nad urealnianiem partycypacji. Z drugiej za§ — uwzglgdniajacym zmiany zacho-
dzace m.in. w oczekiwaniach, tzn. interesach pracobiorcow oraz pracodawcow,
zwigzanych z ich funkcjonowaniem w przedsi¢gbiorstwie. Zréznicowane, a przy
tym zmieniajace si¢ okoliczno$ci funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw
»Zmuszaja” zatem do rozpatrywania elementow majacych stanowi¢ przedmiot
partycypacji w sferze personalnej w kategoriach zindywidualizowanych.

Przeprowadzone wyzej rozwazania z pewno$cig nie wyczerpuja podjetej tutaj
problematyki, co sktania do podejmowania dalszych, pogtebionych badan, doty-
czacych formowania omawianego tu przedmiotu partycypacji.
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Pracownik i pracodawca w przestrzeni wirtualnej

Streszczenie. Zmiany zachodzace na rynku zwigzane z dynamicznym rozwojem Internetu oraz
rozwojem spoteczenstwa informacyjnego wptynety takze znaczaco na szeroko rozumiany proces re-
krutacji, selekcji oraz motywowania pracownikow. Celem artykutu bgdzie zaprezentowanie nowych
dziatan firm w obszarze social medidw, w tym w szczegdlnosci proces pozyskiwania pracownikow
poprzez portale spolecznosciowe oraz budowanie marki pracownika. Artykut oparty jest na wyni-
kach badan jakosciowych prowadzonych w 2011 r. na portalu spotecznosciowym Facebook oraz
GoldenLine.

Stowa kluczowe: nowe media, social media, portale spotecznosciowe, Facebook, GoldenLine,
pozyskiwanie pracownika, proces selekcji informacji

Wstep

Wspdlczesnie w dziataniach przedsigbiorstw widoczne jest zastosowanie In-
ternetu jako medium prowadzenia intensywnych dziatan skierowanych nie tylko
do potencjalnych klientoéw oraz partnerow biznesowych, ale takze do potencjal-
nych pracownikow. Dzieki swoim wyjatkowym wilasciwosciom i rozwojowi Web
2.0 Internet zaoferowal nowe mozliwosci prowadzenia dziatan zwigzanych z po-
zyskiwaniem nowych pracownikow oraz zbieraniem informacji na ich temat w
sposob nieinwazyjny, co wezesniej nie byto mozliwe.
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1. Social media jako obszar
»polowu nowych pracownikow”

Social media sg wynikiem rozwoju Web 2.0. Elementem sktadowym Web 2.0
jest ewolucyjne podejscie do budowania aplikacji — tworzenie takich srodowisk
internetowych, w ktorych nie tylko nastgpowatoby skupianie uzytkownikow In-
ternetu, ale dodatkowo nastgpowatoby budowanie spotecznos$ci wirtualnych opar-
tych na wiedzy oraz modyfikowanie i rozwijanie serwisow zgodnie z preferen-
cjami internautow (personalizacja tresci)!. Web 2.0 to przede wszystkim filozofia
projektowania i budowania rozwigzan internetowych, a nie technologia. Gléwne
cechy Web 2.0 to*:

— network effect — przytaczenie si¢ nowych uzytkownikow,

— the long tail — zwigkszenie sprzedazy produktu,

— user contributed value — wktad uzytkownikow pozytywnie wptywajacy na
wartos$¢ serwisu,

— remixability — mozliwo$¢ integracji innych serwisoéw i ustug,

— co-creation — wspottworzenie serwisu przez uzytkownikow,

— decentralization — uzycie serwisu lub jego cz¢$ci przez uzytkownikow bez
udzialu wiasciciela,

— emergent systems — administrowanie czg¢$ciami serwisu przez uzytkowni-
kow.

Cecha charakterystyczng Web 2.0 jest duza interakcja pomiedzy czlonkami
spotecznosci tworzacymi nowoczesne serwisy. Portale Web 2.0 umownie nazy-
wa si¢ dynamicznymi — dla odrdznienia od statycznych serwisow tradycyjnych
(Web 1.0), ktore nie umozliwiajg wspolpracy przy ich tworzeniu®.

Social media definiowane sg jako kanaly komunikacyjne umozliwiajace
interakcje miedzy internautami za pomoca technologii informacyjnych i infor-
matycznych. Sg to wszystkie media i serwisy on-line, w ktérych osoby prywatne,
firmy lub organizacje umieszczaja informacje o swoich dziataniach, oferowanych
produktach i ustugach, co ma na celu doprowadzenie do integracji internautow
poprzez znaczgce indywidualne uczestnictwo*. Social media lub media spotecz-

' Web 2.0 datowany jest na 2001 rok. Koncepcja Web 2.0 zostala stworzona przez O’Reilly.
Specjalisci z tej firmy w roku 2004 przeanalizowali najlepsze ze stron internetowych, ktore prze-
trwaty upadek dot-com w USA (rok 2001), w celu znalezienia wspolnych cech i udato im sig¢ to.
Okazato si¢, ze wickszo$¢ serwisow, ktore przynosity wielkie dochody, mimo krachu oferowaty
uzytkownikowi jakas interakcje (fora, opinie, mozliwo$¢ komentowania itp.).

2 Web 2.0: http://www.eioba.pl/a/10x8/co-to-jest-to-web-2-0 [30.05.2012].

3 Obszary Web 2.0: http://www.msib.pl/dlabibliotekarzy/Biblioteka 2 0/Strony/Web20.aspx
[30.05.2012].

4 Ch. Treadaway, M. Smith, Godzina dziennie z Facebook marketingiem, Helion, Gliwice 2011,
s. 55 oraz T. Weinberg, The New Community Rules. Marketing in the Social Media, O’Reilly, Cam-
bridge 2009, s. 18-23.
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nosciowe to kanat komunikacyjny, ktory w przeciwienstwie do kanatow tradycyj-
nych (np. telewizja, radio, prasa), gdzie przekaz nadawany jest tylko w jedng stro-
ne¢ — do klienta, zapewnia komunikacj¢ obustronng’. W ostatnich latach widoczny
jest duzy udziat przedsigbiorstw w social mediach, gdzie dziatania skierowane
sa do pojedynczego klienta/grup klientow. Media spoteczne okreslone sa jako
,narzedzia sieciowe i platformy wykorzystywane przez ludzi do wymiany opinii,
spostrzezen, doswiadczen i pogladéw miedzy soba. Popularne media spoteczne to
blogi, grupy dyskusyjne, podcasty, vlogi oraz Wikipedia™s.

Social media mozna scharakteryzowa¢ w nastgpujacy sposob:
moga by¢ wykorzystywane na dowolna skale,
pierwotna informacja moze by¢ modyfikowana w nieskonczonos¢’,

— dostep do tworzenia tresci i jej modyfikacji jest nieograniczony,
wszystkie elementy bedace wynikiem procesu tworzenia (wspottworzenia)
tresci nie sg usuwane i sg stale dostepne,

— tredci rozprzestrzeniane sg poprzez spoteczng interakcje,

— wystgpuje niewymuszony sposob powstawania tresci®.

Biorac pod uwagg powyzsza charakterystyke, mozna stwierdzi¢, ze social
media petnig funkcje informacyjng (udostgpnianie, pozyskiwanie 1 poszerzanie
wiedzy) oraz spoteczng (budowanie spoteczenstwa wirtualnego, budowanie wiezi
spotecznych)’. Tabela 1 przedstawia obszary social mediow, przyktady oraz ich za-
stosowania'’.

Social media mozna podzieli¢ na réznorodne obszary, jednak gtowna aktyw-
no$¢ internautéw widoczna jest na blogach, forach dyskusyjnych oraz portalach
spotecznosciowych — czyli na obszarach skupiajacych grupy uzytkownikow, ktore
wspottworza serwis i wymieniajg informacje w sposob aktywny!'. W dziataniach
firm w zakresie pozyskiwania nowych pracownikow niezwykle wazny obszar

5 Definicja social mediéw — Raport Social Media 2011, Internet Standard: http://www.internet-
standard.pl/news/365447/Internet.Standard.prezentuje.raport.Social. Media.2011.html [2.06.2012].

¢ C. Seda, Sprzedaz online. Jak wzmocni¢ swojg pozycje w internecie, Helion, Gliwice 2008,
s. 87.

7 A. Joshi, Web 2.0 Mining: Analyzing Social Media, in Proceedings, Proceedings of the NSF-
-Symposium on Next Generation of Data Mining and Cyber-Enabled Discovery for Innovation,
2007.

8 D. Bell, 4n Introduction to Cyberculture, London — New York 2001, s. 47 oraz http://net-
workeddigital.com/2010/04/17/definicja-social-media/ [2.06.2012].

® Wigcej na ten temat: A. Dejnaka, Zachowania uczestnikow wirtualnych spotecznosci — kre-
acja czy koegzystencja? Wyniki badan ankietowych polskich portali spolecznosciowych, w: Marke-
ting przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
nr 660, red. G. Rosa, A. Smalec, I. Ostrowska, Szczecin 2011, s. 219.

10" A. Dejnaka, Aktywnos¢ przedsigbiorstw i internautow w social mediach (raport), badania
wiasne, Wroctaw 2011.

" Por. A. Podlaski, Marketing spolecznosciowy. Tajniki skutecznej promocji w social mediach,
One Press, Gliwice 2011, s. 7-8.
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Tabela 1. Wybrane obszary social mediow

.Obszar' , Odmiany Przyktad oraz zastosowania
social mediow
Portale Portale towarzyskie Facebook: nawigzywanie relacji z klientami, budo-
spotecznosciowe wanie marki.
Portale kontentowe YouTube: prezentacja materiatdow multimedialnych,
reklamy przedsigbiorstw.
Portale GoldenLine: budowanie wizerunku pracodawcy,
networkingowe nawigzywanie wspotpracy biznesowe;.
Repozytoria Wikipedia: prezentacja materiatdéw informacyjnych,
sponsorowanie haset, budowanie marki.
Fora Fora dyskusyjne Streetcom: serwis rekomendacyjny, budowanie
konsumenckie oraz rekomendacyjne | wizerunku firm, budowanie zaufania do marek.
Blogi Blogi i mikroblogi Twister: mikroblog o charakterze informacyjno-wi-
zerunkowym.

Blogi: firmowe, rozrywkowe, informacyjne.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie badan Internetu (obserwacja uczestniczaca): A. Dejnaka,
Aktywnosé przedsigbiorstw i internautow w social mediach (raport), badania wlasne, Wroctaw 2011; eadem,
Zachowania uczestnikow wirtualnych spolecznosci — kreacja czy koegzystencja? Wyniki badan ankietowych pol-
skich portali spolecznosciowych, w: Marketing przysztosci. Trendy. Strategie. Instrumenty, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” nr 660, red. G. Rosa, A. Smalec, I. Ostrowska, Szczecin 2011, s. 219.

stanowig portale spotecznosciowe o charakterze networkingowym oraz towarzy-
skim. Szczegolnie mocno jest to widoczne w Stanach Zjednoczonych, we Francji
oraz w Niemczech — gdzie powstaja liczne, bardzo popularne, obszary aktywnosci
specjalistow z danej dziedziny w celu promowania zaréwno siebie, jak i firmy,
w ktorej pracuja. Na portalach widoczna jest takze aktywnos$¢ firm rekrutujacych
specjalistow — poprzez sieci powigzan (grafy spoteczne) zawarte na portalach spo-
tecznosciowych przesytane sg informacje na temat poszukiwanych pracownikow.
Obszary social mediow stanowig bardzo dobra bazg potencjalnych pracownikéw
— szczegodlnie portale networkingowe skupiaja nie tylko specjalistow, ale takze
grupuja ich w branze oraz pozwalaja na wymiang informacji pomiedzy cztonkami
zintegrowanej grupy.

2. Portale networkingowe i proces rekrutacji pracownikow

Portale networkingowe dopiero zaczynaja si¢ w Polsce rozwija¢. Najwickszym
portalem tego typu jest GoldenLine'?, skupiajacy specjalistow z roznych dziedzin
(W szczegolnosci z branzy IT), ale takze mtodych absolwentow uczelni wyzszych.
Takze firmy tworza konta na portalu — poprzez swoich pracownikow budujg mar-

12 GoldenLine: www.goldenline.pl [20.06.2012].
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ke, prezentujg zakres dziatan oraz zachgcaja specjalistow do ubiegania si¢ o prace
w oddziatach firmy (czgsto sg to firmy migdzynarodowe, wobec tego aplikowac
mozna zarOwno na wybrane stanowisko, jak i do wybranego kraju). Osobne pro-
file tworza firmy rekrutacyjne w celu pozyskiwania informacji oraz dostgpu do
specjalistow z réznych dziedzin. Niestety w Polsce nadal niewiele z nich docenia
potencjat tkwigcy w portalach networkingowych, w przeciwienstwie do innych
krajow, gdzie jest jednym z podstawowych obszaréw dziatan firm HR.

Obszary dziatan firm rekrutacyjnych oraz standardowych na portalach net-
workingowych prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Obszary dziatan firm na portalach networkingowych

Dziatanie Opis

Budowanie marki firmy Poprzez prezentacje ofert pracy, komentarze specjalistéw po-
dejmujacych prace w firmach, prezentacj¢ wynikow badan ryn-
kowych dotyczacych wysokos$ci zarobkow w poszczegdlnych
branzach, zapotrzebowania na specjalistow itd.

Przekazywanie informacji Dostep do specjalistow, odpowiednie targetowanie oferty pracy,
o wolnych stanowiskach po- rozsytanie oferty poprzez sieci spoteczne specjalistyczne oraz
przez sieci spoteczne poprzez marketing wirusowy.

Feedback informacyjny Pozyskiwanie informacji zwrotnej na temat oferty — informacje

dotycza zaréwno form bezposrednich (aplikowanie specjalistow
na dane stanowisko, jak i form posrednich (informacje na temat
oferty od spotecznosci).

Dostep do informacji Pozyskiwanie informacji bezposrednio z konta potencjalnych
o potencjalnych pracownikach | pracownikow, gdzie czgsto uzytkownicy umieszczaja petne CV
oraz informacje nieformalne zwigzane z pracg, jaka obecnie wy-
konuja.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie obserwacji portalu GoldenLine (maj 2012).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze z jednej strony GoldenLine to olbrzy-
mi obszar pozyskiwania informacji na temat pracownikow — dostep zaréwno do
ich historii zatrudnienia, umiejetnosci, zainteresowan, jak i mozliwo$¢ monitoro-
wania fluktuacji zachodzacych w danej branzy oraz pozyskiwanie natychmiasto-
wych informacji, gdy pracownik (specjalista) poszukuje nowego miejsca pracy
(informacje takie czgsto sg umieszczane na forum dyskusyjnym). Portal spotecz-
ny to sposoéb na szybkie dostarczenie informacji na temat ofert pracy — sg one
rozsytane przez sieci spoteczne, grupy branzowe oraz komentowane na forach
dyskusyjnych otwartych oraz restrykcyjnych'3. Jednocze$nie zwieksza sie dostep
do potencjalnych pracownikow, ktorymi moga by¢ specjalisci z danej branzy lub

13 Fora restrykcyjne stanowia obszary zamknigte, gdzie wypowiada¢ moga si¢ jedynie osoby
zarejestrowane, a dostgp do danego forum jest mozliwy tylko wtedy, gdy specjalista z danej branzy
otrzyma rekomendacj¢ od innego, juz zarejestrowanego uzytkownika.
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mioda kadra — studenci ostatnich lat studiow lub absolwenci uczelni wyzszych,
ktorzy jeszcze nie rozpoczeli poszukiwan na rynku pracy.

Ostatni aspekt stanowi budowanie wizerunku firmy. Social media cechujg si¢
interakcja, a fundament stanowig informacje — przez uzytkownikoéw doceniane
sa wszystkie dane uzyteczne oraz informacje udost¢pniane w formie otwarte;.
Firma, rozpowszechniajac zardbwno oferty pracy, jak i inne informacje dotyczace
technologii lub zmian na rynku pracy cieszy si¢ zawsze duzym zainteresowaniem
ze strony uzytkownikow spoteczno$ci. Moze tym samym zbudowaé swoj wize-
runek — pozadanego pracodawcy, firmy godnej zaufania, innowacyjnej lub takiej,
ktora daje stabilizacje. Rekomendacje obecnych pracownikdéw stanowia tutaj pod-
stawe budowania jej obrazu w Internecie i o takie rekomendacje firmy powinny
zabiega¢ w szczeg6Inosci na portalach networkingowych.

3. Pokaz, kim jeste$ — czyli pracownik na Facebooku

Kolejny obszar social mediow — portale towarzyskie — sg szerzej rozwiniete
w Polsce niz portale networkingowe. Celem aktywno$ci uzytkownikéw na takich
portalach jest komunikacja ze znajomymi oraz wymiana informacji'®. Pojawiaja
si¢ tutaj pojecia:

— paczkowanie informacji: informacje tworzone sg poprzez grupy informacji,
,»Zyja” poprzez aktywno$¢ nowych tworcow,

— lustro informacji: informacje przeklejane sg przez kolejnych odbiorcow
i udostepniane na swojej tablicy).

Facebook — majacy juz ponad 800 min uzytkownikow na catym $wiecie —
juz od pewnego czasu jest najpopularniejszym serwisem spoteczno$ciowym, tak-
ze w Polsce jego popularnos¢ stale rosnie'*. Na koniec 2011 r. Facebook liczyt
7,5 mln uzytkownikow z Polski. Oznacza to, Ze juz co piaty Polak, wliczajac w to
dzieci i osoby starsze, ma konto na Facebooku. Trzeba jednak pamigtac, ze wcigz
znacznie wigcej zarejestrowanych uzytkownikow ma konta na nk.pl. Cho¢ je-
sienig 2011 r. Facebook osiggnat 11,8 mlin real users (raportowana w badaniu
Megapanel PBI/Gemius estymowana liczba dorostych Polakéw wchodzacych co
najmniej raz w miesigcu na strony serwisu), najchetniej rejestrujg si¢ na nim oso-
by w wielu 18-24 lata, druga grupe pod wzgledem liczby zarejestrowanych uzyt-
kownikow stanowia osoby z w wieku 25-34 lat, a zaledwie 1% to osoby powyzej
65. roku zycia'®,

4 M. Karciarz, M. Dutko, Informacja w Internecie, PWN, Warszawa 2010, s. 32-33.

15 Facebook: www.facebook.com [20.06.2012].

16 Facebook: the social media revolution, the study and analysis of the phenomenon, FABER-
NOVEL Consulting, http://www.slideshare.net/faberNovel/facebook-study oraz www.facebakers.
com [20.10.2011].
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Facebook to serwis spoteczno$ciowy, w ramach ktorego uzytkownicy moga
tworzyc¢ sieci 1 grupy, dzieli¢ si¢ wiadomos$ciami i zdjeciami oraz korzystac z apli-
kacji. Z portalu Facebook gtownie korzystajg dwie grupy uzytkownikoéw: inter-
nauci oraz sektor biznesowy — rozumiany jako firmy i instytucje, ktére medium
wykorzystuja do realizacji okreslonych celow marketingowych, finansowych,
promocyjnych, public relations.

Wirtualng spotecznos¢ tworzg tym samym zaréwno osoby indywidualne, jak
1 przedsigbiorstwa — zaciera si¢ bowiem granica przeptywu informacji.

Wazne pytanie, ktore moze si¢ tu nasuna¢, brzmi: jaka jest rola portalu Face-
book w procesie pozyskiwania, selekcji i motywowania pracownikow? W Polsce,
podobnie jak na portalach networkingowych, aktywnos¢ w tym zakresie jest nie-
wielka. Jednak przygladajac si¢ trendom w innych krajach, mozna stwierdzic,
ze mozliwos$ci zastosowan portalu sg rozwojowe i1 z sukcesem wykorzystywane
w dzialaniach firm. Obszary dzialan firm na portalu Facebook prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Obszary dziatan firm na portalu Facebook

Dziatanie Opis
Rekrutacja i selekcja Tworzenie fanpage ukierunkowanych na rozsylanie informacji
pracownikow zwiazanych z ofertami pracy (formy HR). Tworzenie fanpage

w zakresie promowania marki i produktéw, promowania wizerun-
ku ,,dobrego pracodawcy” oraz rozsytanie informacji o wakatach.

Dostep do bazy informacji | Dostgp do specjalistow, odpowiednie targetowanie oferty pracy,

o pracownikach rozsylanie oferty poprzez sieci spoteczne oraz poprzez marketing
wirusowy.
Feedback informacyjny Pozyskiwanie informacji zwrotnej na temat atrakcyjnosci firmy

jako pracodawcy.

Dostep do nieformalnych Pozyskiwanie informacji bezposrednio z konta potencjalnych pra-
informacji o pracownikach | cownikoéw — informacje maja czgsto charakter nieformalny.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie obserwacji portalu Facebook (maj 2012).

Szczegolnie dostep do informacji nieformalnych ma znaczenie dla firm HR
oraz potencjalnych pracodawcow. Posiadacze profili prywatnych czasami nie za-
stanawiajg sie nad treSciami oraz podcastami'’, jakie umieszczaja na swoich pro-
filach. Z punktu widzenia przysztego pracodawcy wazne s3:

a) informacje na temat stylu zycia potencjalnego pracownika: zainteresowa-
nia, sposob spedzania wolnego czasu, styl wypowiedzi itd.,

b) informacje zwigzane z wczesniejszymi doswiadczeniami zawodowymi:
wypowiedzi na temat pracodawcow, filmy z pracy itd.

17 D.M. Scott, Nowe zasady marketingu i PR, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 229
i nast.
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Pozwala to na poznanie potencjalnego pracownika ze strony nieformalnej
i pozyskanie takich informacji, ktore moga by¢ wazne w podejmowaniu decyzji
o zatrudnieniu.

Kontrowersje na Facebooku wzbudzaja zakazy niektorych firm zwiazane
z aktywno$cig pracownikéw na portalu. Niektore firmy zakazuja swoim pracow-
nikom, by mieli konta i publikowali tresci ogélnodostepne — zaréwno te dotyczace
sfery zawodowej, jak i prywatnej. Takie dziatania moga mie¢ dwojakie podtoze:

a) ochrong¢ dobrego imienia firmy: pracownik nie udostgpnia informacji, wo-
bec tego nie moze ,,zaburzac¢” wizerunku firmy i obrazu jej pracownikow,

b) ochrong specjalistow przed ,,przejeciem” — firmy moga dziataé prewencyj-
nie w celu ochrony swoich pracownikéw przed nawigzaniem nowych kontaktow
zawodowych i przejeciem przez konkurencje.

Po drugiej stronie znajduja si¢ firmy, ktore wrecz zachgcajg pracownikow do
tworzenia oraz aktywnego dziatania na Facebooku. Czgsto profile prywatne po-
taczone sg z fanpage firmy — a tym samym rozszerza si¢ przestrzen przesylania
informacji o firmie. Przyktadem takiej dziatalnosci jest firma Lemon Sky'®, ktora
na Facebooku buduje wizerunek otwartej, przyjaznej pracownikom i tworzacej
kreatywna oraz ,,rodzinng” atmosfere pracy. Pomiedzy watkami towarzyskimi po-
jawiaja si¢ nowosci technologiczne, ostatnie realizacje firmy — co buduje jej sp9j-
ny, a zarazem ,,ludzki” obraz na rynku pracy.

Zakonczenie

Portale spotecznosciowe i ich zastosowanie w procesie pozyskiwania no-
wych pracownikéw w Polsce to obszar jeszcze niezagospodarowany. Zmiany
muszg nastgpi¢ zarowno ze strony firmy HR, potencjalnych pracodawcow oraz
pracownikow. Informacje i1 ich dostepno$¢ otwierajag nowe mozliwosci, ktore do-
ceniaja i z sukcesem stosuja inne kraje. W Polsce potencjat jest ogromny, jednak
jeszcze niewiele firm zarzadza informacjami i dostosowuje je do potrzeb zmien-
nego rynku pracy.
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Streszczenie. Wspoéltczesne przedsiebiorstwa dysponujg réznymi metodami rozwoju kompe-
tencji swoich pracownikdéw, w tym umiejetnosci przywddczych. Literatura przedmiotu wskazuje
na stosowanie roznych podejs¢ do rozwoju zdolnosci przywodcezych pracownikow. Celem artykutu
jest przedstawienie rozwigzan, w ramach ktorych przedsigbiorstwa moga podejmowac dziatania
zwigzane z rozwojem zdolnosci przywddczych swoich pracownikow. W artykule przedstawiono
wybrane koncepcje rozwoju przywodcow, wsrod ktorych znalazly sie: rozwdj przywodztwa opar-
ty na rozwigzywaniu problemow oraz doswiadczeniu, zintegrowany model rozwoju przywodztwa,
rozwoj przywodztwa powiazany z planowaniem sukcesji, wedtug koncepcji J. Adaira, powiazany
z zarzadzaniem talentami, model rozwoju przywodztwa wg The Center for Creative Leadership
oraz model procesu rozwoju przywodztwa T.D. Mac Ivera.

Stowa kluczowe: przywddca, rozwdj przywodcow, koncepcje rozwoju przywodztwa

Wstep

Warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw wptywaja na wzrost
wymagan dotyczacych podnoszenia kompetencji pracownikow. Aspekt ten prze-
ktada si¢ na wzrost zainteresowania praktykami zwigzanymi z inwestowaniem
W proces rozwoju pracownikow, w tym w rozwdj zdolnosci przywodczych. Jak
zauwaza J.C. Maxwell, pracownikow, w odniesieniu do przywodcow, mozna po-
dzieli¢ na cztery kategorie: przywodcy naturalni, uksztattowani, ksztattujacy sie
oraz potencjalni!. W przedsigbiorstwie mozna zatem wyrdzni¢ zarowno natural-

' J.C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, MEDIUM, Warszawa 1994, s. 11-12.
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nych przywddcow o wrodzonych predyspozycjach, jak i osoby, ktore rozwinety
juz swoje zdolnosci przywodcze. Dla przedsigbiorstwa, obok koncentracji na dal-
szym rozwoju istniejacych juz przywddcow, rownie istotny powinien by¢ rozwoj
przywodcow, ktorzy dopiero sie ksztattuja, jak rowniez pracownikow wyroznia-
jacych si¢ potencjatem przywodczym, ktdéry mozna rozwijac.

Wsrod przestanek, ktore mogg sktania¢ przedsigbiorstwa do podejmowania
dziatan w zakresie rozwoju zdolnosci przywodczych pracownikéw, mozna wska-
zac¢ nastepujace aspekty:

— obecne warunki funkcjonowania organizacji wplywaja na koniecznos¢
ciaglego wprowadzania zmian, ktore wymagaja przywodcoéw do ich przeprowa-
dzenia,

— zapotrzebowanie na przywodcow staje si¢ powszechne, to znaczy, ze przy-
wodztwo przestaje by¢ tylko wyrdznikiem danej organizacji i staje si¢ niezbed-
nym elementem budowania przewagi konkurencyjne;j,

— naturalne przywodztwo nie jest w stanie zaspokoi¢ istniejacych potrzeb
w zakresie przywodztwa,

— coraz powszechnigjsze jest przekonanie o koniecznosci §wiadomego roz-
wijania i ukierunkowania pracownikow o wysokim potencjale w zakresie opano-
wania przez nich umieje¢tnosci niezbednych do odgrywania roli przywodcy,

— rozw0j gospodarki opartej na wiedzy wplywa na potrzebg budowania od-
powiednich relacji miedzy przelozonymi a podwtadnymi, wymagajacymi okres-
lonych kompetencji przywodczych.

Wspolczesne przedsigbiorstwa dysponujg réznymi metodami rozwoju umie-
jetnosci swoich pracownikow, w tym umiejetnosci przywodczych. Metody te
maja na celu zwigkszenie wiedzy, kompetencji, umiej¢tnosci oraz doswiadczen
zwigzanych z pelnieniem ustalonych funkcji w przedsigbiorstwie, w tym funkcji
przywodcy. Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z r6znych metod i technik pozwa-
lajacych na ksztattowanie przywodcow?. Zastosowanie konkretnych metod i tech-
nik powigzane jest z wystapieniem okreslonych uwarunkowan wptywajacych na
dziatalnos¢ rozwojowa. Osadzenie pewnych metod i technik w ramach przyjetych
zasad tworzacych pozadane warunkami rozwoju prowadzi do powstania okreslo-
nej koncepcji charakteryzujacej sposob konkretnego podejscia do ksztattowa-
nia przywodcow. Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze przedsigbiorstwa

2 Do metod i technik wykorzystywanych w rozwoju zdolnos$ci przywddczych mozna zaliczy¢
m.in.: action learning, budowanie zespotu, coaching, e-learning, gry, indywidualne plany rozwo-
jowe, mentoring, ocene 360 stopni, osrodek oceny, podnoszenie wagi stanowiska pracy, program
szkoleniowy, programy akademickie, refleksj¢ grupowa, refleksj¢ indywidualna, rozszerzenie za-
kresu pracy, samorozwdj, service learning, symulacje, udzial w projektach rozwojowych, urlopy na-
ukowe, wewnetrzne szkolenia dorazne, wspotprace z naczelna kadra zarzadzajaca, wspotuczestnic-
two, zewnetrzne dziatania rozwojowe, zewngtrzne szkolenia (por. A.J. Allen, N.S. Hartman, Leader
Development: An Exploration of Sources of Learning, ,,Organization Development Journal” 2008,
vol. 26, nr 2, s. 75-87).
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moga podchodzi¢ do rozwoju zdolnos$ci przywddezych swoich pracownikéw w
roézny sposob. Dziatania te mogg mie¢ charakter dorazny lub systematyczny, jak
rowniez moga by¢ powszechnie stosowane lub zindywidualizowane dla danego
przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu dostarcza réznych koncepcji rozwoju
zdolno$ci przywodczych, wérod ktoérych mozna wyr6zni¢ m.in.: 1ozwdj przy-
wodztwa oparty na rozwigzywaniu problemow, na doswiadczeniu, zintegrowany
model rozwoju przywodztwa, rozwdj przywodztwa powigzany z planowaniem
sukcesji, wedtug koncepcji J. Adaira oraz powigzany z zarzadzaniem talentami,
model rozwoju przywodztwa wg The Center for Creative Leadership oraz model
procesu rozwoju przywodztwa T.D. Mac Ivera.

Celem artykutu jest przedstawienie rozwigzan (koncepcji), w ramach ktorych
przedsigbiorstwa mogg podejmowac dziatania zwigzane z rozwojem zdolnos$ci
przywodczych swoich pracownikow. Artykut zostal przygotowany na podstawie
badan literaturowych.

1. Rozwdj przywodztwa
oparty na rozwiazywaniu problemow

Pierwsza z zaprezentowanych koncepcji dotyczy rozwoju przywodztwa wy-
korzystujacego nauke¢ polegajaca na rozwigzywaniu problemow (problem-based
learning)®. Jednym z kluczowych aspektow tego podejscia jest wystepowanie
praktycznego problemu stanowigcego bodziec do zdobywania wiedzy i doswiad-
czenia w wyniku jego rozwigzania. Oznacza to, ze 0osoby uczestniczace w rozwo-
ju sa aktywnie wlaczone w rozwigzywanie okre§lonego problemu i zdobywaja
wiedz¢ oraz do$wiadczenie poprzez zastosowanie danego rozwigzania w okres-
lonych warunkach. Zasadniczo nauka odbywa si¢ w malych grupach, ktorym
przewodzi osoba, petnigca funkcje trenera i utatwiajaca nauke oraz stymulujaca
myslenie grupy poprzez interaktywna dyskusje¢. Zaproponowany przez R.K. Yeo
schemat rozwoju przywodztwa w ramach nauki opartej na rozwigzywaniu proble-
mow sktada sie z trzech faz (zob. rys. 1).

Faza pierwsza zawiera zatozenia niezbedne do prawidtowego rozpoczecia
1 przebiegu procesu, takie jak wlasciwe zdefiniowanie problemu, otwarta komuni-
kacja oraz zapewnienie niezb¢dnych zasobow. Postawiony problem powinien by¢
istotny dla danej organizacji, co oznacza, ze powinien mie¢ bezposredni wptyw na
dziatalnos¢ organizacji, a jego rozwigzania powinny przynosic jej dtugotermino-
we korzysci. Odpowiednio zdefiniowany problem stymuluje potencjat analityczny
przywodcy do odkrywania, nauki i podejmowania decyzji, tym samym wzmacnia
jego wewnetrzng motywacje do bycia przywodca. Kolejna kwestig istotng w tym

3 R.K. Yeo, Problem-based learning: a viable approach in leadership development?, ,,The
Journal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 9, s. 882-886.
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procesie jest wystepowanie otwartego dialogu, podczas ktorego rdzne $wiatopo-
glady sa sobie przeciwstawiane i poddawane negocjacjom. Otwarta komunikacja
pozwala na nieograniczone i innowacyjne odkrywanie réznych aspektow danego
problemu, umozliwia glebokie i refleksyjne stuchanie, a takze zniecheca do kry-
tycznych osadow. Obok czynnika ludzkiego do realizacji procesu potrzebna jest
odpowiednia infrastruktura, ktora bedzie wspierata ten proces.

W drugiej fazie nast¢puje rozwigzywanie problemu. Wskazane w niej dziata-
nia naprowadzajace odgrywajg role kontrolera procesu. Oznacza to, ze osoby roz-
wigzujace problem sg wspierane przez trenera doswiadczonego i wykwalifikowa-
nego w nauce opartej na rozwigzywaniu probleméw. Rola trenera sprowadza si¢
do przekazywania fundamentalnych wskazowek, utatwiania dialogu czy taczenia
réznych perspektyw. W dalszym etapie trener wyznacza jednego z uczestnikow
na opiekuna procesu rozwigzywania problemu. Od tego momentu trener petni
funkcje doradcy tej osoby.

Zdefiniowanie
problemu

Program rozwoju

Otwarta prgy:&rffdflzw
komunikacja partyna
rozwiazywaniu
probleméw Rezultaty oceny

Utrwalenie

Zapewnienie
zasobow

Kontrola

Dziatania
wspierajace

Dziatania
naprowadzajace

Refleksja

Dzielenie si¢
wiedza

Rys. 1. Proces rozwoju przywodztwa w ramach nauki opartej na rozwigzywaniu problemow

Zrodto: RK. Yeo, Problem-based learning: a viable approach in leadership development?, ,,The Journal
of Management Development” 2007, vol. 26, nr 9, s. 882.

W trzeciej fazie nastgpuje ocena uzyskanych rezultatow. Osoby objete roz-
wojem przywodztwa zostaja poddane ocenie w trzech obszarach: kontrola, re-
fleksja oraz dzielenie si¢ wiedzg. Obszary te stanowig trzy rdzne poziomy roz-
Wwoju, Zardwno rozwoju poznawczego, jak i behawioralnego, bedacego wynikiem
uczestnictwa w procesie. Obszar kontroli odnosi si¢ do ceny poziomu dziatania.
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Od przywodcow oczekuje si¢ starannej analizy postawionego problemu poprzez
stwarzanie mozliwosci dla dialogu i wspolpracy. Umiejetnosci uzyskane na tym
poziomie powinny zawiera¢ — przyktadowo: dla kadry kierowniczej wyzszego
szczebla umiejetnos¢ wzbudzania zaufania do organizacji, dla kadry kierowniczej
sredniego szczebla umiejetno$¢ budowania zespotow, dla kadry kierowniczej niz-
szego szczebla umiejetnos¢ rozpoznawania potencjalu i budowanie zaangazowa-
nia. Obszar refleksji odnosi si¢ do poziomu poznawczego, poprzez uczestnictwo
W procesie rozwigzywania problemu. Przywodca moze rozwija¢ umiejetnosci, ta-
kie jak otwarto$¢ umystu, roztropno$c¢, wnikliwo$¢ czy spostrzegawczosé. Obszar
dzielenia si¢ wiedza odnosi si¢ do poziomu uczenia si¢. Przywodcy poszukuja no-
wej wiedzy przez zastosowanie konstruktywnego podejscia, ktore koncentruje si¢
na kontekstowych granicach wystepujacych w danej organizacji, a nie na koncep-
tualnych ograniczeniach. Na tym poziomie przywodcy, przyktadowo, zdobywaja
umiejetnos¢ rozumienia organizacji jako systemu struktur, procesow i kultur.

2. Rozwdj przywodztwa oparty na doSwiadczeniu

Nastepna koncepcja rozwoju przywodztwa, zaproponowana przez R.J. Tho-
masa i P. Cheese’a, podkresla role, jaka odgrywa doswiadczenie w ksztattowaniu
przywodcow (experience-based leadership development)*. W tym podejsciu do-
$wiadczenie jest traktowane jako najlepszy nauczyciel. Ten sposob rozwoju po-
zwala na taczenie ze sobg do§wiadczen zdobytych w pracy z doswiadczeniami zy-
ciowymi oraz umiejetno$ciami rozwoju. Celem tego podejscia jest przygotowanie
pracownikoéw do ciagglego rozwoju opartego na zdobywanych do$wiadczeniach.
Podejscie to wigze si¢ z ciaglym wycigganiem wnioskow i dostrzeganiem zdol-
nosci wptywajacych na bycie skutecznym przywodca, jak rowniez dostrzeganiem
mozliwosci rozwijania tych zdolno$ci. Moze ono by¢ wykorzystywane do roz-
woju wszystkich 0sob niezaleznie od stopnia rozwoju ich kariery i zajmowanego
stanowiska w strukturze organizacyjne;j.

Podejscie to zaktada wystepowanie trzech procesow, ktore razem stwarzaja
mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci potrzebnych do odgrywania roli przywodcy na
wszystkich poziomach organizacji oraz zach¢caja do nieustannej nauki. Do pro-
cesOw tych zaliczamy (zob. rys. 2):

— przygotowanie, czyli ocen¢ sltabych i silnych stron w kluczowych obsza-
rach, zrozumienie indywidualnych motywow dziatania i odgrywanych rol, rozpo-
znanie indywidualnych stylow uczenia sig,

— rozwdj, czyli zdobywanie nowych umiejetnosci we wskazanych obszarach,

4 R.J. Thomas, P. Cheese, Leadership: experience is the best teacher, ,,Strategy & Leadership”
2005, vol. 33, nr 3, s. 24-29.
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zarzadzania technicznego,
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sytuacyjnego i transforma-
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Rys. 2. Model rozwoju przywddztwa oparty na doswiadczeniu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: R.J. Thomas, P. Cheese, Leadership: experience is the best
teacher, ,,Strategy & Leadership” 2005, vol. 33, nr 3, s. 25.

— utrwalenie, czyli dopracowanie indywidualnych celow rozwojowych, do-
skonalenie stylu uczenia sie.

Podejscie do rozwoju przywodcow oparte na doswiadczeniu pozwala na
polaczenie dziatan rozwojowych, ktore moga wystepowac¢ w danej organizacji
(szkolenia, osrodek oceny, rozwdj kariery, planowanie sukcesji) z biezaca oceng
pracy oraz innowacyjnym wykorzystywaniem informacji i technologii komuni-
kacyjnych. Dodatkowo, przedstawiony sposob rozwoju przywodcow wptywa na
znaczace podniesienie umiejetnosci przywodcow do dokumentowania wiasnych
doswiadczen oraz umozliwia im w przyszlosci objecie roli coacha lub mentora dla
potencjalnych przywodcow.

3. Zintegrowany model rozwoju przywodztwa

Kolejna z koncepcji rozwoju zdolnosci przywodcezych, zintegrowany model
rozwoju przywodztwa (integrated leadership development)’, zaktada strategicz-
ne, synergiczne i trwate podejscie do rozwoju. Aspekt strategiczny oznacza, ze
wszystkie opcje rozwoju koncentrujg si¢ na wspieraniu organizacji w osigganiu
przewagi konkurencyjnej, synergiczny — zwigzany jest z wyborem metod rozwo-
ju, ktore wzajemnie si¢ wzmacniajg, natomiast aspekt trwatosci wskazuje na trak-
towanie rozwoju przywodcow jako dhugoterminowej perspektywy oraz jednego
z priorytetow organizacji.

5 D. Weiss, V. Molinaro, Integrated leadership development, ,,Jndustrial and Commercial Train-
ing” 2006, vol. 38, nr 1, s. 3-11.
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Przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu obecnych i przysztych przywddcow moga
podejmowac dziatania oparte na pojedynczej metodzie rozwoju lub korzystac
z kilku réznych metod (zob. rys. 3). Jednakze wskazane podej$cia moga wigzaé
si¢ z wystegpowaniem ograniczen zwigzanych z brakiem powigzania podjgtych
dziatan ze strategiag czy brakiem spdjnosci w stosowaniu réznych metod. Dlatego
przedsigbiorstwo, w celu lepszego rozwoju przywodztwa, powinno podejmowac
dziatania wzajemnie spojne oraz zintegrowane z innymi zachowaniami przedsig-
biorstwa.

Pojedyncze rozwigzanie Wielorakie rozwiazanie Zintegrowane rozwigzanie

Rys. 3. Mozliwe rozwigzania z zakresu rozwoju zdolnosci przywodczych

Zrodto: D. Weiss, V. Molinaro, Integrated leadership development, ,Industrial and Commercial Training”
2006, vol. 38, nr 1, s. 7.

Wprowadzenie zintegrowanego podejscia do rozwoju przywddztwa w przed-
siebiorstwie zaktada realizacje o$miu etapow, czyli:

— stworzenie strategii dla zintegrowanego rozwoju przywodztwa,

— powiazanie rozwoju przywodztwa z wyzwaniami stojagcymi przed organi-
zacjg,

— okreslenie kontekstu rozwoju przywodztwa w organizacji,

— rozpoznanie potrzeb rozwojowych we wszystkich obszarach i poziomach
organizacji,

— zaprojektowanie sposobu rozwoju przywodcow,

— osadzenie rozwigzan z zakresu rozwoju przywodztwa w kulturze organiza-
cyjnej,

— wybor odpowiedniego momentu do rozwoju,

— zastosowanie mieszanej metodyki rozwoju.

Rozwdj przywddztwa wymaga dostepu do odpowiednich zasobow, jednakze
organizacje, nie dysponujac nieograniczonymi zasobami, ktére mozna przezna-
czy¢ na rozwdj, powinny tworzy¢ strategie, ktore beda optymalizowaé dostepne
zasoby i inwestycje w taki sposob, aby zapewni¢ organizacji trwalg przewage
konkurencyjng. Rozwdj przywddztwa nie powinien by¢ traktowany jako rozwoj
dla samego rozwoju, lecz jako wsparcie dla ogdlnej strategii biznesowej organiza-
cji. Opcje rozwoju powinny by¢ dostosowane do potrzeb organizacji. Umozliwi to
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skoncentrowanie si¢ na rozwoju kompetencji, ktore beda potrzebne przywodcom
w przysztosci, czyli przygotowaniu przywodcow zdolnych do odnoszenia suk-
cesow. Kolejnym krokiem jest sformutowanie modelu przywodztwa, ktory jasno
artykutuje, co oznacza przywodztwo dla organizacji. Model ten powinien stuzy¢
jako centralny punkt do zdefiniowania mozliwych opcji rozwoju. Nalezy row-
niez okresli¢ filozofi¢ organizacji w zakresie przywodztwa, wskaza¢, dlaczego
przywodztwo jest wazne dla organizacji i w jaki sposob przywodcy beda ksztat-
towani. W rozwoju nalezy uwzglednia¢ zaréwno aspekt globalny, jak i lokalny.
Organizacja powinna uwzglednia¢ potrzeby rozwojowe wszystkich przywodcow
organizacji we wszystkich obszarach swojej dziatalnosci. Zintegrowane pode;j-
$cie do rozwoju przywodztwa wymaga od organizacji ciagglego monitorowania
jej otoczenia oraz odpowiedzi na jego wymagania. Opcje rozwojowe powinny
by¢ dostosowane do kultury organizacji. Zintegrowane podejscie koncentruje si¢
na wyborze wlasciwego momentu do rozwoju przywodey. Dobry moment sta-
nowi zmiana roli, gdyz kazda nowa rola oznacza nowe wyzwania i nowa presj¢.
Zastosowanie mieszanej metodyki w rozwoju oznacza wybor opcji rozwoju z ob-
szaru oceny, coachingu, nauki i do§wiadczen oraz potaczenie ich w taki sposob,
aby wspolnie przyczynily si¢ do powstania efektu synergii.

4. Rozwdj przywodztwa
powiazany z planowaniem sukcesji

Nastepna koncepcja zaproponowana przez K.G. Grovesa przedstawia powia-
zanie rozwoju przywodztwa z planowaniem sukcesji poprzez optymalne zaanga-
zowanie menedzeréw w rozwdj przywodcoéw oraz wspierajacg kulturg organiza-
cyjna’. Potaczenie praktyk zwigzanych z rozwojem przywoddztwa z praktykami
dotyczacymi planowania sukcesji wymaga od organizacji spetnienia okreslonych
warunkow, do ktorych zalicza sie:

— rozwijanie organizacyjnej sieci mentoringu poprzez zaangazowanie wszyst-
kich menedzeréw w relacje mentorskie z pracownikami o wysokim potencjale,

— zapewnienie menedzerom uczestnictwa w organizacyjnych metodach iden-
tyfikacji pracownikdw o wysokim potencjale,

— pelne zaangazowanie menedzeréw wszystkich szczebli w dziatania zwigza-
ne z rozwojem przywodcow,

— zapewnienie elastycznego i ptynnego procesu planowania sukcesji poprzez
unikanie pozornych nastepstw, ciaglta aktualizacje listy osob o wysokim potencja-
le oraz podejmowanie decyzji dotyczacych sukcesji przy uwzglednieniu szerokie-
go zakresu kandydatow,

¢ K.G. Groves, Integrating leadership development and succession planning best practices,
,Journal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 3, s. 244-254.
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— stworzenie na forum organizacji mozliwo$ci prezentacji kierownictwu na-
czelnemu, cztonkom zarzadu, udziatlowcom os6b charakteryzujacych sie¢ wyso-
kim potencjatem,

— utworzenie kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj przywodztwa przez
nagradzanie aktywnego zaangazowania menedzeréw w rozwoj przywodcow,

— oceng efektywnosci praktyk zwigzanych z rozwojem przywodztwa.

W przedstawionym modelu (zob. rys. 4) punktem wyjscia do rozwoju przy-
wodcow w organizacji jest rozwoj relacji mentorskich, zaréwno formalnych, jak
i nieformalnych. Relacje mentorskie sktadajg si¢ z dyskusji dotyczacych plano-
wania kariery, oceny silnych stron i obszaréw wymagajacych rozwoju, okreslenia
wymaganych kompetencji przywodczych.

Rozwaj relacji
mentorskich

— wspoltpraca w ramach

Identyfikacja talentow
przywédczych

— wielorakie metody

OkreSlenie dzialan
rozwojowych

— wewngtrzne szkolenia

Decyzje dotyczace
sukcesji

— rozpatrzenie roznych

mentoringu identyfikacji osob — action learning kandydatow
— planowanie kariery o wysokim potencjale — osrodek oceny — mozliwo$ci
— obszary poprawy — ocena silnych stron — metoda 360 stopni wyroznienia si¢
— kompetencje w ramach — unikanie decyzji o po- — coaching — zaangazowanie
rozwoju przywodztwa zornych nastgpstwach zarzadu
Uwidocznienie

wysokiego potencjalu

— ukazanie talentow
przywodczych na
forum organizacji

— akademia
przywodztwa

T
1
H

4

Kultura korporacyjna wspierajaca rozwdj talentéw

— silne zaangazowanie naczelnego kierownictwa w rozwdj
przywodztwa

— identyfikacja i rozwdj talentow w organizacji

— ocenianie postgpow w ramach procesu sukcesji

Rys. 4. Potaczenie rozwoju przywodztwa z planowaniem sukces;ji

Zrodto: K.G. Groves, Integrating leadership development and succession planning best practices, ,,Jour-
nal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 3, s. 246.

Wskazane relacje przyczyniaja si¢ do wspotpracy w ramach identyfikacji
0s0b charakteryzujacych si¢ wysokim potencjatem. Osoby te biorg udziat w dzia-
faniach rozwojowych, wsréd ktorych mozna wyrdzni¢ wewnetrzne szkolenia,
projekty action learning, osrodek oceny, metod¢ 360 stopni, coaching. Nastepnie
poszczegblne osoby majg mozliwos¢ wykazania si¢ zdobytymi i rozwijanymi
umiejetno$ciami przywddczymi. Koncowy etap stanowi podjecie decyzji o ob-
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sadzeniu danego stanowiska. Podejmowane na poszczeg6lnych etapach dziatania
powinny by¢ wspierane przez odpowiednio uksztattowang kulture organizacyjna.

5. Rozwdj przywodcow wedlug koncepcji Johna Adaira

W tym podejséciu podstawg w rozwoju umiejetnosci przywddczych jest wyko-
rzystanie stworzonej przez J. Adaira koncepcji przywddztwa zorientowanego na
dziatanie. Koncepcja ta opiera si¢ na trzech obszarach potrzeb, tworzacych model
trzech okregdéw (zob. rys. 5). Kazdy obszar potrzeb wptywa na dwa pozostate,
dlatego nie nalezy ich rozpatrywa¢ oddzielnie. Poszczegolne obszary zawieraja
dziatania, ktore umozliwiajg realizacje zadania, gwarantuja spojnos¢ zespotu i za-
spokajajg indywidualne potrzeby cztonkéw grupy. Rolg przywodcy jest zapewnie-
nie rownowagi migdzy tymi obszarami, tak aby zaden z nich nie zostat zaniedbany
w wyniku nadmiernego skupienia si¢ na innym.

zadanie

NS

‘ jednostka

Rys. 5. Model trzech okregéw J. Adaira

Zrodto: I. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywédczych, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 117.

Ksztatcenie przywodcow oparte na realizacji ich roli wyznaczanej przez trzy
okreggi moze odbywac si¢ na réznych poziomach odpowiadajacych podstawowym
szczeblom organizacyjnym, czyli na poziomie strategicznym, operacyjnym i ze-
spotowym. Autor tego podejécia proponuje, aby przedsigbiorstwa rozpoczety roz-
woj zdolnosci przywodczych od opracowania koncepcji strategicznego rozwoju
przywodcow, ktora nazwat ,,gtowna platforma efektywnego programu szkolen li-
deré6w”’. Do niezbednych warunkow, ktore umozliwig zbudowanie wspomnianej
platformy nalezy zaliczy¢:

— opracowanie strategii rozwijania umiejetnosci przywodczych,

— selekgje,

— szkolenie liderow,

7 J. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywddczych, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 47.
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opracowanie zasad rozwoju kariery,
powierzenie menedzerom liniowym roli mentoréw przysztych liderow,
$amorozwoj,

— rozwijanie cech i umiejetnos$ci lidera strategicznego.

Przedstawione warunki dotycza przede wszystkim rozwoju przywoddcy stra-
tegicznego, ktory nastepnie odpowiada za wybor i szkolenie przywddcoéw opera-
cyjnych i zespotowych. Oznacza to, ze przywodcy powinni ksztatci¢ nastepnych
przywodcow. Jednakze szkolenie przywddcow, niezaleznie od poziomu, nie po-
lega na prostym przekazywaniu im wiedzy i umiejetnosci, lecz na dostarczaniu
inspiracji do rozwoju, wzbudzaniu entuzjazmu i zaangazowania oraz przekazy-
waniu wzorcow dobrych praktyk.

6. Rozwdj przywodztwa
powiazany z zarzadzaniem talentami

Nastepna koncepcja rozwoju zdolnosci przywodczych traktuje przywodztwo
jako talent. Oznacza to, ze poszukiwanie i rozwoj przywodcow w przedsigbior-
stwie moze znajdowaé swoje odzwierciedlenie w strukturze zarzadzania talen-
tami organizacji. Jednakze, aby rozwoj przywodztwa stanowit odzwierciedlenie
skutecznego zarzadzania talentami w przedsigbiorstwie, wymagane jest podjecie
takich dziatan, jak:

— ocena potrzeb, ktora pomaga w identyfikacji specyficznych dla danej or-
ganizacji kompetencji przywodczych (wyjasnienie tych potrzeb ukierunkowuje
proces i strukture dzialan zmierzajacych do rozwoju przywodztwa oraz innych
procesdéw zwigzanych z zarzadzaniem talentami),

— ukierunkowanie rozwoju przywodztwa wymaga indywidualnego podejscia
do poszczego6lnych pracownikow,

— ocena efektywnosci podjetych dziatan w ramach stosowanych programow
rozwoju przywodztwa oraz systemu zarzadzania talentami,

— efektywna komunikacja poprzez przekazywanie informacji zwrotnych oraz
stosowanie coachingu,

— zaangazowanie w zdobywanie wiedzy (zdobywanie i rozwijanie zdolnosci
przywddczych mozliwe jest w wyniku zdobywania doswiadczenia i nauki na jego
podstawie oraz w wyniku zdobywania wiedzy teoretycznej)®.

Podstawa do opracowania programu zarzadzania talentami, w tym talenta-
mi przywodczymi, jest wlasciwa identyfikacja oraz pomiar talentu. Peten proces

8 C. McCauley, M. Wakefield., Talent Management in the 21st Century: Help Your Company
Find, Develop, and Keep its Strongest Workers, ,,The Journal for Quality and Participation” 2006,
vol. 29, nr 4, s. 6-7.
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identyfikacji 1 pomiaru talentow w przedsigbiorstwie powinien sktada¢ si¢ z na-
stepujacych etapdw:

— pierwszy — okreslenie podstawowych celow programu zarzadzania talenta-
mi. Najczesciej wymienia si¢ takie cele, jak: che¢ zwiekszenia efektywnosci calej
organizacji, trudno$¢ pozyskania utalentowanych pracownikoéw na zewngtrznym
rynku pracy, potrzebe wewnetrznego rozwoju grup przysztych lideréw, przywia-
zanie osO6b o wysokim potencjale do organizacji czy tez rozszerzenie wachlarza
narzedzi motywacyjnych,

— drugi — zdefiniowanie poje¢cia talent w odniesieniu do danego przedsiebior-
stwa. Nalezy tu uwzgledni¢ nastepujace kwestie: czy jest on rozpatrywany w per-
spektywie indywidualnej czy organizacyjnej, czy jest pojeciem organizacyjnym,
czy uzaleznionym od kontekstu danej organizacji oraz czy zarzadzanie talentami
jest dla wybranych, czy dla wszystkich pracownikéw,

— trzeci — okreslenie struktury wymagan stawianych pracownikom oraz kry-
teriow zaliczenia pracownika do grupy talentow®.

Poszukiwanie i rozw0j przywodcoOw w organizacji mozna odnies¢ do kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem talentami pracowniczymi sfery zarzadczej — talen-
tami kierowniczymi. Dzialania zwigzane z zarzadzaniem talentami Tadeusz List-
wan przedstawia jako trzyetapowy proces sktadajacy si¢ z wejscia, transformacji
i wyjscia'®.

Wejscie rozumiane jest jako pozyskiwanie talentoéw. Moze dokonywac si¢ za-
réwno ze zrodet zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Organizacje w doborze kan-
dydatow wykorzystuja wiele technik i kryteriéw diagnozujacych potencjat osobo-
wy 1 intelektualny danego kandydata. W obu przypadkach istotne znaczenie stano-
wi okreslenie profilu poszukiwanego kandydata dostosowanego do potrzeb dane;j
organizacji. Po wyborze okreslonych kandydatow dokonuje si¢ planowania ich
rozwoju, ktéry moze by¢ realizowany za pomocg programow rozwoju talentow.

Transformacja polega na rzeczywistym oddzialywaniu na utalentowanych
pracownikow zgodnie z przyjetymi celami ich rozwoju. Etap ten obejmuje dosko-
nalenie, przemieszczanie i awanse, a takze stymulowanie do rozwoju i aktywnosci
oraz ocenianie pracownikow. Dziatania te prowadzg do rozwoju utalentowanych
pracownikow, przygotowujac ich do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk
o wiekszej odpowiedzialnosci.

Wyjscie oznacza odejscia utalentowanych pracownikow z organizacji. W uje-
ciu og6lnym odejscia z firmy moga by interpretowane jako skutek niedotrzymania
kontraktu psychologicznego, nieekwiwalentno$ci wymiany migdzy organizacja

% A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 56-57.

10 T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, s. 21.
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a pracownikiem. Organizacja moze monitorowac przyczyny odej$¢ utalentowa-
nych pracownikow, aby podja¢ odpowiednie dziatania. Obserwacja utalentowa-
nych pracownikéw pozwala dostrzec z wyprzedzeniem sygnaty $wiadczace o go-
towosci ich odej$cia z organizacji oraz pozwala na podjecie krokoéw zaradczych.

7. Model rozwoju przywodztwa
wedlug The Center for Creative Leadership

The Center for Creative Leadership (CCL) traktuje rozwoj przywodcow jako
proces (zob. rys. 7), ktory wymaga dostarczenia réznorodnych doswiadczen roz-
wojowych (developmental experiences), okreslenia zdolnosci do uczenia si¢ oraz
osadzenia rozwoju w kontek$cie danej organizacji'l.

ocena wyzwanie wsparcie

v
_ | doswiadczenia |
rozwojowe

Doswiadczenia rozwojowe

réznorodne
doswiadczenia
rozwojowe
'y
v
kontekst rozwoj
przywodztwa przywodcow
A
v
zdolnos¢

uczenia sie

Proces rozwoju

Rys. 7. Model rozwoju przywodcow

Zrodto: C.D. McCauley, E.V. Velsor, M.N. Ruderman, Introduction: Our View of Leadership Development,
w: The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development, red. E.V. Velsor, C.D. McCauley,
M.N. Ruderman, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 4.

1" C.D. McCauley, E.V. Velsor, M.N. Ruderman, Introduction: Our View of Leadership De-
velopment, w: The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development, red.
E.V. Velsor, C.D. McCauley, M.N. Ruderman, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 4-14.
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Doswiadczenia rozwojowe oraz zdolno$¢ do uczenia si¢ wzajemnie na siebie
oddzialuja. Ludzie ucza si¢ z tych samych doswiadczen w réznym stopniu i w roz-
ny sposob. Zdolnos¢ do uczenia si¢ jest ztozong kombinacja czynnikow motywa-
cyjnych, czynnikow personalnych oraz taktyki uczenia si¢. Kazdy proces rozwoju
przywodcy jest zakorzeniony w okreslonym konteksécie przywodztwa, ktory za-
wiera elementy, takie jak: kultura narodowa, wiek i pte¢, warunki ekonomiczne,
misja i cele organizacji, strategia biznesowa. Moze réwniez uwzglednia¢ bardziej
specyficzne dla danej jednostki elementy, takie jak miejsce w strukturze organiza-
cyjnej, przynaleznos¢ spoteczng czy aktualne wyzwania. Czynniki te wptywaja na
dobdr odpowiednich metod wykorzystywanych w rozwoju przywodcy.

Model procesu rozwoju przywodztwa zaproponowany przez CCL zaklada
uwzglednianie trzech obszaréw wptywajacych na doswiadczenia rozwojowe, do
ktorych zalicza si¢ oceng, wyzwanie 1 wsparcie (assessment, challenge, support).
Ocena obejmuje zbieranie danych dostarczajacych informacji o silnych i stabych
stronach danych 0sob oraz ich potrzebach rozwojowych. Proces gromadzenia i in-
terpretacji informacji moze by¢ formalny i nieformalny. Informacje te moga by¢
zwigzane z samooceng, mogg pochodzi¢ z analiz organizacji lub od innych osob,
zardbwno zwigzanych z dang organizacja, jak i spoza niej. Wyzwanie oznacza po-
stawienie osoOb przed nowymi testowymi, czgsto wieloznacznymi i ztozonymi
dziataniami umozliwiajacymi im rozwdj. Wyzwanie zwigzane jest z sytuacja, kto-
ra wymaga zastosowania umiejetnosci znajdujacych sie obecnie poza zdobytymi
zdolno$ciami. Pozwala na zastosowanie nowego sposobu myslenia i dziatania.
Natomiast wsparcie podczas procesu rozwoju polega na dostarczaniu motywacji
1 wiary w mozliwo$¢ nauki, rozwoju i zmiany.

8. Model procesu rozwoju przywodztwa T.D. Mac Ivera

W ostatniej z przedstawionych koncepcji, korzystajgc z badan opartych na
teorii ugruntowanej (grounded theory research), T.D. Mac Iver opracowat model
procesu rozwoju przywodztwa w organizacji'>. Badacz uwaza, ze rozwoj przy-
woOdcow w organizacji powinien stanowi¢ wewnetrzny proces, a nie zewnetrzny
program. Istota procesu ma by¢ pomoc jednostce w zrozumieniu i poprawie za-
chowan przywodcy przez stworzenie mozliwo$ci zdobycia praktyki w tym zakre-
sie. Model ten opiera si¢ na cyklu plan, do, check, improve (zob. rys. 8). W ramach
tego cyklu wyr6zniamy nastepujace sktadowe procesu rozwoju przywodztwa:

— przygotowanie, obejmujace projektowanie procesu i wyznaczanie uczest-
nikow procesu. Projektowanie procesu oznacza przygotowanie zatozen, zbadanie
srodkow niezbednych do realizacji procesu, zintegrowanie procesu z codzienng

12 T.D. Mac lver, 4 grounded theory approach to build a practical model for developing leader-
ship within American information technology companies [Dissertation], Colorado Technical Uni-
versity 2000.
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Rys. 8. Proces rozwoju przywodztwa

Zrodto: T.D. Mac Iver, 4 grounded theory approach to build a practical model for developing leadership
within American information technology companies [Dissertation], Colorado Technical University 2000, s. 184.

praca. Wyznaczanie uczestnikdw, czyli wszystkich os6b zwigzanych z realizacja
procesu: 0sob objetych rozwojem, trenerdw, osob oceniajacych,

— wykonanie, sktadajace si¢ z dziatan zwigzanych z edukowaniem i motywo-
waniem, przygotowywaniem do petnienia funkcji przywodcy oraz dostarczaniem
mozliwo$ci do odgrywania tej roli. Edukowanie i motywowanie oznacza wyja-
$nianie procesu, przygotowanie treneréw i kontrolerow oraz wskazanie wartosci
zwigzanych z rozwojem. Przygotowanie do odgrywania roli przywodcy wigze si¢
z podjeciem dziatan rozwijajacych kompetencje, a dostarczanie mozliwosci do
tego zadania oznacza zastosowanie metod pozwalajacych w sposob praktyczny
zdobywa¢ umiej¢tnosci potrzebne do realizacji tej roli w przedsigbiorstwie,
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— oceng, zawierajgca zarowno oceng zewnetrzng w formie bezposrednich ob-
serwacji, jak i1 formalna, a takze samooceng dotyczaca uczestnictwa w poszcze-
gblnych elementach procesu,

— usprawnienie, obejmujace analiz¢ formalnych ocen umozliwiajaca wska-
zywanie mozliwo$ci poprawy procesu oraz informacje¢ zwrotng majaca na celu
umozliwianie samorozwoju.

Zakonczenie

Przedstawione powyzej koncepcje odnoszace si¢ do rozwoju zdolnosci przy-
wodczych pokazujg, ze nie ma jednego uniwersalnego sposobu rozwoju przy-
wodcow w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z gotowych roz-
wigzan oferowanych przez poszczegdlne przedstawione powyzej podejscia lub
opracowa¢ wlasne rozwigzania, bazujac na wybranych elementach réznych kon-
cepcji. Jednakze, niezaleznie od wybranego sposobu rozwoju, istotne jest to, aby
podejmowane dziatania zostaty zintegrowane ze sobg oraz z innymi procesami
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.

Niewatpliwie wybor danej koncepcji powinien by¢ zwigzany z przyjetymi
celami rozwoju przywodcow w danym przedsigbiorstwie. Uwzgledniajac podsta-
wowe cele tego rozwoju, za adekwatne koncepcje stuzace do ich realizacji mozna
przyjac nastepujace przyktady:

— w przypadku doskonalenia obecnych przywddcow — rozwoj przywodztwa
oparty na do$wiadczeniu,

— w przypadku budowania silnej grupy talentow przywodczych — rozwdj
przywodztwa powiazany z zarzadzaniem talentami,

— w przypadku zmiany na stanowiskach osob zarzadzajacych przedsiebior-
stwem — rozwdj przywodztwa powigzany z planowaniem sukcesji.

Dodatkowo przy podejmowaniu inicjatywy w zakresie rozwoju przywodcow,
z uwagi na liczbe zatrudnionych osob, mate i duze przedsiebiorstwa moga miec
rozne potrzeby dotyczace liczby przywddcow. W zwiazku z tym w przypadku ma-
tych przedsigbiorstw rozwdj przywddcow moze mie¢ gtownie charakter dorazny
i bazowa¢ na wybranych metodach i technikach rozwoju. Natomiast w przypadku
duzych przedsigbiorstw moze mie¢ on charakter cykliczny, systemowy oraz zo-
sta¢ osadzony w kulturze organizacyjnej 1 powigzany ze strategig przedsiebior-
stwa.

Przedstawione w pracy koncepcje akcentujg jako site napedowa rozwoju przy-
wodcow rozne aspekty, takie jak: do§wiadczenie, nauka oparta na rozwigzywaniu
problemow, zarzadzanie talentami, integracja z biezaca dziatalno$cig czy taczenie
rozwoju z innymi procesami w przedsigbiorstwie. Oznacza to, ze rozwdj zdolno-
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$ci przywodcow moze zostac oparty na dziatalnosci zwigzanej z rozwigzywaniem
praktycznych problemoéw oraz na zdobywaniu doswiadczenia, jak réwniez na bu-
dowaniu talentow w przedsigbiorstwie oraz powigzaniu tego rozwoju z innymi
obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Na przebieg dziatalnosci rozwojowej
maja wptyw rowniez indywidualne predyspozycje 0oséb objetych rozwojem, co
oznacza, ze wykorzystywane w ramach rozwoju metody i techniki powinny do-
starcza¢ roznych bodzcow do rozwoju zarowno z zakresu nowych wyzwan, oceny,
jak i wsparcia. Niezaleznie od wiodacej idei danej koncepcji rozwoju przywodz-
twa, przedstawione koncepcje charakteryzuja si¢ wystgpowaniem wspdlnych
uwarunkowan decydujgcych o skutecznosci podejmowanej dziatalno$ci rozwo-
jowej. Tabela 1 przedstawia, istotne z punktu widzenia autora niniejszej pracy,
podobienstwa zaprezentowanych koncepcji rozwoju przywodcow (akcentowane
przez dang koncepcje wyrdzniki zostaly w tabeli odznaczone za pomocg ,,x”).

Tabela 1. Podobienstwo pomi¢dzy koncepcjami rozwoju przywodcow
w przedsicbiorstwie

Koncepcja rozwoju przywodcow
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Traktowanie rozwoju przywodcow
. X X X X X X X X
jako proces
Uwzglednienie rozwoju
przywodcoéw w strategii X X X p'e
przedsigbiorstwa
Kultura organizacyjna wspierajaca
14 organizacy] pIeraa X X X X X X
rozw0j przywodcow
Wsparcie ze strony najwyzszego
v Sparcls Y naywyzszeg X X X X X X
kierownictwa
Promowanie metod rozwoju
pozwalajacych na praktyczne X X X X X X X
zastosowanie zdobytej wiedzy

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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Podsumowujac przeglad przedstawionych w pracy koncepcji, do uwarunko-
wan, ktore powinny by¢ uwzgledniane przy podejmowaniu dziatalnos$ci w zakre-
sie rozwoju przywodcow, nalezy zaliczy¢:

— powigzanie rozwoju przywodcow ze strategia przedsigbiorstwa, z wyzwa-
niami stojacymi przed przedsigbiorstwem,

— okreslenie profilu przywodcy i osadzenie rozwoju przywodcoéw w okreslo-
nym kontekscie przywodztwa odnoszacym si¢ do danego przedsigbiorstwa,

— okreslenie celu rozwoju przywodcow,

— powigzanie rozwoju przywodcoOw z innymi procesami z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi,

— osadzenie rozwoju przywodztwa w kulturze organizacyjnej,

— wsparcie dzialalno$ci rozwojowej przez najwyzsza kadre kierownicza,

— traktowanie rozwoju przywodcow jako wewnetrznego procesu powigzane-
go z biezacg dziatalnoscig przedsigbiorstwa.

Nalezy réwniez podkreslic, ze rozwoj przywodcow wymaga dostepu do od-
powiednich zasobow przedsigbiorstwa zaroéwno ludzkich, jak i finansowych, ma-
terialnych i informacyjnych, co wskazuje na konieczno$¢ rozpatrywania rozwoju
przywodztwa jako planowanej inwestycji o charakterze dtugoterminowym.

Literatura

Adair J., Rozwijanie umiejetnosci przywodczych, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007.

Allen A.J., Hartman N.S., Leader Development: An Exploration of Sources of Learning, ,,Organiza-
tion Development Journal” 2008, vol. 26, nr 2.

Groves K.G., Integrating leadership development and succession planning best practices, ,,Jour-
nal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 3.

Kaczmarska A., Sienkiewicz L., Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzqdzanie
talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005.

Listwan T., Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie talenta-
mi, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005.

Mac Iver T.D., A grounded theory approach to build a practical model for developing leader-
ship within American information technology companies, Dissertation, Colorado Technical
University 2000.

McCauley C.D., Velsor E.V., Ruderman M.N., Introduction: Our View of Leadership Development,
w: The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development, red. E.V. Velsor,
C.D. McCauley, M.N. Ruderman, Jossey-Bass, San Francisco 2010.

McCauley C., Wakefield M., Talent Management in the 21st Century: Help Your Company Find,
Develop, and Keep its Strongest Workers, ,,The Journal for Quality and Participation” 2006,
vol. 29, nr 4.

Maxwell J.C., By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, MEDIUM, Warszawa 1994.

Thomas R.J., Cheese P., Leadership: experience is the best teacher, ,,Strategy & Leadership” 2005,
vol. 33, nr 3.

Weiss D., Molinaro V., Integrated leadership development, ,Industrial and Commercial Training”
2006, vol. 38, nr 1.

Yeo R.K., Problem-based learning: a viable approach in leadership development?, ,,The Journal of
Management Development™ 2007, vol. 26, nr 9.



Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu
Nr 30/2012

Katarzyna Huk

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

Programy zarzadzania talentami
w praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw

Streszczenie. Koncepcja zarzadzania talentami staje si¢ obecnie bardzo popularna. W praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstw firmy coraz czgsciej tworza programy zarzadzania talentami, aby
identyfikowa¢, rozwija¢ i utrzymywac w organizacji osoby utalentowane. W artykule zostata opi-
sana specyfika programow zarzadzania talentami. Tekst zostal opracowany na podstawie studiow
literatury przedmiotu, analiz i raportow dotyczacych programéw zarzadzania talentami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, talent, osoba utalentowana, program zarzadzania ta-
lentami, wzorzec programu zarzadzania talentami, identyfikacja, rozwoj i utrzymanie utalentowa-
nych pracownikow

Wstep

Zmiany zachodzace w gospodarce wptywaja na te, majace miejsce w przed-
siebiorstwach. Dominacja ustug nad produkcja oraz wicksza §wiadomo$¢ konsu-
menta sprawity, ze dzi§ coraz wigksza wage przypisuje si¢ kapitatowi intelektu-
alnemu, ktorego jedng ze sktadowych jest kapital ludzki. Zarowno w literaturze
przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej coraz wigksza uwage poswigca si¢
szeroko rozumianym kwestiom personalnym. Dzi§ to pracownik stanowi gtow-
ny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa. W firmach obok podstawowej dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa coraz wigkszg uwage zwraca si¢ na funkcje personalng przed-
siebiorstwa. Cztowiek zostaje postawiony w centrum zainteresowania kadr zarza-
dzajacych. Zaobserwowano, iz pracownik zaangazowany w wykonywana przez
siebie prace, bedacy specjalista w swojej dziedzinie 1 utozsamiajacy si¢ ze swoim
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przedsigbiorstwem, bez wzgledu jakie stanowisko zajmuje, wptywa na efektyw-
no$¢ organizacji. Dzi$ w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie dominujgca forma sg
ustugi, to wlasnie cztowiek i jego wiedza wptywajg na tworzenie innowacji, nowa
jakos¢ pracy, wyrobow, produktéw, ushug oraz sposob i szybkos¢ obstugi klienta,
tworzenie wizerunku przedsiebiorstwa itd. Dlatego tak duza uwage przywiazuje
sie do kwestii zwigzanych z personelem, ich motywowaniem i szkoleniem. Coraz
wazniejszym aspektem staje si¢ zatrzymanie kluczowych, strategicznych zaso-
bow ludzkich w przedsigbiorstwie. Wspotczesny pracownik zna swojg wartosc,
chce by¢ doceniany oraz chce pracowac w miejscu o przyjaznej dla niego kulturze
organizacyjnej, z ktdra bedzie si¢ utozsamial pod wzglgdem norm i wartosci.

Obecnie duza wage przypisuje si¢ sposobom motywowania, zaangazowania
w wykonywang pracg, szkoleniom, ocenie pracownika i usprawnianiu jego pracy.
W wyniku zmian, jakie zachodzg w polityce personalnej przedsi¢biorstw, wylonit
si¢ nowy nurt zarzadzania kadrami — zarzadzania talentami. Koncepcja ta jest
poswiecona zarzadzaniu pracownikami uznanymi za osoby utalentowane, stano-
wigce dla przedsigbiorstwa strategiczny zaséb, a ktorych utrata bylaby koszto-
chtonna i oznaczalaby duze naktady finansowe i poswiecony czas na wyszkolenie
kolejnej osoby na dane stanowisko. W wyniku tych zmian wyksztalcita si¢ kon-
cepcja zarzadzania talentami, a jej bezposrednie wdrozenie w struktury organiza-
cji czgsto wigze si¢ z zaimplementowaniem programow zarzadzania talentami.
Problematyka zarzadzania talentami jest poruszana od kilku lat w polskiej lite-
raturze naukowej. Tematyka ta nadal jest aktualna i szeroko poruszana w trakcie
dyskusji naukowych, a takze na forum praktyki gospodarczej. Wcigz wzrasta licz-
ba zaimplementowanych programéw zarzadzania talentami, a takze Swiadomos$¢
pracodawcow z korzysci wynikajacych z wdrozenia tego typu programow.

Celem artykutu jest przedstawienie funkcjonowania programow zarzadzania
talentami na przyktadzie poszczeg6lnych, wytypowanych etapéw oraz stworzenie
przyktadowego wzorca jako sposobu realizacji koncepcji zarzadzania talentami
w przedsigbiorstwach. W wyniku zmian, jakie zachodza w funkcji personalne;,
wylonit si¢ nowy nurt zarzgdzania talentami. W opracowaniu scharakteryzowany
zostal program zarzadzania nimi oraz jego poszczegélne etapy. Oparto si¢ takze
na przyktadach z praktyki, zaczerpnigtych z raportu badawczego. Artykut ma cha-
rakter literaturowy 1 powstat na podstawie studiow literatury przedmiotu, analiz
oraz raportow poswigconych zarzadzaniu talentami. Przedstawia wnioski z prze-
prowadzonej analizy literatury i raportow.

1. Istota koncepcji zarzadzania talentami

Termin ,,zarzadzanie talentami” pojawit si¢ w latach 90. wraz z popularyzacja
w Stanach Zjednoczonych poj¢cia ,,wojna o talenty”. Obecnie jest bardzo szeroko
omawiany w publikacjach naukowych oraz popularnonaukowych, mimo iz nie
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ma jednoznacznej definicji pojecia talentu. W literaturze przedmiotu znajdujemy
definicje, wedtug ktorych zarzadzanie talentami to:

— zarzadzanie pracownikami w taki sposob, by mieli poczucie cigglego roz-
woju zawodowego, samorealizacji oraz jak najlepiej wykorzystywali w pracy
swoje naturalne uzdolnienia i preferencje!,

— rekrutacja, szkolenie i rozw6j oraz utrzymanie pracownikow, ktorzy nie-
przerwanie i konsekwentnie osiggaja doskonate wyniki?,

— zbior dziatan odnoszacych si¢ do 0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmo-
wanych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji’,

— wykorzystanie bedacych w dyspozycji organizacji indywidualnych zdol-
nosci, pasji i motywacji z zamiarem efektywnego ich spozytkowania w realizacji
celow tej organizacji?,

— poszukiwanie najlepszych sposobow ujawniania i wykorzystania poten-
cjatlu ludzkich zdolno$ci oraz wyzwalanie i symulowanie tworczosci generujace;j
warto$ci dodane ukryte w pracownikach’.

Przez pojecie ,.talent” rozumie si¢ ceche oznaczajacg ,,wybitne uzdolnienia
do czego$™®. Jako ,talent” jest definiowana rowniez osoba majaca t¢ cechg, czyli
»cztowiek obdarzony wybitnymi zdolno$ciami tworczymi’”’. Tak wigc stowo ,,ta-
lent” uzywane potocznie bedzie oznaczaé osobe utalentowana, ktora ma te ceche.
W literaturze przedmiotu z uwagi na tlumaczenie z jezyka angielskiego Talent
Management oraz pozycji, ktora zapoczatkowata koncepcje zarzadzania talentami
— The War for Talent (E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelord), utarto si¢ po-
jecie ,,zarzadzania talentami”. Uzywajac terminu ,,talent” w jezyku polskim, ma-
my zazwyczaj na mysli ceche, a nie osobe. Korzystanie z tego stowa w kontekscie
do osoby uprzedmiotawia cztowieka. W odniesieniu do wizji dzisiejszej funkcji
personalnej cztowiek stanowi kapitat, a nie aktywa firmy, stad definiujac ,,talent”
wlasciwsze bedzie uzywanie pojecia ,,utalentowana osoba”.

Liczba pozycji literaturowych oraz materialéw na temat koncepcji zarzadza-
nia talentami rosnie. Wzrasta rowniez liczba wdrozonych w przedsigbiorstwach

' N. Sosinska, Magia rozwoju talentow. Jak zdobywaé i zatrzymaé wlasciwych ludzi w firmie,
IFC PRESS, Krakow 2007, s. 15.

2 Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdzania talentami w organizacji, red. T. Davis, Wol-
ters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 15.

3 T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspélczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, red. S. Borkowska, Wyd. IPiSS, Warszawa 2005, s. 20.

4 A. Mi$, Zarzqdzanie talentami w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie” 2009, nr 810, s. 40.

5 H. Bieniok, Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potencjalu innowacyjnego or-
ganizacji, w: Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsigbiorstwem, red.
H. Jagoda, J. Lichtarski, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 20.

¢ Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/talent [3.08.2012].

7 Ibidem.
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programow zarzadzania talentami. Nie ma jednak spdjnej definicji utalentowane;j
osoby. W literaturze przedmiotu osoba utalentowana jest definiowana jako:

— wnoszgca do organizacji co$, co jest w tej organizacji swoistym nadmia-
rem, czgsto nieuwidacznianym w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu
przez t¢ organizacj¢ nieuswiadamianyms?,

— ta, od ktérej menedzerowie oczekuja swietnych wynikoéw zaroéwno teraz,
jak 1 w przysztosci. Osiagga te wyniki dzigki natychmiastowemu wykorzystaniu
kreatywnosci. Jednoczesnie wymaga mozliwo$ci rozwoju osobistego przy wspar-
ciu ze strony organizacji lub bez niego’,

— kreatywna, przedsi¢biorcza o wysokim potencjale rozwojowym, stanowia-
ca dzwigni¢ wzrostu wartosci firmy'?,

— taka, ktora jest formalnym lub nieformalnym liderem, stale osigga dobre
wyniki, ma praktyczne warto$ciowe poglady, wymaga malo albo wcale nie po-
trzebuje nadzoru przy wykonywaniu powierzonych zadan, utatwia pracg¢ innym,
dysponuje unikalng wiedza lub umiejetnosciami, ktorej zastapienie pochtongtoby
za duzo czasu i pieni¢dzy, mogtaby wyrzadzi¢ duza szkodg firmie, gdyby przeszta
do konkurencji'!,

— pracownik, ktory w sposob wyjatkowy wptywa na wzrost wartosci firmy
i charakteryzuje si¢ ponadprzecigtnym potencjatem rozwojowym, przez co nadaje
si¢ do pracy przede wszystkim w jednostkach badawczo-rozwojowych i strate-
gicznych, a takze do sprawowania najwyzszych funkcji kierowniczych. Talent to
taka osoba, ktora moze w istotny sposoéb wplyng¢ na obecng i przyszta pozycje
konkurencyjng firmy na rynku'2.

Sam talent w literaturze jest interpretowany jako cecha, a takze jako osoba,
ktora t¢ ceche ma. Talent jest to: ,,osoba o wybitnym potencjale”", ,,zdolna oso-
ba”', sg to ,,spotggowane uzdolnienia”'®, osoba o wysokich kwalifikacjach.

Nalezy zwroci¢ uwage rowniez na fakt, iz ,,talent rozpatruje si¢ z perspektywy
dwoch zatozen: albo talent posiadajg nieliczni, wyraznie lepsi od pozostatych pod
katem wybranych cech, albo tez uznaje si¢, ze wszyscy pracownicy posiadajg
ukryte talenty i rolg menedzerow jest odkrycie czesto uspionych czy niewidocz-

8 Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer Polska, Krakow
2008, s. 47.

? A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikow, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 84.

10 Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 11.

W Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Ingram,
PWE, Warszawa 2011, za: R. Luecke, Jak zatrudnia¢ i zatrzyma¢ najlepszych, Harvard Business
Essentials, MT Biznes, Warszawa 2003, s. 15.

12 H. Bieniok, op. cit., s. 21.

T. Listwan, op. cit., s. 28.

14" A. Robertson, G. Abbey, op. cit., s. 12.

15°S. Chelpa, Samorealizacja talentéw — mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, w: Zarzg-
dzanie talentami, s. 28.
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nych atutéw kazdego z pracownikoéw”!®. W praktyce gospodarczej popularniejsze
jest pierwsze podejscie, iz nieliczni majg talent i trzeba ich w specjalny sposob
doceni¢. Dla tych grup pracownikow tworzy si¢ specjalne programy zarzadzania
talentami, ktore wspomagaja ich rozwdj, ksztattowanie $ciezki kariery oraz maja
za cel sprostanie wymaganiom tych pracownikow. Natomiast podejscie, ze firma
pozyskuje tylko najlepszych z najlepszych i to oni sa dla niej talentami, funkcjo-
nuje w wielu przedsigbiorstwach, gdzie podstawa funkcjonowania jest wiedza,
m.in. firmy doradcze, konsultingowe. Niemniej jednak podejscie to skutkuje za-
cieraniem si¢ granic pomi¢dzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem
talentami.

2. Charakterystyka i istota programow
zarzgdzania talentami

Kwestie personalne stajg si¢ tematem wielu dyskusji nad zarzgdzaniem przed-
sigbiorstwem. Kadry menedzerskie coraz wigcej uwagi poswigcaja motywowaniu
i rozwojowi pracownikow, budowaniu zespotdéw i atmosfery wspotpracy, dzie-
lenia si¢ wiedzg i zaangazowania w wykonywang prac¢. Koncepcja zarzadzania
talentami koncentruje si¢ wokoto 0s6b o wysokim potencjale, o okreslonych kom-
petencjach i umiejetnosciach, ktore uznaje si¢ za utalentowane i ktore w wysokim
stopniu wplywaja na warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa. Zasadniczym celem
tej koncepcji jest identyfikacja lub rekrutacja utalentowanych osob, ich rozwoj
i utrzymanie w strukturach przedsigbiorstwa. Zadania te sg realizowane poprzez
implementacj¢ do organizacji programoéw zarzadzania talentami. Przez program
rozumie si¢ zestaw narzedzi i procedur nakierowanych na wybrang grupe pracow-
nikow, ktore wptywaja na funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstwa.

Program zarzadzania talentami to zestaw narze¢dzi i procedur nakierowany na
wybrang grupe utalentowanych osob, ktory wptywa na funkcjonowanie i rozwoj
przedsigbiorstwa. Gtownym celem programu jest identyfikacja, rozwdj i utrzyma-
nie pracownikéw uznanych za talenty. W literaturze przedmiotu spotykamy si¢
réwniez z wyrdznieniem motywowania, uczciwym traktowaniem, przycigganiem
do organizacji poprzez tworzenie wizerunku dobrego pracodawcy, transfer lub
przeniesienie do innego oddziatu, co zazwyczaj stanowi awans dla pracownika.
Wszystkie te aspekty zdaja si¢ jednak wyrdzniac i stanowi¢ czgséci sktadowe lub
efekty identyfikowania, rozwoju i utrzymania utalentowanego pracownika w or-
ganizacji.

Warto wyrozni¢ kilka klasyfikacji programoéw zarzadzania talentami, ktore
mozna podzieli¢, migdzy innymi biorgc pod uwagg adresatow tych programow, na

16 M. Morawski, B. Mikuta, Zarzgdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4 (68-69), s. 49.
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dwie grupy — pracownikow zatrudnionych w danej organizacji lub pozyskanych
z rynku pracy, stanowigcych specjalistow w danej dziedzinie (organizacja moze
kierowa¢ program do absolwentow szkot wyzszych, osob o niewyksztatconym
jeszcze systemie wartoSci 1 sposobie pracy, co pozwala ksztalttowa¢ mlodych lu-
dzi jako swoich pracownikow wedtug panujacej w firmie kultury organizacyjne;j).
Z uwagi na sposob rekrutacji, wewnetrzny lub zewngtrzny, a co si¢ z tym wiaze,
na cel i przestanki danego przedsigbiorstwa do tworzenia programu zarzadzania
talentami, gtowny nacisk polozony zostanie na inne narzedzia i elementy tych
procesow. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci w opracowaniu niniejszego
artykutlu glowna mysl skoncentrowana zostata wokot programoéow adresowanych
do pracownikow danych przedsigbiorstw.

Klasyfikacji programoéw zarzadzania talentami jest wiele, a same programy
beda sie r6zni¢ migdzy soba. Wpltyw na to maja w szczegolnosci przestanki, cele
tworzenia programow zarzadzania talentami, uwarunkowania wewnetrzne i ze-
wnetrzne, a takze specyfika funkcjonowania przedsigbiorstwa i rodzaj dziatalno-
$ci. Mozna jednak stworzy¢ pewnego rodzaju szkielet, wzorzec, ktdry przedsta-
wia gtowne etapy i elementy zarzadzania talentami.

3. Wzorzec programu zarzadzania talentami
stworzony na podstawie przykladow zaczerpnietych
z praktyki funkcjonowania przedsi¢ebiorstw

W ostatnim czasie nastgpil duzy wzrost zaimplementowanych programow za-
rzadzania talentami majgcymi okre$long formute i skupiajacymi sig, jak juz weze-
$niej wspomniano, na trzech podstawowych celach: identyfikacji (lub rekrutacji
zewngtrznej), rozwoju i utrzymaniu osob uznanych za talenty. Tadeusz Listwan
wyroznia w programach zarzadzania talentami trzy zasadnicze etapy: wejscia,
transformacji i wyjscia'’, ktore w kontekscie celow programow zarzadzania talen-
tami oraz poszczego6lnych elementow przedstawiono na rysunku 1.

Wejscie

Pierwszym etapem funkcjonowania programu zarzadzania talentami jest za-
kwalifikowanie pracownika do tego programu. Faza ta odbywa si¢ poprzez iden-
tyfikacj¢ lub rekrutacje zewngtrzng pracownika. Rekrutacja zewnetrzna polega
na pozyskaniu pracownika spoza firmy, tzn. niezatrudnionego w jej strukturach.
Proces ten jest najczesciej skierowany do poszukiwania osoby o okreslonych kom-
petencjach i wiedzy na rynku pracy, w wyniku stwierdzenia niedostatku opisywa-

17 T. Listwan, op. cit., s. 21.
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- identyfikacja
Wejscie rekrutacja zewngtrzna

4

motywowanie
rozwoj
zarzadzanie zaangazowaniem
Transformacja komunikacja
ocena
ksztattowanie $ciezki kariery
elastyczne formy zatrudnienia

A 4

powrot na stanowisko
Wyjscie awans
zastgpstwa

Rys. 1. Wzorzec programu zarzadzania talentami

Zrodto: opracowanie wihasne.

nych kompetencji lub wiedzy w przedsigbiorstwie. Bardzo czesto odbywa si¢ na
podstawie zlokalizowania utalentowanego pracownika w innej firmie, najczesciej
konkurencyjnej i ,,ztowieniu” go poprzez zaoferowanie lepszych warunkow za-
trudnienia. Natomiast identyfikacja utalentowanych pracownikow przybiera for-
mg¢ rekrutacji wewnetrznej i w praktyce jest o wiele czesdciej stosowana. Polega
ona na znalezieniu wérod zatrudnionej zatogi pracownikow o okreslonych kom-
petencjach, cechach okreslonych wczeséniej przez kadre zarzadzajaca. Pracownicy
ci w najwyzszym stopniu powinni odpowiada¢ stworzonej przez menedzeréow
danego przedsigbiorstwa sylwetce osoby utalentowanej. Identyfikowanie moze
przebiegac¢ na wniosek bezposrednich przetozonych, ktoérzy proponuja kandyda-
tow na talenty badz tez poprzez samozgtaszanie si¢ kandydatow do programu.
Najczesciej stosowane narzedzia to: rozmowa kwalifikacyjna, testy psychologicz-
ne, assessment center.

Zazwyczaj w programie bierze udziat 20-30 talentow, w ujeciu procentowym
liczba 0s6b zostaje ograniczona do 2-3% zatogi. Ta liczba nie jest $cisle okreslona
w literaturze i zalezy od potrzeb i mozliwosci przedsicbiorstwa, ale warto podkres-
li¢, iz do programow zostaje zaproszona mata liczba oséb, co pomaga uzyskac
efekt elitarnych programéw lojalnosciowych skierowanych do najlepszych pra-
cownikow.
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Transformacja

Kolejnym etapem w programach zarzadzania talentami jest transformacja, po-
legajaca na rozwoju i ksztattowaniu z utalentowanej osoby — specjalisty w swojej
dziedzinie. Element ten jest najtrudniejszy i wymaga najwiecej uwagi. Sktada sie
on z kolejnych faz, niezb¢dnych w realizacji programow, ktdre zostaty zaprezen-
towane ponize;j.

Pierwszg fazg jest motywowanie, polegajace na stosowaniu odpowiednich
bodzcoéw motywacyjnych, dopasowanych od okreslonych potrzeb pracownika.
Nalezy podkresli¢, iz samo wynagrodzenie nie jest podstawowym motywatorem,
poniewaz pracownik utalentowany zazwyczaj pracuje za satysfakcjonujace go
wynagrodzenia, a jedynie inne motywatory, poza podstawowa pensja, wplywaja
na jego postawy. Podstawowym bodzcem motywacyjnym bedzie samo uczest-
nictwo w programie i mozliwo$¢ dalszego rozwoju. Firmy stosujg takze formy
materialne w formie pracy na nowym, wysokiej klasy sprzecie komputerowym,
telefony stuzbowe, samochody itp. Ponadto mozliwo$¢ samorealizacji, bycia lide-
rem i mozliwo$¢ wptywania na losy firmy i partycypacji w jej rozwoju dodatko-
Wwo motywuja osoby uznane za talenty. Jest to powigzane z zarzadzaniem przez
zaangazowanie. Poprzez budowanie zaangazowania w pracowniku uzyskujemy
wartosci dodane w postaci lepiej wykonanej pracy, a takze wykonywania wick-
szego jej zakresu przy niezmienionych innych warunkach pracy.

Kolejnym elementem jest szeroko rozumiany rozwdj pracownikow uta-
lentowanych. Szkolenia stanowig podstawowa metoda rozwoju pracownikow.
W tym procesie najczgsciej wykorzystywanymi narzedziami sg: development
center, e-learning, szkolenia specjalistyczne, najcze$ciej zagraniczne, ¢wiczenia
i szkolenia symulacyjne, uczestnictwo w elitarnych konferencjach i warsztatach.
W programach tych bardzo popularny jest mentoring. Mentor wprowadza swoje-
g0 ucznia w procesy zarzadcze i pomaga mu w dalszym rozwoju, dzielac si¢ wie-
dza 1 dos$wiadczeniem. W programach zarzadzania talentami korzysta si¢ przede
wszystkim z samorozwoju pracownikow pokazujacego ich zaangazowanie, chgc
rozwoju, kreatywnos¢. W rozwoju utalentowanych osob stosowane sg takze r6z-
ne formy ksztalcenia i doskonalenia umiejetnosci, kwalifikacji, kompetencji itd.
Pomagaja one uzyskac potrzebne formalne uprawnienia do wykonywania danej
pracy, a takze umozliwiajg dalszy rozwoj i awans.

W transformacji utalentowanych pracownikow najwigkszy nacisk ktadzie sie
na rozwdj takich umiejetnosci, jak: zdolno$ci kierowania, zarzadzania zespolem,
motywowania, elastycznos$ci, podejmowania wtasciwych decyzji w sytuacjach
dziatania w stresie i przede wszystkim komunikacji. Komunikowanie si¢ jest
jednym z elementow transformacji w programach zarzadzania talentami, ktory
wplywa na jako$¢ pracy utalentowanych pracownikow. Komunikacja pomaga
w kierowaniu zespolem, ale takze tworzy mozliwo$ci dzielenia si¢ wiedza po-
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mig¢dzy pracownikami. Element ten wspomaga obieg wiedzy, wymian¢ doswiad-
czen pomiedzy osobami w programie i shuzy pozyskaniu nowych umiejetnosci.

W programach zarzadzania talentami wazna jest takze ocena pracownikow.
Najczesciej stosowane narzedzie to: ocena 360 stopni, testy merytoryczne i testy
psychologiczne. Istotny jest takze monitoring postepéw w zakresie szkolenia i do-
skonalenia. Istotne jest takze wyznaczanie celow przez osobg utalentowang w za-
kresie rozwoju i systematyczne sprawdzanie przez nig postepow, jakie osiggneta.
W programach zarzadzania talentami wazne jest takze ksztaltowanie $ciezek ka-
riery i tworzenia jasnych i zrozumialych zasad awansu. Pracownik znajacy poten-
cjalng $ciezke swojego awansu bedzie bardziej zmotywowany niz osoba, ktéra nie
zna mozliwos$ci dalszego rozwoju i potencjalnych zmian w hierarchii organizacji.

Wiele przedsigbiorstw stosuje elastyczne formy zatrudnienia jako sposob
motywowania, a takze wplywania na prac¢ osoby utalentowanej. Coraz czgsciej
takie osoby maja mozliwo$¢ pracy w domu lub w wyznaczonych przez siebie
godzinach. Jest to forma dos¢ trudna z uwagi na kontrolowanie pracownika i roz-
liczanie go z wykonywanej pracy, jednak przynosi duze korzysci.

Wyjscie

Ostatnim etapem realizacji programu zarzadzania talentami jest wyjscie, czyli
zakonczenie. Programy te tworzone sg na okreslony czas i zazwyczaj trwaja od
2 do 3 lat. Po zakonczeniu tego okresu nastepuje kontynuacja programu lub tez nie
wznawia si¢ go. Wazng kwestig jest jednak to, co dzieje si¢ wowczas z tymi oso-
bami. Niestety w praktyce najczeséciej pracownicy wracajg na swoje stanowiska
pracy, a zdobyta przez nich wiedza, nowe umiejetnosci, kwalifikacje i kompeten-
cje stajg si¢ niewykorzystane. Gtownym zalozeniem programu jest utrzymanie
pracownika w strukturach przedsiebiorstwa i to zostaje zrealizowane. Dlatego
tez kontynuacja programu i uczestnictwo tej samej osoby pomagaja zatrzymac ja
w organizacji. Nalezy jednak pamigetad, iz jest to co§ w formie gaszenia pozaru,
by zatrzymac utalentowang osob¢ w organizacji i aby nadal miata cechy ,,talentu”,
nalezy sukcesywnie jg rozwijac i realizowacé jej wzrastajgce potrzeby.

Zatozeniem programoéw zarzadzania talentami jest budowanie $ciezek ka-
riery i awansowanie pracownikow po zakonczeniu programu. W praktyce nie
jest to jednak do konca mozliwe, poniewaz zazwyczaj po zakonczeniu progra-
mu nie ma stanowiska, na ktére mozna awansowa¢ danego pracownika lub kto$
inny, z innych wzgledoéw, objal to stanowisko. Tak wiec etap wyjscia i zakon-
czenia programu w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw stanowi stabo$¢
programow zarzadzania talentami. Nalezy wigc zwrdci¢ tutaj szczegdlng uwage
zwlaszcza na aspekt tworzenia mozliwosci dalszego rozwoju pracownika, a nie
hamowania go.
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Celem wdrazania programéw zarzadzania talentami jest m.in. tworzenie ka-
dry rezerwowej w danym przedsigbiorstwie. W zwigzku z tym tworzy si¢ grupy
0s6b bedacych potencjalnymi nastgpcami na stanowiska, na ktérych ma powstaé
wakat lub tez osoby, ktore beda zastepowaé dane osoby na ich stanowiskach
pracy, np. podczas dtuzszych urlopow, lub peli¢ okreslone funkcje kierownicze
w momencie takiego zapotrzebowania, np. kiedy zwigksza si¢ liczba zespotow
w wyniku chwilowej zmiany produkcji. Wowczas takie przygotowanie kadry pra-
cowniczej pozwala na systematyczne wykonywanie planu produkcji, bez przesto-
jow i nie zmniejsza jakos$ci pracy.

Realizacja programow zarzadzania talentami jest bardzo kosztochtonna i wy-
maga umiej¢tnego zarzadzania, zwlaszcza w zakresie przekazywania, dzielenia
si¢ wiedzg, motywowania pracownikow, rozpoznawania ich potrzeb i skuteczne-
go ksztattowania ich planéw rozwojowych. W praktyce za realizacje planéw od-
powiada, jako zarzadzajaca, osoba z dziatlu HR, a dodatkowo bezposredni przeto-
zony, ktory najlepiej powinien zna¢ potrzeby rozwojowe swojego podwtadnego.

W tabeli 1 zaprezentowano zalozenia dwoch przykladowych programow re-
alizowanych przez PKN Orlen i ING Polska'®. Charakterystyki tych programow
dokonano na podstawie: specyficznych cech programu, elementow wejscia, trans-
formacji i wyj$cia z programoéw oraz odniesionych juz korzysci z zastosowanego
programu.

W stosowanych przez przedsigbiorstwa programach zarzadzania talentami
mozna wyrozni¢ trzy etapy polegajace na wejsciu, transformacji i wyjsciu z pro-
gramu osoby utalentowanej, uznanej za talent. Waznym aspektem z punktu wi-
dzenia zarzadzania programem sg wnioski ze zrealizowanego programu i mody-
fikacja kolejnej jego edycji. Zestawienie korzysci, barier, utraconych mozliwosci
oraz negatywnych wptywow programéw i niepowodzen pomaga w przysztosci
unikng¢ i niwelowac te btedy przy kolejnej realizacji programu zarzadzania ta-
lentami.

Zakonczenie

W dobie postepujacego rozwoju i ciggltych zmian oraz kreowania innowacji
coraz czesciej doceniang wartoscig jest wiedza oraz cztowiek i jego zaangazowa-
nie. Firmy znajdujace si¢ na najwyzszym poziomie zaawansowania technicznego,
informacyjnego, rozwoju zabiegaja o pracownika, ktory bedzie stanowit dla nich
klucz do sukcesu. Zmiany zachodzace w polityce personalnej w firmach funkcjo-

18 Raport powstal w okresie od lipca do wrze$nia 2006 r. W ramach badania przeprowadzono
300 ankiet adresowanych do dyrektoréw dziatldw personalnych oraz zrealizowano 10 wywiadow
bezposrednich i 16 wywiadéw za pomoca taczy telekomunikacyjnych. Raport wykonato stowarzy-
szenie The Conference Board we wspolpracy z firma szkoleniowo-doradcza House of Skills.
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nujacych w polskich realiach pokazuja, iz coraz bardziej docenia si¢ pracownika,
jego kwalifikacje, umiejetnosci i wiedz¢. Dowodem na tg¢ sytuacje jest wzrost
zainteresowania koncepcja zarzadzania talentami oraz wzrost liczby zaimplemen-
towanych w przedsiebiorstwach tego typu programow.

Programy zarzadzania talentami oscyluja wokot identyfikowania, rozwoju
i utrzymania strategicznych pracownikéw dla przedsigbiorstwa, stanowigcych dla
nich cenny kapitat oraz mogacych wplywaé na wartos¢ dodana firmy. Stanowig
one elitarne programy rozwoju dla najbardziej zdolnych pracownikéw, zaanga-
zowanych w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Posiadanie talentow w przedsig-
biorstwie i ich wyrdznienie moze znaczaco wptyna¢ na jakos¢ pracy, a takze na
atmosfer¢ w niej panujaca. Przyktadowo, wdrozenie programu zarzadzania ta-
lentami wplywa na wzrost rywalizacji pomi¢dzy poszczegodlnymi pracownikami,
ktorzy cheg by¢ objeci programem. Rywalizacja ta moze mobilizowaé do lepszej
pracy, ale takze demobilizowac pracownikow do wspoétpracy. Sytuacja taka moze
zaistnie¢ zwtaszcza pomigdzy pracownikiem, ktory zostal wytypowany do pro-
gramu zarzadzania talentami, a pracownikiem, ktory ubiegal si¢ o uczestnictwo w
nim, ale nie zostat przyjety. Taki przypadek jest potwierdzeniem waznos$ci prawi-
dlowego dysponowania programem zarzadzania talentami, b¢dzie ona wykraczac
poza struktury programu i dotyczy¢ m.in. atmosfery i sposobu postrzegania ,,ta-
lentow” przez innych pracownikow.

W artykule zostata zaprezentowana koncepcja zarzadzania talentami i jej za-
stosowanie w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw w postaci programow
zarzadzania talentami. W opracowaniu przedstawiono wzorzec programéw za-
rzadzania talentami, prezentujacy kluczowe procesy zarzadzania utalentowanymi
osobami w ramach tych programow. Wskazano roéwniez na przyktadowe narzg-
dzia wspomagajace identyfikowanie, rozwoj pracownikéw i ich transformacje
w ramach projektow.
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Streszczenie. W artykule przedstawiono personalne determinanty innowacyjnosci, wyodreb-
nione na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikowej, takie jak: komunikowanie wartosci in-
nowacji, zespotowos¢ i dostgp do wiedzy, oczekiwane w przedsigbiorstwie postawy i zachowania,
organizacj¢ pracy, motywowanie do innowacyjnosci, selekcje pracownikow i szkolenia. Badania
przeprowadzone w 8 przedsigbiorstwach innowacyjnych wskazaty zwiazek pomiedzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a ocena przez respondentow czynnika odpowiadajacego za komunikowanie zato-
zen innowacji oraz czynnika wynagradzanie do innowacyjnosci. Analizy wykazaty takze zwiazek
o charakterze wprost proporcjonalnym wskazujacy, ze wigksza liczba nowych technologii i innowa-
cji produktowych jest zwigzana z wyzsza ocena zespotowosci i dostgpu do wiedzy.

Stowa kluczowe: innowacje, postawa proinnowacyjna, wspieranie innowacji na podstawie
praktyk personalnych, przedsigbiorstwo innowacyjne

Wprowadzenie

Innowacje odgrywaja bardzo wazng role w dzisiejszym $§wiecie, nie tylko
w $wiecie biznesu. Przyczyniaja si¢ do realizacji podstawowych celow przedsie-
biorstwa — maksymalizacji zysku oraz minimalizacji kosztéw dziatalnosci, ale
takze rozwoju spoleczenstw i jakosci ich zycia. J.J. Jamrog wskazuje kilka powo-
dow, dla ktorych kierownictwo przedsigbiorstw podejmuje starania ku innowa-

" Praca finansowana z grantu ,,HRM jako narzedzie wspierania innowacyjnosci przedsie-
biorstw” 18/18.200.238.
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cji'. Powotuje si¢ w tym na badanie AMA/HRI Innovation Survey z 2006 r. Za
najwazniejszy powod do bycia innowacyjnym przedsigbiorstwem ankietowani
uznali spelnienie wymagan klientow, ponadto wskazano na ,lepsze uzycie no-
wych technologii”. Pozostale powody to: zwigkszenie udzialu w rynku, zwiek-
szenie wydajno$ci operacyjnej, rozwoj produktow i ustug oraz zwigkszenie przy-
chodoéw i1 marz zysku.

Innowacje mozna analizowa¢ z punktu widzenia réznych dyscyplin nauko-
wych, bowiem one maja charakter multi- i interdyscyplinarny, stanowigc przed-
miot zainteresowan badawczych zarzadzania, ekonomii, socjologii, psychologii,
inzynierii oraz innych dyscyplin naukowych.

Jak zauwaza wielu psychologéw, stosunkowo tatwo okresli¢, gdy dzia-
fanie jest tworcze, natomiast znacznie trudniej wskaza¢ jego przyczyny.
Psychologiczne profile innowatoréw ujawniajg cechy buntownicze, uparte —
ponad akceptowang ,,miar¢” — dazenie do celu, odwage osobistg i cywilna, jak
rowniez niestandardowos$¢ myslenia. Socjologowie zajmujacy si¢ innowacjami
podkreslajg takze, iz sukcesy innowatorow, w znacznie mniejszym stopniu niz si¢
to potocznie wydaje, przypisa¢ mozna jedynie cechom osobistym. Umiej¢tna per-
swazja, uruchamianie wiedzy i motywacji otoczenia, ,,podigczenie” do — wielu
— bogatych w kontakty sieci spolecznych, przywodztwo, stanowia, ich zdaniem,
fundamentalny aspekt innowacji.

W zwiagzku z tym coraz wi¢cej badaczy zajmuje si¢ personalnymi determi-
nantami innowacji, ktore zwigzane sg z zaspokajaniem potrzeb cztowieka i stwa-
rzaniem mu warunkow sprzyjajacych podejmowaniu tego typu dziatan. Istotng
role w tym procesie odgrywajg procedury personalne, wyznawane w przedsig-
biorstwie wartosci, dostep do wiedzy, atmosfera zaufania, poczucie wiaczenia
i partycypacji’.

Celem niniejszego opracowania jest wiec analiza personalnych determinant
innowacji, a takze proba wskazania na ich wptyw na osiagnigcia innowacyjne
podmiotdow mierzone miedzy innymi liczba wprowadzonych innowacji.

' J.J. Jamrog, The Quest for Innovation: A Global Study of Innovation Management 2006-2016,
American Management Association/Human Resources Institute, University of Tampa, 2006.

2 A. Nijhof, K. Krabbendam, J.C. Looise, Innovation through exemptions: building upon the
existing creativity of employees, ,,Technovation” 2002, nr 22, s. 675-683; C.M. Lau, H.Y. Ngo, The
HR system, organizational culture, and product innovation, ,,International Business Review” 2004,
nr 13, s. 685-703; F. Jorgensen, B. Timenes Laugen, H. Boer, Human Resource Management for
Continuous Improvement, ,,Creativity and Innovation Management” 2007, vol. 16, nr 4; M. Maz-
zanti, P. Pini, E. Tortia, Organizational innovations, human resources and firm performance The
Emilia-Romagna food sector, ,,The Journal of Socio-Economics” 2006, nr 35, s. 123-141; Rola ZZI
w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, red. S. Borkowska, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010;
K. Krot, D. Lewicka, Innovation and organisational trust: study of firms in Poland, ,,Journal of In-
novation and Learning” 2011, vol. 10, nr 1, s. 43-59.
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1. Cel, zakres i metodyka badan

W celu okreslenia czynnikéw wplywajacych na innowacyjnos¢ przedsie-
biorstw w latach 2010-2011 przeprowadzono badania empiryczne. Objeto nimi
8 przedsigbiorstw innowacyjnych?®. Wyniki badan zostaty poddane analizie czyn-
nikowej w celu okreslenia najistotniejszych wymiaré6w wspierania innowacyjno-
$ci w obszarze funkcji personalnej i aspektéw zarzadczych zwigzanych z funkcja
personalng. Opracowanie koncentruje si¢ na uzyskaniu odpowiedzi na nastgpuja-
ce pytania:

1. Jakie czynniki wspierajg innowacyjno$¢ w badanych podmiotach?

2. Jak oceniane sg poszczegélne czynniki w badanych podmiotach? Czy ist-
niejg roznice w zakresie oceny poszczegodlnych czynnikow w rdznych przedsie-
biorstwach?

3. Czy i jakie zwigzki istnieja pomigdzy aktywno$cia innowacyjng badanych
przedsigbiorstw a oceng poszczegolnych wyodrebnionych w badaniu czynnikow?

Proba badawcza liczyta 451 osob. Badanie zostato przeprowadzone w na-
stepujacych przedsigbiorstwach innowacyjnych: General Electric Power
Controls Sp. zo0.0. w Klodzku (www.ge.com), Pilkington Polska Sp. z o.o0.
w Sandomierzu (www.pilkington.com), Grupa ZPAS (www.zpasgroup.ue),
Legrand w Zgbkowicach (www.legrand.pl), Kopalnia Soli Bochnia (www.kopal-
niasoli.pl), IBM laboratorium w Krakowie (www-05.ibm.com), Fiat Auto Poland
w Tychach (www.fiat.pl) oraz firma Mot X*. Siedem z nich to podmioty klasyfi-
kowane jako duze firmy, a jedna — Kopalnia Soli Bochnia — to przedsigbiorstwo
$rednie.

Kobiety stanowity 36% badanych, a m¢zczyzni 64%. Wyksztatcenie wyzsze
ma 64% badanych, $rednie — 31% , a zawodowe — 5%. Wickszo$¢ badanej grupy
legitymuje si¢ stazem pracy 3-8 lat — 38%, ponizej 3 lat — 36%, a powyzej 9 lat —
26%. Wigkszos$¢ badanych — 48% to osoby zatrudnione na stanowiskach specjali-
stow, 18 % to kadra kierownicza, a 14% to pracownicy bezposrednio produkcyjni.
Wyniki badan zostaty poddane analizie za pomocg metod statystycznych: analizy

3 'W badaniach przyjeto nastepujaca definicj¢ przedsigbiorstwa innowacyjnego: przedsigbior-
stwo innowacyjne to takie, ktore w badanym okresie — najczgsciej trzyletnim — wprowadzito przy-
najmniej jedna innowacje technologiczng: nowy lub ulepszony produkt badZ nowy lub ulepszony
proces, bedace nowoscig przynajmniej z punktu widzenia tegoz przedsigbiorstwa. Powyzsza defi-
nicja zostala uzupetiona o analiz¢ wskaznikow i miar zawartych na liscie kontrolnej, ktora doty-
czy miedzy innymi takich wskaznikow, jak: liczba patentow, liczba wdrozonych innowacji r6znego
typu, udziat naktadéw na badania przyznanych w danym roku do wartosci sprzedazy, liczba sugestii
zgloszonych przez pracownikow itp.

4 Firma nie zezwolila na uzywanie jej nazwy w opracowaniu. Podmiot o kapitale amerykan-
skim, wiodacy globalny dostawca siedzen i systemow elektrycznych dla branzy motoryzacyjne;j.



104 Dagmara Lewicka

czynnikowej, wspotczynnika korelacji i testu Kruskalla-Wallisa oraz korelacji
Rang Spearmana.

2. Uzyskane rezultaty

W pierwszej kolejnosci dokonano analizy czynnikowej majacej na celu okres-
lenie wymiaréw dotyczacych wspierania innowacyjnosci w badanych przedsie-
biorstwach’. Ponizej przedstawiono wyniki analizy czynnikowe;.

Tabela 1. Wyniki analizy czynnikowej

Zmienna | Czynnik 1 | Czynnik 2 | Czynnik 3 | Czynnik4 | Czynnik 5 | Czynnik 6
1 0,708866 0,074715 0,076066 0,183221 0,244071 0,077959
4 0,658237 0,245944 0,067710 0,009557 0,070889 0,238580
5 0,688531 0,050493 0,236463 0,132955 0,070442 0,008481
7 0,146110 | 0,670904 | 0,191283 | 0,117294 | 0229417 | 0,203086
8 -0,066696 0,737123 0,041732 0,085639 0,209225 0,107370
22 0,172863 0,626040 0,112328 0,337493 0,021796 0,295917
11 0,026059 0,338738 0,661288 0,059425 0,217454 0,118051
12 0,022571 0,066635 0,773477 | —0,027944 | —0,002535 0,166796
13 0,195218 | —0,084253 0,707335 | -0,107626 | —0,011042 0,031789
19 —0,049624 0,143905 | -0,010644 0,715887 0,282425 0,101044
20 0,136703 0,138517 0,054302 0,767224 0,054502 0,186353
21 0,180631 0,213601 | —0,115774 0,650775 | —0,028253 0,249053
25 0,205209 0,237624 0,093239 0,077120 0,710496 0,264131
26 0,233431 0,117095 0,103260 0,120667 0,752895 0,271519
27 0,056318 | —0,120982 0,070420 0,125572 0,309182 0,658397
29 —0,039116 0,181185 0,181706 0,188311 0,087241 0,698212
31 0,125621 0,385320 0,021330 0,107732 | -0,001613 0,686279
32 0,114390 0,279013 0,067082 0,153591 0,028858 0,748362
War. wyj. 2,467616 3,555356 | 3,120729 2,420555 2,127058 4,008263
Udziat 0,077113 0,111105 0,097523 0,075642 0,066471 0,125258

5 Analiza czynnikowa jest metoda, ktora pozwala na odnalezienie mniejszej liczby wzajem-
nie niezaleznych, a jednoczesnie interpretowalnych czynnikow gtéwnych. Umozliwia eliminacj¢
danych, ktore przynosza tylko informacje marginalne i mato istotne dla badanego zjawiska oraz po-
zwala zestawi¢ informacje w postaci kilku zmiennych syntetycznych. Poczatkowy zbior zmiennych
obejmowat 32 twierdzenia, gdzie po przeprowadzeniu analizy czynnikowej pozostawiono 18 twier-
dzen, a wszystkie czynniki, ktorych tadunki bylty wyzsze niz 0,65 zostaly wzigte pod uwage jako
dobre wskazniki zidentyfikowanych czynnikow.
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Zr6dto: badania wlasne.

Poniewaz ostatni szosty czynnik skladat si¢ z dwdch odrgbnych ptaszczyzn
tematycznych, dlatego tez, dla celoéw dalszej analizy, podzielono go na dwie czg-
$ci. W sktad pierwszego czynnika weszly zmienne 27 i 29, ktore okreslajg proces
selekcji pracownikéw, pozostate dwa 31 1 32 dotycza procesu szkolenia. W tabe-
li 2 zaprezentowano wyodrebnione czynniki.

Tabela 2. Wyodrgbnione czynniki

Nazwa czynnika i przynalezne pytania Alfa
Cronbacha
Czynnik 1. Komunikowanie warto$ci innowacji
Czy rozumie Pan/Pani komunikowana w firmie warto$¢ innowacji?
Czy zostaty Panu/Pani przestawione przyklady dziatan innowacyjnych? 0,66
Czy wie Pan/Pani, w jaki sposob moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu innowa-
cyjnosci firmy?
Czynnik 2. Zespotowo$¢ i dostep do wiedzy
Czy w firmie istnieje swobodny dostgp do informacji i wiedzy?
. S - . Lo 0,75
Czy uwaza Pan/Pani, ze inni pracownicy dzielg si¢ wiedza?
Czy w firmie wspierana jest praca zespolowa?
Czynnik 3. Oczekiwane postawy i zachowania
Czy od pracownika oczekuje si¢ inicjatywy?
Czy od pracownika oczekuje si¢ kreatywnosci? 0,73
Czy od pracownika oczekuje si¢ elastycznosci i szybkiej adaptacji do
zmian?
Czynnik 4. Organizacja pracy
W razie zlecenia mi pracy nad innowacjg dostan¢ na to wydzielony czas?
Dostang wsparcie materialne (np. dodatkowe komputery, wolne pomiesz- 0.71
czenie, srodki na zakup potrzebnej literatury i licencji oprogramowania)? ’
Czy ma Pan/Pani czas na inne aktywnosci, niezwigzane z gléwnym zada-
niem?
Czynnik 5. Motywowanie do innowacyjno$ci
Czy innowacyjno$¢ jest nagradzana? 0.81
Czy istnieje znany wszystkim system motywowania promujacy dzialania ’
innowacyjne?
Czynnik 6. Selekcja pracownikow
Czy w trakcie rekrutacji jest poruszana kwestia innowacyjnosci i przedsie-
. s . 0,67
biorczosci jako kryterium?
Czy kandydaci sa sprawdzani pod katem kreatywnosci?
Czynnik 7. Szkolenia
Czy na ¢wiczeniach w trakcie szkolen rozwiazuje si¢ aktualne, realne pro- 0.79
blemy? ’
Czy szkolenia sa poprzedzone analiza potrzeb co do tematu i zakresu?

Zr6dlo: badania wlasne.
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Wspotezynniki korelacji pomigdzy czynnikami nie przekraczaty 45%, co
oznacza, ze czynniki nie sg ze sobg skorelowane, czyli ze odpowiadajg za inne
obszary, raczej ze sobg niepowigzane.

W kolejnym kroku sprawdzono czy realizacja wyodrgbnionych w badaniu
obszaréw (czynnikow) jest roznie oceniana w poszczegolnych firmach. Zatozono
bowiem, ze badane przedsigbiorstwa prawdopodobnie roznig si¢ w zakresie reali-
zacji poszczegolnych obszarow. W tym celu uzyto testu Kruskalla-Wallisa. Wy-
niki przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki testu Kruskalla-Wallisa dotyczace réznicy pomi¢dzy oceng
poszczegdlnych czynnikow

Nazwa czynnika H p
Czynnik 1. Komunikowanie warto$ci innowacji 33,9 0,0000
Czynnik 2. Zespotowo$¢ i dostep do wiedzy 70,94 0,0000
Czynnik 3. Oczekiwane postawy i zachowania 53,6 0,0000
Czynnik 4. Organizacja pracy 37,37 0,0000
Czynnik 5. Motywowanie do innowacyjnosci 15,68 0,0281
Czynnik 6. Selekcja pracownikow 27,38 0,0003
Czynnik 7. Szkolenia 16,52 0,0207

H — warto$¢ statystyki testu Kruskalla-Wallisa; p — prawdopodobienstwo testowe.

Zrbdto: badania wlasne.

Z przeprowadzonego testu wynika, ze czynniki od 1 do 7 sg istotnie zrozni-
cowane w badanych przedsigbiorstwach, wszedzie prawdopodobienstwo testowe
jest mniejsze niz a (0,05).

W odniesieniu do pierwszego czynnika ,.komunikowanie wartos$ci innowacji”
okazato sig, ze jest on najwyzej oceniany w przedsiebiorstwach najwiekszych, za-
trudniajgcych przeszto 5000 os6b — w GE i Fiacie. Wynik ten nie dziwi, poniewaz
wydaje si¢, ze skoordynowana polityka komunikowania jest szczegolnie istotna
w przedsiebiorstwach zatrudniajacych tak duza liczbe osob, aby dotrze¢ z infor-
macja do wszystkich zatrudnionych oraz zapobiega¢ szumom i znieksztatlceniom
informacji. W wywiadzie z menedzerem personalnym Fiata przeprowadzonym
przez autorke padto stwierdzenie: ,,jeste$my dumni, ze wszyscy, dostownie wszy-
scy, pracownicy sg zaangazowani w proces usprawnien”. Uzyskanie takiego re-
zultatu wymaga zdecydowanych dziatan o charakterze komunikacyjnym. Polityke
komunikowania w GE nastgpujaco opisuje menedzer personalny tej firmy:

w calym zakladzie sa rozmieszczone specjalne tablice, na ktorych na biezaco pojawiaja si¢
informacje o nowych projektach, ktore zostaly ztozone i zaakceptowane do wdrozenia facznie z
opisem projektu oraz nazwiskiem pomystodawcy. Ponadto raz na kwartat sg organizowane spo-
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Rys. 1. Uzyskane rezultaty dla czynnika ,. komunikowanie warto$ci innowacji”

Zr6dto: badania wlasne.

tkania ze wszystkimi pracownikami, podczas ktorych nagradzamy osoby zglaszajace innowa-
cyjne pomysty. W trakcie tych spotkan prezentujemy takze najbardziej innowacyjne pomysty.

Nieco nizej oceniane sg te dziatania w IBM, Pilkingtonie i firmie Mot X.
Opisane rezultaty zostaty przedstawione na rysunku 1.

W odniesieniu do czynnika ,,zespotowo$¢ i dostep do wiedzy” najlepsze wy-
niki uzyskato IBM. Swobodny dostep do informacji i wiedzy to z pewnoscig kry-
terium spetnione w IBM , gdyz potwierdza to az 94% badanych. W laboratorium
IBM istnieje kilka systemow udostepniajacych wiedzg i informacje®. Takze odpo-
wiedzi na pytania o poziom wspierania pracy zespotowej potwierdzaja, ze ta jest
traktowana w laboratorium jako wazny instrument dzialania i jest wspierana, az
95% badanych odpowiedziato na to pytanie pozytywnie. Warto zauwazy¢, ze ten
czynnik w pozostalych przedsigbiorstwach zostat takze wysoko oceniony.

W przypadku czynnika ,,oczekiwane postawy i zachowania” wyniki wskazu-
ja, ze oczekiwania te najbardziej wyraznie sa odbierane i prawdopodobnie arty-
kutowane w przypadku pracownikéw firm GE, Pilkington i KS Bochnia, a naj-
mniej w przypadku Legranda i IBM. Warto zaznaczy¢ jednak, ze we wszystkich
badanych podmiotach oczekiwania te sa oceniane wysoko w przedziale 9,8-13,4.
Kolejny czynnik ,,organizacja pracy” w kontek$cie wspierania innowacji zostat
oceniony nieco nizej w przedziale 7-9,6. Najwyzsze wyniki uzyskano w firmach

 Rola ZZI w kreowaniu innowacyjnosci organizacji.



108 Dagmara Lewicka
16 T T T T T T T T
> _ —
S 15
2 T
= - —
c 4 -
kS
& 13 T (U136
z (o125
<12
5 o (11,6 |‘ o116
2 1 I_D_,ll,Z - 1
3 [o]104 0 (10,5 N Lo 107
S 10 ==
8, I
[72]
N 4
|
~ 4
A 8
g
Sw 7
6 Il Il Il Il Il Il Il Il
ZPAS  Pilkington KS Bochnia Legrand IBM GE FIAT Mot X
Firma

O $rednia o $rednia T blad std. T srednia * odch. std.

Rys. 2. Uzyskane rezultaty dla czynnika ,,zespotowos¢ i dostep do wiedzy”

Zr6dto: badania whasne.

Legrand i GE, a najnizsze we Fiacie i Mot X, gdzie w najmniejszym stopniu moz-
na si¢ spodziewac, iz pracownik dostanie wsparcie, aby rozwija¢ swoje pomysty
w postaci odcigzenia od biezacych obowigzkéw lub dodatkowego sprzetu czy
narzedzi.
Jeszcze nizej zostato ocenione ,,motywowanie do innowacyjnosci” w prze-
dziale 6,1-7,4. Najwyzej w GE i Fiacie, a najnizej w KS Bochnia i Legrandzie.
Jak stwierdza menedzer personalny GE w Ktodzku:

innowatorzy sa nagradzani w firmie finansowej, za okreslone osiagni¢cia. Osiggni¢cia inno-
wacyjne maja rowniez wpltyw na ocen¢ pracownika — im wigcej osiagnig¢é¢, tym bardziej wy-
rézniajaca si¢ postawa pracownika, a wigc tym wigksze uznanie firmy. Ocena pracownika oraz
wyrdznienia i publiczne pochwaty to najbardziej charakterystyczne narzedzia kierownikow
stuzace wspieraniu innowacyjnosci. Oczywiscie szkolac naszych menedzeréw, uczymy ich
umiej¢tnego korzystania z tych mozliwosci. Staramy si¢ uzmystowi¢ im, jak kluczowe znacze-
nie ma dla nas kreowanie atmosfery sprzyjajacej innowacyjnosci. Nie bez przyczyny rowniez
jedna z warto$ci, zgodnie z ktora oceniane sa postawy naszych pracownikow, jest ,,wyobraznia
i odwaga”, szczego6lnie chodzi o odwage we wdrazaniu nowych pomystéw i poszukiwaniu
kreatywnych rozwigzan wspierajacych biznes’.

7 Na podstawie wywiadu z menedzerem personalnym GE w Klodzku. Materiat zaczerpnigty
z niepublikowanej pracy dyplomowej Renaty Sosnowskiej pt. Instrumenty wspierania innowacyj-
nosci w przedsiebiorstwie na podstawie firmy General Electric, napisanej pod kierunkiem dr Dag-
mary Lewickiej w Polsko-Czeskiej Wyzszej Szkole Biznesu i Sportu ,,Collegium Glacense” w No-
wej Rudzie.
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We Fiacie sg to nagrody pieni¢zne, za drobne usprawnienia 200-600 zt oraz
pochwata publiczna. Zdaniem pracownikow, duza liczba pomystow wynika z che-
ci usprawnienia pracy wiasnej, wygody, utatwienia operacji i poprawy bezpie-
czenstwa. Duzg akceptacjg cieszg si¢ tez imprezy, takie jak dzien bezpieczenstwa,
majace na celu zwigkszenie bezpieczenstwa w fabryce, gdzie przyznaje si¢ za
najlepsze pomysty (,,kaizeny”) nagrody finansowe do 1000 zt, oraz konkurs bhp,
w ktorym wylania si¢ zwycigskie zespoty w zakresie przestrzegania standardow
bezpieczenstwa i rozwigzan w zakresie bezpieczenstwa. Nagrodg jest catodzien-
na impreza, takze dla wspotmatzonkéw, w ktorej uczestniczy wygrany zespot.
Wydaje si¢ wigc, ze stosowane w tych przedsiebiorstwach rozwigzania przynosza
oczekiwane rezultaty®. Na rysunku 3 zaprezentowane zostaty uzyskane rezultaty
dla obszaru ,,motywowanie do innowacyjnosci”.
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Rys. 3. Uzyskane rezultaty dla czynnika ,,motywowanie do innowacyjnosci”

Zr6dto: badania whasne.

Ocena dziatan majacych na celu pozyskanie pracownikow o wysokich kom-
petencjach zwigzanych z innowacyjnoscia jest najwyzsza w Pilkingtonie (7,2)
1 GE (7,1) przy rozpigtosci ocen od 5,0, ktora, najnizsza, otrzymato IBM. Ocena

8 Wyniki dotychczasowych badan prowadzonych przez autorke potwierdzaja, ze zarowno in-
nowatorzy, jak i inne grupy zatrudnionych moga czu¢ si¢ niewystarczajaco wynagradzane, szcze-
golnie finansowo. Brak takze systemowych rozwiazan w zakresie specyficznych nagrod i przywile-
jow dla innowatorow, np. dodatkowego czasu wolnego.
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szkolen jest stosunkowo ujednolicona od 5,8 do 6,9, przy czym najwyzej ocenio-
ny jest ten czynnik w Pilkingtonie (6,9) i GE (6,8).

W dalszej kolejnosci za pomoca analizy korelacji zbadano zwigzki pomiedzy
wielkoscig przedsigbiorstwa (poziomem zatrudnienia) a poszczegdlnymi czynni-
kami, ktore wyodrebniono w badaniu. W tabeli 4 zestawiono wyniki korelacji
liniowej Pearsona oraz Rang Spearmana’.

Tabela 4. Wyniki korelacji liniowej Pearsona oraz Rang Spearmana

Korelacja liniowa Pearsona Korelacja Rang Spearmana
Czynnik Procent osob Procent 0so6b
Zatrudnienie Z WyzZSzym Zatrudnienie Z Wyzszym
wyksztatceniem wyksztatceniem

1 0,75 -0,08 0,79 0,46
2 0,35 0,44 0,14 0,11
3 0,46 -0,24 0,54 0,04
4 0,11 -0,23 -0,07 -0,36
5 0,80 -0,23 0,68 -0,36
6 0,38 -0,73 0,50 -0,82
7 0,45 0,21 0,54 -0,39

Zr6dto: badania whasne.

Z badan wynika, ze istnieje zwigzek pomigdzy czynnikiem 1 — ,,komuniko-
wanie wartosci innowacji”, R = 0,75 oraz z czynnikiem 5 — ,,motywowanie do in-
nowacyjnosci”, R = 0,80 a wielkoscig przedsigbiorstwa. Wspotczynnik korelacji

? Korelacja Pearsona wskazuje na $cistg liniowa zalezno$¢ migdzy zmiennymi, podczas gdy

KRS moze zidentyfikowac¢ takze zaleznosci nieliniowe.

Tabela 5. Macierz korelacji pomigdzy czynnikami personalnymi a liczba innowacji

Korelacja na danych liczbowych

Liczba . . . . . . .
wprowadzonych Czy;lmk Czy;nlk Czy;mlk Czy:mk Czy;lmk Czyélmk Czy;lmk
innowacji
Nowe produkty 0,04 0,64 | 0,17 | —005 | -0,08 | 0,56 | —0,1
(ostatnie 3 lata)
Nowe technologie
(ostatnie 3 lata) 0,55 0,56 0,32 0,54 0,6 0,41 0,54
Nowe ulepszone
procesy (ostatnie 0,45 0,06 0,10 -0,4 0,43 -0,04 -0,04
3 lata)

Zrbdto: badania wlasne.
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Tabela 6. Macierz korelacji pomi¢dzy czynnikami personalnymi a wskaznikami innowacji

Korelacja na wskaznikach
Liczba . . . . . . .
Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik | Czynnik
wprowadzonych
. . 1 2 3 4 5 6 7
innowacji
Nowe produkty 0,27 0,34 009 | -0,16 | —0,49 0,52 | -0,28
(ostatnie 3 lata)
Nowe technologie
. 0,16 0,83 0,06 0,1 0,01 —0,43 0,05
(ostatnie 3 lata)
Nowe ulepszone
procesy (ostatnie 0,47 0,17 0,09 -0,54 0.4 -0,29 -0,08
3 lata)

Zrb6dto: badania wlasne.

jest dodatni, istotny statystycznie i wprost proporcjonalny. Wraz ze wzrostem za-
trudnienia wzrasta takze ocena danego czynnika. Sa to zalezno$ci znaczace. Dos¢
oczywista prawidlowoscig jest to, ze im wicksze przedsigbiorstwo, tym wicksza
potrzeba wprowadzania ustrukturyzowanych dzialan i procedur. W pierwszym
przypadku wykazana zalezno§¢ wspiera uzyskany uprzednio wynik dotyczacy

Czynnik 2 — Liczba nowych technologii przypadajaca na 100 pracownikow:
2=0,6890; r=0,8301; p = 0,0208
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Rys. 4. Wykres zaleznosci pomigdzy liczba nowych technologii
a zespotowoscia 1 dostepem do wiedzy

Zr6dto: badania wlasne.
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najwyzszej oceny czynnika komunikowanie warto$ci innowacji w przedsigbior-
stwach o najwickszym zatrudnieniu — GE i Fiacie.

W przypadku oceny poszczegodlnych czynnikow przez osoby z wyzszym wy-
ksztalceniem korelacja przyjmuje w wigkszosci znak ujemny, czyli jest odwrot-
nie proporcjonalna. Oznacza to, ze osoby z wyzszym wyksztatlceniem wykazuja
tendencje do bardziej krytycznej oceny wyodrgbnionych czynnikow. Szczegdlnie
dotyczy to czynnika 6 ,selekcja pracownikow”, w przypadku ktorego zarowno
korelacja liniowa, jak i Rang Spearmana R = —0,73 jest istotna. Korelacja Rang
Spearmana ujawnia jeszcze jedng wysoka zalezno$¢ takze w przypadku czynni-
ka 3 ,,oczekiwane postawy i zachowania”. Obie zaleznos$ci majg charakter ujem-
ny, a wiec odwrotnie proporcjonalny.

Przeprowadzono réwniez analiz¢ zalezno$ci pomigdzy liczbg innowacji a oce-
ng czynnikdw personalnych wplywajacych na innowacyjno$¢. Analizy dokonano
dwukrotnie — dla danych otrzymanych bezposrednio z firm oraz na wskaznikach
w przeliczeniu na 100 pracownikow, poniewaz badane przedsigbiorstwa roznig
si¢ znaczgco poziomem zatrudnienia. Najwigksza warto$¢ zaleznosci odnotowano
z zestawienia liczby innowacji produktowych R = 0,64 oraz liczby nowych tech-
nologii R = 0,56, z czynnikiem zespotowosci i dostepu do wiedzy. Sg to zalezno-
$ci umiarkowane. Sugeruja, ze ,,zespotowosc¢ i dostep do wiedzy”” moze wywierac
wplyw na liczbe innowacji produktowych i technologicznych.

W przypadku analizy dokonanej na podstawie wskaznikow najwigksza za-
lezno$¢ wystepuje takze pomigdzy liczba nowych technologii a oceng czynnika
zespotowosci 1 dostepu do wiedzy R = 0,83. Zaleznos$¢ ta jest znaczaca R = 0,83,
co potwierdza wczesniej uzyskane wyniki. Na rysunku 4 zobrazowano graficz-
nie zalezno$¢ pomiedzy liczba nowych technologii a oceng czynnika dotyczacego
zespolowosci i dostgpu do wiedzy. Ma ona charakter wprost proporcjonalny, co
oznacza, ze wigksza liczba nowych technologii wprowadzanych w przedsigbior-
stwie jest zwigzana z wyzsza oceng zespotowosci 1 dostepu do wiedzy.

Zakonczenie

Jako rezultat badan wyodrgbniono 7 czynnikdéw wspierania innowacyjnosci
w badanych podmiotach: komunikowanie wartos$ci innowacji, zespotowos¢ i do-
step do wiedzy, oczekiwane w przedsigbiorstwie postawy i zachowania, organi-
zacj¢ pracy, motywowanie do innowacyjnosci, selekcje pracownikow i szkolenia.
Analiza uzyskanych wynikéw w obrebie poszczegdlnych czynnikow pozwolita
na uzyskanie oceny, realizacji poszczegdlnych obszaréw w badanych podmiotach
przez respondentow.

Wyniki wskazujg na zwigzek pomiedzy wielko$cig przedsigbiorstwa a oceng
przez respondentdow czynnika odpowiadajacego za komunikowanie zatozen in-
nowacji oraz czynnika wynagradzanie do innowacyjnosci. Wydaje sie, ze w pod-
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miotach wigkszych systemy te funkcjonuja sprawniej niz w przedsigbiorstwach
mniejszych. Badania wskazujg takze wprost proporcjonalny zwiazek pomiedzy
liczbg nowych produktow i wprowadzonych nowych technologii, a oceng zespo-
lowosci 1 dostepu do wiedzy. Wynik ten nie dziwi, poniewaz dostep do wiedzy
i praca zespotowa sa, jak wskazuje wielu autorow, kluczowymi determinantami
powstawania innowacji'’.

Wyniki te potwierdzaja konieczno$¢ tworzenia warunkéw wspotpracy i trans-
feru wiedzy w organizacjach. Warto wskaza¢ w tym kontekscie konieczno$¢ bu-
dowania zespolow opartych na zaufaniu. Dziatania podejmowane w takich ze-
spotach moga by¢ tworcze i nowatorskie. Z kolei w zespotach, w ktorych brakuje
zaufania, pracownicy moga nie chcie¢ si¢ angazowa¢ we wspolne przedsigwzie-
cia. Atmosfera zaufania stymuluje przeptyw informacji oraz procesy dzielenia si¢
wiedzg!l.

Otrzymane wyniki nie sa reprezentatywne pod wzgledem statystycznym, ale
pozwalaja dokona¢ ogolnej diagnozy i pozna¢ tendencje w badanym obszarze.
Jako kierunki przysztych analiz warto wskaza¢ bardziej doglebne zbadanie wpty-
wu procedur personalnych i warto$ci organizacyjnych na osiggniecia innowacyjne
przedsigbiorstw. Szczegolnie interesujace w tym kontekscie wydaje si¢ przeanali-
zowanie zwigzku pomiedzy praktykami motywowania i doskonalenia pracowni-
kéw a mierzalnymi rezultatami przedsiebiorstw w zakresie innowacyjnosci. Inte-
resujace byloby tez wzbogacenie metod ilo§ciowych jako§ciowymi dla uzyskania
pogtebionej analizy badanych zjawisk.
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Podejscie procesowe
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie potencjalnych korzysci wynikajacych z za-
stosowania orientacji procesowej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zastosowanie podejscia pro-
cesowego daje mozliwos¢ skuteczniejszego i bardziej efektywnego zarzadzania tym obszarem i do-
skonalenia procesow. W artykule ukazano w sposob teoretyczny kierunki doskonalenia procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi z wykorzystaniem podej$cia procesowego.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi, doskonalenie proce-
sOw zarzagdzania zasobami ludzkimi

Wstep

W dzisiejszych czasach jednym z gtéwnych zadan stojacych przed przedsie-
biorstwami jest doskonalenie metod zarzadzania, a wérdd nich zarzadzania zaso-
bami ludzkimi'. Zarzadzanie personelem? jest ztozonym procesem sktadajacym
si¢ z procesow kadrowych utozsamianych z doborem personelu, jego szkoleniem
i doskonaleniem, ocenianiem, wynagradzaniem i przemieszczaniem®. W literatu-

' J. Budka, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Nauko-
we WSB we Wroctawiu” 2009, nr 12, s. 15.

2 Na potrzeby niniejszego artykulu pojecie ,,zarzadzania zasobami ludzkimi” bedzie utozsa-
miane z pojgciem ,,zarzadzania personelem” oraz ,,zarzadzania kadrami”.

3 K. Piwowar-Sulej, Rola dzialu personalnego a zarzqdzanie personelem w ujeciu proceso-
wym, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 139.
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rze przedmiotu definiuje si¢ go jako proces zapewniajacy przedsigbiorstwu wia-
$ciwa obsade przyczyniajaca si¢ do osiagnigcia zatozonych wynikow*. Procesy
zachodzace w przedsigbiorstwach wymuszajg ciagly aktualizacje, podnoszenie
i zmiang¢ kwalifikacji oraz umiejetnosci pracownikow. Kluczowym wyzwaniem
dla zapewnienia trwalego i stabilnego rozwoju przedsigbiorstw staje si¢ zatem
zwickszenie kompetencji kadr przedsigbiorstw w zarzadzaniu zmianami orga-
nizacyjnymi oraz przechodzenie przez procesy zmian poprzez rozwoj zasobow
ludzkich. Procesy te wymagaja kreowania inteligentnych przedsigbiorstw, charak-
teryzujacych si¢ dazeniem do ciaglej wewngtrznej zmiany, charakteryzujacej si¢
koniecznoscig nabywania nowych kompetencji i ciaglego uczenia si¢ pracowni-
kow®. To dzigki kwalifikacjom i umiejetnosciom pracownikow, a takze ich wia-
sciwemu wykorzystaniu przedsi¢biorstwo zyskuje na sile, a wiedza pracownikow
staje si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Praktyka gospodarcza pokazuje, ze
istnieje wiele problemow zwigzanych z doskonaleniem zarzadzania zasobami
ludzkimi, a konkretnie z usprawnianiem procesow tego zarzadzania. Dlatego tez,
istotne znaczenie dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi ma zastosowa-
nie podejscia procesowego w doskonaleniu zarzadzania personelem.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania idei i zasad podej-
$cia procesowego oraz instrumentow zarzadzania procesami w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. Wykorzystanie podejscia procesowego wspomoc moze narz¢dzia
poprawy jakos$ci i sprawnos$ci procesOw zarzadzania personelem. Zasadne wigc
wydaje si¢ podjecie tego tematu.

1. Podejscie procesowe

Podejscie procesowe zaktada, ze kazdy podmiot jest zbiorem wzajemnie prze-
platajacych si¢ procesow, ktorych identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie
tworzenia wartosci, a usprawnienie i ciggte doskonalenie zwigksza efektywnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz stopien zadowolenia klientow. Podejscie
procesowe zaleca catosciowe myslenie o procesach jako powigzanych ze sobg
czynnosciach. Koncentruje si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w przed-
sigbiorstwie i poza nim oraz powigzaniach migdzy nimi w celu osiagnigcia za-
mierzonych rezultatow®. Sprzyja to efektywnemu i elastycznemu funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa oraz wigkszej podatnosci na zmiany.

4 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 301.

5 J. Gladys-Jakobik, W poszukiwaniu przedsigbiorstwa inteligentnego: organizacje i ich oto-
czenie w opiniach polskich kierownikéw, w: Raport o zarzgdzaniu V edycja, Wyzsza Szkota Przed-
sigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 3.

¢ S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
s. 40.
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Wedtug Stanistawa Nowosielskiego podejscie procesowe zaktada, ze mig-
dzy komorkami wewnetrznymi organizacji istniejg relacje dostawca — odbiorca
(klient), zblizone swym mechanizmem do relacji rynkowych, i tym samym pra-
cownicy ,,przyblizaja” si¢ do klienta i bardziej elastycznie dostosowuja si¢ do jego
zmieniajacych si¢ potrzeb. Podejscie to powoduje wzrost motywacji, przys$piesza
procesy komunikowania si¢, podejmowania decyzji, uczy odpowiedzialnosci za
procesy oraz interdyscyplinarnej pracy zespotowej’. Stanowi ono ponadto pew-
ng filozofi¢ zarzadzania organizacja, ktora stawia procesy w centrum zaintereso-
wania zarzadzajacych i pracownikow. Nalezy zgodzi¢ sie z S. Nowosielskim, ze
wykorzystujac podejscie procesowe, przedsigbiorstwo uzupelnia statyczne spoj-
rzenie na organizacj¢ (tzw. zarzadzanie strukturalne) spojrzeniem dynamicznym
(tzw. zarzadzaniem procesowym), co sprzyja wzrostowi elastycznosci i podatno-
$ci na zmiany catej organizacji. Podejscie to zaktada ciggte doskonalenie nie tylko
pojedynczych proceséw, ale catej ich architektury, preferuje myslenie catosciowe
(systemowe), a nie fragmentaryczne (lokalne)®.

Podejscie procesowe zaklada, ze procesy gospodarcze wystepujace w orga-
nizacjach powinny by¢ zarzadzane. Zarzgdzanie procesami w literaturze przed-
miotu okresla sie jako kompleksowe, ciggte i usystematyzowane stosowanie od-
powiednich koncepcji, metod i narzedzi oddzialywania na procesy zachodzace
W organizacji, zmierzajace do zrealizowania celow organizacji oraz jak najlepsze-
go zaspokojenia potrzeb jej klientow zewnetrznych i wewnetrznych’. Zarzadzanie
to winno zosta¢ ukierunkowane na zapewnienie warunkéw do wdrozenia i funk-
cjonowania procesow w przedsiebiorstwie. Procesy powinny by¢ poddawane
systematycznej ocenie pod wzglgdem efektow realizowanych procesow i umoz-
liwieniu wprowadzenia korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od przyjetych
zatozen. Zarzadzanie procesami jest oparte na okre§lonych priorytetach ekono-
micznych, z ktorych najwazniejszym jest wnoszenie wartosci dodanej dla klien-
tow. Przedsiebiorstwa powinny skupi¢ uwage na swoich klientach, ich potrzebach
1 wymaganiach, inaczej nie przetrwajg. Orientacja na klienta staje si¢ koniecz-
noscia, poniewaz w dzisiejszych czasach rynek nalezy do klienta'. W praktyce
gospodarczej wskazuje si¢, ze przedsicbiorstwa korzystajace z zarzadzania pro-
cesami wskazuja, ze podejscie procesowe stanowi podstawe poprawy konkuren-
cyjnosci, jest motorem wprowadzania w zycie strategii przedsigbiorstwa, pozwala

7 S. Nowosielski, A. Marciszewska, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzqdzania pro-
jektami, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 74.

8 S. Nowosielski, Podejscie procesowe a wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania orga-
nizacjq, w: Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsigbiorstwie, red. nauk. J. Lichtarski, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 34, Wroctaw 2008, s. 59.

° S. Nowosielski, Procesy..., s. 57.

10°J. Rutkowska, Podejscie procesowe a technologia informatyczna wedlug metodologii ARIS
i ADONIS, ,,Problemy Zarzadzania” 2005, nr 1, s. 4.
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doskonali¢ dziatalno$¢ poszczegdlnych pracownikoéw oraz jest narzedziem umoz-
liwiajacym osiagnigcie zadowolenia pracownikow!'.

2. Orientacja procesowa a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zastosowanie podejscia procesowego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi staje
si¢ w dzisiejszym zyciu gospodarczym bardzo istotng kwestia. Wynika to z natury
podziatu probleméw wdrozenia orientacji na procesy, tj. podzialu na ,,mi¢kkie”
i,twarde” elementy zarzadzania'?. Wedtug S. Nowosielskiego wlasciwe ustalenie
wspotzaleznosci migdzy tymi dwoma obszarami gwarantuje skutecznosc¢ i efek-
tywno$¢ wprowadzenia orientacji procesowej 1 zarzadzania procesami. Jednakze
w praktyce gospodarczej to wlasnie ,,migkka” strona zarzadzania procesami jest
najbardziej zaniedbana'®. Wykorzystanie idei i zasad podejscia procesowego w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi wymusza na przedsigbiorstwach':

— przeprowadzenie analizy pozwalajacej na zdefiniowanie i wskazanie wymia-
ru procesow ukierunkowanych najbardziej na osiagnigcie celow glownych firmy,

— zdefiniowanie odpowiednich narzedzi pomiaru wynikow pracy,

— stworzenie systemu wynagrodzen uwzgledniajacego uzaleznienie poziomu
ptac od wynikow dziatania danego procesu,

— wyznaczenie zespolom procesowym szczegoétowych celow dziatania,

— przeprowadzenie cyklu szkolen, majacych na celu poznanie i zrozumienie
koncepcji poszczegdlnych procesow,

— ukierunkowanie dziatan szkoleniowych na zdobycie umiejetnosci istotnych
z punktu widzenia pracy zespotowej,

— zaprojektowanie nowych modeli kariery, niewzorowanych na hierarchicz-
nych awansach.

Wdrozenie rozwigzan podej$cia procesowego w obszarze zarzadzania per-
sonelem zwigzane jest z odej$ciem od struktury funkcjonalnej i przejsciem do
czystej postaci organizacji zorientowanej poziomo wedlug proceséw. Odejscie od
orientacji funkcjonalnej pociaga za sobg wiele zmian w samym przedsigbiorstwie
oraz jego relacjach z otoczeniem. Zmiany te powinny mie¢ charakter calosciowy
i obejmowac wszystkie cechy strukturalne, tj. specjalizacje, hierarchie, centrali-

" E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wyd. UMCS, Lublin 2002.

12 W literaturze przedmiotu do ,,migkkich” elementow zarzadzania zalicza si¢ umiejetnosci,
kadry, style zarzadzania, etyke, kulture organizacyjna i kultowos¢, natomiast do ,,twardych” strate-
gie, struktury, systemy jako sformalizowane metody, modele i procedury postgpowania. Podejscie
procesowe w organizacjach, s. 97.

13°S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznosciq
wprowadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 98.

4 M. Hammer, The Process Audit, ,,Harvard Business Review” 2007, April, s. 111-123.
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zacje 1 formalizacje. Przeksztalcenie w organizacj¢ procesowa przyczynia si¢ do
zwickszenia elastycznosci dziatania, zmiany sposobu reakcji na oczekiwania
klientow czy prorozwojowego podejscia do pracownikow'’. Z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi podejécie funkcjonalne jest skuteczniejsze przy
realizacji prostych zadan, takich jak obstuga kadrowa czy ptacowa przedsigbior-
stwa. Nie sprawdza si¢ natomiast przy realizacji juz bardziej skomplikowanych
procesow typu zarzadzanie wiedzg czy rozwoju potencjatu ludzkiego. W po-
dejsciu funkcjonalnym przedsigwzigcia te przybieraja posta¢ jednorazowych
przedsiewzig¢ bez mozliwosci kontynuowania w dtuzszej perspektywie. Wynika
to z niezrozumienia procesowego charakteru dzialan w obszarze personalnym.
Brak orientacji procesowej powoduje tez ograniczenie odpowiedzialno$ci dzia-
6w Human Resources (HR) wylacznie do zadan realizowanych w ramach danej
jednostki strukturalnej, co przektada si¢ na zawegzenie odpowiedzialnosci tych
dziatow za zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu zwraca si¢
uwage, ze niedostosowanie si¢ dziatow personalnych do wymagan dzisiejszego
rynku wynika nie tylko z niedoskonatosci podejscia funkcjonalnego w zakresie
narzgdziowym, ale rowniez ze sfery mentalnej, zakorzenionej w kulturze orga-
nizacyjnej'®. W tabeli 1 zostaly przedstawione najwazniejsze réznice pomigdzy
podejsciem funkcjonalnym i procesowym w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Chcac osiagna¢ pelne korzysci wynikajace z filozofii orientacji procesowe;,
istotne jest, aby w pierwszej kolejnosci to wtasnie dziat personalny poznat i zro-
zumial t¢ koncepcj¢ zarzadzania. Jest to czynnik sprzyjajacy implementacji kon-
cepcji zarzadzania procesami w catej organizacji. Nalezy jednak pamigtac, ze od-
chodzenie od struktury funkcjonalnej do organizacji czysto procesowej odbywa
si¢ pewnymi etapami. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na cztery fazy
dojrzewania procesowego w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

W tabeli 2 przedstawione zostaty szczegdélowo poszczegdlne etapy przejscia
z orientacji funkcjonalnej na procesowa w obszarze ZZL.

Podjecie decyzji o wdrozeniu podejscia procesowego ma powazne konse-
-kwencje 1 wymaga rozwazenia wielu wariantow. Wedtug Piotra Grajewskiego
oznacza to konieczno$¢ rekonfiguracji prawie wszystkich elementow systemu
zarzadzania kadrami. Wynika to z faktu, ze w orientacji procesowej preferowane
sa zespotowe formy dziatania pracownikow, co przektada si¢ na wigzanie indy-
widualnej efektywnosci pracy pracownikow z wynikami pracy catego zespotu'’.
Ponadto podejscie procesowe uwzglednia poziomy przebieg proceséw w organi-

15 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 163.

16 K. Miegdta, Przestanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej
przedsigbiorstwa, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 86-87.

17 P. Grajewski, op. cit., s. 185.
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Tabela 1. Roznice migdzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym w obszarze ZZL

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Wywigzywanie si¢ z zadan przydzielonych
okreslonej komorce organizacyjnej

Dostarczanie warto$ci dodanej bezposrednio
klientowi wewngetrznemu oraz posrednio
klientowi zewngetrznemu

Aktywno$¢ pracownikow ukierunkowana
na dziatania w ramach odgornie ustalonych
procedur

Aktywno$¢ pracownikéw ukierunkowana
na poszukiwanie skutecznych procedur
realizacyjnych

Odpowiedzialno$¢ za decyzje i dziatania
w obszarze jednostki organizacyjnej

Przydzielenie wiasciciela procesu
odpowiedzialnego za caty proces ZZL

Doskonalenie umiejetnos$ci w ramach
ujednoliconych operacji o ograniczonym
zasiggu wpltywu

Doskonalenie interdyscyplinarnych
umiejetnosci realizacyjnych

Akcent postawiony na dostarczenie narzedzi
i rozwigzan w obszarze ZZL

Podstawe stanowi jako$¢ wykonywanych
procesow ZZL

Praca w ramach zespotow wydzielonych
w strukturze organizacyjnej

Wspolpraca w ramach procesu — zespoly
tworzone przez przedstawicieli réznych
jednostek funkcjonalnych

Myslenie pracownikéw ukierunkowane
na funkcje

Myslenie pracownikéw ukierunkowane
na procesy

Wprowadzenie zasad rynkowych w relacje
zewngtrzne organizacji

Wprowadzenie zasad rynkowych w relacje
wewngtrzne 1 zewngetrzne organizacji

Opieranie si¢ na kompetencjach pracownikéw
zazwyczaj jednego pionu

Stawianie na wigksza roznorodnosé
kompetencyjna przy tworzeniu zespotow
wykonawczych

Rzeczywista odpowiedzialno$¢ trudna
do okreslenia

Odpowiedzialno$¢ za faktyczne rezultaty
pracy, stopien zaspokojenia potrzeb
(satysfakcji klienta)

Identyfikacja klienta zewnetrznego

Identyfikacja klienta zarowno zewnetrznego,
jak 1 wewnetrznego

Zrodto: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 163; K. Miedta, Przestanki sto-
sowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstwa, w: Podejscie procesowe w or-
ganizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroc-
taw 2011, s. 87.

zacji, co powoduje brak mozliwos$ci ograniczenia si¢ do dziatan w ramach jednej
jednostki funkcjonalnej. Rzutuje to na etap planowania, wdrazania oraz nadzoro-
wania procesOw, poniewaz poszczegolne procesy przebiegajg przez organizacje,
przez jej rozne jednostki funkcjonalne i aby ich realizacja przebiegala efektywnie
i skutecznie potrzebna jest wspotpraca miedzy wieloma pionami przedsiebior-
stwa. Sytuacja taka powoduje, ze realizacja wielu procesow wybiega poza piony
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Tabela 2. Ewaluacja zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
przyjmujacych orientacj¢ procesowa

Etap Opis etapow

I Kluczowa rola kierownikow funkcjonalnych i liniowych wspieranych przez specjali-
stow ds. personalnych. Tworzenie doraznych zespolow zadaniowych.

11 Pojawienie si¢ wiascicieli procesow. W strukturach pojawia si¢ staly element, tj. ze-
spot ds. realizacji projektu, przedsiewzigcia czy zadania o ograniczonym czasie istnie-
nia. Powoduje to narastajacy konflikt rol w ZZL wynikajacy z zachodzacych na siebie
uprawnien dotyczacych organizowania pracy w podlegltych zespotach.

I Marginalizacja rdl funkcjonalnych w ZZL. Nastepuje identyfikacja i zinstytucjonalizo-
wanie statego zestawu procesow. Struktura ta przewiduje koegzystencje procesow z ob-
szarami funkcjonalnymi. Faza ta stanowi bardzo czgsto o kierunku dalszych zmian, tj.
dazeniu do uzyskania dojrzatosci procesowej lub powrocie do uktadu funkcjonalnego.

v Eliminacja r6l funkcjonalnych w ZZL. Jest to czysta organizacja procesowa. Wy-
stepuje zasada jednokrotnego podporzadkowania zgodnie z zasadami podej$cia proce-
sowego. Przygotowanie i doskonalenie zasobow ludzkich staje si¢ oddzielnym proce-
sem. Pojawia si¢ etap zarzadzania procesami.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 161-162; N. Potoczek, Procesowa
reorientacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow” nr 115, SGH,
Warszawa 2012, s. 140-142.

personalne. Dlatego tak istotne jest zrozumienie horyzontalnego charakteru proce-
sOwW w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinno:

— przyczynic¢ si¢ do podniesienia skuteczno$ci realizacji funkcji personalne;j
w przedsicbiorstwie poprzez zwrocenie uwagi na wptyw wspotpracy stuzb perso-
nalnych z pozostatymi dziatami organizacyjnymi,

— zmieni¢ role dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi z dziatéw realizuja-
cych tylko te fragmenty procesu, ktore sa realizowane w ramach jednostki struk-
turalnej, do jakiej nalezg, na dzialty majace wejs¢ w role wilascicieli procesow
personalnych,

— przyczyni¢ si¢ do mozliwosci wyceny dziatan pionéw HR, uwzglednia-
jac w tej wycenie wszystkie naktady zwigzane z zarzadzaniem szeroko pojetym
potencjatem spotecznym organizacji, w tym rowniez tych generowanych poza
dziatem funkcjonalnym HR'®,

Zmiana orientacji funkcjonalnej na procesowg zwigzana jest z duzymi prze-
ksztalceniami wewnatrz organizacji, majagcymi na celu lepsze dopasowanie si¢
do warunkéw rynkowych. Bardzo czesto potrzeba przeprowadzenia szybkich
zmian wymusza coraz wickszy radykalizm tych zmian. Przektada si¢ to niestety
na dziatanie w warunkach coraz mniejszej stabilnosci, pewnosci i jednorodnosci
i generuje potrzebg dziatan o wysokim stopniu elastycznosci, mobilno$ci i ak-

18 K. Migdta, op. cit., s. 89.
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Tabela 3. Korzysci zastosowania podej$cia procesowego w obszarze ZZL

Zalozenia
orientacji procesowej

Korzysci zastosowania podejscia procesowego
w obszarze ZZL

Postrzeganie organizacji jako
zbioru procesdw wzajemnie
na siebie wptywajacych

— traktowanie przez pracownikow dziatu ZZL przedsigbiorstwa
jako catosci

— wzbogacenie i uporzadkowanie ich wiedzy na temat procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie

— lepsze zrozumienie relacji migdzy procesami personalnymi
a procesami gtéwnymi

— uzaleznienia decyzji podejmowanych w obszarze personalnym
od celow przedsigbiorstwa

Horyzontalne spojrzenie
na procesy

— zaangazowanie pracownikow dzialu personalnego do etapu
kreowania, wykonywania i nadzorowania proceséw biznesowych
bez wzgledu na miejsce, w ktorym poszczegolne zadania wcho-
dzace w sktad procesow sa realizowane

— nauczenie si¢ lepszej wspdlpracy pomigdzy wieloma pionami
przedsigbiorstw

— nadanie priorytetow dzialaniom realizowanym w dziatach per-
sonalnych

— skuteczniejsze i efektywniejsze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi

Orientacja na klienta

— lepsze dostosowania roli dzialdw personalnych do wymagan
biznesu, czyli ukierunkowanie na cele biznesowe, a nie dorazne
czy taktyczne

Zasady rynkowe
w dostarczaniu ushug
wewnatrz organizacji

— budowa relacji migdzy dziatem ZZL a pozostatymi dzialami
w przedsigbiorstwie, tak aby procesy w obszarze funkcji perso-
nalnej dostarczane byly z uwzglgdnieniem potrzeb klienta we-
wnetrznego, wprowadzajac zasady konkurencji cenowej i jako-
Sciowej

— wprowadzenie relacji rynkowych migdzy stuzbami personal-
nymi a ich klientami wewngtrznymi

Charakterystyka procesow
zgodna z metodyka
podejscia procesowego

(4. cel, role uczestnikow,
wskazniki pomiaru procesu

itp.)

— jasne okres$lenie celow proceséw ZZL (z uwzglednieniem ich
spojnosci z celami strategicznymi firmy)

— wskazanie oczekiwanych efektow procesow

— stworzenie narzedzi do pomiaru procesow wspierajacych kon-
trolg nad tymi procesami

— dostarczenia metodyki zarzadzania procesami

— przejrzysty podzial kompetencji i odpowiedzialno$ci przy re-
alizacji 1 zarzadzaniu procesami

Zrodto: K. Migdta, op. cit., s.

90; P. Grajewski, op. cit., s. 161-163.

tywnosci. Ponadto wyzwala nieznane dotychczas problemy w obszarze zasoboéw
ludzkich, takich na przyktad, jak stres zwigzany z potrzeba ciaglego podnoszenia
swoich kompetencji, trudnosci z okresleniem wtasnej pozycji i roli w firmie czy
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nasilajaca si¢ rywalizacja pomigdzy pracownikami. W literaturze przedmiotu
wymienia si¢ negatywne skutki wykorzystania podejscia procesowego w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi. W$ro6d nich mozna wymienié¢: zbyt wysokie
koszty zwigzane z opracowaniem strategii przej$cia z orientacji funkcjonalnej na
procesowa, obawe kadry wyzszego rzedu o utrat¢ kontroli i wplywu na decy-
zj¢ dotyczaca alokacji zasobow ludzkich, zbyt duzy wysitek wdrozenia nowych
rozwigzan niewspotmierny do osiagnigtych rezultatow, duze trudno$ci zwigzane
z postawami pracownikow, zrozumienia przez nich potrzeb zmian i brak wsparcia
z ich strony®. Nalezy jednak pamigtac, ze aby przedsigbiorstwo moglo sprostac
wymaganiom dzisiejszego otoczenia rynkowego, tzn. globalizacji czy zaostrzaja-
cej si¢ konkurencji, zmuszone jest modyfikowac¢ swoja polityke w ramach wszyst-
kich funkcji, w tym funkcji personalnej. Umozliwia to traktowanie zarzadzania
zasobami ludzkimi jako czynnika strategicznego i pozwalajacego na osiagniecie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez nalezy podkresli¢ korzysci zasto-
sowania podej$cia procesowego w obszarze ZZL, jak rowniez zwroci¢ uwage, ze
to wlasnie zastosowanie orientacji procesowej w tym obszarze pozwala na dosto-
sowanie si¢ do wymagan biznesu.

W tabeli 3 przedstawione zostaty korzysci zastosowania podej$cia proceso-
wego w obszarze personalnym.

Patrzac na korzysci zastosowania podejscia procesowego w obszarze ZZL,
nalezy mie¢ $wiadomos$¢, co stusznie zauwaza P. Grajewski, ze zarzadzanie per-
sonelem w organizacji procesowej oparte jest w gldwnej mierze na zalozeniu,
ze najbardziej warto§ciowymi pracownikami sg ci, ktorzy potrafia wykonywac
sprawnie swa prace we wszystkich wyodrebnionych procesach. Pracownik powi-
nien wigc nauczy¢ si¢ jak najwigkszej liczby ro6l mozliwych do odegrania w da-
nym zespole. Takie podej$cie pozwala na stworzenie systemu wspierajacego roz-
wo0j 1 uczenie si¢ pracownikow, co w dalszej perspektywie podnosi efektywnos¢
zarzadzania 1 doskonalenia procesow, w tym rowniez procesOw zarzadzania za-
sobami ludzkimi?'.

Zakonczenie

Celem artykutu byto wskazanie mozliwosci wykorzystania idei i zasad podej-
$cia procesowego oraz instrumentéw zarzadzania procesami w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi. Zastosowanie podejscia procesowego w omawianym obszarze
wynika ze zmienno$ci otoczenia przedsigbiorstw, ktora powoduje koniecznos¢
szybkiego dostosowywania si¢ do zmian oraz zwigkszenia roli zasobow niemate-

19 P. Grajewski, op. cit., s. 190.
2 Tbidem.
2 Tbidem, s. 188.
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rialnych, takich jak wiedza czy kompetencje pracownikow. Istotnym czynnikiem
wplywajacym na potrzebe wdrazania orientacji procesowej w tym obszarze sg
takze coraz wyzsze wymagania klientow, ktore powoduja wzrost ztozonosci po-
szczegblnych procesow zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa.
Oznacza to, ze firmy powinny stymulowac kreatywnosc¢ pracownikow, integrowaé
ich oraz decentralizowac¢ decyzje. Sprosta¢ temu wyzwaniu mozna poprzez dyna-
miczne spojrzenie na organizacje, tj. przez pryzmat procesow tam realizowanych.
Takie podejscie moze przyczyni¢ si¢ do lepszej organizacji pracy i funkcjonowa-
nia calego przedsigbiorstwa, a tym samym umocnic jego pozycj¢ konkurencyjna.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze zastosowanie po-
dejscia procesowego w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi to®*:

— lepsze zrozumienie przedsigbiorstwa jako catosci,

— przejrzystos¢ w nadawaniu priorytetow podejmowanym dziataniom,

— wlaczenie do metodyki dziatan w obszarze ZZL procedur typowych dla
zarzadzania procesami,

— usprawnianie komunikacji i wspotpracy wewnatrz firmy,

— poprawa kultury organizacyjnej i atmosfery pracy w zespotach,

— procesowa analiza dziatan personalnych,

— autonomia zespotow,

— zwigkszanie odpowiedzialno$ci pracownikow,

— ustawiczne doksztatcanie pracownikow,

— wsparcie dziatow personalnych w dostosowywaniu si¢ do nowych wyzwan
biznesowych.

Wykorzystanie podejscia procesowego w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi daje
mozliwos$¢ znalezienia nowych rozwigzan w zarzadzaniu tym obszarem, ale ozna-
cza tez dla przedsiebiorstwa konieczno$¢ dysponowania pracownikami majacymi
odpowiednie kompetencje niezbgdne do realizowania wystepujacych w nim pro-
cesOw. Wsrod nich wyrdznia si¢: wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, empatie,
otwartos$¢ na pracg zespotowa, akceptacje systemu wartosci firmy, etyke czy kul-
ture organizacyjng?. Podejécie procesowe powoduje zmiang rél pracowniczych,
oczekiwan pracownikéw, ukierunkowuje na prace zespolowa oraz przywigzuje
wieksza wage do badania i rozwoju kreatywno$ci pracownikow.

Nalezy pamieta¢, ze powodzenie wdrozenia podejscia procesowego w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi uzaleznione bedzie takze od wielko$ci przedsiebior-
stwa, etapu jego rozwoju oraz czynnikow zewnetrznych.
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Mentoring jako czynnik
organizacyjnego uczenia si¢

Streszczenie. Dla przetrwania i rozwoju organizacji w XXI w. podstawowe znaczenie zyskat
proces organizacyjnego uczenia si¢. W literaturze przedmiotu coraz cz¢sciej wskazywana jest rola
mentoringu jako narzedzia ZZL skutecznie wspierajacego nie tylko indywidualne, lecz takze orga-
nizacyjne uczenie si¢. W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob mentoring
przyczynia si¢ do pobudzania procesu organizacyjnego uczenia si¢. Cel ten zostanie zrealizowany
przez zaprezentowanie wynikow przeprowadzonych studiow literaturowych oraz studium przypad-
ku dotyczacego wdrozenia i realizacji programu mentoringu w jednej z polskich szkoét wyzszych.

Stowa kluczowe: mentoring, organizacyjne uczenie si¢, ZZL

Wstep

Rozwdj ekonomii opartej na wiedzy pocigga za sobg koniecznos¢ poszukiwa-
nia nowych metod i narzedzi wzmacniania proces6w organizacyjnego uczenia sig.
W tym kontekscie wielu badaczy wskazuje na znaczenie mentoringu jako instru-
mentu wspierajgcego indywidualne i organizacyjne uczenie sig.

Idea uczelni wyzszej jako organizacji uczacej si¢ rysuje obraz organizacji po-
legajacy na zdobywaniu, utrwalaniu oraz wykorzystywaniu wiedzy. Istotny jest
potencjal intelektualny organizacji, powstajacy w relacji pomiedzy uczeniem sig,
wiedzg oraz kapitatem intelektualnym. Tym samym, do tworzenia wiedzy ko-
nieczne sg procedury uczenia si¢, ktore sktadajg si¢ na procesy uczenia si¢ orga-
nizacji. U podstaw uczenia si¢ lezy uczenie si¢ pojedynczych ludzi, a co si¢ z tym
wigze — powstajaca w ich umystach wiedza. Ta, wzbogacona poprzez doswiad-
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czenia, stanowi podstawe tworzenia wiedzy organizacji. Wiedza, bedac potencja-
tem intelektualnym organizacji, potgguje jej zdolnosci organizacyjne. Potencjat
ten wykorzystywany jest przy podejmowaniu decyzji strategicznych. Organizacja
staje si¢ inteligentna, czyli taka, ktora nie tylko potrafi uczy¢ sig, gromadzi¢ wie-
dze, ale takze skutecznie ja wykorzystac!.

Kazda organizacja, aby przetrwa¢ w XXI wieku, powinna poszukiwa¢ nowo-
czesnych, innowacyjnych rozwigzan, zapewniajacych jej atrakcyjno$¢ z punktu
widzenia potencjalnego odbiorcy. Aby poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjna,
organizacje wprowadzaja nowe technologie i innowacyjne produkty. Istotny jest
tutaj rozwoj nowych, a takze kapitalizacja aktualnych kompetencji w celu po-
prawy produktywnos$ci. Wspotczesne organizacje musza by¢ bardziej elastyczne
i szybko adaptowac si¢ do nowych warunkow dziatania, przy czym realizacja
wyzej wymienionych czynnikéw wymusza uczenie si¢ szybsze niz konkurencja?.

Dokonujace si¢ przemiany w polskiej o§wiacie, a takze masowos¢ ksztatce-
nia wymagaja elastycznego podejscia do zmian. Jednym z zadan nowoczesnej
uczelni wyzszej jest poszukiwanie innowacji pedagogicznych w postaci niekon-
wencjonalnych metod ksztalcenia, ktorych przyktadem moze by¢ mentoring. Tym
samym wspotczesny uniwersytet, otwarty na nowe wyzwania i innowacje, moze
sta¢ si¢ organizacjg uczaca, zaprzeczajacg istnieniu dawnej, skostniatej struktury.
Jednym ze sposobow dostosowania sig, sprostania wyzwaniom XXI wieku moze
by¢ ciekawa oferta edukacyjna, zawierajaca innowacyjne formy nauczania.

Zadaniem artykut jest proba odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob mento-
ring przyczynia si¢ do wzmocnienia procesOw organizacyjnego uczenia si¢? Cel
ten zostanie zrealizowany poprzez krotkie przedstawienie wynikow przeprowa-
dzonych studiow literaturowych i studium przypadku dotyczacego wdrozenia
i realizacji programu mentoringu w Wyzszej Szkole Pedagogicznej Towarzystwa
Wiedzy Powszechnej (WSP TWP) w Warszawie.

1. Mentoring — jego pojecie i formy

W 1950 r. Kathy E. Kram pierwsza przedstawila caloSciowa analiz¢ proce-
su mentoringu w przedsi¢gbiorstwie w swojej nowatorskiej pracy Mentoring at
Work®. Stopniowo, od konca ubiegtego wieku, obserwuje si¢ wzrost zainteresowa-
nia mentoringiem jako metodg rozwoju zawodowego pracownikéw. Jednak temat

! J. Rokita, Organizacja uczqca si¢, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2003, s. 9-10.

2 N. Akhtar, R.A. Khan, Exploring the Paradox of Organizational Learning and Learning Or-
ganization, ,Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business” 2001, vol. 2, nr 9,
styczen, s. 257.

3 K.E. Kram, Mentoring at Work, ,,Columbus Public Library” 1950, nr 1 (2/02), zob. S.H. Ap-
pelbaum, S. Ritchie, B.T. Shapiro, Mentoring Revisited: An Organizational Behaviour Construct,
,Journal of Management Development” 1994, nr 13 (4), s. 62.
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ten w literaturze przedmiotu zaczat cieszy¢ si¢ szczego6lng popularnoscia w ostat-
nich latach wraz z rosngcym znaczeniem, jakie dla rozwoju organizacji zyskuje
jej zdolnos¢ uczenia sie.

Pojecie ,,mentoring” precyzowane jest w bardzo r6ézny sposob i brakuje jed-
nej, ogodlnie przyjetej definicji. Wynika to migdzy innymi z faktu, ze jego rozu-
mienie nie tylko zmienia sig, lecz takze zalezy od kontekstu, w jakim jest stoso-
wany. Ponadto koncepcja ta szybko ewoluuje i pojawiaja si¢ nowe formy men-
toringu. Dzisiaj mianem mentora na ogét okresla si¢ osobg bedaca wzorem do
nasladowania, o duzej wiedzy i doswiadczeniu, ktora dla swojego podopiecznego
jest przewodnikiem i doradca, darzonym zaufaniem i szacunkiem®. Zdaniem Mii
S. Gladstone, mentorem jest kto$, kto pomaga innej osobie sta¢ si¢ tym, kim ta
osoba pragnie zosta¢’. Mentor pomaga podopiecznemu rozwija¢ si¢ i realizowac
jego potencjat.

Tradycyjna definicja ujmuje mentoring jako relacj¢ rozwojowa pomigdzy
dwiema osobami — starszym, bardziej doswiadczonym pracownikiem, zwykle
zajmujagcym wyzszg pozycje w hierarchii organizacyjnej — mentorem, i mtod-
szym, mniej doswiadczonym — protegowanym (podopiecznym)®. Nathalie Gehrke
proponuje szerszg definicj¢ mentoringu, ujmujac go jako interaktywny, ztozony
proces zachodzacy pomigdzy osobami roznigcymi si¢ doswiadczeniem i wiedza
zawodowa, ktory wigze si¢ z rozwojem interpersonalnym, psychospotecznym,
edukacyjnym lub zawodowym’. Definicja ta podkresla jednoczesnie dynamiczny
charakter relacji mentoringu.

Obszerng definicj¢ przedstawili Joyce E.A. Russell i Danielle M. Adams, zda-
niem ktorych jest to intensywny proces interpersonalnej wymiany pomiedzy star-
szym i bardziej do§wiadczonym pracownikiem — mentorem a mniej do§wiadczo-
nym — protegowanym. Mentor zapewnia w nim wsparcie, ukierunkowanie i infor-
macj¢ zwrotng odnosnie do planow kariery i osobistego rozwoju protegowanemu?.
Z kolei David Clutterbuck i David Megginson okreslaja mentoring jako wolna od

4 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 77-78; 1. Marzec, Od mentoringu do sukcesu
zawodowego pracownikow w spoleczenstwie informacyjnym, w: Zarzqdzanie rozwojem organizacji
w spoleczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryta, ,,Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie”, t. 2, Wyd. UE w Krakowie, Krakow 2008, s. 81.

5 M.S. Gladstone, Mentoring: A Strategy for Learning in a Rapidly Changing Society, CEGEP
John Abbot Collage, Research and Development Secretariat, Montreal Quebec 1988, s. i.

¢ B.R. Ragins, T.A. Scandura, Gender differences in expected outcomes of mentoring relation-
ships, ,,Academy of Management Journal” 1994, nr 4, s. 957; 1. Marzec, Wykorzystanie mentoringu
do budowania zaangazowania organizacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we
Wroctawiu” 2010, nr 19, s. 94.

7 N. Gehrke, Toward a Definition of Mentoring, ,,Theory into Practice” 1988, nr 27 (3-4),s. 191.

8 J.LE.A. Russell, D.M. Adams, The changing nature of mentoring in organizations: An intro-
duction to the special issue on mentoring in organizations, ,,Journal of Vocational Behavior” 1997,
nr51,s. 2.
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zaleznosci stuzbowych pomoc rozwojowa udzielang innej osobie w dokonywaniu
znaczacych postgpow w nauce, pracy lub mysleniu’. Proponowane ujecie akcentuje
wszechstronny charakter wsparcia rozwojowego i relacji mentoringu, ktéra moze
przebiega¢ w wielu r6znych kontekstach — nie tylko organizacyjnym. To okresle-
nie mentoringu przyjela takze organizacja European Mentoring Centre, poniewaz
odpowiada ono tak zwanemu europejskiemu modelowi mentoringu. Model ten
ktadzie nacisk na uczenie si¢ i wszechstronny rozwdj podopiecznego. Ponadto
preferowane jest oddzielenie relacji stuzbowych od mentoringu'®. Mentor bardzo
rzadko jest przetozonym swojego podopiecznego, poniewaz relacja ta opiera si¢
raczej na rownosci, partnerstwie i wzajemnos$ci. Mentor pomaga protegowanemu
w samodzielnym dokonywaniu odkry¢ i wzbogacaniu wiedzy; duzy nacisk jest
réwniez potozony na wzajemne uczenie si¢ i wspolny rozwoj''. W modelu ame-
rykanskim natomiast mentor skupia si¢ raczej na wspieraniu rozwoju kariery za-
wodowej protegowanego. Mentorem jest zazwyczaj osoba wplywowa, zajmujaca
wyzsza pozycje w hierarchii organizacyjnej — moze by¢ nim réwniez przetozony
protegowanego. Mentor dzieli si¢ z protegowanym swoja wiedzg i promuje prote-
gowanego, dzigki czemu zwigksza jego szanse na sukces zawodowy.
Wyrdzniane sg tez rézne typy mentoringu, np. mentoring korporacyjny, bran-
zowy i spoteczny'?. Mentoring spoteczny wyraznie ro6zni si¢ od mentoringu korpo-
racyjnego i branzowego. Skupia si¢ na pomocy osobom bedacym w trudnej sytua-
cji zyciowej 1 zwykle dotyczy sfery zycia prywatnego podopiecznego'®. Mentoring
branzowy dotyczy procesu szkolenia i zdobywania kwalifikacji zawodowych przez
kandydatow w zawodach, ktore wymagaja formalnych uprawnien i czgsto organi-
zowany jest przez stowarzyszenia zawodowe i agencje rzadowe. Wedtug propo-
nowanej typologii, w organizacjach najczesciej stosowany jest mentoring korpo-
racyjny, koncentrujacy si¢ na pomocy rozwojowej oferowanej pracownikom na
roznych etapach kariery zawodowej. Petni on wiele r6znych funkcji. Za kluczowe
uznawane sg: sponsoring, coaching, ochrona, zapewnienie podopiecznemu ,,wi-
docznos$ci” w organizacji oraz przydzielanie bedacych wyzwaniem zadan, stano-

? D. Clutterbuck, D. Megginson, Mentoring Executives and Directors, Butterworth-Heinemann,
Oxford 1999, s. 3; I. Marzec, Patologie relacji mentoringu w polskich organizacjach, w: Dysfunk-
¢je i patologie zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. Z. Janowska, t. 3, Wyd. UL, £.6dZ 2010, s. 310.

10°J. Kaminska, Wykorzystanie mentoringu i coachingu w bibliotece jako uczqcej sig organi-
zacji, Materialy konferencyjne, II Ogodlnopolska Konferencja Naukowa ,Marketing wewnetrzny
i zarzadzanie zasobami ludzkimi w bibliotece” 24-26 czerwca 2009, Biblioteka Uniwersytecka im.
Jerzego Giedroycia w Biatymstoku, http://bg.uwb.edu.pl/konferencja2009/materialy/Kaminska.Jo-
anna.pdf, s. 7 [10.04.2012].

' D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring w dziala-
niu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2008, s. 30.

12 E. Parsloe, M. Wray, op. cit., s. 80-81.

13 M. Cyzio, Coaching i mentoring w rozwoju zawodowym pracownikoéw, ,,Pedagogika Pracy”
2006, nr 49, s. 120.
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wigcych tak zwane funkcje zwigzane z kariera oraz funkcje psychospoteczne, ktore
obejmuja: przyjazn, modelowanie roli, traktowanie jak corke/syna, towarzystwo,
doradzanie i akceptacje'?.

We wspotczesnych organizacjach relacja mentoringu przyjmuje bardzo rézno-
rodne formy. Najczesciej spotykang formg jest tak zwany mentoring nieformalny.
Relacja pomigdzy protegowanym a mentorem nawigzuje si¢ i rozwija samorzutnie
i naturalnie, zwykle z inicjatywy protegowanego, ktory poszukuje wsparcia roz-
wojowego. Relacja ta nie jest kierowana i kontrolowana przez organizacj¢. Czgsto
opiera si¢ ona na postrzeganym przez protegowanego i mentora wzajemnym po-
dobienstwie systemu wartosci, postaw, zainteresowan, wzajemnym szacunku i in-
terpersonalnym poczuciu komfortu'”. Niniejsze cechy sprawiaja, ze relacja ta cze-
sto charakteryzuje si¢ bliskoscia, wzajemnym zaufaniem i duza zazytoscia'.

W odréznieniu od mentoringu nieformalnego, mentoring formalny jest inicjo-
wany i kierowany przez organizacje, czgsto przyjmujac posta¢ formalnego pro-
gramu. W tej formie pary protegowany — mentor zazwyczaj sg dobierane przez
organizacj¢ po ocenie kompetencji protegowanego i mentora. W opinii wielu ba-
daczy, rezultatem tego jest zwykle gorsze wzajemne ,,dopasowanie” protegowa-
nego i mentora niz w przypadku mentoringu nieformalnego, co z reguly powoduje
takze jego mniejsza efektywnosc¢'”. Ta relacja jest przez nich postrzegana jako
czasowa, co utrudnia powstanie silniejszej wigzi interpersonalnej'®. Ponadto fakt,
ze funkcja mentora stanowi element obowigzkow zawodowych oraz brak wptywu
mentora na dobor jego podopiecznych powoduje, Ze jest on czesto w mniejszym
stopniu zaangazowany w rozwdj protegowanego.

Najczgsciej celem mentoringu formalnego jest rozwdj kompetencji protego-
wanego zgodny z celami organizacji. Stad tez bywa on uwazny za jedng z tech-
nik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy'. Powszechnie stosowany jest
w procesie wprowadzania pracownikow do pracy, poniewaz przyspiesza ich so-
cjalizacj¢ 1 adaptacj¢ do nowych warunkoéw organizacyjnych. Relacje mentoringu
formalnego cechuje znacznie mniejsza zazylo$¢ i intensywnos$¢ niz mentoringu

4 B.R. Ragins, T.A. Scandura, op. cit., s. 957; K.E. Kram, Phases of the mentor relationship,
»Academy of Management Journal” 1983, nr 4, s. 608-625; I. Marzec, Wykorzystanie..., s. 95.

15 J.M. Mezias, T.A. Scandura, 4 needs-driven approach to expatriate adjustment and career
development: a multiple mentoring perspective, ,,Journal of International Business Studies” 2005,
nr5,s. 522.

16 B.R. Ragins, J.L. Cotton, I.S. Miller, Marginal mentoring: The effects of type of mentor,
quality of relationship, and program design on work and career attitudes, ,,Academy of Manage-
ment Journal” 2000, nr 43 (6), s. 1177-1194; 1. Marzec, Patologie..., s. 311.

17" G.T. Chao, P.M. Walz, P. Gardner, Formal and informal mentorships. A comparison on men-
toring functions and contrast with non-mentored counterparts, ,,Personnel Psychology” 1992, nr 3,
s.619.

18 J.M. Mezias, T.A. Scandura, op. cit., s. 522.

9 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 294.
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nieformalnego. Mentorzy zazwyczaj koncentrujg si¢ jedynie na krotkotermino-
wych potrzebach rozwojowych podopiecznych i rzadko po zakonczeniu progra-
mu angazuja si¢ w ich dalszy rozw6j*°. Ponadto niedopasowanie sposobu zapro-
jektowania programu mentoringu do potrzeb organizacji i jej uczestnikow jest
czestg przyczyng porazek wielu programow?!.

Do stosunkowo nowych form mentoringu naleza mentoring lateralny (ro-
wiesniczy) i grupowy. Stanowig one alternatywe dla tradycyjnego mentoringu.
W odréznieniu od hierarchicznego mentoringu, lateralny jest relacja rozwojowa
pomiedzy pracownikami formalnie zajmujacymi rownorzgdne stanowiska w or-
ganizacji, czgsto o podobnym stazu pracy i wieku?. T¢ form¢ zwykle cechuje
otwarta komunikacja, partnerstwo i duza zazyto$¢. Jest ona rowniez bardziej do-
stepna, tatwiejsza do nawigzania i z reguly trwalsza od hierarchicznego mento-
ringu. Rowniez efekty stosowania mentoringu lateralnego sg nieco inne. Zwykle
zapewnia on protegowanemu silniejsze wsparcie emocjonalne, a stabsze wsparcie
rozwoju kariery®. Ponadto, proces wzajemnej wymiany ma charakter bardziej sy-
metryczny — czesto osoby pozostajace w tej relacji wzajemnie si¢ wspieraja, a po-
dziat r6l na protegowanego i mentora nie zawsze jest trwaty i jednoznaczny. Warto
zauwazyc¢, ze, zdaniem Tammy D. Allen, Joyce E.A. Russell i Stacy E. McManus,
formalna relacja mentoringu pomi¢dzy rownorzednymi pracownikami jest szcze-
golnie skutecznym narzgdziem socjalizacji nowych pracownikow organizacji*.

Silne dazenie do rozwoju zawodowego sprawia, ze obecnie wielu pracowni-
kéw poszukuje mentorow w réznego typu grupach i organizacjach poza swoim
miejscem pracy, np.: w stowarzyszeniach zawodowych, réznego rodzaju grupach
zainteresowan, a nawet grupach dyskusyjnych. Wedtug niektorych badaczy udziat
w nich moze zastgpi¢ indywidualny mentoring, bowiem stanowi specyficzna, gru-
powa formg mentoringu. Kathryn H. Dansky definiuje go jako grupowy wplyw
wynikajacy z norm spotecznych i rdl grupowych, ktory prowadzi do rozwoju ka-
riery zawodowej cztonkow grupy®. Grupa poprzez swoje cele, normy, wartosci
1 zwyczaje oddziatuje na zachowania cztonkdw i proces ten przypomina ksztatto-

20 B.R. Ragins, J.L. Cotton, Mentor functions and outcomes: A comparison of men and women
in form and informal mentoring relationships, ,,Journal of Applied Psychology” 1999, nr 84, s. 529-
-532; 1. Marzec, Patologie..., s. 311.

21 J.J. Sosik, D. Lee, E.A. Bouquillon, Context and Mentoring: Examining Formal and Infor-
mal Relationship in High Tech Firms and K-12 Schools, ,,Journal of Leadership and Organizational
Studies” 2005, nr 2, s. 94-95.

2 K.E. Kram, L.A. Isabella, Mentoring alternatives: the role of peer relationships in career
development, ,,Academy of Management Journal” 1985, nr 1, s. 117.

2 Ibidem, s. 111-119.

2 T.D. Allen, J.LE.A. Russell, S.E. McManus, Newcomer Socialization and Stress: Formal Peer
Relationships as a Source of Support, ,,Journal of Vocational Behavior” 1999, nr 54, s. 455.

% K.H. Dansky, The Effects of Group Mentoring on Career Qutcomes, ,,Group and Organiza-
tion Management” 1996, nr 1, s. 6; 1. Marzec, Od mentoringu..., s. §83.
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wanie zachowan protegowanego przez mentora. Czgsto grupy takie spotykajg si¢
w miarg regularnie, a ich podstawowym celem jest zazwyczaj rozw6j zawodowy.
Kazdy odgrywa w niej zar6wno role mentora, jak i podopiecznego?. Efekt od-
dziatywania takiej grupy jest, w opinii Dansky, wigkszy od sumy poszczegolnych
relacji wewnatrz grupy (efekt synergii)®’. Mentoring grupowy zapewnia czton-
kom grupy dostep do wiedzy i informacji posiadanych przez innych cztonkow
oraz ich socjoemocjonalne wsparcie. Wzmacnia takze poczucie tozsamosci za-
wodowej uczestnikéw. Zdaniem niektorych badaczy, ta forma mentoringu szcze-
gblnie odpowiada potrzebom rozwojowym wspotczesnych pracownikow, m.in. ze
wzgledu na ograniczong dostgpnos¢ tradycyjnego, indywidualnego mentoringu?.
Jednoczesnie wraz z rozwojem technologii informatycznych coraz wigksza po-
pularnos$cia cieszg si¢ takie nowatorskie formy mentoringu jak e-mentoring czy
tez mentoring wirtualny, w ktoérych kontakty z mentorem utrzymywane sg przez
Internet.

Nalezy zauwazy¢, ze mentoring przynosi takze liczne korzys$ci mentorom,
np.: satysfakcje wewnetrzng, wzrost prestizu, wsparcie psychologiczne i technicz-
ne ze strony protegowanych, szacunek i uznanie ze strony wspotpracownikow?.
Sie¢ lojalnych protegowanych wzmacnia wplywy i wladz¢ mentora. Przyczynia
si¢ tez do rozwoju jego indywidualnego kapitalu spotecznego. Bycie mentorem
stanowi dla wielu dojrzatych pracownikoéw nowe wyzwanie, zastrzyk tworczej
energii, bodziec do dalszego uczenia si¢ i rozwijania nowych umiejetnosci®.
Szybki przyrost wiedzy sprawia, ze mtodzi protegowani w pewnych dziedzinach
(np. nowych technologii) moga by¢ lepszymi ekspertami niz ich starsi nauczy-
ciele. Mozliwo$¢ uczenia innych stwarza mentorowi unikalng szanse¢ wyrazania
siebie poprzez wspieranie rozwoju nowych generacji pracownikow, co wzmacnia
samooceng i poczucie kompetencji oraz wptywa na poprawe wynikoéw dziatania
mentora®'. Rola mentora sprzyja rozwojowi umiejetnosci przywodczych oraz spo-
lecznych. Podsumowujac, mentoring wspiera jednocze$nie uczenie si¢ i rozwoj
mentora — mozna zatem postrzega¢ mentoring jako interaktywny proces wzajem-
nego uczenia si¢ protegowanego i mentora.

Obecnie ze wzgledu na liczne korzysci, jakie przynosi mentoring zar6wno or-
ganizacji, jak 1 jej uczestnikom, stosuje go coraz wigcej organizacji biznesowych

% V. Clifford, Group mentoring: an alternative way of working, ,,Women in Science En-
quiry Network Journal” 2003, nr 62 (2), http://www.wisenet-australia.org/issue62/contnt62.htm
[15.04.2005].

¥ K.H. Dansky, op. cit., s. 6-7.

2 C. McCormack, D. West, Facilitated group mentoring develops key career competencies
for university women: a case study, ,Mentoring & Tutoring” 2006, nr 14 (4), s. 411.

2 K.E. Kram, Phases of the mentor relationship, s. 621-622.

30 D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, op. cit., s. 47,
K.E. Kram, Phases of the mentor relationship, s. 609.

31 Tbidem, s. 617.
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i edukacyjnych. Petni on takze wazng funkcj¢ w edukacji wyzszej. Obecnie wiele
szkot wyzszych dazy do zwigkszenia swojej konkurencyjnosci na rynku ustug
edukacyjnych poprzez poprawe jakosci procesu ksztalcenia. W wielu zachodnich
uczelniach programy mentoringu stanowig wazng czes$¢ procesoOw edukacyjnych.
Uzywany jest zarowno w stosunku do studentow, jak i pracownikéw (w tym takze
pracownikéw naukowych). Zdaniem Toni A. Campbell i Davida E. Campbella,
w odréznieniu od mentoringu w przedsigbiorstwach mentoring w edukacji wyz-
szej przyczynia si¢ przede wszystkim do rozwoju naukowego protegowanych*.
Jednak liczne badania $wiadczg, ze z powodzeniem stymuluje on nie tylko rozwoj
naukowy, lecz rowniez osobisty i zawodowy, zar6wno protegowanych, jak i ich
mentoréw w uczelni.

Jednoczesnie ostatnie dwie dekady wyraznie wskazujg na przejscie od lino-
wej 1 stabilnej kariery zawodowej, do kariery nieprzewidywalnej, cechujacej si¢
roznorodnos$cia i mozaikowoscia, ktore to — obok zaniku linearnos$ci i zmiennos$ci
— cechujg wspotezesny $wiat®. Dlatego tez relacja rozwojowa z mentorem moze
by¢ dla studentow szczegolnie istotna w burzliwym i zmieniajacym si¢ srodowi-
sku zawodowym XXI wieku*.

2. Zwiazek mentoringu z organizacyjnym uczeniem si¢

Zmiany wystepujace w otoczeniu sprawiaja, ze wspotczesne organizacje mu-
szg nieustannie dazy¢ do ciaglej poprawy swojej pozycji konkurencyjnej, spro-
sta¢ oczekiwaniom klientow, wymaganiom dotyczacym innowacyjnosci produk-
tow 1 wprowadzania nowych technologii**. Musza takze by¢ bardziej elastyczne,
proaktywne i szybko adaptowac si¢ do nowych warunkow dziatania, przy czym
realizacja wyzej wymienionych czynnikow wymusza uczenie si¢ szybsze niz kon-
kurencja*®. W powyzsze kierunki zmian znakomicie wpisuje si¢ idea organizacji
uczacej si¢, ktora przez ostatnie dwie dekady ulegata czgstej redefinicji. Peter
Senge okreslit ja jako wizje, ktora stanowi site napedowa dla kreatywnych dziatan

32 T.A. Campbell, D.E. Campbell, Outcomes of mentoring at-risk college students: gender and
ethnic matching effects, ,Mentoring & Tutoring” 2007, nr 15 (2), s. 136.

33 M. Arthur, K. Inkson, J. Pringle, The new careers: Individual action and economic change,
Sage, Thousand Oaks, CA 1999, s. 34; M.B. Arthur, D.M. Rousseau, The boundaryless career:
A new employment principle for a new organizational era, Oxford University Press, New York
1996, s. 21.

3% T.D. Allen, L.T. Eby, M.L. Poteet, E. Lentz, L. Lima, Career benefits associated with
mentoring for protégeé: A meta-analysis, ,,Journal of Applied Psychology” 2004, nr 89, s. 131;
K.E. Kram, A4 relational approach to career development, w: The career is dead. Long live the
career: A relational approach to careers, red. D.T. Hall, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1996,
s. 142.

35 N. Akhtar, R.A. Khan, op. cit., s. 257.

36 Tbidem.
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prowadzacych do zmiany oraz polega na tworzeniu stale doskonalgcej si¢ organi-
zacji, w ten sposob kreujacej i wptywajacej na wlasng przysztosc®’. Jak zauwaza
David A. Garvin, organizacja uczaca si¢ jest jednostka skoncentrowana na kreo-
waniu, pozyskiwaniu i transferowaniu wiedzy oraz modyfikowaniu swojego za-
chowania ze wzglgdu na zachodzace zmiany?®. Organizacja ta to takze §wiadome
wykorzystanie procesOw uczenia si¢ na poziomach indywidualnym, grupowym
i systemowym do statego przeksztatcania organizacji w kierunku do zwigkszania
satysfakcji jej klientow, uzytkownikéw, pracownikow i spotecznosci®. Z kolei
Chris Argyris wskazuje na wage organizacyjnego uczenia si¢ jako procesu pole-
gajacego na rozpoznawaniu i korygowaniu bledow*’.

Pomimo rosngcego zainteresowania pojeciem organizacyjnego uczenia si¢ za-
réwno jego zdefiniowanie, jak i okreslenie granic pojeciowych nie jest zadaniem
fatwym, poniewaz jest ono z natury swojej ztozone. Niemniej jednak badacze zga-
dzaja sie, co do tego, ze w szerokim znaczeniu koncepcja organizacyjnego ucze-
nia si¢ odnosi si¢ do pewnego wzorca zachowan, umozliwiajgcego organizacji
dostosowanie si¢ do otoczenia*'. Badacze nie maja takze watpliwosci, co do faktu,
ze obecnie zdolno$¢ uczenia si¢ powinna by¢ uznawana za kluczowa kompetencje
wspotczesnych organizacji, w ktorych pozyskiwana wiedza musi by¢ proporcjo-
nalna do zakresu zmian obserwowanych w otoczeniu i wprowadzanych wewnatrz
danej organizacji*’. Specyfika organizacji uczacej si¢ polega wigc na kreatywnym
wspomaganiu procesu zmian®. Zatem kluczowe znaczenie dla funkcjonowania
organizacji jako uczacej si¢ ma sam proces uczenia, bowiem to od jego efektyw-
nosci zalezy zdolnos¢ organizacji do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej*.

Wraz z rosngcym znaczeniem, jakie dla przetrwania i rozwoju organizacji zy-
skuja wiedza i umiejetnosci pracownikow oraz zasoby niematerialne organiza-
cji, coraz wigkszy nacisk ktadzie si¢ na szeroko rozumiany rozwdj pracownikow.
Jednym z bardzo czg¢sto pojawiajacych si¢ poje¢ w rozwoju organizacyjnym jest
uczenie si¢ poprzez doswiadczenie (experiential learning), ktore wykorzystuje

37 D.E. Meen, M. Keough, Creating the learning organization. An interview with Peter M.
Senge, ,,The McKinsey Quarterly” 1992, nr 1, s. 59.

3% D.A. Garvin, Building a Learning Organization, ,Harvard Business Review” 1993, nr 71 (4),
lipiec-sierpien, s. 80.

3 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczqce sig, PETIT, Warszawa 1999, s. 22.

4 C. Argyris, Double Loop Learning in Organizations, ,,Harvard Business Review” 1977,
nr 55 (5), wrzesien-pazdziernik, s. 116.

# E.H. Schein, Organizational culture, ,,American Psychologist” 1990, nr 45, s. 109-119;
P. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organization, Doubleday, New
York 1990.

42 J.R. Johnson, Embracing change: a leadership model for the learning organization, ,,Inter-
national Journal of Training and Development” 1998, nr 2 (2), s. 141-148.

# Ibidem.

“ A. DeGeus, Planning as learning, ,,Harvard Business Review” 1988, nr 66 (2), s. 70-74.
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posrednio takze mentoring. Koncepcja ta bazuje na przekonaniu, ze najlepszym
sposobem na uczenie si¢ nie jest przyswajanie teorii lecz to, co mowimy i robi-
my*®. Zaréwno uczenie si¢ indywidualne, jak i organizacyjne wymaga zapewnie-
nia pracownikom mozliwo$ci dzielenia si¢ wiedza. Stad tez organizacje dazace
do wzmocnienia proceséw uczenia si¢ powinny zapewnia¢ pracownikom moz-
liwo$¢ wszechstronnego rozwoju zawodowego poprzez uczestnictwo w takich
dziataniach, jak mentoring, coaching czy szkolenia. Sam mentoring jest mocno
osadzony w dyscyplinie rozwoju organizacyjnego, ktorego korzeni mozna szukac
w koncepcji organizacji uczacej si¢. Wiele programéw mentoringu jest ukierunko-
wanych nie tylko na indywidualne uczenie si¢, lecz takze uczenie si¢ zespotowe*.
Mentoring stanowi takze wazny instrument transferu wiedzy ukrytej, przyspiesza
transfer 1 asymilacje wiedzy w catej organizacji i niewatpliwie, jak podkreslaja
Caroline P. D’Abate, Erik R. Eddy i Scott I. Tannenbaum, jest on obecnie ,,waz-
nym zrédlem rozwoju, a zatem i organizacyjnego uczenia si¢”’.

Stad tez cickawe wydaje si¢ wprowadzenie w uczelni wyzszej innowacji dy-
daktycznych w postaci programu mentoringu i powigzania jej z koncepcjg organi-
zacji uczacej sie. W niniejszym artykule omowiona zostata koncepcja organizacji
uczgcej si¢, mentoring oraz pojg¢cia z nim zwigzane i na tym tle teoretycznym
wskazane zostang do§wiadczenia, ktére wynikaja z procesu implementowania
programu mentoringu do uczelni wyzszej. Jest to istotne takze dlatego, ze nauczy-
ciele akademiccy odgrywaja wazng role spoteczna, na swoj sposdb zarzadzajac
potencjatem ludzkim w $rodowisku akademickim.

3. Studium przypadku

Pomyst na realizacje programu mentoringu w Wyzszej Szkole Pedagogicznej
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej (WSP TWP) powstal w odpowiedzi na wi-
doczng potrzebe zmodernizowania systemu nauczania w polskich wyzszych
uczelniach humanistycznych, a takze istniejgcego problemu niskiej aktywnosci
spoteczno$ci lokalnych i braku profesjonalnie przygotowanych liderow lokal-
nych. W ramach projektu na dwoch wydziatach uruchomiono studia uzupehia-
jace magisterskie na specjalnosci Aktywizacja i Rozwoj Spotecznosci Lokalnych
oraz Kierownictwo i Przywodztwo w Spolecznosciach Lokalnych.

Na uczelniach humanistycznych spoczywa odpowiedzialnos¢ m.in. za ksztat-
towanie przysztych liderow lokalnych, majacych ogromny wptyw na dziatania

4 W. Morgan, What is Accelerated / Experiential Learning?, http://www.buildmybusiness.com/
accelerated.html [5.01.2012].

4 D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, op. cit., s. 28.

47 C. D’Abate, E. Eddy, S.T. Tannenbaum, What'’s in a name? A literature-based approach to
understanding mentoring, coaching, and other constructs that describe developmental interactions,
,Human Resource Development Review” 2003, nr 2 (4), s. 365.
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samorzadu czy tez organizacji pozarzadowych, co w dalszej kolejnosci przekta-
da si¢ na rozwoj spotecznosci lokalnych. Niestety coraz czesciej tradycyjne me-
tody nauczania nie sa dostosowane do wymagan nowoczesnego spoteczenstwa,
nie promujg innowacyjnosci i rozwoju zdolnosci adaptacyjnych. Projekt, ktorego
jednym z celéow byto wprowadzenie metody mentoringu w WSP TWP, zaktadat
wzbogacenie $ciezki studiow o proces mentoringu. Ten ostatni rozumiany jest tu
jako relacja rozwojowa pomiedzy dwiema osobami majaca na celu odkrywanie
i rozwijanie potencjatu studenta.

Kazdy ze studentoéw miatl mozliwos¢ wymiany doswiadczen i rozwoju umie-
jetnosci w sposob ustrukturyzowany, oparty na indywidualnych potrzebach w ra-
mach tzw. mentoriali, czyli indywidualnych spotkan z nauczycielem akademic-
kim. Mentoriale nie zastgpowaly innych metod ksztalcenia, takich jak wyktad czy
klasyczne zajgcia akademickie, lecz stanowily ich uzupetnienie, nadajac ksztatce-
niu bardziej indywidualny charakter. Stuzyty takze odbudowaniu indywidualne;j
relacji mistrz — uczen pomiedzy studentem a wybranym przez niego wyktadowca
przeszkolonym do podjecia roli mentora. Jak zauwaza Arlene Martin, najbardziej
znaczace zaniedbanie w realizacji program6éw mentoringu to brak wsparcia i1 od-
powiedniego przygotowania do petnienia funkcji mentora*. Dlatego nauczyciele
akademiccy otrzymali wsparcie w postaci trwajacego przez sze$¢ miesiecy 80-go-
dzinnego szkolenia wyposazajacego chetnych do podjgcia roli mentoréw w szeroki
wachlarz skutecznych narzedzi i metod pracy mentorskiej. Szkolenie obejmowato
m.in. takie zagadnienia, jak: etapy formalnego procesu mentoringu, rozwijanie ta-
lentdow, mocnych stron i potencjatu, diagnoza potrzeb podopiecznego, wyznacza-
nie zadan w mentoringu, zaklocenia w relacji mentorskiej i sposoby radzenia sobie
z nimi. Poza szkoleniem mentorzy zostali objeci procesem superwizji.

W przygotowaniu do roli mentora pomocne byly rowniez staze zagraniczne,
ktorych celem bylo poszerzenie wiedzy teoretycznej mentoréow (zdobytej pod-
czas dotychczasowych szkolen) o do§wiadczenia praktyczne z zakresu wdrazania
metody mentoringu akademickiego w renomowanych zagranicznych osrodkach
akademickich. W trakcie wizyt studyjnych w University of Manchester (Wielka
Brytania) i La Sapienza University of Rome (Wtochy) naukowcy brali udziat
w licznych zajeciach merytorycznych — spotkaniach z wyktadowcami goszczacej
ich uczelni, mentorami, a takze dyrektorami programow i projektow mentoringu
czy w zajeciach dydaktycznych i spotkaniach ze studentami. Podczas wizyt stu-
dyjnych zapoznano si¢ takze z materiatami w postaci przewodnikéw do prowa-
dzenia dokumentacji, kwestionariuszy, wzoréw arkuszy obserwacji, ktore zostaty
zmodyfikowane i przystosowane do polskich warunkow. Biorgc pod uwagg fakt,

® A. Martin, Transformational learning through mentoring in early childhood education: The
DART model, w: The organizational and human dimension of successful mentoring across diverse
settings, red. F.K. Kochan, Information Age Publishing, Greenwich, CT 2002, s. 129.
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ze mentoring akademicki w Polsce byt zjawiskiem nowym, a wiedza na jego te-
mat byta do$¢ fragmentaryczna, doswiadczenia zdobyte podczas stazy zagranicz-
nych miaty kluczowe znaczenie dla wdrozenia programu mentoringu w opisywa-
nej uczelni.

W WSP TWP mentoring przyjat posta¢ obowiazkowych bezposrednich spot-
kan. Wybor mentora dokonywat si¢ poprzez zgtoszenie si¢ studenta do konkretnej
osoby z listy mentoréw na podstawie opisu przedstawiajacego specyfike stylu
pracy mentora oraz mozliwe obszary wspotpracy. Zasady wspolpracy pomiedzy
mentorem (wyktadowca) a protegowanym (studentem) regulowat kontrakt, bedacy
formg umowy pomigdzy nimi. W jego ramach zostaty rowniez wyznaczone cele,
ktore miaty by¢ realizowane w trakcie catego procesu mentoringu. Kontrakt byt
rowniez efektem wspolnych uzgodnien w takich kwestiach, jak np.: czgstotliwos¢
spotkan, czas ich trwania, oczekiwania dotyczace kontaktow migdzy spotkaniami,
stopien poufnosci, granice ingerencji, spodziewane zachowania czy etyka®.

Program mentoringu powstat na podstawie profilu kompetencji uznanych za
kluczowe z punktu widzenia efektywnego odgrywania roli animatora spolecznosci
lokalnych lub lidera spolecznosci lokalnych. Kompetencje te zwigzane byly nie
tyle z wiedzg merytoryczna, ile z konkretnymi umiejetnosciami i postawami, kto-
re sprawiaja, ze animator lub lider okazuje si¢ skuteczny. Kwestionariusz pozio-
mu kompetencji utatwiat proces ustalania celoéw rozwojowych w trakcie spotkan
z mentorem, z kolei sposob wywigzywania si¢ ze zobowigzan wyrazonych przez
protegowanego znajdowat swoje odzwierciedlenie w indywidualnym planie roz-
woju (IPR). IPR nie tylko wyznaczal ramy spotkan, lecz takze dawat mozliwos¢
refleksji nad wlasnymi zachowaniami profesjonalnymi i ich stopniowe doskona-
lenie w dialogu z mentorem. Mentorzy dysponowali takze katalogiem narzedzi
rozwojowych, bedacym zbiorem propozycji rozwojowych (zadan i dziatan), ktore
moga wesprze¢ studentow w zwickszaniu wlasnej skutecznosci w obszarze kom-
petencji przyjetych jako kluczowe dla petnienia okreslonych funkcji.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami program mentoringu realizowany byt w for-
mule mentoriali. Oznaczato to konieczno$¢ cyklicznych spotkan, ktore umozli-
wialy mentorowi obserwacje postepdw protegowanego oraz systematyczne moty-
wowanie go do dalszego dziatania i rozwoju. Mentorzy mieli obowiazek spotkania
si¢ z protegowanymi 8 razy w ciagu roku akademickiego, przy czym dopuszczalne
byto ,,zdalne” przeprowadzenie 2 z 8 godzin za pomocg telefonu, e-maila lub wi-
deorozmowy (np. Skype’a), o ile wyrazity na to zgode obie strony procesu. Kazde
ze spotkan trwalo 45 minut przy zatozeniu 4 godzin spotkan na semestr, przy czym
maksymalna przerwa mi¢dzy spotkaniami wynosita 6 tygodni, poniewaz gwaran-
towato to cigglos¢ i prawidlowy przebieg procesu. Kazdy mentor miat pod swoja
opiekg od 6 do 8 protegowanych. Spotkania miaty charakter indywidualny, odby-

4 D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, op. cit., s. 36.
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waly si¢ w atmosferze wzajemnego zaufania i koncentrowaty si¢ na potrzebach
studenta.

Program mentoringu podlegat corocznej ewaluacji obejmujacej zarowno men-
torow, jak 1 protegowanych. Po zakonczeniu programu przeprowadzono jego oce-
ne, ktorej wyniki zaprezentowano ponizej. W badaniu wzigto udziat 101 studen-
tow, ktorzy uczgszczali na mentoriale oraz 14 mentoréw. Badanie miato forme
ankiety przesytanej elektronicznie. W przypadku studentéw zagwarantowano po-
ufno$¢, ankiety mentorow wymagaly podpisania. Nastepnie przeprowadzono ana-
lizg ilosciowa danych ankietowych otrzymanych od protegowanych (studentow)
i mentorow (pracownikow akademickich). W analizie tej wykorzystano statystyki
opisowe i analiz¢ korelacji Pearsona. Po odrzuceniu ankiet, w ktorych wystapity
braki, ostateczna proba podopiecznych liczyta 98, a proba mentoréw 14 osob.

Srednia ogdlna ocena badanych wplywu mentoringu na ich rozwoj wskazuje,
Ze w opinii studentow program ten pozytywnie oddziatluje na ich rozwoj — ogdlna
ocena (bgdaca $rednig arytmetyczng ocen wptywu mentoringu w poszczegolnych
badanych obszarach rozwojowych) wynosita 3,95 punktu w skali 5-punktowej
(zob. tab. 1). Ogolnie, zdaniem protegowanych, najsilniej mentoring wplynat do-
datnio na ich rozwoj osobisty — $rednia ocen wynosita 4,12 punktu w skali 5-punk-
towej. Nieco nizej oceniono jego wplyw na rozwdj procesu aktywizacji — 4 punk-
ty w skali 5-punktowej oraz wptyw na rozwoj naukowy — 3,92 punktu. Najnizej
ocenione zostato oddziatywanie mentoringu na rozwoj zawodowy — $rednia ocen
wynosita 3,74 punktu, przy czym warto zauwazyc¢, ze te oceny cechowaty si¢ row-
niez najwigkszg zmienno$cig — odchylenie standardowe wyniosto az 1,22 punktu,
co oznacza, ze $rednio rzecz biorgc, oceny badanych roznity si¢ od wartosci sred-
niej az o plus/minus 1,22 punktu. Nalezy jednoczesnie podkreslic, ze wystgpujace
roéznice w ocenie wplywu mentoringu na badane obszary rozwoju protegowanych
byly stosunkowo niewielkie (zob. tab. 1).

Nastepnie analizie poddano oceng przez protegowanych zaangazowania men-
tora, jego przygotowania, zadowolenia protegowanych z cel6w mentoringu oraz
stopnia realizacji wyznaczonych celow (zob. tab. 2). Rowniez w tym przypadku
oceny byly wysokie i bardzo wysokie. Najwyzej ocenione zostato zaangazowanie
mentora — $rednia wynosita az 4,73 punktu w skali 5-punktowej, przy stosunko-
wo niewielkim zréznicowaniu przyznawanych ocen — odchylenie standardowe
wynosito jedynie 0,60 punktu, co oznacza, ze, $rednio rzecz biorac, oceny od-
chylaly si¢ od warto$ci 4,73 jedynie o plus/minus 0,60 punktu. Podobnie wysoko
ocenione zostalo przez badanych przygotowanie mentora — $rednia 4,70 punktu.
Rowniez w tym przypadku oceny cechowato niskie zroznicowanie (odchylenie
standardowe — 0,61 punktu). Badani byli przewaznie bardzo zadowoleni z wy-
znaczonych celéw mentoringu — $rednia oceny wynosita 4,48 punktu, przy czym
w tym przypadku wystapito nieco wigksze zréznicowanie przyznawanych ocen
(odchylenie standardowe — 0,83 punktu). Najnizej przez podopiecznych ocenio-
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Tabela 1. Statystyki opisowe oceny przez protegowanych wptywu mentoringu na ich rozwoj

(N=98)

Zmienne Rozstep Minimum | Maksimum Srednia | Odchylenie stand.
Rozwoj naukowy 4,00 1,00 5,00 3,92 1,02
Rozwdj zawodowy 4,00 1,00 5,00 3,74 1,22
Rozwoj osobisty 4,00 1,00 5,00 4,12 1,04
Rozwoj procesu 4,00 1,00 5,00 4,00 1,12
aktywizacji
Rozwoj (catosc) 4,00 1,00 5,00 3,95 0,97

Zrodto: opracowanie wiasne.

ny zostat stopien realizacji celow — srednia wynosita 4,11 punktu. Jednoczesnie
oceny te charakteryzowaty si¢ najwigksza zmienno$cia — odchylenie standardowe
wynosito blisko 1 punkt — 0,93 punktu, co oznacza, ze $rednio rzecz biorgc oceny
odchylaly si¢ od wartosci $redniej o plus/minus 0,93 punktu (zob. tab. 2).

Tabela 2. Statystyki opisowe oceny przez protegowanych mentora i celéw mentoringu

(N=98)

Zmienne Rozstep Minimum | Maksimum Srednia | Odchylenie stand.
Zaangazowanie 3,00 2,00 5,00 4,73 0,60
mentora
Przygotowanie 3,00 2,00 5,00 4,70 0,61
mentora
Zadowolenie 4,00 1,00 5,00 4,48 0,83
z wyznaczonych
celow
Realizacja celow 4,00 1,00 5,00 4,11 0,93

Zr6dto: opracowanie whasne.

Nastepnie, aby znalez¢ mozliwe zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi,
przeprowadzono analiz¢ korelacji Pearsona (zob. tab. 3), ktéra wykazata, ze po-
migdzy wszystkimi badanymi zmiennymi zachodzg wyrazne, dodatnie i istotne
statystycznie zwigzki. Do najsilniejszych (przekraczajacych wartos¢ 0,6) naleza
m.in. korelacje pomiedzy oceng protegowanych wptywu programu na ich rozwoj
w badanych obszarach a zadowoleniem z wyznaczonych celow rozwojowych. Na
szczegblng uwage zastuguja silne, dodatnie zwigzki wystepujace pomigdzy zado-
woleniem protegowanych z wyznaczonych celow a ich catosciowa oceng wptywu
mentoringu na ich rozwdj (korelacja wynosita 0,741) oraz zadowoleniem protego-
wanych z wyznaczonych celow a rozwojem procesu aktywizacji (0,711). Bardzo
silna korelacja wystapita rowniez pomi¢dzy oceng zaangazowania mentora i jego
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Tabela 3. Analiza korelacji oceny programu mentoringu przez protegowanych

Zmienne 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Realizacja
celow
2. Zadowolenie 0,640™
z wyznaczonych
celow
3. Przygotowanie | 0,475™|0,608™
mentora
4. Zaangazowanie |0,4417"|0,527" 0,708
mentora
5. Rozwoj 0,520" 0,607 | 0,554™ | 0,602"
naukowy
6. Rozwoj 0,625™ 10,6431 0,4917 | 0,496™ | 0,743™
zawodowy
7. Rozwoj 0,488 10,663 0,560 | 0,614™ | 0,728 | 0,708""
osobisty
8. Rozwdj procesu |0,534™ (0,711 {0,510 0,535 | 0,683 | 0,715 | 0,691
aktywizacji
9. Rozwoj (catosé) 0,616 (0,741 0,595™ 0,630 | 0,885 |0,902" | 0,878""| 0,875™
** 5 <0,01.

Zro6dto: opracowanie wiasne.

przygotowania (0,708) oraz oceng zaangazowania mentora a rozwojem osobistym
(0,614), rozwojem naukowym (0,602) i 0ogdlng oceng rozwoju (0,630).
Nastepnie przeprowadzono analiz¢ danych otrzymanych w wyniku badan
ankietowych zrealizowanych w grupie mentorow. Analiza statystyk opisowych
wskazuje, ze takze mentorzy oceniali pozytywnie wptyw mentoringu na swoj
rozwoj (zob. tab. 4). Ogolnie wplyw ten zostal przez nich oceniony $rednio na
3,62 punktu w skali 5-punktowej (ogélny wplyw reprezentuje zmienna syntetycz-
na bedaca $rednig oceng wplywu mentoringu na poszczegolne obszary rozwojo-
we — zmienna ,,rozw0j catos¢”), przy umiarkowanym poziomie zréznicowania
przyznawanych ocen (odchylenie standardowe — 0,87 punktu). Najwyzej ocenio-
ny zostat przez mentoréw wpltyw mentoringu na ich rozwoj osobisty — $rednia
ocena wynosita 3,79 punktu w skali w skali 5-punktowej. RoOwnoczesnie oceny
te cechowalo nieco wigksze zroznicowanie — odchylenie standardowe wynosito
0,97 punktu, co oznacza, ze §rednio oceny badanych réznily si¢ od wartosci 3,79
o plus/minus 0,97 punktu. Nizej oceniono wplyw programu na rozwd¢j nauko-
wy mentoréw (Srednia — 3,57 punktu). W opinii mentoréw najstabszy byt wptyw
mentoringu na ich rozwoj zawodowy (srednia — 3,50 punktu w skali 5-punktowej).
Nalezy jednak zauwazy¢, ze wystepujace roznice w ocenie wptywu programu na
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Tabela 4. Statystyki opisowe oceny przez mentoréw wptywu mentoringu na ich rozwdj

(N=14)

Zmienne Rozstep Minimum | Maksimum Srednia | Odchylenie stand.
Rozwdj naukowy 4,00 1,00 5,00 3,57 1,16
Rozw¢j zawodowy 3,00 2,00 5,00 3,50 0,85
Rozw6j osobisty 3,00 2,00 5,00 3,79 0,97
Rozwoj (catosc) 3,00 2,00 5,00 3,62 0,87

Zrodto: opracowanie wiasne.

poszczegdlne badane obszary rozwojowe sa stosunkowo niewielkie (zob. tab. 4).
Jednoczesnie mozna stwierdzi¢, ze ogolnie mentorzy wyraznie nizej oceniali od
protegowanych wplyw mentoringu na swoj rozwoj.

W kolejnym kroku analizie poddano opinie mentorow odno$nie do nastawie-
nia studentow do metody mentoringu, aktywnos$ci studentow w omawianym pro-
cesie, stopnia realizacji ustalonych celow mentoringu, pozytecznosci programu
w osigganiu celow studentow (zob. tab. 5). Najwyzej ocenione zostaly nastawie-
nie studentdéw i ich aktywnos¢ w programie (odpowiednio wartosci $rednie wyno-
sity 4,71 14,64 punktu skali 5-punktowej), przy stosunkowo niewielkim zréznico-
waniu wystepujacych ocen (wynikajacym takze z niewielkich rozmiarow proby).
Mentorzy byli jednak znacznie bardziej sceptyczni od protegowanych w ocenie
stopnia realizacji celow mentoringu — $rednia ocena w skali 5-punktowej wynosita
3,93 punktu. Jednoczes$nie $rednio wysoko oceniona zostata pozyteczno$¢ mento-
ringu w osiagganiu celow studentoéw — w skali 4-punktowej srednia ocena wynosita
3,71 punktu (zob. tab. 5). Ogolnie rowniez mentorzy wysoko ocenili pozyteczno$é¢
programu zaréwno dla ich rozwoju, jak i rozwoju studentow.

Tabela 5. Statystyki opisowe oceny przez mentora programu i celdéw mentoringu

(N=14)

Zmienne Rozstep | Minimum | Maksimum | Srednia | Odchylenie stand.
Nastawienia studentow 1,00 4,00 5,00 4,71 0,47
Aktywno$¢ studentéw 1,00 4,00 5,00 4,64 0,50
Realizacja celow 2,00 3,00 5,00 3,93 0,62
Pozytecznos$¢ programu 1,00 3,00 4,00 3,71 0,47

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nastepnie analizie poddano zwigzki pomig¢dzy badanymi zmiennymi, wyko-
rzystujagc w tym celu analiz¢ korelacji Pearsona (zob. tab. 6). Interesujacy jest
fakt, ze ogolna ocena mentoréw wptywu mentoringu na ich rozwdj okazata si¢
wyraznie dodatnio powigzana z oceng pozytecznosci programu dla studentow
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i realizacjg celdéw mentoringu (odpowiednio korelacje wynosity: 0,674 i 0,879).
Przy czym sposrod badanych obszaréw rozwojowych najsilniej z oceng pozytecz-
nosci programu dla studentow powigzany byt rozwoj naukowy mentora (0,749).
Natomiast z realizacjg celd6w mentoringu najsilniej powiazany byt rozwdj zawo-
dowy mentora (0,804). Nie zaobserwowano istotnych statystycznie korelacji po-
miedzy rozwojem naukowym i zawodowym mentora a nastawieniem i aktyw-
noscig studentow, jak rowniez pomigdzy nastawieniem i aktywnoscia studentow
a realizacjg celow programu i jego pozytecznos$cig. Wystapita natomiast istotna,
dodatnia korelacja pomiedzy rozwojem osobistym mentora a aktywnos$cia stu-
dentow (0,623). Nalezy takze zauwazy¢, ze wiekszo$¢ badanych zaleznosci jest
istotna statystycznie (zob. tab. 6). Nizszy poziom istotno$ci niektorych z nich
(*p <0,05) wynika w duzej mierze z niewielkich rozmiaréw proby.

Tabela 6. Analiza korelacji oceny programu mentoringu przez mentorow

(N=14)
Zmienne 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Rozwoj naukowy
2. Rozwoj zawodowy 0,622"
3. Rozw0j osobisty 0,458 10,692
4. Rozwoj (catosc) 0,841 0,886™0,826™

5. Nastawienia studentéow [-0,243 |0,000 |0,192 |-0,037
6. Aktywnos¢ studentow | -0,019 {0,452 |0,623" | 0,383 | 0,519
7. Realizacja celow 0,709 10,8041 0,741 0,879 | 0,076 | 0,413
8. Pozyteczno$¢ programu | 0,749 |0,576" | 0,361 |0,674™|-0,050| 0,189 | 0,457

*p < 0,05, **p < 0,01.

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, wyniki przedstawionych badan jednoznacznie wskazuja, ze
zardwno w opinii mentorow, jak i ich podopiecznych realizowany program men-
toringu jest powiazany z ich rozwojem naukowym, zawodowym i osobistym.

Podsumowanie i wnioski

Przedstawione studium przypadku wskazuje, ze formalny mentoring moze
z powodzeniem wspiera¢ rozwoj protegowanych i mentorow w organizacji, jaka
jest szkota wyzsza. Przeprowadzone w ramach oceny programu badania ankieto-
we wykazaty, ze zarowno protegowani, jak i mentorzy stwierdzili, Ze mentoring
wptywa korzystnie na ich rozwoj naukowy, zawodowy i osobisty. Warto zauwazyc¢,
ze obie grupy badanych uwazaja, ze mentoring najsilniej oddziatuje na ich rozwgj
osobisty. Jednocze$nie protegowani i mentorzy najnizej ocenili jego wptyw na



®

144 Izabela Marzec, Martyna Wronka

swoj rozwo0j zawodowy. Mimo ze oceny te byly wysokie, to jednak niepokojacy
jest fakt, ze wtasnie ta podstawowa funkcja mentoringu zostala najnizej oceniona
przez obie grupy badanych. Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze moze to wynikac ze
specyfiki organizacji, w ktorej realizowany byt program, jego celow oraz grupy
protegowanych, do ktdrej byt kierowany — studenci. W przypadku przedsigbiorstw
mentoring wspiera gtdownie rozwoj kariery zawodowej pracownikow. Program
ten, kierowany do studentow, koncentrowat si¢ nie tylko na rozwoju kompetencji
zawodowych, lecz takze na ich rozwoju naukowym i osobistym. Analiza korelacji
wykazata, ze ocena protegowanych wplywu mentoringu na ich rozwoj jest silnie
powiagzana z zaangazowaniem i przygotowaniem mentorow. Wyniki te §wiadcza,
ze dla powodzenia programéw mentoringu wazny jest odpowiedni dobor mento-
réw. Osoby te powinny nie tylko mie¢ stosowne kompetencje, lecz takze chcie¢
penic te odpowiedzialng funkcje. Dla zwigkszenia programéw mentoringu istot-
ne znaczenie ma dobrowolno$¢ uczestnictwa w programie oraz mozliwos¢ doko-
nywania wyboru, z kim uczestnicy chcg pracowac, dotyczaca zarbwno mentorow,
jak 1 protegowanych®. Ponadto wystepujace wyraznie dodatnie zaleznosci po-
miedzy oceng mentorow pozytecznosci programu i realizacja celéw mentoringu
a oceng wptywu programu na ich rozw6j moze wskazywaé, ze wielu mentorow
taczy swoje cele rozwojowe z takimi podstawowymi celami zawodowymi, jak
rozwoj studentéw. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku mentoringu kierowa-
nego do protegowanych — studentow, ktorzy czgsto dopiero przygotowujg si¢ do
wejscia w ,,dorosty Swiat kariery zawodowej” i dla ktérych mentor moze stanowic
wazny wzor do nasladowania w przyszlej karierze zawodowe;.

Zaskakujacy jest natomiast brak istotnych zaleznosci pomigdzy oceng mento-
réw nastawienia i aktywnosci studentow a pozostatymi zmiennymi. Stwierdzono
jedynie istnienie wyraznego, dodatniego zwigzku migdzy rozwojem osobistym
mentora a aktywnos$cig studentow. Fakt ten moze wskazywac, ze wigksza rowno-
waga w procesie wymiany zachodzacej w relacji mentoringu, w odczuciu men-
torow, sprzyja ich rozwojowi osobistemu, poniewaz dzigki wktadowi protegowa-
nych mentorzy majg wigcej sposobnosci do uczenia si¢ i rozwoju, wykraczajace-
g0 poza ich aktualny obszar aktywnosci zawodowej czy naukowej. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze ze wzgledu na zastosowang strategie badawczg uzyskane wyniki sg
niereprezentatywne i nalezy je traktowac z pewng ostroznoscig przy formutowa-
niu wnioskow.

Konkludujgc, mozna stwierdzi¢, ze efektywne zarzadzanie kapitatem ludz-
kimi niewatpliwie stanowi dzisiaj dla organizacji opartych na wiedzy, takich jak
wyzsze uczelnie, powazne wyzwanie. W organizacjach tych procesy uczenia si¢
indywidualnego i organizacyjnego nabierajg kluczowego znaczenia dla ich prze-
trwania i rozwoju. Dynamiczny przyrost wiedzy powoduje, ze zadanie to staje si¢

0 Ibidem, s. 24.
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coraz trudniejsze i wymagajace wspolnego, skoordynowanego wysitku zaréwno
ze strony organizacji, jak i jej uczestnikow. Wspotczesne organizacje staja przed
koniecznoscig poszukiwania nowych metod stymulowania procesoOw uczenia si¢
zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym. Problem ten doty-
czy zwlaszcza uczelni wyzszych, ktorych podstawowym zadaniem jest nie tyl-
ko rozpowszechnianie, lecz takze tworzenie wiedzy. Zachodzace przemiany so-
cjoekonomiczne przyczyniaja si¢ do wzrostu liczby stanowisk pracy, na ktérych
uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedzg sg kluczowymi czynnikami wplywajacymi na
efektywnos¢ dziatania pracownikow. Wyzsze uczelnie przygotowuja przysztych
pracownikow wiedzy do wejscia na rynek pracy. To, w jakim stopniu wywig-
73 si¢ z tego zadania, zalezy w duzej mierze od wiedzy zatrudnionych w nich
pracownikow oraz ich zaangazowania w uczenie innych oraz we wlasny rozwoj.
W tym konteks$cie wielu badaczy wskazuje na znaczenie formalnych programow
mentoringu, ktore nadal wydajg si¢ niedocenianym narz¢dziem rozwoju zard6wno
pracownikow, jak i studentow w polskich uczelniach. Relacja mentoringu utatwia
studentom i mtodym pracownikom wejscie w $wiat kariery zawodowej’'. Pomaga
réwniez mentorom nadaza¢ za szybkim rozwojem nowych technologii 1 wiedzy.

Formalne programy mentoringu sg nie tylko waznym instrumentem rozwoju
zawodowego, lecz takze mogg stanowi¢ cenne zrodto informacji na temat poten-
cjatu kompetencyjnego pracownikoéw organizacji. Mentoring wptywa na organi-
zacyjne uczenie si¢ nie tylko na poziomie indywidualnym, lecz takze zespotowym
1 organizacyjnym. Opiera si¢ on na dzieleniu si¢ wiedza i pozwala na uczenie si¢
z doswiadczen innych. Wspiera konwersje wiedzy w organizacji, a zwlaszcza jej
internalizacje i socjalizacj¢. Stanowi interaktywny proces wzajemnego uczenia
si¢. Stuzy nie tylko upowszechnianiu wiedzy ukrytej, lecz rowniez tworzeniu no-
wej wiedzy, dzigki dzieleniu doswiadczen, pomystow i idei. W dobie ekonomii
opartej na wiedzy coraz czgsciej wlasnie zdolnos¢ do tworzenia nowej wiedzy
staje si¢ czynnikiem decydujacym o sukcesie organizacji.
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Przywodztwo w warunkach zmiany kulturowej
na przykladzie Domu Maklerskiego WDM S.A.

Streszczenie. Artykut podejmuje problematyke zmian w zakresie kultury organizacyjnej oraz
przywddztwa w organizacji, identyfikujac zwiazki pomigdzy tymi zmianami. Zmienno$¢ kulturowa
oraz stylu przywodztwa rozpatrywana jest na przyktadzie Domu Maklerskiego WDM S.A., w okre-
sie pigciu lat jego funkcjonowania. Wykorzystujac model wartosci konkurujacych, autor przedsta-
wia zmiany, jakie zaszty w obrebie kultury organizacyjnej i przywodztwa w badanej firmie, precy-
zuje ich przyczyny oraz definiuje konsekwencje tych zmian.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przywodztwo, zmiana kultury organizacyjnej i przy-
wodztwa

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna odzwierciedla zazwyczaj dazenie okreslonej grupy
do integracji wokot okreslonych wartosci, norm czy zachowan. Jednoczesnie
jest przekazem artykutowanym w procesach komunikowania si¢ wewngtrznego
i zewnetrznego. Autorem tego przekazu jest zazwyczaj wilasciciel biznesu lub
przywodca. Wielu autorow zajmujacych sie zagadnieniem kultury organizacyjnej
uwaza, ze jedng z najwazniejszych funkcji przywodcy jest witasnie zarzadzanie
kultura'. To oni ja kreuja, doskonalg i zmieniaja. Oczywiscie w warunkach silnej
kultury nowi przywodcy nie tworzg kultury od podstaw, z reguty musza si¢ do niej
dostosowac, cho¢ po pewnym czasie ich pietno indywidualne staje si¢ wyraznie
dostrzegalne.

' A. Kowarska, Przywddztwo, organizacja i kultura, http://leadership.blox.pl [7.05.2012].
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Przywodcy czgsto sag wzorami do nasladowania dla pozostatych cztonkow
organizacji, kreujg styl komunikowania si¢, zachowania i reakcje. Podwtadni na-
tomiast mogg nasladowac swoich przywodcow, decydujac, jakie zachowania sg
akceptowane oraz co stanowi symbol statusu w obrebie danej kultury?.

W tym kontek$cie wazng kwestig jest to, jakie zachowania cztonkowie orga-
nizacji uznajg za przywodztwo. Postrzeganie przywodztwa jest bowiem sprze¢zo-
ne z postrzeganiem kultury organizacyjnej. Kreacja kultury organizacyjnej przez
przywodce jest tworzeniem samego siebie jako przywodcy. Ma to istotne znacze-
nie, gdy dochodzi do zmiany kultury organizacyjnej. Zmieniajaca si¢ percepcja
kultury przez pracownikow musi bowiem rowniez obja¢ zmieniajacy si¢ paradyg-
mat przywodztwa.

Uwzgledniajac tak sformulowane zagadnienie, celem artykutu stalo si¢ zdia-
gnozowanie zmian w zakresie kultury organizacyjnej i stylu przywodztwa w okre-
sie pigciu lat funkcjonowania Domu Maklerskiego WDM S.A. oraz identyfikacja
zalezno$ci pomiedzy zmianami obu kategorii. Diagnoza w powyzszym zakresie
zostata dokonana z wykorzystaniem modelu wartosci konkurujacych sformuto-
wanego przez Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna oraz na podstawie wy-
wiadow z pracownikami. Biorgc pod uwage, ze autor niniejszego referatu jest
dlugoletnim pracownikiem Domu Maklerskiego WDM S.A., istotne znaczenie
w przeprowadzeniu diagnozy i sformutowaniu wnioskow miata réwniez obser-
wacja uczestniczgca. Podstawowym narzedziem badawczym byl jednak kwestio-
nariusz (ankieta) wymagajacy udzielenia odpowiedzi na szes¢ pytan (Jaka jest
ogolna charakterystyka organizacji?; Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?;
Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?; Co zapewnia spojno$¢ organizacji?;
Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?; Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?).
Odpowiedzi dos$¢ precyzyjnie odzwierciedlaty oceny waznych aspektow kultury
organizacji, przedstawiajac jej podstawowe wymiary. Indagacja zostala podzie-
lona na dwa etapy. Celem pierwszego etapu postgpowania byto okreslenie obec-
nego typu kultury organizacyjnej, drugi zas pozwolil sprecyzowac typ kultury or-
ganizacji, ktory zdaniem pracownikow (respondentow) nalezy wdrozy¢, by firma
mogla stawi¢ czota przysztym wyzwaniom i wymaganiom otoczenia.

W kwestionariuszu na kazde z pytan podano cztery odpowiedzi, migdzy ktore
nalezato rozdzieli¢ 100 punktéw w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dana od-
powiedz odzwierciedlata sytuacje¢ badanej organizacji. Najwiecej punktow nale-
zato przypisa¢ odpowiedzi, ktora, zdaniem pracownikow, byta najblizsza sytuacji
panujacej w ich organizacji badz, w ramach drugiego etapu, najtratniej definio-
watla potrzeby zmiany organizacji na doskonalszg i bardziej efektywng. Pozostate
punkty dzielono pomig¢dzy pozostale odpowiedzi zgodnie z preferencjami pra-
cownikow, ale tak, by suma punktow przypisanych odpowiedziom na kazde py-

2 G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 147.
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tanie wynosita 100. Nastepnie obliczano srednie arytmetyczne dla wszystkich
odpowiedzi i odnoszono je do czterech typow kultury organizacji, tj. kultury kla-
nu, adhokracji, rynku i hierarchii. Kolejnym i ostatnim krokiem bylo naniesienie
wynikow na wykresy.

1. Przywodztwo i zmiana kultury organizacyjnej —
aspekt teoretyczny

Przywodztwo jest jakoscia pozadang wszedzie tam, gdzie niezbedna jest mo-
bilizacja ludzi, nieprzecig¢tna efektywnos$¢ i doskonalenie sposobow dziatania.
Oczywiscie, aby dziatato w tych obszarach, musi mie¢ atrybut skutecznosci.

Skuteczne przywodztwo to umiej¢tno$¢ wywierania takiego wptywu na ludzi,
aby ich dziatania na wszystkich poziomach organizacji byty zgodne z warto§ciami
i misja firmy. Istote tego zjawiska mozna zauwazy¢ wowczas, gdy silne, transfor-
macyjne przywodztwo zmienia percepcje, gdy zmiany i nowe wyzwania rynkowe
przyjmowane sg na kazdym z poziomow organizacji jako szanse czy mozliwosci,
anie jako bariery. Aby tak si¢ stato, przywodztwo musi koncentrowac si¢ na usta-
laniu kierunku, motywacji i inspiracji, na budowaniu wi¢zi, a w tym kontekscie
ma wiele wspolnego z kulturg organizacyjna’.

Przewodzenie czesto definiuje si¢ jako zespot procesow wykorzystywanych
w celu sktonienia ludzi do wspodtpracy na rzecz wspolnych interesow®, uznajac
jednoczesnie, ze wspotczesne organizacje stanowig odbicie osobowosci swoich
lideréw, ktorzy mieli wizj¢ doskonatosci i potrafili zmobilizowa¢ pozostatych do
udzialu w jej realizacji’. Mozna powiedzie¢, ze poprzez kultur¢ organizacyjna
przywodca definiuje, co w organizacji powinno si¢ traktowac jako sukces, a po-
przez faktyczne przewodzenie prowadzi do tego sukcesu — sukces jest efektem
wspotpracy dwoch osobowosci: przywodey 1 organizacji.

Ksztaltowanie osobowosci przywddcy ma dwa oblicza. Z jednej strony,
dos¢ tatwo zdoby¢ nowe umiejegtnosci, zmieni¢ wzorce wypowiadania sie,
opanowa¢ sztuke kontaktow z ludzmi, nauczy¢ si¢ wizualizowac, afirmowac
1 wzmacnia¢ poczucie wlasnej wartosci, z drugiej jednak, stosunkowo trudno jest
zmieni¢ przyzwyczajenia, rozwing¢ w sobie pozytywne cechy, nauczy¢ si¢ pod-
stawowej dyscypliny, dotrzymywac obietnic i przyrzeczen, by¢ odwaznym lub
szczerze bra¢ pod uwage uczucia i przekonania innych. Niemniej wlasnie to jest
prawdziwym egzaminem przywodczym i przejawem dojrzatosci®.

3 J. Heidtman, Co daje klientowi prawdziwe przywédztwo w organizacji?, www.businessdoc-
tors.pl [9.05.2012].

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2005, s. 43.

5 W.G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Bellona, Warszawa 2000, s. 334.

¢ S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa, Rebis, Poznan 2003, s. 14.
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Z kolei méwienie o osobowosci organizacji to nic innego jak traktowanie tej
organizacji jako idei utrzymywanej w ludzkim umysle. Organizacje istnieja za-
tem jedynie w sposobie postrzegania rzeczywistosci przez jej cztonkow, sa takie,
jakimi oni je widzg. Stad kazda organizacja jest pewng ideg tkwigcg w umysle
cztonkow organizacji, czyli 0sob wzajemnie powigzanych ze soba psychologicz-
nym spoiwem’.

Personifikujac kultur¢ organizacyjna i traktujac ja jako proces psychospotecz-
ny, mozemy stwierdzi¢, ze odnosi si¢ ona do strukturalnych i instrumentalnych
aspektow zycia spotecznego organizacji, a takze sigga do emocjonalnych zjawisk
na glgbszych poziomach osobowosci, obejmujac, miedzy innymi, takie elementy,
jak rytuaty, zwyczaje, strategie i taktyki®. W ten sposob ,kultura organizacji staje
si¢ elementem kapitatu intelektualnego, kreujacego warto$¢ organizacji oraz jej
pozycje konkurencyjng. Optymalne wykorzystanie kapitatu intelektualnego wy-
maga zmian dostosowawczych, a nawet antycypujacych kultury organizacyjne;.
Statyczno$¢ czy tez zbyt powolne zmiany kultury mogg stanowic istotng barierg
rozwoju. Rownoczesénie kultura organizacyjna w warunkach turbulentnych moze
takze odgrywac role pozytywna, by¢ katalizatorem zmian™.

Zadne przedsiebiorstwo nie szczyci sie dzi§ swoja niezmiennoscig czy po-
dobienstwem do stanu sprzed dziesigciu lat. Stabilno$¢ czesciej jest rozumiana
jako przejaw stagnacji niz solidnosci, a przedsigbiorstwa, ktore nie zmieniajg si¢
i nie ulegaja ewolucji, powszechnie uwazane sg za skostniate. Niepewnos¢ i lek,
tradycyjnie towarzyszace wigkszym zmianom organizacyjnym, teraz wigza si¢
z czym$ odwrotnym — z grozba utrwalenia starego porzadku'’.

Zmiana wigc staje si¢ wymagajacym wyzwaniem, a jednocze$nie atrybutem
powodzenia, gwarancja sukcesu.

Niewiele organizacji moze dzisiaj traktowa¢ zmiang jako przypadkowe zakto-
cenie skadinad spokojnego $wiata. Ci nieliczni, ktorzy tak robia, wiele ryzykuja.
Zbyt duzo zmienia si¢ zbyt szybko, aby menadzerowie jakiejkolwiek organizacji
mogli sobie pozwoli¢ na stoicki spokoj''.

Maja raczej do czynienia z ciagla zmiang, graniczacg z chaosem. ,,Sg zmusze-
ni do udzialu w grze, w ktora nigdy dotad nie grali, a ktorej reguly sa tworzone
w trakcie rozgrywek”'%.

7 A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzqdzania, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 82.

8 Tbidem, s. 119.

® M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 26, za: C. Si-
korski, Ludzie nowej organizacji, WN PWN, Warszawa 1998, s. 8.

10 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Oficyna Ekono-
miczna, Krakoéw 2006, s. 11.

1" S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 467.

12 Tbidem, s. 466.
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Kiedy otoczenie ulega gwattownym zmianom, zakorzeniona kultura moze
okazac¢ si¢ nieodpowiednia, kulturowa konsekwencja moze krgpowac i prowadzi¢
do porazki. Jak wiadomo, kultura organizacyjna w zderzeniu z kompleksowym,
ztozonym 1 dynamicznym otoczeniem, oferujac okreslone normy i wartosci, hie-
rarchizuje rzeczywisto$¢, zwraca uwagg na to, co istotne i pozwala pomijac to, co
nie ma znaczenia dla organizacji i jej uczestnikow. Ta funkcja kultury generuje
pewne szanse i zagrozenia dla organizacji, zwlaszcza w sytuacji zmian. Jednym
z zagrozen jest krotkowzroczno$¢ strategiczna i zamknigcie kulturowe. Twierdzi
si¢ wreez, ze wiele organizacji raczej zginie niz ulegnie zmianie.

W kulturze nie jest bowiem zakorzenione poszukiwanie nowych rozwigzan.
To kurczowe trzymanie si¢ tego, co znane, wynika takze z jednej z podstawowych
funkcji kultury organizacyjnej: dawania poczucia wspolnego sensu cztonkom or-
ganizacji. Sytuacja zmian wywoluje wérdd nich dysonans poznawczy, a jednym
ze sposobOow pozbycia si¢ go jest bagatelizowanie koniecznos$ci ich przeprowa-
dzenia®.

Takie jednostronne spojrzenie bytoby jednak bledem, bowiem kultura petni
rowniez pozytywng funkcj¢ w procesie zmian. Koncentracja na normach i war-
tosciach wspolnych wszystkim pracownikom staje si¢ elementem stabilizujacym.
Pozwala na dokonywanie zmian z zachowaniem poczucia tozsamosci i integra-
cji pracownikow, oferuje sposoby rozumienia waznych decyzji dokonujacych si¢
w firmie, sposoby podejscia do problemow i ich rozwigzywania'.

Czesto jednak, kiedy otoczenie organizacji ulega gwattownym zmianom, kul-
tura rowniez musi im podlega¢. Kulturowe zakotwiczenie moze okazac si¢ wyro-
kiem na przedsi¢biorstwo.

Kulture niewatpliwie trudno zmieni¢. Najczgsciej jest rozwijana na przestrze-
ni wielu lat i w tym okresie gtgboko wrasta w odczucia i motywacje pracownikow.
Ponadto istniejg sity, ktore wcigz dziataja na rzecz jej utrwalenia. Sg to np.: obo-
wigzujaca misja i filozofia organizacji, styl przywodztwa, zakorzenione rytuaty,
popularne opowiesci, kryteria oceny efektywnosci organizacji, jej formalna struk-
tura. Walka z tymi sitami to podstawowe zadanie skutecznego przywodcy. Nalezy
jednak pamigtac, ze:

bez rozwazenia podstawowych celow, wartosci i oczekiwan, przeformutowania przekonan oraz
mechanizmdéw adaptacji do otoczenia, a dotyczy to zaréwno ludzi, jak i organizacji, zmiany po-
zostajg powierzchowne i zazwyczaj krotkotrwate. Glebokie i trwale zmiany wymagaja bowiem
dziatan siggajacych do glgbokich warstw osobowosci'®,

a to juz zadanie dla pelnokrwistego przywodcy.

3 Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. nauk. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007,
s. 205.

14 Tbidem.

15 A. Barabasz, op. cit., s. 128.
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Kultura organizacyjna jest gleboko zakorzeniona w kazdej komorce organi-
zacji. Jej zmiang zazwyczaj wywotuja krytyczne wydarzenia rozumiane jako po-
jawienie si¢ lub wywotanie powaznego kryzysu — traktowanego jako szok, ktory
podwaza status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowigzujacej kultury. Taka
sytuacja jest wyzwaniem dla catego personelu organizacji, ale przede wszystkim
dla jej przywodcy. Nie dos¢, ze sam musi przewartosciowac¢ swoje poglady na
temat sposobow robienia biznesu i wytworzy¢ nowe nawyki, to dodatkowo do
takich zmian musi przekona¢ wszystkich pozostatych ludzi organizacji.

W tym kontek§cie mozna wyrdzni¢ co najmniej kilkanascie skutecznych stra-
tegii zmiany kultury organizacji:

1. Zmiana dazen liderow. Zmiana tego, na co zwracaja uwage, co mierza,
nagradzaja i kontroluja.

2. Zmiana reagowania na kluczowe / krytyczne / kryzysowe wydarzenia.
Zmiana tego, co jest postrzegane jako kluczowe wydarzenie oraz tego, jak po-
strzegany jest kryzys.

3. Modelowanie rol oraz szkolenie (najlepiej prowadzone przez lidera).
Zmiana zachowan liderow i zaangazowanie ich w przenoszenie tej zmiany na
innych.

4. Zmiana sposobu i kryteriow rekrutowania, awansowania i zwalniania
ludzi.

5. Zmiana sposobu lokowania zasobow i energii.

6. Zmiana struktury (czesto jedna z pierwszych rzeczy, za ktdre zabierajg si¢
liderzy zmian). Tutaj warto zaznaczy¢, ze w organizacji czesto istnieja formalne
i nieformalne struktury.

7. Zmiana sposobu i kryteriow nagradzania i nadawania statusu. To, co jest
nagradzane lub karane, jest informacja, co nalezy, a czego nie nalezy robi¢.

8. Zmiana procesow, procedur i systemow.

9. Zmiana rytuatow.

10. Zmiana przestrzeni fizycznej i sSrodowiska (np. czysto$¢ na produkcji).

11. Formalna zmiana wizji, misji, filozofii i warto$ci organizacji'c.

Oczywiscie o tym, ktora z powyzszych strategii zostanie wybrana, decyduja
zardbwno czynniki osobowosciowe przywoddcy, cechy jego stylu przewodzenia,
jak i okolicznosci czy przestanki dokonania zmiany kulturowe;.

Jak twierdzi Stephen P. Robbins!’, zmiana kultury jest najbardziej prawdo-
podobna, gdy wystepuja wszystkie lub wigkszos¢ z nastepujacych 4 czynnikoéw:

— pojawia si¢ lub zostanie wywotany powazny kryzys — traktowany jako
szok, ktory podwaza status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowigzujace;j
kultury,

16 D. Borkowski, Przywddztwo a zmiana kultury organizacji, http://damianborkowski.pl
[9.05.2012].
17°S.P. Robbins, op. cit., s. 447.
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— nastgpuje zmiana kierownictwa — traktowana jako przestanka skutecznej
zmiany kultury, poniewaz nowe kierownictwo, ktore wprowadza odmienny zbior
kluczowych wartosci jest postrzegane jako zdolne do zareagowania na kryzys.
Ponadto wprowadzenie nowego kierownictwa z zewnatrz zwigksza prawdopodo-
bienstwo wdrozenia nowych wartosci kulturowych,

— zmiana dokonuje si¢ w mtodej i niewielkiej organizacji — taka charaktery-
styka organizacji zwigksza szanse na to, ze zmiana si¢ przyjmie, bowiem kultury
w mtodych organizacjach sag mniej zakorzenione, a nowe wartosci znajduja lepsza
adaptacj¢ w organizacjach matych,

— zmiana dotyczy kultury stabej — im bardziej kultura jest rozpowszechniona
W organizacji i im wigksza panuje wsrod jej cztonkow zgodnosé w sprawie war-
tosci tej kultury, tym trudniej ja zmieni¢, w przeciwienstwie do kultur stabych
bardziej podatnych na zmiang.

Wsrod warunkoéw sprzyjajacych zmianom kulturowym wymieniono kryzys.
Jest to kategoria bardzo pojemna, ktoéra moze objac:

— zmieniajace si¢ warunki konkurencji, a zwlaszcza dziatania konkurentow,

— zmiany technologiczne,

— wymuszenia prawne, ktore w dtuzszym okresie prowadzg do pojawienia si¢
nowych norm i wzorcow,

— wymuszenia wynikajace z zachowan partnerow oraz tzw. grup réwiesni-
czych, dziatajacych w tej samej branzy i wspolnie stosujacych pewne standardy,

— umiedzynarodowienie dziatalnos$ci, ktore generuje naturalng tendencje do
nasladowania tych, ktorzy odnosza najwigksze sukcesy,

— zmiany szerszej struktury spotecznej, w ktorej funkcjonuje organizacja'®.

Stad wniosek, ze:

zmiany kultury organizacji moga by¢ wywotywane zardwno przez przeksztalcenia organiza-
cyjne, jak rowniez przez zmiany formalnego kierownictwa i faktycznego przywodztwa. Trudno
jest jednak oddzieli¢ takie $wiadome oddziatywanie od spontanicznych i autonomicznych pro-
cesow spotecznych prowadzacych do zmian kulturowych. Logika zmian kulturowych polega
ogolnie wlasnie na tym, ze $wiadome zamierzenia (ktore czgsto przynosza skutki odmienne od
zamierzonych), splataja si¢ w jedno z niekontrolowanymi procesami spotecznymi'®.

2. Przywoédztwo i zmiana kultury organizacyjnej —
studium przypadku

Badania zmian kultury organizacyjnej przeprowadzono w Domu Maklerskim
WDM S.A., diagnozujac dominujacy typ kultury w pierwszym roku jego dziatal-

18 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspdlczesne spojrzenie na kulture organizacji,
,,E-mentor” 2009, nr 3 (30), www.e-mentor.edu.pl [25.01.2012].
1 Tbidem.
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nosci oraz po uptywie pigciu lat funkcjonowania. Wykorzystujac t¢ samag meto-
dologi¢ badawcza, diagnozie poddano réwniez przywddztwo w organizacji, ktore
nie pozostato obojetne na zmiany kulturowe.

Dom Maklerski WDM S.A. rozpoczat swoja dziatalnos¢ maklerskag w roku
2006, na bardzo konkurencyjnym rynku. Jego dziatalnos$¢ zaprojektowano tak, by
mogla si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyj-
nej walki konkurencyjnej, a jednocze$nie kreowano te potrzeby (WDM S.A. byt
pomystodawcg i wspotrealizatorem — wraz z GPW w Warszawie — uruchomienia
alternatywnego rynku gietdowego NewConnect, a ponadto jedna z pierwszych
spotek notowanych na tym rynku).

W rezultacie Dom Maklerski WDM S.A. $§wiadczyl dwa rodzaje ustug: za-
rzadzania aktywami klientow oraz oferowania maklerskich instrumentow finan-
sowych. W obu dziedzinach osiggnat spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys zmusit
go do rezygnacji i stopniowego wygaszenia nierentownej ustugi zarzadzania ak-
tywami klientow. Do znaczacych osiagni¢¢ nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie
biznesowej grupy kapitatowej, debiut i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r.
— NewConnect; lipiec 2011 r. — rynek gtowny GPW) i zgromadzenie kapitatu
z emisji akcji na rynku gietdowym przekraczajacego dwudziestokrotnos¢ kapitatu
akcyjnego oraz rentowno$¢ dzialalno$ci, ktora odzwierciedlaja dodatnie wyniki
finansowe. Wprawdzie w latach 2008 1 2009, w czasie nasilenia si¢ zjawisk kry-
zysowych, firma zanotowala strate, ale wczesniej wypracowany zadatek (emisja,
zysk) pozwolity na bezpieczne przetrwanie i mimo wszystko na dodatni wynik
skonsolidowany catej grupy kapitatowe;.

W ramach grupy kapitatlowej Domu Maklerskiego WDM S.A. prowadzona
jest dziatalno$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢ w Domu
Maklerskim WDM S.A. oraz w spotce WDM Autoryzowany Doradca sp. z 0.0.,
natomiast ramieniem inwestycyjnym grupy jest WDM Capital S.A., spotka o cha-
rakterze holdingowym, majaca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach
inwestycyjnych zwigzanych z wierzytelno$ciami i private equity.

Obecnie wigc, skonsolidowana firma specjalizuje si¢ w ustugach bankowosci
inwestycyjnej (emisje akcji — rynek gtowny, rynek NewConnect; emisje obligacji
— rynek Catalyst; doradztwo przy fuzjach i przejeciach) oraz w zarzadzaniu inwe-
stycjami (inwestycje private equity; inwestycje w sektor wierzytelnosci).

W ciagu pigciu lat dziatalnosci firma stata si¢ jednym z liderow w obstudze
matych i $rednich spotek w Polsce, realizujagc ponad 60 transakcji (w tym ponad
40 debiutow gietdowych) i pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 mln zt.

Wszystkie podmioty grupy kapitatowej, w tym Dom Maklerski WDM S.A.,
obowiazuje sprecyzowany system wartosci, ktory w duzym stopniu wyznacza
zachowania organizacyjne.
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Najwazniejsze wartosci, ktorymi kieruje si¢ grupa kapitatowa, to*:

1) innowacyjno$¢ — potrzeby klientow sa dla spotki najwazniejsze 1 wlasnie
dla nich spotka kreuje pionierskie i nowatorskie rozwigzania,

2) elastyczno$¢ — spotka reaguje na zmieniajace si¢ potrzeby rynku finanso-
wego w celu osiggnigcia jak najlepszych wynikow,

3) orientacja na wynik — spotka dba o najwyzsza rentowno$¢ biznesu wlasne-
go oraz swoich klientow,

4) bezpieczenstwo — spotka robi wszystko, by by¢ postrzegana jako partner
godny zaufania, profesjonalny i gwarantujgcy bezpieczenstwo w najlepszym wy-
daniu.

Powyzsze wartosci pozostaja niezmienne od poczatku dziatalnosci. Mozna
traktowac je wregcz jako wartosci autoteliczne, wyznaczajace Sciezke, po ktorej
porusza si¢ firma. Zmianom natomiast podlegaja warto$ci heteroteliczne stuzace
jako instrumentarium osiagania wartosci — celow. Tutaj do gtosu dochodzi kultura
organizacyjna, ktorej zmienno$¢ determinowana jest przez procesy adaptacyjne
1 modyfikacyjne w zakresie sposobOéw osiggania celow. Mozna powiedzie¢, ze
firma odniosta sukces przy wsparciu i dzigki kulturze organizacyjnej.

Kultura w tym ujeciu byta czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim ukta-
dem odniesienia, wywierajacym wptyw na okre$lone elementy procesu zarzadza-
nia, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menadzerskie (przywodcze)
oraz dziatania o charakterze przedsigbiorczym?'. Kulturowa recepta na sukces oka-
zata si¢ szczegolnie skuteczna w warunkach kryzysu. Podyktowata ja kultura or-
ganizacyjna, ktora zostata uruchomiona jako ukryta, ale jednoczaca sita, pozwala-
jaca nadawac sens, kierunek dziatan i mobilizacj¢?. Kultura w tej roli jest nie do
przecenienia, szczego6lnie w warunkach permanentnego kryzysu, ktory niestety
nabiera cech standardowych i dotyka wigkszo$¢ uczestnikow szerokiego rynku.

Jesli kulture organizacyjna mozna okresli¢ jako pewien przekaz, formutujacy
jak nalezy si¢ zachowywac i jakie warto$ci respektowac, to niewatpliwie autora-
mi i adresatami tego przeslania sg ludzie. W tym kontekscie zardwno zarzad, jak
i personel spotki nalezy traktowac jako oczywisty czynnik kulturotworczy. Firma
w zakresie kadry taczyta doswiadczenie z mtodoscia, traktujac ludzi jako swoj
glowny atut i podstawe rozwoju. Personel firmy stanowit zespot mtodych, am-
bitnych i doskonale wyksztalconych profesjonalistow rynku kapitalowego, ma-
jacych odpowiednie kwalifikacje zawodowe i bogate doswiadczenie praktyczne.

Ponadto, Dom Maklerski WDM S.A. byt i jest firmg rodzinng — na 20 zatrud-
nionych pracownikow az 5 to cztonkowie dwoch rodzin (stan w pierwszym roku
dziatalnosci). Obie rodziny do tej pory maja swoich przedstawicieli w zarzadzie

2 Materialy wewnetrzne DM WDM S.A.
2 S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 12.
2 Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, s. 22.
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spotki oraz na wyzszych stanowiskach menadzerskich. Oprocz tego przedsta-
wiciele tych rodzin petnig funkcje kierownicze w pozostatych spotkach grupy
kapitatowej. Osoby te sg rowniez pomystodawcami, organizatorami i wlascicie-
lami biznesu, ale takze gtéwnymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;.
Niemniej jednak przywodztwo w Domu Maklerskim WDM S.A. nieodmiennie
od pigciu lat pozostaje w tych samych rgkach — prezesa zarzadu i wiceprezesa
zarzadu, a jednocze$nie znaczacych wspotwlascicieli biznesu. W tym zakresie
nie ma znaczenia pewna fluktuacja w pemieniu funkcji zarzadczych przez pozo-
statych cztonkéw zarzadu. Dominacja tych dwoch osob we wszystkich obszarach
przewodzenia jest wyrazna i niezbywalna. Wiaze si¢ to z wyraznym powigzaniem
swoich losow zyciowych i zawodowych z trwaniem i rozwojem spotki, z tatwg do
identyfikacji realizacjg autorskiej strategii jej rozwoju i koncepcji funkcjonowa-
nia. Udaje si¢ to przede wszystkim dlatego, ze obaj przywddcy, mimo Ze stanowig
zupelie odmienne osobowos$ci i postugujg si¢ przeciwstawnymi stylami przy-
wodztwa, dziatajg nadzwyczaj komplementarnie. W ten sposob powstaje przy-
wodztwo elastyczne, ale jednoczes$nie niezwykle spojne i skuteczne.

W pierwszym roku dziatalno$ci pomyst kultury organizacyjnej i jego kreacja
opieraly si¢ na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i ksztattowaniu
stosunkéw miedzyludzkich. Stosunki te byty cieple, przyjazne, petne zaufania,
pozbawione formalizacji (np. wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek czy sta-
nowisko zwracali si¢ do siebie po imieniu). Tak uksztattowane relacje gwaran-
towaly firmie spdjnos¢, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania Domu
Maklerskiego WDM S.A. sugerowaly wrecz diagnoze w zakresie kultury organi-
zacyjnej. Przewidywania te potwierdzity badania kultury przeprowadzone zgod-
nie z metodologia warto$ci konkurujagcych, zaproponowang przez K.S. Camerona
i R.E. Quinna. Dominujgcym typem kultury okazata si¢ kultura klanu. W organi-
zacji o takim profilu kulturowym zyje si¢ i funkcjonuje jak w zgodnej rodzinie.
Licza si¢ bowiem gltéwnie wigzy emocjonalne i przyjazna atmosfera dziatania.
Dominuja tutaj wspdlnie wyznawane wartosci i cele oraz duze poczucie wspol-
noty. Ponadto, do fundamentalnych zatozen kultury klanu nalezy mi¢dzy innymi
wiara w zarzadzanie poprzez pracg zespotowa, rozwoj pracownikow, traktowanie
klientow jako partneréw. Gtownym zadaniem kierownictwa jest natomiast de-
legowanie uprawnien pracownikom, zache¢canie ich do postawy uczestnictwa,
zaangazowania i lojalnosci, stwarzanie przyjaznej atmosfery pracy, integracja
catego personelu, stowem zachowanie przypisywane zazwyczaj glowie rodziny.

W kontekscie takich preferencji kulturowych tatwo mozna byto zauwazyc¢, ze
przywodcy firmy odgrywali rolg doradcow, opiekundéw i mentorow zorientowa-
nych na ludzi i procesy, sktaniajacych do uczestnictwa, zazegnujacych konflikty,
popierajacych otwarto$¢, okazujacych szacunek i stwarzajacych atmosfere zaufa-
nia, dbajacych o wysokie morale i troszczacych si¢ o potrzeby poszczegdlnych
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Wykres 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w pierwszym roku dziatalno$ci

A
Nt KLAN ADHOKRACJA &

v

9 HIERARCHIA RYNEK ©
v
stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 343 33,7
B Adhokracja 21,9 24,7
C Rynek 27,0 25,7
D Hierarchia 16,7 15,8

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

pracownikow. Spojnosé catej organizacji zapewnialty wiec: lojalnosé, przywigza-
nie do tradycji, szacunek dla drugiego cztowieka i silne wigzi zalogi.

Kultura klanu na poczatku dziatalnos$ci, szczegdlnie matych przedsigbiorstw,
nie jest niczym nadzwyczajnym, wpisuje si¢ wrecz w pewien schemat zmian
kultury organizacyjnej. Wickszo$¢ firm nowych i matych startuje z dominacja
wiasnie kultury klanu. Jest to oczywiste, bowiem gdy firma powstaje i debiutu-
je w ryzykownym i turbulentnym $rodowisku, ostoja takiego podmiotu stajg si¢
warto$ci i zachowania, ktore zwickszajg zwarto$¢ personelu, utwierdzajg pracow-
nikow w shusznosci obranego sposobu postgpowania, wzmagaja wzajemne za-
ufanie, nie wykluczaja za btedy. Mozna jednak przypuszczaé, ze kiedy przyjdzie
zmierzy¢ si¢ z silng 1 drapiezng konkurencja, kiedy trzeba bedzie podja¢ wyzwa-
nia rynkowe 1 walczy¢ o pozycje 1 wynik, spolegliwe §rodowisko kulturowe stanie
si¢ niewystarczajace. Wowczas coraz czesciej do glosu bedzie dochodzi¢ kultura
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rynku, proponujac zachowania bardziej agresywne, bezwzgledne, ale i1 jednocze-
$nie bardziej adekwatne do wymagan otoczenia rynkowego. Nieuchronny kryzys,
z ktorym przyjdzie si¢ zmierzy¢ kazdej firmie, musi doprowadzi¢ do przewar-
tosciowan kulturowych. Co ciekawe, kultura aktualna na czas diagnozy niemal
pokrywa si¢ z wzorcem kultury pozadanej. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze firma byta wowczas start-upem, a brak do$wiadczen przywodczych, ale row-
niez tych zwyktych pracowniczych, uniemozliwial weryfikacje czy warto$ciowa-
nie jakichkolwiek wzorcow kulturowych. W kolejnych latach funkcjonowania
firma byla jednak poddawana dos$¢ drastycznym do$wiadczeniom. Prawie caty
okres istnienia badanej jednostki to czas permanentnego kryzysu ekonomicznego,
szczegolnie odczuwanego na rynkach finansowych, a wiec w przedmiocie dzia-
talnosci Domu Maklerskiego WDM S.A. Jedynie pierwszy rok, rok startu w biz-
nesie, sprzyjal jego prowadzeniu bez zaskoczen, zgodnie z przewidywaniami —
wowecezas kultura klanu znajdowata uzasadnienie i generowata sukces. Wybuch
kryzysu §wiatowego, ktory stopniowo objal Polske, zweryfikowal sposob dzia-
fania czy rozwigzywania problemow, a wigc zweryfikowat réwniez kulture or-
ganizacyjng. Przeciez kultura to sposob, w jaki grupa ludzi rozwiazuje problemy
i rozstrzyga dylematy®. Na ten kryzys firma nie miata wptywu — miat on bowiem
charakter zewnetrzny. Niestety nie byl to koniec przeciwno$ci, z ktorymi przyszto
si¢ zmierzy¢. Kolejny kryzys, jaki dotknat badang firme, dotyczyt zaufania, a wiec
podstawowej warto$ci konstytuujacej kulture klanu. Zaufanie niewatpliwie zosta-
to ztamane i to dwukrotnie, skutkujac odejSciem z pracy kilkuosobowych grup
pracownikow. Nie podejmujac si¢ rozstrzygniec, kto miat w tym konflikcie racje,
a kto nie, nalezy stwierdzi¢, ze pracodawca mogl czué si¢ oszukany, gdy grupa
pracownikow, ktorych szkolit, awansowat, dopuscit do tajnikow prowadzenia biz-
nesu i z ktorymi wigzal okreslone nadzieje, nagle postanowita ztozy¢ wypowie-
dzenia z pracy, a nastgpnie zatozyla firme¢ konkurencyjng wobec swojego bytego
pracodawcy. Z kolei pracownikéw, ktorzy odeszli, dziwit ostracyzm i wrogos¢
bytego pracodawcy, poniewaz uwazali oni, ze naturalng kolejg rzeczy jest wyko-
rzystanie wiedzy i doswiadczenia nabytego w jednej firmie do pracy w innej badz
zatozenia wlasnego biznesu.

Oba kryzysy wrecz ,,zdemolowaty” kulture organizacyjng. Dowodzi tego
diagnoza kultury organizacyjnej dokonana po pigciu latach dziatalno$ci, wska-
zujaca na znaczaca dekompozycje kulturowa, szczegdlnie na osi klan — rynek.
Klan przestaje odgrywac role dominujaca, oddajac swoje dotychczasowe wpltywy
kulturze rynku. Glgbokos¢ przeobrazen kulturowych w tym zakresie, mierzona
r6znicg punktowa na wykresie, pozwala je zaliczy¢ do zmian istotnych czy wrecz
rewolucyjnych. Warto réwniez zauwazy¢, ze rzeczywistym przeobrazeniom kul-

2 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 19, za: E. Schein, Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Fran-
cisco 1985.



Przywodztwo w warunkach zmiany kulturowe;j... 161

Wykres 2. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w piatym roku dziatalnosci

9 HIERARCHIA

RYNEK ©

stan obecny

---- stan pozadany

Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 22,46 32,43
B Adhokracja 22,90 26,30
C Rynek 32,91 19,65
D Hierarchia 20,98 21,68

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

turowym towarzyszg catkowicie odmienne oczekiwania personelu. Pracownicy
dotkliwie odczuwaja utrate przymiotoéw kultury klanu i zdecydowanie oczekuja,
ze w przysztosci wektor zmian kulturowych zostanie odwrocony. Kulturg rynku
traktuja jako ucigzliwa, represyjna, a zmian¢ odczuwaja jako dyskomfortows.

Brak zaufania to chaos, niepewnos¢, nieprzewidywalno$¢ zachowan, a wigc
atrybuty, ktoére dezawuuja klan, ale jednocze$nie stanowiag pozywke i wyzwanie
dla kultury rynku. Kultura jest w tym ujeciu czynnikiem wyjasniajagcym lub tez
szerokim uktadem odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy pro-
cesu zarzadzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menadzerskie
oraz dzialania o charakterze przedsi¢biorczym?:.

2 S. Stanczyk, op. cit., s. 12.
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Nalezy zaznaczy¢, ze bez zmiany osobistych postaw czlonkéw organizacji
proces zmiany kultury nie ma szans powodzenia. Dotyczy to przede wszystkim
zmian radykalnych. Konieczne jest uksztaltowanie takich wzorcéw zachowan,
ktore wzmacniaja nowe wartosci kulturowe 1 sa z nimi zgodne. Jesli ludzie nie
bedg gotowi zmieni¢ swoich zachowan, a umiejetnosci kierownictwa pozostang
na dotychczasowym poziomie, kultura organizacji nie ulegnie trwatej zmianie®.

Przywotane stwierdzenie okresla pewng prawidlowo$¢ — zmiana kultury orga-
nizacyjnej nie moze si¢ dokona¢, gdy nie ma wsparcia przywodcow organizacji.
Abstrahujac od procesow samoregulacyjnych w zakresie zmian kulturowych, to
wiasnie przywodcy te zmiany inspiruja, wdrazajg, kontroluja i wpajajg pracowni-
kom. Chodzi o to, by w dziataniach przywddczych ktas¢ nacisk na te cele, srodki
i umiejetnosci, ktore wzmacniaja pozadang kulture organizacyjna, nie rezygnujac
przy tym z elementow charakterystycznych dla kazdego z czterech typow kul-
tury. Korzystanie bowiem z jednego zbioru instrumentow wlasciwego tylko dla
jednego typu kultury sptyca i usztywnia przywodztwo, pozbawia je humanizmu
(np. korzystanie jedynie z atrybutow kultury rynku i catkowite nieuwzglednianie
instrumentarium oferowanego przez klan buduje kultur¢ dyktatorska, zdehuma-
nizowang).

Weiaz trwajgca konkurencja pomigdzy réznymi typami kultury odbywa si¢
w ramach poszczeg6lnych profili kultury, ktore wyrdznia zastosowana metodolo-
gia badawcza. Zostaty one zdefiniowane jako:

— charakterystyka organizacji,
przywodztwo w organizacji,

— zarzadzanie pracownikami,
to, co zapewnia spojno$¢ organizacji,
to, na co ktadzie si¢ nacisk,

— kryteria sukcesu.

Kulturowa zgodnos¢, odzwierciedlana przez wykresy przypisane poszczegol-
nym profilom oznacza, ze rézne aspekty kultury organizacji sa zharmonizowa-
ne, czyli, ze we wszystkich obszarach aktywno$ci dominuje ten sam typ kultury.
W takiej organizacji kazdy z sze$ciu powyzszych profili powinien wyglada¢ po-
dobnie, a w aspekcie realnym powinno to skutkowac lepiej funkcjonujaca orga-
nizacjg. Skupianie si¢ bowiem na tych samych wartosciach i kierowanie si¢ tymi
samymi zasadami we wszystkich obszarach dziatalnosci eliminuje wiele proble-
mow, przeszkod i sprzecznosci, ktore mogg utrudnia¢ sprawne funkcjonowanie.

Wystepowanie niezgodnosci bedace przejawem niejednorodnosci kulturowej
moze prowadzi¢ do wystepowania odmiennych punktéw widzenia, ré6znych ce-
16w 1 rozmaitych strategii w obrgbie organizacji. Charakterystyczny dla badanej
firmy, w pierwszym roku funkcjonowania, jest niestety pewien dysonans dotyka-

2 Ibidem, s. 109.
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Wykres 3. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w pierwszym roku dziatalno$ci, w ramach profilu przywodztwo w organizacji
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RYNEK ©
stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 24,70 23,90
B Adhokracja 19,70 21,90
C Rynek 30,00 29,40
D Hierarchia 25,60 24,70

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

jacy profilu zwigzanego z przywodztwem w organizacji. Wykres 3 reprezentujacy
te wartosci wskazuje na dominacj¢ kultury rynku nad kulturg klanu, co jest catko-
wicie sprzeczne ze zgodnym podporzadkowaniem si¢ pozostatych profili ogdlnej
diagnozie kulturowej wskazujacej na zwycigstwo klanu.

Jesli przywodztwo potraktujemy jako pewien stan predyspozycji i preferen-
cji, a jego spelnienie bedziemy utozsamiac ze stylem zarzadzania pracownikami,
to przywodztwo zdominowane przez rynek po prostu nie przeklada si¢ na styl
zarzadzania korzystajacy z atrybutdéw klanu. Moze to by¢ zaréwno zrédtem nie-
zadowolenia pracownikow, ktérych niepokoi niejednoznacznos¢ i brak integracji
odbieranych sygnatow, jak i przejawem hipokryzji, kiedy codzienne zachowania
$3 sprzeczne z tym, co pracownicy postrzegajg jako gloszone wartosci. Z pewno-
scig jednak ten wlasnie dysonans wymaga od zarzadu firmy poglebionej analizy.
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Jesli jednak zrezygnujemy z tak radykalnych interpretacji, mozna go po prostu
thumaczy¢ fazg ksztaltowania si¢ dojrzatego przywodztwa, nabierania do$wiad-
czenia. Na etapie debiutu w roli przywddcy rzecza zrozumiala sg bledy, przekta-
mania i brak wprawy, ktore wraz z uptywem czasu zanikaja, a przywodztwo staje
si¢ bardziej $wiadome 1 bardziej jednoznaczne w opinii pracownikow.

Taka ewolucj¢ mozna zaobserwowaé w badanej firmie, kiedy to mtodzi, nie-
doswiadczeni ludzie, pomystodawcy biznesu, objeli rzady w prestizowej firmie
finansowej, dysponujac olbrzymia wiedzg w przedmiocie dziatania firmy, ale ni-
kta w zakresie zarzadzania. Po pigciu latach sg to okrzepli zarzadcy i przywoddcy,
odbierani przez niektorych pracownikow wrecz jako osoby charyzmatyczne. Nie
wszystkim odpowiada styl przewodzenia, ale nikt nie kwestionuje, Ze sg to przy-
wodcy skuteczni i wptywowi. Jednoczesnie mozna stwierdzic, ze ich udzialem sta-
ta si¢ swoista harmonia kulturowa. Brak dysonansow kulturowych, jednoznaczny
rys kulturowy we wszystkich obszarach aktywnosci to rezultat precyzyjnie okres-
lonych celow, konsekwencji w ich realizacji oraz zastosowania odpowiednich
srodkow, w tym kulturowych, ich osiggania.

W rezultacie profil przywddezy kultury po pigciu latach dziatalnosci zgodny
jest z ogolng diagnoza kulturowg firmy 1 z pozostatymi profilami. Dominacja kul-
tury rynku jest wyrazna, a wycofanie klanu symptomatyczne. Klan w warunkach
kryzysu po prostu si¢ nie sprawdza.

Pojecie ,,rynek” w tym przypadku odnosi si¢ do typu przywodztwa w organi-
zacji, ktora sama funkcjonuje jak rynek. Jest ona znacznie silniej skoncentrowana
na sprawach zewngtrznych niz na swoim wnetrzu. W zwigzku z tym, dla organi-
zacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki i zyski, a jej gldowng troska jest realizacja
zadan. Taka strategi¢ wspieraja czesto twardzi 1 wymagajacy przywodcy, ktorzy
promujg wsrod personelu ostrg rywalizacje. Dlatego pracownicy organizacji sa
ludzmi ambitnymi i nastawionymi na osigganie sukcesow.

Ta che¢¢ zwycigzania jest czynnikiem spajajacym przedsigbiorstwo, a sukces
jest utozsamiany z udzialem w rynku i jego penetracja. Wazna jest wigc pozycja
lidera oraz pokonanie konkurencji.

Firma inwestycyjna kierowana przez przywodcow naznaczonych kulturg
rynku moze osiagna¢ sukces rynkowy, ktory niekoniecznie jednak musi i§¢ w
parze z sukcesem spotecznym, humanistycznym, opartym na zintegrowanym i
godnym zaufania zespole oraz uwzgledniajacych te same warto$ci w relacjach z
otoczeniem. Niestety taka konstatacj¢ potwierdza praktyka. Zespot pracownikow
wydaje si¢ dos¢ zdezintegrowany spotecznie, cho¢ podporzadkowuje si¢ obowig-
zujacym regulom. Pojawia si¢ coraz wigcej konfliktow i postaw egoistycznych.
Konflikty wykraczajg poza firme i obejmuja klientéw 1 kontrahentow.

% Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. nauk. A. Potocki, Difin, Warszawa
2005, s. 198.
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Wykres 4. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w piatym roku dziatalno$ci w ramach profilu przywodztwo w organizacji

v KLAN 4 ADHOKRACJA )

v
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stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 18,30 23,75
B Adhokracja 24,17 24,58
C Rynek 37,50 20,00
D Hierarchia 20,00 31,67

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Przywodztwo w kulturze rynku zaktada wiec, ze otoczenie nie jest przyjazne,
klienci s wybredni, a firma musi za wszelkg ceng umacnia¢ swoja pozycje rynko-
wa. Przy takich zalozeniach sukces komercyjny jest niemal pewny, cho¢ trzeba si¢
liczy¢ z porazka w sferze spolecznej. Potwierdzaja to preferencje pracownikdéw
w zakresie pozadanych zmian kulturowych — wyraznie odczuwa si¢ tesknote za
przyjaznym klanem i potgpienie dla bezwzglednego rynku.

Zakonczenie

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zdolno$¢ dostrzegania ograniczen wlasnej
kultury i rozwoj umiejetnosei jej ksztaltowania sg podstawowym wyzwaniem
wspotczesnych liderow. Jezeli przywodcy nie beda S$wiadomi kultury, w ktorej sa
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osadzeni, to kultura bedzie nimi kierowac¢. Dlatego bezustanne uczenie si¢ kultury
to podstawowa prerogatywa skutecznego przywodcy. Obszary, na ktére powinien
on zwracac szczego6lng uwage, doskonalac swoje umiejetnosci, to uczenie sie:

— nowej plaszczyzny percepcji i wgladu w realia rzeczywistosci, ktora go
otacza i w siebie,

— intensyfikowania motywacji, by pokona¢ nieunikniong obawe przed ucze-
niem si¢ i zmiang,

— emocjonalnej sily, by moc kierowa¢ obawa swoja i pracownikow, tak by
zmiana stala si¢ stylem zycia,

— nowych umiejetno$ci analizowania i zmieniania kulturowych zatozen,

— gotowosci 1 umiejetnosci zaangazowania innych i pobudzania ich uczest-
nictwa,

— umiejetnosci poznawania zalozen nowej kultury?’.

Zbiér takich umiejetnosci z pewnoscia sprzyja efektywnemu wypetnianiu rol
przywodczych.

Niewatpliwie jedng z istotnych rol przywodcow jest swiadome budowanie
i troska o system warto$ci w danej organizacji. Istnienie silnej kultury sprzyjajacej
przeprowadzeniu zmian moze znacznie zwigkszy¢ prawdopodobienstwo ich po-
wodzenia. Zmiany kultury organizacyjnej nie przyniosa oczekiwanych korzysci,
dopoki nie bedzie powszechnego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm,
warto$ci 1 wzorow zachowan, popartych wiarygodno$cia kierownictwa. Wymaga
to stosunkowo dhugiego czasu oraz konsekwentnego ich promowania i przestrze-
gania ze strony przywodcy. Wpltyw najwyzszego kierownictwa na kulture organi-
zacyjna wyraznie mozna obserwowaé¢ w mtodych firmach, zbudowanych od pod-
staw 1 zarzadzanych przez wlascicieli badZz wynajetych menadzerow?.

Biorac pod uwagg, ze organizacje majg tendencj¢ utrwalania swoich do§wiad-
czen w schematach myslenia i dziatania, rola przywodcy w tym zakresie jest nie
do przecenienia. To on ponosi odpowiedzialnos¢ za stworzenie matrycy, ktora
to myslenie i dziatanie uksztaltuje. Przenika ona wszystkie obszary aktywnosci
organizacji, nadajac jej swoiste pi¢tno. Jezeli organizacja Swiadomie jg ksztaltuje,
rozumie ja i potrafi konstruktywnie wykorzysta¢ jej walory, moze si¢ ona stac¢
zrodtem jej strategicznej sily 1 przewagi konkurencyjnej.
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Motywowanie do pracy
w zespolach projektowych

Streszczenie. W artykule zaprezentowano cechy charakterystyczne dla pracy w zespotach pro-
jektowych oraz ich wptyw na motywacj¢ uczestnikow projektu. Na tle rozwazan teoretycznych wska-
zano narz¢dzia motywowania mozliwe do zastosowania w zespotach projektowych. Przedstawiono
takze praktyke ich stosowania w przedsi¢biorstwach zlokalizowanych w Polsce.

Stowa Kkluczowe: zespot projektowy, motywacja, zarzadzanie projektami, kierownik projektu

Wstep

Mozna postawi¢ tezg, ze takie czynniki, jak konieczno$¢ wprowadzania zmian
we wspotczesnych organizacjach, a takze prowadzenie dzialalno$ci innowacyjnej
wymuszaja podejmowanie wskazanych aktywnosci w formie projektow. Zgodnie
z definicja, projektem jest dziatanie o unikalnym celu, ztozone, wielopodmiotowe
(zespotowe), przeprowadzane zgodnie z planem, ktory ze wzgledu na skompliko-
wanie bywa sporzadzany za pomoca specjalnych metod'.

Stosowanie podejscia projektowego dla realizacji strategii organizacji (powo-
tywanie zespotow projektowych) nazywa si¢ zarzadzaniem przez projekty (ZPP)2.
Przedsi¢biorstwa wdrazajace ZPP okres$la si¢ mianem zorientowanych na projek-
ty (project-oriented organizations). Wsrdd nich wystepuja zardéwno przedsiebior-

! Por. T. Kotarbinski, Sprawnosé i blgd, PZWS, Warszawa 1970, s. 193.
2 M. Huemann, A. Keegan, J.R. Turner, Human Resources Management in the Project-Orient-
ed Company. A Rewiev, ,International Journal of Project Management” 2007, nr 25, s. 316.
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stwa typowo projektowe — takie, w ktorych dziatalno$¢ projektowa ma charakter
kluczowy (np. branza informatyczna, budowlana), jak rowniez organizacje niepro-
jektowe (np. firmy produkcyjne).

Bardzo waznym zagadnieniem w zarzadzaniu projektami jest wiasciwe moty-
wowanie czlonkow zespotu i zapewnienie dobrego klimatu pracy. Zespot oczeku-
je bowiem od kierownika nie tylko ustalenia kolejnosci zadan czy biezacego roz-
wigzywania pojawiajacych si¢ problemow, ale tez dopingowania go do osiggania
jak najlepszych rezultatow.

Incydentalna potrzeba mobilizowania zasobow przynalezacych do wielu funk-
cjonalnych komorek organizacyjnych na rzecz celow realizowanych w okreslo-
nym czasie pod kierunkiem kierownikéw projektow wptywa bezposrednio na
sfer¢ motywacji pracowniczej. Konieczno$¢ godzenia tradycyjnego zarzadzania
pionowego z zarzadzaniem poziomym® komplikuje dobor skutecznych srodkoéw
motywacyjnych, co moze wptywac¢ negatywnie na pomyslnos¢ projektu.

Celem artykutu stato si¢ dokonanie charakterystyki czynnikéw motywowania
pracobiorcow* do uczestniczenia w zespotach projektowych. Okres§lono przy tym
zarOwno motywacyjne walory samej pracy o charakterze projektowym, jak i in-
strumenty motywowania stosowane w organizacjach zorientowanych na projekty.

Dla realizacji wskazanego celu postuzono si¢ w pierwszym etapie badawczym
studiami literatury z zakresu zarzadzania ludzmi oraz zarzadzania projektami.
Przywotano wyniki badan obcych dotyczacych narzgdzi motywowania do pracy
w projektach w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w Polsce. Rozwazania wzbo-
gacono o wyniki badan wtasnych prowadzonych w roku 2009 oraz 2012 — takze
w Polsce. Poprzez zastosowanie obserwacji uczestniczacej oraz wywiadu okreslo-
no korzysci, ktoére postrzegajg pracobiorcy w zwigzku z wdrozeniem ZPP w ich
miejscu pracy. Z kolei badania kwestionariuszowe przeprowadzone wérod 21 kie-
rownikow projektu miaty na celu pogtebiong w stosunku do wynikow badan obcych
identyfikacj¢ instrumentdéw motywowania do pracy w projektach przy uwzgled-
nieniu réznic pomigdzy organizacjami typowo projektowymi i nieprojektowymi.

1. Motywacja pracownicza w Swietle literatury przedmiotu
1.1. Mechanizmy motywacji i jej Zzrodla

Motywowanie to proces §wiadomego i celowego oddziatywania na motywy
postepowania ludzi poprzez tworzenie §rodkoéw i mozliwosci realizacji ich sys-
-temOw wartosci i oczekiwan do osiagniecia celéw motywujacych. Proces moty-

3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 328-329.
4 W artykule dla celow stylistycznych zamiennie beda uzywane pojecia ,,pracownik” i ,,praco-
biorca”.
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wowania ma charakter dwustronny, a wigc motywowany na zasadzie sprz¢zenia
zwrotnego wpltywa na decyzje motywujacego, ktorym na ogoét jest przetozony?.

Mozna przyjac, ze podstawowg kategorig w problematyce motywowania jest
pojecie potrzeb. Odczuwanie potrzeby sprawia, ze pracownik jest bardziej po-
datny na te dziatania menedzera, ktore umozliwiaja zaspokojenie potrzeby lub
zmniejszaja dyskomfort wynikajacy z jej niezaspokojenia. Wystgpowanie u pra-
cownikow okreslonych potrzeb, a takze ich hierarchia zalezg od réznych czynni-
kow.

Wiele wspotczesnych opracowan dotyczacych motywowania opiera si¢ na
r6znych odmianach modelu pokazanego na rysunku 1.

Stan oczekiwania Zach . Osiagnigcie celu
lub odczuwanie potrzeby achowanie lub otrzymanie nagrody

v
v

A

Sprzezenie zwrotne [«

Rys. 1. Podstawowy model motywacji

Zrodlo: A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 32.

Zaprezentowany na rysunku 1 podstawowy model zawiera 6 klasycznych po-
je¢ dotyczacych motywacji. Sg nimi®:

1. Potrzeba. Ludzie beda dziatali, aby zaspokoi¢ odczuwanag potrzebe.

2. Akceptacja zadan. Mozna osiggna¢ znacznie lepsze wyniki, jesli postawio-
ne zadania:

— s3 konkretne,

— stanowig wyzwanie, lecz sg jednoczesnie osiggalne,

— zostaty uzgodnione z wykonawca,

— nawiazujg do zadan wykonywanych z powodzeniem w przesztosci,

— po zrealizowaniu daja poczucie sukcesu.

3. Wzmocnienie. Juz osiggnigty sukces zacheci do powtorzenia okreslonego
zachowania, gdy pojawi si¢ podobna propozycja.

4. Oczekiwany rezultat. Ludzie zmieniajg swoje zachowanie jedynie wow-
czas, gdy mysla, ze przyniesie to wystarczajaco duzg nagrode.

5 S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s 11.
¢ A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 32-33.
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5. Oczekiwanie skutecznosci. Jest bardziej prawdopodobne, ze cztowiek be-
dzie wytrwaty w swoich dziataniach lub bedzie probowat dziatan alternatywnych,
jesli wysoko ocenia swoje mozliwosci.

6. Zwiazek przyczynowo-skutkowy. Jest bardziej prawdopodobne, ze jed-
nostka powtorzy zachowanie, ktore przyniosto jej sukces, lub je ulepszy, jesli ro-
zumie zwigzek tego zachowania z wczesniejszym sukcesem lub porazka.

W przedstawionym ujeciu mysla przewodnig jest zalozenie, ze poczatkowo
cztowiek czego$ oczekuje, odczuwa jakas$ potrzebe i wierzy, ze podjecie okres-
lonego dzialania zapewni mu osiaggnigcie zamierzonego efektu lub uniknigcie cze-
go$ niechcianego. Poziom motywacji zalezy zatem od:

— pilnosci potrzeby, czyli od tego, jak bardzo cztowiek chce osiagnac cel lub
otrzymac¢ nagrodg,

— oceny prawdopodobienstwa tego, ze dane zachowanie doprowadzi do osia-
gniecia celu.

W literaturze obecny jest poglad, ze zmienno$¢ potrzeb czlowieka jest zwia-
zana przede wszystkim z jego wiekiem, a $cislej — z etapem Zycia osobistego.
Jednoczesnie podkresla sie, ze fazy zycia osobistego jednostki wigzg si¢ z fazami
zycia zawodowego. Ta zalezno$¢ objawia si¢ tym, ze presja potrzeb dominuja-
cych w etapach zycia znajduje swoj wyraz w zachowaniach i decyzjach czlowieka
w toku jego zycia zawodowego.

We wcezesnym okresie aktywno$ci zawodowej, charakteryzujacym si¢ po-
szukiwaniem odpowiedniego miejsca pracy, ruchliwoscig mi¢dzyorganizacyjng
i dazeniem do zapewnienia sobie przynajmniej podstawowych ekonomicznych
warunkow egzystencji, dominuja potrzeby zwigzane z bezpieczenstwem, w tym
szczegoblnie z zabezpieczeniem ekonomicznym. Skuteczne bedg zatem takie spo-
soby motywowania, ktore moga spehic tego typu oczekiwania. Na tym etapie
skuteczniejszym bodzcem jest awans finansowy niz nagrody zwigzane np. z pre-
stizem. Rowniez ewentualne kary beda miaty silniejszy wpltyw na pracownika,
jezeli beda powigzane z pogorszeniem jego sytuacji materialnej.

Zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa moze wywolywac oczekiwania o cha-
rakterze spolecznym. Chodzi tu o potrzebe przynalezno$ci, zwigzkéw z innymi,
przyjazni. W organizacji ich egzemplifikacja sg dobre stosunki z kolegami z pracy,
przetozonymi, odpowiedni styl kierowania, satysfakcjonujace uktady nieformal-
ne. W odniesieniu do niektorych pracownikow istotnym zrodtem ich motywacji
do pracy sa potrzeby szacunku (prestizu), osiagnie¢ i samorealizacji.

Potrzeba szacunku wigze si¢ m.in. ze statusem spolecznym, jaki jednostka
osiaga w wyniku pracy. Styl zycia, prestiz w uktadach nieformalnych to wazne dla
cztowieka wyznaczniki tej pozycji.

Przez potrzeby osiggni¢¢ i samorealizacji rozumie si¢ dazenie jednostek
do samospehienia przez maksymalne spozytkowanie ich mozliwosci i talentu.
Z punktu widzenia przedsigbiorstwa diagnoza tych potrzeb ma istotne znaczenie.
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Pozwala bowiem na rozpoznanie u pracownikow takich cech, jak otwarto$¢ na
doskonalenie potencjatu, a szczegolnie innowacyjnos¢, aktywnos¢ w kreowaniu
drogi wlasnego rozwoju, stosunek do zmian, identyfikacja z celami firmy i in.

1.2. Nagrody i kary jako istotne narzedzia
motywowania pracownikow

W przedsigbiorstwie mozna wykorzystywac¢ wiele srodkow o charakterze
nagradzajacym, ktore sprzyjaja osigganiu indywidualnych celow pracobiorcy
i sktaniaja go do pozostania w organizacji. Z perspektywy pracodawcy najistot-
niejszym zadaniem nagrod jest pozytywne wzmacnianie, czyli zachecanie pra-
cownikéw do utrwalania postaw i zachowan uznanych za wlasciwe i pozadane.
Skuteczno$¢ tego rodzaju dziatan zalezy w duzym stopniu od sposobu i cze¢sto-
tliwosci stosowania nagrod. W okreslonych sytuacjach menedzerowie podejmuja
dziatania odwrotne do nagradzania, a majace na celu wyeliminowanie zachowan
czy rezultatow pracy niekorzystnych z punktu widzenia celow przedsicbiorstwa.
Role taka odgrywaja r6ézne formy kar.

Wedtug R.W. Griffina, nagradzanie ma posta¢ formalnych i nieformalnych
mechanizmow, za pomoca ktorych definiuje si¢, ocenia i nagradza osiggnigcia pra-
cownika’. Z motywacyjnego punktu widzenia nalezy mie¢ rozeznanie co do tego:

— jakie sg potrzeby pracownikow, tj. jaki rodzaj nagrdd jest szczegdlnie po-
zadany,

— jakie nagrody sa uznawane przez pracownikow za sprawiedliwe,

— jak pracownicy postrzegaja zasady wigzania nagrod z wynikami (wydajno-
$cig), w tym, jakie sg ich preferencje co do nagrod indywidualnych i zespotowych.

Organizacja procesu motywowania, w ktorej uwzglednia si¢ zasadnos$¢ dobie-
rania narzedzi motywacyjnych w powigzaniu z badaniami oczekiwan personelu,
przyczynia si¢ do podniesienia ich skuteczno$ci. M. Juchnowicz uwaza, ze proby
ignorowania oczekiwan spotecznych prowadzg zawsze do ograniczenia efektyw-
nosci stosowanych instrumentow motywacyjnych®.

2. Motywacyjne walory pracy projektowej

Odwotujac si¢ do tresci prezentowanych na rysunku 1, nalezy podkreslic, ze
immanentnym elementem pracy projektowej jest jej wyrazny cel. Jesli przy tym
odpowiednio ustalono i zakomunikowano wskazniki okreslajgce postep prac, to

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 483.
8 Strategia personalna firmy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2000, s. 130.
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— praca zespotowa
— elastycznosé

oczekiwania

reprezentantow — kariera jako realizacja aérd};bgga
pokolenia ,,Y” wlasnego planu rozwoju pode]
iy . projektowego
wzgledem pracy — 10zw0j poprzez uczestnictwo

w projektach

Rys. 2. Wspdlna ptaszczyzna migdzy oczekiwaniami pokolenia Y wzgledem pracy
a atrybutami podejscia projektowego

Zrédto: K. Piwowar-Sulej, Project work as an instrument of internal personnel marketing, ,,Theory of
Management” 2012, nr 5 (w druku).

w tej sytuacji zespét i jego cztonkowie sg w stanie ocenié, czy osiagaja sukces’.
Ma to bez watpienia istotny walor motywacyjny. W literaturze przedmiotu pod-
kresla si¢ przy tym, ze waznym zadaniem menedzera zespotu jest dbatos$¢ o inte-
gracje celow osobistych i zespotlowych. Mowi si¢ nawet, ze motywacja jest mak-
symalna, jesli cztonkowie zespotu dostrzegaja mozliwos$¢ swojego rozwoju, gdy
pracuja nad realizacja projektu'®.

Pracownik moze by¢ jednoczesnie cztonkiem wielu zespotow projektowych.
Praca wielozespolowa zwigzana jest z odgrywaniem nie jednej, ale kilku rol ze-
spotowych przez pracownika. Moga to by¢ role diametralnie réozne — np. w jed-
nym zespole pracownik moze petni¢ funkcje kierownicze, a w innym wykonaw-
cze. Tym samym zaciera si¢ dystans miedzy przelozonym a podwtadnym, auto-
rytet nie wynika wiec z formalnej wtadzy, ale z cech indywidualnego potencjatu,
ktéry pracownik wnosi do projektu. Ta swoista labilno§¢ m.in. rol, zadan, relacji
interpersonalnych towarzyszaca zarzadzaniu przez projekty wymaga wigkszej
elastycznos$ci tak pracodawcy, jak i pracownika. Sg to okolicznosci atrakcyjne dla
przedstawicieli pokolenia Y, dla ktorych omawiane cechy pracy projektowej nie
stanowig problemu (zob. rys. 2). Wigksza elastycznos¢ jest bowiem przez nich
traktowana jako szansa, w przeciwienstwie do przedstawicieli starszych genera-
¢cji, ktorym nierzadko trudno ,,przestawiac si¢ wciagz na nowe tory”.

W ZPP ,,wpisany” jest takze rozwoj pracobiorcy, a w tym tzw. kariera projek-
towa. Dla rozwoju pracownika nie bez znaczenia jest sam cel projektu. W ramach

? R. Luecke, Zarzqdzanie projektami matymi i duzymi. Podstawowe umiejgtnosci pracy zgod-
nej z budzetem i terminarzem, Wyd. MT Biznes, Warszawa 20006, s. 58-60.
10 Por. M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, WN PWN, Warszawa 2006, s. 241.
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ZPP w formie projektow opracowuje si¢ i komercjalizuje innowacyjne produkty,
wprowadza zmiany organizacyjne, wdraza nowe rozwigzania z zakresu IT, uru-
chamia inicjatywy na rzecz integracji pracownikow etc. Uczestniczenie w tak
zréznicowanych projektach mozna przyréwna¢ do podrézowania. Zaré6wno po-
droze, jak i projekty ksztatca. Wyrazem osobistego rozwoju sa funkcje, jakie
mozna peli¢ w projektach. Kariera projektowa wiaze si¢ z mozliwoscia objecia
stanowiska kierownika projektu, programu lub portfela''.

ZPP wplywa dodatnio na satysfakcje z pracy oséb uczestniczacych w pro-
jektach — w tym nie tylko przedstawicieli pokolenia ,,Y”'2. Wprowadza pewne
urozmaicenie w pracy i pozwala budowac osobistg marke. Samorealizacja — w or-
ganizacjach, w ktorych dominuje dziatalno$¢ operacyjna — jest powigzana ze spo-
sobnos$cia wykazania si¢ cechami, ktére na co dzien nie sa potrzebne w pracy
na okreslonym stanowisku. Praca przy projektach pozwala takze lepiej poznac
wspotpracownikow z innych komorek organizacyjnych'.

W celu zmaksymalizowania skuteczno$ci dziatan motywacyjnych w zespole mene-
dzer powinien';

— umie¢ zmotywowac samego siebie,

— wiedzie¢, jakie cele chce osiagnac i umiejetnie wyznaczac cele swoim pra-
cownikom,

— przekazywac wladze pracownikom,

— mie¢ zaufanie do pracownikow 1 wierzy¢ w nich,

— dostrzega¢ potrzeby pracownikow i pomagac je zaspokoic,

— chwali¢ pracownikow,

— motywowac swoich pracownikéw w ten sposob, aby uswiadamiali sobie
wlasny rozwoj,

— umie¢ przeksztatca¢ porazki ponoszone przez pracownikow w pdzniejsze
sukcesy,

— zachecac¢ pracownikoéw do zdrowego wspotzawodnictwa,

— zadba¢ o poczucie przynalezno$ci pracownikoéw do zespotu,

— przez caly czas dopingowac pracownikow,

— zachecac¢ pracownikéw do wykonywania zadan.

3. Demotywacyjne aspekty uczestnictwa w projektach

1 K. Piwowar-Sulej, Management by Project as an Instrument to Build Workers Commitment,
w: Creating Organisation’s Competitiveness, red. A. Becht, Media Press, £.6dz 2009, s. 79-88.

12 Szerzej zob. K. Piwowar-Sulej, Spoleczny wymiar zarzqdzania przez projekty, ,,Wspolcze-
sne Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 110-116.

3 Ibidem.

4 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 122.
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A. Asquin, G. Garel, Th. Picq w swoim artykule pt. When project-based ma-
nagement couses distress at work" podkreslaja, ze na bazie licznych publikacji
wychwalajacych podejscie projektowe narodzit si¢ mit méwiacy, ze praca projek-
towa daje szczg$cie. Tymczasem natura wspotczesnej — ,,ptynnej” i elastycznej —
pracy moze miec ,,toksyczny” wptyw na czlowieka, powodowaé wzrost absencji
czy choroby zawodowe. Dotyczy to takze inicjatyw projektowych.

Srodowisko pracy w ZPP podlega ciagtym zmianom wynikajacym z tymcza-
sowosci zarowno tresci pracy, jak i uktadow personalnych. Na tym tle moga sie
pojawi¢ rozne problemy natury spotecznej, zaburzajace funkcjonowanie jednost-
ki w organizacji zorientowanej na projekty.

Studia literatury przedmiotu pozwalaja na stwierdzenie, Ze z pracg projektowa
wigze si¢ specyficzne ryzyko zawodowe, czyli prawdopodobienstwo wystgpienia
niepozadanych zdarzen zwiazanych z wykonywana pracg, powodujacych straty
dla zdrowia. Wyrdznia sig¢ trzy kategorie ryzyka, jakie niesie ze soba dla jednostki
praca projektowa!®:

a) wynikajace z nadmiernego zaangazowania,

b) zwigzane z destabilizacjg tozsamosci zawodowej,

¢) zwigzane z rosngcg niepewnoscig kariery zawodowej w organizacji.

Pierwsza kategoria ryzyka jest typowa dla osob, ktére przyzwyczajone sa
do pracy w komorce liniowej. Réwnolegly udziat w projekcie, dajacy — zgod-
nie z podjetymi wczesniej rozwazaniami — mozliwo$¢ wykazania sig, jest na
poczatku ekscytujacy. Owo pobudzenie przeradza si¢ z czasem w wyczerpanie.
Wykonawcy czuja presje ze strony komorki liniowej, kierownika projektu, zespo-
hu projektowego, co w konsekwencji ostabia ich motywacje. Do tego dochodzi
jeszcze presja wewnetrzna zwigzana z potrzeba wykazania sie, wypetnienia zobo-
wigzan wobec projektu, a zatem zakonczenia go w terminie, zgodnie ze specyfi-
kacja oraz przy zatozonym budzecie.

Destabilizacja tozsamosci zawodowej ma miejsce w sytuacji, gdy osoba uwa-
zana za eksperta w swojej komorce liniowej, w projekcie stawiana jest na rowni
z laikami w danej dziedzinie wiedzy lub nawet nizej. Moze si¢ tak zdarzy¢ w sy-
tuacji, gdy kierownik projektu nie ma kompetencji technicznych, zasi¢ga porady
u réznych cztonkow zespotu projektowego, a nastepnie wybiera rozwiazania trud-
ne do zaakceptowania przez eksperta.

Kariera w organizacji zorientowanej na projekty zwigzana jest z uczestnicze-
niem w coraz to wiekszych, bardziej kluczowych przedsigwzigciach. Traci zna-
czenie fakt bycia dobrym specjalistg funkcjonalnym. Liczy si¢ lista projektow,

15°A. Asquin, G. Garel, Th. Picq, When project-based management causes distress at work,
International Journal of Project Management” 2010, nr 25, s. 166.

16 Tbidem, s. 166-167, za: K. Piwowar-Sulej, A. Pietron-Pyszczek, Wphw zarzqdzania przez
projekty na wizerunek pracodawcy, w: Wspolczesne przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka, red. A. So-
pinska, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2012, s. 205-214.
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w ktorych si¢ uczestniczylo i kontakty, ktore si¢ nawigzato. W trakcie trwania
projektu ludzie solidaryzuja si¢ dla realizacji wspdlnego celu. Po jego zakoncze-
niu rywalizujg o miejsce w kolejnym projekcie. Tworzg si¢ nieformalne ,,sieci
rekrutacyjne”. W rezultacie w projektach pracuja ludzie o mniejszych kompe-
tencjach merytorycznych, za to ponadprzeci¢tnie rozwinigtych kompetencjach
spotecznych.

Cechy pracy projektowej powoduja, ze relacje wspodtdziatania w organiza-
cjach zorientowanych na projekty sg bardziej ztozone niz w tradycyjnych organi-
zacjach. Obejmuja one wspotprace w ramach zespotu projektowego z pracowni-
kami trwalej struktury przedsigbiorstwa oraz z partnerami zewngtrznymi. Moze
powsta¢ problem subiektywnego odczucia nierownosci spotecznej u reprezentan-
tow wskazanych grup osob zaangazowanych w projekt. Zmienno$¢ strukturalna
projektow oraz rozny czas trwania jest barierg nawigzania silnych relacji migdzy
cztonkami zespotu. Ta z kolei wptywa na skutecznos$¢ dziatan.

Projekt jako przedsigwzigcie jednorazowe jest obarczony pewnym stopniem
niepewnosci, np. co do tresci pracy wynikajacej ze zmieniajacych si¢ oczekiwan
odbiorcéw produktu koncowego. Lek u cztonkow zespotow projektowych moze
si¢ poglebia¢ w sytuacji, gdy jednostka nie wie, co bedzie z nia po zakonczeniu
projektu. Powyzsze wptywa na percepcje sukcesu projektu. Jednym z kryteriow
tego sukcesu wedlug cztonkdéw zespotow projektowych jest stopien docenienia
ich pracy przejawiajacy si¢ w kolejnych ciekawych propozycjach zawodowych'”.

Zgodnie z wynikami badan nad strukturami zadaniowymi przeprowadzony-
mi przez Janusza M. Lichtarskiego, osoby zatrudniane okresowo charakteryzuje
nizszy stopien zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa. Wigksza niepewnos¢ od-
czuwaja osoby starsze (powyzej 46 lat), zajmujace stanowiska wykonawcze oraz
kobiety. Zwigkszona niepewnos¢ nie dotyczy jednak przedstawicieli niektorych
grup zawodowych (w tym informatykoéw) oraz oséb funkcjonujacych w stabilnej
branzy (np. dystrybucji energii i paliw)'®.

Jako najczestsze powody braku motywacji pracownikow w zespotach projek-
towych mozna wskaza¢ nastepujace zjawiska'®:

— totalna krytyka, na ktorag pracownik nie moze zareagowac,

— brak przez dlugi czas informacji zwrotnej na temat pracownika i jego pracy,

— uprzedzenia i dyskryminacja,

— nieuzasadnione autorytarne kierowanie (szczegdlnie doskwierajace pra-
cownikom do$wiadczonym i kompetentnym),

17 K. Piwowar-Sulej, Effectiveness of project in light of its internal stakeholders, w: Human
and work in a changing organisation. Management oriented on the employee interests, red. M.
Gableta, A. Pietron-Pyszczek, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” nr 224, Wroctaw 2011, s. 42-43.

18 J.M. Lichtarski, Struktury zadaniowe. Skladniki, wlasnosci i uwarunkowania, Wyd. UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 154-158.

19 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit., s. 123.
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— niezdecydowanie w kierowaniu, niepewno$¢ w prezentowaniu celow projektu
1ich urzeczywistnianiu,

— zbyt dlugie zebrania niezakonczone konkretnymi wynikami,

— szukanie winnych zamiast rozwigzywania problemow,

— przesadna demokratyzacja lub zbyt duzo formalnosci,

— nieufno$¢ wobec pracownikow, przejawiajaca si¢ w regutach, kontrolach
i centralnym sterowaniu projektami,

— sztywny przebieg projektu — brak mozliwosci realizacji nowych pomystow
1 wprowadzania zmian,

— drobne, uszczypliwe uwagi, wylaczanie z grupy, czesta publiczna krytyka,

— atmosfera rywalizacji migdzy czlonkami zespotu,

— zbyt wysokie wymagania wobec pracownikow.

4. Instrumenty motywowania do pracy w zespolach
projektowych — wyniki badan empirycznych

Motywowanie ludzi w trakcie projektu ma nieco inna specyfike niz w przy-
padku pracy ciaglej. Polega raczej na przekazywaniu pracownikom entuzjazmu
oraz podtrzymywaniu ich zaangazowania w wykonywane zadania. Odpowiednie
motywowanie zespotu projektowego stwarza wiele problemoéw, ktoére wynikaja
z kilku powodow. Po pierwsze, zespot nie jest jednostka organizacyjna, ktora sa-
modzielnie moze tworzy¢ plan wynagradzania pracownikow, nie jest bowiem ele-
mentem struktury organizacyjnej firmy i z tego wzgledu pewne czynniki motywa-
cyjne pozostaja poza zasiegiem oddzialywania kierownika projektu. Po drugie,
wymagania wobec cztonkow zespotu sg czesto wigksze niz w stosunku do pozo-
statych pracownikow?.

Kierownik projektu — zwtaszcza w uktadach macierzowych — musi wypraco-
wac wiasny system motywacyjny. Przyktadowe $rodki motywowania (nagradza-
nia) cztonkdéw zespotu projektowego to:

1. Listy referencyjne:

— opisujace poszczego6lne wysitki 1 wyniki cztonka zespotu,
— wysytane do przelozonego pracownika,
— prosba o dotaczenie do akt osobowych.

2. Publiczne dowody uznania:

— wyrazone na koniec projektu i/lub przy innych okazjach.

3. Przydziat zadan:

— moze by¢ swoistym mechanizmem nagradzania i karania pracownikow.

4. Elastyczny czas pracy:

2 Zarzqdzanie projektami, red. J. Skalik, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 134.
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— umozliwienie pracownikom bardziej elastycznego planowania czasu
pracy,
— nagroda w formie dnia wolnego za nadgodziny.
5. Udogodnienia zwigzane z pracg (warunki pracy):
— miejsce parkingowe,
— dostep do stuzbowego samochodu,
— najlepsze biurko czy telefon komorkowy.
6. Nowy sprzet:
— pierwsze egzemplarze nowego sprzetu dla najlepszych pracownikow,
— szczegolnie dobry $rodek dla aktywizowania pracownikow technicznych
(szczegolnie cenig swoje narzedzia).

7. Rekomendacje do nagrdod pienigznych i premii:

— taka perspektywa moze by¢ bardzo skutecznym motywatorem?'.

Przywotane wcze$niej badania przeprowadzone przez J.M. Lichtarskiego
wskazujg na stosowanie bodzcow materialnych przez 44,4% firm zlokalizowa-
nych w Polsce, a niematerialnych — przez 25,4%. Najczesciej stosowane bodzce
materialne to premie zadaniowe, uznaniowe i dodatki do wynagrodzenia (np. za
godziny nadliczbowe). W ramach motywowania pozamaterialnego stosuje si¢
mozliwo$¢ awansu, wyroznienia, dyplomy, pochwaly, certyfikaty, a takze dodat-
kowe dni wolne®.

Z badan wtasnych przeprowadzonych w roku 2012 wynika, ze regulacje do-
tyczace czasu pracy w trakcie udzialu w projektach obowiazuja takie same jak
w pracy w komorce macierzystej. Dotyczy to zarowno przedsigbiorstw projek-
towych, jak i nieprojektowych. Wskazana powyzej i poparta wynikami badan
J.M. Lichtarskiego nagroda w postaci dnia wolnego za nadgodziny jest przywi-
lejem pracowniczym ukonstytuowanym w art. 1512 Kodeksu pracy®. W orga-
nizacjach nieprojektowych o strukturze macierzowej o zgodno$¢ godzin pracy
z obowigzujacym systemem czasu pracy dba kierownik liniowy. To on akceptu-
je urlopy, a takze umozliwia ,,0dbior” nadgodzin. Wydaje si¢ zatem, ze nagroda
w formie dnia wolnego za nadgodziny znajdzie si¢ w polu decyzyjnym kierowni-
ka projektu raczej w sytuacji czasowego pelnego oddelegowania pracownika do
pracy w projekcie.

Zaréwno w przedsigbiorstwach projektowych, jak i nieprojektowych oferuje
si¢ szkolenia z zarzadzania projektami osobom, ktére w przyszto§ci moga wziaé
udziat w projektach. Zaspokajana jest w ten sposob potrzeba rozwoju.

2 P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespolem projektowym,
Difin, Warszawa 2004.

22 J.M. Lichtarski, op. cit., s. 161-164.

3 Kodeks pracy. Stan prawny na 10 stycznia 2012, dodatek nr 2 do dwutygodnika ,,Ubezpie-
czenia i Prawo Pracy” 2012, nr 2 (308), s. 52.
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Istotna réznica miedzy wskazanymi typami organizacji dotyczy przyznawa-
nia nagréd za udziat w projektach. W firmach typowo projektowych stosowane sg
premie uznaniowe i celowe oraz rzadziej — nagrody rzeczowe. Zdarza si¢, ze sta-
nowisko (funkcja) kierownika projektu jest ,,trampoling” do awansu na stanowi-
sko dyrektora komorki trwale istniejacej w strukturze organizacyjnej (np. pionu).

W organizacjach nieprojektowych (dotad badaniami obj¢to gtownie firmy
produkcyjne) praca projektowa nie jest dodatkowo premiowana, cho¢ kierow-
nicy projektu postrzegaja stosowanie dodatkowych motywatoréw finansowych
i rzeczowych jako dobra praktyke zarzadzania ludzmi. Pracownicy moga zgodnie
z prawem pracy otrzymac podwyzszone wynagrodzenie o dodatki za prace w go-
dzinach nadliczbowych?, ktora jest niejako ,,wpisana” w udzial w projektach®.

Zakonczenie

Motywowanie do pracy jest zagadnieniem od zawsze intrygujacym teorety-
kéw z roéznych dziedzin nauki. W literaturze z zakresu zarzadzania uwidacznia
si¢ zwigzek pomigdzy motywacjg pracownika a charakterem i trescig zadan, jakie
przydziela si¢ mu do wykonania. Czy zatem praca w zespolach projektowych
wymaga motywowania o jakich$ osobliwych cechach? Wydaje si¢, iz mechanizm
pobudzania ludzkiej aktywnosci nie ro6zni si¢ tu od mechanizmu ,,dziatajacego”
w organizacji o trwalej strukturze hierarchicznej. W obu przypadkach istotng role
motywacyjng odgrywa mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb odczuwanych przez pra-
cownikow.

Wyniki niektorych badan dowodza, ze struktury zadaniowe nie sprzyjaja
zaspokajaniu np. potrzeb bezpieczenstwa, spotecznych i samorealizacji w takim
stopniu, jak struktury tradycyjne. A zatem istnieje grupa osob, dla ktorych koniecz-
no$¢ pracy w zespolach projektowych moze si¢ okaza¢ demotywujaca.

Mozna jednocze$nie wskaza¢ walory pracy projektowej, mogace dla niekto-
rych ludzi stanowi¢ istotny czynnik motywujacy. Analiza cech tzw. pokolenia Y
pozwala przypuszczaé, ze generacja ta ma wigksze szanse na odnalezienie zrodet
swojej motywacji w pracy projektowej. Problem ten jest jednak bardziej ztozony,
poniewaz taczy sie bezposrednio ze skomplikowanym zagadnieniem motywacji
wewngtrznej i na tym tle powinien by¢ rozpatrywany w toku dalszych, poglebio-
nych badan.

Jesli chodzi o instrumentalny aspekt oddzialywania na pracownikdéw w zespo-
tach projektowych, to nalezy podkresli¢, ze problem wlasciwego doboru narzedzi

2 Zob. ibidem, art. 151"

% Szerzej zob. K. Piwowar-Sulej, Rola dzialu HR w organizacji zorientowanej na projekty —
ujecie modelowe versus wyniki badan empirycznych, referat naukowy zlozony na V Ogoélnopolska
Konferencje Naukowo-Szkoleniowa z cyklu ,,Trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — «Jakos¢
zarzadzania zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach»”, £.6dz 18-19.10.2012 [w druku].
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motywacyjnych jest powazniejszy w organizacjach nieprojektowych. Kierownik
danego projektu musi bowiem dobiera¢ $rodki motywacyjne, baczac na niedo-
stosowang do ZPP polityke personalng, a w tym praktyki szeféw macierzystych
komorek organizacyjnych poszczegolnych cztonkoéw zespotu. W praktyce powaz-
nie ,,zagrozona” jest fundamentalna zasada skutecznego motywowania, mowig-
ca o potrzebie kompleksowosci i spojnosci* zestawu narzedzi motywacyjnych.
Zasada ta zaktada konieczno$¢ tacznego rozpatrywania i harmonizowania réznych
narzedzi oddziatywania na ludzi w procesach pracy oraz wymaga od przetozonych
zgodnego (nieprzeciwstawnego) dysponowania okres§lonym uktadem narzedzi.
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Rola przywodztwa w ksztaltowaniu kultury
bezpieczenstwa pracy”

Streszczenie. Celem artykutu jest przyblizenie koncepcji kultury bezpieczenstwa, wskazanie
przyktadéw dobrych praktyk w tym obszarze oraz przedstawienie wynikow badan wiasnych, ktore
zrealizowano w kopalniach wegla kamiennego na probie 1164 respondentow. Na podstawie wyni-
kéw opracowano wstepna propozycje modelu relacji migdzy kulturg a przywodztwem. Wnioski,
jakie ptyna z syntezy literatury, a takze wnioski z dobrych praktyk i wynikéw badan wyraznie
$wiadczg o tym, ze przywoddztwo odgrywa kluczowa rolg w ksztattowaniu poziomu bezpieczenstwa
w organizacji. Teza artykutu brzmi: przywodztwo odgrywa wigksza role w zarzadzaniu bezpieczen-
stwem pracy niz formalne systemy zarzadzania bezpieczenstwem. Bez odpowiedniego przywodz-
twa nie jest mozliwe zblizanie si¢ organizacji do pozadanego stanu ,,zero wypadkow” w organizacji.

Stowa Kkluczowe: kultura bezpieczenstwa, kultura organizacji, przywodztwo, ,,zero wypadkow”

Wstep

Wielu z nas podrézuje samolotami, korzysta z transportu kolejowego czy
tez morskiego. Cze$¢ 0sob zanim wsigdzie do samolotu wykazuje strach i liczne
obawy, chociaz latanie uwazane jest za bezpieczny sposob przemieszczania si¢.
Mamy jednak uzasadnione prawo do takich odczué, wiedzac, ze wigkszos¢ wy-
padkdw przy pracy zachodzi z winy cztowieka. Bezposrednio na bezpieczenstwo
naszej podrozy ma wplyw cztowiek i urzadzenia, a posrednio panujaca w danej

" Badania przeprowadzono w ramach grantu MNiSW 4659/B/T02/2010/39 ,,Ksztattowanie
kompetencji kadry zarzadzajacej kultura bezpieczenstwa i higieny pracy w kopalniach wegla ka-
miennego”.
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organizacji kultura, w tym takze bezpieczenstwa. W wielu organizacjach, zwtasz-
cza tych narazonych na duze ryzyko, formalnym ,,odbiciem” zarzadzania bezpie-
czenstwem jest system dziatan organizacyjnych nakierowany na cel ,,zero wypad-
koéw”. Z pewnoscig wszyscy chceieliby$my by¢ przekonani, Ze organizacja, z ustug
ktorej korzystamy, czy produkt, ktory kupujemy (np. samochdd), zostat stworzony
w kulturze dazacej do takiego celu.

Uzyskane dane wskazuja, ze w amerykanskim lotnictwie do wypadkow do-
chodzi najczgséciej z winy czlowieka, tj. w ok. 70-80%' wszystkich majacych
miejsce incydentow. Najczestszymi ich przyczynami w tym zakresie sg: braki
kompetencji, zte decyzje, tamanie przepiséw oraz btedy zwigzane z percepcja.
Co cickawe, podobne dane dotycza wypadkéw w polskim gornictwie — w 78%
dochodzi do nich z winy cztowieka®. W krajach wysoko rozwinigtych organizacje
ktada duzy nacisk na bezpieczenstwo pracownikow i klientow, co znajduje od-
zwierciedlenie w systemach zarzadzania jakoscig, ktorej elementem jest szeroko
rozumiane bezpieczenstwo. Ponizej zaprezentowano koncepcje kultury bezpie-
czenstwa i jej ewolucje w ciggu trzech dekad, w czasie ktorych nastgpito przejscie
od reakcji na patologie, poprzez formalne systemy, az do zarzadzania kulturg bez-
pieczenstwa poprzez przywodztwo.

1. Kultura bezpieczenstwa — koncepcje, definicje

Pojecie ,kultura bezpieczenstwa” po raz pierwszy zostalo uzyte w raporcie
napisanym po katastrofie w Czarnobylu, sporzadzonym przez International Safety
Adivisory Group®. Przyjeta tam definicja zwracata uwage na fakt, ze warunki pra-
cy i zwigzane z nimi podejmowane decyzje znacznie odbiegaly od warunkéw
optymalnych. Takie podejscie nazwane jest kultura patologii, tj. ,,nie przejmuje-
my si¢, dopoki nas nie ztapig”. Owe zdarzenia, jak i inne tragiczne w skutkach ka-
tastrofy przemystowe, zwrocily uwage badaczy na potrzebe obserwacji tego ob-
szaru zarzadzania, szczegolnie w branzach wysokiego ryzyka. Od tamtego czasu
pojawily si¢ rozliczne koncepcje i podejscia do badania kultury bezpieczenstwa.
Jedno z nich, autorstwa F.W. Guldenmunda, zaprezentowane zostato w tabeli 1.

W tabeli 1 wyrdzniono trzy podejscia do kultury bezpieczenstwa. W pierw-
szym przypadku jest ona utozsamiana z manifestowaniem okreslonych zachowan
zwigzanych z bezpieczenstwem (w tabeli oznaczenie M — manifestowanie). To
typowa koncepcja behawioralna. W drugim wigze si¢ ja z badaniem podstaw,

' D. Wiegmann, S. Shappell, 4 human error approach to aviation accident analysis: The hu-
man factors analysis and classification system, Ashgate Publishing Company, Aldershot, Great Brit-
ain, 2003.

2 Dane Wyzszego Urzedu Gornictwa z 2011, http://www.wug.gov.pl/index.php?statystyki/sta-
tystyki wypadkow [13.06.2012].

3 International Safety Advisory Group Report, Report No.74-INSAG-1, ,,Safety Series” 1986.
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Tabela 1. Wybrane definicje kultury bezpieczenstwa pracy
Autor Definicja kultury bezpieczenstwa p*

Deal, Kennedy (1982) | Sposob, w jaki si¢ tu dziata. M

Cox, Cox (1991) Postawy, wierzenia, percepcja i wartosci, jakie podzielaja pra- | R
cownicy w stosunku do bezpieczenstwa.

INSAG (1991) Zbior charakterystyk, postaw tkwiagcych w organizacji, jak i jed- | R

The International nostkach, ktére decyduja o tym, jak waznym priorytetem jest

Nuclear Safety Group | 1 jak duza uwaga poswigcona jest bezpieczenstwu nuklearnemu
w fabryce.

Pidgeon (1991) Zestaw wierzen, warto$ci, norm, postaw, rol, spotecznych i tech- | K
nicznych praktyk, ktore sg zwigzane z minimalizowaniem naraze-
nia pracownikow, kierownikow, klientow innych cztonkow spo-
ecznosci na niebezpieczenstwo i zagrozenia.

ACSNI (1993) W organizacji jest tworem zlozonym z jednostkowych i grupo- | K

Advisory Committee | wych warto$ci, postaw, percepcji, kompetencji i wzorcéw za-

on Safety of Nuclear | chowan, ktore okreslaja zaangazowanie, styl i skuteczno$¢ or-

Installations ganizacji w obszarze zarzadzania zdrowiem i bezpieczenstwem.
Organizacje, ktore maja pozytywna kulture bezpieczenstwa pra-
cy, cechuje komunikacja oparta na wzajemnym zaufaniu, dostrze-
ganie znaczenia bezpieczenstwa, przekonanie, co do skutecznosci
stosowanych miar bezpieczenstwa.

Ostrom, Wilhemsen, Koncepcja, zgodnie z ktora organizacyjne wierzenia i postawy, | M

Kaplan (1993) przejawiane dziatania, polityka i procedury maja wplyw na po-
ziom bezpieczenstwa.

Geller (1994) W totalnej kulturze bezpieczenstwa (Total Safety Culture) kazdy | M
czuje si¢ odpowiedzialny za bezpieczenstwo i okazuje to w co-
dziennej pracy.

Berends (1996) Kolektywne zaprogramowanie umystu nakierowane na bezpie- | R
czenstwo grupy cztonkow organizacji.

Gouldenmund (2000) | Aspekty kultury organizacyjnej, ktore maja wptyw na postawy | R
i zachowania zwigzanie z minimalizowaniem ryzyka.

Hale (2000) Warto$ci, postawy, sposoby postrzegania podzielane przez gru- | R
p¢ wptywajace na definiowanie przez nig norm i wartosci, ktore
okreslaja sposob reagowania w zwiazku z dziataniami i reakcja na
ryzyko i systemy kontroli ryzyka.

Richter, Koch (2004) | Wspolnie wyuczone i podzielane znaczenia, doswiadczenia, inter- | R
pretacje dotyczace pracy i bezpieczenstwa — czgsciowo wyrazane
symbolicznie — ktore ukierunkowuja ludzkie dziatania zwigzane
z ryzykiem, wypadkami i prewencja.

Westrum (2004) Organizacyjny wzorzec reagowania na problemy i szanse, jakie | M

napotyka organizacja.

* Autorzy tabeli wyrdznili trzy podejscia: M — manifestowanie, R — rdzen, K — kompleksowe podejscie do

kultury.

Zrodto: EW. Guldenmund, (Mis)understanding Safety Culture and Its Relationship to Safety Management,
,.Risk Analysis” 2010, vol. 30, nr 10, s. 1467.
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wartosci, to typowe dla klasycznego podej$cia w badaniu kultury organizacyjnej
(R —rdzen kulturowy). Trzecie to podejscie kompleksowe, tj. obejmuje zarowno
obszary ,,glebsze” (jak warto$ci czy postawy), jak i wigze z oceng efektywnosci
zwigzanych z tym dziatan (w tabeli oznaczenie K — kompleksowe).

Istnieje takze grupa badaczy, ktora podkresla réznice migdzy klimatem bez-
pieczenstwa a kulturg bezpieczenstwa, co ma zwigzek z historycznie uwarunko-
wanym pochodzeniem obu koncepcji*. W rezultacie powstaty rozne ich definicje
i interpretacje. Wsrod badaczy mozna wyrdzni¢ dwa stanowiska, tj. grupy bada-
czy, ktorzy utozsamiajg pojecia kultura organizacji i klimat, a w rezultacie ich
pochodne, tj. kultur¢ bezpieczenstwa oraz klimat bezpieczenstwa, oraz tych, kto-
rzy je wyraznie roznicuja. Na przyktad wedtug B. Uttala® kultura organizacyjna
to ,,podzielane wartosci (co si¢ liczy w organizacji), wierzenia (jak wykonywac
prace), ktore wchodza w interakcje ze strukturg organizacyjng, systemami kontro-
li w ten sposob, ze wplywaja na tworzenie norm zachowan (to, w jaki sposob si¢
pracuje)”. Podczas gdy na przyktad J. Reason® uwaza, ze w taki wlasnie sposob
interpretuje si¢ klimat organizacyjny.

Wedlug M.A. Blegena, G.A. Peppera i J. Rosse’a’ klimat bezpieczenstwa
i kultura bezpieczenstwa sg zblizonymi koncepcjami. Niektorzy autorzy uwazaja,
ze kultura odnosi si¢ do szerszego kontekstu zjawisk i zawiera w sobie normy,
wartos$ci, podstawowe zalozenia typowe dla danej organizacji. Z kolei klimat
jest specyficzny i odnosi si¢ do tego, w jaki sposob pracownicy postrzegaja dane
aspekty organizacyjnej kultury. Zestawienie podgladow na ten temat zaprezento-
wat w swoim przekrojowym artykule Guldenmund®. Niektorzy autorzy sa zdania,
ze kultura bardziej dotyczy aspektow behawioralnych, a klimat psychologicznych
cech pracownikow. T. McSween podkresla’, ze kultura jest czgsto definiowana
jako wspolna praktyka grupy osob. Ale jest to co$ wigcej niz tylko to, co ludzie
razem robig. Jest to rowniez sposob, w jaki wykonuja okreslone rzeczy i powody,

4 Koncepcja kultury bezpieczenstwa wigze si¢ z osiagnigciami psychologii spotecznej i beha-
wioralnej z lat 50. 1 60. Od lat 80. trwaja dyskusje zwigzane z definiowaniem i rolg klimatu organi-
zacji i kultury organizacji, z ktorych wywodzi si¢ kultura bezpieczenstwa i klimat bezpieczenstwa.
Nie ma jednoznacznosci w ich definiowaniu.

5 B. Uttal,, The corporate culture vultures, ,,Fortune Magazine” 1983, 17, October, s. 67.

6 J. Reason, Achieving a safe culture: Theory and practice, ,,Work and Stress” 1998, nr 12 (3),
s. 293-306.

7 M.A. Blegen, G.A. Pepper, J. Rosse, Safety Climate on Hospital Units: A New Measure,
w: Safety Climate on Hospital Units: A New Measure, red. K. Henriksen, J.B. Battles, E.S. Marks,
D. Lewin, ,,Advances in Patient Safety: From Research to Implementation” 2005, vol. 4, s. 429-440,
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK20592 [11.06.2012].

8 F.W. Guldenmund, The nature of culture: a review of theory and research, ,,Safety Science”
2000, nr 34, s. 215-257.

> T. McSween, The values-based safety process. Improving your safety culture with behavior-
based safety second edition, second edition, Wiley-Interscience A John Wiley & Sons, Inc., Publica-
tion, New Jersey 2010, s. 21-23.



Rola przywodztwa w ksztattowaniu kultury bezpieczenstwa pracy 187

dlaczego to robia. A zatem, kiedy mowa o tworzeniu kultury bezpieczenstwa, za-
zwyczaj odnosi si¢ do stworzenia $rodowiska, w ktorym ludzie bedg wykonywac
swoje zadania bezpiecznie i z wlasciwych powodow. Te ,,wlasciwe powody” za-
Zwyczaj oznaczaja, ze pracownicy wykonuja zadania bezpiecznie z nastawieniem
na zapobieganie wypadkom i obnizenie urazéw zaréwno wlasnych, jak i innych,
a nie tylko z powodu presji ze strony menedzerow.

Generalnie w literaturze nie ma jednoznacznych pogladéw na ten temat. Dla
celow tej publikacji przyjeto, ze kultura bezpieczenstwa jest wynikiem indywi-
dualnych i zbiorowych wartos$ci, cech, spostrzezen, kompetencji i wzorcow za-
chowan oraz stylu i jako$ci zarzadzania bezpieczenstwem w organizacji. Kultura
bezpieczenstwa jest pojeciem bliskim terminowi klimat bezpieczenstwa w tym
sensie, ze czynniki wptywajace na zwigkszenie poziomu klimatu bezpieczenstwa,
jak 1 kultury bezpieczenstwa sg podobne.

Jedno z nowszych podej$¢ do badania kultury bezpieczenstwa wpisuje si¢
w obszar zarzadzania jako$cig. W szczego6lnosci dotyczy to organizacji, w kto-
rych praca wiaze si¢ z duzym ryzkiem (high-risk organizations, HRO), tj. takich,
gdzie kontrola wiarygodno$ci prowadzonych dziatan odgrywa krytyczna rolg,
a zadania sg czgsto zlozone 1 narazone na duze ryzyko. Mozna do nich zaliczy¢
m.in.: elektrownie nuklearne, systemy transportu (lotnictwo, transport morski,
kolejowy), centra rozdziatu energii, fabryki chemiczne czy duze konstrukcyjne
projekty, w ktorych stosowane technologie wymagaja szczegodlnych warunkow
ostroznosci. Najdrobniejszy blad ludzki niesie ogromne konsekwencje. Niski po-
ziom kultury bezpieczenstwa jest nie tylko tragiczny w skutkach, ale takze wia-
ze si¢ z ogromnymi kosztami dla organizacji. Natomiast na podstawie przegladu
badan mozna stwierdzi¢, ze takze w organizacjach o duzym ryzyku mozna mie¢
dobre wyniki w zakresie bezpieczenstwa. W tabeli 2 zaprezentowano statystyke
wypadkow w wybranych branzach w USA.

W USA odnotowuje si¢ ponad 7 tys. $miertelnych wypadkow rocznie'’. Przy-
puszcza si¢, ze na kazdy zarejestrowany wypadek przypada 10 niezarejestrowa-
nych, gdyz firmy nie sg zainteresowane ich ujawnianiem'!. Polska w statystykach
wypadkow wyprzedza wiele krajow Unii Europejskiej. Ryzyko $mierci w pracy
w naszym kraju jest wigksze niz np. w Wielkiej Brytanii, Francji, Niemczech czy
Hiszpanii. Jednak polski pracownik jest o wiele bezpieczniejszy niz np. rumunski
(ryzyko $mierci w czasie pracy jest tu ponad dwukrotnie wigksze). Liczac to za-
grozenie w specjalnym wspotczynniku, przyjetym przez statystykow, plasujemy
si¢ w tej samej grupie, co pracownicy z USA. Wedlug GUS w Polsce o ponad
potowie wypadkow decyduje niewtasciwe zachowanie pracownika'?.

10°D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia dzisiejszej pracy a wyzwania, PWN, Warszawa
2002, s. 403.

' Ibidem.

12 www.gus.pl [12.06.2012].
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Tabela 2. Wypadki/choroby i stracone dni robocze na 100 pracownikow
w poszczego6lnych branzach w USA

Branza Wypadki/choroby Stracone dni
DuPont 0,3 2,0
Chemiczna 1,9 3,4
Wydobywcza 2,3 3,9
Drukarska, wydawnicza 2,2 43
Ustugi elektryczne 2,4 4,6
Budownictwo 3,9 7,8
Przemyst spozywczy i zwigzane z nim branze 5.2 9,0
Sprzet transportowy 4,7 9,4
Wydobycie metali 4,9 9,8
Drzewiarska 5,3 10,1
Loty rejsowe 9,7 13,6

Zrodto: D.L. Grubbe, DuPont safety resources: A discussion for leaders. The safety authority, 2004, Re-
trieved June” 2005, 1, http://www.safetycenter.navy.mil/presentations/osh/safetycouncil/sept04 [11.06.2012].

KOMPLEKSOWA
bezpieczenstwo to podstawa
naszej branzy

/

ZAPOBIEGAWCZA
nieustannie wyszukujemy
i rozwigzujemy nowe problemy

/

SYSTEMOWA
mamy w firmie system, ktory
zabezpiecza nas przed ryzykiem

/

REAKTYWNA
o0 bezpieczenstwo dbamy za kazdym
razem, gdy zdarzy si¢ wypadek

%

PATOLOGICZNA
nie przejmujemy sig,
dopoki nas nie ztapia

stopien
poinformowania

stopien
zaufania

Rys. 1. Ewolucja podejscia do kultury bezpieczenstwa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie P. Hudson, Applying the lessons of high risk industries to health
care, ,,Quality & Safety in Health Care Online” 2003, nr 5, cyt. za: http://www.skybrary.aero/bookshelf/books/
945.pdf [11.06.2012].
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Z tabeli 2 wynika, ze liderem w ksztaltowaniu bezpieczenstwa pracy jest
DuPont, ktory od poczatku swojego istnienia stawiat na bezpieczenstwo. Przyktad
DuPont bedzie opisany dalej w czesci dotyczacej dobrych praktyk. Dane zawarte
w tabeli prowadza takze do wniosku, ze branza wydobywcza ma bardzo dobra
statystyke, natomiast moze nieco zatrwaza¢ branza lotnicza. W lotnictwie, jak
i w innych branzach z grupy organizacji o wysokim ryzyku, od wielu lat wpro-
wadza si¢ systemy zarzadzania nakierowanie na cel ,,zero wypadkow”. Pionierem
w stosowaniu takich strategii jest wcze$niej wspomniany DuPont. Podobny cel
stanowi teraz wyzwanie dla wielu przewoznikow lotniczych'.

Obecnie organizacje chcace by¢ dobrze postrzegane na rynku oraz te, ktore
szukaja metod zmniejszania kosztow i poprawy jakosci funkcjonowania, wpro-
wadzajg systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, bedace czgscia
ogolnego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Obejmuja one elementy stu-
zace ustalaniu polityki i celow przedsigbiorstwa w zakresie bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy oraz osigganiu tych celow. Mozna zauwazy¢, ze podejscie do kultury
bezpieczenstwa w organizacji zmienia si¢. Obserwuje si¢, przechodzenie od fazy
reagowania na wypadki do fazy wyprzedzania wypadkow i angazowania pracow-
nikow w tworzenie kultury bezpieczenstwa nakierowanej na ambitny cel, jakim
jest ,,zero wypadkow”. Tlustruje to rysunek 1.

2. Kultura bezpieczenstwa — przyklady z praktyki

Niekwestionowanym liderem w zakresie tworzenia kultury bezpieczenstwa
jest DuPont Company. Badania wlasne przeprowadzone przez Instytut DuPont
jednoznacznie wskazywaly, ze ok. 80-90% wszystkich zdarzen i wypadkow ich
pracownikéw wystapito z powodu btedu cztowieka i ignorowania przepisow'.
Ostateczne wnioski $wiadczyly o tym, Ze to nie warunki pracy, ale ludzie i ich
zachowania stanowig problem. Postanowiono, ze jesli firma chce poprawic po-
ziom bezpieczenstwa, to musi nie tylko wdraza¢ procedury zapobiegawcze, ale
przede wszystkim ksztattowa¢ prawidtowe zachowania pracownikoéw i wprowa-
dzi¢ polityke otwartej komunikacji. Z badan wywnioskowano, ze aby ksztaltowac
prawidlowa kulture bezpieczenstwa, konieczne jest wprowadzenie nastgpujacych
zasad: 1) obserwacji zachowan i opiniowania procesow, 2) formalnego przegladu
danych z tych obserwacji, wskazywanie obszarow i celow poprawy, 3) okazywa-
nia uznania dla osob chcacych poprawy i osiagnigcia celow w obszarze bezpie-
czenstwa. Co tez zostatlo wprowadzone. Wymienione zasady — w powszechnym
odczuciu — mogg si¢ wydawac si¢ tatwe i proste do zastosowania. Problem jednak

13 Working towards zero Accidents. With a special session on Aviation Economics, http://www.
wright.edu/isap/resources/Files/CallforPapersEAAP30.pdf [13.06.2012].
4 T. McSween, op. cit., s. 22.
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tkwi nie w prostocie sktadowych, ale w sposobie wypracowania ich spdjnosci
1 w sposobie ich realizowania, zeby moc stworzy¢ sprawdzony system zarzadza-
nia, ktéry pomoze minimalizowa¢ ryzyko wystapienia btedu z powodu niebez-
piecznych dziatan, zapewni¢ wysoki stopien zgodno$ci proceduralnej oraz za-
pewni¢ odpowiedni poziom wydajnosci w dtuzszym czasie. W tej firmie to si¢
udato i przyniosto wspaniale rezultaty.

Na podstawie badan wtasnych firma DuPont Company'® opracowata rowniez
bardziej szczegdlowy program dzialan prewencyjnych w obszarze bezpieczen-
stwa. Wsrdd nich znalazly si¢ migdzy innymi takie rozwiagzania, jak: program
obserwacji STOP'® — prowadzony zaré6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy,
program szkolen i spotkan z pracownikami — Take Two, program §ledzenia wy-
padkoéw 1 urazoéw zwigzanych spoza miejscem pracy.

Program STOP obejmuje system audytow bezpieczenstwa, ktore sg prowa-
dzone na kazdym poziomie zarzadzania, zazwyczaj raz w tygodniu. Caly personel
kierowniczy odpowiada za przeprowadzenie formalnego audytu w danym miej-
scu. Oprocz tego w badanym miejscu przeprowadza sie tzw. obserwacje niefor-
malne, podczas ktorych prowadzi si¢ audyt niejawny przestrzegania zasad bezpie-
czenstwa pracy. Dokonane obserwacje sg zapisywane, a w momencie wystgpienia
wszelkich niebezpiecznych sytuacji sa doktadnie opisywane i archiwizowane.
W dokumentach tych nie odnotowuje si¢ nazwisk osob, ktore do takich sytuacji
dopuscily. Karty obserwacji stuza nastepnie do analizowania zachowan pracow-
niczych, poprawy obowiazujacych procedur i sa podstawa do przeprowadzania
rozmow z osobami, ktére dopuscity do wystgpienia zagrozen. Podczas takiej roz-
mowy pracownikowi zadaje si¢ dwa pytania: ,,Co mogloby sie stac?” — to pytanie
ma sktoni¢ osob¢ do okreslenia, ktore z zaobserwowanych dziatan niesie ryzyko
wypadku oraz ,,Jak wykona¢ zadanie w sposob bezpieczny?”.

Oprocz programu STOP DuPont Company stosuje tez inne metody dziatan
prewencyjnych. Firma opracowala obszerne materiaty szkoleniowe, ktére maja
pomagac¢ w planowaniu i przeprowadzaniu tzw. spotkan bezpieczenstwa oraz ta-
kich dziataniach, jak Take Two. Jest to program ochronny, ktéry zacheca pracow-
nikow do 2 minut rozwazan aspektow bezpieczenstwa przed kazdym rozpocze-
ciem pracy. Ponadto $ledzi i monitoruje wypadki, jakie mialy miejsce poza firma
i prowadzi formalne programy bezpieczenstwa i szkolenia dla innych przedsie-
biorstw. Firma wprowadzita rowniez formalna procedure ,,utraty jednego dnia
pracy” wobec pracownika, ktory dopuscit si¢ uchybien w zakresie bezpieczen-

5 Tbidem, s. 6.

16 Menedzer przeprowadza audyt w okreslonym miejscu, w ktorym najpierw wybiera konkret-
ng osobe, tzw. kuratora, dokonujacego audytu bezpieczenstwa na tym wybranym obszarze. W ko-
lejnym tygodniu kurator wybiera inspektora lokalnego odpowiedzialnego za prowadzenia audytu
bezpieczenstwa w swoim otoczeniu. Ibidem, s. 4-6.
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stwa w swoim miejscu pracy'’. To dziatanie, z punktu widzenia firmy, okazato si¢
najbardziej skuteczne.

Kolejnym przykltadem dobrych praktyk moze by¢ ENRC, tj. Kompania Weg-
lowa z Kazachstanu, lider globalnego przemystu wydobywczego's. Spotka, ktorej
wyjsciowe wyniki w zakresie bezpieczenstwa byty stabe, tj. na poziomie innych
firm wydobywczych w tym regionie, po wdrozeniu programu ochrony zdrowia
1 bezpieczenstwa pracy wzorowanym na firmie DuPont, a wigc takze opartym na
behawioralnym modelu zarzadzania kultura, osiagneta §wiatowe wyniki. Udo-
wodniono tym samym, ze kopalnie postrzegane w niektorych krajach jako organi-
zacje o wysokim ryzyku moga mie¢ niezte rezultaty w zakresie bezpieczenstwa.
Co warte pokreslenia, to firma DuPont Company dokonata ewaluacji wdrozo-
nego tu systemu i jednoznacznie potwierdzita uzyskane wysokie wyniki ENRC
w tym zakresie. Osiagnigte przez kazachska Kompani¢ Weglowa rezultaty byty
wynikiem zmian konsekwentnie wprowadzanych i realizowanych wewnatrz or-
ganizacji przez okres 10 lat. Kluczem do sukcesu byt przede wszystkim audyt
wewngtrznych zachowan w zakresie bezpieczenstwa, a nie tylko zewnetrzna kon-
trola. Aktywna polityka w zakresie bezpieczenstwa doprowadzila do zmniejszenia
liczby wypadkéw 1 urazéow az o 61%. To dowdd, ze czynniki endogenne w naj-
Wwyzszym stopniu przyczyniajg si¢ do poprawy bezpieczenstwa pracy i jednocze-
$nie zmniejszajg koszty.

Oczywiscie mozna tez znalez¢ wiele przyktadow negatywnych, jak np. sposob
dziatania firm wydobywczych w Chinach, gdzie wzrost wypadkow $miertelnych
od 1985 r. do 2002 wzrost 0 46%'?. Badajacy ten problem wskazuja, ze to pracow-
nicy w najwyzszym stopniu ponosza koszty szybkiego wzrostu gospodarczego
panstwa. Tak wigc postrzeganie bezpieczenstwa w tej branzy ma roézne odcienie.
Znacznie lepiej jest jednak przywotywac pozytywne przyktady i rozwigzania sto-
sowane w tym zakresie.

3. Przywdédztwo a kultura bezpieczenstwa

Wnhioski, jakie plyng z oceny dobrych praktyk oraz syntezy literatury, $wiad-
czg o tym, ze w budowaniu kultury organizacji, w ktdrej wysoka warto$¢ przypi-
suje si¢ bezpieczenstwu, wazna role odgrywa przywodztwo. Wspodtczesne przy-

17 Pracownik taki ma obowigzek spotka¢ si¢ z osobami z kadry zarzadzajacej odpowiedzial-
nymi za ochrong bezpieczenstwa, ktorzy osobiscie dokonaja analizy incydentu, oméwia zaistniale
zagrozenie, przeprowadza rozmowy ze wszystkimi uczestnikami, wskaza mozliwe konsekwencje
oraz wspdlnie z pracownikiem wyciagng wnioski. Ibidem.

18 www.sustainablesolutions.dupont.com [10.06.2012].

19 L. Hongbin, M. Lingsheng, P. Wenqin, The human cost of China s industrial growth, ,,China
Economic Review Volume” 2011, 22, issue 3, September, s. 373-383.

20 P. Drucker, Przyszile spoleczenstwo, ,,Przeglad Polityczny” 2003, nr 62-63, s. 399-400.
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wodztwo zmienia swoja role z funkcji kontrolnej na inicjatywno-partycypacyjna,
opartg na zaufaniu, wyzwalaniu kreatywno$ci i wspdlnym tworzeniu misji, a co
najwazniejsze jej realizowaniu. Ta zmiana rol nabiera szczegdlnego znaczenia
zwlaszcza w organizacjach o wysokim ryzyku, w ktorych istnieje potrzeba bu-
dowy wysokiej kultury bezpieczenstwa. Taka kultura wymaga zmiany paradyg-
matow w obszarze kierowania i przejscia od klasycznego homo oeconomicus, do
homo responsabilitatis®'. Trzeba wigc mowié o ,,przywodztwie spotecznie odpo-
wiedzialnym”*, w znacznym stopniu opartym na indywidualnej etyce zachowan
liderow oraz na wspoétdziataniu i kooperacji, ktére powinny by¢ zawarte w spra-
wowaniu rol kierowniczych.

Peter Drucker® podkre$la, ze coraz czgéciej w organizacjach ekonomia od-
chodzi na dalszy plan, a znaczenia nabierajg nowe warto$ci, zwlaszcza takie, jak
sprawiedliwos$¢ 1 prawos¢. Zmiana akcentu wynika gltownie z faktu zainteresowa-
nia procesem osiggania pozadanych efektow, a nie jak dotychczas na skupianiu
si¢ na nich samych. Pierwsza z tych wartosci — sprawiedliwo$¢ — odnosi si¢ do
podstawowych potrzeb ludzkich, stad duza wrazliwo$¢ u ludzi w organizacji na
dziatania podejmowane z jej uwzglednieniem. Z kolei prawo$¢ pozwala angazo-
wac ludzi do osiggania nowych, cze¢sto trudnych celéw, buduje zaufanie, pobudza
kreatywnos$¢ 1 innowacyjnos¢ w organizacji. W ten rodzaj przywodztwa wpisuje
si¢ F. Hesselbein i in.?*, ktory mowi tez o catkowicie nowej roli przywddcy w or-
ganizacji i wskazuje na stojace przed nim zadania:

— aktywnie wspoluczestniczy¢ w zyciu spotecznosci organizacyjnej,

— rozwija¢ i podnosi¢ swoje umieje¢tnosci w zakresie realizacji zadan spo-
fecznych,

— wspotpracowac z réznymi partnerami spotecznymi w zakresie opracowy-
wania nowych programow spotecznych.

Przyktadem wypracowania takiego rodzaju przywodztwa niech bedzie przy-
wotana wczesniej firma DuPont Company, ktéra wypracowata i wdrozyta poli-
tyke okreslang jako Felt Leadership (,,czujace” przywodztwo?®). Polityka Felt
Leadership odznacza si¢ kilkoma istotnymi cechami:

— jest tatwo obserwowalna,

— jasno demonstruje/okazuje swojg wiarg w bezpieczenstwo,

— jest pozytywnie nastawiona do pracownikow,

2 Okre$lenie wlasne uzyte przez autordéw tej publikacji. Okreslenie to pojawia si¢ po raz
pierwszy w prezentowanym artykule.

22 A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé¢ spoleczna w procesie zarzqdzania przedsig-
biorstwem, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 104-108.

2 P. Drucker, op. cit., s. 369.

2 Organizacja przysziosci, red. F. Hesselbein i in., Warszawa 1998, s. 378-379.

2 M.A. Schweitzer, Creating a Safety Culture through Felt Leadership, www.safety.dupont.
com [12.06.2012].
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— przenika organizacje,

— dotyczy pracownikow wszystkich szczebli.

Gloéwne zalozenia polityki Felt Leadership zostaty oparte na trzech elemen-
tach:

— celach i warto$ciach,

— dokumentach/systemach/narze¢dziach,

— dzialaniach w zakresie przywodztwa.

Wsrod 10 wybranych warto$ci z pierwszego obszaru znalazly si¢ m.in.: kon-
centrowanie uwagi na samobezpieczenstwie, angazowanie si¢ w polityke ,,zero
wypadkow i urazow” oraz w sposob szczegodlny §wictowanie ,,zerowego sukce-
su”. Natomiast w zakresie przywodztwa mowa jest o konkretnych dziataniach,
w ktore najwyzsze kierownictwo musi by¢ zaangazowane. Sg to m.in.: wysoki
udziat 1 zaangazowanie w badanie wypadkow 1 incydentow, w tym bardzo do-
ktadny przeglad sprawozdan w celu zapobiegania ich powtarzaniu si¢; zgtaszanie
i raportowanie wszystkich urazow i1 waznych zdarzen w ciggu 24 godzin wraz
z zebranymi istotnymi danymi, jak np. koszt produkcji, wyznaczanie osobistych
celow i zadan w zakresie bezpieczenstwa, podobnie jak okresla si¢ je menedze-
rom liniowym.

Ten szczeg6lny rodzaj przywddztwa stanowi istotny element catego syste-
mu bezpieczenstwa firmy, na ktory sktadaja si¢ 22 kluczowe elementy, np.: silne
zarzadzanie, zasady polityki bezpieczenstwa, ambitne cele i plany oraz wysoki
standard wydajnosci. Jak podkreslaja tworcy tej polityki, dokonywane zmiany
odbywaja si¢ w sposob ewolucyjny, a nie rewolucyjny i dlatego osiagnigcie okres-
lonych rezultatbw wymaga czasu. Ponadto, wymagana jest ustawiczna praca
wszystkich zatrudnionych ludzi w organizacji i nieignorowanie nawet najmniej-
szych uchybien.

Dziatania firmy oprocz budowania wilasnej kultury bezpieczenstwa, koncen-
trujg si¢ rowniez wokot innych firm. DuPont Company chce aktywnie pomagac
innym przedsigbiorstwom w ksztattowaniu wewnetrznej polityki ,,zero wypad-
koéw”. Oprocz tego firma postawita sobie za cel, i konsekwentnie go realizuje,
zmiang niezbyt korzystnych statystyk, ktore mowia, ze kazdego dnia w wyniku
wypadkow w pracy umiera 16 osob. W wyniku stosowania 10-letniego ekspery-
mentalnego programu bezpieczenstwa zredukowata az o 96% liczbg wypadkow
i niebezpiecznych zdarzen. Omawiany przypadek jest przyktadem zaré6wno przy-
wodztwa spotecznie odpowiedzialnego wewnatrz organizacji, jak 1 przywodztwa
spotecznie odpowiedzialnego w otoczeniu. Stanowi to rowniez dowdd na szeroko
realizowang koncepcj¢ CSR przez firm¢ DuPont Company.

Zdaniem A. O’Dei i R. Flin wypadki i ryzykowne zachowania w organizacji
sa najczesciej powodowane przez nastgpujace grupy czynnikow zwigzanych z:

— naczelng kadrg kierownicza (postawy wobec bezpieczenstwa, styl przy-
wodztwa i poziom zaufania),
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— zarzadzaniem przez kierownikow (oddanie si¢ sprawom bezpieczenstwa
(postawy), zaangazowanie w sprawy bezpieczenstwa (dziatania), priorytet dawa-
ny bezpieczenstwu, styl przywodztwa),

— nadzorem pracy (wspierajacy nadzor, zaangazowanie, autonomia, partycy-
pacja),

— pracownikami (zaangazowanie, autonomia, postrzeganie ryzyka, spojnos¢
grup pracowniczych)?.

R. Flin, S. Yule podkreslaja, ze przywddey organizacyjni wszystkich szcze-
bli powinni wyraznie demonstrowac¢ w organizacji swoje postawy wobec kwestii
bezpieczenstwa i by¢ nie tylko kierownikami, ale transformacyjnymi przywod-
cami?’. Wedtug nich efektywne przywodztwo ma pozytywny wptyw na poziom
wynikow w zakresie bezpieczenstwa szczegdlnie w organizacjach o wysokim
ryzyku. Podobne wnioski stawiaja inni autorzy i postuluja wicksza potrzebe ba-
dan w tym obszarze®. Analizy pokazuja, ze postrzeganie klimatu w organiza-
cji koreluje z czestotliwoscia wypadkow w pracy®. Takze w przypadkach, gdy
pracownicy dostrzegaja troske kadry o bhp, rzadziej tamig procedury zwigzane
z bezpieczenstwem pracy’. Stad badacze poszukujg zwigzkow miedzy kulturg
bezpieczenstwa a przywodztwem. Przyktad teoretycznego modelu nawigzuja-
cego do tych problemoéw zaproponowata S.G. Clarke®'. Z kolei T.C. Wu i in.*
oraz C.C. Yang i in.* weryfikowali model zalezno$ci migdzy przywodztwem,
klimatem bezpieczenstwa a efektywnoscig zarzadzania poziomem bezpieczen-
stwa w tajwanskich uczelniach, szpitalach oraz w przemysle petrochemicznym.:
Pojawiajace si¢ w literaturze coraz nowe modele i wyniki inspirujg do dyskusji
na temat roli klimatu i kultury bezpieczenstwa w zakresie ksztaltowania poziomu
bezpieczenstwa w organizacji. Jednak nie osiagnieto jeszcze konsensusu, co do
tego, jakie czynniki majg najwigkszy wptyw na wysoki poziom bezpieczenstwa.
Opisywane w literaturze modele znaczaco r6znig si¢ migdzy sobg chociazby przy-
jeta definicjg robocza klimatu/kultury bezpieczenstwa, a takze tym, jakie zmienne

26 A. O’Dea, R. Flin, The role of managerial leadership in determining workplace safety out-
comes, HSE Book, Suffolk 2003.

27 R. Flin, S. Yule, Leadership for safety; industrial experience, BMJ, ,,Quality & Safety” 2012.

% T.C. Wu, C.W. Liu, M.C. Lu, Safety climate in university and college laboratories: Impact
of organizational and individual factors, ,Journal of Safety Research” 2007, 38; J.E. Roughton,
J.J. Mercurio, Developing an Effective Safety Culture. A leadership approach, Butterworth-Heine-
mann, Boston 2001.

2 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 402.

30 Ibidem, s. 403.

31 S.G. Clarke, Safety culture: underspecified and overrated?, ,International Journals of Man-
agement Reviews” 2000, 2 (1), s. 65-90.

32 T.C. Wu, C.W. Liu, M.C. Lu, op. cit.

3% C.C.Yang, Y.S. Wang, S.T. Chang, S.E. Guo, M.F. Huang, 4 Study on the Leadership Behav-
ior, Safety Culture Performance on the Health Industry, ,,World Academy of Science, Engineering
and Technology” 2009 (53), s. 1148-1155.



Rola przywodztwa w ksztattowaniu kultury bezpieczenstwa pracy 195

odgrywaja znaczaca role, jakie sg posrednie, a ktore latentne. Dlatego trudne jest
poréwnywanie réznych wynikow i ich interpretacja.

4. Wyniki badan

Na podstawie wynikdéw uzyskanych w badaniach podjgto si¢ proby analizy wy-
nikow w kontekscie poszukiwania odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola kadry kie-
rowniczej w ksztattowaniu kultury organizacyjnej (kultura bezpieczenstwa stanowi
subkulture), w ktorej wysoka warto$¢ przypisuje si¢ bezpieczenstwu. Badaniem
objeto 196 kierownikow (dozor), 995 robotnikow i 3 pelnomocnikow bhp. Bada-
nia przeprowadzono metoda kwestionariuszy, w duzej czesci skonstruowanych dla
celow projektu, natomiast do badania kultury organizacji postuzono si¢ kwestio-
nariuszem K.S. Camerona i R.E. Quinna*.

Wedtlug danych Wyzszego Urzedu Gorniczego z 2011 r., w 76% wypadki
w kopalniach wystapity z winy cztowieka i wskutek niewtasciwej organizacji pra-
cy*, czyli — w uproszczeniu mozna powiedzie¢ — nastgpity z winy kierownictwa.
W roku, w ktérym przeprowadzano badania, w raportach badanej grupy kapita-
towej w 74% przyczyny wypadkow stanowil czynnik ludzki, z przyczyn tech-
nicznych powstato 14,6% wypadkow, a z przyczyn naturalnych 10,7%. Nalezy
zatem stwierdzi¢, ze istnieje tu wiele mozliwos$ci poprawy tego stanu rzeczy, co
nie oznacza, ze jest to zadanie proste.

W przeprowadzonych badaniach wlasnych zaprojektowano model badaw-
czy, w ktorym na podstawie przegladu literatury wyrdzniono trzy obszary: przy-
wodztwo, kulture organizacji, poziom bezpieczenstwa (efektywno$¢ zarzadzania
w tym obszarze). Najwazniejsze czynniki, jakie znalazly si¢ w poszczegolnych
obszarach prezentuje tabela 3.

Z uwagi na fakt, ze weryfikacja modelu zostata poprzedzona duzg praca ana-
lityczna zwigzang z opracowywaniem syntetycznych wynikéw, na potrzeby tej
publikacji zostang tylko przedstawione wybrane obliczenia. Na podstawie otrzy-
manych wynikéw dokonano analizy $ciezek i analizy czynnikowej w poszczegol-
nych obszarach — przywodztwa, kultury oraz efektywno$ci zarzadzania bezpie-
czenstwem, oddzielnie dla grupy kierownikow i oddzielnie dla grupy robotnikow.
Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolita na zredukowanie liczby zmien-
nych w kazdym z trzech obszarow?®.

3 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003.

35 Raport Wyzszego Urzedu Gorniczego z 2011 r., http://www.wug.gov.pl/index.php?statysty-
ki/statystyki wypadkow [13.06.2012].

36 Do analizy wykorzystano wspotczynniki regresyjne, takie jak: wspotczynniki GFI (goodness
of fit — dobro¢ dopasowania) i AGFI (adjusted goodness of fit — poprawiona dobro¢ dopasowania).



196 Anna Rakowska, Marzena Cichorzewska

Tabela 3. Czynniki w poszczegdlnych obszarach

Obszar Czynniki kluczowe w poszczegdlnych obszarach
Przywodztwo — kompetencje kadry kierowniczej (wiedza i umiej¢tnosci z obszarow: za-
ijego ocena rzadzanie budowaniem zespotow, negocjacje, umieje¢tnosci organizacji cza-

su pracy, wiedza specjalistyczna, wiedza z obszaru bhp)

— przywigzanie menedzeréw do grupy roboczej

— ogolna ocena dziatan kierownikow w zakresie bhp przez robotnikéw
— przyczyny ryzykowanych zachowan w opinii kierownikow

— przyczyny ryzykowanych zachowan w opinii robotnikow

Kultura — ogo6lna charakterystyka organizacji
organizacyjna — styl przewodzenia w organizacji przez naczelne kierownictwo
(Quinn, Cameron) | — styl zarzadzania pracownikami

— czynniki zapewniajace spojnos¢ w organizacji
— czynniki, na ktore ktadzie si¢ nacisk w organizacji
— czynniki sukces w organizacji

Efektywnos¢ — ocena og6lnego poziomu bezpieczenstwa przez robotnikow i kierowni-
kow

— ocena poziomu komunikacji w zakresie bhp przez kierownikéw i robot-
nikow

— ocena poziomu i kosztow szkolen bhp

— poziom wypadkow, absencje, odszkodowania, nieobecnos$ci

— rola zmian w zakresie bhp dla zaangazowania robotnikéw

Zr6dto: opracowanie whasne.

W grupie kierownikow ostatecznie wyrdzniono 5 czynnikow przywodztwa
(w tym m.in. przyczyny podejmowania ryzykownych zachowan przez pracow-
nikow — 11 czynnikdw zwigzanych z zarzadzaniem przez kierownikow, kom-
petencje kadry kierowniczej — 5 obszaréw, w tym m.in. organizacja pracy, czyn-
niki stresujace kadre, jak np. presja na wyniki, problemy z urzadzeniami itd.).
Dla obszaru kultury — 7 czynnikdéw (na podstawie obszaréw kultury istniejace;j
i pozadanej zgodnie z modem R.E. Quinna i K.S. Camerona). Dla oceny poziomu
efektywnosci zarzadzania bezpieczenstwem wybrano jeden czynnik, tj. oceng po-
ziomu kultury bezpieczenstwa przez kadre kierownicza.

Nieco inne wnioski wynikaty z analizy czynnikowej w grupie robotnikow, przy
czym stwierdzi¢ nalezy, ze struktury czynnikowe okazaty si¢ tu zdecydowanie
klarowniejsze. W przypadku grupy robotnikow wyrdzniono 2 czynniki dotyczace
przywodztwa — czy przelozeni stuchaja sugestii pracownikow dotyczacych po-
prawy warunkoéw pracy oraz ocen¢ poziomu komunikacji pomig¢dzy pracowni-
kami a kadra kierownicza w sprawach zwiazanych z zarzadzaniem, 4 czynniki
zwigzane z kulturg organizacyjng oraz w przypadku efektywnosci — podobnie jak
u kierownikow — jest to jeden czynnik, tj. ocena poziomu bezpieczenstwa w orga-
nizacji przez respondenta.
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Na rysunku 2 zamieszczono pierwsza, ogolna wersje zwiazkow miedzy przy-
wodztwem, kulturg a oceng efektywnosci dzialan w zakresie zarzadzania bezpie-
czenstwem. W pierwszym przypadku dotyczy to kadry kierowniczej, w drugim
za$ robotnikow (gornikoéw).

kultura
0,4654%*%* 0,0462
0,5212%*%*
przywoédztwo » efektywnos¢
**x p <0,001

Rys. 2. Zalezno$ci migdzy glownymi obszarami w modelu dla grupy kierownika

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

kultura
—0,3469%** 0,0372
0,4829%%#*
przywodztwo » efektywnosé
**E p <0,001

Rys. 3. Zalezno$ci migdzy gldownymi obszarami w modelu dla grupy robotnikoéw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan.

Nie wnikajgc w szczegdlowe charakterystyki dla poszczegolnych zmiennych
uzyskanych na podstawie analizy struktur czynnikowych tworzacych poszcze-
g6lne zmienne (niektoére czynniki sg podobne), mozna wysnu¢ wniosek, ze przy-
wodztwo odgrywa kluczowa role w ocenie poziomu bezpieczenstwa pracy w ba-
danych organizacjach. Nalezy takze zauwazy¢ zupetnie inng ocene kierownikow
i robotnikéw w kwestii oddziatywania kierownikdéw na kulture organizacyjng (za-
rowno istniejaca, jak i pozagdang). Wynika to m.in. z faktu istnienia luk w postrze-
ganiu kultury pozadanej i istniejacej przez robotnikow i kierownikow?*’. Okazato
sie, ze robotnicy oczekuja wigkszego zainteresowania i troski ze strony przetozo-

37 Szerzej zostato to opisane w publikacji: A. Rakowska, J. Szubielska, Réznice w postrzeganiu
kultury organizacyjnej przez pracownikow kopaln wegla kamiennego oraz ich wplyw na zacho-
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nych, a kierownicy, ze wzglgdu na naciski z ,,gory” (czesto zwigkszajace ryzyko
btedow), widzg potrzebe wigkszego usystematyzowania pracy i wprowadzenia
procedur usprawniajacych prace (pracownicy dla osiggnigcia wynikow czesto
lekcewaza procedury). W duzym uproszczeniu mozna stwierdzic, ze otrzymane
wyniki badan wskazuja, ze dzigki odpowiedniemu przywodztwu, i tylko dzigki
przywodztwu, bowiem istniejgce procedury nie sg respektowane, mozliwe jest
podnoszenie poziomu bezpieczenstwa pracy, co jest bardzo korzystne nie tylko
dla samych pracownikow, ale i dla organizacji. Mozna by zatem rzec, ze wnioski
sa proste 1 wystarczy je zastosowaé w praktyce.

Potrzebna jest wigc zmiana kultury, ale zauwazalna zmiana, przy czym dotyczy
to nie tylko gornictwa, ale bardzo wielu organizacji. Obecnie, m.in. w lotnictwie,
trwaja zaawansowane prace w celu zmiany kultury bezpieczenstwa poprzez
zmiany w przewodzeniu, a wigc w postawach i zachowaniach pracownikow, aby
osiggna¢ ideat ,,zero wypadkow’™s,

Zarowno literatura, jak i praktyka zarzadzania jednoznacznie wskazuja, ze
zmiany kultury organizacyjnej sa trudne i mogg trwac latami. Nie brzmi to za-
checajaco zwlaszceza dla firm, ktore staraja si¢ poprawi¢ stabe wyniki w zakre-
sie bezpieczenstwa. Wielokrotnie podkresla sig, ze wigkszos¢ wypadkow jest
spowodowana niewlasciwym zachowaniem cztowieka. Z perspektywy psycho-
logii behawioralnej zachowanie jest funkcja §rodowiska, w ktorym wystepuje.
Niebezpieczne zachowanie w pracy jest zatem odpowiednio wynikiem:

— $rodowiska fizycznego,

— srodowiska spotecznego,

— do$wiadczenia pracownikow w nich zatrudnionych.

T. McSween* stwierdza, ze badanie okoliczno$ci wystapienia powaznych ura-
zOw 1zgondw prawie zawsze zostaje opisane w kategorii ,,zachowania i warunki”.
Oznacza to, ze powazne obrazenia i ofiary $miertelne najczesciej wynikaja z pota-
czenia obu tych obszarow: niebezpiecznych zachowan i niebezpiecznych warun-
koéw. Ponadto, powotujac si¢ na specjalistow z tego zakresu, stwierdza, ze czgsto
wystepuje ,.tancuch zdarzen”, ktory prowadzi do urazu lub wypadku. Niektore
z ogniw w tym tancuchu sg zachowaniami, a niektoére warunkami, ale wniosek na-
suwa si¢ jeden. Wielu z nich mozna zapobiec i nie dopusci¢ do wystapienia po-
przez ,,przerwanie” ktoregos z ogniw. Jednym z narzedzi pomocnych w tych
dziataniach moze by¢ model behawioralnej kultury organizacyjnej zapropono-
wany przez tego autora®.

wania w pracy — wyniki badan empirycznych, w: Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red.
P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2012, s. 363-373.

38 Working towards zero Accidents.

3 T. McSween, op. cit., s. 4-5.

4 Ibidem.
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Wedlug tego modelu, jesli organizacja, a wlasciwie jej liderzy chcg stworzy¢
skuteczna kulture bezpieczenstwa, muszg najpierw okresli¢c swoj idealny cel, wi-
zje lub misje. Nastepnie powinni zdefiniowaé wartosci, ktore wyjasnig, w jaki
sposob pracownicy beda wspolnie pracowaé oraz ustanowi¢ okreslone procesy,
po to, aby moc osiggna¢ pozadane rezultaty. Dokladne okreslenie tych czynnikow
ksztattuje okreslone, prawidlowe zachowania w organizacji. Zachowania te stano-
wig integralny i niezwykle istotny element modelu, poniewaz w najwyzszy sposob
determinuja osiagnigcie okreslonych wynikow i wptywaja ostatecznie na ksztatt
kultury bezpieczenstwa. A zatem, by moc osiagnaé pozadane przez firme rezultaty,
nalezy poprzez wskazane determinanty oddziatywac na zachowania. Zatem w tym
modelu wyraznie podkres$lona zostata rola i znaczenie przywodztwa.

Podsumowanie i wnioski

Prowadzone badania i dobre praktyki pozytywnie rokuja i pozwalaja tym sa-
mym z nadziejg patrze¢ w przysztos¢. By¢ moze nie wszyscy interesujemy si¢
stanem bezpieczenstwa w gornictwie, ale z pewnoscig wigkszos¢ z nas chciataby
mie¢ pewnos¢, ze firmy przewozowe, koleje czy komunikacja lotnicza, a wigc
firmy, z ustug ktorych na co dzien korzystamy, starajg si¢ w maksymalny sposob
osiaggna¢ niedoscigniony jeszcze ideat ,,zero wypadkow”.

W prezentowanym obszarze istnieje rowniez konieczno$¢ uporzadkowania
metodologicznego prowadzonych badan. Pozwoli to bowiem na dalszg identyfi-
kacje czynnikoéw majacych najwickszy wptyw na poziom bezpieczenstwa.

Badania i przytoczone przyktady wskazuja, ze warto dazy¢ do wysokiej kultu-
ry bezpieczenstwa, tj. kultury, w ktorej wysoka warto$¢ przypisuje si¢ pracowni-
kom, tworzonym przez nich produktom i ustugom. Co wigcej, staje si¢ to koniecz-
no$cia i przejawia si¢ w ewolucji kultury bezpieczenstwa od reakcji na patologie
az po dazenia do ideatu ,,zero wypadkow”.

Zmiany te z pewnoscig przetoza si¢ nie tylko na wymierne korzysci ekono-
miczne, ale takze na wzrost korzysci niematerialnych, jak pozytywny wizerunek
samej organizacji i oferowanych przez nig produktow. Tym samym pozwoli to
organizacji budowac relacje z otoczeniem, opierajac si¢ na zaufaniu i odpowie-
dzialnosci.
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Streszczenie. Ostatnie lata przyniosty wzrost zainteresowania przedsigbiorstw tzw. bezposred-
nimi formami partycypacji pracowniczej. Ciesza si¢ one poparciem zaré6wno pracodawcow, jak
i pracownikéw. Pracodawcy dostrzegaja w niej droge do angazowania si¢ pracownikéw w proble-
my przedsigbiorstwa, co owocuje zwykle poprawa jego efektywnosci. Poparcie pracownikow ma tu
zwiazek z zaspokajaniem ich potrzeb wyzszego rzedu, takich jak potrzeba zadowolenia i satysfakcji
z wykonywanej pracy, potrzeba samorealizacji itp. W opracowaniu przedstawiono wybrane rezulta-
ty badan dotyczacych tych form, przeprowadzonych w polskich organizacjach. Wyniki te zaprezen-
towano na tle rezultatdéw podobnych badan, jakie przeprowadzono w 10 krajach UE.

Stowa kluczowe: partycypacja pracownicza, konsultacje, delegowanie uprawnien, jakos$¢ zycia
w pracy, efekty partycypacji

Wprowadzenie

W rozwoju partycypacji pracowniczej wyodrebni¢ mozna dwa jej gtdwne
nurty. Pierwszy z nich ma zwigzek z emancypacyjnymi dgzeniami pracownikow,
ktorzy chceieliby sprawowac kontrole nad ich sytuacja w pracy. Sa zainteresowani
przenoszeniem elementow demokracji czy partnerstwa z zycia publicznego do
przedsigbiorstwa. Ten nurt partycypacji ujawnia si¢ gtownie w formach tzw. par-
tycypacji posredniej (przedstawicielskiej), w postaci réznego rodzaju rad, komi-
tetow itp. wybieranych przez pracownikow i reprezentujacych ich interesy. Nurt
ten ma czesto zabarwienie polityczne badz ideologiczne. Drugi taczy¢ nalezy
z poszukiwaniem skutecznych sposobow motywowania pracownikow. Ujawnia
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si¢ on gtownie w tzw. formach partycypacji bezposredniej, nazywanych rowniez
nowymi formami organizacji pracy. Charakteryzujg si¢ one poszerzonym zakre-
sem autonomii pracownikoéw w miejscu pracy'.

Poczatkowo rozwijaty si¢ gtéwnie tzw. posrednie formy partycypacji, przybie-
rajace ksztalt roznego rodzaju rad czy komitetow pracowniczych badz z udziatem
pracownikéw. Stanowilo to gldwnie rezultat toczonej przez pracownikéw iich
zwigzki zawodowe walki z pracodawcami, walki do pewnego stopnia zwycigskiej,
gdyz doprowadzita ona do zagwarantowania pewnych standardéw partycypacji
w przepisach prawa. Maksymalny poziom rozwoju form partycypacji posredniej
dokonat si¢ w latach 70. XX w., gdy doszto do silnego ich umocowania w przepi-
sach prawa, a wigc uzyskaty obligatoryjny charakter. Od tego czasu ich putap na
poziomie krajowym nie ulegt praktycznie zmianie, co nie znaczy, ze formy te nie
rozwijaty si¢ w poszczegolnych krajach, reprezentujacych nizszy poziom takiej
partycypacji. Jej rozw6j odbywat si¢ rowniez na poziomie ponadnarodowym.

Znacznie pozniej rozpoczal si¢ proces rozwoju tzw. bezposrednich form par-
tycypacji i wigzac go nalezy z szybkim rozwojem nauk o zarzgdzaniu. Narastajgca
konkurencja zmuszata pracodawcéw do poszukiwania nowych zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wsrod ktorych dostrzezono niewykorzystany
dotychczas olbrzymi potencjat intelektualny pracownikow. Wplynely na to row-
niez zmiany postaw i zachowan samych pracownikow, bogatszych w zdobyta
wiedze 1 kwalifikacje. W rezultacie stereotyp prymitywnego robotnika zastgpo-
wany byl stopniowo stereotypem pracownika myslacego, zdolnego do kreatyw-
nosci i przedsigbiorczosci. Takie mozliwosci pracownikdéw zaczeli stopniowo wy-
korzystywac pracodawcy, wyposazajac ich w pewien zakres autonomii w miejscu
pracy. Ujawniajgce si¢ dzigki temu zaangazowanie pracownikow w dziatalno$c¢
przedsigbiorstwa owocowato poprawa jego efektywnosci.

Warto zauwazy¢, ze ten rodzaj partycypacji cieszyl si¢ réwniez poparciem
pracownikéw. Prowadzit bowiem do zaspokajania ich coraz wyzszych potrzeb.
Wymieni¢ tu mozna m.in.: potrzebe zadowolenia i satysfakcji z wykonywanej pra-
cy, wykorzystywania zdobytych kwalifikacji czy samorealizacji. Mamy tu wigc
do czynienia z do$¢ nietypowymi rozwigzaniami, bowiem przynosza korzysci za-
rowno pracodawcom, jak i pracownikom. Oczywiscie mozna dyskutowac, czyje
korzysci sa tu wigksze. Mozna rowniez upatrywac¢ w wykorzystywaniu tych form
instrumentalnego traktowania pracownikow przez pracodawcow. Faktem jest na-
tomiast, ze bezposrednie formy partycypacji pracowniczej przezywaja obecnie
burzliwy rozwoj. W wielu krajach zyskaly one duza popularnos¢ i ich zakres na-
dal ro$nie.

' J. Kulpinska, Uwarunkowania rozwoju partycypacji w Polsce w latach 90., w: Partycypacja
pracownicza. Echa przesziosci czy perspektywy rozwoju, red. S. Rudolf, Wyd. UL, £.6dz 2001, s. 16.
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Opracowanie ma na celu przedstawienie rodzajow oraz zakresu funkcjonuja-
cych w Polsce bezposrednich form partycypacji pracowniczej oraz okreslenie dy-
stansu, jaki dzieli nas pod tym wzgledem od starych krajow UE. Podjeta zostanie
rowniez proba okreslenia ich wplywu na rezultaty ekonomiczne oraz spoteczne
przedsigbiorstw. Rozwazania rozpocznie zaprezentowanie roli takiej partycypacji
dla pracownikow.

1. Znaczenie partycypacji bezposredniej dla pracownikéow

Wymienione wczesniej formy posredniej i bezposredniej partycypacji pra-
cowniczej w r6znym stopniu wplywaja na pozycje pracownikOw w miejscu pracy.
Pomimo szerokiego zakresu i czgsto ustawowego charakteru form partycypacji
posredniej, ich znaczenie dla poszczegdlnych pracownikow jest ograniczone, bo-
wiem dotycza one gtdwnie waskiego grona os6b wchodzacych w sktad organow
przedstawicielskich. Badania pokazuja, ze wielu pracownikéw nawet nie wie, ze
organy takie istniejg i rzadko znaja w nich swoich przedstawicieli itp. Wymienione
formy odgrywaja jednak istotng role w realizacji demokratycznych przemian
w przedsigbiorstwie, tworza bowiem sprzyjajacy klimat dla rozwoju pozostatych
form i maja istotny wktad w budowe zaktadowych systemow partycypacji’.

Dla roli 1 pozycji pracownikéw w miejscu pracy bardziej istotne okazaty si¢
bezposrednie formy partycypacji. Oznaczaja one bowiem codzienny, bezposred-
ni wplyw indywidualnych pracownikow czy zespotéw pracowniczych na podej-
mowane decyzje. Sa to: decyzje podejmowane na stanowiskach pracy, zwigzane
z wykonywanymi przez nich obowigzkami, dotyczace organizacji wlasnego miej-
sca pracy, sposobu jej wykonywania, okreslania godzin rozpoczynania i konczenia
pracy, przerw itp.’ Formy te sa zwykle mato istotne dla catej organizacji, ale wazne
dla pracownikow, ktorzy poprzez pryzmat takiego udziatu, ksztattujg wlasny sto-
sunek do przedsigbiorstwa.

Udziat w decyzjach zawsze oznacza wzrost autonomii pracownikow w miej-
scu pracy, z wszystkimi tego konsekwencjami zarowno dla pracownikow, jak i za-
ktadu. Dla pracownikow oznacza on pewng przestrzen do zagospodarowania we
wlasnym zakresie. Zwykle na poczatku jest ona niewielka, ale moze ulega¢ posze-
rzaniu, jesli pracownik wykaze odpowiednig inicjatywe, jesli jego pomysty zy-
skaja uznanie kierownictwa. Ten rodzaj partycypacji daje pracownikom mozli-
wos¢ pehiejszego wykorzystania zdobytej wiedzy i kwalifikacji, co zwykle nie
jest mozliwe w systemie tradycyjnym. Dodatkowo formy te moga inspirowac

2 1.M. Hagen, S.C. Trygstad, Local Flexicurity: Resolving the Conflict Between Direct and
Representative Participation, ,, Transfer: Review of Labour and Research” 2009, nr 3-4, s. 562-563.

3 M. Gtadoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem w Polsce, Wy-
dawnictwo Dom Organizatora, Torun 2008, s. 205-238.
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pracownikéw do uzupetniania swojej wiedzy, do wzrostu ich zainteresowania
udziatem w szkoleniach czy kursach itp. Pod ich wplywem dokonujg si¢ zmiany
osobowosci pracownikow, zmiany ich sposobu myslenia o problemach firmy pro-
w a -
dzace czgsto do ich identyfikowania si¢ z przedsigbiorstwem.

Formy partycypacji bezposredniej popierane sa zwykle przez pracodawcow,
ktorzy cenig je znacznie wyzej niz formy partycypacji posredniej. Trudno si¢ temu
dziwi¢, bowiem jesli partycypacja posrednia oznacza dzielenie si¢ wtadzg z pra-
cownikami (zwigzkami zawodowymi) na poziomie przedsicbiorstwa, co wigze
si¢ zwykle z ponoszeniem okreslonych kosztow, to partycypacja bezposrednia
dotyczy dzielenia si¢ wtadzg na poziomie najnizszym w strukturze organizacyjne;
przedsigbiorstwa, co nie narusza pozycji kierownictwa. Ponadto przynosi zwykle
poprawe rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa czy podnoszenie jego kon-
kurencyjnosci®. Ten rodzaj partycypacji ujawnia bowiem przedsigbiorczos¢ i kre-
atywnos¢ pracowniczg, przyczynia si¢ do tworzenia klimatu wspolpracy migdzy
kierownictwem i pracownikami itp.

Na rozwoj bezposrednich form partycypacji, a wigec rowniez na ksztattowanie
si¢ partnerskich relacji w przedsigbiorstwie, nie bez wptywu pozostawata rosnaca
konkurencja. Wymuszata ona na przedsigbiorstwach lepsze dostosowywanie pro-
dukowanych dobr i ustug do potrzeb klienta. Te ostatnie najlepiej znajg ci, ktorzy
sa najblizej nich, a wigc pracownicy wykonawstwa, handlowcy, stuzby marke-
tingowe itp. Oni zatem powinni podejmowac decyzje badz mie¢ na nie istotny
wplyw>. Dzieki temu mogg oddzialywaé na poziom zadowolenia i satysfakcji
klientow 1 przyczyniac¢ si¢ do wzrostu rozmiaréw sprzedazy.

Cechg charakterystyczng bezposrednich form partycypacji jest ich olbrzymia
roznorodnos$¢. Wynika ona prawdopodobnie stad, Ze nie istniejg praktycznie zadne
ograniczenia w ich tworzeniu. Mowi¢ wigc mozna o pewnej ich specyfice krajo-
wej, co oznacza, ze niektore z nich stosowane sg w danym kraju czgséciej niz w in-
nych badz ograniczaja si¢ jedynie do danego kraju’. Moga to by¢ rowniez formy

4 J.F. Geary, New Forms of Work Organization and Employee Involvement in Two Case Study
Sites: Plural, Mixes and Protean, ,,Economic and Industrial Democracy” 1993, nr 4, s. 511-534.

5 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 384.

¢ Jako przyktad poda¢ mozna bezposrednig partycypacj¢ pracownicza w planowaniu strate-
gicznym. Forma ta zyskala znaczng popularno$¢ w Norwegii, gdzie jest upowszechniana w ramach
specjalnego narodowego programu. Wykorzystuje si¢ do tego celu takie metody, jak: konferencja
poszukiwawcza, Action Research, Total Quality Management i wiele innych. Bezposredni udziat
pracownikow w planowaniu strategicznym zapewnia im dostgp do informacji na temat strategii
biznesowych oraz przynosi lepsze zrozumienie dziatan, jakie nalezy podjac, by osiagna¢ wyzna-
czony, a zarazem wspolny dla partneréw spotecznych cel (T. Tonnessen, T. Gjefsen, The Enterprise
Development: Direct Employee Participation in Strategic Planning, ,,Total Quality Management”
1999, vol. 10, s. 739-741).
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charakterystyczne jedynie dla danego przedsiebiorstwa, wypracowane np. wspol-
nie przez pracownikow i kierownictwo.

2. Analiza porownawcza form partycypacji bezposredniej
w Polsce oraz w 10 starych krajach UE’

2.1. Metodologia badan

W omawianych ponizej badaniach® wykorzystano metodologi¢ zastosowana
przez Europejska Fundacje dla Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy do badan re-
alizowanych w ramach projektu European Direct Participation in Organizational
Change (EPOC) w 10 starych krajach UE® w latach 1996-1997. Rozwiazanie ta-
kie umozliwia dokonywanie porownan rezultatow polskich badan z wynikami ba-
dan prowadzonych przez wspomniang Fundacj¢. Dystans miedzy nimi, jak tatwo
obliczy¢, wynosi 15 lat, co rodzi¢ moze obawy o ich poréwnywalno$¢. Zdaniem
autora, wspomniany dystans czasowy nie dyskwalifikuje ich porownywalnosci.
W badanych krajach UE, gdzie formy takie byly juz stosunkowo dobrze rozwi-
nigte (poza Hiszpania i Portugalia), prawdopodobnie nie nastgpity w tym okresie
zasadnicze zmiany. W Polsce natomiast budowa gospodarki rynkowej oznaczatla
intensywne zmiany, w tym rowniez w zakresie systemow zarzadzania w przedsig-
biorstwach. Stad uzyskane do porownan rezultaty sg obecnie bardziej wiarygod-
ne, niz gdyby badania takie byly prowadzone 5 czy 10 lat wcze$niej. Mozna wigc
ogo6lnie stwierdzi¢, ze porownywane formy partycypacji dotycza krajow o zblizo-
nym poziomie rozwoju gospodarki rynkowe;.

Dla poréwnania w polskich badaniach wykorzystano kwestionariusz ankie-
ty stosowany juz w badaniach Fundacji'?, ktory przettumaczono na jezyk polski
i adaptowano do naszych warunkéw. Byt to bardzo obszerny kwestionariusz licza-
cy 22 strony, ztozony z 77 pytan pogrupowanych w pi¢¢ blokow tematycznych,
takich jak: miejsce pracy, najliczniejsza grupa zawodowa, partycypacja bezpo-
$rednia, ogdlna opinia na temat partycypacji bezposredniej oraz pytania koncowe.
Najwiegcej, bo 53 pytania dotyczyly partycypacji bezposredniej.

7 Wszystkie nizej prezentowane dane pochodza z monografii: S. Rudolf, K. Skorupiniska, Bez-
posrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle starych krajow Unii Europejskiej, Wyd.
UL, Lodz, 2012.

§ Badania przeprowadzono w latach 2009-2011 w ramach projektu badawczego finansowane-
go ze $rodkow Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr N N112 127636.

 Kraje te to: Dania, Francja, Niemcy, Irlandia, Wtochy, Holandia, Portugalia, Hiszpania,
Szwecja i Wielka Brytania.

10" New Forms of Work Organisation. Can Europe Realize its Potential?, European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1997.
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Ankiety wystano do 5000 organizacji wylosowanych przez Glowny Urzad
Statystyczny. Ze wzgledu na liczne zwroty, jakie otrzymali$my czy to ze wzgledu
na nieaktualne adresy, czy bankructwo firm itp., a takze odpowiedzi z adnotacja
,hie dotyczy”, proba badawcza netto zostata zredukowana do 3602 organizacji.
Pomimo wysylanych ponaglen, uzyskano tacznie 285 wypemionych ankiet. Po
ich szczegotowej weryfikacji do opracowania zakwalifikowano 254 kompletne
ankiety, co stanowilo jedynie 7,1% proby badawczej netto. Wynik ten okazat si¢
nieco gorszy od Hiszpanii, a wigc kraju z najnizsza zwrotnoscig, ktora wynosita
9,4%, oraz znacznie gorszy od Szwecji czy Irlandii, gdzie zwrotno$¢ ta przekra-
czata 30%. Zdaniem autora, tak niska zwrotnos¢ moze rodzi¢ watpliwosci co do
wiarygodnosci prezentowanych wynikow badan, szczegdlnie w kontekscie wyso-
kiej zwrotno$ci w badaniach Fundacji. Stad nalezy podchodzi¢ do nich z pewnym
dystansem.

2.2. Zakres form partycypacji

Badania pokazaty, ze zakres form partycypacji bezposredniej w Polsce nie
odbiega w sposob zasadniczy od $redniej dla wspomnianych krajow UE, chociaz
jest on zdecydowanie nizszy niz w krajach o najwyzszym poziomie rozwoju tych
form (tabela 1). Za kryterium ich wystepowania przyjeto stosowanie przynajmniej
jednej z sze$ciu takich form, bgdacych przedmiotem badania''. Tabela pokazuje,
ze wynik dla Polski (79,9%) jest tylko nieznacznie nizszy niz $rednia dla badan
Fundacji (82%). Uzyskane rezultaty na pierwszy rzut oka wydaja si¢ dla Polski
do$¢ optymistyczne. Pordwnanie takie jest jednak mylace, bowiem s$rednia dla
badan Fundacji jest zanizana przez dwa zaledwie kraje, a mianowicie Portugalie
i Hiszpanig, gdzie zakres tych form jest zdecydowanie nizszy i wynosi odpowied-
nio 61 1 65%. W rezultacie zakres bezposrednich form partycypacji pracowniczej
w Polsce jest nizszy niz w o$miu pozostatych krajach. Najwyzszy zakres tych
form wystepuje w Holandii — 90%, Szwecji — 89% oraz we Francji — 87%. Fakt
ten nie moze napawac optymizmem.

Polska nie odbiega rowniez od $redniej dla badan Fundacji, jesli chodzi o sto-
sowanie kolejnych form partycypacji bezposredniej. Nalezy wskaza¢, ze tylko
jedna forme partycypacji stosuje 20% polskich organizacji oraz 23% w badanych
krajach UE. Dwie formy stosuje odpowiednio 24% oraz 25%, za$ trzy formy od-
powiednio 17% i 22%. Wigksze roznice wystepuja przy czterech formach, bo-
wiem w Polsce stosuje je 21% organizacji, podczas gdy w UE 16%. Cztery i wie-

1 Badane formy partycypacji bezposredniej to: konsultacje indywidualne bliskie, konsultacje
indywidualne dalekie, konsultacje grupowe state, konsultacje grupowe tymczasowe, indywidualne
delegowanie uprawnien oraz grupowe delegowanie uprawnien.
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Tabela 1. Zakres bezposredniej partycypacji pracowniczej w analizowanych krajach

Kraj Udziat %
Portugalia 61
Hiszpania 65
Dania 81
Niemcy 81
Irlandia 82
Wielka Brytania 83
Wiochy 85
Francja 87
Szwecja 89
Holandia 90
Przecigtna dla 10 krajow UE 82
Polska 79,9

Zrodto: S. Rudolf, K. Skorupifiska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle starych
krajow Unii Europejskiej, Wyd. UL, £6dz 2012, s. 72.

cej form czesciej niz w Polsce stosuja organizacje w takich krajach, jak: Holandia,
Wielka Brytania, Szwecja oraz Niemcy.

Bardziej precyzyjne od $redniej sa odniesienia polskich rezultatéw do po-
szczegolnych krajow UE, ktore zaprezentowane zostaty w tabeli 2. Przedstawiono
w niej wymienione wczes$niej wszystkie badane formy partycypacji bezposred-
niej z uwzglednieniem ich zakresu w poszczegolnych krajach, a wigc zarowno
w 10 krajach UE, jak i w Polsce. Kraje te zostaly uszeregowane wedlug rosnace-
go zakresu tych form. Zaznaczenie Polski daje mozliwos¢ tatwiejszego jej umie;j-
scowienia na tle innych badanych krajow.

Miejsce Polski jest zroznicowane w zaleznosci od form tej partycypacji. Zde-
cydowanie najczgsciej stosowane byty konsultacje grupowe tymczasowe. Polska
uzyskatatubowiem ex aequo z Wtochaminajwickszy procent wskazan. Stosunkowo
czgsto wykorzystywano rowniez konsultacje indywidualne bliskie, bowiem tylko
nieznacznie czesciej stosowano je we Francji oraz Wielkiej Brytanii. Nieco rza-
dziej, ale nadal stosunkowo czgsto, bo na pigtym miejscu znalazty si¢ konsulta-
cje grupowe state oraz grupowe delegowanie uprawnien. Znacznie rzadziej w po-
roOwnaniu z innymi krajami wykorzystywano konsultacje indywidualne dalekie
oraz indywidualne delegowanie uprawnien. Pod wzgledem stosowania obu tych
form Polska znalazla si¢ dopiero na 6smym miejscu. Warto zauwazy¢, ze formy te
cieszyly sie najwiekszym zainteresowaniem w badanych krajach UE.

Dodatkowo miejsce Polski w tym rankingu mozna okresli¢, porownujac cze-
stotliwo$¢ stosowania poszczegdlnych form w stosunku do $redniej dla 10 krajow
UE. Tylko w jednym przypadku, a mianowicie przy konsultacjach grupowych
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Tabela 2. Wystgpowanie gtéwnych form partycypacji bezposredniej
w poszczegolnych krajach europejskich oraz w Polsce
(% organizacji stosujacych dang forme partycypacji)
Konsultacje Delegowanie uprawnien
indywidualne grupowe ) .
— - indywidualne grupowe
bliskie dalekie stale tymczasowe
Niemcy Portugalia Wiochy Portugalia Portugalia Hiszpania
(20) (18) (21) (20) (26) (10)
Portugalia Hiszpania Hiszpania Hiszpania Hiszpania Portugalia
(25) (20) (23) (23) (40) (26)
Dania Irlandia Portugalia Niemcy Witochy Wiochy
(27) (22) (25) (26) (42) (28)
Szwecja Polska Irlandia Holandia Polska Dania
(29) 26) (28) (26) (52) (30)
Hiszpania Francja Dania Dania UK Niemcy
(30) (33) (28) (30) (53) (31)
Witochy Niemcy Szwecja UK Francja UK
(32) (38) (29) (33) (54) (37)
Holandia UK Polska Szwecja Dania Polska
(38) (40) (30) (34) (57) 39)
Irlandia Wtochy Niemcy Irlandia Holandia Francja
39) (42) (31) (36) (59) (40)
Polska Szwecja Francja Francja Irlandia Irlandia
(51) (45) (34) (40) (62) (42)
Francja Dania Holandia Polska Niemcy Holandia
(52) (45) (35) (42) (64) (48)
UK Holandia UK Wtochy Szwecja Szwecja
(52) (73) (41) (42) (69) (69)
Srednia dla | Sredniadla | Sredniadla | Sredniadla | Sredniadla | Srednia dla
10 krajow 10 krajow 10 krajow 10 krajow 10 krajéow 10 krajéow
35) (40) 30) (€2)) (55) (36)

Zrodto: S. Rudolf, K. Skorupinska, op. cit., s. 94.

statych wynik dla Polski byt identyczny z wynikiem dla wszystkich badanych
krajow UE. Doda¢ mozna, ze forma ta cieszyla si¢ najmniejszym zaintereso-
waniem w badanych krajach i stosowalo ja srednio 30% badanych organizacji.
W przypadku trzech form wynik dla Polski byt lepszy niz $rednia dla krajow UE.
Najwigksza pod tym wzgledem roznica wystgpowata przy konsultacjach indy-
widualnych bliskich, si¢gata bowiem az 16 punktow procentowych (51 do 35).
Mniejsza réznica wystgpowala przy konsultacjach grupowych tymczasowych
i wynosita 11 punktéw (42 do 31). Najmniejsza roznice, bo tylko 3 punkty spoty-
kamy w przypadku grupowego delegowania uprawnien (39 do 36). W przypadku



Partycypacja bezposrednia w Polsce na tle starych krajow Unii Europejskiej 209

dwoch form czestotliwos¢ ich stosowania byta nizsza niz srednia dla UE. Dotyczy
to szczegdlnie konsultacji indywidualnych dalekich, gdzie zakres jej stosowania
w Polsce byl nizszy niz w krajach UE az o 14 punktéw procentowych (26 do 40).
Mniejsza rdznica wystgpila przy indywidualnym delegowaniu uprawnien, bo wy-
nosita tylko 3 punkty (52 do 55).

2.3. Wplyw wybranych czynnikow
na zakres partycypacji bezposredniej

W badaniach starano si¢ okresli¢, w jakim stopniu zakres partycypacji bez-
posredniej zalezy od takich czynnikow, jak: charakter pracy, jej ztozonos¢, orga-
nizacja, wymagane kwalifikacje oraz przygotowanie do pracy. Przy prezentacji
wplywu wymienionych czynnikow jednoczesnie dokonane zostanie odniesienie
do badan prowadzonych przez wspomniang Fundacje.

Z badan wynika, ze charakter pracy ma wptyw na zakres partycypacji bez-
posredniej. W badaniach wyr6zniono takie kategorie zawodowe, jak: pracowni-
kéw operacyjnych, obstugi, handlu i marketingu oraz specjalistow. Stosunkowo
rzadko mieli wptyw na decyzje pracownicy operacyjni, a wiec wykonujacy prace
produkcyjne, dziatania operacyjne czy zatrudnieni w transporcie, magazynowa-
niu itp.

Podobne rezultaty uzyskano réwniez w badaniach Fundacji. Znacznie cze-
sciej byli angazowani w procesy decyzyjne pracownicy obstugi, handlu czy mar-
ketingu. Najszerszy zakres partycypacji dotyczyt specjalistow, wykonujacych
prace wymagajace wyzszych kwalifikacji. Rowniez w tym przypadku podobne
rezultaty uzyskano w badaniach Fundacji. Z obu analizowanych badan wynika,
ze czesciej angazowani byli w procesy decyzyjne pracownicy wykonujacy prace
umystowe, wymagajace okreslonej specjalizacji.

Zgodnie z oczekiwaniami, na stosowanie form partycypacji bezposredniej
wplywa réwniez ztozonos$¢ pracy. W badaniach dokonano podziatu pracy na po-
wtarzalna, srednio powtarzalng (stan posredni) oraz ztozona. Zdecydowanie naj-
czesciej spotka¢ byto mozna formy partycypacji bezposredniej przy pracach zto-
zonych. W przypadku prac powtarzalnych zakres takiej partycypacji byt mniejszy,
chociaz réznice w polskich badaniach nie byly zbyt duze. O wiele wicksze wy-
stapity w badaniach Fundacji, gdzie partycypacja przy pracach ztozonych byta
zdecydowanie wyzsza niz przy powtarzalnych. Doda¢ mozna, ze w obu badanych
probach przewazali pracownicy wykonujacy prace ztozone, przy czym udziat ta-
kich pracownikow w badaniach Fundacji byt nieco wyzszy (66%) niz w bada-
niach polskich (58%).

Kolejnym czynnikiem, ktorego wptyw na zakres partycypacji bezposredniej
stanowit przedmiot badan, byla organizacja pracy, a doktadniej rozrdznienie na
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prace indywidualng i zespotowa. W badaniach wyodrgbniono rowniez stan posred-
ni, a wiec prace o charakterze mieszanym. Nalezy wskaza¢ tu na istotne réznice
miedzy zakresem tego rodzaju prac w analizowanych badaniach. Jesli w badaniach
Fundacji prace zespotowa wykonywato prawie 50% badanych, to w badaniach
polskich jedynie 30%. Ale nawet ten wskaznik wydaje si¢ dla Polski zawyzony,
szacuje si¢ bowiem, ze zakres tego rodzaju pracy nie przekracza 10-15%. Istnieje
obawa, ze respondenci nie w petni rozumieli istote pracy zespotowe;.

Badania potwierdzily zwigzek miedzy praca zespotows i partycypacja, co nie
stanowi zaskoczenia, gdyz formy zespotowe pracy sg w duzym stopniu oparte na
partycypacji. Wspomniany zwiazek byt jednak o wiele wyrazniejszy w badaniach
Fundacji, cho¢ wystepowal tez w polskich. Jednocze$nie w badaniach Fundacji
formy partycypacji bezposredniej stosowane byty znacznie rzadziej przy pracach
indywidualnych niz zespotowych, podczas gdy w polskich badaniach roznice te
byly stosunkowo niewielkie. Potwierdza to wczesniej sformutowang teze o nie-
zbyt precyzyjnym rozumieniu przez respondentdow pracy zespotowe;.

Zakres partycypacji bezposredniej ma rowniez zwigzek z poziomem kwali-
fikacji pracownikdéw. Wyniki polskich analiz potwierdzily stwierdzong w bada-
niach Fundacji tendencj¢ do wzrostu partycypacji wraz z rosngcym poziomem
kwalifikacji. W organizacjach, w ktorych charakter pracy wymagat wysokich
kwalifikacji, formy partycypacji bezposredniej stosowano w 83%, podczas gdy
przy niskich kwalifikacjach jedynie w 76%. Na zwiazki te wskazuje rowniez fakt,
ze ponad 70% respondentow, ktorych organizacje stosuja formy bezposrednie par-
tycypacji, okreslito kwalifikacje zatrudnionych tam pracownikow jako wysokie.
W organizacjach, gdzie nie wystepowaty formy partycypacji, udziat ten stanowit
57%. W badaniach Fundacji proporcje te byly podobne i wynosity odpowiednio
531 40%.

W badaniach prébowano okresli¢ rowniez zwiazek miedzy zakresem form
partycypacji bezposredniej i sposobem przygotowania do pracy, a doktadniej,
czy pracownicy zostali przeszkoleni wewnatrz organizacji (szkolenia wewnetrz-
ne), czy uczestniczyli w szkoleniach przed przyjeciem do pracy (szkolenia ze-
wnetrzne) badz wystgpowaly oba rodzaje szkolef. Przeprowadzone badania po-
kazuja, ze zdecydowanie czg$ciej organizacje stosowaty szkolenia wewnetrzne.
W obu badaniach rowniez znacznie cze$ciej stosowane byty formy partycypacji
bezposredniej w organizacjach samodzielnie szkolacych pracownikéw. W bada-
niu polskim organizacje takie stosowaty formy partycypacji w 85%. Tam, gdzie
zatrudniano osoby przeszkolone (badz korzystano ze szkolen zewnetrznych), od-
setek organizacji stosujacych takie formy partycypacji wynosit 69. W przypadku
stosowania obu metod jednoczes$nie odsetek ten byt nieco wigkszy i wynosit 71.
Zblizone rezultaty uzyskano w badaniach Fundacji.

Mozna wigc ogdlnie stwierdzi¢, ze zar6wno w badaniach polskich, jak
1 Fundacji analizowane wyzej czynniki maja wptyw na zakres partycypacji bez-
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posredniej. Wptyw ten jest podobny co do kierunku, ale zréznicowany co do jego
natgzenia. Szczegoblnie dotyczy to form grupowych organizacji pracy, gdzie rézni-
ce byly znacznie wicksze. Analizujagc odpowiedzi respondentdow na temat wptywu
wspomnianych czynnikow na zakres partycypacji bezposredniej, mozna odnies¢
wrazenie, ze nie tylko opacznie rozumiejg formy grupowe, ale rowniez nie w pet-
ni pojmujg istot¢ partycypacji bezposrednie;.

2.4. Przedmiot konsultacji

Dodatkowych informacji na temat form partycypacji bezposredniej w Polsce
dostarczy¢ moze analiza dziedzin, ktore stanowig przedmiot konsultacji. Wzigto
tu pod uwagg takie dziedziny, jak: organizacja pracy, czas pracy, zdrowie i bezpie-
czenstwo pracy, szkolenia i doskonalenie zawodowe, jakos$¢ produktu badz ustugi,
kontakty z klientami, zmiany w technologii oraz decyzje inwestycyjne. W tabeli
3 pokazano, w jakiej czgéci organizacji dana dziedzina byta przedmiotem konsul-
tacji. Respondenci udzielili dodatkowo odpowiedzi, czy konsultacje te odbywaty
si¢ regularnie, czasami badz nigdy. Tym trzem odpowiedziom przyporzadkowano
odpowiednio punkty 2, 1 oraz 0. Stanowily one podstawe do obliczenia zapre-
zentowanego w tabeli wskaznika czgstotliwo$ci. Stanowi on $rednig uzyskanych
punktoéw dla dziedziny stanowigcej przedmiot konsultacji.

Tabela 3. Czgstotliwo$¢ konsultacji indywidualnych i grupowych

Konsultacje indywidualne Konsultacje grupowe
Przedmiot konsultacji wskaznik % wskaznik %
czestotliwosci | organizacji | czestotliwosci |  organizacji

Szkolenie
i doskonalenie zawodowe 1,31 66 L7 46
Jakos$¢ produktu i ustugi 1,25 59 1,18 43
Zdrowie 1 bezpieczenstwo 1,19 61 1,09 72
Kontakty z klientami 1,17 57 1,02 39
Organizacja pracy 1,16 72 1,26 52
Czas pracy 0,8 49 0,89 34
Zmiany w technologii 0,78 49 0,82 33
Decyzje inwestycyjne 0,56 33 0,57 24

Zrodto: opracowano na podstawie: S. Rudolf, K. Skorupiniska, op. cit., s. 99-100.

Zaprezentowany w tabeli 3 zakres oraz czg¢stotliwo$¢ wystepowania konsul-
tacji indywidualnych i grupowych dotyczacych wymienionych wczeéniej dzie-
dzin pozwala na bardziej precyzyjng oceng udzialu pracownikow w decyzjach.
Dziedziny te zostaly uszeregowane wedtug malejacego wskaznika czestotliwo-



®

212 Stanistaw Rudolf

$ci, jesli chodzi o konsultacje indywidualne. Z zestawienia wynika, ze najczesciej
konsultowano z pracownikami sprawy szkolenia i doskonalenia zawodowego
oraz jakosci produktow i ustug, zas wskazniki konsultacji wynosity odpowied-
nio 1,31 1 1,25. Rzadziej konsultacje takie dotyczyly zdrowia i bezpieczenstwa
(1,19), kontaktéw z klientami (1,17) oraz organizacji pracy (1,16). Warto zwrécié
uwage na ten ostatni przedmiot konsultacji, bowiem wykorzystuje go najwigce;j
organizacji (72%). Biorac jednak pod uwagg stosunkowo niewielka czgstotliwose
tych konsultacji, wptyw pracownikéw na organizacj¢ pracy nalezy oceni¢ jako
niewielki. Z badan wynika réwniez, ze tylko sporadycznie konsultacje dotycza
czasu pracy, zmian technologicznych oraz decyzji inwestycyjnych.

Podsumowujac zakres przedmiotowy konsultacji indywidualnych, mozna
stwierdzi¢, ze ta najbardziej popularna forma partycypacji przynosi bardzo ogra-
niczone rezultaty. Wskazuje na to m.in. fakt, ze najwigksza czestotliwos¢ konsul-
tacji uzyskaty szkolenia i doskonalenie zawodowe, chociaz wiadomo powszech-
nie, ze szkolenia w polskich organizacjach odbywajg si¢ stosunkowo rzadko. Dla
poprawy rezultatow ekonomicznych przedsigbiorstwa zdecydowanie wazniejsze
sa konsultacje dotyczace organizacji pracy czy czasu pracy, ale te znalazlty si¢
dopiero na pigtym i szo6stym miejscu. Dodajmy, Ze organizacja pracy stanowi naj-
czesciej przedmiot konsultacji w badaniach UE.

Rezultaty badan dotyczace konsultacji grupowych sa bardziej zblizone do
badan Fundacji. Dotyczy to szczegdlnie organizacji pracy, ktora znalazta si¢ na
pierwszym miejscu pod wzgledem czgstotliwosci (1,26), przy stosunkowo wy-
sokim ich udziale w badanych organizacjach (52%). Rzadziej przedmiotem kon-
sultacji jest jakos¢ produktow lub ustug oraz szkolenie i doskonalenie zawodowe
(odpowiednio 1,181 1,17), przy czym ich zakres jest stosunkowo niski. Najszerszy
zakres maja konsultacje zespotowe dotyczace zdrowia i bezpieczenstwa pracy, ale
odbywaja si¢ one zupetnie sporadycznie (1,09). Podobnie jak w przypadku kon-
sultacji indywidualnych, tutaj rowniez jej przedmiotu nie stanowia praktycznie
decyzje inwestycyjne, zmiany technologiczne czy czas pracy.

Szersza prezentacja w tym opracowaniu konsultacji i pominigcie delegowania
uprawnien ma swoje uzasadnienie. Respondenci bowiem, zapytani o najwazniej-
sze ich zdaniem formy partycypacji bezposredniej, na pierwszym miejscu wy-
mienili wtasnie konsultacje. Podobnie byto réwniez w badaniach Fundacji, gdzie
na konsultacje wskazato az 76% respondentoéw. Czesciej wymieniano konsultacje
grupowe (43%) niz indywidualne (33%). Podobne rezultaty uzyskano w polskich
badaniach, ale nie sg one w pelni porownywalne z badaniami Fundacji, bowiem
polscy respondenci wymieniali czasem wigcej niz jedng forme, stad wyniki nie
sumuja si¢ do 100%, ale wynosza 127%. Zbieznos¢ jest tu jednak oczywista i na
konsultacje grupowe jako najwazniejsze wskazato 58% organizacji, za$ na kon-
sultacje indywidualne 43%. Nalezy doda¢, ze na delegowanie uprawnien zar6wno
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indywidualnym pracownikom, jak i grupom respondenci wskazywali po kilkana-
$cie razy i to zarowno w polskich, jak i w badaniach Fundacji.

2.5. Motywy wprowadzania oraz efektywnos¢
bezposrednich form partycypacji

Na uwagg zastuguja wskazywane przez respondentow motywy wprowadza-
nia omawianych form partycypacji. Mieli oni do wyboru pig¢ nastepujacych mo-
tywow:

— produktywnos$¢ — obejmujaca takie czynniki, jak poprawe jakosci, obnizke
kosztow, redukcje nakladow czasu pracy oraz ciagte doskonalenie,

— jako$¢ zycia w pracy — rozumiang jako poprawe warunkow pracy, zaspoka-
janie ich potrzeb w zakresie partycypacji,

— adaptacje¢ stosowanych rozwigzan — chodzi tu o rozwigzania stosowane
w innych dziatach przedsi¢biorstwa badz w innych przedsigbiorstwach,

— wymogi formalne — wynikajace czy to z obowigzujacego ustawodawstwa,
czy tez z uktadow zbiorowych,

— zglaszane zadania — zar6wno przez zwiazki zawodowe, jak i inne organiza-
cje pracownicze czy tez przez samych pracownikow.

W polskich badaniach zdecydowanie na pierwszym miejscu znalazty si¢ dwa
motywy, a mianowicie produktywno$¢ oraz jako$¢ zycia w pracy. Szczegdlnie ten
pierwszy motyw uzyskat bardzo wysoka pozycj¢. Wymienialo go w zaleznos$ci
od zglaszanych przez organizacje glownych form partycypacji od 81% (delego-
wanie grupowe), do 91% (konsultacje indywidualne bliskie). Stosunkowo czgsto,
chociaz znacznie rzadziej niz poprzednio, wymieniano jako$¢ zycia w pracy i mo-
tyw ten, w zaleznosci od praktykowanej formy partycypacji, miat udziat od 43%
(delegowanie grupowe) do 73% (konsultacje indywidualne dalekie). Pozostate
motywy utrzymywaly si¢ na stosunkowo niskim poziomie, przyjmujac wartosci
dla poszczegolnych czynnikow najczesciej w przedziale 10-30%. Nieco czg¢sciej
wymieniano co prawda wymogi formalne (w tym konsultacje indywidualne dale-
kie), ale réznice byty stosunkowo niewielkie.

Podobne rezultaty uzyskano w badaniach Fundacji, chociaz wskaza¢ mozna
na pewne roznice. W badaniach tych réwniez produktywno$¢ oraz jakos¢ zycia
W pracy uznane zostaly za gtdbwne motywy wprowadzania form partycypacji bez-
posredniej. Na pierwszym miejscu znalazta si¢ produktywnos$¢, ale jej pozycja
byta nizsza niz w badaniach polskich i jej zakres dla poszczegdlnych czynnikow
ksztattowatl si¢ na poziomie od 74 do 81%. Motyw ten tylko nieznacznie ustgpo-
wat jakoS$ci zycia w pracy, bowiem jego zakres dla poszczegolnych czynnikow
ksztattowal si¢ w przedziale 56-70%. Pozostate motywy byty mniej istotne i dla
wszystkich czynnikow nie przekraczaty 20%. Mozna wigc ogdlnie stwierdzi¢, ze
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Wykres 1. Analiza porownawcza efektow partycypacji bezposredniej
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chociaz oba wymienione motywy w badaniach polskich i Fundacji zdecydowa-
nie dominuja, to w badaniach polskich zdecydowanie bardziej akcentowany jest
motyw produktywno$ci. W mniejszym natomiast stopniu wymieniany byt motyw
jakosci zycia w pracy.

Interesujaco przedstawia si¢ rowniez analiza porownawcza efektow partycy-
pacji bezposredniej dla obu omawianych badan. Analiza dotyczyta takich efektow
partycypacji, jak: obnizenie kosztow, wzrost wydajnosci pracy, poprawa jakosci,
catkowity wzrost produkcji, spadek zachorowalno$ci, zmniejszenie absencji, re-
dukcja liczby pracownikoéw oraz redukcja liczby kierownikow. Efekty partycypa-
cji dla obu omawianych badan przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1 pokazuje jednoznacznie, ze we wszystkich analizowanych efektach
lepsze badz znacznie lepsze rezultaty osiggano w badaniach Fundacji niz w pol-
skich. Tylko dwa z 8 analizowanych efektéw mozna uzna¢ za poréwnywalne,
a wigec wzrost wydajnos$ci pracy, na ktory wskazato ponad 60% respondentow
w obu badaniach oraz poprawa jakosci, ktory to efekt byt najczes$ciej wymienia-
ny zar6wno w badaniach polskich (80%), jak i Fundacji (ponad 90%). Pozostate
efekty w polskich badaniach okazaly si¢ bardzo skromne, wielokrotnie nizsze niz
w badaniach Fundacji. Na nieco lepsze rezultaty wskazano przy obnizce kosztow
(ponad 20%), ale w badaniach Fundacji efekt ten siegal 60%. Z badan wynika,
ze efekty partycypacji bezposredniej sg w Polsce raczej ograniczone. Nie odno-
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towano praktycznie wzrostu produkcji, zmniejszenia absencji czy redukcji liczby
pracownikoéw oraz kadry kierownicze;j.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej wybrane rezultaty badan dotyczacych form party-
cypacji bezposredniej w Polsce daja ogoélny obraz rodzajow oraz zakresu tych
form. Uzyskang na ten temat wiedz¢ nalezy traktowac jako rodzaj diagnozy do
wykorzystania przy stymulowaniu rozwoju tych form. Moze ona by¢ przydatna
do prowadzenia na ich temat dyskusji, do przygotowywania programow ich roz-
woju, czy podejmowania innych dziatan idacych w tym kierunku. Rezultaty ba-
dan moga sie wiec przyczyni¢ do pobudzania innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
pracowniczej, a wiec takze do wzrostu efektywnos$ci przedsiebiorstwa i podno-
szenia jego konkurencyjnosci. W opracowaniu przedstawiono rowniez dystans,
jaki dzieli pod tym wzgledem Polske od starych krajow Unii Europejskiej. Zostat
on przedstawiony zar6wno w ujeciu ogdlnym, jak i w odniesieniu do poszczeg6l-
nych krajow czy w zakresie poszczegdlnych form takiej partycypacji.

Prezentowane rezultaty polskich badan wykazuja daleko idaca zgodno$¢ z ba-
daniami Fundacji, chociaz jest ona znacznie wigksza w stosunku do tacznych re-
zultatow tych badan niz do rezultatow dla poszczegdlnych krajow, szczegdlnie
tych najwyzej rozwinigtych. Mozna réwniez odnie$¢ wrazenie, ze zgodno$¢ ta
bardziej si¢ odnosi do ogdlnych zalezno$ci kierunkowych niz do wystgpujacych
korelacji miedzy badanymi zjawiskami. Jesli w polskich badaniach pewne zalez-
nosci sa tylko zarysowane, to w badaniach Fundacji sg one znacznie wyrazniejsze.
Mozna to wyttumaczy¢ w ten sposob, ze w Polsce jeste§my dopiero na etapie bu-
dowy tych form, podczas gdy w zdecydowanej wigkszo$ci badanych krajow UE
maja one ugruntowang pozycje.

Z badan wynika réwniez, ze respondenci z jednej strony postrzegaja efekty
partycypacji bezposredniej gtownie przez pryzmat poprawy jakosci oraz wzrost
wydajnosci pracy. Trudno sobie wyobrazi¢ takie efekty bez ogoélnego wzrostu pro-
dukcji, bez istotnego obnizenia kosztéw, bez spadku absencji czy redukcji zatrud-
nienia, chociaz takich efektow praktycznie nie stwierdzono. Brak takich efektow
moze podawac¢ w watpliwos¢ wiarygodnos¢ danych dotyczacych jakosci i wydaj-
nos$ci. Z drugiej jednak strony, jesli nawet respondenci potraktowali zbyt optymi-
stycznie wzrost jako$ci i wydajnosci, to i tak na podkreslenie zastuguje fakt, ze
partycypacja bezposrednia kojarzy im si¢ z takimi wlasnie efektami.

Zbyt optymistyczne potraktowanie form partycypacji bezposredniej jest row-
niez widoczne w wielu innych przypadkach. Chociaz pytania ankiety zostaly tak
sformutowane, aby istniala mozliwos¢ odrzucenia odpowiedzi nieprawdziwych
(np. zbyt optymistycznych), to nie wszystkie udato si¢ wyeliminowaé. Czgsé
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takich odpowiedzi wynikata prawdopodobnie z niezbyt dobrej znajomosci tych
form partycypacji przez respondentow, czego przyktadem moga by¢ wspominane
juz formy grupowe organizacji pracy. Jednoczesnie data si¢ zauwazy¢ sktonnos¢
do prezentacji tych form przez respondentow w lepszym $wietle, niz miato to
miejsce w rzeczywistosci. Widac¢ to chociazby na przyktadzie czgstotliwosci od-
bywania si¢ konsultacji, ktora, zdaniem respondentow, jest najwicksza w przy-
padku szkolen 1 doskonalen zawodowych. Z kolei w Polsce takie szkolenia odby-
wajg si¢ bardzo rzadko.

Na marginesie tych badan mozna si¢ zastanawia¢ nad perspektywami rozwoju
bezposrednich form partycypacji w warunkach polskich. Nie wygladaja one naj-
lepiej i mozna si¢ spodziewaé, ze dalszy ich rozwoj napotyka¢ moze na znaczne
trudnosci. Ze wzgledu na specyfike tych form, nie pomoga w tym odpowiednie
dyrektywy UE, jak to miato miejsce np. w przypadku rad pracownikow. O ich
rozwoju mogg zdecydowac jedynie partnerzy spoteczni, a doktadniej ich goto-
wos¢ do wdrazania tych form. Nalezy mie¢ nadziej¢, ze rosngca konkurencja oraz
coraz wyzszy poziom wyksztatcenia i kwalifikacji pracownikow zacheca polskich
pracodawcow do wykorzystywania ich potencjatu intelektualnego w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Zmienia¢ si¢ rOwniez powinien sposob myslenia pracownikow
ze wzgledu na wyzszy poziom ich zycia i rosngcy udziat ich potrzeb wyzszego
rzgdu. Wazng rolg w tym procesie moze odegra¢ rowniez panstwo, tworzac odpo-
wiedni klimat do rozwoju tych form, czy przygotowujac odpowiednie programy
ich upowszechniania.
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Marketing wewnetrzny jako element
wspierajacy koncepcje¢ marketingu relacji
w kreowaniu wizerunku firmy

Streszczenie. Przedsigbiorstwa, aby osiagnac przewage konkurencyjna, przescigaja si¢ w po-
szukiwaniu nowych form dziatania. Obserwuje si¢ taczenie réznych koncepcji zarzadzania przed-
sigbiorstwem, w tym m.in. koncepcji marketingu i zarzadzania zasobami ludzkimi. Coraz czgsciej
koncepcja marketingu wewnetrznego jest wskazana jako instrument wspierania procesu budowania
przewagi konkurencyjnej w jego otoczeniu. Prezentowany artykul ma na celu wskazanie roli proce-
su zarzadzania zasobami ludzkimi w relacyjnej koncepcji zarzadzania firma.

Stowa kluczowe: marketing relacji, marketing wewnetrzny, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Podejmujac probe analizy procesu funkcjonowania przedsigbiorstw, stwier-
dzi¢ mozna, ze stanowi on dos$¢ ztozony system wzajemnie przenikajacych sie
sieci, ktore tworza zasoby finansowe przedsigbiorstwa, informacyjne, rzeczowe
i ludzkie. Coraz czgsciej poszukuje si¢ rowniez sposobow optymalizacji wspot-
dziatania tych zasobow. Przedsiebiorstwa, aby osiagna¢ przewage konkurencyjna,
przescigaja si¢ w poszukiwaniu nowych form dziatania. Obserwuje si¢ laczenie
roznych koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, w tym m.in. koncepcji marke-
tingu i zarzadzania zasobami ludzkimi.

Analiza literatury fachowej potwierdza fakt przenikania si¢ opisywanych po-
wyzej sfer zarzadzania przedsiebiorstwem. Wskazuje si¢ na koncepcje marketin-
gu wewnetrznego jako instrumentu wspierajacego proces budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w jego otoczeniu.
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Wskazanie na marketing wewnetrzny' jako koncepcje taczaca sfere zarzadza-
nia zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa ze sferg marketingowg ma swoje uzasad-
nienie. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na obydwie koncepcje jako zalazek
powstania marketingu wewngtrznego®.

Prezentowany artykul ma na celu wskazanie roli procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w relacyjnej koncepcji zarzadzania firmg. Zaznaczy¢ nalezy, ze
niniejsze opracowanie jest jedynie probe wskazania miejsca zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w koncepcji marketingu relacji i stanowi¢ moze zrédto do dalszych
poglebionych badan w tym zakresie.

1. Znaczenie marketingu relacji

Rozwazania teoretyczne na temat rozwoju nurtu marketingu relacyjnego moz-
na rozpoczac od ojca zatozyciela tej dyscypliny — Philipa Kotlera. Podstawa roz-
wazan na temat marketingu zorientowanego na klienta wydaje si¢ zaproponowany
przez Ph. Kotlera pigcioelementowy model roli marketingu w przedsigbiorstwie.
Ph. Kotler prezentuje ewolucj¢ pogladéw na temat roli marketingu w dziatalnosci
przedsigbiorstwa, zaczynajac od rdwnouprawnienia marketingu z innymi obsza-
rami dziatalno$ci firmy, az do koordynacji innych obszaréw dziatalnosci poprzez
sfere marketingu.

Zatem w rozumieniu kotlerowskim, marketing i klient zaczynaja odgrywac
role rdzenia calej dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktéremu podporzadkowane sa
inne obszary funkcjonalne. Inni badacze, m.in. J. Thomas i R.K. Gupta twierdza,
ze zmiany zachodzace na poziomie gospodarki, branzy, rynku i klientéw spra-
wity, ze zmienito si¢ wyraznie podejscie firm do marketingu, nastapito odejscie
od tradycyjnego modelu tworzenia warto$ci na rzecz dwustronnej komunikacji
z klientem?®.

Chociaz korzenie marketingu relacji si¢gaja poczatkow handlu*, za prekursora
tej koncepcjiuwazasi¢ L. Berry’ego, ktory jako pierwszy stworzyt cato§ciowy opis
marketingu relacji jako koncepcji zarzadzania marketingowego firmg ustugowa’.
Sama koncepcja marketingu relacji narodzita si¢ w latach 60. na Uniwersytecie

' M. McCaffrey, G.B. Derloshon, Personal marketing strategies: how to sell yourself, your
ideas, and your services, Prentice-Hall 1983.

2 A. Baruk, Rola marketingu wewnetrznego w ksztaltowaniu wizerunku przedsigbiorstwa jako
atrakeyjnego pracodawcy w warunkach silnej konkurencji, w: Zrédla przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw w agrobiznesie, red. D. Niezgoda, AR w Lublinie, Lublin 2003, s. 326.

3 J. Thomas, R.K. Gupta, Marketing Theory and Practices: Evolving Through Turbulent Times,
,.Global Business Review” 2005, nr 1; A. Kopczynska, Zachowania nabywcow i segmentacja, w: Za-
rzqdzanie i planowanie marketingowe, red. H. Mruk, Wyd. Forum Naukowe, Poznan 2008, s. 37.

4 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 11.

5 L.L. Berry, Relationship Marketing of Services-Groving Intrest, Emerging Perspectives,
Journal of the Academy of Marketing Science” 1995, 23/4, s. 236.
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Rys. 1. Rozwojowy schemat roli marketingu w firmie

Zré6dto: Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 25.

w Uppsali®. Marketing relacji jako w peini uksztaltowana teoria zostat sformuto-
wany po raz pierwszy w latach 80. XX wieku, czyli prawie po 20 latach od po-
jawienia si¢ pierwszych teoretycznych zatozen tego nurtu. Powstanie koncepcji
marketingu relacji byto rezultatem badan i analiz problemu relacji z klientami
potaczonego z orientacjg strategiczng w podejsciu do dziatan podejmowanych
w sferze marketingu.

Powotujac si¢ na literature przedmiotu, nalezy takze podkresli¢ fakt, ze duzy
wplyw na rozwdj koncepcji marketingu relacyjnego miata coraz czgstsza kryty-
ka gtownych zalozen marketingu transakcji oraz koncepcji typowego marketingu
mix. Proby zdefiniowania koncepcji marketingu relacji, wyrastajace z krytyki tra-
dycyjnego ujecia marketingu, zainspirowaty wielu badaczy do zaproponowania
wlasnej definicji i modelu marketingu relacji (relationship marketing) nazywa-
nego réwniez, przez czgsS¢ autoréw, marketingiem partnerskim (partnership
marketing)’.

¢ K. Blois, Relationship Marketing in Organization Markets, ,,Journal of Marketing Manage-
ment” 1996, 12, s. 163.
7 I. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 36.
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Wigkszo$¢ definicji marketingu relacji wskazuje na konieczno$¢ budowania
wiezi z klientem®. Wedlug L. Berry’ego ,,marketing relacji to tworzenie, utrzy-
mywanie i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskiwanie nowego klienta stano-
wi jedynie pierwszy krok w procesie marketingu’. Inny badacz — E. Gummesson
twierdzi, ze ,,marketing relacji jest wspoOtdziataniem w sieciach relacji”!’. Z kolei
m.in. L. Ryals i A. Payne podobnie jak L. Berry podkreslaja wage i znaczenie
utrzymywania dtugookresowych wiezi z dotychczasowymi klientami oraz zdo-
bywania coraz wigkszego udzialu w wydatkach dotychczasowych klientow!!.
Autorzy powyzszych definicji w szczegolny sposob eksponuja potrzebe kreowa-
nia relacji z klientem, uwazaja oni, ze relacja ta ma charakter dlugoterminowy.
Wedtug J. Szymczak i M. Urbaniaka menedzerowie w Polsce coraz czesciej do-
strzegaja prawidtowos¢, ze klienci i wspotdziatanie z nimi stanowia site warun-
kujaca istnienie i rozwoj firmy na rynku'?. Inni badacze, w tym Ch. Gronroos,
proponuja szersze sposoby definiowania marketingu relacji: ,,marketing relacji to
tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie wigzi z klientem i ich partnerami w taki
sposéb, aby cele obu stron zostaly osiagnigte poprzez obustronng wymiane i re-
alizacj¢ poczynionych obietnic”". Z kolei R.M. Morgan oraz S.D. Hunt twierdza,
ze opisywana koncepcja ,,dotyczy wszelkiej aktywno$ci marketingowej, ktore;
celem jest nawigzanie, utrzymywanie i poglebianie korzystnej wymiany wza-
jemnej”'.

W wyniku analizy literatury mozna podja¢ probe zdefiniowania marketingu
relacji jako catosciowego programu budowania i utrzymywania silnych i pozy-
tywnych wiezi firmy z jej otoczeniem.

8 R. Krupski uzywa terminu wiezi rownoznacznie z relacja. R. Krupski, Strategie relacyjne,
w: Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci. Determinanty i narzedzia zdobywania przewagi
konkurencyjnej, red. H.G. Adamkiewicz-Drwitto, PWE, Warszawa 2007, s. 121.

° B. Leonard, Relationship Marketing, Emerging Perspectives on Services Marketing, Ameri-
can Marketing Association, Chicago 1983, s. 26.

12 E. Gummesson, Total relationship marketing, marketing management, relationship strategy,
CRM, and a new dominant logic for the value — creating network economy, third edition, Elsevier
Ltd., Butterworth-Heinemann 2008, s. 5.

' L. Ryals, A. Payne, Customer Relationship Management in Financial Services. Towards
Information-Enabled Relationship Marketing, ,,Journal of Strategic Marketing” 2001, nr 9; R. Nie-
stroj, Istota i znaczenie marketingu, w: Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Wyd. Instytut Marke-
tingu, Krakow 2006, s. 40.

12°J. Szymczak, M. Urbaniak, Satysfakcja klienta jako wyznacznik dziatan przedsigbiorstw,
~Marketing i Rynek” 2006, 12, s. 23-28.

13 Ch. Gronroos, Strategic Management and Marketing, Managing the Moments of Truth in
Service Competition, Free Press, Lexington 1990, s. 138; M. Kowalska-Musial, Marketing relacyjny
— zmiana paradygmatu czy nowa orientacja rynkowa, ,,Marketing i Rynek” 2006, 3, s. 2-8.

4 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Jour-
nal of Marketing” 1994, vol. 58, July.
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2. Rola marketingu wewnetrznego
w relacyjnym zarzadzaniu marketingowym

Zmiany w dostrzeganiu roli pracownikow w procesie budowy pozytywnych
wigzi z klientami firmy zaowocowaly powstaniem idei marketingu wewnetrzne-
go. A. Kopczynska zwraca szczeg6lng uwage na rolg pracownikow w funkcjo-
nowaniu firm, podkreslajac ich znaczaca wiedzg w zakresie dzialan firmy oraz
sektora, w ktorym ona funkcjonuje'®. L. Garbarski, I. Rutkowski oraz W. Wrzosek
twierdza, ze ,,marketing wewnetrzny wynika z przekonania, ze przedsigbior-
stwa ustugowe, chcac dziata¢ efektywnie i1 sprzedawaé ustugi nabywcom, muszg
przede wszystkim zatrudnia¢ i utrzymywac najlepsze kadry”®.

Poczatki marketingu wewnetrznego datuje si¢ na lata 80.'7, bedace rowniez
czasem rozwoju koncepcji marketingu relacji. K. Fonfara zdefiniowat marketing
wewngtrzny jako narzedzie ,,obejmujace catoksztatt dziatan realizowanych w fir-
mie i1 skierowanych do pracownikéw majgcych kontakty z klientami oraz pracow-
nikow wspierajacych te dzialania w celu zapewnienia wysokiego poziomu ob-
stugi klientow”'®. Definicj¢ t¢ mozna uznaé jako kompleksowa, przedstawiajgcg
koncepcje marketingu wewnetrznego we wszystkich obszarach jej funkcjonowa-
nia. K. Fonfara zwraca uwage na pracownikow jako najwazniejszy kapital firmy.
Tego samego zdania sg M. Stolarska i C. Zajac, ktorzy twierdza, ze pracownicy
stanowig najcenniejszy kapitat kazdej organizacji'’.

Marketing wewnetrzny Sci§le powigzany jest z inng dyscypling naukowg —
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W obydwu koncepcjach duzo uwagi poswieca
si¢ roli pracownika w firmie oraz konieczno$ci budowania z nim pozytywnych
relacji, czesto poprzez wybor odpowiednich $rodkow motywujacych?. Wedlug
A. Gadzi, zrédlem motywowania w firmach nie jest placa, lecz $rodki pozapta-
cowe?!. Poglad ten potwierdza stusznos$¢ stosowania koncepcji marketingu we-

15°A. Kopczyniska, Otoczenie przedsigbiorstwa i jego wplyw na zarzqdzanie marketingowe,
w: Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, red. H. Mruk, Wyd. Forum Naukowe, Poznan 2008,
s. 23-36.

16 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing — punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa 1997, s. 583-584.

17 L.L. Berry, The Employee as Customer, ,,Journal of Retail Banking” 1981, vol. 3, nr 1.

18 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 93.

19 M. Stolarska, Zarzqdzanie kadrami w przedsigbiorstwach francuskich, analiza przypad-
kow, ,,Organizacja i Kierowanie” 1999, nr 2; C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. WSB
w Poznaniu, Poznan 2007, s. 9.

2 E.A. Locke, The Nature and Causes of Job Satisfaction, w: Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, red. M.D. Dunnette, Rend Mc Nally, Chicago 1976.

2 A. Gadzia, Sztuka motywowania pracownikéw, w: Problemy wspdlczesnej praktyki zarzq-
dzania, red. S. Lachiewicz, M. Matejun, t. II, Wyd. Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2007, s. 312.
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wnetrznego w celu tworzenia relacji firmy z jej pracownikami. O. Borowiecka
uwaza, ze waznym czynnikiem w budowaniu wigzi z pracownikami jest zapew-
nienie im przez pracodawcg odpowiednich warunkow pracy®. Wspotczesne teorie
zarzadzania dowodzg, Ze to pracownicy decydujg o sukcesie badz porazce firmy?*.
Zdecydowanie mozna stwierdzi¢, ze pozytywne wiezi pomiedzy pracodawca a jej
pracownikami wptywaja na wzrost kondycji firmy.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele okreslen marketingu wewngetrznego.
Z punktu widzenia koncepcji marketingu relacji najtrafniejsze moze by¢ pojecie
zaproponowane przez R. Varey — wewnetrzny marketing relacji**. Z dotychcza-
sowych rozwazan mozna wywnioskowac, ze termin ten obejmuje takie dziatania
firmy w stosunku do jej pracownikow, ktore prowadzg do wzmocnienia wigzi po-
migdzy nimi, zwickszenia satysfakcji pracownikow, a w konsekwencji do wzro-
stu jakosci obstugi klienta, co w dlugoterminowym przetozeniu moze zbudowaé
trwate relacje firmy z jej klientami. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ inne
stwierdzenia, a mianowicie, ze efektywne §wiadczenie ustug wymaga zmotywo-
wanych i nastawionych na potrzeby klienta pracownikow?. Znaczaca rolg pra-
cownikow dostrzegl takze K. Rogozinski, ktory w podanej przez siebie definicji
marketingu relacji gtowny nacisk ktadzie na odpowiednig mobilizacj¢ personelu,
tak aby nabywce — klienta nie tylko uczyni¢ wspdltwoérca wartosci, ale zwigzac
go na trwale z organizacja?. Natomiast M. de Ines uwaza, ze pracownicy firmy
wywierajg istotny wplyw na relacje klient — firma®’. J. Otto wymienia cztery klu-
czowe formy marketingu wewnetrznego: publikacje wewnetrzne, pogramy edu-
kacyjne, briefing session oraz motywowanie?. Przedstawione przez autora formy
W znaczacy sposob przyczyniajg si¢ do budowy silnych relacji pomigdzy firma
a jej pracownikami.

2 0. Borowiecka, Wplyw srodowiska pracy na jakos¢ swiadczonych ustug, w: Problemy
wspolczesnej praktyki zarzqdzania, red. S. Lachiewicz, M. Matejun, t. II, Wyd. Politechniki L.6dz-
kiej, £6dz 2007, s. 471.

2 A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 178.

2 R. Varey, A Model of Internal Marketing for Building and Sustaining a Competitive Service
Advantage, ,,Journal of Marketing Management” 1995, 11, s. 49.

2 M. Czuba, Marketing ustug. Teoria i praktyka, Wyd. Tara, Katowice 2001, s. 83; A. Stys,
Marketing ustug, PWE, Warszawa 2003, s. 101; D.J. Koys, The effects of employee satisfaction,
organizational citizenship behavior, and turnover on organizational effectiveness: A unit level, lon-
gitudinal study, ,,Personnel Psychology” 2001, 54, s. 101-114.

% K. Rogozinski, Marketing relacyjny, http://www.ae.poznan.pl [3.09.2008].

27 M. de Ines, Znaczenie relacji interpersonalnych w ksztattowaniu lojalnosci na rynku dobr
inwestycyjnych (wybrane zagadnienia), w: Marketing relacji — zakres implementacji koncepcji,
red. E. Zeman-Miszewska, ,,Studia Ekonomiczne” nr 42, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2006,
s. 28-38.

2 J. Otto, op. cit., s. 169.
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Podsumowanie

Opisujac zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a koncepcja
marketingu relacji, postuzy¢é mozna si¢ modelem firmy i jej partnerstwa autorstwa
P. Doyle’a. Model ten prezentuje cztery gtoéwne typy powigzan:

I — partnerstwo z dostawcami

II — partnerstwo z klientami
kanaty dostaw

III — partnerstwo wewngtrzne /

IV — partnerstwo zewngtrzne

Z punktu widzenia opisywanego zagadnienia w zaprezentowanym modelu
nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage na wzajemne sieci relacji w ramach partner-
stwa wewngtrznego dotyczacego relacji firmy z pracownikami, wydziatami funk-
cjonalnymi oraz innymi strategicznymi jednostkami biznesu. Kluczowe w tym
momencie wydaje si¢ strategiczne partnerstwo firmy z jej pracownikami — aby
osiaggna¢ odpowiedni poziom wspotpracy i wspolzaleznosci, nalezy wdrozy¢ od-
powiednie metody i techniki zarzadzania personelem. Egzemplifikacja na strate-
giczne partnerstwo firmy z pracownikami moze by¢ m.in. dobor odpowiednich

partnerstwo
z dostawcami

partnerstwo partnerstwo
wewnetrzne zewngtrzne
pracownicy — P konkurenci
wydzialy funkcjonalne <«+—— Firma ——>» rzad
inne strategiczne — T alianse strategiczne

jednostki biznesu

partnerstwo
z klientami

Rys. 2. Model firmy i jej partnerstwa

Zrodto: P. Doyle, Marketing in the New Millennium, ,European Journal of Marketing” 1995, 13, s. 34.
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srodkow motywujacych, takich jak np. szkolenia pracownikéw?’, ktore z jednej
strony majg charakter motywacyjny dla pracownika, z drugiej za$ budujg wizeru-
nek firmy w kontakcie z klientem poprzez poprawienie rzetelnosci i fachowosci
jego obstugi.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze model P. Doyle’a przedstawia funkcjonowanie
marketingu relacji jako zlozonej sieci zalezno$ci podmiotéw rynkowych, ktorych
interakcje umozliwiajg realizacj¢ réznych, czasami nawet sprzecznych celow, za-
ktadanych przez podmioty rynkowe. Istota modelu jest rowniez tworzenie part-
nerstwa pomiedzy przedsigbiorstwem a jego pracownikami, a wigc wigzi i wspot-
pracy opartej z jednej strony na zaufaniu, z drugiej zas na wspolnocie interesow>’.
Temu wtasnie stuzy¢ moze dziatanie w ramach sieci wspotzaleznosci koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu relacji.
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Postawy kulturowe pracownikow
branzy informatycznej w Polsce

Streszczenie. W artykule zaprezentowano diagnozg postaw kulturowych pracownikéw bran-
zy informatycznej w Polsce. Badania przeprowadzono wsrdd 415 respondentow ze 101 przedsie-
biorstw. Znajomos¢ istniejacych postaw jest niezwykle wazna dla zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: postawy kulturowe, branza informatyczna w Polsce

Wstep

Kultura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa odgrywa wazng rol¢ w rozumieniu zy-
cia organizacyjnego i stanowi nickwestionowany obszar zarzadzania organizacja,
w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Kulture organizacyjng David Wicks i Gina
Grandy postrzegaja jako: interpretacj¢ znaczen powigzanych z rozmaitymi przy-
ktadami takich przejawow kultury, jak historyjki, formalne i nieformalne praktyki
oraz przedmioty materialne. Kultura nie jest wigc tozsama z cztonkostwem w ze-
spole, lecz raczej jest udziatem, ktory definiuje kulture i tozsamos$¢ kulturows'.
Zdaniem Agaty Stachowicz-Stanuch, kultura organizacyjna ,,przejawia si¢, w
powszechnie podzielanych przez uczestnikow organizacji, podstawowych zato-
zeniach, normach i warto$ciach, postawach i zachowaniach organizacyjnych oraz

' D. Wicks, G. Grandy, What Cultures Exist in the Tattooing Collectivity?, ,,Culture and Orga-
nization” 2007, vol. 13, nr 4, s. 351.
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intencje zachowan —
oczekiwania lub plany
zachowan w okreslony sposob

zachowania —
ludzkie dziatania

postawa

elementy poznawcze —
obejmuja przekonania,
fragmenty wiedzy o obiektach
wskazania, jak powinno si¢
zachowa¢ wobec nich

reakcje uczuciowe —
emocje odzwierciedlajace
postawy na ptaszczyznie
fizycznego pobudzenia

Rys. 1. System postawy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie P.G. Zimbardo, M.R. Leippe, Psychologia zmiany postaw
i wplywu spoltecznego, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 51.

w wytworach dziatalno$ci w postaci artefaktow’?. Z kolei Emmanuel Ogbonna
definiuje kulturg jako ,,warto$ci, normy, wierzenia i obyczaje, ktore dana osoba
wyznaje wspolnie z innymi cztonkami’™.

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem ztozonym, trudnym do jednoznaczne-
go zinterpretowania i uporzadkowania. Dotyczy to takze jej struktury, w wyniku
czego rozni badacze stosujg dla diagnozy i opisu kultury organizacyjnej rozne jej
sktadniki. Jednym z nich sg postawy kulturowe. W opinii Czestawa Sikorskiego
przyjecie tego elementu kultury jako podstawy jej zidentyfikowania jest gleboko
uzasadnione, gdyz ,,w postawach, jak wiadomo, znajduja odzwierciedlenie zato-
Zenia, wartos$ci i normy’™,

Ernest R. Hilgard nazwat postawa ,,pozytywne badz negatywne ustosunko-
wanie si¢ do pewnego przedmiotu, poj¢cia lub sytuacji, jak rowniez gotowos¢
do reagowania w pewien z gory okreslony sposéb na te przedmioty, pojecia lub
sytuacje™. James Brown postawe kulturowa okreslit jako ,.trwala predyspozycje

2 A. Stachowicz-Stanuch, Kultura marketingowa przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa
2001, s. 75.

3 E. Ogbonna, Managing Organizational Culture: Fantasy or Reality?, ,,Journal of Human
Resource Management 1992, vol. 3, nr 2, s. 43.

4 C. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wyd. UL, £.6dZ 1990, s. 98.

5 E.R. Hilgard, Wprowadzenie do psychologii, PWN, Warszawa 1971, s. 73.
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psychiczng cztowieka do okreslonych sposobow reagowania na okreslone rodzaje
bodzcow™®. Z kolei Philip G. Zimbardo i Michael R. Leippe zdefiniowali postawe
jako ,,warto$ciujace nastawienie wobec dowolnego obiektu’”.

Analizowany element kultury organizacyjnej nie daje si¢ zakwalifikowac jed-
noznacznie do wzorow myslenia badz dziatania. Postawy to z jednej strony wzory
myslenia, odzwierciedlajace wyuczong gotowos$¢ do myslenia o sytuacji, osobie,
a z drugiej wynikajacy z tej gotowosci, utrwalony sposdb zachowania i reagowania
na okreslone bodzce, czyli wzorzec zachowania. W tym znaczeniu postawy kul-
turowe nalezatoby traktowac jako pomost migdzy wzorami myslenia a dziatania.

Postawy mowia, co lubimy, a czego nie lubimy, o pociagu i awersji, sposobie
oceniania relacji z innymi, a takze pomigdzy osobg a okreslonym przedmiotem.
Kwestig wartosciujgcego nastawienia moze by¢ ,,organizacja jako catosc, jej kie-
rownictwo, bezposredni przelozeni, wspotpracownicy lub okreslone ich grupy
czy wreszcie wykonywane zadania lub niektore ich rodzaje™®. Zwraca si¢ przy
tym uwagg, ze okre$lona reakcj¢ cztowieka ksztattuje kilka czynnikéw §wiado-
mosci (postawa, zachowania, elementy poznawcze 1 emocje wzgledem danego
przedmiotu, osoby) silnie skorelowanych z zastosowanymi do tych konkretnych
obiektéw norm i wartosci kulturowych.

1. Charakterystyka postaw kulturowych

Literatura przedmiotu prezentuje wiele postaw kulturowych. Warto$ciujg one
roézne rozwigzania organizacyjne, sg ze soba powigzane, wzajemnie si¢ uzupeia-
ja i odzwierciedlaja okreslony system wartosci kulturowych w przedsigbiorstwie.

Wsrdd nich postawa kulturowa wyrazajaca humanizm jest nastawienie na lu-
dzi. Postawa ta i jej przeciwstawna, jaka jest nastawienie na zadania, wyrazaja
to, co stanowi glowny priorytet dziatalnosci organizacji. W przypadku orienta-
cji na ludzi zaktada si¢, ze organizacja istnieje dla zaspokajania potrzeb swych
pracownikéw w przeciwienstwie do orientacji na zadania, gdzie ludzie sg trak-
towani jako zasob shuzacy realizacji jej celow. W podejmowaniu decyzji wysoki
stopien uwzgledniania przez kierownictwo wptywu wynikéw na postawe osob
pracujacych w organizacji oznacza akceptacj¢ spoteczng dla ukierunkowania na
cztowieka.

Kultura zorientowana na ludzi cechuje si¢ skierowaniem glownej uwagi na
uczestnikOw organizacji, stwarzanie im poczucia bezpieczenstwa i dobrej jakosci

¢ J.A.C. Brown, Spofeczna psychologia przemystu, w: C. Sikorski, op. cit., s. 13.

7 P.G. Zimbardo, M.R. Leippe, Psychologia zmiany postaw i wplywu spolecznego, Wyd. Zysk
i S-ka, Poznan 2004, s. 51.

8 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wyd. Aka-
demickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 184.
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zycia, realizacj¢ ich potrzeb. Ze wzgledu na réznorodno$¢ wyrazanych potrzeb
wymagany jest wysoki poziom osiggania konsensusu spotecznego. Stad podejmo-
wane decyzje sg wynikiem ugody i partycypacyjnego stylu kierowania. Stosunki
mi¢dzy ludzmi oparte sa na $cistej kooperacji, wzajemnym wspieraniu si¢ i dzie-
leniu si¢ doswiadczeniami, zaangazowaniu. Preferowane sa przy tym zespotowe
metody pracy. W kulturze nastawionej na ludzi zachgca si¢ ich do ujawniania
umiejetnosei i rozwoju, oferuje si¢ pracownikom réznego rodzaju formy szkolen.
Podstawa formalnych regut sa utrwalone w danym srodowisku normy i wzory
zachowan.

Z kolei postawa nastawienia na zadania, oparta na antyhumanizmie, wyra-
za pozytywne ustosunkowanie si¢ cztonkow organizacji do traktowania ich jako
zasobu, a nie kapitatu ludzkiego. W kulturze nastawionej na zadania, zdaniem
Agnieszki Sitko-Lutek, ,,podejscie do pracownikow ma bardziej instrumentalny
i kontraktowy charakter, gdyz przedsigbiorstwo istnieje dla osiggania nadrzed-
nego, biznesowego celu. Postawa kierownikéw ukierunkowana jest na zadania
oraz angazowanie pracownikoéw do ich realizacji.

Podzielanie ws$rod pracownikéw demokracji ksztaltuje postawe matego
dystansu wiadzy. W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ takze z okresle-
niami egalitaryzm i réwno$¢ dla opisania tego samego wzorca kulturowego.
Przeciwstawna mu postawa kulturowa nosi nazwe¢ duzego dystansu wiladzy, elita-
ryzmu badz hierarchii i ksztattowana jest przez autorytaryzm.

Postawy malego i duzego dystansu wladzy wyrazajg stopien spotecznej ak-
ceptacji dla nierownego podziatu wiladzy. W przypadku preferowania stanu
wzglednej rownowagi w podejmowaniu decyzji mamy do czynienia z postawag
malego dystansu wladzy, wynikajacej z przekonania, ze ludziom przystuguja
podobne uprawnienia i organizacja stanowi odbicie tej elementarnej rownosci.
Jedynym dopuszczalnym uzasadnieniem nierownego podziatu wtadzy w organi-
zacji mogg by¢ roéznice w kwalifikacjach zawodowych. Stad w kulturze matego
dystansu wladzy kryteriami awansu lub przyjmowania do pracy sa osiagnigcia i
kompetencje zawodowe, za§ w kulturze duzego dystansu wiadzy staz pracy na
stanowisku kierowniczym.

Postawe matego dystansu wtadzy charakteryzuje niski stopien uzaleznienia
dziatan podwladnych od decyzji przetozonych, relatywizm w pojmowaniu przez
pracownikoéw wilasnej roli w organizacji, poczucie wzajemnej zaleznosci migdzy
kierownikami a podwtadnymi, szacunek dla kazdej pracy, gotowos¢ do niesienia
pomocy wsroéd wspotpracownikow roznych szezebli. Preferowana jest samokon-
trola i samoocena przez pracownikow. Czasami aspiracje podwtadnych do uczest-
nictwa w zarzadzaniu mogg doprowadzi¢ do zaniku autorytetu kierownictwa oraz

> A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wyd. UMCS, Lu-
blin 2004, s. 66.



Postawy kulturowe pracownikow branzy informatycznej w Polsce 231

$cistego okreslenia praw i obowigzkow kazdego z nich. Istnieje rowniez tendencja
do sformalizowania stosunkow z klientami.

Postawa duzego dystansu wladzy wyraza akceptacje silnego zréznicowania
pracownikéw, myslenia elitarnego, rozbudowanej struktury wladzy oraz wysoki
stopien spotecznej akceptacji dla nieréwnego podziatu wtadzy. Prowadzi to do
postrzegania pracownikow znajdujacych si¢ na nizszych szczeblach zarzadzania
jako mniej zdolnych. Lukasz Sutkowski wsrod wskaznikow metodologicznych
identyfikacji duzego dystansu wladzy wymienia'®: smukla strukturg, nierowno-
$ci migdzy stanowiskami, duze rozpigtosci w placach, autorytarny styl kierowa-
nia, centralizacje, stabilno$¢ hierarchii, zalezno$¢ podwtadnych od przelozonych,
przywileje kierownikéw wyzszych szczebli, dominacj¢ koncepcji kierowania pra-
cownikami.

Kulture organizacyjng opisuje takze postawa kulturowa, jaka jest wysoka tole-
rancja niepewnosci. Stopien, w jakim pracownicy odczuwajg niepoko6j w obliczu
nowosci, niepewnosci i wieloznacznosci $§wiadczy o ich wysokim badz niskim
tolerowaniu takich sytuacji. Postawa wysokiej tolerancji niepewnosci charakte-
ryzuje si¢ otwartoscig na nowe doswiadczenia, eksperymenty, elastycznoscia,
potrzeba samokontroli i uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, akceptacja dla
zmian i czynnego w nich uczestniczenia w przeciwienstwie do postawy niskiej
tolerancji niepewnosci. W kulturach wysokiej tolerancji niepewno$ci pracowni-
cy sa wszechstronnie wyksztatceni, w malym stopniu przywiagzani do szczegoto-
wych regut dziatania, sa w stanie od nich odchodzi¢, jesli zapewni im to lepsze
rezultaty w realizacji zadan oraz nie majg wigkszych oporow przed ryzykowa-
niem. Problemy zazwyczaj rozwigzuje si¢ grupowo, relacje migdzy kierownikiem
a podwladnym oparte sg na wzajemnej wymianie do$wiadczen i majg otwarty
charakter, za§ motywowanie do pracy odbywa si¢ poprzez potrzebg osiggniec,
uznania i przynaleznosci. Do cech kultury o wysokim tolerowaniu niepewnos$ci
nalezy takze: ,,nastawienie na moderowanie konfliktow i uzyskanie w ich efekcie
pozytywnych rozwigzan, a nie ich eliminacj¢, kierownicy daja pracownikom za-
dania problemowe, a nie gotowe rozwigzania i instrukcje postepowania, podwtad-
ny moze podlegac kilku przetozonym, sam musi umie¢ znalez¢ wyjscie w przy-
padku gdy otrzymuje sprzeczne polecenia”!!.

Niski poziom unikania niepewno$ci ksztattowany jest przez wartosc, jaka jest
wolnos¢, zas warto$¢ kulturowa, jaka jest uzaleznienie, ksztattuje postawe duzego
unikania niepewnosci. W przypadku kultury charakteryzujacej si¢ niska toleran-
Cja niepewnosci pracownicy pozytywnie postrzegajg wysokg stabilnos¢ w pracy,
bezpieczenstwo i1 organizacyjne status quo wsparte szczegélowymi regutami or-

10}, Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur
organizacyjnych, Wyd. TNOiK, Toruf —L6dz 2002, s. 62.

' R. Wolniak, Unikanie niepewnosci w organizacjach publicznych, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2008, nr 2, s. 21.
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ganizacyjnymi, realizacja jednego planu oraz wystrzeganiem si¢ drastycznych,
szybkich zmian.

Warto$¢ kulturowa, jaka jest wspolpraca, ksztattuje kolektywizm, odnoszacy
si¢ do miejsca jednostki w grupie i wptywu tej grupy na postgpowanie poszcze-
gblnych pracownikow.

Postawe kolektywizmu charakteryzuje eksponowanie dobra grupy jako waz-
niejsze od dobra indywidualnego, zorientowanie na cele grupy, solidaryzowa-
nie si¢ z nig, nickwestionowana lojalno$¢, za co w zamian pracownik otrzymu-
je ochrong i uznanie, dazenie do harmonii i unikanie konfliktoéw, konformizm,
faczenie zycia zawodowego z prywatnym. Pracownicy akceptuja uzaleznienie
wiasnych dziatan od innych osob jako naturalny rezultat wigzi spotecznych w or-
ganizacji badz brak zaufania we wilasne indywidualne mozliwosci. Dlatego w
kulturach kolektywnych preferowana jest wspolpraca, praca zespotowa, moty-
wowane sg przede wszystkim zespoty, a dopiero w drugiej kolejnosci jednostki.
Autonomia rol i inicjatywa podwtadnych nie sg pozadane. Charakterystyczna dla
tej postawy jest orientacja na innych, grupowe podejmowanie decyzji i grupowa
odpowiedzialno$¢ za skutki tych decyzji. Podstawg realizacji zadan sa nieformal-
ne kolektywne standardy, ktorych zarowno nieosiaganie, jak i przekraczanie trak-
towane jest jako naruszenie solidarno$ci grupowej. ,,Podejscie kolektywistyczne
powoduje, ze w przypadku prowadzenia interesOw najpierw pragniemy poznac
partnera, a dopiero potem przystepujemy do zawierania kontraktow”'?.

Przeciwstawng kolektywizmowi postawg jest indywidualizm ksztattowany
przez warto$¢, jaka jest niezaleznos¢. Zdaniem Geerta Hofstedego ,,indywidua-
-lizm jest wlasciwy spoteczenstwom, w ktorych wiezy migdzy jednostkami sg luz-
ne i kazdy ma na uwadze glownie siebie”'*. W opinii tego badacza postawe in-
dywidualistyczng cechuje pozytywny stosunek do duzej ilosci czasu wolnego
od pracy, aby mozna bylo zajg¢ si¢ sprawami osobistymi i rodzinnymi, wolnosci
w wyborze odpowiedniego stylu pracy oraz wyzwan w pracy'®. Sitko-Lutek po-
strzega, ze: ,,w kulturach indywidualistycznych zarzadzanie ma charakter trans-
akcyjny, nastawione jest przede wszystkim na realizacj¢ celow, mniej wazne sg
relacje, istotna jest odpowiedzialno$¢ jednostkowa zarowno za sukcesy, jak i za
porazki”'s.

Druga postawa kulturowa majaca swe zrodlo w wartosci, jaka jest wspolpra-
ca, to otwarto$¢ na otoczenie. Wedlug Aldony Glinskiej-Newe$ wyraza si¢ ona:
,ukierunkowaniem uwagi organizacji na jej otoczenie, w sensie uwaznej jego ob-

12 R. Wolniak, Kolektywizm i indywidualizm kulturowy a efektywnos¢ organizacji, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2007, nr 8, s. 13.

13 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,
PWE, Warszawa 2011, s. 102.

4 Tbidem, s. 103.

15 A. Sitko-Lutek, op. cit., s. 56.
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serwacji i czujnego reagowania na zachodzace zmiany, jak rowniez jako zaintere-
sowanie i pozytywny (przyjazny) stosunek do podmiotow zewngtrznych”!6.

Postawa ta poszukuje wzorcéw kulturowych w otoczeniu organizacji, w wy-
niku czego pracownicy charakteryzujacy si¢ tg postawa bardziej czuja si¢ czescia
otoczenia niz organizacji.

Postawe otwartos$ci na otoczenie cechuje duza tolerancja na odmienne warto-
sci 1 poglady, a wiecej takze niskie przywigzanie do tradycji i systemu wartosci
wlasnej organizacji. Wobec niej pracownicy majg krytyczny stosunek, lojalnos¢
nie jest szczeg6lnie ceniona, a swoje w niej uczestnictwo opieraja na kalkulacji.
Charakteryzuje si¢ ona stabg integracja pracownikow oraz depersonalizacja sto-
sunkéw migdzyludzkich. Opisuje ja takze rzeczowos¢, otwartos¢, wigksza pew-
no$¢ siebie, rywalizacja, wynalazczos$C i racjonalizacja, a takze nastawienie na
klienta, koncentrowanie si¢ na jego potrzebach i ich zaspokajaniu.

Przeciwstawna jej postawa — koncentracja na sprawach wewngtrznych organi-
zacji —ma swoje zrodto w wartosci, jaka jest uzaleznienie. Pracownicy skierowuja
SWoja uwage na wydarzenia wystepujace w organizacji, wykazuja tendencje do
silnej z nig integracji i poczucia lojalnosci w stosunku do niej. Dgzenie do integra-
¢ji w opinii Sikorskiego: ,,sprawia, ze dewianci sg eliminowani i pozostajg w izo-
lacji towarzyskiej w §rodowisku spotecznym instytucji. Nowi cztonkowie insty-
tucji nieraz przez dtuzszy czas traktowani sa podejrzliwie i z powsciagliwoscia”"’.
Trwalg predyspozycja psychiczng pracownikow skoncentrowanych na sprawach
wewnetrznych jest wzajemna wrazliwos¢ migdzy nimi oraz emocjonalne relacje.

Kolejna postawa kulturowa jest status oparty na osiggnicciach. Ten wymiar
kultury opisuje podstawy oceny dziatania pracownika i ma rozstrzygna¢ dylemat:
,»CZy powinnismy nagradza¢ pracownikow wylacznie za to, co i jak zrobili, czy
tez wazne sg jeszcze inne charakterystyki, takie jak na przyklad potencjat pra-
cownika, jego prawa, staz pracy, pochodzenie etniczne, pte¢?”'8. W przypadku
gdy w organizacji powszechne jest przekonanie, ze pozycja pracownika powinna
zaleze¢ od tego, co on osiagnal wlasnym wysitkiem, mamy do czynienia ze spo-
leczng akceptacja statusu opartego na osiagnigciach. Awans zawodowy pracowni-
kow jest wtedy uwarunkowany jego zastugami, kompetencjami i indywidualnymi
dokonaniami jednostki.

Postawa ta ma swoje zrédto w warto$ci, jaka jest merytokracja, a jej opozycja
to status oparty na nadaniu, majacy swoje zrodlo w antymerytokracji. W przy-

16 A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzq w przedsigbiorstwie,
Wyd. TNOIK, Torun 2007, s. 233.

17" C. Sikorski, op. cit., s. 105.

18 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna. Oddz. Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow
2005, s. 101.
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padku tej postawy pracownicy wykazuja predyspozycje do oceniania innych pra-
cownikoéw na podstawie ich stazu pracy, pochodzenia, zajmowanego stanowiska.

Wsrod postaw kulturowych jest takze proinnowacyjnos¢. Ta i przeciwstawna
jej postawa, jaka jest konserwatyzm, odzwierciedlajg akceptowany w srodowisku
spotecznym organizacji sposob realizacji wartosci. Postawy proinnowacyjne wy-
razaja potrzeb¢ zmiany dotychczasowych wartosci i sposoboéw ich osiggania po-
przez poszukiwanie i wykorzystywanie nowych mozliwosci i rozwigzan. Wzor-
ce kulturowe traktowane sg przez pracownikow instrumentalnie, jako $rodek do
osiggania innych, oryginalnych i nowatorskich wartosci. Postawy proinnowacyj-
ne charakteryzuje potrzeba osobistego rozwoju, osiagnie¢ i samokontroli, staby
o podtozu racjonalnym op6ér wobec zmian, krytyczny stosunek do formalnych re-
-gut organizacyjnych, sktonnos$¢ do ryzyka, wysoka samoocena. Kultura proinno-
wacyjna przygotowuje pracownikow do petnienia roznych funkcji spotecznych
w organizacji. Proinnowacyjnos$¢ odrzuca tradycje, stabilnosc¢, koncentruje si¢ na
przysztosci.

Z kolei postawa konserwatywna, okreslana przez warto$¢ kulturowa, jaka jest
stagnacja, wywotuje nastawienie cztonkow organizacji na bezpieczenstwo, kon-
formizm, tradycje. Zdaniem Sikorskiego: ,,postawy konserwatywne prowadza do
uznania stabilno$ci za gwarancj¢ bezpieczenstwa; stad opor przeciwko zmianom
ma czesto podtoze emocjonalne. Znacznie stabsza jest w tych warunkach moty-
wacja osiggni¢¢ i mniejsze ambicje indywidualnego rozwoju”!®. Postawy kon-
serwatywne charakteryzuja si¢ duzym przywigzaniem do formalnych rozwiazan
i porzadku organizacyjnego oraz koncentrowaniem si¢ na przesztosci.

2. Wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan byto zidentyfikowanie kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstw branzy informatycznej w Polsce, aby znajomos¢ t¢ wy-
korzysta¢ do ksztattowania kultury w okreslonym kierunku, w tym wspierajace;j
polityke kadrowa. Badaniami objeto reprezentatywna probe przedsiebiorstw dzia-
tajacych w branzy informatycznej w Polsce. ,,Raport na temat rynku IT w Polsce”
opracowany przez Polska Agencj¢ Inwestycji Zagranicznych donosi, ze w 2010 1.
na terytorium Polski dziatato ok. 11 000 firm nalezacych do tego sektora®. Wsrod
nich byto 70 duzych firm (powyzej 250 osob), 1100 srednich (51-249 pracowni-
koéw) oraz 9830 matych (11-50 pracownikow). Probe reprezentatywng stanowito
jedno duze przedsiebiorstwo, 10 przedsiebiorstw srednich oraz 90 matych. Dobor
proby badawczej miat charakter celowy. O wyrazenie opinii na temat badanych

19 C. Sikorski, op. cit., s. 110.
20 R. Szajewski, Pomoc dla inwestoréw, www.paiz.gov.pl/sektory/it [26.05.2010].
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aspektow kultury organizacyjnej i zarzadzania wiedza zostatlo poproszonych
415 0sob zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych oraz specjalistow.

Do przyjetych celow i uzyskania mozliwie obiektywnych wynikow badan zo-
staty wykorzystane nast¢pujace metody badawcze:

1. Studia literatury naukowej, ktore umozliwity identyfikacje wartosci i wzo-
réw zachowan.

2. Analizy ilosciowe oparte na badaniach ankietowych.

Wyniki przeprowadzonych przez autorki badan wsrod 415 respondentow
w zakresie analizowanych wzorow kulturowych wskazuja na status oparty na
osiggnigciach, niskg tolerancj¢ niepewnosci, maly dystans wtadzy, otwarto$¢ na
kontakty z otoczeniem, proinnowacyjnos¢, kolektywizm i nastawienie na zadania
jako dominujace postawy pracownikoéw branzy informatycznej w Polsce.

W zakresie analizowanych wzoréw kulturowych wyniki dokonanych badan
wykazaty, ze postawami kulturowymi charakteryzujacymi badane organizacje sa:

— status oparty na osiggnigciach, ukazujacy powszechne przekonanie, ze po-
zycja pracownika powinna zaleze¢ od tego, co on osiggnat wlasnym wysitkiem —
62,47%,

— niska tolerancja niepewnosci, akcentujaca wysoka stabilnos¢ w pracy, bez-
pieczenstwo i organizacyjne status quo — 58,86%,

— maly dystans wtadzy wyrazajacy wysoki stopien spotecznej akceptacji dla
nier6wnego podziatu wladzy — 57,35%,

— otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem, obrazujace ukierunkowanie uwagi or-
ganizacji na jej otoczenie — 54,76%,

— proinnowacyjno$¢, wyrazajaca potrzebe zmiany dotychczasowych warto-
$ci 1 sposobow ich osiggania poprzez poszukiwanie i wykorzystywanie nowych
mozliwosci i rozwiagzan — 52,17%,

— kolektywizm, eksponujacy dobro grupy oraz solidaryzowanie si¢ z nig —
52,71%,

— nastawienie na zadania traktujace pracownikow w sposob bardziej instru-
mentalny i kontraktowy — 50,78%.

Zestawienie uzyskanych wynikéw dotyczacych badanych wzoréow kulturo-
wych prezentuje rysunek 2.

Diagnozujac postawe nastawienia na ludzi, respondenci odnosili si¢ do kilku
zagadnien. Dotyczyly one postrzegania osoby dobrego kierownika, miernikow
sukcesu organizacji oraz gtdéwnego celu organizacji.

Uzyskane wyniki badan jedynie w kwestii postrzegania dobrego kierownika
jako osoby stuzacej dobrg radg i stwarzajgcej poczucie bezpieczenstwa wykazaty
silng postawe nastawienia na ludzi. Juz zdecydowanie slabiej respondenci ocenili
troske o relacje migdzyludzkie. Kierownicy i specjalisci sukces organizacji okres-
lali za pomoca wskaznikow ekonomiczno-finansowych. Orientacje¢ przedsigbior-
stwa podsumowali jako zadaniowa, z silnym akcentem na indywidualne zadania
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Rys. 2. Postawy kulturowe pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach [%]

Zrddto: opracowanie wlasne.

1 wyniki. W ostatecznej ocenie wigkszosci respondentow (50,78%) kultura orga-
nizacyjna badanych organizacji jest zorientowana na zadania. Nie jest to zreszta
odosobniony wynik, gdyz wielu badaczy okres$la kultur¢ organizacyjng polskich
przedsiebiorstw jako zorientowang na zadania.

Do analizy postawy matego dystansu wtadzy zostaty wykorzystane nastgpu-
jace zagadnienia: relacje migdzy kierownikiem a podwtadnymi, poziom dystansu,
akceptacja nieréwnosci przez pracownikow, konflikt na tle wiadzy.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan dotyczace wymienionych zagadnien,
mozna stwierdzi¢ maty dystans w relacjach migdzy przetozonym a podwtadnym,
brak konfliktu wynikajgcego z rdznicy w zakresie posiadanej wtadzy, czeste kon-
takty kierownika z podwladnymi, partycypacyjne podejmowanie decyzji. Sa to
wyrézniki postawy matego dystansu wiadzy. Jedynym aspektem wskazujacym na
duzy dystans wtadzy jest silna akceptacja nierownosci i hierarchii w organizacji.
Moze to po czgsci wynikac z faktu, ze wickszos¢ respondentow stanowili kierow-
nicy oraz z do$wiadczen pracownikow w tradycyjnych organizacjach.

W koncowej ocenie analizowanej postawy kulturowej zdaniem wigkszosci
respondentow (57,35%) kultura organizacyjna badanych przedsiebiorstw charak-
teryzuje si¢ matym dystansem wiladzy.

Badani respondenci postawe statusu opartego na osiggni¢ciach scharakteryzo-
wali za pomocg kryterium pozycji i awansu pracownika oraz kryterium szacunku
wobec kierownika.

Wyniki badan wskazuja na pozytywne ustosunkowywanie si¢ pracownikéw
do mysli o sprawowaniu wladzy przez osoby najlepiej do tego przygotowane,
awansowaniu ludzi na podstawie ich wiedzy, kompetencji i rozwoju. Ocenianie
ludzi na podstawie osiagnie¢ widoczne jest takze w odrzuceniu stazu pracy jako
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kryterium awansu oraz szacunku wynikajacego z zajmowanego miejsca w hierar-
chii organizacyjnej.

W sumie zdecydowana wiekszos¢ (62,47%) respondentéw ocenita kulture
organizacji jako promujaca status na podstawie osiggni¢¢. Takie wyniki badan
niewatpliwie zwigzane sg ze specyfikg branzy informatycznej, ktora swoj rozwoj
opiera na wysokich kompetencjach pracownikow.

Zagadnieniami uwzglednionymi do zdiagnozowania postawy wysokiej tole-
rancji niepewnosci byl stopien formalizacji, sktonnos¢ do ryzyka, kara za nie-
przestrzeganie przepisow, miejsce strategii.

Wyniki badan w wickszym stopniu wykazujg przejawy niskiej tolerancji nie-
pewnosci niz malego unikania niepewnosci. Wniosek ten nie jest odosobniony,
gdyz zdecydowana wickszo$¢ badaczy kultury organizacyjnej w polskich przed-
sigbiorstwach uzyskata takie same wyniki. Wér6d badanych zagadnien respon-
denci wskazali na wysoki poziom sformalizowania struktury organizacyjnej i pro-
cedur decyzyjnych. Sktonno$¢ pracownikéw do podejmowania ryzyka ocenili na
niskim poziomie. Jako czgsta praktyke uznali karanie pracownikow za nieprze-
strzeganie przepisow. Na niskie unikanie niepewnosci wskazuje jedynie skupienie
uwagi kierownictwa gtéwnie na planowaniu strategicznym. Jest to jednak podyk-
towane dynamicznym rozwojem i duzg konkurencyjnoscig branzy informatycz-
nej. Ostatecznie wigkszo$¢ respondentow (58,86%) uznata, ze kultura organiza-
cyjna badanych organizacji charakteryzuje si¢ niska tolerancjg niepewnosci.

Badanie postawy kolektywizmu zostato oparte na kilku zagadnieniach. Do-
tyczyly one relacji migdzy pracownikami, kierowania si¢ interesem indywidual-
nym/grupowym w pracy, pracy grupowej oraz indywidualnych/grupowych decy-
zji. Wymiar kolektywizm — indywidualizm jest jednym z najbardziej dyskusyj-
nych w polskich organizacjach. Potwierdzajg to takze wyniki niniejszych badan.
Preferencja pracy zespotowej, unikanie konfliktow, dazenie do harmonii i odpowie-
dzialno$ci za wspotpracownikow wynika z sytemu myslenia obrazujacego wartosc,
jaka jest wspolpraca i opisujacej jej postawy kolektywizmu. Natomiast kierowanie
si¢ przez pracownikow wlasnym interesem oraz wysokie ocenienie indywidualne-
go podejscia do rozwigzywania problemow wskazuje na postawe indywidualizmu.
Zdaniem 52,71% respondentéw badane organizacje charakteryzuje w wigkszym
stopniu kolektywizm niz indywidualizm.

Diagnoza postawy kulturowej, jaka jest otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem,
zostala oparta na odniesieniu si¢ respondentow do kwestii priorytetowego trak-
towania spraw wewnetrznych/relacji z otoczeniem, tolerancji oraz identyfikacji
pracownikoéw z organizacja.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢ silng postawe otwarto$ci na kontakty z oto-
czeniem. Kierownicy i eksperci wysoko ocenili tolerancje¢ i szacunek dla tego, co
odmienne. Postrzegali mocng koncentracj¢ uwagi na sytuacji w otoczeniu oraz
szczegolne traktowanie podmiotow w otoczeniu. Z kolei badane osoby wyra-
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zity mocng identyfikacje pracownikow z organizacja, co charakteryzuje posta-
we orientacji na sprawy wewnetrzne. W ogdlnej ocenie wigkszo$¢ respondentow
(54,76%) uznala dominacj¢ postawy otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem.

Badanie postawy proinnowacyjnosci zostato oparte na nastepujacych zagad-
nieniach: potrzebie stabilizacji, postrzeganiu zmian, roli tradycji, ambicji pracow-
nikow. Wyniki badan wskazuja na wystgpowanie przejawow zard6wno proinnowa-
cyjnosci, jak 1 konserwatyzmu. O proinnowacyjno$ci §wiadczy niskie znaczenie
tradycji w podejmowaniu decyzji i realizowanych dziataniach oraz wysokie
ambicje 1 samoocena pracownikow, che¢ rozwijania si¢. Natomiast bardzo duza
potrzeba bezpieczenstwa i stabilizacji w pracy oraz postrzeganie zmian jako za-
grozenia dla poczucia stabilizacji wskazujg na postawe konserwatyzmu. W kon-
cowej opinii 52,17% kierownikow i specjalistow badane organizacje w wigkszym
stopniu charakteryzuje proinnowacyjnos¢ niz konserwatyzm.

Reasumujac powyzsze wyniki badan dotyczace analizowanych postaw kultu-
rowych, mozna sformutowac kilka spostrzezen. Kultura organizacyjna badanych
organizacji jest mieszankg réznych postaw je opisujgcych. Postawy kulturowe,
odzwierciedlajace wzorce myslenia, jak 1 wzorce zachowan, wynikaja z matego
dystansu wiladzy, statusu opartego na osiaggnigciach, kolektywizmu, otwartosci na
kontakty z otoczeniem, nastawienia na zadania, proinnowacyjnosci oraz niskiej
tolerancji niepewnosci.

Odnotowa¢ mozna takze, ze wsrod badanych wyréznikow opisujacych po-
szczegblne postawy kulturowe 62,50% z nich zostato pozytywnie ocenionych
przez respondentow. Wsrod nich najwigcej byto zwiazanych ze statusem opartym
na osiggnigciach. Z kolei negatywnie zostato ocenionych 37,50% przejawow kul-
tury organizacyjnej i dotyczyty one gtdéwnie postawy zorientowanej na ludzi oraz
wysokiej tolerancji niepewnosci.

Opierajac si¢ na wynikach badan, mozna roéwniez wytypowaé¢ zdecydowanie
najsilniej postrzegane przejawy kultury organizacyjnej. Postugujac si¢ syntetycz-
nym wskaznikiem, ktory faczy dwie odpowiedzi o pozytywnym odbiorze i dwie
o odbiorze negatywnym (stuszna i raczej stuszna opinia oraz niestuszna i raczej
niestuszna opinia), najsilniej warto$ciujgce nastawienie respondenci wykazali
w zakresie nastepujacych przejawow kultury organizacyjne;j:

— dobrego kierownika stuzacego rada i pomoca — 76,39% wskazan,

— mierzenia sukcesu organizacji wskaznikami ekonomicznymi — 73,50%,

— czestego kontaktowania si¢ kierownikow z podwtadnymi i uwzglgdnianie
przez nich opinii podwladnych przy podejmowaniu decyzji — 69,40%,

— istnienia konfliktu na tle wtadzy — 69,92%,
uzaleznienia awansu pracownika od jego wiedzy, kompetencji — 69,88%,
preferowania kontaktow z podmiotami w otoczeniu — 70,36%,

— potrzebie stabilizacji i bezpieczenstwa wsrod pracownikow — 84,58%,
wysokiej samoocenie pracownikow, ich ambitnosci — 75,18%.
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Z.akonczenie

Podsumowujac wyniki badan dotyczace analizowanych postaw kulturowych,
warto sformutowac kilka spostrzezen. Kultura organizacyjna badanych organiza-
cji jest mieszanka roznych warto$ci kulturowych 1 postaw je opisujacych. Postawy
kulturowe odzwierciedlajg takie wzory myslenia, jak: demokracja, merytokracja,
rozwoj, wspotpraca, antyhumanizm oraz uzaleznienie. Z kolei wzorce zachowan
wynikaja z matego dystansu wtadzy, statusu opartego na osiggnigciach, niskie-
go kontekstu komunikacyjnego, kolektywizmu, otwartosci na kontakty z otocze-
niem, nastawienia na zadania, konserwatyzmu oraz niskiej tolerancji niepewnosci.

Znajomo$¢ postaw kulturowych, jakie prezentuja pracownicy, niewatpliwie
moze postuzy¢ jako narzegdzie ksztattowania zasobow ludzkich. W zaleznosci od
przyjetego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi niektore postawy kulturowe powinny by¢ promowane, za$ inne
zmieniane. Wymaga to podjecia trudu planowanego ksztattowania kultury orga-
nizacyjnej, rozpoczynajac od promowania okreslonych wartosci kulturowych sta-
nowiacych podstawe modyfikowania postaw kulturowych.
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Polecenia pracownicze w mikroprzedsi¢ebiorstwach
metodgq opartq na zaufaniu —
konstytutywnej skladowej kapitalu spolecznego

Streszczenie. Zamierzeniem autorki byto pokazanie, ze zaufanie — istotna sktadowa kapitatu
spotecznego — odgrywa kluczowa role w poszukiwaniu nowych pracownikow, wykorzystujac do
tego pomoc 0s6b juz zatrudnionych, tj. polecenia pracownicze. Z przeprowadzonej analizy wynika,
ze przechodnio$¢ zaufania znajduje zastosowanie w stosowanej metodzie. W rozwinigciu artyku-
tu zawarto nastepujace kwestie: specyfike polecen pracowniczych, role przechodnio$ci zaufania
w poleceniach pracowniczych oraz wyznaczniki stosowania opartych na zaufaniu polecen pracow-
niczych w mikroprzedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: polecenia pracownicze, zaufanie, kapitat spoteczny, mikroprzedsigbiorstwo

Wstep

Celem artykutu jest wykazanie, ze zaufanie — istotna sktadowa kapitatu spo-
tecznego' — odgrywa kluczowa rolg¢ w poszukiwaniu nowych pracownikow, wy-
korzystujac do tego pomoc 0s6b juz zatrudnionych, tj. polecenia pracownicze.
Autorka koncentruje si¢ w swoich rozwazaniach na poleceniach pracowniczych,
jednak rozpatruje tylko takie sytuacje, w ktorych pracownik (pracownicy) sta-
nowiacy zrddlo polecen nie jest cztonkiem rodziny wilasciciela mikroprzedsie-
biorstwa. Spotyka si¢ praktyke zatrudniania nowych pracownikéw z polecenia
rodziny, jednak w takiej sytuacji sie¢ spoteczna pracodawcy i cztonka jego ro-

! Zob. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa —
Wroctaw 1997, s. 20.
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dziny jest w duzym stopniu wspolna. Oznacza to, ze ich sieci tworzone sg przez
prawie te same osoby. Kwestia ta stanowi rdéwniez inspirujacy temat do rozwazan,
jednak w niniejszym artykule uwaga poswigcona zostanie pracownikom spoza ro-
dziny, w przypadku ktorych sytuacja wyglada inaczej. Mianowicie bezposrednia
wiez spoleczna wiasciciela matego przedsiebiorstwa i jego pracownika zwykle
si¢ nie pokrywaja, co oznacza, ze nie ma osob wchodzacych w sktad wspolnej
sieci bezposrednich wiezi spotecznych tych dwdch oséb. Biorae pod uwage temat
niniejszego wywodu, stwierdzi¢ nalezy, ze potaczenie w jedng strukture dwoch
osobistych, odrgbnych sieci spotecznych — sieci wlasciciela tego przedsigbiorstwa
i sieci pracownika — daje mozliwo$¢ swobodnego przeptywu informacji? o 0so-
bach poszukujacych pracy oraz o istniejacych wakatach lub zapotrzebowaniu na
prace w konkretnym przedsigbiorstwie.

1. Specyfika polecen pracowniczych

Metody pozyskiwania pracownikéw w mikroprzedsiebiorstwach r6znig si¢ od
tych, stosowanych w §rednich czy duzych organizacjach. Wybor metody uzalez-
niony jest najczesciej od specyfiki stanowiska, ktore jest do obsadzenia oraz zlo-
zonosci stosowanych technik rekrutacji i selekcji’. Mimo wystepujacych roznic,
przedsigbiorstwa siegaja po nieformalne metody, tj. zatrudniaja tych kandydatow,
ktorzy zostali poleceni przez innych pracownikéow. Ten sposdb rekrutacji jest bar-
dzo korzystny z punktu widzenia organizacji, poniewaz:

— zatrudnieni w przedsigbiorstwie wykazuja wicksze zaangazowanie w dzia-
talnos¢ organizacji, gdyz majg wptyw takze na to, kto bedzie z nimi pracowat,

— pracownicy wystepujacy w roli posrednikow zatrudnienia czujg si¢ najcze-
Sciej odpowiedzialni za nowo zatrudniong osobe, dajac im wigksze wsparcie na
poczatku pracy,

— koszty, jakie ponosi przedsigbiorstwo w zwiagzku z rekrutacja, ulegaja
zmniejszeniu (zob. tez tab. 1).

Zatem bardzo duze znaczenie maja rekomendacje oséb, ktore znaja postawy
i zachowania potencjalnego pracownika w sytuacjach wymagajacych wspotdzia-
fania, efektywnego komunikowania czy szybkiego podejmowania decyzji.

Rola pracownika bedacego osoba posredniczaca w pozyskiwaniu personelu
jest dwojaka:

1) przekazuje on informacje o wakatach lub zapotrzebowaniu na prac¢ do
takich miejsc, do ktorych pracodawca nie ma dostepu lub jego dostep jest ograni-
czony. Zatem pracownik moze by¢ zaangazowany w etap rekrutacji,

2 Zob. W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzystos¢ w biznesie. Szczeros¢, zaufanie, jasne
zasady, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 16-17.

3 T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, w: Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 79.
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2) wielu wtascicieli mikroprzedsigbiorstw angazuje jednak osobg polecajaca
rowniez w etap selekcji, tzn. w pomoc dokonania wyboru okreslonego kandydata
na konkretne stanowisko®. Stopien zaangazowania pracownika petnigcego funk-
cje zrodta polecen w pozyskiwanie nowego personelu uzalezniony jest od tego,
w jakim stopniu osoba polecajaca potrafi oceni¢ kompetencje kandydata do pra-
cy. Dokonanie oceny kompetencji uwarunkowane jest natomiast tym, czy osoba
polecajaca znata wczesniej osobg polecang oraz w jakim stopniu. Jezeli spotkaty
si¢ uprzednio na gruncie zawodowym, to ocena dokonana przez pracownika pole-
cajacego nabiera szczegdlnego znaczenia dla wlasciciela mikroprzedsiebiorstwa.

Tabela 1. Polecenia pracownicze

Zalety

Wady

1) tanie

2) informacje o zapotrzebowaniu na prace do-
cierajg do 0sob spoza osobistej sieci spoteczne;j
wiasciciela

3) rekomendacja, ktora godna jest zaufania, mi-
nimalizuje ryzyko zatrudnienia nieodpowied-
niej osoby

4) polecanie znajomych lub przyjaciot zwigk-

1) istnieje ryzyko utworzenia si¢ ,,towarzystwa
wzajemnej adoracji”. Dobrzy znajomi czy przy-
jaciele nie zawsze okazuja si¢ dobrymi wspot-
pracownikami

2) stosowaniu metody nieformalnej towarzy-
szy niebezpieczenstwo stronniczosci. Moze to
negatywnie wplyna¢ na morale pozostatych
pracownikow

sza lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa
5) podejscie o charakterze mniej formalnym

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie K. Lanz, Zatrudnianie i zarzgdzanie personelem, PWN, War-
szawa 1995, s. 21.

Ocena uzalezniona jest od wiedzy, jakg pracownik ma na temat okre§lonego
kandydata. Rodzaj tej wiedzy wplywa na podjecie decyzji o obdarzeniu go za-
ufaniem, za§ uruchomiony tancuch przechodni zaufania, o ktérym bedzie mowa
w dalszej czesci artykutu, oddziatuje na wtasciciela przedsigbiorstwa podejmuja-
cego ostateczng decyzj¢ o zatrudnieniu. Powracajac do wiedzy na temat osoby po-
lecanej, dotyczy ona najczesciej: 1) zachowan, ktore miaty miejsce w przesztosci,
jednak tego samego rodzaju, co zachowania, jakich oczekuje si¢ w przedsiebior-
stwie (np.: ,,Czy w przesztosci osoba ta sumiennie podchodzita do realizacji wy-
tyczonych jej celow?”); 2) sytuacji, w ktorych kandydat w przesztosci nie zawiodt
zaufania pracownika posredniczacego w doborze (np.: ,,Czy moj kolega sptacit
na czas pozyczke, ktora zaciagnal u mnie w przesztosci?”); 3) przypadkow, kiedy
kandydat odwzajemnit zaufanie (np.: ,,Czy ten pracownik rozsadnie dysponowat
pieniedzmi podczas delegacji stuzbowej?”); 4) aktualnych czynow, zachowan

4 W mikroprzedsigbiorstwach, w ktorych wiasciciel zdecydowat si¢ na zastosowanie polecen
pracowniczych, rekrutacja i selekcja przeprowadzane sg prawie rownocze$nie. Dlatego trudno wy-
znaczy¢ precyzyjna granice migdzy dzialaniami sktadajacymi si¢ na te etapy.
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i osiggniec’. Mozna wige mie¢ reputacje osoby solidnej i godnej zaufania, osoby,
ktora zaufania nie zawodzi i potrafi je odwzajemni¢. W kazdym z wymienionych
przypadkow opinia pracownika polecajacego jest taka, ze na danego kandydata
mozna liczy¢.

2. Przechodnio$¢ zaufania w poleceniach pracowniczych

Darzenie innych osob zaufaniem (zwierzchnika, wspotpracownikow, pod-
wiadnych, rekomendowanych do pracy kandydatow) prowadzi do wyrazania go
w dzialaniu, tzn. podejmowania pozytywnych dzialan w stosunku do tych osob.
Zaufanie w miejscu pracy wyzwala kreatywne 1 innowacyjne dzialania wzglgdem
uczestnikoOw organizacji. Zmniejszeniu ulega ryzyko i niepewnos¢, ktore towa-
rzyszg ich zachowaniom. Wtasciciele czy pracownicy stajg si¢ bardziej otwarci,
inicjuja interakcje, jak rowniez chetniej nawigzujg trwale relacje migdzy soba.
Osoby, ktore pracuja w tym samym przedsigbiorstwie 1 darza si¢ zaufaniem, sg
w stosunku do siebie bardziej otwarte, spontaniczne, wolne od podejrzen oraz
obaw. Nie musza wzajemnie i stale kontrolowa¢ swoich poczynan.

Jak wida¢, zaufanie w miejscu pracy inicjuje pozytywne dzialania wzgledem
pracownikoéw danego przedsiebiorstwa. A oto rola, jakg moze odegra¢ wzajemne
zaufanie wtasciciela i jego pracownika, ktory posredniczy w doborze personelu.
Migdzy wiascicielem przedsigbiorstwa (W), ktory darzy zaufaniem okreslonego
pracownika (P), a rekomendowanym przez tego pracownika kandydatem do pra-
cy (K), moze nawigzac si¢ bezposrednia relacja zaufania (zob. rys. 1). Wynika ona
z nastepujacej prawidlowosci: skoro wilasciciel ufa pracownikowi stanowigcemu
zrodlo polecen, to znaczy przede wszystkim, ze uznaje przyjete przez niego kry-
teria rekrutacji i wstepnej selekcji kandydatow oraz wierzy, ze beda one zgod-
ne z cechami i umiejetnosciami pozadanymi przez organizacj¢. Innymi stowy
wierzy, ze skoro pracownik ufa rekomendowanemu kandydatowi, to widocznie
kandydat ten musi by¢ wiarygodny i tym samym zastuguje na zaufanie, ktore-
go pierwszym przejawem bedzie zatrudnienie go na okres probny. Wyglada to
tak, jakby pracownik posredniczacy przenosit pewng czg$¢ swojej wiarygodnosci
w oczach wlasciciela na osobe, ktora poleca do pracy. To, ze ufa kandydatowi, to
dla wiasciciela przedsigbiorstwa wazne referencje, zastepujace mu bezposrednia
oceng wiarygodnosci osoby rekomendowanej. Zatem, jezeli okreslona osoba (K)
dazy do pozyskania zaufania wlasciciela przedsiebiorstwa, w ktorym chciataby
pracowac, moze powolac si¢ na to, ze ufa jej pracownik tego przedsi¢biorstwa
(P)). Zakladajac, ze wiasciciel darzy zaufaniem swojego pracownika (P)), to za-
ufanie pracownika dla kandydata powinno by¢ dla wiasciciela miarodajne.

5 Zob. B. Linde, S. Schustereit, Rekrutacja pracownikow. Jak znalezé idealnego kandydata?,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 48-49.
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W — wiasciciel przedsiebiorstwa
P, — polecajgcy pracownik
K — rekomendowany kandydat

Rys. 1. Przechodnio$¢ zaufania w (mikro)przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, stwierdzi¢ nalezy, ze dla przechod-
niosci zaufania wykorzystywanej w poleceniach pracowniczych bardzo wazny
jest status osoby wystepujacej w roli posrednika. Poniewaz ,,im bardziej jest au-
torytetem, czyli im wiekszy posiada kapitat wiarygodnosci, im szersze jest grono
tych, ktorzy obdarzaja go zaufaniem, tym wigcej z tego kapitatu «odstgpi¢» moze

komus, komu sam ufa™®.

3. Oparte na zaufaniu polecenia pracownicze
w mikroprzedsi¢biorstwach

W mikroprzedsiebiorstwach polecenia pracownicze naleza do czgsto wyko-
rzystywanych metod pozyskiwania nowych pracownikow. Dotychczasowi uczest-
nicy tych organizacji angazowani sa w coraz wickszym stopniu w rolg zrodta
polecen. Kontakt miedzy wtascicielem takiego przedsigbiorstwa a zatrudnionymi
w nim pracownikami jest zwykle bliski i czesty. Scista wspolpraca wystepujaca
w realizacji codziennych obowigzkow stwarza dogodne warunki do wymiany in-
formacji nt. zapotrzebowania na pracownikow ze strony przedsigbiorstwa oraz
pracy w przedsigbiorstwie od znajomych pracownikow. Wtasciciel mikroprzed-
sigbiorstwa dzigki posrednictwu pracownikéw zyskuje dostep do 0sob, z ktérymi
nie ma na co dzien kontaktu lub kontakt ten jest bardzo ograniczony. Innymi sto-
wy wiasciciel zdobywa dostep do nich dzigki statym kontaktom z pracownikami,
ktorzy codziennie przebywaja w jego najblizszym otoczeniu.

Powstaje w ten sposob nowa sie¢ spoteczna bedaca efektem potaczenia od-
rebnych osobistych sieci spolecznych wtasciciela przedsigbiorstwa i zaangazowa-
nego w dobor pracownikow uczestnika tej organizacji. Natomiast fundamentem
sieciowych koncepcji kapitatu spotecznego jest przekonanie, ze sieci spoteczne,
ktore sg sieciami kontaktow miedzyludzkich, dostarczaja okreslonych korzysci jej
uczestnikom. Sg one wazne w naborze pracownikow, poniewaz:

¢ P. Sztompka, Zaufanie fundamentem spoleczenstwa, Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 249.
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— stanowig zrodto zaufania oraz wiarygodnosci migdzy ich uczestnikami,

— pehnig funkcj¢ kanatow dystrybucji réznorodnych informacji,

— czesto sg istotnym zrodtem nagrod oraz sankcji spotecznych (uczestnicy
okreslonej sieci spotecznej nawigzuja migdzy soba rézne relacje o charakterze
spotecznym, dzigki czemu osoba zajmujaca pewng pozycje w strukturze spotecz-
nej moze wykorzystywac ten fakt do wywierania wptywu na innych)’.

Zatem na etapie rekrutacji osoba bedaca zrodtem polecen rekomenduje praco-
dawcy kandydatow do pracy, ktorych poddata wstepnej selekcji. Wskazani poten-
cjalni pracownicy pochodza najczesciej z osobistej sieci spotecznej osoby posred-
niczacej i zostali przez nig wstepnie wyselekcjonowani na podstawie poziomu za-
ufania i wiarygodno$ci. Wlasciciel przedsigbiorstwa zatrudnia polecong osob¢ na
okres probny, sprawdzajac, czy spetnia jego oczekiwania. W nastgpnej kolejnosci
podejmuje decyzje o pozostawieniu nowego pracownika w przedsigbiorstwie lub
o koniecznosci zwolnienia go po zakonczeniu okresu probnego.

O zatrudnieniu nowego pracownika decyduja przede wszystkim okreslone ce-
chy i umiejetnosci, ktore sg istotne dla wtasciciela i jednoczes$nie sa znane osobie
polecajacej. Moga nimi np. by¢: solidnos$¢ i sumienno$¢, miejsce zamieszkania
znajdujace si¢ w poblizu siedziby przedsigbiorstwa, znajomos¢ jezykow obcych
czy umiejetno$¢ pracy w zespole. Zatem rola pracownika polecajacego sprowadza
si¢ do wskazania kandydata (kandydatow) majacego konkretne cechy lub umie-
jetnosci. Wiasciciel mikroprzedsigbiorstwa polega na wyborze dokonanym przez
pracownika posredniczacego, jezeli darzy go zaufaniem oraz pracownik polecaja-
cy charakteryzuje si¢ cechami cenionymi przez pracodawce. Wowczas wierzy, ze
nie bedzie mu rekomendowana niecodpowiednia osoba.

W mikroprzedsi¢biorstwach rzadko mozna precyzyjnie wyodrebni¢ faze re-
krutacji i selekcji. Rekrutacja stanowi bardzo czesto efekt skrupulatnej selekc;ji,
ktora dokonywana jest poza przedsigbiorstwem przez pracownika wystgpujacego
w roli posrednika w zatrudnieniu®. Wtascicielom tego typu przedsigbiorstw cze-
sto nie zalezy na tym, zeby osobiscie uczestniczy¢ w rekrutacji i selekcji kandy-
datéw. Zarzadzajac mikroprzedsiebiorstwem, odczuwaja deficyt czasu, miejsca
oraz innych zasobow materialnych, niezb¢dnych do przeprowadzenia odpowied-
nich dzialan w tym kierunku. Dlatego wola dotrze¢ do juz wybranego, jednego
kandydata, ktéry dopasowany jest do nieobsadzonego stanowiska pracy. Z pelng
swiadomoscig przenosza cze$¢ swoich uprawnien na posredniczacego pracowni-
ka, ktoremu ufaja, cenig go i nawigzali z nim pozytywne relacje interpersonalne.
Wierza, ze osoba polecajaca przed zarekomendowaniem kandydata sama skrupu-
latnie go oceni. Zatem wstepna selekcja dokonywana za posrednictwem pracow-

7 M. Granovetter, The Impact of Social Structure on Economic Outcomes, ,,Journal of Eco-
nomic Perspectives” 2005, nr 19 (1), s. 33-34.

8 B. Stawecki, Zatrudnianie po znajomosci. Kapital spoteczny na rynku pracy, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2011, s. 174.
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nika mikroprzedsigbiorstwa czesto odgrywa decydujaca role w podejmowaniu
przez wiasciciela decyzji o zatrudnieniu nowego pracownika. Poza tym istnieja
cztery istotne uwarunkowania, decydujace o skutecznos$ci przeprowadzania etapu
selekcji przez pracownika, do ktorych zaliczy¢ nalezy:

— darzenie osoby polecajacej zaufaniem ze strony wilasciciela oraz wyrazanie
tego zaufania w dzialaniu,

— sprawowanie przez wilasciciela kontroli wyboru kandydata,

— dobra znajomo$¢ pracodawcy i przedsigbiorstwa przez osobe posredni-
czacq,

— mozliwo$¢ uwzgledniania wlasnych potrzeb i oczekiwan.

Pierwsza determinanta skutecznej selekcji kandydatow jest to, zeby pracow-
nik angazujacy si¢ w ten etap udzielit zaufania wybranemu przez siebie kandyda-
towi. Jezeli bedzie on miat opini¢ godnego zaufania u cztowieka, z ktorego zda-
niem liczy si¢ wiasciciel, wowczas pozostali pracownicy (jak rowniez wilasciciel)
bedag sktonni do wzorowania si¢ na nim i uznajg kandydata za wiarygodnego, bez
zwracania szczegdlnej uwagi na inne wskazowki. Kolejnym waznym czynnikiem
jest sprawowanie kontroli nad wyborem kandydata, z ktorym laczy si¢ zatozenie,
ze pracownik posredniczacy moze ponies¢ konsekwencje polecenia niewtasci-
wej osoby. W celu utrzymania zaufania przetozonego oraz pozytywnych relacji
uksztattowanych miedzy nimi, pracownicy ,,sami zabiegaja o to, aby ich kandyda-
ci byli wiarygodni i spetniali stawiane im wymagania™. Polecenie niecodpowied-
niej osoby narazitoby ich na negatywne reakcje ze strony zarowno wiasciciela,
jak i pozostatych pracownikéw. Trzeci czynnik — dobra znajomos¢ pracodawcy
1 przedsicbiorstwa umozliwia:

— dokonanie oceny kandydata z perspektywy oczekiwan wiasciciela, jak row-
niez wartosci i norm obowigzujacych w przedsiebiorstwie!?,

— przekazanie kandydatowi doktadnych informacji na temat przedsi¢gbiorstwa
i zasad w nim przestrzeganych.

Ostatnim, czwartym uwarunkowaniem skutecznej selekcji kandydatéw doko-
nywanej przez polecajacego pracownika jest mozliwo$¢ uwzgledniania przez nie-
go swoich potrzeb i oczekiwan, w przypadku gdy nowo zatrudniona osoba bedzie
bezposrednio mu podlegad.

Rozpatrujac rekrutacje i selekcje za posrednictwem pracownikéw, nalezy po-
suna¢ si¢ do stwierdzenia, ze w mikroprzedsi¢biorstwach czesto trudno wska-
za¢ wyrazng granice¢ oddzielajaca te etapy. Podobnie jest w przypadku selekcji
i adaptacji. Rozwazajac adaptacj¢, najwazniejsze staja si¢ tutaj wartosci i normy
akceptowane oraz przestrzegane przez wszystkich uczestnikow przedsicbiorstwa.
Zatem etap adaptacji bedzie mozna uznac za skuteczny, jezeli nowo zatrudniona

° Ibidem, s. 175.
10°Zob. R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 70-73.
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osoba dostosuje si¢ do kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Innymi stowy
jezeli bedzie spetnia¢ oczekiwania pozostatych jego uczestnikow.

Od zaufania i umiejg¢tnosci wzajemnej wspotpracy uzaleznione sg efekty dzia-
tan podejmowanych przez uczestnikow mikroprzedsicbiorstw. Dlatego tez dopaso-
wanie potencjalnego pracownika do pozostatych uczestnikow organizacji stanowi
czasami powod, dla ktérego wlasciciele decyduja si¢ na skorzystanie z posrednic-
twa pracownikow. Ich rekomendacje daja mozliwo$¢ nieformalnej i bezposred-
niej kontroli nowo zatrudnionego, jak rowniez sprzyjaja redukcji ewentualnych
konfliktow generowanych miedzy nim a pozostalymi pracownikami. Nalezy row-
niez wspomnie¢ o efektach pracy, jakie w mikroprzedsigbiorstwach mozna tatwo
przyporzadkowac do poszczegoélnych pracownikow. Dlatego stosunkowo szybko
okresla sig, ktdra z osob nie realizuje przydzielonych mu zadan badz wykonuje je
zle. Totez pracownicy, polecajac kandydata do pracy, rekomenduja osobe bedaca
nie tylko dobrym znajomym, lecz przede wszystkim dobrym wspotpracownikiem.

Zakonczenie

Funkcje, jakie pelni zaufanie w poleceniach pracowniczych stosowanych w mi-
kroprzedsigbiorstwach, sa rézne. Przede wszystkim zwigksza kapitat spoteczny,
minimalizuje ryzyko i niepewnos$¢ w podejmowanych dziataniach, wyzwalajac
rownoczesnie innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Ufajacy sobie uczestnicy przedsig-
biorstwa stajg si¢ bardziej otwarci w stosunku do innych, inicjujg interakcje oraz
chetniej nawigzuja trwate relacje migdzy soba (wlasciciel — osoba polecajaca,
pracownik rekomendujacy — uczestnicy przedsigbiorstwa, nowo zatrudniony pra-
cownik — dotychczasowi pracownicy). Druga kwestia jest taka, ze zaufanie sprzy-
ja komunikacji oraz dzieleniu si¢ wiedzg na temat opinii i pogladow przez innych
wspotpracownikow. Stwarza dzigki temu mozliwo$¢ zapobiegania podejmowaniu
przez kilku pracownikow dziatan, ktore nie zostang poparte przez pozostale osoby.
Po trzecie, zaufanie pomaga zaakceptowaé nowo zatrudnionego rekomendowane-
go pracownika, sprzyja tolerancji, jak rowniez dopuszcza istnienie réznic w po-
gladach i kulturze, dzieki czemu nie traktuje si¢ ich w kategoriach zagrozenia.
Innymi slowy zaufanie ,,cywilizuje” spory w przedsiebiorstwie. Kolejna funkcja
zaufania w poleceniach pracowniczych jest wzmacnianie wi¢zi migdzy nowym
pracownikiem a organizacja, generowanie silnej solidarnosci zbiorowej, ksztat-
towanie poczucia tozsamosci. Dzigki istnieniu zaufania pracownicy sg bardziej
sktonni do wspolpracy i niesienia wzajemnej pomocy. ,,Zaufanie dziata niczym
smar, ktory zwigksza wydajnos¢ funkcjonowania kazdej grupy lub instytucji”!!.

" F. Fukuyama, Kapital spoleczny, w: Kultura ma znaczenie, red. L.E. Harrison, S.P. Hunting-
ton, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 169.
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W sytuacji kiedy witasciciel mikroprzedsigbiorstwa darzy zaufaniem okreslo-
nego pracownika, to osoba ta jest bardzo czgsto efektywnym zrodlem rekrutacji.
Moze by¢ takze bardzo skutecznym osrodkiem selekcji kandydatow ze wzgledu
na dobra znajomos$¢ zaro6wno przedsigbiorstwa, jak i przedsiebiorcy. Odgrywa
istotng role podczas adaptacji nowo zatrudnionych, ulatwiajac im ja, dzigki stalej
obecnosci podczas wdrazania nowych cztonkow.

Dzigki zaufaniu, jakim jest darzony pracownik polecajacy, osoba zatrudniana
z jego polecenia wchodzi do przedsigbiorstwa, zajmujac pozycje spoteczng po-
dobna do tych, na ktorych znajdujg si¢ dotychczasowi uczestnicy organizacji. Jest
ona zobligowana do dopasowania si¢ do kultury organizacyjnej przedsicbiorstwa.
Od samego poczatku jest jednak do tego wstepnie przygotowywana.
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Streszczenie. W tym artykule przeprowadzono analiz¢ kultur organizacyjnych szpitali oparta
na modelach dychotomicznych kultury organizacyjnej. Pozwolito to na identyfikacje szczegdlnych
cech kultur organizacyjnych publicznych szpitali w Polsce. Analiza opiera si¢ na wynikach badan
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skich szpitalach”.

Stowa kluczowe: kultury organizacyjne szpitali, typy kultur organizacyjnych, tozsamo$¢ orga-
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Wstep

Na podstawie literatury przedmiotu mozna znalez¢ wiele typologii i klasyfi-
kacji kultury organizacyjnej. Czg$¢ z nich opiera si¢ na prostych dychotomiach
lokujacych kultur¢ organizacji na kontinuum natezenia okreslonej cechy. Inne sg
bardziej ztozonymi dwu, a czasami wielowymiarowymi modelami.

W niniejszym artykule przeprowadzona zostanie analiza kultur organizacyj-
nych szpitali dokonana na podstawie modeli dychotomicznych kultury organi-
zacyjnej. Pozwoli to na identyfikacje szczego6lnych cech kultur organizacyjnych
publicznych szpitali w Polsce.

* Grant badawczy nr NN115410840 , Kulturowe uwarunkowania zmian organizacyjnych
w polskich szpitalach”.
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1. Metodyka badan

Badania proceséw zmian organizacyjnych w polskich szpitalach prowadzone
sg obecnie w ramach grantu badawczego ,,Kulturowe uwarunkowania zmian or-
ganizacyjnych w polskich szpitalach” (Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego, 2011-2012). Projekt ten zostat poprzedzony w 2010 r. badaniami
pilotazowymi, ktore stuzyly identyfikacji najwazniejszych problemoéow zarzadza-
nia zmiang w szpitalach publicznych w Polsce, mialy charakter ilosciowy i opie-
raly si¢ na metodyce analizy porownawczej studiow przypadku. Studia przypad-
kow 4 badanych szpitali w wojewddztwie todzkim miaty charakter pogltebiony i
zostaly stworzone na podstawie wielu technik zbierania i analizy danych. Przede
wszystkim przeprowadzone zostaly wywiady swobodne, a nastgpnie wywia-
dy ustrukturyzowane z zarzadzajacymi, kadra kierowniczg oraz lekarzami, pie-
lggniarkami i pracownikami administracji zatrudnionymi w tych jednostkach.
Zgromadzona zostata dokumentacja dotyczaca funkcjonowania tych podmiotéw
gospodarczych w postaci: analiz strategicznych i strukturalnych. Przeprowadzono
réwniez obserwacje nieuczestniczacg funkcjonowania tych jednostek. Zbadane
zostaly cztery szpitale — ponizej ich skrocona charakterystyka.

1. Szpital nr 1 to jednostka publiczna zatrudniajaca ponad 2500 pracownikow.
Jest to szpital specjalistyczny — ginekologiczno-potozniczo-pediatryczny bedacy
w trudnej sytuacji finansowej, borykajacy si¢ z procesami restrukturyzacyjnymi.
Organem zalozycielskim jest Ministerstwo Zdrowia. Struktura organizacyjna,
strategia 1 kultura organizacyjna sg w duzej mierze spetryfikowane przez sta-
tus quo, stanowigce rownowage pomiedzy interesami kluczowych interesariuszy.
Charakterystyczna jest bardzo niska sktonno$¢ do podejmowania ryzyka w dzia-
falno$ci. Zarzadzajacy dziataja, opierajac si¢ na szczegdtowych procedurach lub
utartych rutynach, bardzo rzadko wykazujac gotowo$¢ do podejmowania nowych
wyzwan. Elastyczno$¢ organizacyjna jest takze stosunkowo niewielka, roéwniez
ze wzgledu na nieelastyczny system kadrowy oraz konserwatywna kulture orga-
nizacyjnga. W zwiazku z brakiem gotowosci do zmian oraz elastycznosci trudno
réwniez wskazaé na proces monitorowania otoczenia w poszukiwaniu szans roz-
woju. Zarzadzajacy szpitalem koncentrujg si¢ w wiekszym stopniu na procesie
1 utrzymaniu status quo niz na przedsigbiorczosci.

2. Szpital nr 2 to jednostka kliniczna i publiczna zatrudniajgca 1000 0sob.
Organem zalozycielskim jest Uniwersytet Medyczny. Jest to szpital wielospecja-
listyczny, w ktorym m.in. znajdujg si¢ takie oddzialy, jak: kardiologia, pulmo-
nologia, diabetologia, dializa, alergologia, neurologia, neurochirurgia, chirurgia
ogolna i transplantacyjna, laryngologia. Znajduje si¢ on w dobrej kondycji finan-
sowej 1 od kilku lat inwestuje w rozbudowe infrastruktury i specjalistyczny sprzet
medyczny. Odznacza si¢ wysokim poziomem innowacyjnosci technologicznej,



Cechy kultur organizacyjnych polskich szpitali 253

co przejawia si¢ sukcesywnym wprowadzaniem nowych urzadzen medycznych
pozwalajacych na skuteczniejsza diagnostyke i leczenie. Poziom innowacji or-
ganizacyjnych jest $redni, co oznacza, ze pojawiajg si¢ stopniowo zmiany w ob-
szarze zarzadzania, jak np.: outsourcing, reorganizacja dziatow, wdrozenia syste-
moéw zarzadzania jakoscig 1 systemow informacyjnych (finansowo-ksiegowych
oraz kadrowych). Jednak tempo tych zmian nie jest duze i maja one charakter
ewolucyjny. Wyrazna jest rowniez awersja do podejmowania ryzyka wynikajaca
z ostroznego nastawienia organu zatozycielskiego. Dlatego jednostka nastawiona
jest raczej na kontynuacj¢ i rozwoj istniejacych specjalizacji, a nie na poszuki-
wanie nowych nisz i mozliwosci rozwoju dziatalno$ci. Zaréwno w dzialaniach
rynkowych, jak i w wykorzystywanych wewnatrz organizacji systemach zarza-
dzania dominujg rozwigzania malo elastyczne. Strategia podgza utartymi Sciezka-
mi, struktura organizacyjna jest typowa dla szpitala klinicznego, rozwiazania ka-
drowe oparte sg na stabilno$ci zatrudnienia oraz stabo$ci systemow motywowania
i oceny, a w kulturze organizacyjnej dominuje konserwatyzm.

3. Szpital nr 3 to jednostka wielospecjalistyczna, publiczna, zatrudniajgca
500 osob. Jego organem zatozycielskim jest Ministerstwo Spraw Wewngtrznych.
Szpital przeszedt gleboki proces restrukturyzacji w ostatnich trzech latach, ktory
doprowadzit do szybkiej poprawy sytuacji finansowej. Pomimo wcze$niejszych
dlugow, obecnie nie generuje zadtuzenia. Odznacza si¢ do$¢ wysokim poziomem
innowacyjnosci technologicznej oraz organizacyjnej. W trakcie przeprowadzanej
restrukturyzacji niektore oddzialy zostaty zamknigte, inne otwarte, a jeszcze inne
radykalnie przebudowane. Towarzyszyly temu istotne transformacje strategii,
struktury 1 kultury organizacyjnej, a takze glebsze zmiany kadrowe. Zmiana stra-
tegiczna zostala przeprowadzona na podstawie analizy szans i zagrozen tkwig-
cych w otoczeniu, na bazie ktorej dokonano wyboru priorytetowych kierunkow
rozwoju szpitala. Przeprowadzaniu zmiany towarzyszyta umiarkowana gotowos¢
do podejmowania ryzyka (dziatania w warunkach niepewnosci). Jednostka postu-
guje si¢ dos¢ elastyczng strategia, pozwalajaca na reorientacj¢ w kierunku bar-
dziej efektywnych obszaréw i metod zarzadzania. W sferze kadrowej przejawia
si¢ to nizsza stabilnos$cig zatrudnienia (duzy udziat zatrudnien kontraktowych),
wigkszg rotacjg personelu, wzmocnieniem roli systemow motywowania i oceny
pracownikow oraz niespetryfikowang strukturg organizacyjng. W szpitalu promo-
wana jest przez zarzadzajgcego kultura organizacyjna, opierajgca si¢ na orientacji
na klienta oraz przedsi¢biorczosci wewnetrzne;.

4. Szpital nr 4 to jednostka powiatowa, ktora zostala w 2009 r. przeksztat-
cona w spotke ze 100% udzialami samorzadu terytorialnego. Obecnie zatrudnia
750 0s6b 1 specjalizuje si¢ m.in. w: chirurgii, chorobach wewnetrznych i choro-
bach zakaznych. Znaczna liczba ustug jest $wiadczona za pomoca outsourcowa-
nych ustug medycznych $wiadczonych przez mate podmioty powigzane ze szpi-
talem. Jednostka przeszta bardzo glgboki proces restrukturyzacji, ktory pomimo
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wezesniejszego wysokiego zadhuzenia doprowadzil podmiot do rownowagi fi-
nansowej. Dokonano w nim bardzo glebokich zmian restrukturyzacyjnych, ktore
z jednej strony uchronity jednostke przed bankructwem, jednak z drugiej ograni-
czyly dostep pacjentéow do niektérych ustug. Czgs¢ oddziatow zostata zamknieta,
w czgséci za§ zredukowano zatrudnienie. Szybkie wprowadzanie zmian, w tym
rowniez innowacji technologicznych i organizacyjnych stato si¢ imperatywem za-
rowno w fazie glebokich przeksztalcen, jak i stabilizacji. Zarzadzajacy prowadzit
analiz¢ mozliwo$ci rozwoju nowych ustug przede wszystkim z punktu widzenia
ich rentownosci. Nastepnie szybko, nie zawsze w sposob nalezycie przygotowany,
wdrazane byly nowe rozwigzania, do ktorych dostosowywano strategig i strukture
organizacyjng. Przestankami do podejmowania decyzji o wdrazaniu zmian byty
przewaznie dane niepewne, ale dos¢ wczesnie zidentyfikowane.

2. Typologie jednowymiarowe kultur organizacyjnych

Wielu badaczy postuguje si¢ dychotomicznymi typologiami kultur organi-
zacyjnych. L. Zbiegien-Maciag dokonuje przegladu jednowymiarowych modeli
z wyszczegllnieniem kultur: pozytywnej i negatywnej, introwertycznej i ekstra-
wertycznej, zachowawczej i innowacyjnej, meskiej 1 kobiecej, biurokratyczne;j
i pragmatycznej, elitarnej i egalitarnej, silnej i stabej'. R.R. Gesteland zastoso-
wat kryterium podziatu ze wzgledu na: stopien koncentracji transakcji (kultury
propartnerskie i protransakcyjne), formy pozadanych i niewtasciwych zachowan
(kultury ceremonialne i nieceremonialne), stosowane formy zachowan (werbalne,
niewerbalne i parawerbalne — kultury ekspresyjne i powsciagliwe) oraz podej-
scie do czasu (kultury monochroniczne i polichroniczne). Z kolei R. Rutka i M.
Czerska roznicujg kultury z punktu widzenia prakseologicznych kryteriow oceny
(kultury proefektywnosciowe i antyefektywnosciowe)?, natomiast C. Sikorski pre-
zentuje kultury wytonione ze wzgledu na stopien unikania niepewnosci (kultury
wysokiej i niskiej tolerancji niepewnosci)’. Wsrod najczesciej wystepujacych w
literaturze przedmiotu klasyfikacji kultury wyr6zni¢ mozna nastepujace podziaty:

— kultura staba versus kultura silna,

— kultura konserwatywna versus kultura innowacyjna,

— kultura hierarchiczna versus kultura rownosciowa,

— kultura pozytywna versus kultura negatywna,

' L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, WN PWN,
Warszawa 1999, s. 52-63.

2 R. Rutka, M. Czerska, Wphyw kultury organizacyjnej na metody i narzedzia pelnienia rél
kierowniczych, w: Nowoczesne zarzqdzanie przedsigbiorstwem, red. J. Stankiewicz, cz. 1, Redakcja
Wydawnictw Matematyczno-Ekonomicznych, Zielona Gora 2002, s. 277-288.

3 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji. Spoleczno-kulturowe skutki zachowan, WN
PWN, Warszawa 1999, s. 240-260.
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— kultura pragmatyczna versus kultura biurokratyczna,

— kultura introwertyczna versus kultura ekstrawertyczna,

— kultura indywidualistyczna versus kultura kolektywistyczna.

Sposrad tych siedmiu wymiardw czesto przewijajacych si¢ w badaniach kul-
tur organizacyjnych analizie poddano: sitg, stopien konserwatyzmu oraz hierar-
chicznosci kultur organizacyjnych szpitali w Polsce.

3. Kultura staba versus kultura silna

Kultury silne skutecznie zaszczepiaja pracownikom zespot warto$ci, norm
1 wzorow kulturowych, co prowadzi do konsensusu i poczucia wspolnoty. Pozy-
tywna strong silnej kultury sa wysoka motywacja, zaangazowanie, lojalno$¢ i sta-
bilnos¢ pracownikow. Negatywny aspekt to: wymuszanie konformizmu, odrzuca-
nie rozwigzan i 0sob niosacych idee nowatorskie czy rewolucyjne.

Tabela 1. Kultura silna versus staba a kultury badanych szpitali

Cechy Kultura silna Kultura staba Kultura szpitala
Homogeniczno$é Wysoce homogeniczna | Wysoce heteroge- Heterogeniczna
niczna

Stopien akceptacji
warto$ci 1 norm
organizacyjnych

Konsensus co do war-
tosci i norm organiza-
cyjnych

Konflikt co do warto-
$ci 1 norm organiza-
cyjnych

Roézne wartosci sub-
kultur profesjonalnych

Poczucie wspodlnoty
wsrod pracownikow

Silne poczucie wspol-
noty wsérdd pracow-
nikow

Poczucie konfliktu
interesow i dazenie do
konfrontacji

Identyfikacja ze szpita-
lem, jednak silniejsza
identyfikacja zawo-
dowa

Stopien formalizacji
norm

Niepisane, powszech-
nie respektowane
normy

Sformalizowane regu-
ly, czesto omijane

Wysoki stopien forma-
lizacji norm, z mozli-
woscig ich unikania

Zaangazowanie
pracownikoéw
W sprawy organizacji

Wysoki stopien zaan-
gazowania pracow-
nikéw

Niski stopien zaanga-
zowania pracownikow

Zrbdznicowany stopien
zaangazowania, w za-
lezno$ci od grupy
zawodowej

Stopien lojalnosci
pracownikow wobec
przedsigbiorstwa

Wysoki stopien lojal-
nosci pracownikow
wobec przedsigbior-
stwa

Niski stopien lojalno-
$ci pracownikow wo-
bec przedsigbiorstwa

Wysoki stopien lojal-
nosci, cho¢ silniejsza
lojalno$¢ wobec pro-
fesji

Emocje zwigzane
z byciem czlonkiem
organizacji

Duma z przynalezno-
$ci do organizacji

Wstyd z przynalezno-
$ci do organizacji

Odczucia ambiwalent-
ne lub roézne w za-
leznosci od szpitala

i subkultury

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Kultury organizacyjne szpitali publicznych nalezg cz¢sciej do kultur stabych,
czesto z dwoma lub wieloma subkulturami. Heterogeniczna kultura jest skutkiem
naktadania si¢ roznych subkultur profesjonalnych, w tym: lekarskiej, pielegniar-
skiej, pracownikow administracji, menedzeréw. Dualizm kultur organizacyjnych
szpitali rodzi wiele konsekwencji natury organizacyjnej. Pomig¢dzy przedstawicie-
lami subkultur wystepuja napigcia utrudniajace wspotprace. Menedzerowie szpi-
tali, ktorymi sg najczesciej lekarze, intuicyjnie lub §wiadomie rozpoznajg napigcie
wewnatrz kultury organizacyjnej, postrzegajac je jako swoiste ,,rozdwojenie jazni
zarzadzajacych”. Z jednej strony daza, jako lekarze, do postgpowania zgodnie
z etosem lekarskim, jednak z drugiej sa zmuszeni do dziatania uwzglgdniajacego
zatozenia logiki ekonomicznej i menedzerskiej. Pomimo heterogenicznos$ci kultur
szpitali trudno uznaé, ze stanowig one modelowe kultury stabe. Charakterystyczne
s na przyktad cechy faczace je z kulturami silnymi, takie jak: silna identyfikacja
pracownikoéw z wykonywanym zawodem, ale rowniez ze szpitalem oraz poczucie
misji 1 zobowigzanie do lojalno$ci. Zatem chociaz zidentyfikowa¢ mozna tego
typu konfiguracje kulturowa polskich szpitali publicznych jako staba, to znajda
si¢ w niej rowniez elementy kultury silne;j.

4. Kultura konserwatywna versus kultura innowacyjna

Kultura innowacyjna jest zorientowana na zmiany i wigze si¢ z gotowoscia
do dziatania w sytuacji deficytu informacji oraz sktonnoscig do podejmowania
ryzyka. Organizacje odznaczajace si¢ wysoka tolerancja niepewnosci nie daza
do utrzymania status quo, lecz sa gotowe do przyjmowania zmian zewngtrznych
i dokonywania przeksztalcen. Zazwyczaj latwiej przystosowujg si¢ do zmian
w otoczeniu, sg elastyczne. Wigksza wage przywigzuje si¢ w nich do otwartosci
organizacji niz do jej stabilnosci.

Kultura konserwatywna taczy si¢ z dazeniem do redukowania niepewnosci,
dziatania w warunkach matego ryzyka, ze stawianiem na utrzymanie status quo
oraz z podkreslaniem stabilizacyjnej roli organizacji. Akcentowana jest rola tra-
dycji w przedsigbiorstwie. Tworzone warianty dziatan i scenariusze maja cha-
rakter deterministyczny; zaktada si¢ unikanie ryzyka, maksymalne ograniczanie
deficytu informacji i planowanie jednowariantowe. Zmiany traktowane sg przede
wszystkim jako zagrozenie*.

Niebezpieczenstwo konserwatyzmu jest jednym z kluczowych zagrozen kul-
turowych wspotczesnych organizacji dziatajagcych w warunkach duzej zmienno-
$ci otoczenia. Kluczowe jest dgzenie do podtrzymywania i przekazywania tych
samych warto$ci, kultywowane sa tradycje, dazy sie do dziatania w warunkach
status quo. Chociaz orientacja konserwatywna sprzyja stabilno$ci przedsigbior-

4 L. Sutkowski, Kulturowa zmienno$¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 70-74.
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Tabela 2. Kultura konserwatywna versus kultury innowacyjne a kultury badanych szpitali

Cechy

Kultura elastyczna

Kultura nieelastyczna

Kultury szpitali

Rdzeniowa warto$¢

Zmiana, innowacja

Trwanie, bezpieczen-
stwo, konserwatyzm

Bezpieczenstwo, ciag-
tos¢, dobro pracowni-
koéw 1 pacjenta

Orientacja na zmiany

Orientacja na zmiang
W organizacji

Orientacja na utrzyma-
nie status quo w orga-
nizacji

Obawa przed zmiana-
mi, dazenie do utrzy-
mania struktur, opor
wobec restrukturyzacji

Przedsigbiorczo$¢

Wysoka przedsigbior-
czo$¢

Niska przedsigbior-
czo$¢ 1 innowacyjnosc

Brak zrozumienia
potrzeby przedsigbior-
czosci

Podejscie do tradycji

Dystans, tradycja trak-
towana jako ci¢zar

Szacunek, tradycja
traktowana jako wzo-
rzec

Tradycja w zawodach
medycznych traktowa-
na jako dorobek, etos
lekarski i pielegniarski

Szacunek
dla autorytetow

Podwazanie warto$ci
autorytetow, stawianie
na ,,nowg krew”

Duzy szacunek dla
0s0b do$wiadczonych
W organizacji

Szacunek dla doswiad-
czenia, docenianie
senioratu

Podejscie
do informacji

Akceptacja dziatan
w warunkach deficytu
informacji

Dazenie do dziatania
w warunkach pelnej
informacji

Dazenie do ogranicza-
nia deficytu informacji
w decyzjach organiza-
cyjnych

Zro6dto: opracowanie wiasne.

stwa, to zbyt silny konserwatyzm moze by¢ niebezpieczny dla kazdego podmiotu
gospodarczego. Organizacje konserwatywne izoluja si¢ od informacji i opieraja
zmianom. Moga by¢ efektywne jedynie w warunkach znacznej stabilnosci sek-
tora, a wspotczesnie szpitale dziataja w zmiennych warunkach. Badane szpitale
odznaczaja si¢ w wiekszosci nieelastyczna kultura organizacyjng. Szczegolnie
sztywne i konserwatywne sa kultury organizacyjne duzych szpitali publicznych.
Mniejsze szpitale, ktore przeszty proces restrukturyzacji, odznaczaja si¢ nieco
wieksza elastycznoscia kultury organizacyjne;j.

5. Kultura hierarchiczna versus kultura rownosciowa

Preferowanie hierarchiczno$ci wigze si¢ z przekonaniem, ze ludzie r6znig si¢
migdzy soba, a organizacja odzwierciedla to zr6znicowanie. Wobec tego w orga-
nizacji powinno wystepowac wiele szczebli kierowania oraz znaczgce powinno
by¢ zréznicowanie w uprawnieniach, przywilejach i korzySciach réznych grup
pracownikéw. Szczegodlna wage przywiazuje si¢ do utrzymywania dyscypliny
oraz wzmacniania autorytetu wtadzy. W organizacjach hierarchicznych dominuje
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Tabela 3. Kultury hierarchiczne a rownosciowe

Cecha

Kultura hierarchiczna

Kultura rownos$ciowa

Kultura szpitala

Nieréwno$ci miedzy
stanowiskami

Znaczne nierownosci
statusowe lub finanso-
we pomigdzy stanowi-
skami pracy

Mate roznice statu-
sowe lub finansowe
miedzy stanowiskami

pracy

Znaczne nier6wnosci
statusowe pomi¢dzy
stanowiskami pracy

Dazenie do zmian
strukturalnych

Dazenie do poglebia-
nia réznic statusowych
lub finansowych po-
miedzy pracownikami

Dazenie do ogranicza-
nia roznic statusowych
lub finansowych po-

miedzy pracownikami

Dazenie do poglebia-
nia roznic statusowych
i finansowych pomie-
dzy pracownikami

Styl kierowania

Autokratyczny

Partycypacyjny

Patriarchalny lub
autokratyczny.

W zblizonych grupach
statusowych lub profe-
sjonalnych styl konsul-

tacyjny

Stopien centralizacji
decyzji

Centralizacja decy-
zyjna

Decentralizacja de-
cyzji

Centralizacja decy-
zyjna

Pochodzenie hierar-
chii organizacyjnej

Naturalna, obiektyw-
na, przekonanie, ze
pracownicy znajdujacy
si¢ na nizszych pozy-
cjach organizacyjnych
maja zwykle mniejsze
zdolnosci i umiejetno-
$ci od pracownikow na
wyzszych szczeblach

Spoteczna, konwencjo-
nalna, hierarchia wigze
si¢ z odgrywaniem
réznych rol ustalanych
ze wzgledow pragma-
tycznych

Przekonanie o wyz-
szych kompetencjach,
odpowiedzialnosci

i zaangazowaniu pra-
cownikow stojacych
wyzej w hierarchii
(lekarzy, menedzerow)

Stabilnos¢ hierarchii
wiadzy

Hierarchia powinna
by¢ stabilna

Hierarchia powinna
by¢ elastyczna i ulegac
zmianom

Dazenie do stabilizacji
strukturalnej i perso-
nalnej hierarchii

Stosunki zaleznosci
miedzy pracowni-
kami

Podwtadni sg zalezni
od przetozonych

Przetozeni i podwtadni
znajduja si¢ we wza-
jemnej zaleznosci

Podwtadni zalezni
z elementami wspot-
zaleznosci

Uprzywilejowanie
pracownikow wyz-
szych szczebli

W organizacji pra-
cownicy na wyzszych
szczeblach powinni
otrzymywac przywi-
leje

W organizacji wszyscy
powinni mie¢ rowne
prawa

Uprzywilejowanie

i ceremonialne trak-
towanie wysokiego
statusu

Koncepcja sprawo-
wania wladzy

Dominujg koncepcje
podkreslajace zna-
czenie przetozonych
i procesu kierowania
pracownikami

Dominujg koncepcje
podkreslajace znacze-
nie pracownikow oraz
ich zaangazowania

1 partycypacji w pro-
cesie kierowania

Dominujg koncepcje
podkreslajace zna-
czenie przetozonych
i procesu kierowania
pracownikami

Zrddto: opracowanie wlasne.
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akceptacja silnego zroznicowania pracownikow. Wyrazna jest preferencja dla my-
slenia elitarystycznego. Akcentowane jest znaczenie dyscypliny i porzadku, ktore
tworzy struktura wladzy.

Dazenie do réwnosci wynika z przekonania, ze ludziom przystuguja podob-
ne uprawnienia i organizacja stanowi odbicie tej elementarnej rownosci. Zatem
organizacja powinna mie¢ ptaska struktur¢ oraz maksymalnie ograniczaé liczbe
szczebli kierowania. Niewskazane jest znaczace zroznicowanie uprawnien, przy-
wilejow 1 korzys$ci wsrdd pracownikéw. Rownos¢ rodzi takie postawy w organi-
zacjach, jak: akcentowanie podobienstw migdzy pracownikami, preferencja dla
myslenia egalitarnego, orientacja na spontaniczno$¢ oraz elastycznos¢ struktur
i stosunkéw whadzy®.

Wymiar hierarchicznos¢ — réwnos¢ jest pierwotny w stosunku do innego de-
finiowanego jako autorytaryzm — demokratycznosc¢ (partycypacja). Autorytaryzm
jest dazeniem do jednoosobowego, niekwestionowanego sposobu podejmowania
decyzji w organizacji, natomiast demokratyczno$¢ oznacza dazenie w kierunku
grupowego (w pelni partycypacyjnego) podejmowania decyzji. Wymiar hierar-
chiczno$¢ — rownos¢ jest rowniez pierwotny w stosunku do wymiaru centralizacja
wiladzy®. W koncepcji G. Hofstedego wymiarowi hierarchiczno$¢ — rownos¢ od-
powiada dystans w stosunkach wtadzy. Duzy dystans to orientacja hierarchiczna,
za$ maly — rownosciowa’.

Kultury badanych szpitali wyraznie oscyluja w kierunku hierarchicznosci.
Przejawia si¢ to znaczna deklarowang oraz realizowang akceptacja rdznic statu-
sowych pomigdzy pracownikami, jak réwniez calymi grupami zawodowymi. Na
szczycie hierarchii znajdujg si¢ najczesciej lekarze petnigcy funkcje kierownicze,
lekarze specjalisci oraz inni menedzerowie. Srodek drabiny zajmuje personel pie-
legniarski, technicy medyczni, ratownicy oraz kadra administracyjna. Natomiast
dot hierarchii to pracownicy fizyczni obstugi, tacy jak salowe.

Generalnie powszechny i akceptowany jest autokratyczny styl kierowania,
za$ wieloletni kierownicy, ktorzy rozwineli styl paternalistyczny, sa szczegdlnie
wysoko cenieni i powazani. W dziataniach zawodowych wykonywanych przez
lekarzy, pielegniarki oraz kadr¢ kierownicza sporadycznie pojawia si¢ element
stylu konsultacyjnego. Struktura wladzy jest bardzo stabilna zarowno w sensie
struktury (stanowisk pracy, uprawnien i podlegtosci), jak rOwniez os6b sprawu-
jacych wladze. Dominuje funkcjonalna struktura organizacyjna oraz centralizm
w podejmowaniu decyzji. Wtadza jest trwata, jawna, demonstrowana i sformali-
zowana.

> Ibidem, s. 66-68.

¢ R. Harrison, Understanding Your Organization Character, ,,Harvard Business Review” 1972,
maj-czerwiec.

7 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.
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Zakonczenie

Wsréd wymiaréw czesto przewijajacych sie¢ w badaniach kultury organiza-
cyjnej analizie poddano site, stopien konserwatyzmu oraz hierarchiczno$ci kultur
organizacyjnych szpitali w Polsce. Badane jednostki r6znig si¢ pomigdzy soba,
jednak wyraznie dostrzec mozna, ze wystepuje pewien dominujacy wzor kulturo-
wy. Jest to cze$ciej staba kultura organizacyjna — heterogeniczna, z wewnetrznymi
napigciami pomiedzy subkulturami zawodowymi. Zaznacza si¢ sktonno$¢ w kie-
runku konserwatyzmu kulturowego, przejawiajaca si¢ oporem wobec zmian oraz
dazeniem do utrzymania status quo. Kultury badanych szpitali oscylujg w stro-
n¢ hierarchicznos$ci, ktora taczy sie z autokratycznoscig oraz patriarchalizmem.
Opisany dominujacy wzor kulturowy jest najbardziej charakterystyczny dla du-
zego szpitala publicznego w Polsce. Jednostki niepubliczne oraz mniejsze moga
cze$ciej odbiegac¢ od opisanego wzorca.
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Problemy ekspatriantow
w zagranicznych podmiotach zaleznych
mi¢dzynarodowych grup kapitalowych

Streszczenie. W opracowaniu przedstawiono problemy zwigzanych z pracag ekspatriantow
w zagranicznych spotkach zaleznych miedzynarodowych grup kapitatowych. W pierwszej czgsci
artykutu, o charakterze teoretycznym, omowiono: wielokulturowy kontekst miedzynarodowego za-
rzadzania zasobami ludzkimi, traktowany jako istotny czynnik asymilacji ekspatriantow w §rodo-
wisku spoteczno-zawodowym zagranicznych podmiotow zaleznych globalnych korporacji, ekspa-
triantow w $wietle modeli kompetencyjnych wspotczesnych, miedzynarodowych menedzerow, ze
szczegdlnym uwzglednieniem karier kierowniczych w migdzynarodowych grupach kapitatowych.
W drugiej czeSci natomiast, o charakterze empirycznym, dokonano analizy i oceny istoty, charak-
teru i skutkow problemdéw zwigzanych z asymilacja ekspatriantow w zagranicznych podmiotach
zaleznych migdzynarodowych korporacji, zlokalizowanych w Polsce. Analizie poddano takze spo-
soby rozwigzywania tego rodzaju probleméw w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: ekspatriant, migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, mi¢dzynaro-
dowa grupa kapitatlowa

Wstep

Umiedzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej wywiera silny wplyw na
zarzadzanie przedsigbiorstwami i ich zgrupowaniami (grupy kapitalowe), w tym
takze na zarzadzanie ich zasobami ludzkimi. Miedzynarodowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, ktére mozna odnies¢ zarowno do grup kapitatowych, jak i ,,poje-
dynczych” przedsigbiorstw, prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w skali mig-
dzynarodowej, charakteryzuje okreslone cechy odrdzniajace je od zarzadzania
ludZzmi w podmiotach gospodarczych, funkcjonujacych w wymiarze krajowym.
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Naleza do nich m.in.":

— wigksza liczba przedsigwzig¢ i zadan kadrowych, obejmujacych m.in. przy-
gotowanie ekspatriantéw — menedzerow i pracownikow delegowanych za granice
do pracy w odmiennych warunkach kulturowych, budowanie relacji personalnych
1 instytucjonalnych w otoczeniu mi¢dzynarodowym, przygotowywanie dla nich
specjalnych pakietow wynagrodzen, koordynowanie przemieszczen pracowni-
kéw w wymiarze migdzynarodowym, poznawanie przepisow podatkowych kra-
jow — miejsc lokalizacji podmiotéw zaleznych?,

— wigksza zlozonos$¢ procesow i zadan, wynikajaca z heterogeniczno$ci za-
trudnienia pracownikow wywodzacych si¢ z roznych krajow i reprezentujacych
rozne narodowosci,

— silniejsza ingerencja pracodawcy w zycie pozazawodowe pracownikow,
zwlaszcza ekspatriantow, ktorzy najczesciej przeprowadzaja si¢ do pracy za gra-
nic¢ z calymi rodzinami?,

— wazne znaczenie kontekstu kulturowego w rozstrzyganiu najwazniejszych
problemow wystepujacych we wszystkich fazach procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi,

— wigksza liczba 1 ztozonos$¢ czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, wy-
wierajacych wptyw na podejmowanie decyzji kadrowych.

Zakres migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi wedlug A. Pocz-
towskiego obejmuje problemy uniwersalne, podobne do tych, ktore wystepuja
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarczg w wymiarze krajowym, oraz problemy specyficzne, charakte-
rystyczne dla migdzynarodowego kontekstu biznesu®.

W tradycyjnym, waskim ujgciu zakres ten pokrywa si¢ z obszarem specy-
ficznych problemdéw towarzyszacych zatrudnianiu pracownikéw — ekspatriantow
przez centrale mi¢gdzynarodowych korporacji w ich zagranicznych filiach. W szer-
szym ujeciu za$, miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi ujmowane jest
jako zbor strategii personalnych i praktycznych rozwigzan probleméw kadro-
wych, wyltaniajacych si¢ w procesie umigdzynarodowienia dziatalno$ci gospo-
darczej przedsigbiorstwa’.

U A. Pocztowski, Istota i kontekst migdzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkim, w: Mie-
dzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 20-25.

2 J. Paauwe, Ch. Dewe, Human resource management in multinational corporations: theories
and models, w: International Resource Management, Sage Publications, London 1995, s. 78.

3 Problemy asymilacji ekspatriantow do nowego $rodowiska zawodowego i nowych warun-
kow zycia zostang szerzej omowione w dalszej czesci opracowania.

4 Migdzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 19-20.

5 H. Scullion, International Human Resource Management, w: Human Resource Management.
A Critical Text, red. J. Story, second edition, Thompson Learning, London 2000, s. 228.
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Efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w miedzynarodowych grupach
kapitatowych zalezy w duzym stopniu od kompetencji, zachowan i postaw me-
nedzerow, ktorzy wykonujg swoja prace w globalnym otoczeniu catej korporacji
oraz wielokulturowym §rodowisku wewnetrznym, wystepujacym w jej podmio-
tach zaleznych.

Celem opracowania jest analiza i ocena problemow towarzyszacych pracy
ekspatriantow, oddelegowywanych przez centrale korporacji do pracy w ich za-
granicznych spotkach zaleznych.

Ekspatrianci, ktorych E. Mastyk-Musial nazywa obywatelami §wiata, global-
nymi nomadami lub wedrujacymi specjalistami®, powinni odpowiada¢ profilowi
wspotczesnego miedzynarodowego menedzera, ze szczegdlnym uwzglednieniem
umiejetnosci pracy w wielokulturowym otoczeniu oraz predyspozycji do szybkiej
adaptacji w nowym srodowisku spoteczno-zawodowym.

Zmiana miejsca zatrudnienia i zamieszkania oznaczajaca wyjazd za granice
wraz z calg rodzing stanowi zrédto wielu probleméw rodzinnych, m.in. przepro-
wadzka, praca dla wspotmatzonka, wybor szkoty dla dzieci’, oraz adaptacyjnych,
jakie napotykajg ekspatrianci na tym etapie swojej kariery zawodowej. Podtoze
tych problemow znajduje si¢, wedtug opinii niektérych autorow, na gruncie wy-
tyczonym przez kultury narodowe roéznych krajow® oraz rdznic wystgpujacych
w kulturach organizacyjnych jednostki macierzystej i zagranicznej jednostki za-
leznej korporacji.

Sprostanie tym problemom lezy w interesie zarowno samych ekspatriantow,
jak i centrali korporacji. Brak skutecznych dziatan prowadzacych do ich rozwig-
zania moze wywolywac¢ stres oraz powodowaé szok kulturowy’. Konsekwencje
z tego tytutu dotykaja samego ekspatrianta (koszt osobisty) oraz delegujaca go
spotke nadrzgdng (obnizona sprawnos$¢ dziatan i niska efektywnos¢ pracy wia-
snego reprezentanta w podporzadkowanej jednostce). Jest to zatem wyzwanie dla
centrum ds. zarzadzania zasobami ludzkimi korporacji oraz stuzby personalne;j
W nowym miejscu pracy ekspatriantow.

¢ E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie personelem w firmie globalnej, w: Przedsigbiorstwo w proce-
sie globalizacji, red. T. Krupa, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2001.

7 S. West, L. Mount, Expatriate Family Stress. The Hidden Cost, www.rejournal.com/may97/
expats.htm [10.08.2012]; S. Cartwright, C.L. Cooper, Kiedy firmy lqczq si¢ i sq przejmowane. Stra-
tegie, konflikty, rozwigzania, Petit, Warszawa 2001, s. 90-97.

8 J. Child, D. Faulkner, R. Pitketly, The Management of International Acquisitions, Oxford
University Press, New York 2001, s. 34; S. Cartwright, C. L. Cooper, J. Jordan, Managerial Prefer-
ences in International Merger and Acquisition Partner, w: The Strategic Decision Challenge, red.
W.D. Hussey, John Wiley & Sons, Chichester 1998; R. Olie, Culture and Integration Problems in In-
ternational Mergers and Acquisitions, ,,European Management Journal” 1991, nr 6 (2), s. 206-315.

* E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego. Czego potrzebujesz, aby odnies¢ sukces w mig-
dzynarodowym biznesie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.
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1. Wielokulturowy kontekst mi¢dzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi jako istotny czynnik asymilacji
ekspatriantow w srodowisku spoleczno-zawodowym
zagranicznych podmiotow zaleznych korporacji

Migdzynarodowe grupy kapitatlowe, funkcjonujag w skali globalnej, ale na
wielu lokalnych rynkach napotykaja na wptywy réznorodnych kultur narodo-
wych. Kultury organizacyjne podmiotéw tworzacych te grupy sa rowniez czgsto
zroéznicowane. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w tego rodzaju zgrupowaniach
przedsiebiorstw odbywa si¢ zatem w warunkach wielokulturowosci. W literatu-
rze spotykamy réwniez okreslenie ,,zarzadzanie miedzykulturowe”, ktore zwraca
uwage na konieczno$¢ odmiennego, w poréwnaniu ze srodowiskiem ,,jednej kul-
tury”, ksztattowania kultury organizacyjnej oraz odmiennego podejscia do kie-
rowania ludzmi w $rodowisku wielokulturowym!°. Jak zauwaza M. Chmielecki:

istnieje powszechne przekonanie, ze globalizacja zycia 1 gospodarki doprowadzita do wytwo-
rzenia jednolitej kultury, wspdlnej niemal dla calego $wiata. Globalizacja kultury dotyczy jed-
nak jej zewnetrznych warstw, jej wytworow, a nie gleboko zakorzenionych wartosci, ktore za
nimi stojg. Dlatego tez zr6znicowanie musi stac si¢ priorytetem w zarzadzaniu''.

Kultury narodowe oraz kultury organizacyjne wykazuja wiele podobienstw
i roznic. Negowanie znaczenia roznic kulturowych lub nadmierne ich preferowa-
nie i wyolbrzymianie moze prowadzi¢ do szoku, napie¢ kulturowych i zamiesza-
nia. Réznice kulturowe sa waznym czynnikiem ksztattowania relacji pomiedzy
organizacjami oraz budowania wi¢zi interpersonalnych. Moga one przyczynic si¢
do wzrostu danej organizacji i podniesienia poziomu jej konkurencyjno$ci'?. Ich
uwzglednianie w procesach podejmowania decyzji oraz rozwigzywania proble-
mow personalnych poprawia wyniki i jako$¢ pracy'®. Warto w tym miejscu jednak
zaznaczy¢, ze wsrdd teoretykow, zajmujacych sie eksploracja kultur organiza-
cyjnych, wystepuje nierozstrzygniety spor pomiedzy perspektywa konwergencji
i dywergencji kulturowej. Jedni autorzy opowiadajg si¢ za unifikacja kultury',

10 J.E. Spillan, Zarzqdzanie na styku kultur, w: Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstwa,
red. M.K. Nowakowski, Key Text, Warszawa 1997, s. 49-51.

1" M. Chmielecki, Komunikacja migdzykulturowa w procesie zarzqdzania negocjacjami [roz-
prawa doktorska], Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania w Lodzi, 1.6dZ 2010,
s. 260.

12 L. Bertagnoli, Culture Club. Executives Get BOOT From Diversity Recognition, ,Marketing
News” 2001, 29, styczen, s. 9.

13 J.A. Gilbert, J.M. Ivanicevich, Valuing Diversity: A Tale of Two Organizations, ,,Academy of
Management Executive” 2000, nr 14 (1), s. 94.

14 Nalezy do nich m.in. F. Fukuyama, zob. F. Fukuyama, Kapital spoleczny a droga do dobro-
bytu, PWN, Warszawa — Wroctaw 1997.
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inni natomiast popierajg zréznicowanie i dywergencj¢, wzmacniang procesami
globalizacyjnymi'®.

Zdolnos¢ do efektywnej pracy w kulturowo réznorodnym srodowisku bizne-
sowym, takt i tolerancja przy budowaniu relacji interpersonalnych stajg si¢ dzisiaj
cenionym atutem pracownikow i menedzerow zatrudnianych w mig¢dzynarodo-
wych grupach kapitalowych. Zgodnie z pogladami R.J. House’a, P.J. Hangesa,
M. Javidana, P.W. Dorfmana i V. Gupty pracownicy mi¢dzynarodowych korpora-
cji musza nauczy¢ si¢ doceniaé i szanowac inne warto$ci, poglady i praktyki'®. Za
szczegodlnie pozadane uznawane sa umieje¢tnosci migdzykulturowej wspolpracy
i pracy zespolowej menedzerow w migdzynarodowych grupach kapitatowych'”.

Wedlug A.K. Kozminskiego zarzadzanie mi¢dzykulturowe skupia si¢ na za-
chowaniach, postawach i interakcjach menedzeréw i pracownikow pochodzacych
zr6znych krajow, reprezentujgcych wigcej niz jedng kulture i bazuje na zatozeniu,
ze kultura silnie oddzialuje na sposob petnienia funkcji organizacyjnych'®.

Kultury narodowe i organizacyjne przedsi¢gbiorstw tworzacych migdzynaro-
dowa grupe kapitalowa moga by¢ zréznicowane. Te roznice kulturowe powinny
by¢ uwzgledniane w zarzadzaniu jej zasobami ludzkimi, zwtaszcza w trakcie po-
dejmowania decyzji i dziatan oraz przygotowania réznych projektow z obszaru
HRM, dotyczacych menedzerow, takich jak: prowadzenie wewnatrzholdingowych
negocjacji, komunikowanie si¢ z menedzerami zagranicznych podmiotow zalez-
nych, ustalanie czasu pracy, przygotowywanie systemow wynagradzania, przestrze-
ganie zasad rownouprawnienia plciowego, etnicznego czy religijnego przy obsa-
dzaniu stanowisk kierowniczych.

Interesujacg poznawczo, ,,modelowa” propozycje ksztaltowania powigzan
pomiedzy spotka nadrzedng a podporzadkowanymi jej zagranicznymi spotkami,
funkcjonujagcymi w ramach migdzynarodowych holdingéw, w warunkach wielo-
kulturowosci, stanowi ujegcie typow relacji kulturowych pomiedzy centralg mig-
dzynarodowej korporacji a jej zagranicznymi oddziatami zaproponowane przez
D.A. Heenana i H.V. Perlmuttera". Wyodrebnili oni etnocentryczne, policentrycz-
ne, regiocentryczne oraz geocentryczne typy relacji kulturowych charakteryzuja-
cych orientacje zarzadcze naczelnego kierownictwa korporacji.

15 PR. Harris, R.T. Morgan, Managing cultural differences, Gulf, Houston 1996; G. Hofstede,
Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000; S.P. Huntington, Zderze-
nie cywilizacji, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2003.

16 Culture Leadership, and Organizations. The GLOBE Study of 62 Societies, red. R.J. House,
P.J. Hanges, M. Javidan, P.W. Dorfman, V. Gupta, Sage, Thousand Oaks 2004.

17 F. Webster, The Changing Role of Marketing in the Corporation, ,Journal of Marketing”
1992, nr 56, s. 1-17.

18 A K. Kozminski, Zarzqdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 205.

1 D.A. Heenan, H.V. Perlmutter, Multinational Organization Development, Adison — Wesley
Publishing Corporation 1979, s. 18-19, podaj¢ za A. Murdoch, Wspdilpraca z cudzoziemcami w fir-
mie, Poltext, Warszawa 1999, s. 88-89.
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2. Ekspatrianci w Swietle modeli kompetencyjnych
wspolczesnych miedzynarodowych menedzerow

Przed analizg profilu kompetencyjnego wspolczesnego migdzynarodowego
menedzera nalezaloby wczesniej zwroci¢ uwage na specyfike pracy kierowniczej
w warunkach organizacyjnych grup kapitatowych, wykonywanej w srodowisku
wielokulturowym, charakteryzujacym miedzynarodowe korporacje. Podzielajac
poglad M. Bratnickiego, nalezy wskazac¢, ze*:

— istotg pracy menedzerow jest oddzialywanie na pracownikéw za pomoca
szerokiego wachlarza twardych i migkkich, bezposrednich i posrednich, konkret-
nych i symbolicznych metod stosowanych na potrzeby organizacyjne, ktore wy-
nikaja z konkretnych sytuacji, koniecznosci rozwigzywania problemoéw personal-
nych, kulturowych i organizacyjnych, w warunkach koniecznos$ci podejmowania
ryzyka,

— zasadniczg czg$¢ struktury czasu pracy menedzera stanowig kontakty in-
terpersonalne bazujace na wymianie informacji, prowadzeniu negocjacji, perswa-
dowaniu. Kontakty te oraz sita przetargowa menedzerow, bardziej niz wzgledy
racjonalne, wplywaja na podejmowane przez nich decyzje. W warunkach mig-
dzynarodowych holdingéw charakter pracy kadry kierowniczej, jej zachowania
1 postawy ksztattuja rowniez: wspomniana wczesniej wielokulturowos¢ oraz zja-
wisko wielowladztwa,

— w pracy kierowniczej wystepuje wiele sprzecznych wzajemnie i czesto
zmieniajacych si¢ celow i priorytetow, nie zawsze zgodnych z celami przedsig-
biorstwa. Sg one odzwierciedleniem gry interesow, toczacej si¢ na wielu pozio-
mach hierarchicznych struktury organizacyjnej grupy kapitatowej, co wymaga od
menedzeréow duzej elastycznos$ci oraz zdolnosci adaptacyjnych,

— dziatalno$¢ zawodowa menedzerow w grupach kapitatowych wigze si¢
rowniez z licznymi kontaktami pozazawodowymi i niezaplanowanymi spotka-
niami, co wymaga zdolnosci do budowania relacji migdzyludzkich, otwartosci
1 umiejetnosci improwizowania. Dla menedzerow zatrudnionych w migdzynaro-
dowych holdingach oznacza to takze konieczno$¢ wysokiej mobilnos$ci i dyspozy-
cyjnosci, zwigzang z czestymi wyjazdami za granice oraz umiejetno$¢ budowania
codziennych kontaktow z ekspatriantami.

Do wymienionych cech i elementéw powinno si¢ jeszcze dodaé, koniecznosé
wypehiania organizacyjnych rol: projektantow wielu rozwigzan operacyjnych,
menedzerow projektow i zwiazang z tym prace w interdyscyplinarnych zespotach
zadaniowych, komitetach sterujacych i innych ciatach kolegialnych, rozproszo-
nych terytorialnie w uktadach organizacyjnych globalnych korporacji, inicjato-

20 M. Bratnicki, Doskonalenie procesu zarzgdzania w przedsigbiorstwie. Podejscie zintegro-
wane, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 1993, s. 93-94.
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réw, promotorow i agentow zmian, a takze coraz czgéciej pelnienia przez nich
funkcji menedzeréw wiedzy?'. Ta ostania, sposréd wymienionych rdl, polega na
ksztattowaniu zasobow wiedzy przedsigbiorstwa, budowaniu i koordynowaniu
obszaréw kompetencji pracownikdéw, poszukiwaniu mozliwosci rozwoju przed-
sigbiorstwa i jego personelu oraz kontrolowaniu kierunkow wzrostu wiedzy*.
To wszystko wymaga nawigzywania kontaktow 1 budowania pozytywnych re-
lacji migdzyludzkich wewnatrz grupy kapitatlowej i poza nig, innowacyjnosci,
kreatywnosci 1 posiadania wszystkich tych wartosci, jakie zapisywane sa w ka-
talogach cech opisujacych profil nowoczesnego menedzera, uznawanego coraz
czesSciej za pracownika wiedzy?>.

Pojecie miedzynarodowego menedzera nie jest jednoznacznie zdefiniowa-
ne w literaturze przedmiotu. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze
migdzynarodowy menedzer to osoba o odpowiedniej wiedzy, umiejetnosciach,
predyspozycjach i doswiadczeniu, umozliwiajacych mu wypetnianie funkcji i rol
kierowniczych w przedsigbiorstwach lub zgrupowaniach przedsiebiorstw o cha-
rakterze miedzynarodowym.

Klasyczne funkcje zarzadzania®* przektadaja si¢ na konkretne zadania wyko-
nywane przez menedzeréw w trakcie ich pracy zawodowej na réznych stanowi-
skach kierowniczych, ktoére obejmuja:

— ustalanie celéw i przekazywanie ich pracownikom do wykonania (plano-
wanie),

— organizowanie pracy i przygotowywanie struktur i rodkéw do jej wykony-
wania (organizowanie),

— oddziatywanie na pracownikow poprzez bodzce materialne i niematerialne
(motywowanie) oraz komunikowanie si¢ z nimi,

— kwantyfikacj¢ (pomiar) i oceng realizacji przydzielonych zadan (kontrolo-
wanie),

— doskonalenie i rozwoj podleglych pracownikow.

Trzy gtéwne grupy rol kierowniczych, tj. informacyjne (monitor, siewca in-
formacji, rzecznik), decyzyjne (przedsigbiorca, rozwigzujacy problemy, alokator
zasobow, negocjator) oraz interpersonalne (reprezentant, przywddca, facznik), za-
wierajg w sobie szczegdtowe funkcje oraz zadania przypisywane do wykonania
konkretnemu menedzerowi®.

2 Menedzerowie wiedzy okre$lani sa rowniez mianem menedzeréw do spraw zarzagdzania
wiedza. W jezyku angielskim stosuje si¢ do tych 0sob okreslenie Chief Knowledge Officer.

22 @. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 288-291; M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik,
Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 261-281.

2 Ibidem, s. 266, 276-277.

2 Do tych, ,,klasycznych” funkcji zarzadzania, sformutowanych przez H. Fayola zaliczamy:
planowanie, organizowanie, przewodzenie (motywowanie) i kontrolowanie (przyp. autora).

% R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1999.
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Wplyw na zakres i charakter zadan menedzerow realizowanych w trakcie
wypelniania przez nich rél kierowniczych wywieraja roéwniez: wielko$¢, zasigg
funkcjonowania i przedmiot dziatalnos$ci przedsiebiorstwa oraz poziom zarzadza-
nia wyznaczony przez szczebel w hierarchii organizacyjnej. Wymienione funkcje
kierownicze wskazuja zarazem na niektore cechy, ktoére wyznaczajg profil kom-
petencyjny wspotczesnego, miedzynarodowego menedzera, takze i te najbardziej
pozadane cechy menedzerow zatrudnianych w strukturach korporacyjnych mig-
dzynarodowych grup kapitatowych.

Wyniki wielu badan empirycznych odno$nie zagadnienia ekspatriacji wska-
zuja jednoznacznie na ogromne znaczenie umiejetnosci wypetniania przez nich
obowiazkéw zawodowych w wielokulturowym $rodowisku wewnatrzorganiza-
cyjnym i ztozonym kulturowo otoczeniu. Kompetencje miedzykulturowe, czego
przejawami sg m.in. zdolno$¢ do adaptacji w réznorodnym kulturowo srodowisku
zawodowym, otwarto$¢ i wrazliwos¢ na inne kultury, umiejetnos¢ prowadzenia
negocjacji i stosowania instrumentéw zarzadzania w warunkach wielu kultur,
a ponadto umiejetnos¢ budowania migdzynarodowych zespotéw i zarzadzania
nimi oraz globalne przywddztwo, coraz powszechniej uznawane sg za kluczowe
elementy pozadanych, a nawet wymaganych kompetencji wspolczesnego mie-
dzynarodowego menedzera. Te wspdlne cechy, zdaniem F. Fukuyamy, staja si¢
wyrdznikiem migedzynarodowej kadry menedzerskiej*. Wedtug S. Huntingtona
mamy do czynienia z syndromem korporacyjnym, ktéry badacz pojmuje jako
wspolny zespdt zachowan, postaw 1 wartosci gltoszonych przez pracownikow
wielkich firm?’.

Menedzerowie zatrudnieni w miedzynarodowych grupach kapitatowych po-
winni takze reprezentowac postawe korporacyjna, ktorg wedtug S. Lachiewicza,
wyznaczajg nastepujace cechy?:

— odpowiedzialno$¢ za interesy organizacji jako catosci i interesy wszystkich
grup interesariuszy (stakeholders), zwigzanych z dzialalnoscig tej organizacji,

— dbalo$¢ o wzrost wartosci spotki nadrzednej i spotek zaleznych oraz o ma-
jatek akcjonariuszy lub udziatowcow,

— odchodzenie od formuty silnej centralizacji wladzy na najwyzszym szcze-
blu zarzadzania na rzecz zarzadzania otwartego, opartego na budowaniu wlasci-
wych relacji z wlascicielami, klientami, opinia publiczng i innymi interesariusza-
mi

b

2 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, WN PWN, Warszawa —
Wroctaw 1997.

27 A. Murdoch, Wspélpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 9, podaje
za: S. Przytuta, Pozyskiwanie menedzerow do przedsigbiorstw migdzynarodowych, Wolters Kluwer
Polska, Krakow — Warszawa 2007, s. 61.

28 S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wiadzy organizacji gospodarczych, PWE, War-
szawa 2007, s. 172-173.
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— odpowiedzialno$¢ za wtasciwg realizacje strategii spotki, przestrzeganie za-
sad racjonalnego gospodarowania, przepisOw prawa, regut etyki biznesu, dazenie
do transparentnosci dziatan.

Taka postawa wedtug tego autora umozliwia®:

— integracj¢ menedzerow i pracownikdéw wokot problemow i strategii organi-
zacji, wytworzenie si¢ atmosfery wspolnoty celow,

— ksztattowanie si¢ kultury organizacyjnej, traktowanej jako ,,duch” korpo-
racji,

— powstanie pozytywnego wizerunku organizacji w otoczeniu gospodarczym
i spotecznym,

— wywieranie korzystnego wpltywu na sprawno$¢ zarzadzania, klarownos¢
regut wspoéltdziatania, racjonalny dobor menedzeréw oraz podejmowanie decyzji
kierowniczych,

— pozytywne oddzialywanie atmosfery zaangazowania i oddania zatogi na
efektywnosc¢ funkcjonowania organizacji i jej dlugofalowy rozwoj.

3. Ekspatrianci w modelach karier menedzerskich
realizowanych w mi¢dzynarodowych grupach kapitalowych

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ zaproponowane przez S.J. Perkinsa
trzy grupy modeli karier menedzerskich, realizowanych w migdzynarodowych
grupach kapitatowych, opisujace®”:

— menedzerow krajowych, pochodzacych i rekrutowanych w kraju goszcza-
cym, realizuja oni swojg karier¢ zawodowg na lokalnym rynku pracy,

— menedzerow z kraju pochodzenia spotki matki migdzynarodowej korpora-
cji, ktorzy jako ekspatrianci wysyltani sg do pracy w przedsigbiorstwach prowa-
dzonych przez spoitki zalezne dla wzmocnienia nadzoru wiascicielskiego, przeka-
zywania wiedzy i dobrych praktyk zarzadzania oraz pozadanych przez korporacje
standardow pracy, miejscowym menedzerom i pracownikom. Ich kariera zawodo-
wa z reguly konczy si¢ w kraju pochodzenia,

— menedzerow migdzynarodowych w catym tego stowa znaczeniu, rozpoczy-
najg oni swoja karier¢ w dowolnej zagranicznej jednostce korporacji, majg kom-
petencje, ktore pozwalajg im funkcjonowac na kazdym rynku pracy. Ich kariera
zawodowa dobiega konca w dowolnym kraju i oddziale korporacji.

Przyjecie cech kultury narodowej lub nawet catego kregu spoteczno-kulturo-
wego, rozpatrywanego w skali kontynentalnej jako kryterium podzialu miedzy-
narodowych karier menedzerskich, pozwala wyodrgbni¢ specyficzne cechy opi-

2 Ibidem, s. 173.
30 S.J. Perkins, Internationalization. The People Dimension. Human Resource Strategies for
Global Expansion, Kogan Page, London 1997, s. 63.
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sujace modelowg posta¢ menedzera azjatyckiego (japonskiego), amerykanskiego
i europejskiego. Cechy te wyrastaja z kultur oraz tradycji spoteczenstwa japon-
skiego, amerykanskiego oraz spoteczenstw tych krajow Europy, ktore reprezen-
tuja zachodnig orientacj¢ kulturowo-cywilizacyjng. Otrzymujemy w ten sposob
kulturowe modele menedzerskie.

Typowym przykladem modelu menedzera migdzynarodowego jest, wymie-
niany juz wczesniej, menedzer ekspatriant zatrudniany w filiach i oddziatach
miedzynarodowych korporacji, zlokalizowanych poza granicami ich central.
Podstawg prawng regulujacg warunki i zasady oddelegowywania przez centrale
korporacji oraz zatrudnienia ekspatriantow za granicg sg z reguty dtugoterminowe
kontrakty. Poza wzmocnieniem nadzoru wtascicielskiego, celem takiego oddele-
gowania jest takze przenoszenie ze spotki matki do zagranicznych podmiotow za-
leznych rozwigzan operacyjnych, metod i narz¢dzi zarzadzania (transfer dobrych
praktyk zarzadzania) oraz wartosci i norm kulturowych (integracja kulturowa).
W innym uj¢ciu cel ten ujmowany jest jako sprawowanie kontroli bezposrednie;
poprzez udzial w procesach decyzyjnych, dobor pracownikow spotek podporzad-
kowanych i ich rozwdj oraz kontroli posredniej, polegajacej na przenoszeniu i
wdrazaniu warto$ci kulturowych, postaw 1 sposobow dziatania. Potwierdzaja to
takze poglady krajowych i zagranicznych autorow oraz wyniki badan prowa-
dzonych w tej grupie migdzynarodowych menedzerow. Wskazuja one m.in. na
przyktady rol wyznaczonych przez centrale globalnych korporacji ekspatriantom
wysytanym do pracy w oddziatach tych korporacji zlokalizowanych w Polsce:
opieka i czuwanie nad rozwojem w Polsce biznesu korporacji (Soap Co), przy-
gotowywanie (szkolenie) polskich pracownikow do stosowania korporacyjnych
standardow zarzadzania i organizacji pracy, reprezentowanie standardow kor-
poracyjnych i kultury narodowej kraju pochodzenia (Ford Co), promieniowanie
przyktadem osobistym (wypetnianie roli ,,mesjaszow korporacyjnych”)?'.

4. Problemy ekspatriantow w miedzynarodowych grupach
kapitalowych w Swietle badan empirycznych

Interesujace pod wzgledem badawczym sg problemy kulturowe, towarzyszace
zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach uczestniczacych w proce-
sach przeje¢ i fuzji o charakterze migdzynarodowym, dokonywanych przez korpo-
racyjnych inwestorow branzowych. Sa to sprawy trudne do rozwigzania, a zarazem
,bolesne” dla pracownikow i menedzeréw bioracych udziat w tych procesach.
Zmiany wilascicielskie w przedsigbiorstwach, dokonywane poprzez przejecia i fu-
zje, napotykaja na bariery kulturowe w postaci takich problemow, jak szok kultu-

31 Za S. Przytuta, op. cit., s. 58-59.
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rowy wywotany réznorodnoscig kulturowa, jak réwniez dywergencja kultur mig-
dzy przedsigbiorstwami: przejmujacym i przejmowanym oraz miedzy taczacymi
si¢ podmiotami gospodarczymi. Problemy te wystepuja w trakcie przeprowadza-
nia transakcji oraz w fazie poakwizycyjnej, zwigzanej z restrukturyzacja organiza-
cyjng 1 innymi zmianami wynikajgcymi z dokonanej transformacji wlascicielskiej,
a dotycza bezposrednio ekspatriantow. Wyniki badan przeprowadzonych wsrod
tej grupy menedzerow wskazuja na umiejetno$¢ pokonywania szoku kulturowe-
g0, wystepujacego w sferze emocji, schematow myslenia oraz umiejgtnosci two-
rzenia wig¢zi spolecznych i poczucia tozsamosci jako jeden z kluczowych czyn-
nikéw ich sukcesu w pracy wykonywanej za granica w podmiotach zaleznych??.
Pokonywanie szoku kulturowego w sferze emocji polega na umiej¢tnosci prze-
chodzenia od depresji wywotanej poczuciem zagubienia w nowym, odmiennym
od dotychczasowego $rodowisku kulturowym, do zadowolenia z pracy, a nawet
euforii. Umiej¢tno$¢ radzenia sobie przez ekspatriantow z szokiem kulturowym
w obszarze schematow myslenia oznacza przechodzenie od myslenia stereotypo-
wego do myslenia kategoriami wielokulturowosci, takze rozumienie zagranicz-
nych wspotpracownikow. W sferze poczucia tozsamosci natomiast zwigzane jest
ono z odchodzeniem od narodowych sposobdéw wypelniania rdl interpersonalnych
i spotecznych na rzecz transnarodowych umiej¢tnosci interpersonalnych i poczu-
cia ponadnarodowej tozsamosci.

Trudne i wazne zadanie wspierania ekspatriantow w procesie radzenia so-
bie z szokiem kulturowym staja przed menedzerami personalnymi i kierowanymi
przez nich zespotami specjalistow kadrowych zarowno w delegujacej ich spotce
matce, jak i przyjmujacej do pracy spotce corce. Pierwszy z nich odpowiada za
przygotowanie kandydatéw na ekspatriantow przed wyjazdem za granice do cze-
kajacych ich zadan w odmiennych kulturowo i zawodowo, od dotychczasowych,
warunkach pracy. Polaczone jest ono ze szkoleniami na temat asertywnosci, zna-
jomosci zasad i technik ,,sztuki” prowadzenia negocjacji biznesowych w wielo-
kulturowym $rodowisku, zarzadzania czasem oraz warsztatami i konsultacjami
psychologicznymi na temat profilaktyki antystresowej, ograniczania skutkow stre-
su itp. Drugi z wymienionych menedzeré6w ponosi natomiast odpowiedzialnos¢
za udzielenie pomocy ekspatriantom i ich rodzinom w pierwszych miesigcach
pracy w zagranicznej jednostce korporacji. Pomoc ta polega na przygotowaniu
programu adaptacji, stworzeniu sprawnego systemu informowania i komunikacji
wewngtrznej, ulatwieniu kontaktéw formalnych i nieformalnych, wcze$niejszym
przygotowaniu domu lub mieszkania, zgodnie z potrzebami rodziny ekspatrianta,
udzieleniu wsparcia w znalezieniu pracy dla jego wspdtmatzonka oraz w wyborze
odpowiedniej szkoty dla dzieci.

32 E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego. Czego potrzebujesz, aby odniesé sukces w mig-
dzynarodowym biznesie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.
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Problemy z asymilacja ekspatriantow, obok ,,cynizmu korporacyjnego”, zja-
wiska wielowtadztwa, strachu przed utratg pracy oraz stresu menedzerow i pra-
cownikow wynikajacego takze z wielokulturowego charakteru ich srodowiska
pracy, naleza do najczesciej wystepujacych problemow personalnych w miedzy-
narodowych grupach kapitatowych.

Charakter, przejawy i skutki wystepowania oraz sposoby ich rozwigzywania
byty przedmiotem badan empirycznych przeprowadzonych przez autora niniej-
szego opracowania. | etap badan realizowany byt w latach 2002-2004 w 10 du-
zych przedsigbiorstwach zlokalizowanych we Wroctawiu oraz Jeleniej Gorze.
Przedsigbiorstwa te uczestniczyty w jednokrotnych i wielokrotnych przejeciach
lub fuzjach. Reprezentuja one rdézne branze i sektory: bankowos¢ i ustugi finanso-
we, przemyst chemiczny, przemyst spozywczy, produkcj¢ energii cieplnej i elek-
trycznej, produkcje maszyn i srodkow transportu, hutnictwo metali niezelaznych.
Badania te dotyczyly spotecznych i organizacyjnych problemow, towarzyszacych
przejeciom i fuzjom tych przedsigbiorstw.

W ramach II etapu badan, przeprowadzonych w latach 2005-2010, dokonano
rozpoznania i analizy tresci, charakteru i skutkow spotecznych problemow wyste-
pujacych w wyzej wymienionych przedsigbiorstwach, objetych badaniami w I eta-
pie, ktore po przejeciu lub fuzji staly si¢ podmiotami zaleznymi duzych mig¢dzy-
narodowych korporacji, zlokalizowanymi i funkcjonujacymi w Polsce. W trakcie
tych badan poddano takze ocenie podejscia kierownictw przedsigbiorstw do tego
rodzaju problemow oraz sposoby ich rozwigzywania w ramach zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Badania te byty prowadzone technika wywiadu zogniskowanego,
przeprowadzonego za pomocg kwestionariusza skategoryzowanego oraz ankiety.
Ich rezultaty zostang przedstawione w trakcie dalszych rozwazan.

Sprawy zwigzane z asymilacjg ekspatriantow nalezg do problemoéw specyficz-
nych, charakterystycznych dla migdzynarodowych grup kapitatlowych. Wynikaja
one z réznorodnych przyczyn zewnetrznych, lezacych po stronie nowego miej-
sca zatrudnienia przedstawiciela spotki nadrzednej w zagranicznej spolce zalez-
nej oraz przyczyn wewnetrznych, zwigzanych z poziomem jego profesjonalizmu
i cechami osobowosci. Zrodto przyczyn zewnetrznych stanowia roznice w sferze:
kultur narodowych kraju pochodzenia i kraju goszczacego oraz kultur organiza-
cyjnych, organizacji pracy, standardow zarzadzania, infrastruktury informatycz-
nej, infrastruktury telekomunikacyjnej, kompetencji menedzerow i specjalistow,
wystepujace pomigdzy przedsigbiorstwami prowadzonymi przez spotke matke
i spotke corke. Istotng role odgrywaja tutaj ptacowe i pozaptacowe warunki za-
trudnienia oferowane ekspatriantowi przez nowego pracodawce oraz perspektywa
dalszej kariery zawodowej w korporacji, po wygasnigciu jego kontraktu w za-
granicznej jednostce organizacyjnej. Zroédtem przyczyn wewnetrznych natomiast
jest przygotowanie fachowe oraz sfera intelektualna i emocjonalna ekspatrianta,
wyznaczajace granice jego mozliwosci adaptacyjnych. Nie bez znaczenia pozo-
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staje tutaj takze poziom motywacji do budowania korzystnych relacji interperso-
nalnych w nowym $rodowisku pracy.

W o$miu, sposrod dziewigciu badanych, przedsigbiorstwach wystapit problem
trudnosci z asymilacjg ekspatriantdow, zatrudnionych przez centrale zagranicznych
korporacji, w ich spotkach zaleznych zlokalizowanych w Polsce. W pigciu przed-
sigbiorstwach byt on silnie, a w trzech stabiej odczuwany przez polskich mene-
dzeréw wspolpracujacych bezposrednio ze swoimi zagranicznymi ,,dublerami”.
Wyniki badan pozwolity zidentyfikowa¢ r6znorodne przyczyny, przejawy i skutki
omawianego problemu. Zostaty one przedstawione w tabeli 1.

Problemy te, zidentyfikowane w trakcie badan empirycznych, staty si¢ przed-
miotem szczegodlnej troski dyrektorow personalnych podmiotow zaleznych. Po-
dejmowali oni r6zne dziatania zmierzajace do znalezienia optymalnych rozwigzan
tych problemow, w sposdb w petni satysfakcjonujacy zagranicznych menedzerow.
Takie podejscie wynikato z checi zyskania przez nich uznania w oczach nowych
przetozonych, a w konsekwencji pozytywnej oceny swojej pracy. Podyktowane
byto rowniez obawg przed utratg stanowiska. W pigciu przypadkach, jak wynika
z deklaracji ankietowanych menedzeréw, motywem sktaniajagcym ich do takich
zachowan bylo poczucie obowigzku niedopuszczenia do trwatego, antagonistycz-
nego podziatu na ,,my” i ,,oni”, ktéory uniemozliwialby harmonijng wspotprace
miedzy ekspatriantami a rodzimg kadra menedzerska i specjalistyczna.

Zakonczenie

Na koniec rozwazan warto zwroci¢ uwage na pojawiajace si¢ wsrod niekto-
rych badaczy tej problematyki opinie wskazujgce na spadek znaczenia ekspa-
triantow dla funkcjonowania migdzynarodowych grup kapitatowych w ostatnich
latach. Dostrzega to takze A. Pocztowski, ktory przyczyn takiego stanu dopatru-
je sie w:

— dazeniu migdzynarodowych przedsigbiorstw do obnizania kosztow dziatal-
nos$ci poprzez ograniczanie wysokich kosztow osobowych, generowanych przez
menedzerow ekspatriantow,

— mozliwosci zastgpowania ekspatriantow menedzerami z krajow goszcza-
cych,

— nasilajacym si¢ procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw (dazenie do
przeksztatcenia w organizacje globalne i transnarodowe) wywotujacej zmiany
orientacji w zarzadzaniu, stopniowe przechodzenie do orientacji geocentryczne;j,
w ktorej przestaje obowigzywac¢ podzial menedzerow na kategorie wedlug kraju
pochodzenia. Staja si¢ oni pracownikami korporacji bez wzglgdu na miejsce swo-
jego zatrudnienia,

3 A. Pocztowski, Istota i kontekst...,s. 32.
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— wyrownywaniu poziomoéw zycia i ujednolicaniu przepisow podatkowych
w réznych krajach oraz ogdlnych procesach integracji, co prowadzi do zacierania
si¢ réznic w warunkach pracy i ptacy w skali catej migdzynarodowej grupy ka-
pitalowe;.

Wyniki badan empirycznych zostaty przeprowadzone przez autora niniejsze-
go opracowania w przedsigbiorstwach zlokalizowanych we Wroctawiu, funkcjo-
nujacych jako podmioty zalezne migdzynarodowych, globalnych korporacji**.
Wskazujg one na utrzymujaca si¢ wysoka range grupy menedzerow zatrudnianych
przez migdzynarodowe korporacje w ich podmiotach zaleznych zlokalizowanych
w Polsce. Pozwalajg takze potwierdzi¢ fakt stwarzania, poprzez zatrudnianie eks-
patriantow na kluczowych stanowiskach menedzerskich w przedsigbiorstwach
prowadzonych przez zagraniczne spoiki corki, trudnych wyzwan dla menedzerow
personalnych tych przedsigbiorstw oraz kierowanych przez nich dziatow.
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Summaries

Dominika Bak-Grabowska

Women in flexible forms of work —
interpretation of empirical research results

The article addresses the problem of differences in the results of the empirical research carried
out in order to investigate women’s opinions on flexible forms of work. Possible reasons for the
differences were sought in the terminological inaccuracies as well as in the characteristics of the
Polish labour market such as the legal system. It has been proved that it is important to distinguish
between such categories as flexible work arrangements, which are connected with when and where
the work is conducted, and forms of employment, which mainly result from the legal grounds of the
employment relationship. In the analysis of the empirical research results the author referred to both
foreign and domestic projects including the one carried out by herself among Polish students on the
perception of non-standard forms of employment.

Renata Brajer-Marczak

The requirements of employee competencies
in an organization oriented on the processes

In the organizations oriented in managing on the processes there is no way to abstract from
human resources which organizations own. In many organizations problems with implementing the
orientation on the processes result from attitudes and the lack of knowledge of personnel. Managers
and employees are not prepared for the team-work and for taking responsibility for effects of the
processes. The paper tries to present the meaning of human resources in implementing the orienta-
tion on the processes. Based on the review and the analysis of both national and international litera-
ture, existing problems and shortcomings in this area were indicated.

Michat Chmielecki
Managing negotiations in an organization — an intercultural approach

Success of a modern company strongly relies on the ability to function effectively in a multi-
cultural environment. The related knowledge and information are strategic resources decisive for
companies’ competitive position, survival and, above all, their development.

The aim of this article is to emphasize the fact that most of those involved in the negotiations
focus on what they want to achieve, forgetting how critical it is to manage the process of negotia-
tions to achieve these goals. In order to achieve them, organizations have to design and implement
a management process. The same must be done by negotiators. Secondly, there is a strong tendency
to accept and implement the process of negotiations without asking the question how to better man-
age the process in order to accomplish the objectives previously imposed.
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Anna Cierniak-Emerych
Employee participation in light of Polish legal regulations

Development of employee participation is a complex issue influenced by legal regulations but
also by the employer’s decision. The paper provides a discussion on legal premises of employee
participation with special consideration of participation in performance of the personal function and
working conditions.

Agnieszka Dejnaka
New face of human resource management. Employee and employer in virtual space

Changes in the market relating to the dynamic growth of the Internet and the development of
information society have also significantly affected the process of recruitment, selection and mo-
tivation of employees in its broad understanding. The aim of this paper is to present new business
activities undertaken in the sphere of social media, including particularly the process of acquiring
employees through social networking and employee brand building. The article is based on results
of the qualitative research conducted in 2011 in the social network of Facebook and GoldenLine.

Katarzyna Grzesik

Development of leadership abilities in the light of selected approaches
to the development of leaders in the enterprise

Contemporary companies can use different methods of competence development of its employ-
ees, including leadership abilities. The literature on the leadership development indicates the use of
different approaches to leaders development.

The aim of this paper is to present the solutions in which the company may take actions con-
nected with the development of leadership abilities of its employees. This paper presents some
approaches to the development of leaders, which include: the development of leadership based on
problem solving, leadership development based on experience, an integrated model of leadership
development, leadership development linked to succession planning, leadership development con-
cepts by J. Adair, leadership development linked to talent management, leadership development
model according to the Center for Creative Leadership, and leadership development process model
by T.D. Mac Iver.

Katarzyna Huk
Talent management programs in the practice of enterprises

The concept of talent management is now becoming very popular. In practice, the functioning
of enterprises, companies increasingly make talent management programs to identify, develop and
keep Talented people in the organization. The article described the specificity of talent management
programs. It was developed based on literature studies, analyzes and reports on talent manage-
ment programs. The concept of talent management is now becoming very popular. In practice, the
functioning of enterprises, companies increasingly make talent management programs to identify,
develop and keep Talented people in the organization.
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Dagmara Lewicka
Personal determinants of innovation in terms of empirical research

The article presents the personal determinants of innovation, distinguished on the basis of fac-
tor analysis carried out, such as communicating the value of innovation, team spirit and access to
knowledge, the company expected attitudes and behaviors, work organization, incentives for in-
novation, selection and training of employees. Research carried out in 8 innovative companies have
indicated the relationship between the size of the company, and evaluation by the respondents as
a factor corresponding to the communication objectives of innovation and reward the innovation
results. The study also showed a direct proportional relationship indicating that the greater amount
of new technology and product innovation is associated with a higher assessment of teamwork and
access to knowledge

Anna Marciszewska
Process approach to human resources management

The aim of the paper is to show the possibilities of applying the concepts and principles of
process approach as well as methods of process management to human resources management.
Using the process approach may support quality improvement tools and effectiveness of personnel
management processes. The paper presents the trends in development of the human resources man-
agement processes with application of the process approach.

Izabela Marzec, Martyna Wronka
Mentoring as an organizational learning factor

Development of knowledge-based economy entails the necessity for seeking new methods and
tools of organizational learning enhancement. In this context, many researchers indicate the impor-
tance of mentoring as a tool supporting individual and organizational learning. The paper is an at-
tempt to answer the following question: in what way does mentoring contribute to simulation of the
organizational learning processes? This aim has been achieved by presenting results of the literature
analysis and a case study concerning mentoring in one of Polish universities.

Lech Miklaszewski

Leadership in the conditions of the change of organizational culture
based on Brokers House WDM S.A.

The author describes evolutional and planned changes in the field of organizational culture and
the leadership in an organization. He recognizes relations between these changes. Cultural transfor-
mation and changes of leadership styles are explored on the basis of Brokers House WDM S.A. in
the period of 5 years of its activity. The author uses the model of competing values and he presents
changes in the culture and the leadership of the organization mentioned above, indicating motives
and defining consequences of these changes.
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Agata Pietron-Pyszczek, Katarzyna Piwowar-Sulej
Motivating to work in project teams

The paper presents characteristics of work in project teams and their impact on the participants’
motivation. Motivating tools which can be used in project teams have been discussed based on pre-
vious theoretical considerations and empirical research conducted in enterprises located in Poland.

Anna Rakowska, Marzena Cichorzewska
The role of leadership in building occupational safety culture

The aim of this paper is to introduce the concept of safety culture, to provide examples of good
practice in this sphere and to present the results of the authors” own study carried out in coal mines
on a sample of 1,164 respondents. Based on those results, a preliminary model of the relationship
between culture and leadership was proposed. The conclusions that can be drawn from the literature
synthesis and from application of best practices and research results clearly demonstrate that leader-
ship plays a key role in attaining the safety level in an organization. The hypothesis of the article
is as follows: leadership plays a greater role in occupational safety management than formal safety
management systems. It is not possible to pursue the organization’s desired state of “zero accidents”
without proper leadership

Stanistaw Rudolf
Direct participation in Poland compared to the old EU countries

Recent years have brought increased interest of businesses in what is referred to as direct forms
of employee participation which enjoy the support of both employers and employees. Employers
perceive it as the way to engage employees in the company problems, and this generally results in
improved efficiency. Employees support participation because it enables them to fulfil their higher-
order needs such as the need for job satisfaction, the need for self-fulfilment etc. The paper presents
selected results of research on these forms of participation conducted in Polish organizations. The
results have been discussed against the background of results of similar studies conducted in 10 EU
countries.

Robert Seliga

Internal marketing as an aid to the concept of relationship marketing
in creating a corporate image

Companies vie for new forms of activity to achieve competitive advantage. One may observe
combining of different concepts of business management, including the concept of marketing and
human resource management. It increasingly points to the concept of internal marketing as a tool to
support the process of building competitive advantage in its environment. The aim of the paper is to
identify the role of the human resource management process in a relational concept of management.
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Agnieszka Sitko-Lutek, Dorota Chmielewska-Muciek
Cultural attitudes among the employees of the Polish IT industry

The paper provides a diagnosis of cultural attitudes of employees of the Polish IT industry. The
relevant research was conducted among 415 respondents at 101 enterprises. Knowing the existing
attitudes is extremely important for human resources management.

Monika Stelmaszczyk

Employee recommendations as a method based on trust —
social capital in hiring employees at microenterprises

The author’s aim was to prove the hypothesis that trust, being a significant component of social
capital, plays a crucial role in searching for new employees using the assistance of already employed
persons, i.e. employee recommendations, for that purpose. The analysis conducted has confirmed
that transitivity of trust is of use under the method applied. The body of the article is devoted to
the following issues: the specificity of employee recommendations, the role of trust transitivity in
employee recommendations and the indicators of applicability of trust based employee recommen-
dations in microenterprises.

Lukasz Sutkowski
Organizational culture characteristics of Polish hospitals

The article provides an analysis of organizational cultures of hospitals based on a dichotomous
model of organizational culture. It has enabled identification of specific characteristics of organiza-
tional cultures in Polish public hospitals. The analysis is based on results of the research conducted
under the grant of “Cultural determinants of organizational changes in Polish hospitals”.

Czestaw Zajac
Problems of expatriates in foreign subsidiaries of international capital groups

The paper is devoted to problems of expatriates employed by foreign subsidiaries of interna-
tional capital groups (international holdings). In the first, theoretical part of the study, the following
issues have been discussed: multicultural context of international human resources management
perceived as an important factor of adopting expatriates in their working environment at foreign
subsidiaries of global capital groups, expatriates against the competence models of contemporary
international managers as well the models of managerial careers in international capital groups.
The problems analyzed and assessed in the second, empirical part of the paper include the nature
and consequences of the problems of adopting expatriates in foreign subsidiaries of international
corporations based in Poland. Various methods of solving such problems by HR departments have
been also analyzed.






