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Wstep

Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest jedng z najwazniejszych 1 wcigz rozwijajacych sie
koncepcji zarzadzania organizacjami XXI wielu. Kapitat ludzki jest podstawowym sktadnikiem
kapitatu intelektualnego w organizacji, od ktdrego w duzym stopniu zalezy konkurencyjnos¢
organizacji i jej pozycja rynkowa.

Na niniejszg monografie¢ sklada si¢ dziesie¢ rozdzialow, ktorych autorami sg pracownicy
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu, Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie i Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie.

W rozdziale pierwszym przedstawiono geneze i teoretyczne zatozenia zarzadzania
kapitalem ludzkim w organizacji z uwzglednieniem r6znych poziomédw kapitatu ludzkiego,
ktore moga by¢ wykorzystane przez organizacj¢ (od poziomu kapitalu intelektualnego
indywidualnego cztowieka, przez poziom zespotu 1 organizacji, po poziom migdzyorganizacyjny),
a takze zestawiono metody i praktyki, jakie mogg by¢ zastosowane w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim. Zaprezentowano réwniez model koncentracji kapitatu ludzkiego w ekosystemie biznesu
wokot realizowanych innowacji 0raz procesoéw innowacyjnych. Podstawowe problemy badawcze,
jakie tu przyjeto, to: co stanowi istote zarzadzania kapitatlem ludzkim organizacji, jakie mozna
wyr6zni€ poziomy tego zarzadzania, jakie metody oraz praktyki mozna tu zastosowac, jak
wykorzysta¢ kapital ludzki znajdujacy si¢ w otoczeniu organizacji? Metodologi¢ badan oparto
na krytycznej analizie 1 ocenie literatury przedmiotu, na podstawie ktdrej wyprowadzono
prezentowane rozwigzania i wnioski, stosujac metode dedukcji.

Drugi rozdziat poswigcony zostat teoretycznemu ujgciu zarzadzania wiedza w organizacjach.
Dokonano przegladu teorii i narzgdzi wykorzystywanych w zarzadzaniu wiedza w organizacjach.
Problemem badawczym stato si¢ okreslenie roli zarzadzania wiedza organizacyjng w warunkach
dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych. Autor zaprezentowal najwazniejsze pojgcia
1teorie odnoszace si¢ do wiedzy oraz jej komponentow, a takze wskazat na mozliwosci zarzadzania
tym strategicznym zasobem.

Trzeci rozdziat jest proba znalezienia cech wspdlnych miedzy mechanizmami akulturacji
a zasadami skutecznego zarzadzania kapitatem ludzkim. Zaprezentowano w nim teoretyczny
model mogacy usprawni¢ proces zarzadzania kapitatem ludzkim. Problem badawczy sformutowano
W postaci pytania badawczego: czy istnieje mozliwos¢ zastosowania opisanych przez H. Janne
dzwigni akulturacji, celem stworzenia hierarchicznego modelu wskazujacego kolejnos¢ stosowania
okreslonych elementdw zarzadzania kapitalem ludzkim?

Istotg kolejnego rozdziatu stata si¢ analiza mozliwosci wykorzystania proprzedsigbiorczego
zarzadzania kapitatem ludzkim, ale takze wykazanie koniecznosci uwzglgdnienia specyficznych
dla danej branzy warunkow determinujacych jego skuteczno$¢. Autor przyjat nastgpujace problemy
badawcze, opracowane w formie pytan badawczych: jak kreowa¢ warunki dla przedsigbiorczego
dziatania pracownikow, zwlaszcza w organizacjach ustugowych?, w jaki sposob przedsigbiorczos¢
pracownikéw moze by¢ stymulowana przez dziatania w zakresie zarzadzania kapitatlem ludzkim?,
w jaki sposob zarzadzanie przedsigbiorcze determinuje rozwigzania w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim?, w jakim stopniu rozwigzania w zakresie proprzedsi¢biorczego zarzadzania
kapitalem ludzkim uwzglednia¢ powinny specyfike branzowg?

Przedmiotem rozwazan rozdziatlu pigtego jest kreatywnos$¢, bedaca cechg niezwykle
pozadang u pracownikow we wspolczesnych przedsigbiorstwach. Autorka probuje odpowiedzie¢

na nastepujace pytanie badawcze: czy kreatywno$¢ pracownikéw jest cecha sprzyjajaca zarzadzaniu
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie? W rozdziale przedstawiono teoretyczne zagadnienia



kreatywnosci 1 kapitatu ludzkiego, opisano istote kreatywnosci oraz kreatywnos$¢ pracownikow
w organizacji. Rozwazania teoretyczne autorka wzbogacita wynikami badan empirycznych,
jak réwniez dowiodta, ze kreatywnos$¢ jest cechg sprzyjajaca zarzadzaniu kapitalem ludzkim
W przedsiebiorstwie.

Kolejny rozdzial zwraca uwagg na istotny zasob w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, jakim
s3 zaangazowani pracownicy. Problemem badawczym byto okreslenie roli zaangazowanych
pracownikow, czynnikow determinujgcych poziom zaangazowania pracownikow 1 wskazanie
SposobOw pomiaru zaangazowania pracownikow.

Problematyka kariery zawodowej i rozwoju zawodowego oraz ich planowania zajmuje
duzo miejsca w dyskusjach przedstawicieli r6znych dyscyplin naukowych, na co zwrdcita uwage
autorka siodmego rozdziatu. Podjeta tu zostata proba zdefiniowania terminu ,,kariera zawodowa”
w swietle literatury przedmiotu. Postawiony problem badawczy zwigzany byl z planowaniem
kariery zawodowej w zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci, a doktadnie — konstruowaniem alternatywnych
planow zawodowych, ktore stanowig nieodtaczny 1 niedoceniony element strategii zawodowe;.

Kolejny rozdziat prezentuje tematyke szkolen, ktore sg integralnym instrumentem rozwoju
kapitatu ludzkiego w wielu organizacjach. Zdiagnozowano tu znaczenie podnoszenia kwalifikacji
oraz ksztattowania pozadanych kompetencji personelu matych 1 srednich przedsigbiorstw przy
pomocy szkolen. Autor zrealizowat badania empiryczne w gronie menedzerow matych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Problem badawczy zawarl w nastepujacym pytaniu: czy szkolenia sg istotnym
instrumentem podnoszenia kwalifikacji oraz ksztaltowania pozadanych kompetencji personelu
w badanych przedsigbiorstwach z sektora MSP? Zwrocit uwagg, ze szkolenia mogg przynosic
liczne korzysci 1 petnig roznorodne funkcje w zakresie budowania pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Autorka dziewigtego rozdzialu zwraca uwage na znaczenie prawidtowo dobranego
zespotu w realizacji kazdego zadania. Podkresla, Ze istotne sg nie tylko merytoryczne kompetencje
jego cztonkow (wiedza, doswiadczenie), ale rowniez kompetencje spoteczne (odpowiednie cechy
osobowosci, umiejetnoscei interpersonalne). Rozwaza, czy z racji specyfiki zarzadzania projektami
(m.in. silne ograniczenia czasowe czy tez budzetowe przy turbulentnym otoczeniu) dobor
odpowiedniego zespotu projektowego moze stanowi¢ o powodzeniu projektu? Konsekwencja
Jej rozumowania jest zaakcentowanie znaczacego wpltywu odpowiednio dobranego zespotu
projektowego na powodzenie projektu, niezaleznie od tego, czy prowadzony jest w oparciu
o uniwersalne metodyki zarzadzania projektami, czy metodyki zwinne.

Zarzadzanie jest procesem realizowanym przez cztowieka, ma wymiar spoteczny, w tym
moralny, na co zwrécit uwage autor ostatniego rozdzialu. Gléwne pytanie, na ktore probowat
on odpowiedzie¢, brzmi nastgpujaco: jakie konsekwencje dla zarzadzania wynikajg z personalizmu?
Zasygnalizowal, ze w zakresie tego pytania miesci si¢ szereg problemdéw szczegdtowych,
wymagajacych poglebionej analizy. Wskazat na takie zagadnienia, jak praktyczna mozliwo$¢
wdrazania zasad personalizmu w proces zarzadczy czy tez problem uszczegétowienia normy
personalistycznej na zestaw bardziej konkretnych zasad etycznych.

Przedstawione w niniejszej monografii zagadnienia wskazujg na ich waznos¢ 1 aktualnosé,
dlatego mamy nadzieje, ze spotka si¢ 0na z zainteresowaniem szerokiego grona odbiorcow:
teoretykdw, praktykéw 1 wszystkich tych, ktorym bliska jest tematyka zarzadzania kapitatem
ludzkim.

dr inz. Iwona Gawron
dr Teresa Myjak



|. Teoretyczne podstawy koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji
(Bogusz Mikuta)

I.1.Wprowadzenie

Tematyka zarzadzania kapitatlem ludzkim jest zagadnieniem nowym, liczacym trzy dekady,
cho¢ pod katem jego wptywu na rozwdj gospodarki interesuje ona badaczy juz od ok. 300 lat.

Kapitat ludzki okresla zdolnos¢ cztowieka do wykonywania pracy (Giménez, 2005,
s. 105). Najogolniejsza definicja kapitatu ludzkiego méwi, Ze sg to wartosci ukryte w cztonkach
organizacji (Jabtonski, 2002, s. 14). Kapitat ludzki to podstawowy sktadnik kapitatu intelektualnego
organizacji. Traktowany jest jako sita napedowa oraz podstawa tworzenia i funkcjonowania
pozostatych elementow kapitatu intelektualnego organizacji. Jakos$¢ tego kapitatu ma przetozenie
na osiggniecie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej (Dziwulski, 2017, s. 165-166).
Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest bardzo roznie ujmowane. Czgsto spoglada si¢ na te dziatalno$¢
przez pryzmat dziatan kadrowych. Tymczasem, skoro kapital ludzki to co$ wigcej niz zasob
ludzki, wiec 1 zarzadzanie kapitatem ludzkim jest czyms wigcej niz zarzadzanie zasobem ludzkim.

Trudno jest przedstawi¢ cato$¢ zagadnienia zarzadzania kapitatem ludzkim w jednej
ksigzce, a tym bardziej w jej rozdziale. Tu niestety pominigto wiele waznych zagadnien, takich
jak zarzadzanie wiedzg spersonalizowang Czy zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi.
Nie opisywano tez szczegotowo wymienianych metod, za pomocg ktérych realizowane jest
zarzadzanie kapitatem ludzkim. Z tego tez wzgledu rozdziat ten nazwano Teoretyczne podstawy
zarzqdzania kapitatem ludzkim w organizacji 1 przyjeto, ze wprowadzi on jedynie do problematyki
zarzadzania kapitalem ludzkim. Omoéwiona wige zostala geneza koncepcji kapitatu ludzkiego,
sposoby definiowania oraz poziomy rozpatrywania kapitatu ludzkiego, rozktad tego kapitatu
W organizacji i poziom migdzyorganizacyjny, a takze istota i Zlozonos$¢ zarzadzania tym zasobem.
Bardziej szczegbtowo wybrane zagadnienia omowione zostang w kolejnych rozdziatach ksigzki.

|.2. Geneza koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim

Zagadnienie kapitatu ludzkiego nie jest nowe. Rozpatrywane jest od wielu dziesiecioleci
w ramach ekonomii, a w szczeg6Inosci podczas rozwazan i badan nad wptywem czlowieka
na rozw0j gospodarek narodowych. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwagg na takich badaczy
tego zjawiska, jak chociazby (Hotda, Staszel, 2015, s. 107; Stalonczyk, 2012, s. 29-32; Ujwary-Gil,
2009, s. 17; Yu, 2001):

—  W. Petty (1623-1687) zaakcentowal, ze wydatki na kapitat i czlowieka sg zrodlem
zyskow, a gtéwnym zroédlem bogactwa jest praca. Podjat tez probe oszacowania
wartos$ci spoteczenstwa Anglii. Zwrocit rdowniez uwage na niewyczerpalno$¢ oraz
mozliwo$¢ rozwoju zasobow zawartych w cztowieku;

— A. Smith (1723-1790) dostrzegat kapitat i prace ludzka jako czynniki wzrostu
bogactwa spotecznego, a w 1776 roku uznal umiejetnosci cztowieka jako zrodto
indywidualnego i narodowego bogactwa. Co wazne, jego zdrowie, wiedze, ale przede
wszystkim nabyte umiejetnosci traktowat za osobisty majatek cztowieka, ten za$ za
majatek spoleczenstwa. Jego zdaniem edukacja i uczenie si¢ to inwestycje w ludzi;



— J.B. Say (1767-1832) wyroznit trzy podstawowe rodzaje zasobow: ziemig, prace
1 kapital. Uznawat on, ze gromadzenie w procesie ksztalcenia w cztowieku kapitatu
w postaci wiedzy moze przynosi¢ wymierne korzysci, jak rowniez mie¢ wptyw
na ksztaltowanie si¢ tych dochodow w przysztosci. Say traktowat kapitat ludzki
w sposob ilosciowy 1 jako pierwszy policzyt dochod osob wyksztalconych;

— D. Ricardo (1772-1823) podzielat poglady A. Smitha odnosnie do wartosci pracy
1w swoich pogladach utrzymywat stanowisko, ze cena dobra zalezy od czasu 1 wkitadu
pracy potrzebnych na jego wykonanie. Uwazatl on, Zze wyzsze umiejgtnosci pracownika
generuja wyzsza wartos¢ danego dobra;

— J.S. Mill (1806-1873) powiazat jakos¢ kapitatu ludzkiego Scisle z edukacjg. Postulowat,
ze wychowanie dzieci jest praca, za ktorg nalezy si¢ odpowiednie wynagrodzenie;

— |. Fisher (1867-1947) twierdzil, ze wszystkie zasoby mogg by¢ traktowane jako
kapital, tylko jesli sg uzywane dla konkretnej firmy. Pod pojeciem ,kapitat ludzki”
rozumiat zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia, sit 1 energii zawartych w cziowieku;

— K. Marks (1818-1883) wprowadzit pojecia: ,,praca wyzsza’ (praca wykwalifikowana)
I ,,praca prosta” (niewymagajaca od robotnika specjalnych umiejetnosci);

— A Marshall (1842-1924) postrzegat ludzi jako jednostki wartosciowe 1 §wiadome
swoich mozliwosci oraz potrzeb. Podkreslit znaczenie zdrowia 1 dobrego samopoczucia
przy wykonywanej pracy. Prowadzit m.in. rozwazania na temat edukacji spoteczenstwa.

Zainteresowanie pojeciem ,.kapitat ludzki” znaczaco wzrosto w latach 60. XX wieku,
a pisali o nim m.in. G.S. Becker, T.W. Schultz, B.F. Kiker, lecz kapitat ten byt pojmowany
jako suma inwestycji w dziatania, takie jak edukacja, zdrowie, szkolenia w miejscu pracy
1 migracje, ktore zwigkszaja produktywnos¢ danej osoby na rynku pracy (Yu, 2001). Inny trend
badan zapoczatkowal R. Lucas (wyniki opublikowano w 1988 roku), ktory stworzyt modele wzrostu
gospodarczego z uwzglednieniem akumulacji kapitatu ludzkiego, a N.G. Mankiw, D. Romer
I D. Weil (publikacja w 1992 roku) uwzglednili kapitat ludzki w dobrze znanym modelu Solowa.
Matematyczna formula oceny kapitalu ludzkiego zostala zaproponowana przez np. B. Lev
I A. Schwartz (opublikowana w 1971 roku). Zgodnie z tymi koncepcjami, wartoS¢ kapitatu ludzkiego
osoby mozna przedstawic¢ jako biezaca warto$¢ przysziego wynagrodzenia. Polski wktad w teori¢
kapitatu ludzkiego w postaci modelu jego pomiaru dokonat M. Dobija (Holda, Staszel, 2015, s. 107).

Powyzej skrotowo wskazane dokonania w zakresie teorii kapitatu ludzkiego mieszcza
sie w ramach ekonomii. Tymczasem od 2 pot. lat 80. XX wieku kapitat ludzki stat si¢ istotnym
obiektem zainteresowan w ramach nauk o zarzadzaniu, w szczeg6lnosci w obszarze badania
czynnikow rozwoju przedsigbiorstw 1 zrodel przewagi konkurencyjnej, a takze poszukiwan
nowych rozwigzan dla realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstw.

Lata 80. XX wieku to istotny wzrost zainteresowania warto$ciami niematerialnymi
oraz rosngcg dysproporcja pomiedzy wartoscig ksiggowa a wartoscig rynkowa przedsiebiorstw.
Uwaga skupiona zostaje na tzw. kapitale intelektualnym. W badaniach tych brak jest jednak
wyraznego rozroznienia kapitatu intelektualnego od innych warto$ci niematerialnych i pojec
zaczerpnigtych np. z rachunkowosci. Problematyka zasobéw niematerialnych rozpatrywana
jest wigc w ramach takich kategorii pojec, jak aktywa intelektualne, warto$ci niematerialne,
wiasno$¢ intelektualna, wartosci niemierzalne, aktywa i kapital wiedzy (Ujwary-Gil, 2009,
s. 24). Na rozw0j koncepcji kapitahu intelektualnego ztozylo sie wiele uwarunkowan i wydarzen,
wsrod ktorych do najwazniejszych mozna zaliczy¢:
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— 1969 — K. Galbraith w liscie do M. Kaleckiego wykorzystat pojecie ,.kapital
intelektualny”;

— 1980 — H. Itami wykorzystat pojecie ,,niewidzialne zasoby”;

— 1987 — T.H. Johnson i R.S. Kaplan zwrocili uwagg, ze mierniki oparte na zasobach
finansowych traca swoje znaczenie w przedsigbiorstwach w relacji do miernikow
zasobow niematerialnych;

— 1989 — w USA powstaje inicjatywa zarzgdzania zasobami wiedzy;

— 1989 — R. Hall wprowadza pojecie ,,zasoby intelektualne niematerialne” i tworzy
ich typologie;

— 1989 — powstaje ,,Raport Konrada” — grupa szwedzkich naukowcoéw przedstawia
koncepcje sprawozdania finansowego, ktore zawiera — 0bok tradycyjnych informacji
0 kapitale finansowym — czes$¢ dotyczaca ,.know-how”, nazwang pdzniej kapitatem
intelektualnym, dzielong dalej na kapitat zwigzany z jednostka (kapitat ludzki,
indywidualny) 1 kapitat zwigzany z organizacjg (kapital strukturalny) (Mroziewski,
2008, s. 26).

Dalece posunigte proby rozpracowania zagadnienia kapitatu intelektualnego odbyty
si¢ w firmie Skandia AFS, w ktore] w 1991 roku powotano jeden z pierwszych na §wiecie dziatlow
kapitatu intelektualnego. Celem jego bylo wyodrebnienie i rozwoj kapitatu intelektualnego
organizacji. Pod kierownictwem L. Edvinssona w 1992 roku pierwszy z kilku wirtualnych zespotow
podjat proby zdefiniowania kapitatu intelektualnego, w efekcie czego wyprowadzono trzy wnioski:

1) Informacje dotyczace kapitatu intelektualnego sa dodatkowa, uzupelniajaca, ale
nie podrzedng informacjg w stosunku do informacji finansowych.

2) Kapitat intelektualny jest kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajagcym ukrytg luke
pomiedzy warto$cig rynkowa 1 ksiegowa.

3) Kapitat intelektualny ma charakter zobowigzania, a nie majatku (aktywow) (Edvinsson,
Malone, 2001, s. 39).

Kapitat intelektualny w praktyce zarzadzania wymaga perspektywy kompetencyjne;,
poniewaz koncentruje si¢ na wewngtrznych motorach wzrostu w postaci zasobéw, mozliwosci
1 kompetencji, ktore sg wyrazem do$wiadczenia 1 umiej¢tnosci rozwigzywania problemow
(Mouritsen, Thorsgaard Larsen, Bukh, 2005, s. 21). W zarzadzaniu organizacjami wazne jest
skoncentrowanie si¢ na ludziach oraz zasobach bedacych w ich dyspozycji, dlatego tez wigkszo$¢
koncepcji kapitatu intelektualnego wypracowanych w praktyce zarzadzania, jak tez przez
teoretykow uwzglednia kapitat ludzki jako zasadnicza cze$¢ ,,napedows’” rozwoju przedsigbiorstwa.
Nie dywagujac tu na temat jego istoty oraz elementow sktadowych, zwrdci€ trzeba uwagg,
Ze pojawienie si¢ pojecia ,.kapitat ludzki” pobudzito zainteresowanie si¢ nim teoretykow
1 praktykéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktérzy poszukiwali nowe;j
koncepcji, racjonalizujacej dotychczasowe podejscie do pracownikow i dynamizujacej mozliwosci
wykorzystania zasobow, ktorych nosnikiem sg ludzie. W wyniku tego moment powstania
gospodarki opartej na wiedzy zaowocowat tez stopniowym rozwojem koncepcji zarzadzania
kapitatem ludzkim, ktora ma zastgpi¢ dotychczasowe zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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1.3. Podejscia w definiowaniu kapitalu ludzkiego
Pierwszym znaczacym problemem teorii zarzgdzania jest rozgraniczenie sposobu
rozumienia oraz uj¢cia zasobu ludzkiego 1 kapitatu ludzkiego. A Stabryla uymuje zasob ludzki
jako zbiorowos¢ pracownikow. Stanowi on zorganizowang site robocza, tworzacg system, ktory
dla celow zarzadzania rozpatrywany jest z punktu widzenia organizacyjnego, ergonomicznego,
psychologicznego, spoteczno-ekonomicznego oraz prawnego (2009, s. 15-16). W praktyce
zarzadzania — co ujawnilo si¢ w dobie ostatniego kryzysu od 2008 roku — szczegdlne znaczenie
ma jednak aspekt ilosciowy, kalkulacyjny oraz ekonomiczny, z podkresleniem, ze zarzadzanie
zasobem ludzkim powinno przebiega¢ w sposob ,,naturalny™, tj. taki, jak w odniesieniu do kazdego
innego czynnika ekonomicznego. Na wystgpowanie w praktyce takiego podejscia wskazat
m.in. M. Armstrong (1996, s. 33). Cechg szczegdlng zasobu ludzkiego jest posiadanie wiedzy
(Jjawnej 1 cichej, deklaratywnej 1 proceduralnej), zdolnosci (w tym talentéw), zdrowia, wartosci
1 norm oraz przyjmowanie postaw i zachowan w organizacji i wobec niej, ktdre przy uzyciu
pozostatych zasobéw organizacji pozwalajg osiggac jej cele. Catos¢ zasoboéw niematerialnych,
ktorych nosnikiem sg ludzie, yymuje si¢ jako kapitat ludzki. Rozpatrujac go bardziej szczegotowo,
sposob jego ujecia moze by¢ jednak rozny (Mikuta, 2015b, s. 89). Przyktadowo, A. Stabryla
uymuje kapital ludzki jako odzwierciedlenie zasobow ludzkich. Jego zdaniem, kapitat ludzki to
kategoria zbiorcza, ktdra obejmuje wiedzg, zdolnosci tworcze 1 umiejgtnosci praktyczne, kondycje
psychofizyczng, motywacje, dysponowany fundusz czasu pracy. Oznacza to, ze zasoby ludzkie
rozpatrywane w aspekcie aksjologicznym to w rzeczywistosci kapitat ludzki. Jest on okreslony
przez: 1) wartos¢ ekonomiczng wiedzy, zdolnosci 1 inne cechy charakterystyczne pracownikow,
2) poziom jakosci pracy, 3) warto$¢ etyczng (moralng) oraz behawioralng (Stabryta, 2007, s. 11).
W ostatniej dekadzie XX wieku kapitatem ludzkim szeroko zaczgto interesowac
sie¢ OECD, ktore w 1996 roku okreslito go jako wiedza ludzi, jaka nabywajg oni w ciggu Zycia
i wykorzystuja do produkcji towardw, ustug lub idei w rynkowych lub nierynkowych warunkach.
W 1998 roku OECD zweryfikowato swojg definicje, okreslajac kapitat ludzki jako ,,wiedza,
umiejetnosci, kompetencje 1 inne atrybuty zawarte w osobie, ktore sg istotne dla dziatalnosci
gospodarczej” (Yu, 2001, s. 2-3). W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zaobserwowac
mozna z kolei trzy zasadnicze sposoby ogolnego definiowania kapitatu ludzkiego:
1) ,,pracownicy, charakteryzujacy si¢ okreslonymi cechami” (Krol, 2000, s. 241);
2) ujecie kapitatu ludzkiego jako sumy zasobow, ktorych nos$nikiem sg ludzie — np.
zdaniem M. Laroche, M. Mérette i G.C. Ruggeri (1999, s. 89) to agregacja (suma)
wrodzonych umigjgtnosei 1 wiedzy oraz umiejetnosci, ktore osoby nabywajg 1 rozwijaja
przez cate zycie;
3) ujecie kapitatu ludzkiego z widoczng tendencjg kompleksowego traktowania
jego elementéw skfadowych, ktorych nosnikiem sg ludzie — np. wedtug L. Edvinsson,
M. Malone (2001, s. 17) to ,,potaczona wiedza, umiejetnoscei, innowacyjnos$¢ i zdolnos¢
poszczeg6lnych pracownikow przedsiebiorstwa do sprawnego wykonywania zadan.
Zawiera rowniez warto$ci przedsiebiorstwa, kulture organizacyjng i filozofi¢”. Taki
sposob kompleksowego ujmowania dominuje w praktyce gospodarczej, na co wskazuje
w swoich badaniach T. Myjak (2018, s. 192): kapitat ludzki to ,,potaczenie wiedzy
teoretycznej, umiejgtnosci praktycznych, zdolnosci, wewnetrznej] motywacii 1 postaw”.
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Przyjecie u podstaw zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji jednego z dwoch
pierwszych sposobow myslenia o kapitale ludzkim niesie za sobg powazne konsekwencje dla
praktyki zarzadzania 1 pomiaru wartosci tego zasobu. Potraktowanie kapitatu ludzkiego jako
prostej sumy zasobow, cech oraz wlasciwosci, ktorych nosnikami sg ludzie, eliminuje wymiar
mozliwej komplementarnosci 1 wspoldziatania jego elementow sktadowych. Patrzenie przez pryzmat
wspolzaleznosci czy wzajemnie wigzacych relacji wskazuje, ze poprzez wlasciwe zarzadzanie
istnieje mozliwos¢ lepszego wykorzystania elementow sktadowych kapitatu ludzkiego i uzyskania
efektu synergii. Z tego tez wzgledu mozna zaleci¢ definiowanie kapitatu ludzkiego jako konfiguracji
zasobow tworzacych osobiste kapitaty intelektualne ludzi. Kapitat ten po skierowaniu (poprzez
wyznaczenie celow) 1 powigzaniu go z pozostatymi zasobami organizacji aktywizuje dziatanie
organizacji dla tworzenia wartosci. Wielkos¢ uzyskanej wartosci w duzej mierze uzalezniona jest
od wzajemnego dopasowania oraz rodzajow i struktury potaczen miedzy wszystkimi zasobami
uczestniczacymi w dziataniu (Mikuta, 2015b, s. 89-90). Aby prawidlowo zrozumie¢ istote
zarzadzania kapitatem ludzkim, charakterystyke tego rodzaju zasobu nalezy uszczegdtowic o jego
specyfike na poziomie kapitatu intelektualnego cztowieka, poziomie zespotu ludzi, poziomie
organizacji oraz poziomie mi¢dzyorganizacyjnym.

Kapital intelektualny cztowieka

Genotyp
7\

Edukacja Do$wiadczenie

\/

Postawy wobec zycia
i biznesu

Rysunek 1. Intelektualny kapitat cztowieka w ujeciu W.J. Hudsona.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Intellectual Capital. How to Build It, Enhance It, Use It (s. 16),
W.J. Hudson, 1993, Toronto: John Wiley & Sons, Inc.

|.4. Kapital intelektualny czlowieka, kapital ludzki zespolu a kapital ludzki organizacji

Podobnie jak kapital ludzki organizacji rowniez kapitat intelektualny cztowieka jest
roznie definiowany. Prawdopodobnie jako pierwszy w literaturze z zakresu zarzadzania
zdefiniowat go W.J. Hudson (1993, s. 16) jako kombinacj¢ genetycznego dziedzictwa, edukacji,
doswiadczen, postaw wobec zycia oraz biznesu (rysunek 1). W sktad niego wchodzg wiec
psychofizjologiczne mozliwosci cztowieka, wiedza zdobyta 1 postawy uksztaltowane w procesie
nauki, wychowania i praktycznego dziatania, wyksztalcone umiej¢tnosci i wybitne uzdolnienia
specjalne bedace talentami. Inaczej do tego zasobu podchodzi D.J. Skyrme (1999, s. 142),
wyrdzniajac w jego ramach: kompetencije (doswiadczenia, wiedzg 1 umiejetnosci), czynniki
strukturalne (procesy i sieci, np. kontakty i zrodta informacii), czynniki klienckie (relacje i reputacje),
inne (np. prawa autorskie, projekty).
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Bazujac na ujeciu D.J. Skyrme (1999), mozna przyjac, ze na kapitat intelektualny cztowieka

sktadaja sie nastgpujace elementy:

— kompetencje, stanowigce kombinacje wiedzy, zdolnosci do dziatania (w tym m.in.
talentow 1 intuicji) oraz postaw wobec zycia, pracy 1 biznesu, ktore tworza catos¢
w odniesieniu do celow 1 warunkow dzialania;

— czynniki strukturalne, czyli przede wszystkim relacje w obrebie migdzyludzkiej
sieci wewnatrzorganizacyjnej (w ramach struktury formalnej i nieformalnej organizacji)
odzwierciedlone 1loscig 1 jakoscig kontaktow dajacych dostep do informacji 1 wiedzy
oraz innych zasobow, lokalizacja pozycji w tej sieci wraz ze wzajemnymi uzaleznieniami
(relacjami uzalezniajacymi i uzaleznienia), determinowana m.in. przez formalny
1 rzeczywisty autorytet, udzial w procesach 1 zakres mozliwos¢ sterowania nimi,

— czynniki klienckie, ktore stanowig sie¢ kontaktow z partnerami zewngtrznymi
(dostawcami, klientami itp. jak tez z pracodawcami) i sitg wptywow (m.in. dzieki
wypracowanej indywidualnej reputacji), koneksje;

— osobista wlasno$¢ intelektualna (np. posiadane prawa autorskie, patenty).

Kapitat ludzki zespotu pracownikow tworzony jest przez konfiguracje indywidualnych

kapitatéw intelektualnych wchodzacych w jego sktad ludzi. Mozna wigc na niego spojrze¢
przez pryzmat czterech plaszczyzn: kompetencji zespohy, relacji wewnetrznych (migedzyludzkich)
w zespole, relacji cztonkow zespotu z otoczeniem organizacji, wiasnosci intelektualnej bedace;j
w posiadaniu czionkéw zespotu, ich podgrup 1 catego zespohu. Cechy psychofizjologiczne cztonkow
zespotu, normy, wartosci, poglady, posiadana wiedza jawna 1 ukryta, wewngtrzna motywacja
Iacznie determinujg przyjmowane postawy w miejscu pracy, zachowania, skutecznos¢ wspotpracy.
Catos¢ tych czynnikéw wyraza si¢ powstaniem konkretnej atmosfery w pracy, a wiec klimatu
organizacyjnego, ktory w mniejszym lub wiekszym stopniu ukierunkowuje ludzi do przyjmowania
1 osiggania ambitnych celow. Klimat organizacyjny wptywa jednoczesnie na poziom atrakcyjnosci
pracy w tym zespole identyfikowany przez jego otoczenie spoleczne oraz tworzy jego wizerunek.

Kapital ludzki poziomu organizacji to wszelkie zasoby, ktorych no$nikiem sg ludzie

(zaymujacy indywidualne stanowiska specjalistow 1 menedzeréw) 1 zespoty ludzkie tej organizacji,
czyli wiedzy (jawnej i cichej, deklaratywnej 1 proceduralnej), zdolnosci, wartosci, normy, postawy,
poglady, relacje, inteligencja emocjonalna itp., rozpatrywane facznie jako ich konfiguracja.
Kapital ludzki skierowany na pozostale zasoby organizacji (zar6wno oparte na wiedzy, jak
I materialne) aktywizuje dziatanie organizacji dla tworzenia wartosci. Jej wielko$¢ uzalezniona
jest od wzajemnego dopasowania i struktury polaczen miedzy wszystkimi zasobami. Wyrazem
dziatania ludzi i ich kapitatu intelektualnego jest kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa
lub instytucji. Bywa ona traktowana jako element kapitatu intelektualnego organizacji, ale spojrze¢
na nig nalezy takze jak na kontekst zastosowania kapitatu ludzkiego do tworzenia wartosci.
Z jednej strony kultura organizacyjna tworzona jest przez wartosci, normy, poglady sktadajace
si¢ na indywidualne kapitaty intelektualne ludzi, ale z drugiej strony stanowi wynik formalnych
I nieformalnych wykreowanych przez ludzi regut dziatania organizacji, w tym zachowan ludzi.
Kulturze mozna przypisac te same funkcje w odniesieniu do organizaciji jako calosci, jakie przypisano
powyzej klimatow1 organizacyjnemu w odniesieniu do zespotu ludzi.
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1.5. Rozklad kapitalu ludzkiego w organizacji
Roztozenie kapitatu ludzkiego w organizacji jest zawsze nierbwnomierne migdzy
poszczegblnymi jej czgsciami. Zagadnienie to mozna przyblizy¢ dwojako:

1)

2)

Ludziom tworzacym organizacje przypisuje si¢ do realizacji w mniej lub bardziej
sformalizowany sposob zakresy zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci,
przydziela si¢ im stanowiska pracy lub lokalizuje si¢ ich w zespotach pracowniczych
o mniejszym lub wigkszym poziomie formalizacji dziatania. Ksztaltuje si¢ miedzy
nimi relacje funkcjonalne 1 hierarchiczne, ktore umozliwiajg realizacje procesow
pracy 1 sprawowanie wladzy w organizacji. W ten sposob ksztattowana jest struktura
organizacyjna. Zastosowanie zasady podziatu pracy i specjalizacji umozliwia
zgrupowanie stanowisk, komorek 1 jednostek organizacynych wedhug realizowanych
funkgji (produkcji, marketingu, logistyki, personalnej itd.). Powoduje to, ze w réznych
zespotach ludzi znajdujg si¢ rézne zasoby wiedzy 1 kompetencji pracowniczych.
Normalng kolejg rzeczy pracownicy 1 ich zespoty zroznicowane sg pod wzgledem
czynnikow strukturalnych, klienckich oraz wtasnosci intelektualnej. Sprawia to,
ze w réznych cze$ciach organizacji dzialajacej w warunkach turbulentnego otoczenia
pojawiajg si¢ rozmaite luki, np. w niezbednych zasobach wiedzy, relacji, wlasnosci
intelektualnej. Sytuacja ta prowadzi do ograniczenia elastyczno$ci dziatania organizacii,
moze powodowac znaczace utrudnienia w zakresie osiggania wyznaczonych celow
1 jest powaznym problemem zarzadczym.

Ludzi pracujacych w organizacji mozna grupowa¢ wedhug roznych kryteriow.
Przyktadowo, I. Nonaka, H. Takeuchi (2000, s. 185) wyroznili praktykow wiedzy,
konstruktorow wiedzy, dowodcoéw wiedzy (scharakteryzowano ich w tabeli 1).
M. Morawski (2009, s. 85) z kolei wskazat pracownikow wiedzy, pracownikow
wewnetrznych 1 pracownikow peryferyjnych. Z natury rzeczy ludzie ci petnig
r6zne funkcje, majg zroznicowane zakresy odpowiedzialnos$ci, posiadajg rézne
indywidualne kapitaty intelektualne, a ich wktad do tworzonej wartosci jest na
odmiennych poziomach, dlatego tez uzyskuja zréznicowane poziomy wynagrodzen.
Na zasob ludzki organizacji mozna tez spojrze¢ bardzo szeroko, uwzgledniajac
wszystkie grupy wnoszace wkiad do tworzonej wartosci. Przy tym wariancie mozna
wskaza¢ ludzi pracujacych na rzecz tej organizacji, roznicujgc ich na grupy:
wizjoneréw, pracownikow wiedzy, personel, partneroéw uczestniczacych w procesie
tworzenia warto$ci (Mikuta 2010, s. 15-17) — ich role i zadania przedstawiono
w tabeli 2. Wowczas kapital ludzki organizacji uzupetiony zostaje o kapitat ludzki
réznego typu spolecznosci, w tym klientow, pracownikOw organizacji obcych,
wspotpracujacych na przyjetych zasadach.
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Tabela 1

Cechy idealne praktykow wiedzy, konstruktorow wiedzy i dowodcow wiedzy

Wysokie standardy intelektualne

Silna potrzeba zmieniania §wiata wedlug swojej wizji

Bogate doswiadczenia z wewnetrznego 1 zewnetrznego srodowiska korporacji
Przeszkolenie w prowadzeniu dialogu z klientami i kooperantami firmy
Otwarcie na dyskusje i spory z innymi

Doskonate umiejetnosci koordynowania i kierowania projektem

Zdolnosci do formutowania hipotez shuzacych tworzeniu nowych koncepcji

Praktycy
wiedzy
(poziom

operacyjny)

R 2 =

E 2 § 2 ;‘9 Umiejetnosci taczenia réznych metod tworzenia wiedzy

S 3 2 -2 8 |Zdolnosci komunikowania i wzbudzania dyskusji miedzy cztonkami zespotu

g = 5 g g Bieglos¢ w postugiwaniu si¢ metaforami, aby pomaga¢ innym w wyrazaniu ich wyobrazen
Y < Umiejetno$¢ wzbudzania zaufania miedzy cztonkami zespotu

Zdolnosci przewidywania przysztych wydarzen na podstawie wiedzy o przesztosci
Zdolnos¢ formutowania wizji wiedzy

Umiejetnos¢ przekazywania cztonkom zespotu projektowego wizji oraz kultury
korporacji, na ktorej wizja ta jest wsparta

Umiejetno$¢ potwierdzania wartosci wytworzonej wiedzy za pomocg organizacyjnych
kryteriow i standardow

Talent do znajdowania dobrych lideréw projektow

Gotowos$¢ do wprowadzania chaosu do zespotu przez nadmierne wyzwania
Umiejetno$¢ wehodzenia w interakcje z cztonkami zespotu i sktaniania ich do wspotpracy
Zdolnos¢ kierowania i zarzadzania pelnym procesem organizacyjnego tworzenia wiedzy
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kreowanie wiedzy w organizacji (s. 188-193), I. Nonaka, H. Takeuchi,
2000, Warszawa: Poltext.

Dowodcy wiedzy
(naczelne kierownictwo)

Tabela 2
Role i zadania w strukturze zasobow ludzkich wspolczesnej organizacji
Grupa ludzi pracujacych . . .
dla organizacj Pelnione role Realizowane zadania Przyklady
Poszukiwanie, transfer Projektanci,
_ _ i wykorzystanie wiedzy konstruktorzy, naczelne
Pracownicy wiedzy Odtworcze i tworcze . i Srednie kierownictwo,
w kreowaniu nowych e
. technolodzy, specjalisci
zasobow wiedzy . .
public relations
Obstuga sekretariatow,
Gromadzenie, udostgpnianie | pracownicy ksiggowosci
Personel Wspomagajace i ochrona informacji i kadr, obstuga urzadzen
i wiedzy produkcyjnych
i transportowych
Partnerz}f uczestniczacy 1. Poszukiwanie, transfer 1. Naukowcy, architekci,
W procesie tworzenia . : C )
wartodci: 1. Wspomagajace i wykorzystanie wiedzy prawnicy, doradcy
’ . 2. Odtworcze w kreowaniu nowych finansowi
1. Zewngtrzni , ;i . .
racownicy wiedzy 3. Tworcze zasobow wiedzy 2. Leasingowany
P 2. Gromadzenie, udostepnianie | personel
2. Partnerzy ; ; o S
. i ochrona informacji i wiedzy | 3. Klienci
wspomagajacy

Zrodto: ,,Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy” (s. 35), B. Mikuta,
2016, w: A. Mazaraki (red.), Global Challenges of National Economies Development. Part 3, Kiiv: Kiivs’kij nacional'njj
torgovel no-ekonomicnij universitet.
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|.6. Miedzyorganizacyjny poziom kapitalu ludzkiego

Sposobem na zapetienie luk w kapitale ludzkim organizacji moze by¢ rozwinigcie
wspolpracy z podmiotami najblizszego otoczenia, poniewaz Kazda organizacja funkcjonuje
w ramach tzw. ekosystemu biznesu. Jest to grupa firm i innych podmiotow, w tym takze osob
fizycznych, ktore ze sobg wspdtpracuja 1 potaczone sg zbiorem zalezno$ci, wytwarzajac
towary, technologie 1 ushugi, ktorych potrzebuja klienci (Zahra, Nambisan, 2012, s. 220).
Ekosystem moze mie¢ charakter innowacyjny 1 przedsigbiorczy. Charakteryzuje si¢ wowczas
bogactwem zasobdw informacji 1 wiedzy. Ludzie w nich pracujacy maja dostep do informacji
oraz wiedzy na temat nowych potrzeb nabywcow, nowych i zmieniajgcych si¢ technologii
operacyjnych lub mozliwosci dostaw, dostgpnosci komponentéw 1 maszyn oraz koncepcji
ushug 1 marketingu, a tym samym mogg fatwiej dostrzec na rynku luki wymagajace wypehienia
w zakresie produktow, ustug lub dostawcow. Wigkszo$¢ przeptywdw informacji | wiedzy
ma charakter nieformalny, a wazng role w tym zakresie odgrywaja ,,aktywa pomostowe”,
ktore stuzg taczeniu ludzi, pomystéw 1 zasobow (Mason, Brown, 2014). Podstawg dziatan
ludzi taczgcych wspotpracownikow jest organizacja procesow informacyjno-komunikacyjnych.
O konkurencyjnosci i potencjale ekosystemu biznesu decyduje posiadany przez niego kapitat
intelektualny, a w szczegdlnosci kapitat ludzki 1 relacji. Rysunek 2 przedstawia ogdlny model
koncentracji kapitatu ludzkiego (human capital — HC) podmiotow tworzacych ekosystem
biznesu wokot innowacji oraz proceséw innowacyjnych realizowanych wspolnie w tym
ekosystemie. Dzigki tej koncentracji i wystgpujacym powigzaniom miedzy sktadnikami
kapitatow ludzkich poszczegdlnych podmiotow powstaje potencjat intelektualny ekosystemu.
Do podmiotow tych zaliczy¢ mozna: start-upy (Sup), keystones (K), uniwersytety (U), osrodki
badawczo-rozwojowe (R+D), firmy sektora knowledge intensive business service (ushug
wiedzochtonnych — KIBS) bezposrednio zaangazowane w obstuge start-upoéw i keystones,
innych partnerow biznesowych (BP). Organizacje te tworzg pierwszg lini¢ ekosystemu biznesu
1 buduja ,,rdzen” (kluczowa czgsé) jego kapitatu ludzkiego. W drugiej linii zlokalizowano
podmioty wzbogacajace ten kapitat, ktorymi sa: Venture Capital (VC), Business Angels (BA),
organizacje doradcze oraz mentorskie (AM), inkubatory (1), akceleratory (A), przestrzenie
coworkingowe (CS), wspdlnoty praktykdw, przedsigbiorcow, wiedzy i1 inne (CP), klienci
indywidualni (C). Jak obrazuje model (rysunek 2), poszczegoélne podmioty wspodlnie zasilaja
si¢ posiadanym kapitatem ludzkim, eliminujgc skutki pojawiania si¢ niedoboréw (luk) w tym
kapitale u poszczeg6lnych podmiotow.
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Przedsiebiorczy ekosystem biznesu B
C
VC
/1 Sup
= K
|
R+D .
Innowacje,
procesy HC
innowacyjne
\
A u
/ cP
BP
CS AM

Rysunek 2. Og6lny model koncentracji kapitatu ludzkiego podmiotow ekosystemu biznesu wokot
realizowanych wspoélnie innowacji i procesow innowacyjnych.
Zrodto: opracowanie wiasne.

|.7. Istota i zZtozonos¢ zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji

Na zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna patrze¢ co najmniej z czterech ré6znych
perspektyw. Po pierwsze, polega na realizacji funkcji zarzadzania (np. w ukladzie: decydowanie,
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie), skoncentrowanych na kapitale
ludzkim w sposob umozliwiajacy sprawng realizacjg celow organizacji i pozwalajacych osiggac
wysoka efektywnos$¢ ekonomiczng. Po drugie, to postepowanie normujace i dyspozycyjne,
majace za zadanie stworzenie warunkoéw, ktore umozliwig sprawne wykorzystanie przez
ludzi bedacego w ich posiadaniu kapitatu ludzkiego, w tym doprowadzenie organizacji do
stanu samoorganizacji 1 samozarzadzania. Po trzecie, polega na odpowiednim doborze
1 wykorzystaniu instrumentow organizacyjnych, technicznych, spotecznych, formalno-prawnych
I ekonomiczno-finansowych, na ktorych opiera si¢ i ktore wykorzystuje system zarzadzania
kapitatlem ludzkim. Po czwarte, w sensie instytucjonalnym zarzadzanie to obejmuje System
stanowisk 1 zespotdw pracowniczych, realizujacych zadania z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim. Mozna tu wyr6zni¢ poziom strategiczny (strategia wiedzy, strategie zarzadzania
kapitatem ludzkim, strategie zarzadzania talentami, strategie zarzadzania wiedzg, pomiar
kapitatu ludzkiego itp. zagadnienia realizowane przez naczelne kierownictwo z istotnym
wsparciem poziomu taktycznego 1 operacyjnego, np. wspolne tworzenie wizji przysztosci
i planow dziatania), taktyczny (np. menedzer zarzadzania talentami) i operacyjny (ludzie
dziatajacy w zespotach). Cechg charakterystyczng jest to, ze na kazdym z tych pozioméw
realizowane sg zadania z zakresu zarzgdzania kapitatem ludzkim, gdzie ludzie uczg sig, jak
sie uczy¢, ksztaltujg relacje, sterujg transferem i wykorzystaniem réznych typow wiedzy itp.
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Zarzadzania kapitatem ludzkim nie powinno si¢ traktowac jedynie jako zbioru dziatan
personalnych, adekwatnych do funkcji zarzadzania zasobem ludzkim organizacji. Takie
podejscie jest spotykane, jezeli kapitat ludzki utozsami si¢ z zasobem ludzkim. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim w teorii 1 praktyce powinno by¢ ujmowane jako szeroki system dziatan,
bedacych polaczeniem przynajmniej albo przede wszystkim funkcji personalnych z zadaniami
z zakresu zarzadzania wiedzg. Naczelnym celem jest optymalizacja wykorzystania zasobow
intelektualnych ludzi pracujacych dla organizacji (zwlaszcza wiedzy spersonalizowanej)
w procesach generowania 1 zastosowania wiedzy w organizacji. Szczegdlnie waznym zadaniem
z zakresu zarzgdzania kapitatem ludzkim jest zatem tworzenie wiasciwej przestrzeni dla dziatan
ludzkich, co polega m.in. na (Mikuta, 2012, s. 28):

— odpowiedniej lokalizacji cztowieka w obrebie zespotow pracowniczych (w tym

wirtualnych);

— wprowadzaniu do pracy zespotowe;;

—  oslabianiu sity zalezno$ci hierarchicznych (delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci
na poziom wykonawstwa, zmiana rol kierowniczych lub eliminacja formalnego
przywodztwa na rzecz nieformalnego 1 czesto zmieniajgcego si¢, ograniczenie liczby
szczebli zarzadzania 1 ilo$ci stanowisk kierowniczych, zmiana stylu kierowania);

— zwigkszaniu autonomii pracownikdéw i mozliwosci bezposrednich kontaktow
miedzy nimi, jak 1 przy wykorzystaniu techniki tgcznosci (np. tworzenie pokoi
rozmow, reorganizacja przestrzeni pracy majaca na celu usuwanie barier miedzy
ludZzmi, np. likwidacja $cianek dziatowych, indywidualnych pomieszczen czy
indywidualnych stanowisk pracy, wyposazenie pracownikOw w nowoczesne
urzadzenia telekomunikacyjne);

— rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci organizaciji przez wdrazanie zasad zdrowej
organizacji;

— wspieraniu nieformalnych relacji, a wigec wzajemnej troski, przyjazni, zaufania
miedzy ludzmi 1 wzajemnych zobowigzan;

—  wsparciu inicjatyw pracowniczych zwlaszcza powstajacych w obregbie roznego
rodzaju wspdlnot np. praktykow, ale takze formalnie funkcjonujacych zespotow
1 organow przedstawicielskich pracownikow (komitetow, rad pracowniczych);

— wprowadzeniu pelnego procesu organizacyjnego uczenia sic;

— umozliwieniu rozwoju sieci kontaktow partnerskich z otoczeniem organizacji;
ksztaltowaniu pozadanych typow klimatu 1 kultury organizacyjne;.

Zarzqdzame kapitalem ludzkim akcentuje intelektualne i edukacyjne aspekty funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Chodzi tu zwlaszcza o tworzenie warunkéw umozliwiajacych 1 wspierajacych
organizacyjne uczenie si¢, kreowanie 1 transfer wiedzy, tworzenie innowacji oraz przycigganie
I utrzymanie w organizacji ludzi o wysokim kapitale intelektualnym (Morawski, 2017, s. 50).

Prowadzenie dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem tudzkim w odniesieniu do osobistego
kapitatu intelektualnego cztowieka zmienia znaczaco przebieg takich procesow, jak planowanie,
rekrutacja 1 selekcja, adaptacja, przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie, wybdr form
zatrudnienia, ocenianie, awansowanie czy wynagradzanie. Uwzglednienia bowiem wymagaja
takie czynniki, jak np. (Mikuta, 2012, s. 27):

— indywidualne Zrodta informacji czlowieka tkwigce poza organizacja (np. podczas
planowania dostepu do zrodet wiedzy), ktdre opieraja si¢ czgsto na nieformalnych
relacjach 1 nieformalnej komunikacji (dlatego tez trudne do zidentyfikowania podczas
selekcji);
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—  przynaleznos$¢ do r6znego rodzaju wspolnot (np. wirtualnych, praktykow) 1 organizacii,
prestiz spoteczny, ilo$¢ 1 sita relacji z potencjalnymi grupami klientéw czy biezacymi
klientami;

— rzeczywiste postawy, jakie cztowiek ma sktonnos¢ przyjmowac;

— kontekst posiadanego przez organizacje kapitalu intelektualnego (a wiec kapitatu
ludzkiego, strukturalnego, klienckiego i1 wtasnos$ci intelektualnej organizacji).

Zarzadzanie kapitalem ludzkim na poziomie osobistego kapitatu cztowieka polega na
planowaniu procesOw personalnych w odniesieniu do kapitatu intelektualnego pracownika,
ich organizowaniu, kierowaniu ludzmi je realizujagcymi, kontrolowaniu ich przebiegu oraz
efektow, a takze podejmowaniu decyzji na kazdym z etapdw tego procesu zarzadzania (Mikuta,
2012, s. 27). Na tym poziomie zarzadzania kapitalem ludzkim przydatnymi narzgdziami
sg instrumenty z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kompetencjami oraz
zarzadzania talentami. Do tego nalezy tez uwzgledni¢ planowanie, organizowanie i kontrole
realizacji proceséw z udzialem wiedzy posiadanej i wykorzystywanej w pracy przez pracownika.
Chodzi wigc o poprawna realizacje i optymalizacje przebiegu identyfikacji, transferu, gromadzenia,
selekcji, kreowania, aczenia, zapisywania, przechowywania, oceniania i stosowania zasobow
wiedzy spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej (Mikuta, 2015a, s. 25). Dziatania te
wchodza w sklad zarzadzania wiedzg i sg uktadem proceséw z udzialem wiedzy.

Bardzo waznymi celami zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie zespotu pracowniczego
jest uzyskanie wysokiego poziomu kompetencji dziatajacej razem grupy ludzi, trwatych relacji
wewnetrznych (miedzyludzkich) w zespole, pozadanych, szerokich 1 trwatych relacji jego
czlonkdw z otoczeniem organizacji, whasnosci intelektualnej bedacej w posiadaniu cztonkéw
zespotu, ich podgrup i catego zespotu niezbednej do osiggania celow. Szczegolny nacisk w procesie
zarzadzania na tym poziomie musi zosta¢ potozony na:

— budowanie sktadu osobowego zespotu;

— skuteczng realizacj¢ operacyjnych zadan z zakresu zarzadzania wiedza;

— tworzenie dostepu do zasobow wiedzy (spersonalizowanej, skodyfikowane;j

I ugruntowanej) niezb¢dnych dla realizacji zadan;

—  ksztaltowanie relacji miedzyludzkich wewnatrz organizacji 1 z jej otoczeniem;

—  wsparcie procesow tworczych, innowacyjnych i uzyskania wiasnosci intelektualne;;
uksztattowanie proinnowacyjnego klimatu organizacyjnego.

Na tym poziomie zarzadzania kapitatem ludzkim przydatnymi narzedziami sg instrumenty

z zakresu zarzadzania relacjami, zarzadzania wiedza, zarzadzania informacjami i komunikacja,
zarzadzania innowacjami, ksztattowania zachowan organizacyjnych. Teoria zarzadzania wskazuje
na mozliwo$¢ wykorzystania wielu narzgdzi. Dla przyktadu przytoczone tu zostang metody
moggce znalez¢ zastosowanie podczas budowania zespotu pracownikow, ktére oparte sg na
komunikacji, a wskazane przez P. Lukasika (2015, s. 105): rozmowy konsultacyjne, wywiady
adaptacyjne i informacyjne, ocena okresowa, zebrania, lessons learned, wywiady korekcyjne,
odprawy, rozmowy w sprawie zazalen, poczta elektroniczna, intranet, Internet, negocjacje, spotkania
grup nieformalnych, raporty, konferencje.

Narzedzia z zakresu zarzadzania relacjami, zarzadzania wiedza, zarzadzania informacjami
1 komunikacja, zarzagdzania innowacjami, ksztattowania zachowan organizacyjnych znajduja
zastosowanie na poziomie zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji, przy czym dochodza
tu zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem strategicznym organizacja (zwlaszcza dotyczace
wyboru 1 realizacji strategii wiedzy), systemu zarzgdzania wiedzg oraz ksztaltowania struktury
organizacyjnej. Niezb¢dnym warunkiem powodzenia w maksymalnym wykorzystaniu kapitatu
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ludzkiego organizacji jest uzyskanie stanu samoorganizacji i samozarzadzania, co przetozy¢
powinno si¢ (przynajmniej czesciowo, poniewaz jest wiele czynnikow determinujacych) na
elastycznos¢ dziatania organizacji. Na bazie literatury przedmiotu wskaza¢ mozna kilka zalecen
umozliwiajacych uzyskac ten stan organizacji (Kochanski, 2007, s. 87 1 n.; Morgan, 1997,s. 110 in.;.
Nonaka, Toyama, Konno, 2000, s. 26 i n.):

— minimum specyfikacji, a wi¢c niewielka liczba zasad oraz regulacji kierujacych

zachowaniami ludzi;

— szybka reakcja 1 wykorzystanie kreatywnosci pracownikow;

— wewngtrzna niestabilnos¢ i1 tworczy chaos;

— wymagana roznorodnos¢ (a wigc takie wewnetrzne zréznicowanie organizacii,

ktére jest adekwatne do zroznicowania panujgcego w otoczeniu);

— redundancja informacji, wiedzy i funkciji;

— praca zespotowa;

— autonomia ludzi 1 zespotow ludzkich;

— kontrola organizacji (technologii, struktury, kultury) oraz otoczenia, a wigc ciagle

gromadzenie informacji i wiedzy;

—  Stworzenie kultury organizacyjnej pozwalajacej szybko dostosowac sie do wymagan

klientow 1 konkurencji (tolerancja niepewnosci, gotowos¢ do zmian, autokreatywnose).

Podkresli¢ nalezy, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim na poziomie organizacji powinno
by¢ zintegrowane z celami dziatania oraz rozwoju przedsigbiorstwa 1 obejmowac w szczegolnosci
(Linowska, 2010, s. 217):

—  wyznaczenie celow rozwoju kapitatu ludzkiego w powigzaniu z celami przedsiebiorstwa;

— organizacje przedsiewzig¢ nastawionych na uzyskanie pozadanego profilu przemian

1 rozwoju kapitatu ludzkiego;

—  motywowanie pracownikow do efektywnego uczestnictwa w tych przedsiewzigciach;

—  kontrole efektow optacalnosci podejmowanych dziatan na rzecz rozwoju kapitahu

ludzkiego.

W odniesieniu do kapitahu intelektualnego, a wige tez do kapitahu ludzkiego, w zarzadzaniu
strategicznym organizacja mozliwe jest wykorzystanie podejscia opartego na kluczowych
kompetencjach przedsigbiorstwa — jako jedna z alternatyw w tym zakresie. Jak podkreslaja
J. Mouritsen, H. Thorsgaard Larsen i P.N. Bukh (2005, s. 22-23), wazne jest, aby: 1) kierownictwo
okreslito metaforyczng narracje tozsamosci 1 ambicji firmy; 2) okre$lone zostaty pozadane
cechy, mozliwosci, kompetencje i relacje; 3) ustalane zostaly cele 1 plany dziatania niezb¢dne
do osiagniecia. Za cel strategiczny mozna wtedy obra¢ zbudowanie organizacji, ktora moze
opracowywac¢ produkty i spetnia¢ potrzeby klientéw, ktdre nie zostaty jeszcze rozpoznane.

Zarzadzanie kapitatlem ludzkim na poziomie mig¢dzyorganizacyjnym w stosunku
do nizszych poziomoéw tego zarzadzania moze okazac si¢ dos¢ mocno ograniczone od strony
mozliwosci wptywu na inne podmioty i wykorzystania ich zasobow kapitatu ludzkiego (chyba,
7e dana organizacji jest gldwnym graczem w sieci ekosystemu biznesu). Zarzadzanie to koncentruje
si¢ wigc na:

— tworzeniu, rozwoju oraz utrzymaniu odpowiednich relacji i warunkow dla celow

wspOlpracy organizacji z zewngtrznymi partnerami gospodarczymi (kooperacja,
koopetycja, alianse strategiczne) i instytucjonalnymi;
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— tworzeniu, rozwoju oraz utrzymaniu odpowiednich relacji 1 warunkow dla celow
wspdlpracy z partnerami indywidualnymi uczestniczacymi w procesie tworzenia
wartosci stale, krotkookresowo lub spontanicznie — sg to konsultanci, przedstawiciele
partneréw wspomagajacych (np. leasingowany personel), osoby z kregu dostawcow
1 klientow instytucjonalnych oraz indywidualnych, ktorzy przejeli wykonanie
pewnych zadan od organizacji lub wspomagaja ich realizacje, np. samodzielnie
okreslaja cechy produktow, projektujg komputerowo elementy kupowanych produktow,
zbieraja informacje, tworzg hasta reklamowe, uczestniczg w realizacji przedsiewzig¢
itp. Mozna ich dzieli¢ z punktu widzenia wielkosci wktadu w tworzong wartos¢
w organizacji oraz wiedzy, jaka udostepniajg organizacji do tworzenia wartosci,
np. na zewngtrznych pracownikow wiedzy 1 partnerow wspomagajacych;

—  przebiegu wspotpracy z podmiotami ekosystemu biznesu, w tym kreowaniu, transferze
wiedzy, komercjalizacji wiedzy, wspolnym wykorzystaniu wiasnosci intelektualne;.

Rozwdj wspolpracy wymaga checi do jej podjecia przez obie strony. Organizacja
musi wiec posiada¢ wyrazne atrybuty przyciggajace partneréw. Musi charakteryzowac si¢
wiarygodnoS$cig, wyrdzniaé atrakcyjnoscia i rzadkos$cig posiadanych zasobdw, prognozowaé
duze prawdopodobienstwo wzajemnos$ci we wspdtdziataniu i odniesienia korzysci z niego
wynikajgcych. Poprawnos¢ przebiegu wspolpracy, polegajaca na wspdlnym uzytkowaniu
kapitatu ludzkiego obu lub wigkszej ilosci stron, wymaga planowanego, dobrze zorganizowanego
1 kontrolowanego zastosowania odpowiednio dobranych do potrzeb metod. Do metod mogacych
znalez¢ zastosowania przy kooperacji na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym zaliczy¢ mozna
(Mikuta, 2018, s. 94-95): spotkania z klientami, wspolne szkolenia dla pracownikow réznych
podmiotéw ekosystemu biznesu, zespoty wspdlnego rozwigzywania problemoéw, zespoly wirtualne,
wspdlnoty tworcze, spotecznosci bytych pracownikow, wspolnoty klientéw, taczenie wlasnosci
intelektualnej.

Przed zarzadzaniem kapitalem ludzkim organizacji stoi wiele dylematow 1 wyzwan,
zwlaszcza w odniesieniu do pracownikow nowej generacji. Podkresla si¢ konieczno$¢ potozenia
nacisku na wspolprace miedzypokoleniowa, tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej
wielokulturowos$¢, potrzebe przyjecia perspektywy sieciowej, globalnego pozyskiwania
pracownikow, modyfikacji standardow pracy oraz organizacji warunkow i czasu pracy, przejscie
na projektowanie zadan o wysokiej autonomii i pelnym sprzezeniu zwrotnym (Pietruszka-Ortyl,
2017, s. 57). Zarzadzanie kapitatem ludzkim musi by¢ jednoczesnie utozsamiane z takim
podejséciem, ktore postrzega 1 traktuje pracownikow jako najwazniejszy kapitat organizaci,
w ktory nalezy inwestowaé¢ (Myjak, 2015, s. 269-270).

1.8. Podsumowanie

Zaprezentowane elementy koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji
pokazuja, ze cato$ciowe wykorzystanie jej w praktyce jest sporym wyzwaniem dla menedzerdw.
By¢ moze z tego tez wzgledu koncepcja ta nie jest nadal powszechnie stosowana w praktyce
gospodarczej. Rekomendowane trenerskie style kierowania, dostep do nieformalnych 1 otwartych
sieci komunikacyjnych, motywacja odwolujaca si¢ do ambicji intelektualnych, szeroka partycypacja
w zarzadzaniu (Morawski, 2013, s. 126) 1 wiele innych elementow, to przyszto$¢ zarzadzania
organizacjami. Wiele zlego uczynit kryzys finansowy w gospodarce §wiatowej konca I dekady
XXI wieku. Spowoit on nie tylko rozw0j przedsigbiorstw, ale tez rozwoj nowych koncepcji
zarzadzania 1 prowadzenie badan nad nimi. Dodatkowo efekty wykorzystania koncepcji zwlaszcza
w pierwszych fazach jej stosowania mogg by¢ odwrotne od spodziewanych. O paradoksie tym
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wspomina L. Edvinsson, piszac: ,,inwestowanie w dziedzinie kapitatu ludzkiego i IT prowadzi
do pogorszenia krotkoterminowych zyskoéw, co z kolei zmniejsza warto$¢ bilansu, zmniejszajac
tym samym warto$¢ ksiggowa organizacji. Krotko mowigc, paradoksem jest, ze im wigcej inwestuje
sie¢ w modernizacje wiedzy i IT, tym mniejsza jest warto$¢ organizacji” (1997, s. 366).

1.9. Bibliografia

Armstrong, M. (1996). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Krakow: Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu.

Dziwulski, J. (2017). Zasoby wiedzy pracownikow w organizacji jako kluczowe elementy efektywnego
zarzadzania kapitatem ludzkim. Marketing i Rynek, 7, 165-166.

Edvinsson, L. (1997). Developing intellectual capital at Skandia. Long range planning, 30(3), 366-373.

Edvinsson, L., Malone, A.S. (2001). Kapital intelektualny. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Giménez, G. (2005). La dotacion de capital humano de América Latina y el Caribe. Revista de la CEPAL,
AGOSTO, 103-122.

Hotda, A., Staszel, A. (2015). The notion of human capital and its essence in the study of economics —
contemporary challenges. W: G. Radosavljevi¢ (red.), 3rd International Scientific Conference. Contemporary
Issues in Economics, Business and Management — EBM 2014. Conference Proceedings (s. 99-116).
Kragujevac: Faculty of Economics University of Kragujevac.

Hudson, W.J. (1993). Intellectual Capital. How to Build It, Enhance It, Use It. Toronto: John Wiley & Sons, Inc.

Jablonski, M. (2002). Rola, struktura i pomiar kapitahu intelektualnego organizacji. Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa, 11, 13-21.

Kochanski, T. (2007). Turbulencje otoczenia wyzwaniem dla dynamiki zarzadzania organizacja.
W: W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.), Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem
(s. 85-97). Warszawa: Difin.

Krdl, H. (2000). Strategiczny rozwoj kapitatu ludzkiego w firmie. W: A. Ludwiczynski (red.), Strategiczne
zarzqdzanie zasobami ludzkimi (S. 238-258). Warszawa: Polska Fundacja Promocji Kadr — Zarzad.

Laroche M., Mérette M., Ruggeri G. C. (1999). On the concept and dimensions of human capital in a knowledge-
based economy context. Canadian Public Policy/Analyse de Politiques.

Linowska, A. (2010). Zarzadzanie wartoscia kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 34, 207-223.

Lukasik, P. (2015). Wykorzystanie metod komunikacji w uczeniu tradycyjnym i empirycznym. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 939(03), 101-118.

Mason, C., Brown, R. (2014). Entrepreneurial ecosystems and growth oriented entrepreneurship. Final
Report to OECD, Paris, 30(1), 77-102.

Mikuta, B. (2010). Zasoby ludzkie nowej generacji. W: J. Stankiewicz (red.), Spofeczne wymiary zarzqgdzania
nowoczesnymi przedsigbiorstwami. Ludzie — kultura organizacji — spoteczna odpowiedzialnosé (s. 11-20).
Zielona Gora: Uniwersytet Zielonogorski.

Mikuta, B. (2012). Nowy wymiar zachowan organizacyjnych. W: B. Mikuta (red.), Zachowania organizacyjne
w kontekscie zarzqdzania wiedzq (S. 13-38). Krakow: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra
Zachowan Organizacyjnych, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Mikuta, B. (2015a). Potencjat spoteczny przedsiebiorstwa 1 podstawy jego rozwoju. W: M. Jabtonski (red.),
Zachowania organizacyjne w kontekscie zmian (5. 11-29). Krakoéw: Katedra Zachowan Organizacyjnych,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

Mikuta, B. (2015b). The Theoretical Bases of Enterprise Human Capital Management. W: G. Radosavljevi¢
(red.), 3rd Intemational Scientific Conference. Contemporary Issues in Economics, Business and Management
— EBM 2014. Conference Proceedings (s. 87-97). Kragujevac: Faculty of Economics University of
Kragujevac.

Mikuta, B. (2016). Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy.
W: A. Mazaraki (red.), Global Challenges of National Economies Development. Part 3 (s. 27-39). Kiiv:
Kiivs'kij nacional'nij torgovel no-ekonomicnij universitet.

23



Mikuta, B. (2018). Zarzadzanie kapitalem ludzkim w ekosystemie biznesu z perspektywy start-upu.
W: M. Makowiec, B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl (red.), Wybrane problemy zarzqdzania w gospodarce
opartej na wiedzy — przedsiebiorczos¢ i zachowania innowacyjne (S. 83-102). Krakow: Katedra Zachowan
Organizacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

Morawski, M. (2009). Zarzqdzanie profesjonalistami. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Morawski, M. (2013). Zarzadzanie kapitatem ludzkim przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki opartej
na wiedzy. W: B. M. Powichrowska (red.), Zrownowazona gospodarka oparta na wiedzy. Wybrane
aspekty (s. 121-139). Biatystok: Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku.

Morawski, M. (2017). Pracownik kluczowy w procesie dzielenia si¢ wiedzq. Motywy, warunki, metody.
Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Morgan, G. (1997). Obrazy organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Mouritsen, J., Thorsgaard Larsen, H., Bukh, P.N. (2005). Dealing with the knowledge economy: intellectual
capital versus balanced scorecard. Journal of intellectual capital, 6(1), 8-27.

Mroziewski, M. (2008). Kapital intelektualny wspdkczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania
i warunki jego rozwoju. Warszawa: Difin.

Myjak, T. (2015). Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie we wspolczesnych uwarunkowaniach
gospodarczych. Pobrane z: http:/Amww.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk _pdf 2015/ T1/t1_0269.pdf.

Myjak, T. (2018). Wykorzystanie kapitatu ludzkiego jako kluczowego zasobu w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsicbiorstwa. Studia Ekonomiczne. Gospodarka — Spofeczeristwo — Srodowisko,
1(2), 187-195.

Nonaka, 1., Takeuchi H. (2000). Kreowanie wiedzy w organizacji. Warszawa: Poltext.

Nonaka, I., Toyama, R., Konno, N. (2000). SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic Knowledge
Creation. Long range planning, 33, 5-34.

Pietruszka-Ortyl, A. (2017). Zarzadzanie kapitatem ludzkim w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.
Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy, 3(51), 50-61.

Skyrme, D.J. (1999). Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise. Oxford: Butterworth
Heinemann.

Stabryta, A. (2007). Podejscie podmiotowo-relacyjne w doskonaleniu struktury organizacyjnej. Zarzqdzanie
Zasobami Ludzkimi, 6, 9-23.

Stabryta, A. (2009). Wspdtczesne problemy programowania rozwoju przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, 2(13/2), 11-29.

Stalonczyk, 1. (2012). Kapitat ludzki jako glowny element kapitahu intelektualnego. Ekonomia i Zarzqdzanie,
4, 28-36.

Ujwary-Gil, A. (2009). Kapital intelektualny a wartos¢é rynkowa przedsigbiorstwa. \Warszawa: \Wydawnictwo
C.H. Beck.

Yu, W. (2001). A Survey of Existing Indicators for Human Capital. Fredericton: University of New Brunswick.

Zahra, S.A., Nambisan, S. (2012). Entrepreneurship and strategic thinking in business ecosystems. Business
Horizons, 55(3), 219-229.

24



Il. Wyzwania dla zarzadzania wiedza we wspoélczesnych organizacjach
(Stawomir Ziotkowski)

11.1. Wprowadzenie

Aksjomatyczne traktowanie zarzadzania wiedzg jako kluczowego procesu w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw trwa nieprzerwanie od konca XX wieku. Ponad pigé
dekad temu pierwsi badacze zaczgli zwraca¢ uwage na znaczenie wartosci niematerialnych —
wiedzy i informacji — jako kluczowych czynnikow transformacji spoteczno-gospodarczej.
Badania Amerykanina D. Bella juz w 1959 roku sktonity go do sformutowania pojecia
,»,spoteczenstwo postindustrialne”. Niemal w tym samym czasie po drugiej stronie Pacyfiku
japonscy badacze (m.in. T. Umesao i K. Koyama) sformutowali pojgcie ,,spoteczenstwo
informacyjne”. Postepujaca ewolucja w wymiarze spolecznym predzej czy pdzniej musiata
znalez¢ swoje przetozenie na obszar gospodarki, a idgc dalej — wymusi¢ koniecznos¢ zmiany
paradygmatu wspotczesnej ekonomii. Oto ekonomia gospodarek opartych na wytwarzaniu
dobr materialnych przeksztalcata si¢ w gospodarke wiedzy, ktorej podstawa sg ustugi.
Kolejne badania i teorie, a nawet wizje futurystow, jak przedstawiona przez A. Tofflera w latach
80. zeszlego stulecia koncepcja ,,trzeciej fali” — opartej na strategicznym zasobie, jakim jest
informacja — byly naturalng odpowiedzig na postgpujace zmiany w rzeczywistosci spoteczno-
-gospodarczej (Ziotkowski, 2015b, s. 191). Wiedza jako strategiczny zasob zaczgla pojawiac si¢
w centrum zainteresowania kolejnych badaczy, zas terminy takie jak ,,zarzadzanie wiedza”,
,przedsiebiorstwo wiedzy” czy ,,gospodarka oparta na wiedzy” weszly do kanonu poje¢ uzywanych
w naukach o zarzadzaniu, ekonomii 1 praktyce gospodarczej. Stata obecnos¢ tej tematyki
w badaniach przedstawicieli nauki, jak réwniez rosnace zainteresowanie praktykow zarzadzania
pozwala z cala pewnoscig zatozyc¢, ze nie jest to tylko przejsciowa moda, ktorej znaczenie — jak
w wypadku wielu innych koncepcji — zostanie w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci
zmarginalizowane, ale tez w kolejnych latach wiedza pozostanie centralnym punktem odniesienia
w naukach o zarzadzaniu. Pewno$¢ ta wynika wprost z wyzwan, jakie stawia przed nami trwajaca
obecnie era postindustrialna, czego efektem sg istotne zmiany cywilizacyjne: ewolucja spoteczenstwa
informacyjnego, globalizacja 1 uniwersalizacja, ale takze bardzo silne, wzajemne przenikanie
sie sfery gospodarczej i1 spotecznej (np. powszechne zjawisko prosumpcji). Gospodarka oparta
na wiedzy jest bowiem gospodarka niewazka (weightless economy), co oznacza, ze zarabianie
pieniedzy w biznesie wymaga proporcjonalnie coraz wigcej wiedzy, za$ coraz mniej stali, betonu
i ropy naftowej (Fazlagi¢, 2010).

11.2. Zarzadzanie wiedzg we wspolczesnych organizacjach

Wspolczesne organizacje roznig si¢ diametralnie od znanych przez dziesigciolecia
homogenicznych podmiotow ze stalg strukturg i jednorodng forma dziatalnosci, funkcjonujacych
na dodatek we wzglednie stabilnym otoczeniu. Charakteryzujg si¢ one heterarchiczno$cia
1 heterogenicznoscia, a takze niezwyklg elastycznoscig dziatania, gdzie gtéwny akcent ktadzie
si¢ na identyfikacje zrodet wiedzy (know-who), koniecznych w realizacji konkretnych projektow
(organizacje wirtualne, sieciowe). W pflaskiej strukturze sieci kluczowego znaczenia nabiera
zatem odpowiedZ na pytanie ,,gdzie” (know-where) lub ,,u kogo” (know-who) szuka¢ odpowiedniej
wiedzy, ,,jak” (know-how) na poziomie operacyjnym realizowa¢ zadania. To réwniez podstawa
dla strategicznej decyzji, ktora wiedzg zarzadzac.
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Know-how, jako wiedza proceduralna, jest opisem tego, co stanowi biezaca
praktyke wewnatrz firmy. Praktyki moga odnosic¢ si¢ do tego, jak organizowac
firme, przeptyw gotowki, jakie ustanawia¢ podzialy funkcjonalne itp. Wiedza
ujawniana w organizacyjnych zapisach, np. w projektach, planach (wiedzie¢ co),
jest ograniczona do dostarczania informacji np. na temat osob 1 odpowiedzialnosci
formalnej. Know-how jest zrozumieniem jak organizowa¢ firme¢ zgodnie
Z formalnymi 1 nieformalnymi podzialami (Materska, 2006, s. 41).

Tego rodzaju podejscie wymusza z kolei zmian¢ dotychczasowych paradygmatow
w zarzadzaniu organizacjami, kreowaniu kultury spotecznej 1 organizacyjnej czy w koncu
— po przeszto 100 latach poszukiwan, konfrontacji réznych szkét oraz teorii zarzadzania
Z rzeczywistoscig — ostatecznego uznania, ze jedynym pewnikiem jest ciggla zmiana, wymagajaca
holistycznego podejscia w zarzadzaniu. Bez watpienia dzis' takim najbardziej uniwersalnym
1 holistycznym ujgciem jest zwrdcenie si¢ ku rozwijaniu potencjatu spotecznego przedsiebiorstwa,
rozumianego jako migkki sktadnik organizacji, bedacy wynikiem mozliwosci wynikajacych
z konfiguracji zasobow materialnych 1 niematerialnych organizacji. System ten moze sprawnie
funkcjonowac¢ jedynie w oparciu o pracownikow wiedzy, dlatego najwickszym wyzwaniem
dla gospodarki XXI jest pelne wykorzystanie wiedzy, kapitatu ludzkiego 1 potencjatu spotecznego
(Mikuta, 2015).

11.3. Geneza koncepcji zarzadzania wiedza

Koncepcja zarzadzania wiedza zyskata szczegdlng popularnos¢ pod koniec zeszlego
wieku, jednak potrzeba gromadzenia, transferu 1 ochrony wiedzy byla zaspokajana (w sposob
intuicyjny) przez tysiaclecia, poczatkowo dzigki stownemu przekazywaniu wiedzy, potem
zapisowi, drukowi, az po masowe gromadzenie i porzadkowanie zbioréw poprzez tworzenie
bibliotek, baz danych i repozytoriow.

Pierwsze znane proby naukowego definiowania wiedzy podejmowali juz w starozytnosci
Sokrates, Platon 1,,0jciec logiki” — Arystoteles. Filozoficzne ujecie wiedzy pojawiato si¢ rowniez
W rozwazaniach Kartezjusza, a szczeg6lnie w jego sceptycyzmie wobec niezweryfikowanych
(poprzez poddawanie w watpliwos¢) faktow. Na weryfikacje (empiryczng) zastanych prawd
postawil réwniez J. Locke, a D. Hume odrzucit metode indukcji z jej fundamentem w postaci
,»statosci natury”. Rowniez inni filozofowie, jak 1. Kant (ktory uzupetnit doktryne Hume’a),
G.W.F. Hegel, W. James czy J. Dewey, wskazywali na potrzebe¢ rozwijania wiedzy poprzez
poszukiwanie 1 sprawdzanie (r6znymi metodami) prawdziwosci tez. Bardziej wspotczesni
filozofowie, G. Ryle oraz M. Polanyi, poprzez wprowadzenie podzialu wiedzy na ukrytg
(utozsamiang z inteligencja i dziataniem) i jawng (zwigzang z samym posiadaniem zasobow
wiedzy), dali z kolei podstawy do stworzenia jednej z najwazniejszych teorii zarzadzania
wiedzg w organizacjach (I. Nonaka, H. Takeuchi). Wtasnie ograniczono$¢ dominujacego
modelu wiedzy dla potrzeb organizacji stata si¢ polem do dyskursu réznych teoretykow (Mason,
Mitroff, 1973), a w szczegblnosci dla rozwazan amerykanskiego filozofa C.W. Churchmana,
ktéry odrzucat traktowanie wiedzy wytacznie jako zbioru danych (metafora biblioteki) na
rzecz aktywnosci podmiotu ludzkiego 1 wykorzystywania jej potencjalnosci. ,,Podmiot posiadajacy
potencjalno$¢ wiedzy musi nie tylko wiedzie¢ jak co$ wiasciwie wykonywac, ale musi uczy¢
si¢ w ciaggle zmieniajacym si¢ otoczeniu” (Danielewski, 2008).

! Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji (i wynikajace z tego procesu mozliwosci i zagrozenia), w najblizszym
czasie postawi przed nami szereg dylematow i wyzwan, ktore z pewnoscia przeloza si¢ na zmiang myslenia o zarzadzaniu
i gospodarce, w tym przede wszystkim roli cztowieka w tej nowej perspektywie.
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Prekursorem wspotczesnego podejscia do wiedzy w organizacji jest niewatpliwie
P. Drucker, ktory po raz pierwszy uzyt okreslenia knowledge worker (1959). W pozniejszych
pracach, réwnolegle z innym futurologiem, A. Tofflerem (Drucker 1985; Toffler, 1980), wiedz¢
W organizacji postawit on wyzej niz tradycyjnie uznawane zasoby, takie jak: praca, ziemia
1 kapital, uznajac nawet, Ze te ostatnie mogga stac¢ si¢ przeszkodami w rozwoju przedsiebiorstwa.

I1.4. Wiedza i zarzadzanie wiedza w organizacjach — definicje

Jak wspomniano wyzej, proby konceptualizacji 1 zdefiniowania pojecia ,,wiedza”
trwaja od wiekdéw. Powstawaly 1 wcigz powstaja nie tylko poszczegdlne koncepcje, ale wregez
cale kierunki filozoficzne, w ktorych toczy si¢ dyskusja nad istotg wiedzy oraz poznania.
W ostatnich dziesigcioleciach dyskusja ta skierowana jest w szczeg6lnosci na badanie znaczenia
oraz roli wiedzy w gospodarce i zarzagdzaniu organizacjami. W tym kontek$cie przytoczone
zostang wybrane definicje i teorie odnoszace si¢ do wiedzy.

11.4.1. Dane, informacje, wiedza

W wiekszosci publikacji zajmujacych sie badaniem roli wiedzy w gospodarce, podkreslane
sg faktyczne roznice migdzy tymi pojeciami, ktore w codziennym uzyciu czesto traktuje si¢
jako synonimy. Wedtug D.J. Skyrme (1999), dane to pozbawione kontekstu fakty i liczby. Podobnie
definiuje je P. Beynon-Davies (1999), piszac, Ze dana to po prostu fakt zapisany w postaci jakiego$
symbolu. T.H. Davenport i L. Prusak (1998), umieszczajac dane w kontekscie organizacyjnym,
definiujg je jako sformalizowany zapis dokonywanych transakcji. W.M. Grudzewski 1 I. Hejduk
(2004) w swojej definicji wprowadzaja kolejny poziom ztozonosci 1 opisujg dane jako sktadowe
informacji; surowe i niepoddane analizie fakty, liczby oraz zdarzenia. D.J. Skyrme z kolei,
definiujac informacje, pisze o prezentacji danych w okreslonym kontekscie, a P. Drucker (2009)
twierdzi, ze informacja przedstawia po prostu zalezno$¢ pomiedzy danymi. A. Freedman (2004)
takze taczy dane (ktore wedhug niego technicznie sg tylko suchymi faktami i liczbami) z pojeciem
»informacja”, ktorg staja si¢ po odpowiednim przetworzeniu. Wspomniani wezesniej T.H.
Davenport 1 L. Prusak (1998) w tym konteks$cie wymieniajg pie¢ procesow przetwarzania danych
w informacjg:

— kontekstualizacja;

— kategoryzacja;

— kalkulacja;

— korekcja;

— kondensacja.

Wskazuja oni rowniez procesy, dzigki ktérym informacja moze zamieni¢ si¢ w wiedze:

— pordéwnanie;

—  skutki;

— powigzania;

— konwersacja.

Wiekszo$¢ definicji wiedzy w ujeciu ekonomicznym czy czysto organizacyjnym odwotuje
si¢ do jej elementu sktadowego, jakim jest informacja. P. Drucker (1999) definiuje wiedzg
jako efektywne wykorzystanie informacji w dziataniu, podkreslajac znaczenie wiedzy w tworzeniu
przewagi rynkowej. J. Olenski (1997) uwaza, ze wiedza jest zakamuflowang informacja.
A. Tiwana (2003) wiedze definiuje jako ptynng mieszaning kontekstowych do§wiadczen, wartosci,
informacji 1 umiejetnosci, tworzgcg ramy dla oceny, rozumienia oraz przyswajania nowych
doswiadczen i informacji. Mimo pewnych réznic w definicjach 1 nazewnictwie, wlasciwie
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wszyscy autorzy zgadzaja si¢ co do hierarchicznego wozenia ww. pojec. Najprosciej ujmowane
jest to w ramach tzw. piramidy wiedzy, u podstawy ktorej znajdujg si¢ dane, wyzej informacje,
a ponad nimi wiedza. Zdaniem niektorych badaczy (Skyrme, 1999; Sharma, 2005), warto ponad
wiedzg ,,dolozy¢” jeszcze czwarty poziom, czyli madro$¢, a inni (Probst, Raub, Romhardt, 2002)
proponujg w podstawie piramidy umiesci¢ pojecie ,,znaki”, ktore po zestawieniu zgodnie
z zasadami okreslonej sktadni tworzg dane. Badacze zwracajg takze uwage na charakterystyczne
cechy wiedzy, ktore wyr6zniajg ja sposrod wszystkich zasobow, jakimi moga dysponowac
organizacje. Zdaniem A. Tofflera (za: Strojny, 2000, s. 20), wiedzg cechuja:

— dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce posrod pozostatych zasobow,
a tym samym ma strategiczne (kluczowe) znaczenie dla kazdego przedsigbiorstwa;

—  niewyczerpalno$¢ — (warto$¢ zasobdw wiedzy nie zmniejsza si¢, gdy jest przekazywana,
w dodatku rozwijana);

— symultanicznos¢ — (wiedza moze by¢ wykorzystywana przez wiele oséb w tym
samym czasie i w wielu miejscach jednoczesnie);

— nieliniowo$¢ — istnieje brak jakichkolwiek korelacji pomiedzy wielkoscig zasobow
wiedzy a wynikajagcymi z tego faktu korzysciami, tj. duze zasoby wiedzy wcale
nie decydujg bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie gwarantujg jednocze$nie
dominacji nad przedsigbiorstwem dysponujacym ograniczong wiedzg, ale w praktyce
takg przewage uzyskuja.

Odnoszac si¢ do ostatniej cechy przywotanej przez Tofflera, nalezy zaznaczy¢, ze wartos¢
wiedzy ros$nie wraz ze wzrostem intensywnosci jej wykorzystania (a nie jej iloscia). Z tego tez
wzgledu nie samo generowanie 1 gromadzenie informacji oraz danych jest kluczowe, ale
pozyskiwanie odpowiedniej wiedzy i jej skuteczny transfer. Jak pisze K. Perechuda (2005b),
wspolczesne zarzadzanie polega wrecz na ,,ujarzmianiu” informacji i wiedzy. Wyr6znia przy
tym cztery podstawowe procesy:

— tworzenie blokad informacyjnych, zwtaszcza spowodowanych zalewem btednych

informacji;

— pobudzanie proceséw tworzenia wlasnej, wewngtrznej wiedzy organizacji;

—  szybkie niszczenie (zapominanie) zuzytej wiedzy oraz zbednych danych 1 informacji;

— uzupehianie logiki racjonalnego postepowania z decyzjami intuicyjnymi.

B. Mikuta (2008), w kontekscie wykorzystania wiedzy jako zasobu w procesach
biznesowych, wymienia jej nastgpujace cechy:

— wiedza moze by¢ tworzona r6znymi metodami;

— jest trudna do uchwycenia 1 pelnego wykorzystania, ale w przeciwienstwie do innych
zasobow materialnych moze by¢ wykorzystywana przez ro6zne osoby w roznych
miejscach;

—  jest wzgledna i wieloznaczna, co powoduje, ze moze byc¢ roznie interpretowana przez
rézne osoby;

— jest dynamiczna — uchwycenie jej wycinka moze prowadzi¢ do diametralnego
jej przyrostu oraz ma zdolnos$¢ do przyrostu w trakcie jej stosowania;

— ma zdolnos$¢ do szybkiej dezaktualizacji (starzenia si¢);

— potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsigwzigciach;

— warto$¢ jej moze wzrastac z coraz to szerszym wykorzystaniem,;

—  potrafi si¢ materializowac, czyli osadza si¢ w produktach i ustugach, co powoduje,
ze jest limitowana (jednak o r6Zznym stopniu trudnosci);
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— implementuje si¢ takze w praktykach, strukturach 1 procesach organizacyjnych;

—  dzigki procesow1 kodyfikacji podlega strukturyzacji w dokumentacji technologiczne;,

dokumentacji organizacyjnej i bazach danych;

— jako sama moze stanowi¢ produkt;

—  przybiera r6zng postac.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze wiedza jako zasob jest niejednorodna 1 moze miec¢
rézne zrédia. Najbardziej znany (przytoczony wczesniej) podzial na wiedze jawna (formalng)
i ukrytg (cicha), zaproponowany przez filozofa M. Polanyiego, rozwineli oraz spopularyzowali
L. Nonaka 1 H. Takuechi (1995). Najwazniejsze r6znice w kontekscie organizacyjnym przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3
Roznice pomiedzy wiedzq ukrytg a jawng
Cecha Wiedza ukryta Wiedza jawna
Charakter Osobista, zalezna od kontekstu Mozna ja kodyfikowac i objasnia¢
F .__ .| Trudnado sformalizowania, zapisania, | Mozna ja kodyfikowac¢ i przekazywac
ormalizacja . o . .
zakodowania czy wyrazenia W systematycznym i formalnym jezyku

Proces Poprzez praktyczne doswiadczenie, Poprzez objasnienie wiedzy ukrytej
tworzenia na drodze prob i bledow 1 interpretacje informacji

Dokumenty, bazy danych, internetowe

Lokalizacja | Ludzkie umysty witryny, poczta elekironiczna, wykresy etc.

Przeksztalcana w wiedze jawng przez

Proces uzewngtrznienie (eksternalizacjg), Przeksztalcana z powrotem w wiedze
konwersji bazujace czgsto na metaforach ukrytg poprzez zrozumienie i przyswajanie
i analogiach

Trudna do zarzadzania, udostgpniania | Do postugiwania si¢ nig doskonale
Wsparcie IT | i wspierania za pomoca technologii | nadaje si¢ dostepna technologia

informatycznej informatyczna
Wymagane | Wymaga bogatego medium Mozna ja przekazywacé przez
medium komunikacyjnego konwencjonalne kanaty elektroniczne

Zrodto: Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq: e-biznes i zastosowania CRM, A. Tiwana, 2003, Warszawa: Placet.

Nalezy doda¢, ze wzmiankowani japonscy naukowcy w wymiarze ontologicznym
wprowadzili rowniez cztery poziomy wiedzy:
— indywidualny;
— grupowy,
— organizacyjny;
— miedzyorganizacyjny.
Inny podziat, odnoszacy si¢ do realizacji celow organizacji, zaproponowali, A. Kowalczyk
iB. Nogalskl (2007), ktérzy wyrdznili:
wiedzg kluczowa — jako podstawowe zrédto przewagi konkurencyjnej organizacii;
— wiedze pomocniczg — niezb¢dng do prowadzenia przedsigbiorstwa, ale nie tak
istotng z punktu widzenia sity konkurencyjnej;
— wiedze technologiczng — zwigzang z podstawowg dziatalno$cig produkcyjng lub
ustugowa;
— wiedzg koordynacyjna — odnoszacg si¢ do zarzadzania organizacjg (standardy, kultura,
komunikacja etc.).
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Swoj podziat wiedzy zaproponowata rowniez organizacja OECD (za: Clarke, 2001, s. 190),
zgodnie z ktdrym mozna wyrdznic:
— wiedze ,,CO” (know what) — ktorg mozna w skrocie okresli¢ jako wiedzg o faktach;
— wiedze ,,DLACZEGO” (know why) — wiedza wyjasniajgca zaleznosci, odnoszaca
si¢ do zwigzkow przyczynowych;
— wiedze ,,JAK” (know how) — odnoszaca si¢ do umiej¢tnosci ludzi i zespotow;
wiedze ,,KTO” (know who) — odnoszaca si¢ do zrodet i whascicieli wiedzy.
J. Brdulak (2012) proponuje podzial, ktory jest szczegdlnie istotny z perspektywy
zarzadzania wiedza, na:
— wiedze ogdlng — mozliwa do wykorzystania bez zadnych ograniczen;
—  wiedzg specyficzng — dostgpna tylko dla wybranych grup osob, wymagajaca dodatkowej
ochrony.
Jak juz wspomniano, zaproponowane taksonomie odnoszg si¢ do ujecia organizacyjnego,
czy szerzej — ekonomicznego, i kazdorazowo pojawiaty sie¢ w kontekscie szerszego omowienia
oraz analizy procesu zarzadzania wiedzg.

11.4.2. Zarzadzanie wiedza

Jedna z najwazniejszych cech wiedzy jest brak (lub bardzo ograniczone) mozliwos$ci
jej substytucji innymi zasobami. Wiedza jest roOwniez znacznie trudniejsza do wyceny, a jej
warto$¢ nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku wiedzy unikalnej i specjalistycznej.
Cechy te determinujg nowe podejscie do wiedzy — jej gromadzenia, tworzenia, magazynowania,
dystrybucji, wykorzystania i ochrony — jako zasobu strategicznego w perspektywie zaréwno
krotko-, jak tez dlugoterminowej. Jako zasob strategiczny, wiedza powinna zatem podlegac
procesowi1 zarzadzania, podobnie jak inne zasoby przedsigbiorstwa, uwzgledniajgc jednak jej
specyfike.

Sama koncepcja zarzadzania wiedzg doczekata si¢ licznych definicji, jednak kilka
z nich na pewno warto przytoczyc.

K. Perechuda (2005b) twierdzi, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem ciaglych realizacji
funkcji zarzadzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochodnych (wewngtrznych
1 zewnetrznych, istniejacych i nieistniejacych, znanych i ukrytych) oraz zadaniach i instrumentach
organizowania oraz komunikowania.

A. Jashapara (2006) zarzadzanie wiedza opisuje jako efektywny proces uczenia sig,
ktory wigze si¢ z poszukiwaniem, wykorzystywaniem 1 upowszechnianiem wiedzy (zarowno
jawnej, jak tez ukrytej) oraz wykorzystuje odpowiednie srodowisko kulturowe i technologie.
Jego celem jest wzrost kapitatu intelektualnego i sprawnosci catego przedsiebiorstwa.

Badacze z Grandfield School of Management definiujg zarzadzanie wiedzg jako ogot
procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji
celow organizacji (za: Jaskowiec, 2004),

Zdaniem 1. Nonaki (Nonaka, Tekeuchi, 1995), jest to zespdt powtarzajacych si¢ proceséw
konwersji wiedzy cichej 1 formalnej w przystosowanie, uzewnetrznianie, faczenie 1 uwewnetrznianie,
a wedlug G. Probsta (Probst, Raub, Romhardt, 2002), zarzadzanie wiedzg to lokalizowanie,
tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacji.
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Znacznie szersze oraz bardziej szczegdtowe definiowanie procesu zarzgdzania wiedzg
zaproponowat B. Mikuta (2006), ktory podkreslit potrzebe analizy koncepcji ZW w czterech

ujeciach:

w znaczeniu funkcjonalnym — obejmujace kompleksowo realizacje gtdéwnych
funkcji zarzadzania, w tym operacyjnych, zwigzanych z transferem, kreowaniem,
przechowywaniem, taczeniem, selekcjonowaniem itd. Koncentruje si¢ na zasobie
spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej wiedzy oraz zwigzanych z nig
procesach, by osiagnac¢ cele organizacji;

W znaczeniu procesowym — postepowania normujace i dyspozycyjne, majace na
celu stworzenie odpowiedniego srodowiska, ktoére umozliwi sprawng realizacje
funkcji operacyjnych, a wigc wdrozenie systemow organizacyjnych o wlasciwej
konstrukcji optymalizujacych gldwne procesy zwigzane z wiedza, klimatu, kultury
1 struktury organizacyjnej, ktére ukierunkuja ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢
nig, odpowiednie jej wykorzystanie itd.;

W znaczeniu instrumentalnym — polega ono na odpowiednim doborze i wykorzystaniu
instrumentow (od ekonomiczno-finansowych i prawnych, po organizacyjne oraz
techniczne), przyczyniajacych si¢ do przebiegu glownych proceséw z udziatem
wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizacji;

znaczeniu instytucjonalnym — obejmuje ono system stanowisk oraz zespotow
pracowniczych (poziom strategiczny 1 operacyjny, organizacje formalng i nieformalng),
ktore realizujg funkcje 1 zadania z za-kresu zarzadzania wiedzg organizacji.

Jak za AM. Awad i H.M. Ghaziri podkresla S. Iwan (Trajer, Paszek, lwan, 2012, s. 45),
,»,praktycznie wszystkie definicje majg kilka punktow wspdlnych, ktdre identyfikujg zarzadzanie
wiedza najpetnie;j:

Wykorzystanie dostgpnej wiedzy pochodzacej ze zrddet zewnetrznych,
,,Zatapianie” 1 gromadzenie zasobow wiedzy w procesach biznesowych, produktach
1 ustugach,

Reprezentowanie wiedzy w bazach danych i dokumentach,

Promowanie wzrostu zasobow wiedzy poprzez rozwoj kultury organizacyjne;j
I motywowanie,

Transfer 1 dzielenie wiedzy w obrebie calej organizacji,

Regularna ocena wartosci 1 wplywu aktywow wiedzy”.

Uszczego:‘taw1aj gc powyzszg propozycje, warto przytoczy¢ model szesciu Kluczowych
procesow zarzadzania wiedza, opisany przez G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta (2002):

identyfikacja wiedzy — poprzez okreslenie potencjatu wewnatrz organizacji oraz
zrodet pozyskania brakujgcych zasobow z otoczenia zewnetrznego;,
zdobywanie wiedzy — wyrazone zaspokajaniem zapotrzebowania na wiedze
oraz wypehianie luk kompetencyjnych np. poprzez zatrudnianie specjalistow,
outsourcing, oraz wykorzystanie informacji pochodzacych od interesariuszy
(klientow, partnerow biznesowych etc.);

rozwdj wiedzy — skupiajacy si¢ na poszerzaniu istniejacych (w tym pozyskanych)
zasobow wiedzy;

dzielenie si¢ wiedza — poprzez udostepnienie pracownikom zasobow wiedzy niezbednej
do prawidlowego prowadzenia procesu pracy;
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— wykorzystywanie wiedzy — wyrazone z jednej strony efektywnym korzystaniem
przez pracownikow oraz firme¢ ze zgromadzonej wiedzy, przy jednoczesnym,
innowacyjnym wykorzystaniu zasobow wiedzy dla tworzenia przewagi konkurencyjnej;

— ochrona wiedzy — polegajaca na strzezeniu zasobu wiedzy przed konkurentami
oraz na utrzymaniu ,,ciaglosci” dostgpu do wiedzy przez organizacje, przy zatozeniu
mozliwych zmian, np. rotacji personalnych etc.

Wokoét zarzgdzania wiedzg powstaty takze rézne ujecia rozwoju koncepcji 1 obecnie
dzieli si¢ je na szereg szkot oraz kierunkow. Cho¢ w praktyce wlasciwie w zadnym wypadku
nie mozna mowi¢ o doskonatym ,,wpisaniu si¢”” w konkretny kierunek, jednak wyr6zni¢ mozna
trzy klasyczne podejsécia do zarzadzania wiedza:

— technokratyczne — koncentruje si¢ na systemach przetwarzania informacji, dystrybuci,

reprodukcji 1 ochronie zasobow wiedzy itp.;

— Dbehawioralne — koncentruje si¢ na zmianie filozofii dziatania organizacji, na
zachowaniach organizacyjnych: strategii, praktykach, tworzeniu sieci spotecznych
(zarowno zewnetrznych jak 1 wewngtrznych); mowi si¢ w nim o ,,organizacjach
mteligentnych” czy ,,organizacjach uczacych si¢”;

— ekonomiczne — koncentruje si¢ na konwersji wiedzy na srodki finansowe i odwrotnie.

W pewnym uproszczeniu mozna okresli¢ (Adamaczewski, 2016) aktualny stan w tym
zakresie jako pewien eklektyzm w rozumieniu mozaiki wielu podejs¢ (glownie technokratycznego
I behawioralnego). Analizujac z kolei koncepcije zarzadzania wiedzg z punktu widzenia poziomu
planowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, mozna jg rowniez uja¢ w dwoch nastepujacych
wymiarach (Btaszczuk, Brdulak, Guzik, Pawluczuk, 2004):

— zarzadzanie wiedza w wymiarze operacyjnym — jest procesem polegajacym ha
tworzeniu wiedzy formalnej 1 wiedzy cichej, nastepnie jej przetwarzaniu oraz
gromadzeniu, ochronie oraz praktycznym wykorzystaniu dla osiggnigcia zakladanych
celow organizacji;

—  zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym — jest sztuka budowania organizacji
,Jopartej na wiedzy 1 otwartej na wiedzg”, integrujacg wokot efektywnego wykorzystania
wiedzy strategie firmy, ludzi, kulturg organizacyjng i technologig.

11.4.3. Teoretyczne modele zarzadzania wiedza

11.4.3.1. Model japonski

Jest to jeden z pierwszych teoretycznych modeli zarzadzania wiedza w organizacji,
za$ jego autorem jest japonski profesor, 1. Nonaki. Podstawg dla tego modelu w wymiarze
epistemologicznym stato si¢ rozdzielenie wiedzy na dwa poziomy: wiedzg ukrytg (tacit) oraz
jawna (explicit) (Nonaka, Takeuchi, 2000).

Wiedza ukryta jest zasobem strategicznym przedsig¢biorstwa, opartym na doswiadczeniu,
intuicji 1 zdoIno$ciach zespotow oraz pojedynczych pracownikow. Trudno jg w jednoznaczny
sposdb sprecyzowac, a jeszcze trudniej nig zarzadzaé. Poniewaz przekazywana jest dobrowolnie,
przede wszystkim w ramach bezposrednich kontaktéw pomiedzy pracownikami, wymaga
odpowiedniej motywacji do dzielenia si¢ wiedzg 1 przetamania podstawowej bariery zwanej
,»lepkoscia wiedzy” (sticky knowledge) zaréwno na poziomie indywidualnym, jak rowniez
poszczegodlnych zespolow czy dziatdéw przedsigbiorstwa. Przy odpowiednim zarzadzaniu,
a przede wszystkim wykreowaniu sprzyjajacej kultury organizacyjnej, moze dojs¢ do transformacji
wiedzy ukrytej w wiedze jawna (Zidtkowski, 20153, s. 232). Warto wskaza¢ w tym miejscu
podstawowg r6znicg pomiedzy modelem japonskim (czy szerzej wschodnim) a podejsciem
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zachodnim, w ktorym zarzadzanie wiedzg opiera si¢ glownie na budowaniu infrastruktury
informatycznej, bedacej w rzeczywistosci elektronicznym systemem gromadzenia i przechowywania
danych (Perechuda, 2005a). 1. Nonaka i H. Takeuchi skupili si¢ tymczasem na kluczowym
— ich zdaniem — procesie, czyli dzieleniu si¢ wiedza. Stworzyli pigciofazowy model procesu
organizacyjnego tworzenia wiedzy, obejmujacy nastepujace etapy:

— dzielenie si¢ wiedza ukryta;
szukanie pomystow;
potwierdzanie pomystow;
budowanie wzorca,;

— wyroOwnywanie poziomow wiedzy.

W ramach tego modelu, zdaniem autorow, nastepuje intensywna reakcja (i konwersja)
pomiedzy wiedzg ukrytg a wiedzg jawna. Wiedza jawna, zwana rowniez formalng czy obiektywna,
jest znacznie wyrazniej sprecyzowana, usystematyzowana w wewnetrznych bazach 1 dokumentach
oraz skodyfikowana jezykiem formalnym. Wedlig Nonaki i Takeuchi’ego (2000), rowniez
wiedza jawna moze przeistoczyC si¢ w wiedze¢ ukryta, przechodzac przez procesy konwersji
opisane w tzw. cyklu SECI (z ang. Socialisation, Externalisation, Combination, Internalisation).
Cykl konwersji w pierwszej kolejnosci skupia si¢ na przeksztatceniu wiedzy ukrytej w ukryta
(proces socjalizacji) podczas bezposrednich rozméw, spotkan wspolnej pracy czy dyskusji
zespotowych. Eksternalizacja to formalne uzewnetrznienie wiedzy ukrytej, dzigki czemu
staje si¢ ona wiedzg jawna, a po skodyfikowaniu (kombinacja) moze zosta¢ rozpowszechniona
w odpowiedniej formie i standardzie organizacyjnym. Ostatnim procesem konwersji jest
internalizacja, czyli przyjecie wiedzy jawnej przez pracownikéw i — w oparciu o wilasne
doswiadczenia oraz wiedze — przeksztatcenie w nowa (wzbogacong) wiedze ukryty (Ziotkowski,
20153, s. 232).

11.4.3.2. Model zasobowy zarzgdzania wiedza

Rownie powszechnym w literaturze modelem, odnoszacym si¢ jednak bardziej do
zarzadzania strategicznego 1 badan nad innowacyjnosciag (Leonard-Barton, 1995) przedsigbiorstw,
jest model zasobowy. Zaklada on, ze gtéwnym zrodtem tworzenia przewagi konkurencyjnej
s unikalne zasoby wewngtrzne w postaci kluczowych kompetencji 1 umiejetnosci, standardy
oraz normy i wartosci (Strojny, 2000), ktére sg poddawane procesom odnoszacym si¢ do czterech
strategicznych wymiaréw zarzadzania przedsigbiorstwem, tj. terazniejszo$ci, przysztosci,
wngtrza organizacji 1 jej otoczenia.

W pierwszym wymiarze (terazniejszos¢) model zasobowy koncentruje si¢ na wspolnym
rozwigzywaniu probleméw 0raz poszukiwaniu najlepszych rozwigzan w ramach zespotow.
Sprzyja on dzieleniu si¢ wiedza, uczeniu si¢ i tworzeniu pamigci organizacyjnej. W kolejnym
wymiarze (wnetrze organizacji) dochodzi do implementacji i integracji najskuteczniejszych
technologii oraz narzedzi wspierajacych pozostate procesy. W wymiarze odnoszacym si¢ do
przysztosci model zasobowy proponuje eksperymentowanie i poszukiwanie innowacyjnych,
kreatywnych rozwigzan. Otoczenie firmy jest natomiast Zrédlem sukcesywnego pozyskiwania
(importowania) wiedzy. Wszystkie te procesy oraz pozyskane za ich pomocg zasoby sg taczone
w jeden centralny system (bgdacy punktem odniesienia dla strategicznego zarzadzania wiedza),
czyli kluczowe kompetencje (Ziotkowski, 20153, s. 233).
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11.4.3.3. Model procesowy zarzadzania wiedza

Podstawa dla stworzenia modelu procesowego byly praktyczne do§wiadczenia z dziatalnosci
firm konsultingowych (Emst&Young, KPMG, Artur Andersen), dla ktérych gléwnym produktem
dystrybuowanym na rynek jest wiasnie wiedza. Autorzy modelu procesowego (Davenport, Prusak,
1998) jako punkt wyjscia do stworzenia modelu przyjeli definicje stworzong przez P. Murraya
1 A. Myersa, ktérzy zdefiniowali zarzadzanie wiedzg jako ogdt ,,procesoOw determinujacych
tworzenie, upowszechnianie 1 wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacj” (Murray,
Myers, 1997, s. 11). T.H. Davenport oraz L. Prusak zaproponowali w swoim modelu wyr6znienie
trzech podstawowych procesow:

— tworzenie wiedzy (poprzez import z otoczenia oraz tworzenie odpowiednich

warunkOw wewnatrz organizacji);

— kodyfikacje wiedzy (poprzez odpowiednie narzedzia 1 ufatwienia infrastrukturalne);

— transfer wiedzy (dystrybucja wiedzy do przyswojenia i adekwatnego wykorzystania).

Obecnie model procesowy uznawany jest z najbardziej skuteczny w zarzadzaniu wiedza,
co zawdzigcza m.in. szerokiej, empirycznej weryfikacji w praktyce dzialalnosci duzych
przedsigbiorstw. Wydaje si¢ rowniez najbardziej adekwatnym modelem w turbulentnym
1 zmiennym otoczeniu organizacyjnym, mozliwym réwniez do zaadaptowania we wspotczesnych
formach organizacji inteligentnych (organizacje wirtualne, sieciowe).

Szczegolnie trzeci z wymienionych przez Davenporta 1 Prusaka procesow zarzadzania
wiedza — jej transfer i odpowiednie wykorzystanie — okazuje si¢ kluczowym wyzwaniem dla
praktyki zarzadzania (Ziotkowski, 20153, S. 234).

11.5. ,,Twarde” i ,,mi¢kkie” determinanty zarzgdzania wiedzga
W kontekscie zarzadzania wiedza, przede wszystkim w ujeciu procesowym, jedng
z najwazniejszych kompetencji wspotczesnych menedzerdw jest umiejetnos¢ analizy oraz
zorganizowania procesu w sposob holistyczny, biorgc pod uwagg zaré6wno obszar spoteczny
(systemy motywacyjne, kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, transformacja tworcza
w zespotach pracowniczych itd.), jak tez twardy (budowa infrastruktury technologicznej,
udroznienie kanatéw komunikacyjnych, zapewnienie budzetu na pozyskiwanie wiedzy
z rynku etc.). O ile jednak tworzenie oraz kodyfikacja wiedzy praktycznie we wszystkich
opracowaniach definiowane sg do$¢ jednoznacznie, o tyle pojecie ,.transfer” wymaga glebszej
analizy, zwlaszcza w zestawieniu z takimi pojgciami, jak dzielenie si¢ wiedza, dyfuzja czy
rozpowszechnianie wiedzy. Swojg propozycje przedstawita m.in. A. Rudawska (2013, s. 93),
ktora w analizie zwrocita uwage przede wszystkim na kryterium ukierunkowania tych dziatan:
—  dzelenie si¢ wiedza — wymiana wiedzy miedzy czionkami organizacji lub jej czgSciami;
— transfer wiedzy — przekazywanie konkretnym jednostkom wybranych rozwigzan
do konkretnych sytuaciji;
— rozpowszechnianie wiedzy — umozliwianie pracownikom dostepu do wiedzy
organizacyjnej i indywidualnej.
Wszystkie te dziatania powoduja, ze w ramach danego podmiotu zachodzi dyfuzja wiedzy.
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Tego rodzaju rozrdznienie 1 zrozumienie faktycznych réznic wynikajacych z intencjonalnosci
1 form przeptywu wiedzy w organizacji ma istotne znacznie w praktyce zarzadzania. Mnogo$¢
aplikacji wspomagajacych transfer 1 rozpowszechnianie wiedzy oraz ich coraz wigksza dostepnos¢
cenowa mogga skutkowa¢ zbytnig koncentracjg wytacznie na rozwigzaniach infrastrukturalnych.
Efektem takiego podejscia moze by¢ potraktowanie zarzadzania wiedzg jako bardziej rozbudowane;j
formy zarzadzania informacjg, a tym samym niewykorzystanie w nalezytym stopniu faktycznego
potencjatu spotecznego przedsigbiorstwa.

11.5.1. Systemy informacyjne w zarzadzaniu wiedza

Budowa odpowiedniej infrastruktury informatycznej, czy szerzej — technologicznej,
ma bez watpienia niebagatelne znaczenie dla profesjonalizacji zarzadzania wiedza. Potwierdzaja
to liczne badania empiryczne, w ktdrych bariery technologiczne wskazywane byty jako jedne
z najwazniejszych przeszkod dla catego procesu (Ahmed, Lim, Loh, 2002; Riege, 2005;
Sharma, Singh, 2015).

A. Jashapara (2006) wyrdznit pie¢ najwazniejszych funkcji, jakie powinny by¢ zabezpieczane
przez systemy informacyjne zarzadzania wiedzg: porzadkowanie, wyodrebnianie, warto$ciowanie,
upowszechnianie oraz przechowywanie i prezentacj¢ wiedzy (tabela 4).

Tabela 4
Wybrane narzedzia systemow informacyjnych w zarzgdzaniu wiedzg
Kategoria Charakterystyka

Ontologie — sformalizowany opis fragmentu rzeczywistosci, uzywany do
systematyzowania wiedzy firmowej wyzszego poziomu. W uproszczone;j
Narzedzia formie moze wystepowac pod postacia drzewa kategorii (katalogu).
porzadkowania Mapy wiedzy — efekt skatalogowania logicznych elementéw przedstawiony
wiedzy w formie wizualnej.

Taksonomie — roztozenie pewnego obszaru wiedzy na logiczne elementy
w formie hierarchicznej.

Narzedzia przetwarzania danych tekstowych — odszukuja w bazach
pozadanych przez uzytkownika dokumentéw oraz prowadzg ich
automatyczng indeksacje 1 hierarchizacje.

Systemy ERM (Employee Relationships Management) — jako elementy
portalu korporacyjnego (traktowanego juz jako ogdlne narzedzie zarzadzania
wiedza, ktore integruje dostgpne systemy i aplikacje, oraz jest miejscem

Narzedzia dostepu do danych 1 informacji). Szczegdlng cechg systemoéw ERM jest
wyodrebniania spersonalizowany dostep pracownikdéw do niezbgdnej (lub po prostu
wiedzy przydatnej) im w pracy infrastruktury technologicznej i zasobow wiedzy.

Systemy agentowe — funkcje biezacego rejestrowania i analizowania wszystkich
dostepnych danych, ktore nastgpnie poshiza do dokonywania optymalnego wyboru.
Al — Artificial intelligence — samodzielne i samouczgce si¢ systemy
wykorzystywane w znacznie szerszym zakresie, zastepujac cztowieka
nawet w samym procesie decyzyjnym, wykorzystujgc wiele rownolegtych
i rozproszonych aplikacji.

Data mining —w oparciu o analize statystyczng czy elementy wnioskowania
probabilistycznego pozwalaja eksplorowa¢ hurtownie 1 bazy danych

Narzeflz-la . w poszukiwaniu najbardziej wartoSciowej wiedzy.
wartosciowania Lo . ..
wiedzy ES — Expert Systems — systemy te opieraja si¢ na wiedzy eksperckie;j

oraz algorytmach eksplorujacych bazy danych, ktore sg poddawane
automatycznemu wnioskowaniu.
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Sie¢ —mowa tutaj zaréwno o sieci globalnej Internet, jak i lokalnych sieciach
wewnatrzorganizacyjnych (intranet); jest to najwaznigjszy system stosowany
W procesie zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach do jej upowszechniania.
Poczta elektroniczna oraz komunikatory — pozwalajg na biezacg wymiang
informacji, przesytanie plikow do jednej osoby lub catej grupy z mozliwoscia
podgladu historii korespondencji. Programy te umozliwiajg znacznie szersze
spektrum funkgji, jak np. zarzadzanie kalendarzem, planowanie i etykietowanie
zadan etc.

Fora oraz grupy dyskusyjne — pozwalaja na wymiang informacji i pogladow,
majg charakter publiczny, ale moga tez by¢ ograniczone do w¢zszego grona.
Tele- oraz wideokonferencje — zapewniaja dwukierunkowa (lub wigcej)

Narzedzia komunikacj¢ w czasie rzeczywistym.
upowszechniania | Biuletyny, subskrypcje oraz newslettery — ich celem jest dostarczanie
wiedzy uzytkownikom dedykowanej wiedzy.

Do upowszechniania wiedzy wykorzystywane sg funkcjonalnosci systemow
ERM (pracownicze), Workflow (przeptyw dokumentow i pracy) oraz
systemy do zarzgdzania relacjami z klientem (CRM/KCRM Customer
Realtionships Management/Knowledge base Customer Realtionships
Management).

Knowledge Network — bazy wiedzy wspottworzonych przez jej uzytkownikow
Jest to plaszczyzna wymiany do§wiadczen oraz zapytan i propozycji
rozwigzan problemow.

E-learning/distance learning (LMS Learning Management System) —
czyli edukacja zdalna, ktora ma niebagatelne znaczenie dla upowszechniania
wiedzy przy wykorzystaniu rozwigzan IT.

Foldery publiczne — stuzg udostepnianiu plikow.

Repozytoria i bazy danych — wykorzystywane do przechowywania
sptywajacych z organizacji informacji, w tym danych liczbowych,
graficznych i tekstowych.

Hurtownie danych — (najczesciej wytacznie z mozliwoscig odczytu), w ktorych
archiwizowana jest wiedza biezaca 1 historyczna z dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Narzedzia e . . .
rzechowywania Document Management System — umozliwiajg archiwizowanie, prezentacje

ip rezentacii (z edycja) oraz porzadkowanie 1 wyszukiwanie elektronicznych dokumentow.

Wl?e dzy ] Best Practices Base — sg zbiorem standardow i instrukcji procedowania

sformutowanych na podstawie sprawdzonych do§wiadczen i rozwigzan.
Case Base — dotycza szczegbdlnych, problematycznych sytuacji, jakie
pojawity sie¢ w konkretnych projektach.

Narzedzia Bussines Intelligence (BI) — generuja raporty z dostgpnych
danych, prezentujg w formie graficznej najwazniejsze wskazniki w biezacej
dzialalnodci przedsigbiorstwa, jednoczesnie ,,proponujac” najlepsze rozwigzania.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Zarzgdzanie wiedzq we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, M. Klak,
2010, Kielce: Wydawnictwo WSEIP; ,.Inzynieria wiedzy i systemy ekspertowe w zarzadzaniu wiedza i wspomaganiu
decyzji biznesowych”, K. Michalik, 2012, Zarzqdzanie i Finanse, 1(3); ,,Zarzadzanie wiedza”, H. Solska, 2010,
w: S. Wrycza (red.), Informatyka ekonomiczna. Podrecznik akademicki, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.
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11.5.2. Dyfuzja wiedzy a zarzadzanie kapitalem ludzkim

Wykorzystanie narzgdzi informatycznych w zarzadzaniu wiedzg zwigksza intensywnos¢
i mozliwosci kodyfikowania wiedzy jawnej, lecz w niewielkim stopniu wplywa na pozyskiwanie
oraz dyfuzje wiedzy ukrytej. Tymczasem wlasnie ta wiedza, z punktu widzenia skutecznego
dziatania 1 budowania przewagi konkurencyjnej, ma kluczowe znaczenie dla kazdej inteligentne;
organizacji, poniewaz wlasciwie nie ma dla niej substytutu. Jest to wiedza, ktdrg zdobywa si¢
poprzez dlugoletnie do§wiadczenie, tworzona na podstawie analiz oraz wnioskowania, rezultatow
pracy catych zespotdw 1 czegsto zwigzana z efektem synergii. Jej prawdziwg warto$¢ dostrzega
si¢ zwlaszcza w sytuacji tzw. odptywu wiedzy (leaky knowledge), np. wraz z odejsciem kluczowego
pracownika. Z drugiej strony mamy réwniez do czynienia z pojeciem ,,lepkos¢ wiedzy” (Sticky
knowledge). Pracownicy coraz czgéciej prezentujg podejscie rynkowe do wilasnych zasobow
niematerialnych (wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczen), zdajac sobie sprawe z faktu, ze to wiasnie
one stanowig o ich przewadze konkurencyjnej na rynku pracy. Wedtug G. Probsta, S. Rauba
i K. Romhardta (2002), brak motywacji, czy inaczej checi, to jedna z podstawowych barier dla
dzielenia si¢ wiedza przez pracownikow, gdyz dumie z posiadania wiedzy specjalistycznej
czesto towarzyszy rowniez obawa przed utratg pozycji w wyniku przekazania tej wiedzy innym.
Drugim problemem wskazanym przez ww. autoréw moze by¢ zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedza,
c0 z kolei wynika z indywidualnych predyspozycji komunikacyjnych i zdolnosci interpersonalnych.

J.L Scott i P. Yih-Tong Su (2005) rowniez jako podstawowe problemy do rozwigzania
w kontekscie dyfuzji wiedzy wskazuja cechy indywidualne jednostek, takie jak réznice wynikajace
z osobowosci, wartosci, kompetencii, aspiracji 1 motywacji, a takze obaw. Przywotujg takze bariery
wynikajace z norm 1 relacji zespotowych, wynikajacych ze wzajemnego zaufania, komunikowania
sie, kultury 1 wigzi spotecznych oraz czy w koncu stylu zarzadzania, akceptacji 1 zrozumienia
celow 1 konkurencji. Trzecig kategorig wyzwan sg czynniki organizacyjne (wewnetrzne oraz
zewnetrzne), wynikajace ze strategicznych decyzji zarzadu, struktury organizacyjnej, otoczenia
konkurencyjnego 1 wptywu interesariuszy. Jednoczes$nie autorzy ci wskazujg pie¢ wymiaréw,
w ktorych mogg pojawi€ si¢ bariery dla skutecznego zarzadzania wiedza w organizacji:

— jednostka — zespot.

—  zespot — jednostka.

—  zespot — organizacja.

— organizacja — zespot.

— organizacja — organizacja.

Pojawienie si¢ barier na styku podmiotow uczestniczacych we wszystkich procesach
— od wytworzenia, poprzez transfer az do wykorzystania wiedzy — jest zdeterminowane
wilasciwosciami danego uktadu (Scott, Yih-Tong Sun, 2005). Z tego tez wzgledu, zdaniem
M. Gablety (2009), zarzadzanie wiedzg w organizacji tylko wowczas ma sens, gdy potencjat ludzki
zajmuje w niej odpowiednio znaczace miejsce. Skutecznos¢ zarzadzania wiedza, jej pozyskiwania,
gromadzenia 1 wykorzystania jest nierozerwalnie zwigzana z podmiotowoscia cztowieka, w tym
Z Jego potrzebami i oczekiwaniami. Jak pisze B. Mikuta, zarzadzania kapitatem ludzkim:

nie nalezy traktowac¢ jako zbioru dziatan personalnych adekwatnych
do funkcji zarzadzania zasobem ludzkim organizacji. Zarzadzanie kapitatem
ludzkim jest koncepcja o wiele szersza, ktora w praktyce stanowi polaczenie
dziatan personalnych z zadaniami z zakresu zarzadzania wiedza. Naczelnym
jej celem jest optymalizacja wykorzystania zasobow intelektualnych ludzi
pracujgcych dla organizacji (zwlaszcza wiedzy spersonalizowanej) w procesach
generowania i zastosowania wiedzy w organizacji (Mikuta, 2012, s. 28).
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Rysunek 3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie wiedza.
Zrodto: Zarzgdzanie wiedzg, Ch. Evans, 2005, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Skuteczne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w procesie zarzadzania wiedzg wymaga
zatem z pewnoscig podjecia szerokiego spektrum dzialan oraz rozwigzan organizacyjnych,
wspierajacych i promujacych dzielenie si¢ wiedzg. Wymusza jednak przede wszystkim zmiane
strategiczng, dotyczaca stworzenia kultury organizacyjnej, zorientowanej na wiedze 1 efektywnego
wykorzystania kapitatu ludzkiego.

Kultura organizacyjna warunkuje prawidtowy sposob zarzadzania wiedza,
zwlaszcza kultura nawigzujaca do wartosci 1 norm, zorientowana na ludzi,
wyzwalajaca w nich zapat 1 entuzjazm, ktadaca zasadniczy nacisk na kreowanie
1 dzielenie si¢ wiedzg. Wazne sg przy tym takie wartoscli, jak: otwartos¢, zaufanie,
uczciwo$¢, akceptacja porazek, szacunek dla wktadu wnoszonego przez
poszczeg6lnych pracownikdw, szczodro$¢, wzajemne wsparcie 1 wspOtpraca
(Evans, 2005, s. 58-59).

11.6. Podsumowanie

Wiedza i procesy jej pozyskiwania, transferu, magazynowania czy ochrony z pewnoscia
pozostang w centrum zainteresowania badaczy oraz praktykow zarzadzania przez najblizsze
dziesigciolecia. Niemniej, kolejne wyzwania ery spoteczenstwa informacyjnego, rewolucja
technologiczna i implikacje tych zmian — postepujaca ewolucja gospodarki (w tym przede
wszystkim formy i struktury poszczegolnych organizacji), zmuszajg nas do umieszczenia wiedzy,
tego strategicznego zasobu przedsigbiorstwa, w szerszym kontekscie, jako fundamentalnego
sktadnika potencjalu spotecznego przedsigbiorstwa. Prawdziwa warto$¢ wiedzy poznajemy
bowiem dopiero przy zastosowaniu odpowiedniej konfiguracji, jak rowniez synergii zasobow
materialnych i niematerialnych.
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I11. Wykorzystanie dzwigni akulturacji dla usprawniania procesu zarzadzania
kapitalem ludzkim
(Michat Teczke)

I11.1. Wprowadzenie

Kapital ludzki jest niepodwazalnie jednym z najistotniejszych zasobéw wptywajacych
na efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw. Mozna $miato przyjac zatozenie, ze niezaleznie
od wielkosci organizacji, obszaru funkcjonowania czy profilu organizacyjnego jakos¢ posiadanego
kapitatu ludzkiego oraz umiej¢tnos¢ skutecznego zarzadzania nim w sposob bezposredni beda
przektadac si¢ na efektywnos¢ funkcjonowania catej organizacji. Twierdzenie to moze znalez¢
potwierdzenie w ujeciu prezentowanym przez B. Mikule, ktory okresla kapitat ludzki jako
konfiguracj¢ zasobow tworzacych osobiste kapitaty intelektualne ludzi. Wymusza to koniecznos¢
wyrdznienia dwoch zasadniczych poziomow, na ktdrych koncentruje si¢ zestaw dziatan z zakresu
zarzadzania tym zasobem: poziomu kapitatu intelektualnego cztowieka oraz poziomu kapitatu
ludzkiego (kapitatu intelektualnego zespotu ludzi) (Mikula, 2012, s. 26). Wynika z tego, ze
kapitat ludzki jest bezposrednio powigzany z kapitalem intelektualnym poszczegoélnych
pracownikdw, a im wyzszy poziom rozwoju pojedynczego pracownika, tym bardziej efektywne
dziatanie calej organizacji. Przeszkolenie tylko jednego pracownika czgsto moze nie przynosi¢
spektakulamych efektow, ale przeszkolenie catego dziatu czy pionu zazwyczaj skutkuje pozytywnym
rezultatem organizacyjnym.

Idac wskazanym tokiem rozumowania, z pewnos$cig mozna stwierdzi€, ze wzrost zasobow
wiedzy w organizacji pozytywnie wplywa na jako$¢ kapitatu ludzkiego. Wiedza (a konkretnie
edukacja i ksztalcenie, ktorych wynikiem jest wiedza) jest natomiast jedng z siedmiu dzwigni
akulturacji opisanych przez H. Janne w opracowaniu pt. Le systeme social. Essai de théorie générale
(1976). Pojawia si¢ zatem pytanie, czy skoro mozna wskaza¢ bezposrednig zalezno$¢ pomigdzy
jedna z dzwigni akulturacji a efektywnoscig zarzadzania kapitalem ludzkim, to czy istniejg
inne, podobne, mechanizmy? By¢ moze, postugujac si¢ teorig zaproponowang przez H. Janne,
jeste§my w stanie znalez¢ wspotzalezno$¢ pomiedzy ksztattowaniem kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw a efektywnoscig zarzadzania kapitatem ludzkim. Podstawa dalszych rozwazan,
jest wspomniane pojecie ,,akulturacja”. Jak wskazuje J.W. Berry, akulturacja to proces zmian
kulturowych 1 psychologicznych, ktory wynika z ciggltego kontaktu miedzy ludzmi z r6znych
srodowisk kulturowych (Berry, 2006, s. 27). Poddajac te definicje przeksztatceniu, proces
akulturacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim mozna rozumiec jako proces zmian organizacyjno-
-kulturowych wynikajacych z dostosowywanie si¢ organizacji do zmian zachodzacych zar6wno
wewnatrz organizacji, jak I w jej otoczeniu.

W niniejszym rozdziale w pierwszej kolejnosci przedstawiono przestanki wskazujace,
ze dzwignie akulturacji opisane przez H. Janne mogg mie¢ zastosowanie w aktualnych
rozwazaniach w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. W dalszej czesci omowiono 7 dzwigni
akulturacji (jezyk, edukacja i ksztalcenie, propaganda/komunikacja, prognozowanie, oczekiwania
normatywne, moda oraz wzorce kulturowe) oraz wskazano na odpowiadajace im zachowania,
powodujace pozytywny lub negatywny wptyw na efektywno$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim.
Ostatnim elementem zaprezentowanym w rozdziale jest proba stworzenia autorskiego modelu
hierarchicznego (nazwanego piramida mechanizmoéw akulturacji), ktory wskazuje poszczegdlne
dzwignie — od najbardziej fundamentalnej, az po najbardziej ogdlng wraz z wystepujacymi
na kazdym szczeblu szansami na poprawe efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim, a takze
zagrozeniami, ktore mogg wywotywac kryzysy.
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Niezwykle istotna jest zaproponowana przez H. Janne w 1976 roku koncepcja tworzenia
kultury organizacyjnej. Nalezy zaznaczyc¢, ze oryginalna koncepcja dotyczyta rozwazan bliskich
nurtom socjologicznym, lecz zostata przeniesiona na grunt nauk o zarzadzaniu przez J. Brilmana
W opracowaniu pt. Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. W sposob syntetyczny
potencjalny wptyw dzwigni akulturacji na zarzadzanie kapitatem ludzkim przedstawiono
w tabeli 5.

Tabela 5
Dzwignie akulturacji w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim
Dzwignia akulturacji Sposob oddzialywania na zasoby ludzkie
Fundament akulturacji. Odpowiada za tworzenie spdjnego przekazu
Jezyk — zar6wno w mowie, jak 1 pismie. Podstawa dla wszelkich dziatan
o charakterze zarzadczym.
Dzwignia elementarna dla poprawy kapitatu intelektualnego oraz
Edukacja i ksztatcenie zasobdw wiedzy znajdujacych si¢ w organizacji. Im wyzszy poziom

wiedzy, tym wyzszy poziom know-how znajdujacego si¢ w obrebie
zasobOw organizacyjnych.

Pozytywne i negatywne oddziatywania majace na celu doprowadzic,

by pracownicy uznawali cele organizacji za swoje wlasne. W dobrze

zarzadzanym przedsigbiorstwie propaganda jest zastgpiona komunikacija
1 ma istotny wpltyw na poziom motywacji pracownikow.

Propaganda/komunikacja

Zarzad przedsiebiorstwa zawsze stara si¢ przewidywac najistotniejsze
Prognozy sprawcze zdarzenia i reagowacé na nie z wyprzedzeniem. Im skuteczniejsze

i destrukcyjne prognozowanie, tym lepiej organizacja moze dostosowac si¢ do
zmian rynkowych.

Presja spoteczna — oczekiwanie, Ze jednostka lub grupa zachowa sig
zgodnie z przyjgtymi normami spotecznymi. Normy spoteczne
moga by¢ rézne dla poszczegodlnych grup pracownikow, co sprzyja
wystepowaniu konfliktow 1 probleméw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Dzwignia odnosi si¢ do wykorzystywania sprawdzonych modeli
Moda zarzadzania kapitalem ludzkim celem poprawy efektywnosci
dziatania organizacji.

Wzory i systemy wartosci charakterystyczne dla ro6znych typow
Wzorce i modele organizacji. W tym zakresie mie$ci si¢ rOwniez promowanie
kulturowe wzorow zachowan wsrdd pracownikow, ktorych nasladowanie
pozytywnie wptywa na funkcjonowanie pracownikow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, J. Brilman, 2004,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Oczekiwania normatywne

Przedstawione w tabeli 5 informacje maja charakter ogoélny, jednak w dalszej czesci
zaprezentowane zostang bardziej szczegdtowe, ktore powinny pozwoli¢ na znalezienie odpowiedzi
na poszukiwane pytanie.

111.2. Jezyk

Jak wskazuje H. Janne, jezyk jest najbardziej podstawowym mechanizmem akulturacji.
Determinuje mozliwos¢ realizowania procesdéw komunikacyjnych pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami. Uznaje si¢ go jednoczesnie za element identyfikujacy (cztonkoéw grupy postugujacych
si¢ tym samym jezykiem) 1 izolujacy (grupe postugujaca si¢ jednym jezykiem od grupy postugujacej
sie jezykiem innym). Ludzie mowigcy tym samym jezykiem w sposob naturalny identyfikuja
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si¢ jako cztonkowie tej samej spotecznosci. W ten sam sposob ludzie méwigcy réznymi jezykami
identyfikujg si¢ jako cztonkowie innych spotecznosci, co czesto wywoluje reakcje w postaci
wycofania, zwigkszania dystansu oraz wzrostu izolacji. Warto nadmieni¢, ze nawet w sytuacji,
gdy osoby wiadaja zblizonymi jezykami 1 sg w stanie si¢ komunikowa¢ (np. mieszkancy Stanéw
Zjednoczonych oraz Wielkiej Brytanii), roznice w sposobie wyrazania si¢, np. odmienne
akcentowanie czy inne stownictwo, powodujg btyskawiczng identyfikacje jako cztonka innej
spotecznosci. Podazajac dalej tym tokiem rozumowania, mozna wskazac, ze nawet w obszarze
tego samego jezyka wystepuja rdznice, ktore identyfikujg mniejsze podgrupy w gldéwnej grupie
jezykowej. Doskonatym tego przyktadem sg gwary 1 dialekty, ktérymi postuguja si¢ mieszkancy
r6znych regiondw danego kraju.

Pojawia si¢ uzasadnione pytanie, czy wskazane przez H. Janne zjawiska spoteczne
zachodza réwniez w organizacjach? Odpowiedz wydaje si¢ by¢ twierdzaca. Podobnie jak
w przypadku dialektow, w sferze biznesu funkcjonuja réznorodne zargony, a postugujacy
si¢ nimi pracownicy z tatwoscig moga si¢ komunikowaé migdzy sobg, pozostajac czgsto
niezrozumianymi lub zaledwie czg¢$ciowo rozumianymi przez osoby pracujgce na innych
stanowiskach badZz w innych branzach. Zjawisko to dotyka praktycznie kazdego pracownika,
niezaleznie od sektora, w ktorym funkcjonuje. Doskonatym przykladem mogg by¢ naukowcy,
postugujacy sie niezwykle specjalistycznym 1 skompilowanym stownictwem, ktére czesto
moze by¢ zrozumiane wylgcznie przez innych specjalistow z tej samej branzy. Takie same
efekty obserwuje si¢ np. w zargonie medycznym, informatyczny, prawniczym, urz¢dniczym
czy tez czesto wysmiewanej ,.korpomowie”. Czy zatem pierwsza z dzwigni akulturacji moze
mie¢ wptyw na efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim? Praktyka biznesowa udowadnia,
ze tak. Wiele organizacji ponosi koszty na organizacje¢ szkolen, ktorych celem jest ujednolicenie
jezyka shuzbowego w obszarze posiadanych zasobow ludzkich. Powodow tego typu dziatan
jest co najmniej kilka. Do najwazniejszych nalezy ujednolicanie srodowiska pracy, szczegolnie
waznego w organizacjach miedzynarodowych. Zarzadzajac kapitatem ludzkim, konieczne
jest przekazywanie komunikatow w jezyku zrozumialym dla kazdego pracownika. Duze firmy
miedzynarodowe juz na etapie procesu rekrutacji jasno okreslaja, jaki jest jezyk firmowy
1 wymagaja od kazdego pracownika, aby byl w stanie si¢ komunikowa¢ we wskazanym jezyku.
Niektore firmy starajg si¢ upraszczac jezyk, jakim ich pracownicy komunikujg si¢ z otoczeniem,
co powinno skutkowac poprawg efektywnosci funkcjonowania organizacji jako catosci. Przykladem
organizacji, ktora przeprowadzila tego typu dzialania jest Zaklad Ubezpieczen Spotecznych.
W roku 2017 ZUS podjat czynno$ci zmierzajace do uproszczenia jezyka, jakim postuguja
si¢ jego pracownicy, realizujge akcje ,,Prosto z ZUS”. Dzialania polegaty zar6wno na uproszczeniu
jezyka pisanego (zmiana formularzy), jak 1 mowionego (przeprowadzenia cyklu szkolen dla
pracownikow). Jak stwierdzita D. Bieniasz, bedgca cztonkiem zarzadu Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych: ,,Akcja ,,Prosto z ZUS” powstala z mysla o klientach Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych. Zadanie wymaga duzego naktadu pracy, poniewaz przetozenie ustawowych zwrotow
na przystepny jezyk, bez utraty pierwotnego sensu jest niezwykle trudne i wymaga specjalistycznej
wiedzy” (zus.pl, dostep: 15.08.2019). W materiatach szkoleniowych dla pracownikow mozemy
przeczyta¢ m.in.: ,,odbiorcami naszych pism nie sg specjalisci z zakresu ubezpieczen spolecznych.
Znajomos$¢ specjalistycznego jezyka jest im obca. Do tego co trzeci Polak ma wyksztalcenie
zawodowe. (...) Dlatego chcemy pisac jezykiem, ktdrego najwazniejszymi cechami sg tatwos¢
czytania, zrozumiato$¢ i efektywnos¢” (ZUS, 2017b). W podobnym tonie utrzymane sg wskazowki
zawarte w poradniku Jak pisa¢ do klientow ZUS, gdzie we wprowadzeniu mozna znalez¢
nastepujace informacje:
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poradnik ten powstat, aby latwiej bylo nam wyjs¢ poza utarte, urzednicze
schematy myslenia o pisaniu do klientdéw. (...) Mozna pisa¢ prostym jezykiem
o trudnych sprawach, bedac przy tym precyzyjnym 1 nie gubi¢ waznych dla
odbiorcow informagcji. [...] Wazne jest, abySmy reprezentujac instytucje zaufania
publicznego komunikowali si¢ w sposob prosty, przystepny i przejrzysty
(2US, 2017a).

Wprowadzenie zmian w jezyku organizacji wymaga szczegolnej uwagi ze strony
kazdego menedzera dbajacego o kapitat ludzki. Zmiany te czgsto wywoluja ostry sprzeciw
posrod pracownikow, poniewaz ingeruja w same fundamenty kultury organizacyjnej. Cho¢
zmiany jezyka organizacji wprowadzone w Zakladzie zostaly ocenione bardzo wysoko w kraju
(Nagroda ,,Przyjazny Urzad 2019”) i za granicg (nagroda ISSA Good Practice Award), rozmowy
przeprowadzone z pracownikami potwierdzaja, Ze nie byt to proces tatwy. Pracownicy podczas
wywiadow wskazywali, ze nowy jezyk jest zbyt kolokwialny, Zze w nadmierny sposob likwiduje
relacje urzednik-klient oraz moze prowadzi¢ do zbytniego spoufalania. Nalezy bezwzglednie
podkresli¢, ze zmiana jezyka firmowego musi by¢ traktowana jako wyzwanie dla kazdego
Z pracownikéw bedacych elementem kapitatu ludzkiego. Efektem powinno by¢ lepsze dopasowanie
organizacji do oczekiwan otoczenia 1 wyzsza sprawno$¢ dziatania organizacji.

111.3. Edukacja i ksztalcenie

Czynnik ten w sposob najbardziej bezposredni odnosi si¢ do kapitatu intelektualnego
organizacji 1 ma zwigzek zardwno z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, jak tez zarzagdzaniem
wiedzg w organizacji. Spostrzezenia te potwierdza B. Mikuta, piszac: ,,System zarzadzania
zasobami ludzkimi, juz na etapie wdrazania koncepcji zarzadzania wiedzg, powinien zosta¢
dostosowany do jej celéw, zadan 1 potrzeb. Konieczno$¢ dostosowania go do nowych warunkow,
zwlaszcza dziatania w ramach gospodarki opartej na wiedzy 1 zarzadzania wiedza w organizacji,
staje si¢ wrgcz oczywista” (2006, s. 2-3). Wartos¢ kapitatu intelektualnego zmieniata si¢ na
przestrzeni dziejow. Jak zauwazat P. Drucker, najcenniejszym zasobem przedsi¢biorstwa
XX wieku byty posiadane $rodki produkcji. Najbardziej wartosciowym zasobem instytucji
XXI wieku — zarbwno w biznesie, jak i poza biznesem — bgdzie pracownik wiedzy oraz jego
wydajnos¢ (Drucker, 2009 s. 145). S. Galata twierdzi, ze wiedza jest zasobem niezwykle
specyficznym. W przeciwienstwie do kazdego innego rodzaju zasobow, zasoby wiedzy nie
ulegaja wyczerpaniu, lecz wregez przeciwnie — rosng w miare jej uzywania. Do wiedzy mozna
zaliczy¢ fakty, zjawiska i1 zwigzki pomiedzy nimi, wszystko to, co zostato $wiadomie spostrzezone
1 zarejestrowane oraz mozliwe do przekazania innym, stosownie do intencji posiadajacego wiedze
w konkretnych warunkach 1 sytuacji, dla wzbudzenia okre§lonych zachowan (Galata, 2004,
S. 50-58). Jezeli polityka personalna, procesy i dziatania dotyczace zarzadzania zasobami
ludzkimi sg efektywne, to wowczas mozna méwic o strategicznym wplywie zarzadzania
zasobami ludzkimi na funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa (Becker, Huselid, Urlich,
2002, s. 75). Druga z dzwigni akulturacji ma zatem bardzo istotny wptyw na jako$¢ posiadanego
kapitatu ludzkiego. Wskazane powyzej rozwazania jasno udowadniaja, ze im wyzszy poziom
rozwoju pracownikéw, tym lepsze wyniki osigga¢ bedzie przedsigbiorstwo. Edukacja 1 ksztalcenie
realizowane w obszarze przedsigbiorstw moga zosta¢ podzielone na edukacj¢ nieformalng
(zdobywanie doswiadczenia wynikajacego ze stazu pracy) i edukacje formalng (udziat pracownikéw
w kursach 1 szkoleniach organizowanych, lub optacanych przez pracodawcg). Cho¢ szkolenia
sg coraz bardziej doceniane przez pracownikow, to jednak wciaz czes¢ podwiadnych odmawia
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brania w nich udziatu. Powodem tego czesto jest przekonanie, ze szkolenie nie jest przydatne
lub tez pracownik nie chce zwigksza¢ swoich zasobéw wiedzy. Tym bardziej rola menedzera
jest docenianie (oraz state monitorowanie postepow) pracownikow chetnie biorgcych udziat
w szkoleniach, a takze realizowanie dziatan zarzadczych, zmierzajacych do aktywizacji
pracownikow niechetnych udzialom w szkoleniu. Pracownicy samodzielnie wyrazajacy chec¢
poprawy swoich kompetencji w przyszto$ci majg szans¢ znalez¢ si¢ na wysokich stanowiskach
w przedsigbiorstwie, dlatego tez nalezy przyktada¢ szczegolng wage do utrzymania ich w obrebie
organizacji. Jedng z najgorszych sytuacji, jaka moze mie¢ miejsce w obszarze edukacii 1 szkolenia,
jest to, Ze pracownik po przebytym cyklu szkolen opuszcza organizacje, przechodzac do konkurencji.
Szkolenia zawsze sg kosztem. Niezaleznie, czy jest to edukacja formalna, gdzie pracodawca poniost
wydatki na zorganizowanie szkolenia lub zaptacit, za procesy edukacyjne, firmie zewngtrzne;j
(np. studia podyplomowe, studia MBA itp.), czy jest to edukacja nieformalna, gdzie doswiadczony
pracownik stuzy wiedzg 1 pomoca swoim mniej do§wiadczonym kolegom. Edukacja musi by¢
rozpatrywana jako inwestycja w przysztos¢ 1 jako taka powinna przynie$¢ co najmniej zwrot
poniesionych kosztow, jesli nie zysk. W sytuacji, w ktorej pracownik po zakonczeniu cyklu
szkolen zmienia pracodawce, nie tylko wzmacniamy pozycje konkurencyjng rynkowych
oponentdw, lecz rowniez tracimy zainwestowane w szkolenie pienigdze. Jest to sytuacja wymagajaca
szczegllnej uwagi ze strony menedzerow odpowiedzialnych za zrzadzanie zasobami ludzkimi.
Najczgsciej stosowang metoda jest podpisywanie przez uczestnikdw szkolen o$wiadczen,
7e w razie rezygnacji z dotychczasowego miejsca zatrudnienia (zazwyczaj przez okres 1 roku)
Zobowiazujg si¢ do zwrotu kosztow szkolen, w ktorych brali udzial. Metoda ta jest prosta 1 dosy¢
skuteczna, jednak jej gtowng wadg jest fakt, ze gwarantuje jedynie zwrot z inwestycji w pracownika,
nie ma jednak wpltywu na uzyskanie wartosci dodanej z pracy wykonywanej przez wyszkolong
osobg. Jednym ze sposobow przywigzania pracownikow do firmy jest budowanie jasnych $ciezek
kariery, opartych o przejrzyste zasady awansu. W sytuacji, w ktorej pracownicy majg $wiadomosc,
ze zrealizowany cykl szkolen ma zapewni¢ wzrost wynagrodzen oraz prowadzi¢ do awansu
stanowiskowego beda mniej sktonni poszukiwa¢ pracy u konkurencji. Oczywiscie ta metoda,
jak kazda inna, nie daje pelnej pewnosci 1 powinna by¢ traktowana jako istotna forma wsparcia
zarzadzania kapitatem ludzkim.

111.4. Propaganda/komunikacja

Jak zauwaza M. Makowiec, dobra komunikacja ma ogromne znaczenie w zapobieganiu
postawom zachowawczym, a ponadto rozwija umiej¢tnosci grupowe. Spotkania 1 wymiana
mysli w atmosferze otwartosci czesto pozwalaja poznaé predyspozycje poszczegdlnych osob,
dzieki czemu tatwiej jest okreslic i przypisaé role w zespole (Makowiec, 2012). Niestety, nie
zawsze menedzerowie zarzadzajacy kapitatem ludzkim sktaniajg si¢ w strong budowania
trwalych 1 skutecznych kanatéw komunikacyjnych. Niekiedy w miejsce komunikacji stosuja
metody o charakterze propagandowym. Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego —
propaganda to technika sterowania pogladami 1 zachowaniami ludzi, polegajaca na celowym,
natarczywym, polaczonym z manipulacja oddziatywaniu na zbiorowos¢ (sjp.pl, dostep:
20.08.2019). Pojecie to jest powszechnie postrzegane w sposdb pejoratywny, co ma swoje
oczywiste uzasadnienie. Niestety, w wielu przedsigbiorstwach, szczegdlnie tych o mniejszym
stopniu rozwoju organizacyjnego, menedzerowie moga by¢ sktonni wybiera¢ prostsza, a dosy¢
efektywng w krotkim okresie droge wykorzystywania metod o charakterze propagandowym
zamiast skupic si¢ na bardziej zmudnym, lecz przynoszacym znacznie lepsze wyniki w perspektywie
dhugookresowej, budowaniu sprawnie funkcjonujacych kanatow komunikacyjnych. J. Brilman
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stwierdza, ze w biznesie do najbardziej klasycznych technik o charakterze propagandy nalezy
wykorzystywanie argumentacji odwotujacej sie do opinii wigkszo$ci, powotywanie si¢ na
autorytety, tendencyjne wigzanie spraw ze szczegolnie cenionymi wartosciami, odwotywanie
si¢ do stereotypoOw, stosowanie niejasnych, lecz oddziatujacych na wyobrazni¢ uogodlnien,
a takze pochlebstw 1 obelg (2004). Latwo podac¢ przyktady negatywnej argumentacji odwolujacej
si¢ do wyzej przedstawionych przyktadoéw: ,,wiekszos$¢ pracownikéw wykonuje nadgodziny
1 nie zada dodatkowych pieniedzy”, ,,zobaczymy, co prezes powie na Twoje pomysty”, ,,powiniene$
to zrobi¢ dla dobra organizacji 1 pozostatych pracownikow”, ,,gdzie znajdziesz prace w Twoim
wieku”, ,,sam wiesz, jak jest, nie mozesz oczekiwac podwyzki w takim momencie”. Uzywanie
sformutowan takich jak wskazane powyzej moze by¢ bardzo skuteczne w zakresie zmuszania
podwladnych do podejmowania dziatan zgodnych z wolg przetozonego (czgsto wbrew woli
poddanego mechanizmom propagandowym). W efekcie zarzadzajacy mogg mie¢ do dyspozycji
zdyscyplinowana, lecz zdemotywowang kadre pracowniczg. Propagande¢ mozna okresli¢ jako
forme¢ przemocy o charakterze intelektualnym, ktora buduje atmosfere strachu, niepewnosci
oraz bezsilnosci. Menedzerowie dziatajacy w ten sposob wykorzystuja to narzedzie w celu
zdobywania 1 utrzymywania wtadzy w organizacji. Jak wskazano powyzej, propaganda jest
metodg skuteczng jedynie w krotkim okresie czasu, a naduzywana zawsze prowadzi do
spadku wydajnosci pracy oraz negatywnej oceny metod zarzadzania kapitatlem ludzkim.
Odpowiedzig na probe budowania dlugofalowych i jednoczesnie pozytywnych relacji pomiedzy
przetozonymi a podwladnymi jest odpowiednio funkcjonujagca komunikacja (komunikowanie
sie). Jak wskazuje R. Winkler, komunikacja zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu, poniewaz
zapewnia taczno$¢ pomiedzy poszczegdlnymi elementami organizacji, umozliwiajac jej
funkcjonowanie jako pewnej catosci (2015, s. 119). Komunikowanie jest procesem, ktory
lezy u podstaw wszelkich procesow zachodzacych w organizacji, wptywajac na ich skutecznos¢.
Niezaleznie od charakteru pracy, efektywne komunikowanie si¢ jest wazne m.in. z dwoch
powodow: po pierwsze, jest rozprzestrzeniajace si¢ 1 zajmujace wickszos$¢ dnia pracy, a po
drugie — jest niezbedne dla efektywnego dziatania organizacji i dla sukcesu jej cztonkoéw
(Stankiewicz, 2006, s. 13). Jak zauwaza A. Bodak, komunikowanie si¢ to podejmowana
w okreslonym kontekscie wymiana werbalnych, wokalnych 1 niewerbalnych sygnatow (symboli)
w celu osiggniecia lepszego poziomu wspotdziatania partneréw komunikacyjnych (2007, s. 561),
natomiast Z. Necki pisze, ze podstawowym celem komunikowania jest ,.koordynacja zachowan
instrumentalnych i interpersonalnych osob podejmujacych aktywnos$¢ komunikacyjng”
1,,nie chodzi tu o bezposrednig koordynacje zachowan obserwowalnych, lecz takze o uzgodnienie
przekonan, opinii, postaw wobec rzeczywistosci” (2000, s. 97-98). Cho¢ znaczna czg$¢ menedzeréw
mniejszych organizacji moze nie uswiadamia¢ sobie w petni wagi komunikacji i komunikowania
si¢ w organizacji, w wiekszych oraz bardziej zaawansowanych przedsigbiorstwach ta §wiadomos¢
jest obecna. Organizujac szkolenia dla kadry zajmujace;j si¢ zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
zwraca si¢ uwagg na takie elementy, jak: znaczenie komunikacji werbalnej 1 niewerbalnej,
budowanie wiarygodno$ci nadawcy komunikatu. Za najwazniejsze cechy budowania dobrze
funkcjonujacych kanatow komunikacyjnych uwaza si¢ m.in.: skupianie si¢ na faktach, nie
wykorzystywanie informacji niepewnych (przypuszczen, domystéw), brak zezwolenia na
mijanie si¢ z prawdg (nawet w dobrej wierze, np. z litosci), umiejetno$¢ zachowania spokoju
w trakcie procesu komunikacyjnego, skupienie uwagi nie tylko na aktywnych i glosnych, lecz
na wszystkich uczestnikach procesu komunikacyjnego, zrozumienie emocji wywotanych
przekazanymi informacjami, umiej¢tno$¢ przyznania si¢ do btedu. Jak mozna zauwazy¢,
taki tok postepowania jest diametralnie sprzeczny z mechanizmami propagandowymi.
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Bez pielegnowania odpowiednich warunkow, ktore sprzyjatyby budowaniu klimatu
wspotdziatania przetozonych 1 podwladnych, nie mozna liczy¢ na dobra komunikacje, skutkujaca
poprawg efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim. To w konsekwencji musi doprowadzi¢
do ograniczenia wykorzystania potencjatu pracownikoéw 1 spadku efektywnosci funkcjonowania
organizacji. Aby w pelni wykorzysta¢ potencjat kapitatu ludzkiego, nalezy poddac¢ weryfikacji
wszystkie procesy komunikacyjne realizowane w firmie i dokona¢ oceny, czy sg one oparte
o zasady komunikacji czy propagandy. Efektywna komunikacja przyczynia si¢ do wigkszej
proaktywnosci, wiekszej skutecznosci zmian organizacyjnych oraz wzrostu zaufania pracownikow
do firmy. Poprzez komunikacje wyjasnia¢ nalezy takie formy interakcji spolecznych, jak kooperacja,
nasladownictwo czy przewodzenie (Makowiec, Matusinski, 2009, s. 473). Ryzykiem, ktore moze
spotka¢ menedzera stawiajacego na komunikacije, moze by¢ negatywna postawa podwtadnych,
ktorzy proby stworzenia wydajnych kanatow komunikacyjnych moga odczytac jako stabos¢
1 spoufalanie si¢ przetozonego z podwiadnymi.

I11.5. Prognozowanie sprawcze/destrukcyjne

Od najdawniejszych czaséw cztowiek starat si¢ przewidywac przysztos¢. Problematyka
ta byla obszarem zainteresowan socjologéw i psychologow. Juz w potowie lat 60. XX wieku
H.H. Kelly pisat, Zze centralnym punktem poznania spolecznego jest zrozumienie przyczynowosci
zdarzen i zachowan, a tym samym nabywanie zdolnosci do przewidywania korzystnych czy
zagrazajacych kontaktow spotecznych (1967, s. 193). Obecnie przewidywania te opierajg si¢
0 dziatania o charakterze naukowym, wspieranym przez badania statystyczne i ekonometryczne.
Cho¢ na pierwszy rzut oka moze wydawac sie, ze przewidywanie ma niewiele wspolnego
z problematyka zarzadzania kapitatem ludzkim, nic bardziej mylnego. Jak stusznie wskazuje
M. Kraczla, wspolczesni menedzerowie muszg czesto sprosta¢ bardzo ztozonym zadaniom,
o globalnym charakterze. Otaczajaca ich rzeczywisto$¢ organizacyjna niejednokrotnie jest trudna
do zrozumienia i zinterpretowania, ma charakter ptynny 1 nie bardzo pozwala si¢ kontrolowac.
Stad podejmowane decyzje obarczone sa ryzykiem niedostatecznosci W przewidywaniu ich
konsekwencji (2017, s. 197). Umiejetnos¢ rozumienia, w jaki sposob dziatania podejmowane
przez menadzeréw zarzadzajacych zasobami ludzkimi wptyng na ich podwtadnych, moze
mie¢ decydujacy wplyw dla efektywnosci realizowanych proceséw. Temat podejmowany
w zakresie omawianej dzwigni akulturacji w pewnym stopniu jest zbiezny z rozwazaniami
dotyczacymi zachowan zbiorowych. Menedzerowie moga korzysta¢ z potencjatu prognozowania
sprawczego oraz prognozowania destrukcyjnego. W duzym uproszczeniu pierwsze z nich bedzie
polegato na podejmowaniu takich decyzji, ktére doprowadzg do sytuacji, ze prognozowane
zjawisko wystgpi (np. pracownik zachecony potencjalng nagrodg zrealizuje zaplanowane
dziatanie). Drugie natomiast polega na zapobieganiu wystapienia przewidywanego zjawiska
(np. zakladajac pogorszenie nastrojow w zwigzku z wprowadzeniem nowego systemu
zarzgdzania, zawczasu organizowany jest dla kadry cykl szkolen przedstawiajgcy powody
1 korzysci wynikajace z wprowadzanej zmiany). Mozna podnie$¢ argument, ze przewidywanie
zardwno sprawcze, jak 1 destrukcyjne korzysta z wezesniej scharakteryzowanych dzwigni akulturacii.
Istotg jest jednak dzialanie z wyprzedzeniem w odpowiednim czasie. Bezposrednimi skutkami
podejmowanych decyzji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sg m.in. produktywnosc,
zaangazowanie 1 wspotpraca. Do skutkéw posrednich z kolei zaliczy¢ mozna np. satysfakcje
pracownicza, a takze — w ogdlnym rozumieniu — efektywno$¢ funkcjonowania organizacji.
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I11.6. Oczekiwania normatywne

W. Harasim pod pojeciem oczekiwan normatywnych w organizacji rozumie wartosci,
cele, uznawanie osiggnie¢, wynagradzanie 1 systemy plac. Sg one wyrazane w organizacji poprzez
projektowanie systemow informacyjnych 1 informatycznych, odpowiedni system kontroli
procesOw zarzadzania, systemy oceny pracownikow, systemy premiowania oraz wynagradzania
pracownikow. Wskazniki, cele 1 systemy uznawania oraz wynagradzania majg za zadanie
okresli¢ kierunki oczekiwan normatywnych (Harasim, 2015, s. 12). J. Brilman wskazuje oczekiwania
normatywne jako elementy kultury organizacyjnej, wyrazajace si¢ w gtownej mierze poprzez
warto$ci, systemy ocen, wynagrodzen i sankcji, przy czym, najwigksze znaczenie, wedhug
tego autora, majg systemy wynagrodzen (2004, s. 386). Ten sam autor wskazuje na zwigzek
pomiedzy oczekiwaniami normatywnymi a presja spoteczng. Uczucie koniecznosci dopasowania
si¢ do oczekiwan wyrazanych przez grupe bardzo czgsto moze prowadzi¢ do istotnych zmian
w efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jezeli menedzerowi odpowiedzialnemu
za zarzadzanie kapitatem ludzkim uda si¢ stworzy¢ atmosfere stymulujagca wszystkich
zaangazowanych pracownikdéw do lepszej 1 wydajniejszej pracy, to w oczywisty sposob bedzie
mialo to pozytywny wpltyw na funkcjonowanie organizacji. Cze$¢ oczekiwan normatywnych
czy tez presji spoleczne] moze bezposrednio wywodzi€ si¢ z kraju funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Kwestie zwigzane z poziomem szacunku dla przetozonych, zadowoleniem interesariuszy,
funkcjonowania w grupach zréznicowanych ze wzglgdu na ple¢, wyznanie, wiek czy tez kraj
pochodzenia, to nie tylko kwestia polityki firmy, lecz rowniez przekonan pracownikow,
ktore zostaty w nich ,,zaszczepione” znacznie wezesnie], niz podjeli oni swojg pierwszg pracg.
Skuteczny menedzer powinien by¢ swiadomy roznic oraz oczekiwan 1 umiejetnie je ksztattowac
oraz wykorzystywac z korzyscig dla organizacji. Przyktadem odmiennych oczekiwan normatywnych
w Azji, Europie 1 Ameryce moze byc¢ presja na 1los¢ czasu spedzanego w pracy. Karoshi, czyli
Smier¢ z przepracowania, mimo, ze zdarza si¢ zarowno w Europie, jak rowniez w Ameryce,
najpowazniejszym problemem jest w Japonii, gdzie statystyki wskazuja, ze nawet 10 tys. osob
rocznie moze umiera¢ z przepracowania, pracujac hawet ponad 12 godzin na dobe. Presja
wspotpracownikow jest tak duza, ze karoshi uznaje si¢ niekiedy za powod do dumy, a rodziny
zmartych w ten sposob pracownikdéw otrzymujg bardzo sowite odszkodowania. Patrzac na
zachowania pracownikéw w skali lokalnej, tez mozemy zaobserwowac rdéznice w zachowaniu,
wynikajace z zaymowanego stanowiska oraz oczekiwan, jakie wobec pracownika maja
wspotpracownicy i przetozeni. Uogdlniajgc, mozna stwierdzi¢, ze oczekiwania w stosunku do
pracownika sg inne w korporacji niz np. w firmie panstwowej (chociaz nalezy podkresli¢ ogrom
zmian w mentalno$ci pracownikow, ktory jest obserwowany przez ostatnie lata). Podsumowujac,
nalezy podkresli¢, ze na oczekiwania normatywne wptywaja dwa niezalezne od siebie obszary.
Jednym jest presja spoteczenstwa, w ktérym wychowujg si¢ pracownicy, a drugim presja
wspotpracownikow oraz przetozonych, ktorzy oczekuja zachowan zgodnych z normami
obowigzujgcymi w danym miejscu pracy. Najlepsi menedzerowie potrafig skutecznie zarzadzaé
tymi obszarami, podnoszac efektywnos$¢ realizowanych dziatan oraz umiejetnie omijajac
lub tagodzac obszary, ktdre moga doprowadzi¢ do istotnych tar¢ i nieporozumien w zarzgdzanym
przez nich zespole. Wartym podkreslenia jest fakt zachodzacej synergii pomi¢dzy dzwigniami
akulturacji. Menedzerowie chcacy wspiera¢ pozytywne zachowania podwiadnych lub zawczasu
fagodzi¢ potencjalne konflikty muszg posiada¢ umiejetnosci prognozowania zdarzen, ktore
moga pojawic si¢ w zarzadzanym przez nich obszarze.
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I11.7. Moda

Moda znana ze $wiata konsumpcyjnego ma swoje przetozenie na §wiat biznesu. Popularne
1 skuteczne koncepcje zarzadzania sg chetnie wykorzystywane przez menedzerow liczacych,
ze uda 1m si¢ powtorzy¢ sukces konkurencji, ktora chca nasladowac. Mozna stwierdzi€, ze
W pewnym stopniu jest to zachowanie zbiezne ze znanym z teorii ekonomii efektem nasladownictwa,
w ktorym konsumenci sg bardziej sktonni nabywaé towary chetnie kupowane przez innych
uczestnikow rynku. Zjawisko to jest trudne do jednoznacznego zdefiniowania jako pozytywne
lub negatywne. Z jednej strony nasladownictwo jest pochodng innowacji — chcemy nasladowac
najnowsze i najskuteczniejsze trendy zachodzace w otoczeniu, a z drugiej strony ostabia wlasng
kreatywnos$¢, promujac pasywng postawe, w ktore] menedzerowie mogg by¢ sktonni odktadaé
konieczne zmiany w czasie, czekajac na posunigcia swoich konkurentow. Przyktadami dziatan
w oparciu o t¢ dzwigni¢ akulturacji moze by¢ nagly wzrost popularnosci koncepcii just in time,
po skutecznym zastosowaniu jej przez firme¢ Toyota, lub benchmarkingu spopularyzowanego
przez Rank Xerox. W przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zaobserwowac
podobne mechanizmy zaréwno wsrod menedzerow, jak i pracownikow nizszego szczebla.
Menedzerowie sklonni sg przyjmowac postawy, ktdre zaobserwowali podczas swojej wezesniejszej
kariery zawodowej lub wsrod innych menedzerow. Podwtadni réwniez s skorzy podejmowac
dziatania, ktore zaobserwowali wczesnie] 1 uznali je za skuteczng drogg do osiggniecia sukcesu
zawodowego. Mogga to by¢ np. okreslone rodzaje studiow podyplomowych lub tez kursow,
zdobywanie konkretnych certyfikatow czy nauka popularnych w$réd innych pracownikéw
jezykow. Przyktadowo, mozna czasem spotkac si¢ z twierdzeniem, ze nauka egzotycznego,
dalekowschodniego jezyka moze by¢ kluczem do sukcesu w przysztosci — naturalnie moze
by¢ to prawda, ale nalezy zastanowi¢ si¢ nad prawdopodobienstwem wystapienia tego
zdarzenia, by¢ moze datoby si¢ lepiej spozytkowac ten czas na zdobycie mniej modnych,
lecz bardziej przydatnych kwalifikacji. Jak zostalo wspomniane, trudno zakwalifikowa¢ mode
do jednoznacznie pozytywnych lub negatywnych zjawisk. Z calg pewnoscig kazda aktywnos¢
skutkujaca wzrostem posiadanych zasobow wiedzy jest pozytywna, ale z drugiej nalezy uwazac,
aby ,,pod przykrywka” poszukiwania nowych kompetencji podwladni nie marnotrawili czasu
na zdobywanie zbednych zasobow wiedzy. Menedzerowie zarzadzajacy zasobami ludzkimi
powinni doktada¢ wszelkich staran, by modne w zarzadzanym przez nich srodowisku byty
te kompetencje, ktore oprocz poczucia samorozwoju podwtadnych faktycznie przektadaja
si¢ na wzrost efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zadanie to jest trudne, lecz z calg
pewnoscig mozliwe do zrealizowania, chociazby przez odpowiednie zarzadzanie oczekiwaniami
normatywnymi dotyczacymi kompetencji oraz zasoboéw wiedzy, ktérymi powinni moc si¢
pochwali¢ pracownicy zarzadzanej organizacji.

111.8. Wzorce i modele kulturowe

W oryginalnej koncepcji H. Janne wzory 1 modele odnosily si¢ do kultur narodowych,
ktére, w potaczeniu z dominujgcg gospodarka, wywieraty istotny wptyw na caty niemalze $wiat.
Jako przyktad mozna wskaza¢ gospodarki Francji, Anglii czy Niemiec po II wojnie §wiatowe;.
Dominujacg role przejat model amerykanski, a obecnie obserwujemy wzrost znaczenia wptywu
chinskiego (cho¢ nalezy podkresli¢, ze dla swiata zachodniego jest to przede wszystkim wpltyw
gospodarczy, a nie kulturowy).
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Przenoszac powyzsze rozwazania na grunt zarzadzania, ostatnia dzwignia akulturacji
w sposob najbardziej bezposredni dotyka przetozonych, menedzerdéw zarzadzajacych kapitatem
ludzkim. Menedzerowie stojg w pierwszej linii, wyznaczajac standardy zachowan dla swoich
podwiladnych. W idealnej sytuacji menedzerowie powinni by¢ swego rodzaju ,,bohaterami”,
bedacymi wzorem do nasladowania dla podwladnych. Naturalnie, w praktyce biznesowej
osiggnigcie, a przede wszystkim utrzymanie takiego stanu jest niezwykle trudne. Z tego wiasnie
powodu to ta dzwignia akulturacji znajduje si¢ na szczycie hierarchicznej piramidy, poniewaz
zawsze istnieje mozliwos¢ poprawy wiasnych zachowan, dzigki czemu dazenie do perfekcji
jest stanem ciggltym, wymagajacym od menedzerow krytycznego spojrzenia, nie tylko na swoich
podwitadnych, lecz przede wszystkim na swoje wlasne zachowania. Tak jak w przypadku
poprzednich dzwigni, tak 1 tutaj mozna zaobserwowac logiczng zaleznos¢ migdzy poszczegdnymi
poziomami mechanizmow. Stawiajac przed sobg trudne, ambitne, lecz mozliwe do wykonania
zadania, menedzerowie wplywaja na swoich podwtadnych, budujac mode na zachowania
pozytywnie oddzialywujace na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.

111.9. Piramida mechanizméw akulturacji

Po dokonaniu analizy wszystkich siedmiu mechanizméw akulturacji mozna potwierdzic
postawiong na poczatku rozwazan hipoteze, dotyczaca wystepowania wspotzaleznosci pomiedzy
wykorzystywaniem mechanizméw ksztaltowania kultury organizacyjnej przedsiebiorstw dla
poprawy efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim. W wyrazny sposdb mozna zaobserwowac,
ze wykorzystanie wspomnianych elementéw powinno by¢ jednym z priorytetow dla kadry
menedzerskiej, zajmujacej si¢ zarzadzaniem kapitalem ludzkim. Autor zaproponowat utozenie
dzwigni akulturacji w logiczny ciag wynikajacych z siebie proceséw, rozpoczynajac od jezyka,
a konczac na wzorcach 1 modelach. Pierwszy z mechanizméw pozwala menedzerom na zadbanie,
by pracownicy korzystali z jednolitego i spojnego jezyka, ktory stanie si¢ platformg dla wszystkich
dalszych czynnosci zwigzanych z poprawa efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim.
Brak czynnosci zarzadczych w obrebie pierwszego mechanizmu skutkowaé moze konfliktami
pomiedzy pracownikami, dla ktorych jezyk firmowy nie jest tym samym jezykiem, jak ten,
ktorym postuguja sie na co dzien. Koleynym krokiem jest dbatos¢ o ksztalcenie kadr. Wspieranie
checi rozwoju pracownikdw jest w dzisiejszych czasach jednym z wazniejszych wyzwan kadry
menedzerskiej. Firmy, ktdre nie inwestujg w edukacje, Staja sie nieefektywne 1 w dtugim okresie
dystans dzielacy je od firm innowacyjnych ulega zwigkszeniu. Aby w dalszym ciggu dbaé
0 rozw0j organizacji oraz poprawe pozycji na rynku, w kolejnym etapie dziatan zarzadczych
nalezy zwroci¢ uwage na sikg 1 jasno$¢ przekazywanych koncepcji za pomocg kanalow komunikacii.
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Rysunek 4. Piramida mechanizmow akulturacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dobra komunikacja przede wszystkim poprawia przeptyw informacji pomigdzy
pracownikami 1 zwigksza zaufanie miedzy menedzerami a pracownikami liniowymi. W przypadku
niesprawnosci informacyjnej, pojawiajace si¢ problemy dotyczg najczgsciej procesoOw
informacyjnych, powodujac niedobory, zaleganie i dystorsje informacji. Sprawna komunikacja
zwigksza zasoby informacji, bedace w posiadaniu menedzerow, co poprawia mozliwosci
antycypacji nadchodzacych zagrozen. Umiej¢tnos¢ prognozowania nadchodzacych kryzysow
jest tak samo istotna w procesie zarzadzania organizacja, jak 1 w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
Umiejetnie wykorzystujac prognozowanie sprawcze 1 destrukcyjne, menedzerowie sg w stanie
realizowa¢ dziatania o charakterze proaktywnym. W sytuacji ograniczonych mozliwosci predykcji
jedynymi dziataniami, ktére mozna bra¢ pod uwage, sa czynnosci reaktywne, majace na celu
ograniczanie istniejacych probleméw zamiast zapobiegania ich wystepowania. Kolejnym krokiem
zmierzajgcym do poprawy efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim jest zwrdcenie uwagi
menedzeréw na oczekiwania normatywne pracownikdéw. Zarzadzajacy muszg rozumie¢ tto
kulturowe, z ktorego wywodzg si¢ pracownicy organizacji | aktywnie ksztaltowac oczekiwania,
wyrazane przez systemy oceniania, nagradzania oraz sankcjonowania podwtadnych. Kolejnym
pozytywnym efektem jest ksztaltowanie si¢ norm i standardéw zachowan obowigzujacych
wszystkich pracownikow wewnatrz organizacji. Nadrzednym celem podczas realizacji zadan
zmierzajacych do wykorzystania dzwigni zwigzanej z presja spoteczng jest zbudowanie relacji,
ktére pozwola na przejécie do kolejnego etapu — mody. O ile oczekiwania normatywne sg
spowodowane wewngtrznymi regulacjami, obowigzujacymi wewnatrz przedsiebiorstwa, o tyle
poddawanie si¢ modzie jest aktem podejmowanym samodzielnie, bez bezposredniego nacisku
przez podwladnych. Istniejg jednak mozliwosci wptywu posredniego, takie jak budowanie
pozytywnych przekonan zwigzanych z miejscem podwladnych w organizacji. Nalezy rowniez
wyraznie podkresli¢c wystepujaca synergie pomiedzy wszystkimi omowionymi wczesniej
mechanizmami akulturacji. Skuteczne korzystanie z dostepnych mechanizméw ma doprowadzi¢
do sytuacji, w ktdrej praca w organizacji bedzie doswiadczeniem pozytywnym, a sama firma
ma sta¢ si¢ modnym i popularnym miejscem pracy. Ostatnim elementem piramidy jest tworzenie
wzorcow oraz modeli kulturowych. W tym aspekcie mozna wskazac¢ ten element jako proces
samorealizacji menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie kapitatem ludzkim. Proces wiasnego
rozwoju nie ma okreslonego konca, zawsze mozna poprawia¢ swoja wiedzg, kompetencje czy
umiejetnosci interpersonalne. Menedzerowie powinni byc¢ ,,bohaterami” godnymi nasladowania,
pracowac w ten sposob, by ich nastepcy uznali ich za wzor czy tez za swoich mentorow.

Mimo nadania modelowi graficznej formy piramidy, Autor nie uwaza, ze jedyng shuszng
droga jest przejscie od fundamentu jezyka do wzorcow 1 modeli przez wszystkie szczeble. Naturalnie,
w zalezno$ci od sytuacii, w jakiej znajduje si¢ przedsiebiorstwo lub probleméw, z ktorymi mierza
si¢ menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie kapitalem ludzkim, mozna wykorzysta¢
dowolng z omoéwionych dzwigni akulturacji celem usprawnienia procesow.

111.10. Podsumowanie

W przedstawionym opracowaniu Autor zaproponowat wiasng koncepcje wykorzystania
dzwigni akulturacji dla celow usprawnienia procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Oryginalny
model stworzony przez H. Janne zostat zaadaptowany do omawianego procesu zarzadczego
i przedstawiony w formie piramidy. Pierwotna koncepcja zogniskowana byta w gtownej mierze
w obszarze nauk spoteczno-socjologicznych, jednak mozliwe jest wykorzystanie wskazanych
ram dla typowych procesow zarzadczych. Wskazano, ze optymalnym rozwigzaniem jest poruszanie
sie, poczynajac od fundamentow, ktorym jest jezyk, a konczac na szczycie piramidy, na ktorym
znajduja si¢ wzorce 1 modele kulturowe. Co prawda ten tok postepowania nie jest bezwzglednie
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wymagany, lecz pozwala w najlepszym stopniu wykorzysta¢ synergistyczne efekty zachodzace
pomiedzy poszczegdlnymi dzwigniami akulturacji. Poszukiwanie btedow, a w dalszej kolejnosci
ich usprawnianie powinno by¢ waznym elementem codziennej pracy menedzerow. Nalezy
pamigetac, ze poszukiwanie najlepszych mozliwych rozwigzan nalezy zaczyna¢ od krytycznej
analizy stanu istniejacego. Zaprezentowany model moze by¢ wykorzystany do budowy nowych
systemow zarzadzania kapitatem ludzkich lub usprawnienia istniejacych proceséw. Ostatecznym
celem zawsze bedzie poprawa funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz uzyskanie lepszej pozycji
konkurencyjnej na runku.
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IV. Proprzedsigbiorcze zarzadzanie kapitalem ludzkim w sektorze ustug turystycznych
(Rafat Kusa)

IVV.1. Wprowadzenie

Przedsigbiorczo$¢ jest jednym z pozadanych atrybutdw organizacji i pracownikow.
Utozsamiana jest z ukierunkowaniem na okazje, co jest niezwykle wazne w stale zmieniajacych
si¢ warunkach, w ktorych coraz czgsciej si¢ one pojawiaja. Zjawisko to wystepuje takze w sektorze
ustug turystycznych. Owa zmiennos$¢, obejmujgca rowniez rosngce oczekiwania turystow,
wraz ze ztozonos$cig produktu turystycznego, w ktérego §wiadczeniu uczestniczy czesto
wiele podmiotow, sprawia, ze konieczne jest ciagle poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju
oferty. Wiele takich mozliwosci tkwi w niezaspokojonych potrzebach klientow — stanowig
one zrédto sposobnosci, napedzajace przedsigbiorcze dziatania organizacji. Aczkolwiek musza
one by¢ dostrzezone 1 odpowiednio zinterpretowane przez przedsigbiorcow, w tym takze
pracownikéw (intraprzedsiebiorcow). W przedsiebiorstwach sektora ustug turystycznych
bezposredni kontakt z klientami (i ich potrzebami) ma wielu pracownikéw 1 to od nich zalezy,
ile tych sposobnosci zostanie dostrzezonych, a nastgpnie wykorzystanych w ramach procesu
przedsigbiorczosci.

Rozwoj przedsigbiorczosci w poszczegdlnych organizacjach wymaga kompleksowych
dziatan, ktore dotycza takze funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim. Tworzenie warunkow dla
przedsigbiorczego postgpowania stanowi wazne zadanie w organizacjach ustugowych, w tym
takze podmiotach sektora ustug turystycznych. Obecny stan tego sektora 1 perspektywy jego
rozwoju w przysztosci sklaniaja do poswigcenia mu szczegdlnej uwagi. Biorac powyzsze pod uwage,
W opracowaniu przedstawione zostang podstawowe zatozenia proprzedsigbiorczego zarzadzania
kapitatem ludzkim w tym sektorze. Celem opracowania jest analiza mozliwosci wykorzystania
proprzedsigbiorczego zarzadzania kapitalem ludzkim, ale takze wykazanie konieczno$ci
uwzglednienia specyficznych dla danej branzy warunkow determinujacych jego skutecznosé.

W pierwszej czesci rozdziatu zarysowano istote zarzadzania przedsiebiorczego, a nastgpnie
jego konsekwencje dla funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim. W drugiej czeSci scharakteryzowano
sektor ustug turystycznych i okreslone jego specyficzne cechy, istotne z perspektywy zarzadzania
kapitatem ludzkim. W kolejnej czesci przedstawiono postulaty odnoszace si¢ do sfery zarzadzania
kapitatem ludzkim w podmiotach swiadczacych ushugi turystyczne w zakresie rozwoju postaw
przedsiebiorczych w tych podmiotach.

IV.2. Zarzadzanie przedsiebiorcze i kapital ludzki

Organizacje funkcjonujace na wspolczesnym rynku musza by¢ przygotowane do dziatania
na rynku charakteryzujagcym si¢ wysokim poziomem niepewnoS$ci i zmiennosci, na ktorym
pojawia si¢ szereg zagrozen Oraz sposobnosci. Wychwytywanie i wykorzystywanie sposobnosci
stanowi istote przedsiebiorczosci (Stevenson, Jarillo, 1990). Sposobnosci przedsigbiorcze definiowane
sq jako sytuacje, w ktorych jednostka wykorzystuje réznego rodzaju zasoby, tworzac nowe relacje
miedzy sposobami ich wykorzystania a celami do osiggniecia, wierzac, ze przyniesie to zysk
(Shane, 2003). Jak zauwazyt R. Krupski, ,,niemozliwe jest planowanie wykorzystywania
okazji. Mozliwe jest natomiast planowanie warunkow, ktére trzeba spetni¢, aby jak okazja
zaistnieje, moc jg wykorzystac. (...) Podstawowym warunkiem, ktory musi by¢ speliony,
by mdc wykorzysta¢ okreslong okazje jest dostep do zasobow” (2011, s. 17). Jednym z tych
zasobdw s3 umiejetnosci pracownikdéw, ktorzy potrafig dostrzec okazjg, opracowac sposodb
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na jej wykorzystanie, a nastgpnie wdrozy¢ go. Selekcja takich pracownikéw, ich przygotowanie,
a takze stale utrzymywanie w gotowosci do przedsigbiorczego dziatania jest w tym kontekscie
waznym zadaniem dzialéw personalnych, wskazujacym na role funkcji zarzadzania kapitatem
ludzkim w dziatalnosci przedsigbiorczej organizacji (Schmelter, Mauer, Borsch, Brettel, 2010).

Czestym przejawem przedsiebiorczosci jest tworzenie nowych organizacji (Gartner,
1989). Przedsigbiorczo$¢ odnosi si¢ jednak takze do juz istniejgcych organizacji i przejawia
sie¢ w nich poprzez ,,formalne lub nieformalne dziatania ukierunkowane na tworzenie nowych
podmiotow w istniejgcych organizacjach poprzez innowacje produktowe 1 procesowe 1 rozwoj
rynku”, a dziatania takie okreslane sg jako przedsigbiorczos$¢ korporacyjna (Zahra, 1991, s. 261).
Szeroko definiowana przedsigbiorczos$¢ korporacyjna uwzglednia wszelkie formy przedsiebiorczego
myslenia 1 dziatania w duzych istniejacych przedsigbiorstwach (Volkmann, Tokarski, Griinhagen,
2010). Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna wymaga odzwierciedlenia w sposobie zarzadzania.
Na poziomie strategicznym moze prowadzi¢ do przyjecia koncepcji zarzqdzania przez
wykorzystywanie okazji, co oznacza formutowanie strategii organizacji jako perspektywicznego
planu tworzenia warunkoéw do wykorzystania okazji (Krupski, 2012). Przedsigbiorcze zarzadzanie,
ukierunkowane na wykorzystywanie okazji, wymaga m.in. ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia
W otoczeniu 1 wnetrzu organizacji bedg identyfikowane jako okazje (Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, 2009). Upowszechnienie tych wytycznych posrdd pracownikéw, ale takze
przygotowanie ich do dzialania w obliczu zdarzen stanowigcych okazje (m.in. przez specjalistyczne
szkolenia w zakresie przedsigbiorczo$ci 1 umiejetnosci wykrywania sposobnosci) urasta zatem
do waznych zadan dziatow personalnych (Turro, Lopez, Urbano, 2013).

Przedsigbiorczosc jest cecha, ktdra moze wystepowac w organizacji z r6znym nasileniem,
cho¢ jego pomiar nastrecza trudnosci. Jedna z koncepcji, na bazie ktorej dokonywany jest pomiar
poziomu przedsigbiorczosci, jest orientacja przedsigbiorcza (entrepreneurial orientation —
EO). Bazuje ona na definicji przedsigbiorczej firmy zaproponowanej przez D. Millera, zgodnie
z ktora firma taka ,,angazuje si¢ innowacje produktowo-rynkowe, podejmuje ryzykowne
przedsigwzigcia, pierwsza wprowadza ‘proaktywne’ innowacje aby pokona¢ konkurentow”
(1983, s. 771). J.G. Covin i D.P. Slevin (1989) zaproponowali skal¢ do pomiaru orientacji
przedsigbiorczej, ktora obejmuje trzy wymiary: podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢ oraz
proaktywnos¢. G.T. Lumpkin i G.G. Dees (1996) stworzyli z kolei skale rozszerzong o kolejne
dwa wymiary: autonomi¢ i konkurencyjng agresywnos$¢ (competitive aggressiveness). Zgodnie
z tg koncepcja, cheae rozwijac swoja przedsigbiorczos¢, organizacje powinny wzmacnia¢ swoje
zachowania we wskazanych powyzej wymiarach, pamietajac jednak, ze zbyt duzy poziom
przedsigbiorczosci (np. nadmierna ekspozycja na ryzyko) moze okaza¢ si¢ dysfunkcjonalna
dla organizacji (Morris, Kuratko, 2002).

Na poziom przedsigbiorczosci bezposredni wplyw majg m.in. umiejetnosci 1 cechy,
a takze wynikajace z nich zachowania funkcjonujacych w niej ludzi. W szczegdlnosci, oprocz
innowacyjnosci 1 gotowosci do podejmowania ryzyka, na powodzenie dziatan przedsigbiorczych
wplyw mogg mie¢ cechy pracownikow, takie jak: orientacja dlugookresowa, koncentracja
na wynikach, gotowos$¢ do zmian, wspolpraca, niezalezno$¢ w postgpowaniu, tolerancja
niejednoznacznosci i gotowos¢ do brania odpowiedzialnoscei (Ibidem). Na dostrzeganie sposobnosci
wplyw moze mie¢ zdolno$¢ do przyjecia perspektywy klienta 1 wezesniej zdobyta wiedza o rynku
(Prandelli, Pasquini, Verona, 2016).

W kontekscie poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej znaczenie kapitatu ludzkiego
jest szczegodlnie istotne na wezesnych etapach rozwoju. Kapitat ludzki jest wrecz postrzegany
jako predyktor sukcesu preprzedsigbiorcow, jak rowniez dalszego rozwoju przedsigbiorstw
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w pierwszym okresie rozwoju. Uczestniczenie w sieciach biznesowych (co jest jednym z aspektow
kapitalu ludzkiego) pozytywnie wplywa na przyspieszenie rozpoczecia sprzedazy 1 osiggniecie
zysku (Davidsson, Honig, 2003). J.A. Zhang, F. Edgar, A. Geare, a takze C. O'Kane (2016)
zidentyfikowali istotne zaleznosci pomigdzy orientacjg przedsigbiorcza, zarzadzaniem zasobami
ludzkimi i dziatalnoscig innowacyjna, ktora z kolei przektada si¢ na wyniki przedsiebiorstwa.
G. Tang, Y. Chen i J. Jin (2015) zauwazyli wptyw funkcji personalnej na zwigzek pomiedzy
orientacjg przedsigbiorczg a efektywnoscia innowacji produktowych, ktory jest szczegdlnie silny w
przypadku firm funkcjonujacych w turbulentnym srodowisku.

Warunkiem pojawienia si¢ przedsi¢biorczych dziatan w organizacjach jest motywacja
pracownikoéw. H.H. Stevenson oraz J.C. Jarillo zauwazaja, zZe ,,nikt nie bedzie podgzac za
sposobnosciami, jesli nie bedzie tego cheie¢” (1990, s. 24), wskazujac réwniez, ze trudno jest
wymusi¢ dzialania przedsigbiorcze poprzez typowe mechanizmy zarzadzania, polegajace na
wyznaczaniu celow. Wzmacnianie postaw przedsigbiorczych jest jednym z zadan kierownikow.
W szczegblnoSci musza oni okresli¢ pozadany w danej organizacji poziom przedsigbiorczosci
1 odpowiednich dziatan w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore sa niezbgdne do
osiggniecia celow przedsigbiorczych (Morris, Kuratko, 2002). Odpowiedzialno$¢ kierownikow
w zakresie przedsigbiorczosci zalezy od ich pozycji w hierarchii organizacyjnej. Kierownicy
wyzszego szczebla okreslajg srodki niezbedne do inicjowania nowych przedsigwziec 1 odnowy
dotychczas funkcjonujacych jednostek. Kierownicy $redniego szczebla skupiaja si¢ na dziataniach
w zakresie poszukiwania 1 analizy sposobnosci, ktére mogg by¢ podstawg tworzenia nowych
przedsigwzig¢ lub poprawy konkurencyjnosci dotychczas istniejacych jednostek. Kierownicy
liniow1 ksztattujg z kolei wsrdd swoich podwiadnych przedsigbiorcze zachowania, dzigki
ktérym kluczowe kompetencje organizacji moga by¢ uzyte do wykorzystania przedsiebiorczych
sposobnosci (Kuratko, 2010, 145). Kierownicy oddzialyjg na zachowania swoich podwtadnych
wieloma sposobami, odwolujgc si¢ takze do emocji. E. Brundin, H. Patzelt i D.A. Shepherd
(2008) zauwazyli zwiazek pomiedzy checig do przedsigbiorczego dzialania pracownikow
a nastawieniem kierownika do realizowanych zadan. Pozytywny wptyw na zachowania
przedsigbiorcze moze mie¢ przedsigbiorcze przywddztwo oraz zachgcanie pracownikow
do identyfikowania i wykorzystywania sposobnosci (Newman, Tse, Schwarz, Nielsen, 2018).
Przedsigbiorcze postawy pracownikow sg ksztattowane takze poprzez rozmaite rozwigzania
organizacyjne, wlacznie z tymi odnoszacymi si¢ do zarzadzania kapitatlem ludzkim, zarowno
na poziomie strategicznym, jak 1 operacyjnym. Na poziomie strategicznym wazne jest okreslenie
zwigzkdéw pomigdzy dziataniami w zakresie kapitatu ludzkiego a przedsigbiorcza strategia
lub przedsigbiorczymi aspektami strategii i wdrozeniem przedsigbiorczych zachowan organizacji
oraz jej cztonkow. S. Dhliwayo (2010) wskazuje koniecznos¢ uwzglednienia w przedsiebiorczej
strategii rozwigzan sprzyjajacych kreatywnosci 1 innowacyjnosci pracownikow oraz budowania
odpowiedzialnosci 1 zaufania. W ramach zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie operacyjnym
wazne jest tworzenie przedsiebiorczego srodowiska pracy, na co wptywaja dziatania w zakresie
planowania pracy, rekrutacji 1 selekcji pracownikdw, ich oceny 1 wynagradzania oraz szkolenia
I rozwoju (Morris, Kuratko, 2002). R. Schmelter i in. (2010) zauwazyli w niemieckich matych
oraz $rednich przedsigbiorstwach silny wptyw selekcji, rozwoju, szkolenia oraz nagradzania
personelu na przedsigbiorczo$¢ organizacyjng. Zidentyfikowali nastepujace praktyki z zakresu
zarzgdzania kapitatem ludzkim, ktére determinujg poziom przedsigbiorczosci organizacyjne]
(Schmelter i in., 2010):
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— cechy przedsigbiorcze (kreatywnos¢, inicjatywa, autonomia) jako kryterium selekc;ji
1 awansow;

—  szkolenia w zakresie umiejetnosci interpersonalnych (praca zespotowa, rozwigzywanie
konfliktow), kreatywnosci (rozwigzywanie probleméw, metody tworczego myslenia),
wprowadzania nowych pomystoéw 1 innowacji (zarzadzanie projektami, pozyskiwanie
zasobow, networking);

— uwzglednianie w wynagradzaniu kadry zarzadzajacej kreatywnosci 1 podejmowanego
ryzyka oraz rezultatow dzialalnosci innowacyjnej;

— uwzglednianie sukcesow w zakresie rozwoju nowych dziatalnosci (wejscie na nowy
rynek, wprowadzenie nowego produktu) w planowaniu rozwoju pracownikow;

— docenianie kreatywnosci.

W przedsigbiorczych organizacjach powinni by¢ zatrudniani przedsigbiorczy pracownicy,
nagradzane przedsi¢biorcze dziatania, a takze rozwijane przedsigbiorcze umiej¢tnosci i cechy.
Przy czym dzialania w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim muszg by¢ ze spojne ze soba
oraz strukturg i kulturg organizacji. H. Rigwema oraz R. Venter postuluja, zeby tworzy¢
intraprzedsi¢biorcom warunki do eksperymentowania 1 innowacyjnosci (Dhliwayo, 2010).
M.H. Morris 1 F.F. Jones zauwazyli, ze poziom przedsiebiorczosci jest wyzszy w przedsigbiorstwach,
w ktorych programy szkoleniowe skierowane sg bardziej do grup niz poszczegdinych pracownikéw
1 system wynagradzania jest ukierunkowany bardziej na pewno$¢ zatrudnienia niz wysoko$¢
zarobkow (Morris, Kuratko, 2002). Y. Xing, Y. Liu, D.K. Boojthawon i S. Tarba (2019) wskazuja
na rol¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi we wprzeganiu przedsigbiorczych zespotow
W rozwo0j organizacyjnej zwinnos$ci oraz innowacyjnosci, ktore majg strategiczne znaczenie
dla wspotczesnych organizacji. Zachowania przedsigbiorcze rozpatrywane moga by¢ zatem
zardwno na poziomie pojedynczych pracownikdw, jak 1 zespotow.

Niektore sposrod przedsigbiorczych zachowan pracownikow i rozwigzan organizacyjnych,
ktore majg je wzmacniac, okreslone sg w skalach do pomiaru orientacji przedsigbiorcze) organizacii.
W skali zaproponowanej przez M. Hughesa oraz R.E. Morgana (2007) znalazty si¢ wskazniki
odnoszace si¢ do autonomii pracownikow (niezalezno§¢ w mysleniu oraz dziataniu, sposob
wykonywania pracy, swoboda 1 niezalezno$¢ samodzielnego decydowania o sposobie wykonywania
swojej pracy, uprawnienia do samodzielnego dziatania, swoboda komunikowania si¢, dostep
do wszelkich potrzebnych informacja), a takze podejmowania ryzyka (zachecanie pracownikow
do podejmowania wywazonego ryzyka w zakresie nowych pomystoéw 1 postrzeganie okreslenia
,yzykant”). Niektore wskazniki odnoszg si¢ do dominujgcego podejscia do problemdw 1 rozwigzan
organizacyjnych (np. poszukiwanie i eksperymentowanie ze sposobnosciami, wprowadzanie
usprawnien 1 innowacji, kreatywnos$¢ w sposobie dziatania, poszukiwanie nowych sposobow
wykonywania zadan, podejmowanie inicjatywy w kazdej sytuacji, identyfikowanie sposobnosci
i potrzeb, inicjowanie dziatan w odpowiedzi na dziatania innych organizacji, zdecydowane
lub agresywne konkurowanie). J.G. Covin i D.P. Slevin (1989) skupiajg si¢ w swojej skali na
aktywnosci kierownikow najwyzszego szczebla, wiaczajac takie stwierdzenia, jak: ,,najwyzsze
kierownictwo ktadzie silny nacisk na badania 1 rozw06j”, ,,najwyzsze kierownictwo przejawia
silne sktonnosci ku realizacji projektéw obarczonych wysokim ryzykiem” czy ,,najwyzsze
kierownictwo jest przekonane, Ze jesli wymagaja tego warunki, to zdecydowane 1 zréznicowane
dziatania sg niezbedne aby osigga¢ cele organizacji”. J.F. Homsby, D.F. Kuratko i R.V. Montagno
zaproponowali narzedzie do pomiaru poziomu przedsigbiorczo$ci korporacyjnej (Corporate
Entrepreneurship Assesment Instrument — CEAI). Narzgdzie to przeznaczone jest dla duzych
organizacji 1 koncentruje si¢ na pigciu obszarach: wsparcie kierownictwa dla przedsigbiorczych
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dziatan, swoboda w miejscu pracy, nagrody i zachety, dostepno$¢ czasowa i1 ograniczenia
organizacyjne. W skali tej znajduja si¢ pytania odnoszace si¢ bezposrednio do pracownikow,
w tym kierownikow. Dotycza one wsparcia udzielanego innowatorom przez kierownikow
najwyzszego szczebla, zachecania pracownikéw do podejmowania wywazonego ryzyka,
mozliwos$ci przeznaczenia przez pracownikow czesci czasu pracy na rozwdj ich pomystow,
zachecania do rozméw z pracownikami innych dziatow o pomystach na nowe projekty,
odpowiedzialnosci 1 swobody decydowania przez pracownikow o swojej pracy, niezaleznosci
1 samokontroli, zroznicowania metod pracy, wsparcia kierownikow przy pokonywaniu trudnosci
1 ograniczen organizacyjnych, nagrod 1 ich powigzania z osiggni¢ciami czy czasu przeznaczonego
na wykonywanie zadan (Morris, Kuratko, 2002).

W swietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna
jest zdeterminowana poprzez praktyki w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim, a takze
rekomendowac¢ rozwdj tych praktyk, ktore wspierajg przedsiebiorcze zachowania w organizacji.
Proprzedsigbiorcze zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno skupia¢ si¢ w zakresie swoich
funkcji 1 praktyk na proaktywnosci, innowacyjnosci 1 gotowosci do podejmowania ryzyka.
Przyjecie przedsiebiorczej perspektywy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim umozliwia krytyczna
refleksje, ktora prowadzi¢ moze do glebokiej zmiany strategii i praktyk organizacyjnych
(Shipton, Budhwar, Sparrow, Brown, 2017). Postulat przyjecia przedsigbiorczych postaw
odnosi si¢ takze do pracownikow odpowiedzialnych za realizacje funkcji zarzadzania kapitatlem
ludzkim. S. Ren i S.E. Jackson (2019) rekomenduja, aby pracownicy dzialow personalnych
podejmowali — zaréwno indywidualnie, jak i zespotowo — dziatania zmierzajace do rozwoju
zasobow, jakimi dysponuja, tj. umiejetnosei, wiedzy, kapitalu spolecznego, jak rowniez systemu
zarzadzania w celu zmiany organizacyjnych norm, zasad, rutyn oraz wartosci, a dziatania
te okreslajg jako zinstytucjonalizowang przedsigbiorczos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM institutional entrepreneurship).

W dalszej czesci opracowania przeprowadzona zostanie analiza proprzedsi¢biorczych
dziatan w odniesieniu do sektora ustug turystycznych. Wezesniej przedstawione zostang jednak
cechy tego sektora, ktdre determinujg rozwigzania w zakresie proprzedsigbiorczego zarzadzania
kapitalem ludzkim.

IV.3. Specyfika sektora ustug turystycznych

Sektor ustug turystycznych obejmuje wiele typow organizacji. W waskim rozumieniu
obejmuje podmioty, dla ktérych turystyka jest podstawowym rodzajem dziatalnosci (np. linie
lotnicze, hotele, przedsigbiorstwa wynajmujace samochody, okreslane tacznie jako przemyst
turystyczny), a w szerokim tego stowa znaczeniu, oprocz przemystu turystycznego, obejmuje
takze podmioty funkcjonujace w innych przemystach oraz instytucje publiczne, ktorych dziatalnos¢
zwigzana jest z turystyka (okreslane jako gospodarka turystyczna). Podobnie, rozréznia si¢
bezposrednig gospodarke turystyczna, ktora obejmuje wszystkie podmioty gospodarcze (osoby
fizyczne 1 prawne) powstajace oraz prowadzace dziatalno§¢ w zwigzku z rozwojem 1 obstuga
ruchu turystycznego, a takze posrednig gospodarke turystyczna, ktorej istnienie nie opiera si¢
wylacznie na popycie turystycznym, chociaz jednostki ja tworzace w okreslonym stopniu
uczestniczg w jego zaspokajaniu (Rapacz, 1998)%. W 2015 roku w Unii Europejskiej co
10. przedsigbiorstwo spoza sektora finansowego zaliczalo si¢ do przemystu turystycznego.
Przedsigbiorstwa te zatrudnialy 12,7 mln pracownikéw, co stanowi 21,5% zatrudnionych.

2 W praktyce stosowane sg rozne klasyfikacje i bazujace na nich metodyki pomiaru, co utrudnia niekiedy pordwnywanie
dostgpnych danych statystycznych.
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Wygenerowaty one 3,8% przychoddw i 5,7% wartosci dodanej wytworzonej w gospodarce
poza sektorem finansowym (Www.ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/ Tourism
_statistics, dostep: 27.09.2019). Turystyka jest takze wazng czescig gospodarki Polski. W ostatnich
latach udziat gospodarki turystycznej w PKB utrzymuje si¢ na poziomie 5-6%. Gospodarka
turystyczna oferuje ok. 760 tys. miejsc pracy, co stanowi 4,7% zatrudnienia ogdtem (Ministerstwo
Sportu 1 Turystyki, 2015). W niniejszym opracowaniu, analizujac sektor ustug turystycznych,
skupimy si¢ na podmiotach $wiadczacych ustugi hotelarskie oraz organizacji ustug turystycznych
(biura podrdzy®) i w odniesieniu do nich dokonamy analizy uwarunkowan proprzedsiebiorczego
zarzadzania kapitatlem ludzkim.

Pomimo utrzymujgcego si¢ w ostatnich latach na ponadprzecigtnym poziomie wzrostu
branzy turystycznej (ok. 4% rocznie przez 8 kolejnych lat [World Tourism Organisation, 2017])
doswiadcza ona szeregu wyzwan 1 problemow. Wiele spo$rod nich odnosi si¢ do zatrudnienia.
Cze$¢ z nich ma charakter staty i wynika ze specyfiki dziatalnosci turystycznej. Pojawiajg si¢
jednak takze nowe wyzwania, wobec ktorych dopiero trzeba wypracowac rozwigzania.

W przypadku ustug turystycznych (podobnie jak wszystkich ustug) praca jest waznym
elementem oferowanego produktu. W turystyce stopien mechanizacji pracy jest niewielki.
Co prawda realizowane procesy sa w duzym stopniu zdigitalizowane*, jednak turysci oczekuja
obstugi ze strony pracownikoéw. Udzial pracownikow w zapewnieniu satysfakcji klientow
jest nie mniej istotny od tego, jaki majg elementy materialne produktu turystycznego. Co wigCe),
czesto zadowolenie klienta zalezne jest w duzym stopniu od pracy wykonywanej przez pracownikow
liniowych (np. obstugi hotelowej), zaangazowanych w bezposrednig obstuge turystow — to
od ich kompetencji zalezy subiektywna ocena jakosci produktéw turystycznych. Tymczasem
wiele przedsigbiorstw turystycznych ma problem z zatrudnieniem pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach.

Jednym ze zrodet tych trudnosci jest — specyficzna dla turystyki — sezonowos¢. Towarzyszy
jej znaczny udziat dziatalnosci o charakterze tymczasowym (np. organizacja okolicznosciowych
imprez), co dodatkowo wymusza okresowe zwickszanie zatrudnienia i rekrutacj¢ dodatkowych
pracownikow do obstugi konkretnych wydarzen. Nastepstwem sezonowosci 1 tymczasowosci
w sferze zatrudnienia jest wysoki poziom rotacji kadr (w Wielkiej Brytanii 75% przy 15% Srednio
dla wszystkich sektorow [Peoplelst, 2017]) oraz wysoki udziat pracownikoéw tymczasowych
I zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy. Stanowi to wyzwanie dla wszystkich
elementow procesu zarzadzania personelem 1 przektada si¢ na jego koszty (co szczegodlnie
uwidacznia si¢ w przypadku rekrutacji i szkolenia inicjujacego). Przemyst turystyczny jest
takze wrazliwy na zmiany koniunktury — w okresach wzrostu gospodarczego rosnie popyt na
ustugi turystyczne, co przektada si¢ na zwigkszone zapotrzebowanie na pracownikow, ktorych
wraz z poprawg sytuacji na rynku pracy coraz trudniej przyciagna¢ do pracy, zwlaszcza w branzy
obcigzonej wezesniej wskazanymi cechami. Oczywiscie istnieja grupy pracownikow, dla ktorych
sezonowosC 1 tymczasowos$¢ zatrudnienia nie sg ograniczeniem. Wsrdd nich sg studenci, ktorzy
maj3 istotny udziat w strukturze zatrudnienia. Duzy udziat mtodych pracownikow oznacza
jednak trudnosci z zapewnieniem obsady stanowisk pracy w okresach ,,nizow demograficznych”.
Zmiany o charakterze koniunkturalnym (a popyt na ushugi turystyczne jest na nie szczego6lnie
wrazliwy) skutkowaé mogg takze zmianami poziomu zatrudnienia na stanowiskach statych

3 Biura podrozy stanowig zroznicowana wewnetrznie grupe, ktora obejmuje m.in. tak odmienne podmioty, jak touroperatorow
i agencje turystyczne.

% Digitalizacja dotyczy takze procesow zwigzanych z bezposrednia obstuga turystow, np. samodzielne zameldowanie (takze
poprzez urzadzenia mobilne) wiacznie z procesem platnoscei, sktadanie zamowien w hotelowych restauracjach czy listy
zadan dla pracownikow obshugi na urzadzeniach mobilnych.
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(niesezonowych). Biorac pod uwagg znaczenie kompetencji i do§wiadczenia pracownikow
bezposrednio zaangazowanych w obstuge turystow, problem fluktuacji kadr staje si¢ dla
przedsigbiorstw turystycznych krytycznym zagadnieniem, ktore niesie za sobg powazne zagrozenie
dla utrzymania wysokiej jakosci ustug 1 konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw (Grobelna, 2015).

Brak stalo$ci zatrudnienia jest jedng z przyczyn postrzegania przez potencjalnych
pracownikow pracy w turystyce jako mato atrakcyjnej oraz nie dajgcej mozliwosci rozwoju
(Recruitment International, 2017). Skutkuje to m.in. wysokim udziatem pracownikow o niskich
kwalifikacjach 1 o stabej pozycji na rynku pracy (np. ze wzgledu na wiek 1 pochodzenie).
Analiza struktury zatrudnienia w Wielkiej Brytanii wskazuje, ze osoby bez kwalifikacji maja
w sektorze ustug turystycznych wigkszy udzial niz w calej gospodarce, a poziom zatrudnienia
0sOb z wyzszym wyksztalceniem jest przeszto 2-krotnie nizszy niz w skali catej gospodarki
(Peoplelst, 2017). Oczywiscie praca na wielu stanowiskach w sektorze ushug turystycznych
nie wymaga wysokich kwalifikacji, jednak wraz ze wzrostem wymagan ze strony turystow,
jak réwniez digitalizacji pracy wzrasta poziom kompetencji niezbednych do wykonywania
pracy w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom turystow. To z kolei staje si¢ zrodlem dodatkowych
wyzwan, przed jakimi stajg przedsigbiorstwa: pozyskanie oraz utrzymanie odpowiednich
pracownikow. Jest to tym trudniejsze, ze goscinnos¢ (ktdra jest kluczowa cechg pracownikow
swiadczacych ustugi turystyczne) staje si¢ elementem innych ustug. Tym samym ros$nie
zapotrzebowanie na pracownikow posiadajacych umiejetnosci kluczowe dla ustug turystycznych,
co wzmaga konkurencje na rynku pracy i poteguje wezesniej wskazane wyzwania dla procesu
rekrutacji w przedsiebiorstwach turystycznych.

Kolejnym czynnikiem istotnym z perspektywy przedsiebiorczosci jest rozproszenie
przestrzenne 1 zréznicowanie kulturowe, ktore przejawia sie takze w postawach przedsigbiorczych.
W szczegbnoscei roznice w postawach pracownikow mogg odnosic si¢ do ich stosunku do ryzyka,
stosunku do whadzy czy orientacji na cele krotko- lub dlugoterminowe (www.hofstede-insights.com,
dostep: 03.09.2019), ktore determinujg postawe przedsigbiorczg. W sektorze ustug turystycznych
zréznicowanie to dotyczy rowniez matych podmiotow, ktore prowadzg dziatalno$¢ w zakresie
turystyki miedzynarodowe;.

Wsrdd cech charakterystycznych dla pracy przy §wiadczeniu ushug turystycznych
znajduje si¢ duzy udziat wspdtpracy zarowno z klientami, jak 1 innymi podmiotami (co zwigzane
jest ze ztozonoscig produktu turystycznego, w ktorego przygotowaniu zwykle uczestniczy
wiele podmiotéw). Dotyczy to takze stanowisk liniowych, na ktérych wykonywane sg zadania
proste i zatrudnieni sg pracownicy posiadajacy niskie kwalifikacje. Tymczasem kontakty
z klientami 1 wspotpracujacymi podmiotami mogg by¢ zrédlem cennych spostrzezen, ktore
mogg odkrywac sposobnosci przedsigbiorcze 1 by¢ wyzwalaczem przedsiebiorczego dziatania.
Ich identyfikacja wymaga jednak dodatkowych kompetencji.

Powyzsza charakterystyka wskazuje, ze sektor ustug turystycznych stawia wysokie
wymagania wobec zarzadzania kapitalem ludzkim. Poniewaz jednym z istotnych warunkow
sukcesu jest odpowiedni poziom przedsigbiorczosci organizacji 1 pracownikoéw, to zarzadzanie
kapitalem spolecznym musi sprosta¢ temu wymogowi oraz uwzglgdnia¢ stymulowanie
przedsigbiorczo$ci w swoich dzialaniach. W dalszej cz¢$ci opracowania wskazane zostang
propozycje dziatan, ktore moga stanowi¢ odpowiedz na to oczekiwanie.

60



IV 4. Stymulowanie przedsi¢biorczych postaw pracownikow w sektorze uslug turystycznych

Pracownicy sektora ushug turystycznych stanowig zréznicowang grupe. Dla potrzeb
dalszej analizy wyodrebnione zostang wsrdd nich cztery grupy. Pierwsza z nich stanowia
pracownicy zajmujacy si¢ przygotowaniem produktu (w tym m.in. zarzadzaniem obiektami,
kontraktowaniem ushug, prognozowaniem rynku). Druga grupa to pracownicy zajmujacy si¢
sprzedaza produktow (w tym pracownicy touroperatoréw i obiektéw turystycznych, ale takze
niezalezni agenci czy pracownicy agencji turystycznych). Trzecig grupe stanowig kierownicy
zespotow. Czwarta grupa obejmuje pracownikow zajmujacych si¢ obstuga turystow (np.
oprowadzaniem turystow w czasie zwiedzania czy ich obslugg w miejscu zakwaterowania,
wlacznie z utrzymaniem czystosci) — jest to w wigkszosci przedsigbiorstw turystycznych
najliczniejsza grupa. Dwie pierwsze grupy pracownikdéw (zajmujace si¢ przygotowaniem
i sprzedazg produktow turystycznych) podlegaja zasadom, ktore obowigzujg rowniez w innych
branzach 1 w ich przypadku specyfika branzy turystycznej w mniejszym stopniu rzutuje na
dziatania, jakie nalezy podejmowac, zeby zwigkszy¢ poziom ich przedsigbiorczych postaw
w miejscu pracy. W przypadku pracownikow liniowych, tworzacych czwartg grupe, specyfika
branzy turystycznej wymaga uwzglednienia — pracownicy ci pozostaja w bezposrednim kontakcie
z klientami (czego w znacznie mniejszym stopniu do$wiadczaja pracownicy liniowi
w przedsigbiorstwach produkcyjnych). A z racji bezposredniego kontaktu z turystami w trakcie
trwania imprez turystycznych mogg oni by¢ waznym zrodtem informacji na temat niezaspokojonych
potrzeb turystéw i problemow, jakie wystepuja w trakcie trwania imprezy, a takze pomystow
co do ewentualnych zmian. W dalszej cze$ci analizy skupimy si¢ glownie na te] grupie pracownikow,
jak tez na ich bezposrednich przetozonych. Pracownicy ci reprezentujg cechy charakterystyczne
dla sfery kapitatu ludzkiego w sektorze ustug turystycznych, cho¢ dodatkowo odznacza ich to,
Ze W znaczne] cz¢$ci sg najnizej optacanymi pracownikami, posiadaja najnizsze kwalifikacje,
a z racji wysokiego poziomu rotacji w tej grupie pracownikoéw sg oni takze stabo zwigzani
Z firma 1 stabo zmotywowani do podejmowania dziatan, ktore wykraczaja poza zakres obowigzkow.
Nalezy oczekiwac, ze wsrdd nich niewielu bedzie reprezentowac wysoki poziom przedsigbiorczosci.
Dziatania majace na celu pobudzenie aktywnosci przedsiebiorczej powinny by¢ zatem skierowane
nie do wszystkich, lecz do tych nielicznych pracownikow, ktorzy posiadaja odpowiednie cechy
I wlasciwy poziom motywacji.

Dziatania przedsigbiorcze, jakich mozna oczekiwac od pracownikow zajmujacych
sie bezposrednig obstugg turystow mogg by¢ zwigzane zardéwno z odosobnionymi sytuacjami
(np. usterki w obiektach, czy braki w wyposazeniu lub ofercie), jak i statymi cechami oferowanych
ustug (np. zbyt krotki czas przewidziany na zwiedzanie atrakcji w czasie wycieczki, czy
nieodpowiednia jakos¢ ustug dostarczanych przez podwykonawcow). Jesli dane zdarzenie ma
charakter incydentalny, to wymaga podjecia doraznego dziatania (np. samodzielne rozwigzanie
problemu lub zgloszenie odpowiednim pracownikom). Jesli jednak sytuacje takie majg charakter
powtarzalny, to ich identyfikacja skutkowaé powinna wprowadzeniem trwatych rozwigzan,
w tym przeprojektowaniem produktéw lub wprowadzeniem nowych. Cho¢ dziatania takie
moga by¢ ocenione jako marginalne, to niekiedy moga one determinowac cato§ciowag ocen¢
produktu turystycznego — o jakosci produktu czesto decyduje jego najstabszy element, a biorac
pod uwagg zréznicowane oczekiwania i kryteria, jakimi kierujg si¢ turysci, to kazdy sktadnik
w pewnych sytuacjach moze mie¢ decydujacy wptyw. I oczywiscie taka subiektywna ocena
klienta nie jest bynajmniej mniej wazna od obiektywnej oceny bazujacej na szeregu wskaznikow,
dokonywanej przez dostawce ustug. Ponadto, wielu pracownikéw liniowych ma kontakt
z ushugami swiadczonymi przez podwykonawcow. Biorac pod uwage ziozono$¢ ustug turystycznych
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1 mnogos$¢ podmiotdw uczestniczacych w jej realizacji, wystepuje wiele elementdéw, ktore moga
rzutowa¢ negatywnie na oceng calego produktu turystycznego. Wazne zatem jest ukierunkowanie
pracownikow na sondowanie potrzeb turystow i ocene ustug swiadczonych przez podwykonawcow,
a takze uzmystowienie im wagi ich spostrzezen 1 zachgcanie do przekazywania ich swoim
przetozonym. Oprocz takich dziatan, oczekiwa¢ mozna takze dalej idacych inicjatyw. Opisywana
grupa pracownikow, majac bezposredni kontakt z klientami, odbiera ich opinie i oczekiwania,
ktére mogg by¢ symptomami powazniejszych problemow 1 zarazem sposobnosci. Mozna
przyjac, ze wsrdd tych pracownikow znajdujg si¢ tacy, ktorzy dysponujg potencjalem, aby na
podstawie tych spostrzezen samodzielnie zainicjowa¢ dziatania przedsigbiorcze. Zadaniem
funkcji zarzagdzania kapitatem ludzkim jest wspieranie takiej aktywnosci.

Dziatania proprzedsigbiorcze dotycza juz etapu projektowania opisu stanowisk pracy.
Wskazane jest takze okreslenie, od ilu pracownikow, na jakich stanowiskach i w jakim zakresie
oczekujemy postaw przedsigbiorczych. W odniesieniu do pracownikow, ktorzy przejawiaja
cechy przedsiebiorcze, wskazane moze by¢ dodanie zapisow dotyczacych przedsigbiorczego
dzialania w ramach realizowanych zadan. Przyciaggniecie 1 zatrzymanie osob przedsigbiorczych
(potencjalnych intraprzedsiebiorcéw) wymaga rdwniez podj¢cia dziatan zmierzajacych do
uatrakcyjnienia pracy. W tym celu wskazane jest zaoferowanie im odpowiednich warunkow
zatrudnienia, ktore obejmujg zarowno wynagrodzenie 1 mozliwosci rozwoju, jak rowniez warunki
do przedsigbiorczego dziatania, a w szczegdlnosci wigksza autonomi¢ w miejscu pracy oraz
dostep do zasobdéw (W tym czasu) niezbednych do realizacji procesow przedsiebiorczych. Waznym
czynnikiem, determinujagcym zachowania przedsigbiorcze pracownikow, jest standaryzacja.
Standaryzacja usprawnia proces zarzadzania, ale jednoczesnie ogranicza swobode¢ dzialania
pracownikdw 1 moze zniecheca¢ do podejmowania inicjatywy. W sektorze ustug turystycznych
obserwujemy duze zroznicowanie pod tym wzgledem (np. pomigdzy hotelami sieciowymi
1 nie sieciowymi), co przektada si¢ na ocen¢ Srodowiska pracy dokonywang przez pracownikéw
(Molenda, Banasik, 2014). Z perspektywy stymulowania aktywnosci przedsiebiorczej wazne jest
odpowiednie ksztattowanie tego srodowiska, takze pod wzgledem poziomu standaryzacji pracy.

Realizacja dziatan przedsigbiorczych uzalezniona jest od mozliwosci 1 postaw pracownikow.
Stawia to dodatkowe wymagania wobec procesu rekrutacji: posrod zatrudnianych pracownikow
zidentyfikowac tych, ktérzy posiadaja potencjat do przedsigbiorczego dziatania. Do nich
skierowane bedg dalsze dzialania w zakresie szkolenia, motywowania czy projektowania pracy.
Identyfikacja przedsigbiorczych pracownikow w przedsigbiorstwach turystycznych obarczona
jest trudno$ciami zwigzanymi z liczebnoscig tej grupy pracownikéw, potegowang przez wysoki
poziom fluktuacji pracownikdéw, nierdwnomierne roztozenie w czasie procesu rekrutacji
(sezonowos¢), jak i rozproszenie przestrzenne. Stawia to wyzwania zaréwno dla pracownikow
dziatéw personalnych, jak 1 kierownikdéw liniowych uczestniczacych w rekrutacji swoich
podwladnych. Wskazane jest zatem opracowanie i stosowanie prostych, tanich oraz szybkich
metod identyfikowania wsrdd zatrudnianych pracownikow potencjatu do dziatan przedsigbiorczych.

Poniewaz znaczny udzial w dziataniach przedsigbiorczych na poziomie liniowym
(wykonawczym) majg bezposredni przetozeni pracownikdéw zajmujacych si¢ obstuga klienta,
rowniez w ich przypadku wazne jest uwzglednienie cech 1 umiejgtnosci przedsigbiorczych,
ktore sg niezbedne na poszczegolnych etapach procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Dotyczy
to zar6wno posiadania przez nich cech przedsigbiorczych wymaganych do samodzielnego
inicjowania i wprowadzania przedsigbiorczych dziatan, jak tez umiej¢tnosci niezbednych do
wspoOltpracy przy realizacji procesOw przedsiebiorczych inicjowanych przez podwtadnych
(W tym znajomosci narzedzi i technik stosowanych na roéznych etapach procesu przedsigbiorczosci),
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ale takze realizacji funkcji kierowniczej z uwzglednieniem przedsigbiorczosci (czyli identyfikowanie
przedsigbiorczych pracownikéw, ich motywowanie 1 wspieranie ich rozwoju).

Konieczne jest opracowanie metod rozwoju kompetencji przedsigbiorczych wsrod
intraprzedsiebiorcow zatrudnionych przy obstudze klienta. W odniesieniu do tej grupy pracownikow
w szczegOlnosci pozadane jest wskazanie potencjalnych sytuacji, ktére mogg sygnalizowac
wystepowanie sposobnosci 1 instruktaz dotyczacy sposobu postepowania po jej identyfikacji.
Biorac pod uwagg liczbe pracownikdw 1 ich rotacje, podstawowymi formami rozwoju kompetencji
moga by¢ szkolenia w miejscu pracy, a dla wybranych pracownikow takze coaching. Zapewnienie
mozliwosci rozwoju kompetencji w zakresie przedsiebiorczo$ci z wykorzystaniem takich form
stawia dodatkowe wymagania wobec przetozonych 1 moze oznacza¢ konieczno$¢ dodatkowych
szkolen dla kierownikow w zakresie metodyki szkolenia podwtadnych. Oferowane pracownikom
mozliwo$ci rozwoju stanowi¢ moga dla czesci sposrod nich dodatkowe Zrodto motywacii,
zar6wno do podejmowania dziatan przedsigbiorczych, jak 1 ogdlnego zaangazowania w prace.

Istotnym wyzwaniem jest takze stworzenie systemu motywowania 1 wynagradzania
pracownikéw za ich przedsigbiorcze inicjatywy. Jak juz wskazano, wielu pracownikow
obshugujacych turystow zatrudnionych jest tymczasowo (sezonowo) i w niepelnym wymiarze
czasu pracy. Sezonowos¢ 1 wysoki poziom fluktuacji pracownikow prowadzg do dominac;ji
celow krotkookresowych, co uwidacznia si¢ np. przy ocenianiu 1 wynagradzaniu pracownikow
(ale ma takze istotny wptyw na proces rekrutacji i szkolenia). Tymczasem, proces przedsigbiorczosci
moze trwa¢ dtuzej niz okres zatrudnienia, co prowadzitoby do niemoznosci zrealizowania
go przez pracownika inicjujgcego dany proces, a tym bardziej partycypacji w korzysciach
zwigzanych z jego pozytywnymi rezultatami. Moze to ogranicza¢ motywacje pracownikow
do podejmowania takiej aktywnosci. Konieczna zatem moze by¢ zmiana podejscia do zatrudnienia,
przynajmniej tych pracownikow, od ktorych oczekujemy aktywnosci przedsigbiorczej, a takze
dazenie do zmniejszenia poziomu rotacji wsrod tych pracownikow. Wazne jest tez opracowanie
metodyk nagradzania inicjatyw, a nie tylko efektow, gdyz nie wszystkie proby podejmowane
przez pracownikow zakoncza sie¢ powodzeniem. Wynika to zarowno z krotkiego czasu zatrudnienia
wielu pracownikdw, jak 1 istoty przedsigbiorczego dziatania, ktoremu zawsze towarzyszy
ryzyko niepowodzenia. Z tego tez wzgledu w organizacjach przedsigbiorczych niepowodzenia
traktowane sg jako nieunikniona konsekwencja poszukiwania nowych rozwigzan, a co wiecej
— dobre porazki zaslhuguja na uznanie® (Ismail, 2016).

Wsrdd cech charakterystycznych dla ustug turystycznych znajduje si¢ duzy udziat
dziatan kooperacyjnych, w tym takze wspolpracy z zewnetrznymi podmiotami. W dziataniach
tych czesto uczestnicza pracownicy zatrudnieni przy obstudze turystow. Wielu z nich kontaktuje
si¢ z wieloma podmiotami. Wspdtpraca migdzyorganizacyjna moze stanowi¢ zrodto cennych
spostrzezen, dotyczacych nowych mozliwosci, a rownocze$nie sama w sobie moze stanowic
sposobnos¢. Dla zwigkszenia efektywnosci dziatan przedsigbiorczych wazne moga by¢ zatem
odpowiednie dzialania w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim oraz zarzadzania wiedza,
ukierunkowane na maksymalizowanie korzysci z uczestnictwa organizacji w sieciach
wspdtpracujacych podmiotéw (Beck, Schenker-Wicki, 2014). Wymaga¢ to moze dodatkowych
dziatan, ukierunkowanych na rozw¢j wybranych kompetencji spotecznych. Mozliwos$¢ wspotpracy,
takze z pracownikami innych podmiotow, umozliwia zaspokojenie potrzeb spolecznych
pracownikow.

5 S. Ismail (2016) podaje przyktad firmy Procter&Gamble w ktorej istnieje nagroda o nazwie o nazwie Heroic Failure
(Bohaterska Porazka), ktora otrzymuje ten pracownik lub zespot, ktorego niepowodzenie pozwolito wyciagnaé¢ najcenniejsze
wnioski dla catej firmy.
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Czg$¢ podmiotow $wiadezacych ustugi turystyczne to podmioty non-profit, co dodatkowo
wymaga uwzglednienia ich specyfiki w zakresie przedsi¢biorczosci (gdyz podmioty niekomercyjne
takze mogg by¢, 1 coraz czgsciej sg, przedsigbiorcze w swoim postepowaniu) oraz zarzadzania
kapitatem ludzkim (zwlaszcza w kontekscie profesjonalizacji sektora non-profit). Jednym ze
specyficznych problemdéw zarzadzania w organizacjach niekomercyjnych jest istotny udziat
wolontariuszy i niewynagradzanych cztonkow zarzadow tych organizacji.

Oprocz praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim na zachowania pracownikow
wplyw majg takze inne czynniki, w tym struktura, technologia, system kontroli, cykl rozwoju
organizacji, ktore dodatkowo wplywaja takze na siebie nawzajem (Morris, Kuratko, 2002).
Wszystkie one muszg by¢ zatem skonfigurowane w sposob wspierajacy przedsigbiorcze
postawy 1 zachowania, aby byly one skuteczne 1 efektywne w osigganiu celéw organizacji oraz
zaspokajaniu potrzeb pracownikéw. Jednym z waznych wyzwan jest zapewnienie mozliwosci
wykorzystania propozycji ptyngcych od pracownikéw liniowych, obstugujacych bezposrednio
klientow. Wymaga to wezesniejszego stworzenia systemu zapewniajgcego przeptyw informacji
mi¢dzy pracownikami liniowymi a centrami podejmowania decyzji. Postulat ten jest uniwersalny
— system przeplywu informacji jest wazny w kazdej organizacji. Jednak specyfika organizacji
turystycznych oznacza udzial w nim pracownikéw sezonowych i wymaga opracowania dla
nich prostych procedur przekazywania informacji. Wazne jest takze okreslenie wytycznych,
zgodnie z ktorymi pomysly pracownikow beda weryfikowane 1 wstepnie rozwijane przy wspotpracy
z bezposrednimi przetozonymi. Stopien ich wykorzystania determinuje takze poziom motywacji
pracownikow — jesli propozycje zglaszane przez pracownikéw beda powszechnie ignorowane, t0
dziata¢ to bedzie na nich demotywujaco, 1 to nie tylko w odniesieniu do ich przedsigbiorczej
aktywnosci. Wykorzystanie wigkszej liczby propozycji zgtaszanych przez pracownikéw oznacza
dodatkowe obowiazki dla kierownikow, co z kolei moze powodowa¢ konieczno$¢ zmian
w strukturze ich zatrudnienia. Czg§¢ sposobnosci identyfikowanych przez pracownikéw moze
stanowi¢ podstawe nowych produktéw, a moze tez typodw dziatalnosci. Konieczna jest zatem
gotowos$¢ organizacji do wprowadzania zmian w swojej ofercie rynkowej 1 sposobie dziatania.

Istotne z punktu widzenia efektywnosci dziatan ukierunkowanych na podwyzszenie
przedsigbiorczosci pracownikéw moze by¢ rowniez przyjecie diuzszej perspektywy czasowe;j
w odniesieniu do wybranych aspektéw zarzadzania. Jak wspomniano, dominacja celéw
krotkookresowych (wynikajaca z sezonowosci 1 tymczasowosci zatrudnienia znacznej czgsci
pracownikow, jak rowniez pracy w niepelnym wymiarze) wptywa niekorzystnie — z perspektywy
aktywnosci przedsigbiorczej — na proces rozwoju kompetencji pracownikow 1 nagradzania
ich z tytulu aktywnosci przedsigbiorczej. Efekty aktywnosci przedsigbiorczej, podobnie jak
1 szkolenia w zakresie umiejetnosci przedsiebiorczych, ujawniajg si¢ bowiem czgsto po dugim
czasie. Pozadane zapewnienie stalosci zatrudnienia pracownikom przedsigbiorczym moze
wymagac¢ zmian strukturalnych w obrebie przedsiebiorstwa. Jesli takie dziatania bylyby
podjete, to dodatkowo powinny one by¢ wsparte dziataniami ukierunkowanymi na budowanie
korzystnego wizerunku firmy jako pracodawcy, w tym w szczegdlnosci pracodawcy oferujacego
stale zatrudnienie, mozliwos$ci rozwoju 1 dodatkowe wynagrodzenia dla osob podejmujacych
dziatania przedsigbiorcze. Powyzsze spostrzezenia wskazuja na konieczno$¢ zmiany czgsto
wystepujacego w przedsigbiorstwach turystycznych modelu sita w kierunku modelu kapitatu
ludzkiego, co oznacza strategiczng zmian¢ w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim.
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IV.5. Podsumowanie

Projektujac proprzedsigbiorczy system zarzadzania kapitatem ludzkim, konieczne
jest uwzglednienie specyfiki wykonywanej pracy. W rozdziale przedstawiono podstawowe
zatozenia 1 kierunki rozwoju takiego systemu w sektorze ustug turystycznych. Wykazano,
ze specyfika tych ustug powinna by¢ uwzgledniona na wszystkich etapach procesu zarzadzania
kapitatem ludzkim. Wskazano takze, ze podejmowane dziatania powinny by¢ zroznicowane
ze wzgledu na forme zatrudnienia 1 zadania realizowane przez pracownikow. Z przeprowadzone]
analizy wynika, ze dziatania w zakresie przedsiebiorczosci pracownikow musza mie¢ charakter
kompleksowy 1 wykracza¢ poza sfere zarzadzania kapitatem ludzkim. Co wiecej, mogg wymagac
zmiany strategicznego podejscia do zarzadzania kapitalem ludzkim.

Rozdziat ten nie wyczerpuje zagadnienia proprzedsigbiorczego zarzadzania kapitatem
ludzkim w sektorze ustug turystycznych — mnogos¢ problemow 1 wyzwan, jak rowniez mozliwych
rozwigzan wykracza poza jego ramy. Z tego tez wzgledu rekomendowane sg dalsze analizy
dotyczace tej problematyki, takze w odniesieniu do innych rodzajéow dziatalnosci. Wskazane
sg ponadto badania dotyczace poprawy efektywnosci poprzez proprzedsigbiorcze zarzadzanie
kapitatem ludzkim w kontekscie strategii organizacji, kultury organizacji czy zarzadzania wiedza,
jak rowniez zarzadzania partycypacyjnego.
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V. Kreatywno$¢ pracownikow w zarzadzaniu kapitalem ludzkim w percepcji
pracujacych studentow
(Teresa Myjak)

V.1. Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarka wytycza kierunki rozwoju cywilizacji oraz funkcjonowanie
cztowieka w organizacji (Horyn, 2016), a inwestowanie w kapitat ludzki napedza realizowane
procesy, kierujac je w strong osiggania celow przedsiebiorstwa (Fitz-Enz, 2001), ktére de facto
znajduja swoj wyraz w procesach realizowanych w organizacji (Daniecki, 2014). Osiagnigcie
wyznaczonych celéw dokonuje si¢ poprzez realizacj¢ konkretnych zadan (Juchnowicz,
Mazurek-Kucharska, Turek, 2018), dlatego tez wazng role w organizacji odgrywa kapitat ludzki,
tworzony m.in. dzigki ludzkiej kreatywnosci, co pozwala na budowanie przewag konkurencyjnych.

Kreatywnos$¢ jest wazng kwestig spoteczng. Jest pojeciem okreslajacym ceche przynalezng
jednostce (Myjak, 2017), ale takze stanem umystu oraz elementem osobowosci jednostki, ktora
ma zdolnos$¢ do generowania nowych pomystow. Jednostka kreatywna wyr6znia si¢ konkretnymi
cechami, a wiec posiada zdolnoéci tworcze® i ma $wiadomosé wiasnego potencjahu. Kreatywno$é
pracownikow w przedsiebiorstwie nalezy permanentnie rozwija¢ w trakcie ich trwania w organizacji,
gdyz moze stac si¢ wyrdznikiem przedsigbiorstwa i przyczynic€ si¢ do osiggnigcia sukcesOw na rynku.
Zapewnienie w przedsicbiorstwie warunkow sprzyjajacych rozwijaniu kreatywnosci pracownikow
powinno by¢ jednym z istotnych zadan podmiotéw zarzadzajacych kapitatem ludzkim.

W wyniku analizy literatury przedmiotu wysunieto wniosek, ze w przypadku terminu
,kreatywnos$¢” nie ma jednej, powszechnie obowigzujacej definicji. Takie samo spostrzezenie
dotyczy kapitatu ludzkiego. Podejmowane w literaturze przedmiotu proby wyjasnienia pojecia
,.kreatywnos$¢” nasuwajg spostrzezenie, ze kreatywnos$¢ najczgsciej rozpatrywana jest poprzez
pryzmat zdolnosci cztowieka do tworzenia nowych, oryginalnych pomystow i rozwigzan. Kapitat
ludzki postrzegany jest z kolei najczescie) jako ogot cech 1 whasciwoscei pracownikow, ktore
maja okreslong warto$¢.

Kreatywnos¢ jest cechg indywidualng cztowieka, ktora jest niezwykle pozadana przez
wspotczesne przedsigbiorstwa. Organizacje, ktdre zamierzajg Swiadomie zarzadza¢ kapitatem
ludzkim powinny rozpozna¢ czynniki determinujgce kreatywnos¢ pracownikdw 1 okresli¢ Zzrodta
kreatywnosci. Rozdzial prezentuje czynniki ksztattujace indywidualng kreatywnos$¢ i sposoby jej
wykorzystania w organizacji’. Rozpoczynajac rozwazania W kwestii kreatywnosci pracownikow
w kontekscie zarzadzania kapitatem ludzkim, zdefiniowano termin , kreatywno$¢”, odnoszac si¢
do zagadnienia kapitatu ludzkiego®, jak réwniez zaprezentowano kreatywno$¢ pracownikow

® Przeglad literatury przedmiotu oraz obserwacja praktyki gospodarczej sktaniajg Autorke do wniosku, ze choé¢ kreatywnosé
1 tworczos¢ przez niektorych badaczy rozumiana jest podobnie, to jednak znacznie si¢ rozni. O ile cechg (zdolnos¢) tworcza
mozna przypisa¢ zardOwno osobie, jak i obiektowi, przedmiotowi (tworczos¢ zwykle wigze si¢ z jakim$ wytworem), o tyle
niemozliwe jest przypisanie cechy kreatywnosci przedmiotom. Kreatywnos¢ jest bowiem cecha cztowieka.

" Trzeba podkresli¢, Ze zarzadzanie kapitatem ludzkim nie traktuje sie tu jako zbioru dziatan personalnych adekwatnych do funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Jest ono koncepcja o wiele szersza, ktdra w praktyce stanowi potaczenie dziatan
personalnych z zadaniami z zakresu zarzadzania wiedza (zob. Mikuta, 2012). Oznacza to, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim
nie jest stosowane jako synonim zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz nie stanowi prostej jego transformacii (zob. Pocztowski, 2018).

8 B. Mikuta zauwaza, Ze kapital ludzki nie jest prosta sumg zasoboéw niematerialnych (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
postawy, wartosci itd.), bedacych w posiadaniu ludzi, lecz jest ich konfiguracja. Przytacza, ze kapital ludzki jest ztozonym
systemem powigzanych wzajemnie osobistych kapitatéw intelektualnych ludzi tworzacych zbiorowo$¢ pracujgcg na rzecz
przedsigbiorstwa (zob. Mikuta, 2015). A. Pocztowski (2018) zaznacza z kolei, Ze istota kapitatu ludzkiego sa cechy i wtasciwosci
ludzi (wiedza, zdolnoci, umiejgtnoscei, zdrowie, cechy osobowosci, warto$ci) zarowno te realnie istniejace, jak i te potencjalne,
stanowiace zrodto aktualnych oraz przyszlych przychodow i tworzenia wartosci.
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w organizacji i ukazano kreatywno$¢ w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim. Kreatywnos¢
W niniejszym rozdziale prezentowana jest jako hipotetyczny/ teoretyczny konstrukt, nie zas jako
pojedyncza cecha (jak uymujg kreatywnos¢ psychologowie osobowosci). W wyniku takiego
podejscia wymieniono sktadowe kreatywnosci. Zaproponowano tez wlasng propozycje/koncept
rozumienia kreatywnosci, ktorg Autorka postrzega jako: ceche jednostki, przejawiajaca si¢
w zdolnosci do generowania nowych koncepcii, nietypowych pomystéw oraz rozwigzan problemow.
W dalszej czgsci pracy przedstawiono wyniki badan empirycznych zwigzanych z omawiang
problematyka 1 najwazniejsze wnioski wynikajace z tych badan, a takze przywotano wyniki
badan zastanych.

V.2. Istota kreatywnosci

Kreatywno$¢, jako najwazniejsza cecha kapitatu ludzkiego (Korkosz-Gebska, 2014),
jest zjawiskiem, ktore opiera si¢ na tworzeniu czego$ NOwego i cennego W postaci konkretnych
wartos$ci materialnych 1 niematerialnych. W tym sensie kreatywno$¢ mozna postrzega¢ jako
cenny, unikalny zasob. Generalnie kreatywnos$¢ jest zwigzana z tworczym mysleniem. Kojarzona
jest ze zdolno$cia do przekraczania tradycyjnych rozwigzan, zasad, wzorcéw 1 umiejetnoscig
tworzenia nowych pomystow, a takze taczenia tych pomystow w oryginalny sposob 1 rozpatrywania
ich z r6znych perspektyw. Kreatywnos$¢ czgsto postrzegana jest jako proces dotyczacy wdrazania
nowatorskich pomystow oraz rozwigzan. W tych kwestiach zgadza si¢ wielu autorow, ktorzy
potwierdzaja, ze kreatywnos$¢ jest:

— zdolnoscig cztowieka do tworczego wykorzystania potencjatu umystowego przy
tworzeniu nowych 1 oryginalnych pomystow w postaci koncepcji czy produktow
(Ottemiller, Elliott, Giovannetti, 2014);

—  zdolnoscig cztowieka do generowania nowych idei, koncepcji albo nowych skojarzen
1 powigzan z juz istniejagcymi ideami oraz koncepcjami (Skrzypek, 2014);

— podstawa tworzenia szans rynkowych (Glinka, Pasieczny, 2015);

—  procesem rozwijania oryginalnych i wartosciowych pomystow (Robinson, 2016);

— gldwng silg ksztaltujgcg zasoby wiedzy oraz umiejetnosci umozliwiajgce ich
wykorzystanie, aby powiekszy¢ warto$¢ przedsigbiorstwa (Daniecki, 2016);

— cechg indywidualng, polegajaca na zdolnosci do wytwarzania nowych pomystow,
zwigzang zar6wno z intelektem, jak tez cechami osobowos$ciowymi 1 motywacja
(Pocztowski, 2018);

— cechg kazdej jednostki ludzkiej (Kieszkowska-Grudny, 2018);

—  procesem umystowym przejawiajacym si¢ w zachowaniu cztowieka, polegajacym
na tworzeniu nowych idei, koncepcji lub tez nowych skojarzen dzigki mysleniu
nieschematycznemu, wymyslaniu nowych pomystéw oraz sposobow dziatania wraz
ze zdolnoscig do ich wdrazania (Andrzejczak, 2019).

Kreatywny cztowiek z wszystkiego moze czerpac inspiracje (Szaraf, 2015). Jak pisza

M. Karwowski 1 K. Pawlowska, ,,cecha ludzka, jaka jest kreatywno$¢ rozumiana jako potencjat
do tworczych dziatan, okazuje si¢ szczegdlnie przydatna i warta pielegnowania. Troska o rozwoj
1 wykorzystanie kreatywnosci powinna przede wszystkim polega¢ na stwarzaniu klimatu
psychospotecznego, w ktorym moze si¢ ona wyraza¢” (2009, s. 18). Inne ujecie kreatywnosci
ukazuje ja jako akt przeksztatcania nowych pomystow w rzeczywisto$¢, charakteryzujacy sig
umiejetnoscig postrzegania Swiata w nowy sposob, znajdowania ukrytych wzorcow, tworzenia
powigzan mi¢dzy pozornie niezwigzanymi ze sobg zjawiskami oraz generowania rozwigzan
(Naiman, 2014). Niektorzy twierdza, ze kreatywno$¢ jest wreez sztukg generowania wielu nowych
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pomystow i stoja na stanowisku, ze najlepsza formg kreatywnosci jest wspotpraca (Kaye,
Jordan-Evans, 2012). Inni autorzy podkreslaja, Ze najlepsi grajg pierwszoplanowe role i od
ich wyobrazni, umiejetnosci czy energii w najwiekszej mierze zaleza wyniki oraz pozycja
przedsigbiorstwa (Morawski, Mikula, 2009). Z uwagi na to, ze kreatywnos¢ wigze si¢ z konkretng
osoba, kluczowe znaczenie ma polaczenie indywidualnych pomystow z zespotowym charakterem
dostarczania informacji, co wyklucza wysoki stopien formalizacji dziatan w przedsiebiorstwie
(Grzesiuk, 2004). Jak pokazuja wyniki badan, kreatywnosci sprzyja bardziej dobrowolnos$¢
I che¢ udziahu niz poczucie obowigzku czy tez powinnosci w wykonywaniu zadan w zespole
(Stankiewicz, Moczulska, 2016).

A. Minczanowska (2005) pojecie ,.kreatywno$¢” rozumie szeroko i wskazuje, ze to
nie tylko kreatywny stosunek do tego, co zaistniale, ale 1 autokreacja, czyli:

—  proces stwarzania samego siebie (stwarzanie swojego wizerunku);

— proces realizacji tkwigcych w cztowieku mozliwosci (pelne lub tez czeSciowe
wykorzystanie zdolnosci, talentéw, warunkow fizycznych, jakie posiada kazdy
cztowiek do kreowania siebie);

—  proces realizacji pewnej idei samego siebie (kreowanie siebie zgodnie ze swoimi
ideami, celami odno$nie do Ssamego siebie).

Role, jakie pracownik przyjmuje w pracy lub w jakie si¢ wpisuje, majg zawsze element
wspolny z wlasnymi przekonaniami o sobie, swojej osobowosci 1 postrzeganiem otoczenia
(Doraczynska, 2014). Zdaniem J.A. Cannon i R. McGee (2015), cechy charakteryzujace 0soby,
ktdre sg kreatywne, obejmuja: otwartos¢ na doswiadczenie, niezaleznos$¢, pewnosc siebie, gotowose
na ryzyko, poczucie humoru, Zartobliwos¢, rados¢ z eksperymentowania, wrazliwos¢, wytrwatose,
brak uczucia zagrozenia, nieckonwencjonalno$¢, elastycznos¢, preferencje lub ztozonosc,
oryginalnos¢, ukierunkowanie na cel, wewnetrzng kontrole, osobista odwagg, poleganie na sobie.

Specyficzny — inny od zaprezentowanego wyzej — Wykaz cech osoby kreatywnej podaje
M. Nollke (2008), ktorego zdaniem osoba kreatywna:

— potrafi trafnie rozpoznawa¢ problemy, bada¢ nowe mozliwosci, wychodzac poza

schematy myslowe;

—  umie mysle¢ elastycznie, rozwaza¢ wiele mozliwosci, ma wszechstronne wyksztatcenie;

—  potrafi mysle¢ dywergentnie, ma umiejetnos¢ odkrywania pobocznych aspektow
problemu, jest oryginalny;

— jest silnie zmotywowana do pracy, czerpie z niej przyjemnosc;

— posiada duze doswiadczenie, szczegolne umieje¢tnosci, wiasny know-how;

— nie zadowala si¢ pierwszym pojawiajacym si¢ rozwigzaniem, ma duzo energii i jest
odporna na stres;

— ma zdolnos$¢ oceny faktow pod katem rozpoznawania réznorodnych rozwigzan,
wydobywania obiecujacych pomystow, potrafi krytycznie spojrze¢ na mankamenty.

Zestawienie cech 0sob kreatywnych, jak wynika z dotychczasowych rozwazan, jest
wielostronne, dlatego nasuwa si¢ refleksja, ze kreatywnos$¢ jest ta cechg jednostki, ktora ciagle
trzeba rozwija¢, poniewaz sprzyja to zarowno samej jednostce ludzkiej, jak tez organizacji
zarzadzajacej jej kapitatem.

W tym miejscu warto odnies¢ si¢ do kwestii zwigkszenia kreatywnosci cztowieka.
D. Latusek-Jurczak pisze, ze ,kreatywno$¢ kazdego cztonka organizacji, ktora w organizacji
moze rozkwitng¢, nabiera szczegdlnego znaczenia. Kreatywnos¢ staje si¢ cechg pozadang
z punktu widzenia zarzadzania, godna pielggnacji a nawet celem rozmaitych programoéw, szkolen,
treningdw zamawianych przez przedsigbiorstwa” (2012, s. 373). Niewatpliwie ksztaltowanie
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srodowiska organizacji sprzyjajacego rozwojowi kreatywnosci pracownikéw oraz przeksztatcanie
efektéw indywidualnej 1 zespotowej kreatywnosci w wyniki przedsiebiorstwa jest jednym
z podstawowych wskaznikow profesjonalnego zarzadzania (Moczydtowska, 2012). Kilka
wskazowek dotyczacych tego, jak mozna zwigkszy¢ kreatywnosc¢ jednostki podaje R. Luecke
(2005), w przekonaniu ktérego nalezy w zwigzku z powyzszym:

— realizowac jaka$ dziatalno$¢ wlasnego pomyshu: wybiera¢ projekty wyzwalajace
najwyzsza wewnetrzng motywacje;

— wykorzystywac aktywnos¢ nieoficjalna, pielegnowac jakas idee;

—  wytworzy¢ stalg sktonno$¢ do dziatania 1 wyprobowywania nowych pomystow;

— dazy¢ do zgodnosci: zadbac, aby cele organizacji wspotbrzmialy z wartosciami
osobistymi cztowieka;

— tworzy¢ kanaly nieformalnej komunikacji, wykorzystywa¢ mozliwosci wymiany
idei z kolegami oraz spontanicznych interakcji pomiedzy ludZzmi, znalez¢ sposoby
na ulatwianie 1 pobudzanie komunikacji zgodnej z twérczym Srodowiskiem,;

—  rémicowac bodzce: rozwija¢ umiejgtnosci zwigzane z réznymi funkcjami firmy, stara¢
sie kolejno o rdzne stanowiska pracy, poznawac¢ ludzi, ktorzy pobudzajg wyobraznig,
uczestniczy¢ w kursach nie zwigzanych z praca, podejmowa¢ wyzwania miejsca pracy.

V.3. Kreatywno$¢ pracownikow w przedsiebiorstwie

Kreatywno$¢ pracownikow jest coraz bardziej ceniong kompetencja w organizacji,
pozadang tak na etapie pozyskiwania pracownikow, jak i u osob juz zatrudnionych (Lipowska,
2013). Trzeba jednak podkresli¢ to, ze liczne regulacje prawne 1 organizacyjne tworzone
w przedsiebiorstwie w celu zwigkszenia bezpieczenstwa i stabilizacji dziatalnosci gospodarcze;j
nie s3 najlepszym Srodowiskiem dla ludzkiej kreatywnosci, poniewaz dziataja ograniczajaco
na pomystowos¢. Tymczasem nowe pomysty pracownikow sg potrzebne kazdemu przedsiebiorstwu
bez wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci. Wynika to z faktu, ze kreatywne dziatania
wymusza konkurencja oraz klienci, ktdrzy oczekuja lepszego zaspokojenia swoich potrzeb,
a takze wlasciciele (akcjonariusze, udzialowcy), ktorzy licza na wzrost wartosci organizacji
(Brzozowski, 2010). Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze z jednej strony organizacja korzysta
z kreatywnosci pracownika, a jednoczes$nie — z drugiej — wymaga umiejetnosci balansowania
pomiegdzy kreatywnoscig a tolerowaniem regul 1 wartosci istotnych dla pozostatych cztonkow
organizacji (Chroscicka, 2009). Nie zmienia to jednak faktu, Ze o istocie 1 racji bytu przedsiebiorstwa
stanowig jego uczestnicy, poniewaz wiasnie w nich tkwi potencjal kreatywnosci i wiedzy
(Kowalczyk, 2006). Wiedza znajduje si¢ w umystach poszczegdlnych osob, zatem to jednostki
sg w pierwszej kolejnosci odpowiedzialne za jej kreowanie (Glinska-Newes, 2007). Z tego tez
wzgledu tworzenie oraz wykorzystywanie wiedzy jako zrodla kreowania pomystow i sity
konkurencyjnej organizacji wymaga zasadniczych zmian w podej$ciu do zarzgdzania ludzmi
(Tyranska, Walas-Trebacz, 2004). Nadmienié trzeba, ze kreatywnoscia — jako zasobem
niematerialnym — w pewnym stopniu mozna i nalezy zarzadza¢ (Jagoda-Sobalak, 2017).

Kolejny aspekt, ktory warto w tym miejscu przedstawi€, dotyczy cech ludzi kreatywnych

oraz ich srodowiska (rysunek 5). Z zamieszczonego schematu wynika, Ze na kreatywnos$¢
cztowieka, oprocz cech osobowosci, wptywa takze elastyczno$¢ poznawcza oraz kreatywne
1 nowatorskie dzialanie w miejscu pracy. Zamieszczone na tym schemacie elementy sa dopelnieniem
rozwazan zwigzanych z kreatywnoscig pracownikéw 1 potwierdzaja, jak wazna jest ta cecha
dla pracodawcow angazujacych ludzi do pracy, a ponadto zaprezentowane czynniki moga by¢
drogowskazem informujacym o tym, jak skutecznie wspiera¢ kreatywnos$¢ pracownikow.
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Cechy osobowosci: Elastycznoéé poznawcza: KreatY\Nne i nowatorskie
— uzdolnienia, walory —  rozumienie ztozonosci dziatanie w miejscu
intelektualne i artystyczne zjawisk pracy
— sktonnos¢ do ztozonych — wstrzymywanie sie
problemow i zjawisk z wydawaniem opinii
— zaangazowanie w pracg » — myslenie w szerokich >
i dazenie do sukcesu kategoriach
—  wytrwato$é — doktadna pamig¢
— niezalezno$¢ opinii — przetamywanie
— tolerancja dla wieloznacznosci paradygmatow
— autonomia
— wiara we wlasne sity
— sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka

Atmosfera w organizacjach:

— ciepla

— wspierajaca

— stawiajgca wyzwanie

— motywujaca kreatywno$¢

— sprzyjajaca niezaleznym dziataniom
— popierajaca nowe rozwigzania, pomysty
— wielostronna komunikacja

Rysunek 5. Charakterystyka ludzi kreatywnych i ich Srodowiska.
Zrodto: Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacyi (S. 27), M. West, 2000, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kreatywno$¢ w przedsiebiorstwie moze wystgpowacé w réznych obszarach, do ktorych
naleza: ludzie, procesy, produkty kreatywne, miejsce czy systemy zarzgdzania (Fillis, Rentschler,
2006) 1 w efekcie powinna prowadzi¢ do podniesienia wewnetrznej sprawnosci funkcjonowania
oraz wzrostu wartosci o charakterze ekonomiczno-finansowym (Daniecki, 2016). Nie podlega
dyskusji fakt, ze kreatywno$¢ wymaga nieustannego poszukiwania lepszych rozwigzan, a na
kreatywnos$¢ pracownikow ogromny wptyw maja menedzerowie réznych szczebli (Kieszkowska-
-Grudny, 2018). Kreatywni, kompetentni, proinnowacyjni i oddani przedsi¢biorstwu menedzerowie
potrafig wzmocni¢ podobne postawy wsrdd swoich pracownikow (Korkosz-Gebska, 2016).
W odczuciu R. Luecke (2005) menedzer moze oddziatywac na kreatywno$¢ pracownikow poprzez
nastepujace czynniki:

—  wyznaczanie odpowiednich zadan: troska o to, by odpowiednim ludziom wyznacza¢
odpowiednie zadania, jest najprostszym i najefektywniejszym sposobem wspierania
kreatywnosci jednostki. Zadania pracownikow powinny w najwiekszym stopniu
wykorzystywac ich wiedzg, umiejetnos$¢ tworczego myslenia oraz wewnetrzng
motywacje;

— swobodg dzialania: menedzerowie powinni $cisle okreslac cele dziatania, dajac
zarazem pracownikom swobode doboru odpowiednich srodkow, poniewaz takie
postepowanie sprzyja kreatywnosci jednostek;

—  wyznaczenie odpowiedniego czasu 1 zasobéw: menedzerowie powinni wyznaczac
realne terminy wykonania zadan oraz udostgpniac zasoby, aby ludzie wykazywali
si¢ najwyzszg kreatywnoscia.
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Wiyniki zrédet zastanych wskazuja, ze menedzerom kreatywnym czesciej powierza
si¢ kierowanie duzymi zespotami ludzkimi (Szopinski, 2013). Dowiedziono rowniez, ze
kreatywnosci pracownikow sprzyja zarzadzanie przedsigbiorcze, ktore zwigzane jest z dostrzeganiem
oraz wykorzystywaniem okazji rynkowych (Korpysa, 2016). Udokumentowano tez fakt, ze
zastosowanie przez kadre zarzadzajacg narzedzi wspomagajacych ocene kreatywnosci pracownikow
pozwoli skutecznie tworzy¢ kreatywne zespoty, monitorowac poziom kreatywnosci pracownikow,
a poprzez to tworzy¢ odpowiednig dla nich Sciezke kariery 1 rozwoju (Tomczak-Horyn, Knosala,
2019). Jezeli chodzi o poziom kreatywnosci, w najwickszym stopniu wptyw w tym przypadku
ma zdolno$¢ obserwacji otoczenia — aby zidentyfikowa¢ problemy wymagajace rozwigzania —
oraz umiej¢tnos$¢ reagowania w obliczu wyzwan, do czego z kolei konieczne sg podstawowe
narze¢dzia 1 zasoby wiedzy — aby zrozumiec¢, na czym polega wyzwanie i znalez¢ mozliwe
rozwigzania (Bachnik, 2018).

W nawigzaniu do powyzszych kwestii, w tabeli 6 zamieszczono wybrane cechy organizacji
wspierajace] kreatywnos¢. Zestawienie to pokazuje m.in. sposoby zwiekszenia kreatywnosci
pracownikow w przedsiebiorstwie poprzez konkretne dziatania ze strony pracodawcow.

Tabela 6
Cechy organizacji wspierajgcej kreatywnosc

Wyszczegolnienie Charakterystyka
Kierownictwo musi zaakceptowac zwigzek ryzyka z sukcesem i znalez¢
mechanizmy, ktore pozwolg zarzadza¢ nim w organizacji. Musi
takze poinformowac wszystkich, ze ryzyko bedzie akceptowane

Kierownictwo akceptuje
podejmowanie ryzyka

Przeptyw informacji jest Informacje mogg pobudza¢ do myslenia, co prowadzi do nowych

isvr\lli%tl)(z(:\rt]z)lowan (767 pomystéw. Menedzerowie na wiele sposobow moga utatwia¢ przeplyw
menedzerow yp informacji: np. poprzez poczte elektroniczng czy wspolne sesje robocze
Pracownicy maia dost Zrodha wiedzy moga znajdowaé sie wewnatrz organizacji jak i poza
do zrédel v?/]ie dzJ 4 P jej obrebem. Przyktadowymi zrédtami mogg by¢: klienci, partnerzy,
Y wspolnota naukowa. Wiedza taka czgsto jest surowcem tworczej mysli
Rgggiaﬁg?r};sgg;;}tronéw Kazda organizacja potrzebuje menedzerow z wysokich poziomow

zarzadzania, ktorzy byliby szermierzami dobrych pomystow

ze $cistego kierownictwa
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzqdzanie kreatywnosciq i innowacjq (. 148-156), R. Luecke,
2005, Czarnow: Wydawnictwo MT Biznes.

V.4. Metodyczne kwestie badan empirycznych

Inspiracja do przeprowadzenia badan zwigzanych z omawianym tematem stal si¢
fakt, ze kreatywno$¢, jako cecha pracownikéw, moze by¢ rozpoznawana i analizowana na
poziomie indywidualnym (jednostkowym), co uczyniono przedmiotem rozwazan w niniejszym
opracowaniu. Celem badan byto zdobycie informacji w kwestii kreatywnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwie, w przekonaniu zawodowo pracujacych
respondentow — studentow studiow niestacjonarnych. W badaniu uwzgledniono takie kryteria
cechujace respondentow, jak: pierwotne (ple¢), wtdrme (miejsce zamieszkania) oraz organizacyjne
(staz pracy zawodowej).

Niniejszy rozdziat prezentuje fragment wynikoéw badan empirycznych, za pomoca ktorych
przedstawiono opinie respondentéw na temat kreatywnosci pracownikow w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim w przedsigbiorstwie. Dobor proby badawczej byt celowy, kwestionariusz ankiety
skierowano wytacznie do 0sob aktualnie aktywnych zawodowo (pracujacych). Przestanka doboru
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proby badawczej byt fakt, ze — podobnie jak pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwach
sg zroznicowani pod wzgledem roznych cech — tak 1 ankietowani r6znili si¢ pomigdzy soba
(np. pte¢ czy stopien studiow). Nie zaktadano z gory, ze ankietowani jednej specjalnosci czy
kierunku bedg inaczej odpowiada¢ od pozostatych. Autorce zalezato na uzyskaniu rzetelnych
1 konstruktywnych odpowiedzi zwigzanych z analizowang problematyka. Kwestionariusz
ankiety zawieral pytania zarbwno zamknigte, jak | otwarte. Zakres badan obejmowat nastepujace
wymiary: podmiotowy, przedmiotowy, czasowy 1 przestrzenny. Podmiotem badan byty osoby
pracujace — studenci studidw niestacjonarnych Instytutu Ekonomicznego Panstwowe) Wyzszej
Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu. Przedmiotem badan — kreatywno$¢ pracownikow.
Badania przeprowadzono w styczniu 2019r. na probie 109 respondentow. Studenci reprezentowali
trzy kierunki, takie, ktore aktualnie istniejg w Instytucie Ekonomicznym, tj.: Ekonomia (w ramach
tego kierunku czes¢ osob studiowato specjalnos¢: Administracja i Finanse Sektora Publicznego
— AIFSP), a takze pozostate dwa, czyli: Zarzadzanie oraz Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw
(EiOP). Generalnie na pierwszym stopniu (licencjackim) studiowato 56% ogo6tu ankietowanych,
a na drugim (magisterskim) 44% badanych.

Metoda statystyczng zastosowang w badaniu byta tzw. analiza jednowymiarowa, dotyczaca
jednej proby badawczej. Odpowiedzi respondentow na kazde pytanie charakteryzowano osobno.

W tabeli 7 zamieszczono cechy indywidualne osob biorgcych udziat w badaniu. Analizujac
rozktad cech socjodemograficznych respondentéw w podziale na pte¢, zaobserwowano, ze
kobiety stanowity wigkszo$¢ badanych w porownaniu z m¢zczyznami (3% respondentéw
nie podato swojej pici). Uwzgledniajac strukturg miejsca zamieszkania, okazato sig, ze blisko
2/3 populacji mieszkato na wsi, a co 5. ankietowany w miescie (17% nie wskazato miejsca
zamieszkania). Jezeli chodzi o staz pracy zawodowej, rozktad odpowiedzi przedstawiat si¢
nastgpujaco: najwigcej badanych (ponad 2/3) legitymowato si¢ najkrotszym stazem pracy (do 3 lat),
a najmniej (6%) wskazalo staz pracy w przedziale 3-5 lat. Niewiele wigkszy odsetek (8%)
zaznaczyl opcje odpowiedzi 5-10 lat. Osoby z najdtuzszym stazem pracy zawodowej stanowity
13%. Nieznaczny odsetek badanych (3%) nie ujawnit posiadanego stazu pracy zawodowej.

Tabela 7
Cechy socjodemograficzne ankietowanych (odpowiedzi w %)
I stopien studiow II stopien studiow
Wyszczegoélnienie Ogoélem | Zarzadzanie | Ekonomia AiFSP EiOP EiOP
I rok I rok 111 rok I rok 1l rok
Kobieta 84 73 87 80 84 91
Ple¢ Mezczyzna 13 18 13 10 16 9
Brak odpowiedzi 3 9 10
Mijsce Mi.aSto 21 18 17 15 24 30
Jamieszkania Wies _ 62 55 73 55 64 56
Brak odpowiedzi 17 27 10 30 12 14
Do 3 lat 70 73 73 45 80 74
. 3-5 lat 6 7 15 4 4
f;f‘lvzolér;‘;’vﬁj 5-10 lat 8 9 3 15 8 9
Pow. 10 lat 13 18 13 15 8 13
Brak odpowiedzi 3 4 10

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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V.5. Wyniki badan empirycznych

W celu przedstawienia kreatywnosci pracownikow jako cechy w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, respondentéw poproszono o udzielenie konkretnych odpowiedzi na zadane pytania.
Jedno z pytan skierowane do badanych dotyczyto wskazania czynnikéw wplywajacych na
kreatywno$¢ pracownikow w przedsiebiorstwie (tabela 8). Nadmieni¢ trzeba, ze odpowiedzi
respondentow zaprezentowane w tabelach 8 i 9 nie sumuyja si¢ do 100%, poniewaz ankietowani
mieli mozliwos¢ wskazania wigcej niz jednej opcji odpowiedzi na zadane pytania.

Tabela 8
Czynniki wptywajgce na kreatywnos¢é pracownikow (odpowiedzi w %)
I stopien studiow II stopien studiow
Wyszczegolnienie Ogélem | Zarzadzanie | Ekonomia | AiFSP | EiOP | EiOP
I rok I rok 111 rok I rok 1l rok
Cechy osobowosci 81 81 73 80 92 78
Nowatorskie dziatanie w miejscu pracy 40 45 47 45 32 35
Atmosfe(a (!(Ilmat'organlzacyj ny) 7 54 67 75 80 74
w przedsiebiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zdaniem respondentdw, jak wynika z tabeli 8, elementami oddzialujacymi na kreatywnos¢
ludzka byly — w pierwszej kolejnosci — cechy osobowosci. Takie stanowisko zajeto 4/5 ogotu
ankietowanych, zas w przypadku podziatu na grupy ten odsetek wskazan byt jeszcze wigkszy.
Relatywnie wysoko respondenci umiejscowili czynnik: atmosfera (klimat organizacyjny)
w przedsigbiorstwie — ponad 2/3 ogotu ankietowanych. Jeszcze wyzsze miejsce wymienionemu
czynnikowi przyznali studiujacy EiOP I (4/5 badanych) oraz AiFSP (3/4 badanych). Dwéch
respondentow wskazalo inne niz zamieszczone w tabeli 8 czynniki: oferowanie przez pracodawce
profitéw za kreatywnos¢, a takze: wynagrodzenie.

Kolejne pytanie do ankietowanych sformutowano nastepujaco: w jaki sposob Pana/i zdaniem
pracodawca moze wptynac na zwickszenie kreatywnoSci pracownikow? (tabela 9).

Tabela 9
Sposoby pracodawcy na zwigkszenie kreatywnosci pracownikow (odpowiedzi w %)
I stopien studiow 11 stopien studiow
Wyszczegélnienie Ogolem | Zarzadzanie | Ekonomia | AiFSP EiOP EiOP
I rok 1 rok 111 rok 1 rok 1l rok
Wyznaczanie zadatvprojekiow wyzwalajacych | g 54 57 65 52 48
motywacje u pracownikow
Wy}(przystame aktywno'sm p‘racowmkow 84 54 60 65 40 65
w réznych obszarach dziatania
Wytwarzanie u pracownikéw sktonnos¢ do
dziatania i wyprébowywania nowych pomystow 58 64 50 0 76 3
Wykorzystanie mozliwosci wymiany idei
oraz spontanicznych interakcji pomiedzy ludzmi 49 27 43 50 20 30
Ul.atW1ame/p.0t?udzame komunikacji 43 27 37 15 48 2%
miedzyludzkiej
Dbanie by cele organizacji wspotbrzmiaty 25 27 27 30 16 2%
z celami pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Analiza jednowymiarowa danych statystycznych zamieszczonych w tabeli 9 dowiodta,
ze w odczuciu respondentdw jednym ze sposobdw zwiekszenia kreatywnos$ci pracownikow
w organizacji jest przede wszystkim wykorzystanie aktywnosci pracownikow w roznych
obszarach dziatania. Ponad potowa ogohu ankietowanych wskazata takze inne sposoby wzrostu
kreatywnos$ci pracownikow, a mianowicie: wytwarzajgc u pracownikow sktonnos$¢ do dziatania
i wyprébowywania nowych pomystow, a takze przez wyznaczanie zadan/projektow wyzwalajacych
motywacj¢ u pracownikow. Niemal co 2. respondent opowiedzial si¢ za innym sposobem w tym
obszarze, ktory sugerowat wykorzystanie mozliwosci wymiany idei oraz spontanicznych interakcji
pomiedzy ludZzmi. Ponad 2/5 ogdtu badanych zauwazyla jeszcze inng mozliwos$¢ — utatwianie/
pobudzanie komunikacji miedzyludzkiej, a doktadnie co 4. respondent zaproponowat dbanie
0 to, by cele organizacji wspotbrzmialy z celami pracownikow.

Kolejne pytanie adresowane do badanych byto pytaniem otwartym, na ktore ankietowani
udzielali wtasnych odpowiedzi. Zostato ono sformutowane nastgpujaco: czy Pana/i zdaniem
kreatywno$¢ pracownikow sprzyja zarzadzaniu kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie? Ponizej
przytoczono opinie respondentow, ktore sa potwierdzeniem, ze kreatywno$¢ pracownikow
sprzyja zarzadzaniu kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie. Dla zdecydowanej wigkszo$ci
badanych kreatywnos¢ okazala si¢ by¢ cechg sprzyjajaca zarzadzaniu kapitatem ludzkim
w przedsigbiorstwie, poniewaz stwierdzili oni, ze:

— kreatywnos¢ jest jedng z cenniejszych cech dobrego pracownika;

—  kreatywnos$¢ pracownikow pozwala na rozwigzywanie trudnych kwestii zawodowych;

—  dzieki niej (kreatywnosci) mozna osiagnac wigeej korzysci | wydoby¢ drzemigcy
w pracownikach potencjat, ktory przektada si¢ na rézne ptaszczyzny pracy w danym
przedsigbiorstwie;

— pracownik, ktoremu pozwala si¢ na kreatywno$¢ jest bardziej zadowolony, lepiej
pracuje;

— kreatywny pracownik pracuje dobrze, gdy ma do tego sprzyjajace warunki oraz
mozliwosci rozwoju;

— pracownicy sg bardziej elastyczni, nie majg problemow z realizacjg réznych zadan
zleconych przez pracodawce;

— pracownicy bardziej angazuja si¢ w dziatania przedsiebiorstwa;

— pracownicy mogg wnie$§¢ nowe pomysty na prace i zarzadzanie w firmie;

— nowe pomysty, tworczos¢ moga pomdc w rozwijaniu (siebie) w przedsiebiorstwie;

— gdy wigcej jest pomystow, wtedy jest wigcej mozliwosci;

— gdy jest wigcej pomystow, tym wigksze szanse na to, ze przedsigbiorstwo bedzie
bardziej oryginalne, dzi¢ki temu beda wigksze szanse na to, ze przedsi¢biorstwo
bedzie dobrze funkcjonowac;

— mozna zorganizowa¢ odpowiednio miejsce pracy utatwiajagce wykonywanie
obowigzkow;

—  kreatywno$¢ stwarza nowe mozliwosci kierownikom w tworzeniu nowych projektow
I stanowisk pracy;

— mozna wypracowac pozytywne zmiany;

—  kreatywno$¢ mozna wykorzysta¢ do realizacji zamierzen w przedsigbiorstwie;

— latwiej jest zarzadza¢ ambitnymi ludzmi;

—  kreatywnos$¢ wplywa na lepsze relacje miedzy pracownikami;
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— ludzie, ktorzy w pracy moga si¢ wykaza¢ tworczym mysleniem sg bardziej szczgsliwi,
czuja si¢ docenieni, przez co atwiej jest nimi zarzadza¢ w sposob, ktory chece
przedsiebiorca;

— kazdy moze czu¢ uznanie;

— ludzie chcg si¢ rozwijac;

— 1m lepsza kreatywnos¢, tym lepsza 1 efektywniejsza praca;

— ludzie sg bardziej komunikatywni;

— ulatwiamy sobie prac¢ wspotpracujac;

—  kreatywno$¢ rozwija przedsiebiorstwo;

—  kreatywno$¢ wzbudza motywacje pracownika;

— dzigki kreatywnosci powstajg nowe, czesto szybsze rozwigzania problemow.

Jeden z respondentéw odpowiedziat w nastgpujacy sposob: cigzko to uja¢ w jednym

zdaniu, ale kreatywno$¢ ma duzy wplyw na rozwoj firmy. Jeden z respondentéw (student AiFSP 111
roku), na 109 przebadanych, udzielit odpowiedzi negatywnej — jego zdaniem kreatywnos¢
pracownikow nie jest cechg sprzyjajaca zarzadzaniu kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie.
Trzeba réwniez dodaé, ze wsrdd respondentdw byty osoby, ktore nie potrafity dokladnie okreslic,
czy kreatywnos¢ sprzyja, czy tez nie sprzyja zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Wspomniani
ankietowani wybrali opcj¢ ,,trudno powiedzie¢”. W podziale na poszczegolne grupy frakcja
potwierdzajacych ogolny wniosek, ze kreatywnos$¢ jest cechg sprzyjajaca zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, wygladata nastgpujaco: Zarzadzanie I rok — 63%; Ekonomia | rok — 66%; AiFSP
I11 rok — 56%:; EIOP | rok — 64% oraz EiOP Il rok — 43%.

V.6. Podsumowanie

Kreatywnos¢ jest indywidualng cechg cztowieka, przejawiajaca si¢ w zdolnosci do
generowania nowych koncepcji, nietypowych pomystow 1 rozwigzan problemow. Z jednej strony
wplywa 0na na rozw¢j pracownika, a z drugiej pozwala rozwija¢ si¢ przedsigbiorstwu, dla ktdrego
on pracuje. Z tego tez wzgledu pracodawcy powinni doktada¢ wszelkich staran, aby tworzy¢
warunki, w ktorych kreatywno$¢ moze by¢ rozwijana i wykorzystywana z obopolng korzyscia.

Kreatywnos¢ jako cecha jednostki jest jedng z wielu, jakimi odznaczajg si¢ osoby kreatywne.
Kreatywnos¢ pracownikow jest niewatpliwie cecha, ktora utatwia czy tez wrgcz umozliwia
zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie. W niniejszym opracowaniu teze t¢
potwierdzono. Dowiedziono, w rozwazaniach teoretycznych, a takze w procesie badawczym
— ukazujac konkretne odpowiedzi respondentow — ze kreatywnos$¢ sprzyja zarzadzaniu tym
cennym zasobem niematerialnym. Cechy osobowosci okazaly si¢ gtownym czynnikiem
wplywajacym na kreatywno$¢ pracownikow w przedsigbiorstwie. Duze znaczenie ma tez
atmosfera istniejagca w przedsigbiorstwie.

Whioski z badan wskazujg na wazng role kreatywnosci pracownikow dla ich rozwoju
oraz przedsigbiorstwa. Na podstawie wynikéw badan mozna nabra¢ przekonania, Ze obecnie
kreatywnos$¢ jednostki mozna zwigksza¢ na wiele sposobow, a jednym z nich jest niewatpliwie
aktywno$¢ pracownikow wykazywana w roznych obszarach funkcjonalnych organizacji. Wazne
jest takze wytwarzanie u pracownikoéw sktonnosci do dziatania i wyprébowywania nowych
pomystow czy tez wyznaczanie zadan/projektow wyzwalajacych u nich motywacje.

Trzeba w tym miejscu wspomnie¢ o ograniczeniach procesu badawczego, a jednym
z nich byto uwzglednienie w badaniu po jednym z kryteridw réznicujacych respondentéw
(pierwotne, wtorme i organizacyjne). Autorka ma $wiadomos¢, ze mniej korzystne — z perspektywy
czytelnika — jest analizowanie odpowiedzi ankietowanych w odniesieniu do stopnia czy roku
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studiow niz w odniesieniu do np. wielko$ci przedsiebiorstwa, w ktorym badani pracujg (mierzonej
liczba zatrudnienia), gatezi gospodarki, ktorg reprezentujg (np. nowe technologie, finanse,
bankowos¢, przemyst itd.), zasiegu dziatania (np. rynek lokalny, regionalny, krajowy lub
miedzynarodowy) czy rodzaju dzialalnosci przedsigbiorstwa (np. produkcja, handel, ustugi).
Z tego tez wzgledu przyszte analizy powinny zosta¢ poszerzone o inne kryteria. W analizie
mozna by takze uwzgledni¢ zajmowane stanowisko pracy przez konkretnego respondenta czy
cechy organizacji, w ktorej pracuje. Wydaje si¢, ze w dalszych analizach nalezatoby tez opisa¢
w szerszym niz dotad zakresie problematyke kreatywnosci pracownikow w przedsigbiorstwie.
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VI. Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow w organizacji
(Iwona Gawron)

VI1.1. Wprowadzenie

Tematyka zaangazowania pracownikow zyskuje coraz bardziej na znaczeniu w kontekscie
zmieniajacych sie warunkow spoteczno-gospodarczych, szybkiego tempa zmian technologicznych,
majacych duzy wptyw na jako$¢ 1 efektywnos¢ pracy zatrudnianych w przedsigbiorstwach
pracownikow. Nie bez znaczenia jest podnoszony przez praktykow 1 naukowcow temat korelacji
pomigdzy zaangazowaniem a efektywnoscig pracownikow, sukcesami 1 osigganymi przez
przedsiebiorstwa wynikami finansowymi. Podstawowym elementem, decydujacym o przewadze
konkurencyjnej, s niepowtarzalne jednostki ludzkie 1 ztozone z nich zespoty oraz reprezentowany
przez nie kapitat intelektualny (Penc, 2000). Pracodawcy, zeby zatrzymac odptyw pracownikow,
starajg si¢ zapewni¢ dogodne warunki pracy, w tym takze pracy zdalnej, oferuja szkolenia,
aby umozliwia¢ ciagly rozwdj 1 uzupehianie kompetencji pracowniczych. Stosowana w firmach
nowoczesna technologia przyczynia si¢ rowniez do zwigkszania wydajnosci 1 efektywnosci
pracownikow przy probie zachowania rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym 1 zawodowym.
Rokrocznie firmy wydajg prawie 750 mln dol. na zwigkszenie zaangazowania pracownikow,
lecz na pytanie, co to wlasciwie oznacza, menedzerowie nie potrafig jednoznacznie odpowiedzie¢
(Graben, 2019). Moze miec¢ to zwigzek z faktem, ze roznorodne organizacje tworzg definicje
zaangazowania pracownikoOw na wilasne potrzeby, ktadac nacisk na obszary, ktére dla kazdej
z firm sg najwazniejsze.

W rozdziale zdefiniowano zaangazowanie 1 zaufanie pracownikow, wskazano czynniki
determinujace poziom zaangazowania pracownikow, opisano wybrane sposoby pomiaru
zaangazowania pracownikow. Na zakonczenie przywolano badania zaangazowania pracownikow
przeprowadzone przez firm¢ Aon Best Employers.

V1.2. Zaangazowanie pracownikéw — przeglad definicji

,Zaangazowanie” jest pojeciem posiadajacym w polskiej 1 zagranicznej literaturze
wiele definicji, ze wzgledu na mnogos¢ roznorodnych czynnikéw wptywajacych na stopien
zaangazowania pracownikow. Na problematyke zaangazowania pracownikow mozna spojrze¢
z dwoch perspektyw: zaangazowania w prace Oraz zaangazowania organizacyjnego. Jedng
z pierwszych byta definicja zaproponowana przez W.A. Khana, opisujgca zaangazowanie jako
stan psychologiczny, dzigki ktéremu pracownik w czasie wykonywania swoich obowigzkéw mogt
wyrazi¢ siebie nie tylko pod wzgledem fizycznym, ale takze emocjonalnym 1 kognitywnym
(Kmiotek, 2012, s. 287). Zaangazowanie w prace traktowane jest jako stan przeciwstawny
wypaleniu zawodowemu, a oznacza uporczywy, ale jednoczesnie pozytywny stan spetnienia,
jaki odczuwajg pracownicy. Jego cechg charakterystyczng jest wysoki poziom zadowolenia
1 pobudzenia (Stroinska, 2016, s. 133).

Zaangazowanie organizacyjne faczy si¢ z kolei z indywidualng dyspozycja pracownika
do wlgczania si¢ w dziatania prowadzace do okreslonego celu (Becker, 1960, s. 32-42).
Zaangazowanie postrzegane jest jako proces, przez ktory ludzie osobiscie utozsamiajg si¢
z sukcesem strategii, zmiany, transformacji czy codziennych decyzji operacyjnych (Smythe, 2009).
S.P. Robbins (2000) stusznie zwrocit uwage na fakt, ze zaangazowanie obejmuje takie popularne
koncepcje, jak partycypacja pracownikow lub wspotudziat w zarzadzie, demokracja w miejscu
pracy, udzielanie lub delegowanie pelnomocnictw oraz wlasno$¢ pracownicza. Nalezy przede
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wszystkim podkreslic, ze zaangazowanie $cisle wigze si¢ z pozafinansowymi dziataniami firmy,
ktére pozwalajg pracownikom na realizacje potrzeb na poziomie emocji oraz ksztaltuja
pozytywna postawe w stosunku do wykonywanej pracy i organizacji.

Analizujac zagadnienie zaangazowania, mozna nakresli¢ gtdéwne cechy 1 dziatania
charakteryzujace zaangazowanego pracownika (Robinson, Perryman, Hayday, 2004):

pozytywna postawa wobec swojej pracy, zatrudniajgcej ich organizacji, a takze
oferowanych przez nig produktow i ustug;

przekonanie, ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwosci do rozwoju;
szacunek wzgledem wspdtpracownikow 1 gotowos¢ dziatania na rzecz dobra zespotu;
posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji 1 che¢ wychodzenia poza
wiasne obowigzki dla dobra organizacji,

biezaca aktualizacja wiedzy z obszaréw zwigzanych z wykonywang praca;
poszukiwanie i wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikoéw przedsigbiorstwa
(wykazywanie postaw przedsiebiorczych).

M. Bugdol (2006) zauwazyt z kolei, ze zaangazowanie pracownika w organizacj¢
przejawia si¢ w nastepujacych zachowaniach:

w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych wystepuje gotowos¢ do obrony firmy
1jej produktow;

duma z pracy w danej organizacji, identyfikacja wyrazana stwierdzeniem ,,moja
firma”, ,,u nas” itp.;

wykazywanie duzej aktywnosci i inicjatywy;

dhlugookresowe zatrudnienie 1 brak zainteresowania zmiang miejsca pracy;
dyspozycyjnos¢ i zgoda na prace w godzinach ponadwymiarowych W razie potrzeby;,
zrozumienie dla dodatkowych obowigzkéw, che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci;
zaufanie wzgledem przetozonych i wspdtpracownikoéw;

lojalnos¢.

Badania wskazuja, ze aby pracownicy byli oddani swojej pracy, musza:

czuc si¢ usatysfakcjonowani ze swego wynagrodzenia, statusu, warunkow pracy itd.;
otrzymywac regularnie znaki od klientéw, potwierdzajace jakos¢ wykonywanych
produktéw (ustug);

otrzymywac¢ od menedzeréw dowody uznania (finansowe, ale nie wylacznie), zawsze,
gdy tylko jest to uzasadnione;

czué, ze s wspomagani w swych dziataniach przez pozostatych pracownikow
zatrudnionych na wszystkich poziomach organizaciji;

autentycznie czuc, ze ich zwierzchnicy — menedzerowie ponad wszystko przedkiadaja
dobro klienta 1 Ze to wiasnie oni, pracownicy liniowi, sg tymi, ktorzy majg stuzy¢
klientom, pozostajac jednoczesnie pod szczeg6lng piecza wlasnych kierownikow,
ktorzy sie¢ nimi opiekuja;

czu¢, ze wykonanie zadania (ustugi) jest dzialaniem zespolowym, Ze naleza do
wykonujacego je zespotu i1 ze ten zespot odnosi sukcesy;

czu¢ ten rodzaj satysfakcji, ktory wyptywa z dobrego 1 caloSciowego przygotowania
do wykonywanej pracy (Penc, 2000, s. 10).
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V1.3. Czynniki determinujace poziom zaangazowania pracownikow

Problematyka zaangazowania pracownikéw do pracy przewijala si¢ w naukowych
teoriach, takich jak np.: hierarchii potrzeb Maslowa, X i Y McGregora w dwuczynnikowej
teorii Herzberga czy teorit ERG Alderfera. Juz wtedy zwrocono uwage, ze dla pracownikow,
oprocz zaspokojenia bezpieczenstwa w sensie materialnym, sprawiedliwego wynagrodzenia,
bardziej liczg si¢ takie dziatania firmy, ktére umozliwig im zaspokojenie potrzeb przynaleznosci,
wplywu, uznania, ksztattowania pozytywnych relacji w zespole czy tez rozwoju 0sobistego.
Kierownictwo firmy juz na etapie rekrutacji pracownikéw powinno zwroci¢ uwage na kandydatow
do pracy, ktorzy wykazuja si¢ otwartoscia, kreatywnoscia, zapalem, odpowiednimi umiejetnosciami
oraz niezbednymi kompetencjami. Rekrutacja, motywowanie Oraz utrzymanie w firmie osob
utalentowanych to coraz wigksze wyzwanie, traktowane rownie priorytetowo jak nawigzanie
trwalych relacji z wlasciwymi klientami (Mikuta, Morawski, 2009, s. 48). Ludzie wykonujacy
pracg, ktdrg lubig, sg szczesliwi, poniewaz moga polaczy¢ pasje 1 wykonywanie pracy zawodowej.
Chetniej angazujg si¢ w realizacje celow 1 dziatan firmy, sa ambasadorami firmy, w ktorej
pracuja. Zwiekszanie odpowiedzialnosci, przydzielanie odpowiedzialnych zadan 1 projektow
to réwniez jedna z metod na zwickszenie zaangazowania pracownikéw. Pracownicy staraja
sie nie zawies¢ zaufania przetozonego, wykonuja powierzone zadania z najwickszg starannoscia.
Niejednokrotnie dostrzezenie wysitku przez przelozonych stanowi znacznie wigkszg nagrode
dla pracownikéw niz nagrody finansowe. R.A. Webber zwrocit uwagg na fakt, ze waznymi
z punktu widzenia pracownikéw sg wszelkie podejmowane dzialania, majace wplyw na zmiane
wzajemnych stosunkéw pomiedzy pracownikami a wykonywang przez nich praca, w celu
podniesienia wlasnej samodzielnosci 1 odpowiedzialnoscei, a takze szybszej 1 wlasciwe] informacji
pomigdzy pracownikami, w celu osiggniecia wzrostu zaangazowania pracownikow (1996, s. 97).

W konteks$cie rozwazan nad czynnikami determinujagcymi poziom zaangazowania
pracownikow warto przywota¢ podejscie autorstwa M. Juchnowicz, wedtug ktorej zaangazowanie
pracownicze mozna wyrazi¢ w trzech podstawowych kategoriach czynnikéw: poznawczych,
emocjonalnych i behawioralnych (tabela 10).

Tabela 10
Kategorie czynnikow wplywajgcych na zaangazowanie pracownikow

Kategorie czynnikow wplywajacych na Charakterystyka
zaangazowanie pracownikow Yy

—  znajomos¢ celow przedsigbiorstwa, jego wizji i misji,
—  dostep do informacji umozliwiajacych realizacje pracy,
— znajomo$¢ struktury organizacyjne;j,

— znajomos¢ kanatow komunikacji,

— wiedza specjalistyczna,

— do$wiadczenie zawodowe

— poczucie zintegrowania z przedsigbiorstwem,

— sklonnos¢ do poswigcen,

emocjonalne — entuzjazm,

— postawy wobec pracy,

— akceptacja celow przedsiebiorstwa

— relacje interpersonalne,

— umiejetnos$¢ przyjmowania roznych rol,

— system wartosci,

— elastyczno$¢ w dziataniu,

— otwarto$¢ na zmiany

— lojalno$¢ wobec przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Zarzgdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja. Kontrowersje. Aplikacje
(s. 57-63), M. Juchnowicz, 2010, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

poznawcze

behawioralne
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Mozna pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, ze przyszto$¢ nalezy do nowego typu pracownikow,
tzw. pracownikow wiedzy, czyli wysokiej klasy ekspertow o szerokim profilu specjalnosci.
Od pracownikow tych oczekuje si¢ interdyscyplinarnej wiedzy | wszechstronnych umiejgtnosci,
ktére pozwalajg dobrze zrozumie¢ cele strategiczne organizacji oraz reagowac elastycznie
na turbulentne warunki. Podporzadkowanie i pracowito$¢ tracg na znaczeniu, a wykonywanie
polecen przestato by¢ gwarancja sukcesu (Juchnowicz, 2014, s. 32). Pracodawcy nieustannie
inwestujg w rozw0j zatogi, gdyz sa $wiadomi tego, ze dzialanie to si¢ oplaca. Starajg si¢ sprostaé
konkurencji na rynku, oferujgc pracownikom dostep do edukacji i szkolen, pracg zdalng przy
wsparciu nowoczesnych technologii. Elastyczne metody pracy majg na celu usprawnienie
i ulatwienie pracy, a udziat pracownikéw w szkoleniach i kursach dodatkowo wzmacnia wiez
pracownikéw z firmg. Podnoszenie kwalifikacji pracownikow shuzy zarbwno rozwojowi firmy,
jak i samym pracownikom. Dobrze przygotowani oraz przeszkoleni pracownicy wptywaja na
poziom sprzedazy i zysk przedsig¢biorstwa.

Warto podkresli¢, ze szczegolnie w przypadku pokolenia Y na znaczeniu zyskujg
obecnie pozafinansowe aspekty pracy. Millenialsi lubig otrzymywa¢ pochwaty za wykonang
prace 1 sg bardziej zainteresowani gromadzeniem ciekawych do§wiadczen niz typowa karierg
zawodowa (https://polskatimes.pl/zaangazowanie-pracownikow-kluczem-do-sukcesu-firmy/
ar/10141180, dostep: 07.08.2019). Aby zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow, nalezy budowaé
zaufanie, docenia¢ pracownikdéw, motywowac i informowac ich o strategicznych dzialaniach
firmy. Nie bez znaczenia jest tworzenie odpowiednich warunkéw pracy dla pracownikéw oraz
ksztaltowanie takiej kultury organizacji, ktora bedzie sprzyjata wspolpracy, a takze poczuciu
zaangazowania w efekty pracy zardwno przetozonych, jak i podwiadnych (rysunek 6).

Inicjowanie
r0ZMmoOW
z pracownikami
i shuchanie ich
konstruktywnych

Zdobywanie ey Prowadzenie
zaufania rozmow
pracownikow z pracownikami
poprzez czyny, na temat planow
anie stowa firmy

Angazowanie
Zapewnienie Metody cztonkow
poczucia wzmacniania zespotu w

bezpieczenstwa zaangaZowania okreslanie
zatrudnienia pracownikow wzajemnych
oczekiwan

Pomoc
pracownikom
w doskonaleniu
umiejetnosci
i podnoszeniu
kompetencji

Podnoszenie
jakosci
warunkoéw pracy

Preferowanie
 Kultury wspdipracy”
niz ,,zlecania
i kontroli”

Rysunek 6. Metody wzmacniania zaangazowania pracownikow.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Zarzgdzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik dla menedzerow liniowych
(s. 44), M. Armstrong, 2014, Poznan: Dom Wydawniczy Rebis.
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Na rynku funkcjonujg firmy, ktére w celu wzmocnienia zaangazowania pracownikow
zapraszajg ich do wspottworzenia Srodowiska pracy 1 stanowisk pracy. Przyktadowo, pracodawcy
daja pracownikom mozliwo$¢ wyboru ergonomicznych, elektrycznie regulowanych biurek
tzw. Fly-desk, ktore mozna dostosowaé do pracy w pozycji siedzacej i stojacej. Pracownicy
uczestnicza réwniez w wyborze mebli wypoczynkowych, wybierajg ksztalt, kolor 1 materiat,
z ktorego bedg wykonane. Dodatkowo, w firmach sg wydzielone specjalne pomieszczenia,
tzw. ,chillouty”, w ktorych pracownicy moga odpocza¢, zrelaksowac si¢, wyciszy¢ 1 zebracé
sity do dalszej pracy. Nawet kolor $cian czy wzor tapety konsultowany jest z pracownikami
podczas przeprowadzanej ankiety wewnatrz firmy. Pracownicy moga réwniez wykaza¢ si¢
kreatywnoscig 1 zaprojektowac¢ autorski wzor tapety, nawigzujacy do profilu dziatalnosci firmy.
Istotng rol¢ w budowaniu zaangazowania pracownikow odgrywajg oferowane przez firmy
benefity w postaci karnetéw sportowych, dodatkowe ubezpieczenia medyczne czy mozliwos¢
skorzystania z ustug specjalistycznych poradni zdrowotnych. Troska pracodawcow o stan zdrowia
pracownikow 1 inwestowanie w ich rozwdj przektada si¢ na wigksze docenienie pracodawcow
1 zaangazowanie pracownikow. Na uwage zastuguja tez organizowane przez przedsiebiorstwa
rdznego rodzaju akcje charytatywne, proekologiczne, tj. np. sprzatanie §wiata, pomoc osobom
bezdomnym, zbiorki na rzecz potrzebujacych, ktore swiadcza o tym, Ze firma jest odpowiedzialna
spotecznie. W wielu firmach przeprowadzany jest bezplatny, sezonowy serwis sprzetu sportowego
dla pracownikow. Dodatkowo, zeby zwigkszy¢ kontakt z pracownikami tworzone sg specjalne
strony internetowe, na ktdrych zamieszczane sg biezace informacje o planach i dziataniach
firmy, postepach pracy 1 wprowadzanych zmianach, gdzie réwniez pracownicy moga zamieszczac¢
swoje pomysty 1 uwagi. Pracodawcy podejmujg rozmaite inicjatywy i dziatania, aby wzmocnic¢
zaangazowanie pracownikéw 1 zaufanie, bez ktorego trudno byloby wyobrazi¢ sobie gre rynkowa.

V1.4. Od zaufania do zaangazowania pracownikow w organizacji

Zaufanie jest zagadnieniem, ktore mozna analizowa¢ z punktu widzenia r6znych dziedzin
nauki, takich jak np. etyka, psychologia, socjologia, marketing i zarzadzanie. Zaufanie jest czyms
wigeej niz tylko zwyktym poleganiem na kims — jest to swoisty apel do dobrej woli drugiej strony,
oparty na bezinteresownym zaangazowaniu (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz,
2007, s. 13). Zaufanie jest gldwna wartoscig organizacyjng, ktorej osigganie wymaga silnych podstaw
etycznych, a w praktyce zarzadzania wyznacza wartosci operacyjne. Wartos¢ ta wptywa na wyniki
ekonomiczne 1 powinna by¢ przedmiotem trwatych pragnien oraz dziatan. Jest przekonaniem,
ze podejmowane dzialania doprowadza do osiggnigcia wyznaczonych celow i uzyskania korzysci
przez wszystkich interesariuszy (Bugdol, 2010).

Zarzadzanie zaufaniem nabiera coraz wigkszego znaczenia takze w wyniku
rosngcej wirtualizacji kontaktow firmy z klientem, ktdre jest determinowane wieloma
czynnikami, tj. np.: dostepnymi funduszami klienta, rodzajem nabywanego dobra,
rodzajem konkurencji na rynku danego dobra. Zaufanie do kogos lub czego$ oznacza,
iz druga strona podziela nasze normy i1 wartosci oraz bgdzie dziata¢ z korzyscia
dla nas oraz nie wyrzadzi nam krzywdy (Lewicka-Strzatecka, 2003, s. 197).
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O szczegoblnej roli zaufania w §wiecie wspotczesnym decydujg zwlaszcza: podmiotowos¢
spoteczenstw, wspotzaleznos¢, rosngca liczba nowych zagrozen 1 niebezpieczenstw, coraz wicksza
pula mozliwosci dziatan, ztozono$¢ otaczajacych nas systeméw, anonimowos¢, a wreszcie
wzrost kontaktow z nieznanymi osobami (Sztompka, 1998, s. 19-32). Zaufanie jest nieodzownym
elementem funkcjonowania wspolczesnych organizacji — zarbwno w przypadku tworzenia relacji
biznesowych, jak rowniez w funkcjonowaniu przestrzeni wewngtrznej organizacji. Cechg
immanentng wspdtczesnych przedsigbiorstw jest to, ze sita powigzan relacji biznesowych
determinuje sit¢ zaangazowania stron. Zaufanie staje si¢ kluczowym elementem wspolpracy,
a jego brak powoduje paraliz transakcji wymiany. Nalezy pamigta¢, ze zaufanie jest dobrem
bardzo kruchym, dlugo jest zdobywane i bardzo szybko mozna je straci¢. Co wiecej, tworzenie
nowych relacji jest czasochtonne 1 generuje niepotrzebne wydatki lub procedury. D.J. Collins
i C.A. Montgomery postrzegaja zaufanie jako zasob strategiczny organizacji, poniewaz:

1) Dzigki zaufaniu organizacja moze odpowiada¢ na dynamiczne zmiany w turbulentnym

otoczeniu.

2) Wysoki poziom zaufania jest aktywem niematerialnym nielicznych organizacji.

3) Zaufanie interpersonalne stanowi specyficznie pojmowany ,,akcjonariat pracowniczy”’,

poniewaz moze wystepowac u wszystkich pracownikow.

4) Zaufanie wykazuje duzg rezystancje na nasladowanie badZ automatyczne kopiowanie

(trudne do imitacji)

5) Przy kreowaniu zaufania z biegiem czasu ma ono tendencj¢ do wzrastania.

6) Zaufania nie mozna zastgpi¢ innymi utylitarnymi warto§ciami, poniewaz jest ono

stymulatorem innych norm kulturowych.

7) Zaufanie moze by¢ podstawa wysoce konkurencyjne;j strategii dzialania.

8) Zaufania nie mozna uksztaltowaé poprzez administracyjne rozporzadzenia oraz

skodyfikowane przepisy organizacyjne.

9) Zaufanie obejmuje praktycznie wszystkie aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa

lub innej organizacji (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2007, s. 32).

Relacje pomiedzy podwtadnymi a przetozonymi powinny by¢ oparte na zaufaniu
1 wspdlpracy. Przetozony oczekuje od pracownikow zaangazowania, kreatywnos$ci, wzrostu
efektywnosci, a pracownicy w zamian licza na docenienie, szacunek i zapewnienie odpowiednich
warunkow pracy. Jest to proces dtugotrwaty 1 wymaga zaangazowania kierownictwa firmy
oraz pracownikow. Wzajemne wypehianie ustalonych zobowigzan, skuteczna komunikacja
wewnatrz firmy, wspolpraca 1 wsparcie w sytuacjach kryzysowych stwarza atmosfere sprzyjajaca
budowaniu trwatych 1 harmonijnych relacji migdzy pracownikiem a organizacja, co rowniez
przektada si¢ na relacje pomiedzy pracownikami firmy a klientami, interesariuszami 1 dostawcami.
Efektem koncowym tego procesu jest konkurencyjnos¢ organizacji.

Warto zaznaczy¢, ze zatozenia gospodarki opartej na wiedzy (por. Mikuta, 2008, 2015)
nie tylko w ujeciu prakseologicznym bazujg na wspodtzaleznosci, a wrecz symbiozie wielu
roznych podmiotow, dla ktorej jednak warunkiem koniecznym jest zaufanie. Z tego tez wzgledu
zachecanie pracownikow do kooperacji i dzielenia si¢ wiedza, a nie tylko jej gromadzeniem,
jest dobrym drogowskazem w kierunku budowania zaangazowanego zespotu (rysunek 7).
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Kultura Organizacyjna
(docenianie pracownikow, szacunek, warunki pracy, przywodztwo przez
integracje)

ZAUFANIE do organizacji

o l Zaangazowanie,
Pracownik wiedzy - Kreatywnosé,
i Innowacyjnos¢, Wzrost
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e pomysly
e Wiedza Upowaznienie l
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e umiegjetnosci
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Efekt synergii (wielu pracownikow)

e uczciwosé Konkurencyjnosé

organizacji

Rysunek 7. Wptyw zaufania w zarzadzaniu pracownikami wiedzy.
Zrodto: ,,Zaufanie w zarzadzaniu pracownikami wiedzy”, W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, E-mentor, 5(27). Pobrane z: www.e-mentor.edu.pl (dostep: 08.05.2018).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zaufanie sprzyja wyksztalcaniu si¢ glebokich relacji,
ktorych podstawa jest wiara w dobre intencje partnera, wynikajace z jego zachowania, cechujacego
si¢ niezawodnoscig 1 pewnoscig (Furtak, 2003, s. 165).

V1.5. Wybrane sposoby pomiaru zaangazowania pracownikow

W nowoczesnych organizacjach menedzerowie doceniajg warto$¢ kapitatu ludzkiego
1 starajg sie¢ dokona¢ pomiaru tego cennego zasobu przedsigbiorstwa. Badanie zaangazowania
pracownikéw ma na celu poznanie ich opinii, a takze ocenienie nastrojow panujacych w firmie.
Wiele organizacji wykorzystuje do badania zaangazowania pracownikow test 12 pytan Gallupa,
opracowany w 1988 roku przez Instytut Gallupa (miedzynarodowg organizacj¢ badawczg).
,»Instytut Gallupa przez ponad 25 lat prowadzit wywiady z ponad milionem pracownikow.
Pytano o rézne aspekty pracy, w celu wylowienia najwazniejszych kwestii decydujacych
0 odpowiedzi na pytanie: co to jest dobre miejsce pracy?” (www.projektgamma.pl/co-to-jest-
dobre-miejsce-pracy-poznaj-test-12-pytan-gallupa, dostep: 03.08.2019). Test Gallupa to narzedzie
sktadajace si¢ z 12 pytan o nazwie Q12:
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1) Czy wiesz czego oczekuje si¢ od Ciebie w pracy?
2) Czy masz odpowiednie narzedzia i wyposazenie, ktorych potrzebujesz, aby wykonywac
dobrze swoja pracg?
3) Czy w pracy kazdego dnia masz okazje, aby robi¢ to, co potrafisz najlepie;j?
4) Czy w ciggu ostatnich siedmiu dni zostate$ pochwalony za dobrg pracg?
5) Czy twoj przetozony albo kto§ w pracy troszczy sie o Ciebie jako osobe?
6) Czy jest kto§ w pracy, kto wzmacnia twoj rozwoj?
7) Czy w pracy licza si¢ z twoja opinig?
8) Czy misja/cel twojej firmy sprawia, ze czujesz, Ze twoja praca jest wazna?
9) Czy twoi wspoltpracownicy sg zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej jakosci?
10) Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy?
11) Czy w ciagu ostatnich 6 miesiecy ktos rozmawiat z tobg na temat twojego rozwoju?
12) Czy w ostatnim roku miates w pracy mozliwos¢ nauki i rozwoju? (Buckingham,
Coffman, 1999).
Osoby, ktore biorg udziat w tescie proszone sg o ustosunkowanie si¢ do pytan i1 oceng
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,Absolutnie si¢ nie zgadzam”, a 5 ,,Calkowicie si¢ zgadzam”.
Wyniki testow dostarczajg kierownictwu informacji na temat liczby pracownikow zaangazowanych,
a takze tej grupy pracownikow, ktora zdecydowanie nie jest zaangazowana w prace.
Kolejnym modelem, ktory jest wykorzystywany do pomiaru zaangazowania pracownikow
jest model opracowany przez firm¢ DDI, ktora stworzyta kwestionariusz sktadajacy si¢ z pytan
dotyczacych nastepujacych obszarow:
1) Wartosci indywidualnej — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, kiedy maja:
mozliwos¢ dostarczania unikatowego wktadu, maja poczucie wspdtdecydowania
I warunki do rozwoju.
2) Koncentracji na pracy — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, kiedy maja:
jasno okreslony kierunek dziatania, odpowiadajg za wypracowane przez siebie wyniki
1 funkcjonuja w §rodowisku pracy sprzyjajacym efektywnej pracy.
3) Wsparcia interpersonalnego — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, kiedy
pracuja w bezpiecznym 1 sprzyjajacym wspotpracy srodowisku, ufajg sobie wzajemnie
i szybko rozwiazuja konflikty (Juchnowicz, 2012, s. 65-66).
Omawiajgc metody pomiaru zaangazowania pracownikow nie sposob poming¢ modelu
firmy Mercer, w ktorym wykorzystywany kwestionariusz ankietowy pozwolit na klasyfikacje
pracownikow na cztery grupy z punktu widzenia poziomu zaangazowania (tabela 11).
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Tabela 11
Poziomy zaangazowania pracownikow w modelu Mercer

PIEEIRILS FIEEIRII Pracownik oddan Oredownik
usatysfakcjonowany zmotywowany y ¢
— Patrzy optymistycznie | — Whnosi dyskrecjonalny
a , . w przysztosc, jest lojalny wysitek
szplgggicug:ﬁéei — Widzi wigkszy obraz, | — Proaktywnie szuka
— Lubi prace 3 Stafa 2004 i £ q zZe zrozumieniem swojej mozliwosci spetniania
— Nie jest niezadowolony osobiss;g cele wac pozycji w nim misji organizacji
z warunkow 1 sytuacji L — Pracuje wspolnie, ab — Pozytywnie mowi
— Jest zadowolony z pracy | OE?rd;'i ii?éw osia(gtch' zesppolowe cei: 0 wyrobach
— Nie wykracza poza ag . — Jest otwarcie ambitny i ushugach organizacji
okreslone normy osobistych niz dlasiebie, zespotuifirmy | — Rekomenduje
. L zespotowych czy . . . L
— Nie musi by¢ koniecznie organizacyjnych — Wierzy, ze organizacja organizacj¢ jako
pracownikiem _ Jest skupionym umozliwi mu dobra pracodawce
zespotowym . . efektywnosc¢ —  Jest gotowy wstrzymac
— Jest czgsto skupiony g]r(;zzvv:l(:]l:i:g%m — Ma poczucie sie od krytyki i /lub
_ Jest bardziej lojalny | PrAynaleznoscido by¢ konstruktywnie
osobistym celom organizacji, poczucie krytyczny dla dobra
. wartosci 1 zaangazowania organizacji
zawodowym niz . ,
celom organizagji W prace i w sposob | — Jest odporny na
otwarty je komunikuje krétkoterminowe
niezadowolenie

Zrodto: Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania (S. 67), M. Juchnowicz 2012, Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Warto zwrdci¢ uwage na badania nad zaangazowaniem firmy Towers Watson Willis®,
wedhug ktorej zaangazowanie ksztattuje si¢ pod wplywem wzajemnego oddziatywania pigciu
grup czynnikéw (tabela 12).

Tabela 12
Pieg¢ kluczowych czynnikow trwatego zaangazowania wedtug Towers Watson Willis
Przywodztwo | Celeiobowiazki | Rownowaga Wizerunek | Upodmiotowienie
— rOwnowaga
_ autorytet w biznesie | — doPre migdzy zyciem wkiad
— zainteresowanie rozumienie apraca — prestiz W podejmowane
strategii i celow P . presiz decyzje
zespotem L — elastyczno$¢ organizacji L
o — rozumienie — komunikacja
— przejawianie . . | — adekwatna — etyka
. . wkladu swojej . . o wewnetrzna
wartosci w czynie pracy etatyzacja 1 szczero$¢ udziat
- i S — racj w firmi B .
iz?jlgzn:)ewanie w osiaganie rgc!orlalne € W usprawnianiu
g celow obcigzenie praca firmy

Zrédto: ,,Dla kazdego cos innego. Budowanie zaangazowania pracownikow priorytetem dziatow HR” (s. 53),
A. Syguta, 2017, Personel i Zarzgdzanie, 7(328).

® Towers Watson Willis to firma w branzy doradztwa i poSrednictwa, ktora stworzyla model wykorzystywany do pomiaru
zaangazowania.
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Wsrod najczestszych btedow w prowadzeniu badan zaangazowania pracownikow
mozna wyrdzni¢ nastepujace:

1) Zbyt mato komunikatéw skierowanych do pracownikow, wyjasniajacych intencje

badania 1 ograniczajacych obawy przed wypehieniem ankiety.

2) Brak zaangazowania i komunikacji ze strony gtdéwnych menedzer6w organizacji.

3) Swiadome zniechecanie pracownikow przez menedzerow.

4) Naklanianie do udzielenia zafalszowanych opinii (najczesciej przez Sredni szczebel

menedzerski).

5) Niedopasowanie ankiety do organizacji.

6) Brak wnioskéw i dziatan po przeprowadzeniu badania.

7) Nieinformowanie pracownikow o wynikach badania.

8) Bagatelizowanic wynikow, szczegdlnie jesli nie poszly po mysli menedzerow.

9) Zbyt dlugi czas od przeprowadzenia ankiety do poinformowania pracownikow,

zaplanowania i podj¢cia dziatan (Sasin, 2018, s. 107).

Firmy powinny stale bada¢ oraz budowaé¢ zaangazowanie pracownikdéw. Badanie
zaangazowania dostarcza Kierownictwu niezwykle bogate kompendium wiedzy o sytuacji
w firmie, relacjach miedzy wspotpracownikami 1 daje mozliwos¢ poznania opinii pracownikow
0 srodowisku pracy. Podwtadni mogg zasygnalizowa¢ pojawiajace si¢ problemy w firmie
1 trudnosci, z ktorymi borykaja si¢ na co dzien. Co wigcej, moga wejs¢ w rolg innowatoréw
1 zaproponowa¢ kierownictwu jakie$ rozwigzania, ktdre z jednej strony ulatwig wykonywanie
obowigzkdéw shuzbowych, a z drugiej moga przetozy¢ sie na bardziej wydajng 1 efektywna pracg.
Przeprowadzanie badania zaangazowania pracownikow to dopiero pierwszy etap w poznaniu
rzeczywistej sytuacji w firmie. Kolejnym, bardzo istotnym krokiem jest poinformowanie
0 wynikach badania i przeprowadzenie dyskusji nad otrzymanymi wynikami. W badaniu powinni
uczestniczy¢, oprocz pracownikow zatrudnionych na stale, pracownicy nowozatrudnieni, a takze
ci, ktorzy zdecydowali o odejsciu z firmy — wowczas wyniki beda wielowymiarowe 1 pozwola
kierownictwu podja¢ odpowiednie dziatania korygujace.

V1.6. Rola bezposredniego przelozonego w budowaniu zaangazowania

Przelozeni majg ogromny wplyw na zaangazowanie pracownikow. Od kadry zarzadzajacej
zalezy atmosfera w pracy, mozliwos$ci rozwoju pracownikow, a takze osigganie celéw 1 wynikow.
Przetozony, ktory jest wiarygodny, autentyczny oraz stowny, moze scali¢ zespdt 1 stworzy¢
motywujacy klimat organizacyjny. Podejs$cie pracownikéw do ich obowigzkow jest silnie
uzaleznione od ich relacji z bezposrednimi przetozonymi. Okazuje sig, Ze to postawa Kierownictwa
wyzszego szczebla wzgledem personelu ma wiekszy wplyw na zaangazowanie niz czynniki
zwigzane z codzienng pracg (McGee, Rennie, 2015, s. 172). Skuteczni liderzy zarzadzaja
W sposob rozwijajacy zaufanie. Sg gotowi do dzielenia si¢ watpliwosciami, przyznajg si¢
do swoich btedéw 1 pomytek, co wzbudza zaufanie i zbliza ludzi, a kiedy zaufanie jest wysokie,
ludzie sg kreatywni, otwarci, odwazni, lojalni, atmosfera jest pea energii 1 akceptacji. Kiedy
liderzy nie sg $wiadomi lub popelniajg bledy w tym obszarze, doprowadza to do spadku
zaangazowania, absencji, strachu, spadku wynikoéw, a nawet malwersacji (Kotow, 2017, s. 6).
Menedzerowie, ktorzy buduja zaufanie, majg bardziej zaangazowanych pracownikéw 1 osiggaja
lepsze wyniki w pracy (Anderson, 2005, s. 392-404). Z. Dowgialto i W. Zadworny uwazaja,
ze kierownik odpowiada za realizacj¢ celow poprzez dobor wspotpracownikow, przestrzeganie
zasady racjonalnego gospodarowania, zapewnienie wysokiej wydajnosci, wykorzystanie czynnikow
produkcji, obnizenie kosztow produkcji — oszczednosci oraz zapewnienie warunkoéw pobudzajacych
inicjatywe, poczucie odpowiedzialnosci (Dowgiatto, Zadworny, 2005, s. 59).
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Dzieki umiejetnemu kierowaniu menedzer moze wplywa¢ na stopien zaangazowania
pracownikow, poziom ich motywacji, wzbudza¢ twdrczos¢ oraz kreatywnos¢ czy sprzyjac
wypracowaniu wlasciwych relacji interpersonalnych, a takze rozwija¢ wspolprace 1 wdrazac¢
spojne priorytety na poszczegolnych poziomach funkcjonalnych 1 we wszystkich zespotach
projektowych w organizacji. Menedzer musi przyja¢ systemowe podejscie do projektow
innowacyjnych (Englund, Graham, 1999, s. 52-64).

Wiasciwe planowanie, organizowanie, motywowanie, rozwigzywanie roznych problemow
organizacyjnych oraz podejmowanie decyzji powoduje, Ze pracownicy podazaja za przetozonym
1 0siggajg zatozone cele. Jedng z kluczowych umiejetnosci, ktora powinien posiada¢ przetozony,
to umiejetnos¢ nawigzywania 1 ksztattowania relacji miedzyludzkich. Prowadzenie rozmow
z pracownikami, dyskrecja, zyczliwo$¢ 1 otwartos¢ na inicjatywe personelu utatwiajg budowe
zaangazowanego personelu. Nie bez znaczenia jest znajomos$¢ postaw i zachowan ludzkich,
ktore przetozony moze w odpowiedni sposob ksztaltowac (tabela 13).

Tabela 13
Wybrane postawy pracownicze w trzech wymiarach
Wymiar postaw Przedmiot posta .
y b postawy Przykladowe postawy pracownicze
pracowniczych pracowniczej
realizacja kariery zawodowej,
Indywidualny pracownik sam, dla siebie ukierunkowanie na rozwdj osobisty,
ukierunkowanie na osigganie sukcesu
I . o postawa prospoteczna, ukierunkowanie na
Grupowy inni pracownicy organizacji
prace zespotowa
wykonywana praca zaangazowanie i zadowolenie z pracy,
ukierunkowanie na osigganie celow | wynikow
zasoby organizacji troska o racjonalne wykorzystywanie
zasobow, 0szczgdnose
cele organizacji lojalnos¢, identyfikacja z organizacja
zaangazowanie w organizacje kreatywnosc¢,
. . innowacyjnos¢
Organizacyjny
misja i wizja organizacji zaangazowanie w organizacje
sktadowe makrootoczenia przestrzeganie norm spotecznych,
organizacji praworzadnos¢
sktadowe mikrootoczenia ukierunkowanie na wysoka jakos¢ obstugi,
organizacji uczciwos¢ w stosunku do klientow firmy,
wrogo$¢ w stosunku do konkurencyjnych firm

Zrodto: | Ksztaltowanie postaw pracownikéw z wykorzystaniem programowania neurolingwistycznego”,
G. Gruszczynska- Malec, M. Rutkowska, 2012, Wspdiczesne Zarzqdzanie, 3, s. 89-90.

Wielo$¢ mozliwych postaw pracowniczych mozna uporzadkowac poprzez przydzielenie
ich do konkretnych kategorii obiektow, ktore z kolei mogg stanowi¢ przedmiot postaw aktywnych
zawodowo jednostek wobec przedsigbiorstwa, zwigkszajac ich satysfakcje 1 zaangazowanie
(Listwan, Sutkowski, 2016, s. 135).
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VI1.7. Zaangazowanie w Swietle wynikow badan

Badania zaangazowania pracownikow firmy Aon Best Employers 2018 wykazaty,
ze potowa Polakow jest zaangazowana. W badaniu brano pod uwagg takie czynniki, jak:
zaangazowanie pracownikow, angazujace przywodztwo, kultura wysokich wynikow, wiarygodna
marka pracodawcy (www.biznes.newseria.pl/, dostep: 27.08.2019).

Pracownicy oceniajac firme, w ktorej pracujg, zadeklarowali wiedze na temat znajomosci
postawionych przed nimi celéw, planow co do przysziosci firmy i mozliwosci rozwoju
indywidualnych pracownikow. Pozytywnie oceniali firme¢ pod katem odpowiedzialnosci
w sferze CSR 1 dotrzymywania sktadanych obietnic wobec personelu. Respondenci doceniali
wspOlprace zespotowa a czynnikiem, ktory najbardziej motywuje do pracy jest poczucie wptywu
ich pracy na realizacje wizji i misji firmy, co z kolei wplywa na wzrost wynagrodzenia (tabela 14).

Tabela 14
Wybrane opinie pracownikow, ktorzy zostali poddani badaniu zaangazowania przeprowadzonemu
rzez firme Aon Best Employers w 2018 roku

Badanie zaangazowania pracownikéw — wybrane opinie pracownikow Procent
Wiem, jaka przyszto§¢ mnie czeka 46
Rozumiem, w jaki sposob postawione przede mna cele wiazg sie z celami firmy 68
Wiem, ze sukces firmy ma wplyw na moje wynagrodzenie 45

Mam poczucie, ze firma, w ktdrej pracuje, jest odpowiedzialna

w sferze CSR — odpowiedzialno$ci spotecznej i ekologicznej 60

Mam poczucie, ze firma, w ktorej pracuje, jest odpowiedzialna — w sferze

sktadanych obietnic wobec pracownikow 42

Motywuje mnie poczucie wptywu — pracownicy maja wigkszos¢ §wiadomosc,
ze ich praca ma przetozenie na realizacj¢ wizji i misji firmy, co w efekcie 43
wplywa na jego korzysci 1 wzrost wynagrodzenia

Cenig jako$¢ wspotpracy, firma daje mozliwos¢ rozwojowej i efektywnej

wspotpracy pomiedzy zespotami, dziatami i jednostkami 38

Uwazam, ze decyzje w mojej firmie podejmowane sa z odpowiednig szybkoscia 40

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Www.biznes.newseria.pl/biuro-prasowe/praca/raport-aon-czy-
czeka-nas,b1180954937 (dostep: 27.08.2019).

Badania wskazuja, ze to nie atrakcyjne benefity czy formalne szkolenia decydujg o tym,
dlaczego pracownicy rzeczywiscie cenig swojg prace. Przede wszystkim pracownicy chca wigzac
si¢ z organizacjami, ktére dajg poczucie sensu, s madrze zarzadzane, majg sprawnie funkcjonujace
procesy i zapewniajg rozwoj poprzez wspottworzenie nowych, innowacyjnych produktow/
rozwigzan (Www.biznes.newseria.pl/biuro-prasowe/praca/raport-aon-czy-czeka-nas,n1180954937,
dostep: 27.08.2019).

Jezeli chodzi o grupe menedzerow, ktora byta poddana badaniu, to zaangazowanie
deklarowato 61% badanych. Nieco ponad potowe, gdyz 52%, menedzerow zwrdcito uwagg na
bardzo istotny fakt zachwiania rownowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym.
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V1.8. Podsumowanie

Na zaangazowanie pracownikow ma wptyw wiele czynnikow, tj. np. warunki pracy,
odpowiednia motywacja, zadowolenie, satysfakcja z wykonywanej pracy, zwigzek z firma
1 dostrzeganie mozliwosci rozwoju. Zaangazowanie przejawia si¢ w dbaniu o jakos$¢ osigganych
rezultatow, inicjatywie 1 braniu odpowiedzialnosci za efekty pracy. Otwarty dialog, obustronna
wspdlpraca 1 porozumienie sprzyjaja powstawaniu trwatych relacji, ktore zwickszajg zaufanie
miedzy personelem a przetozonymi/menedzerami. Bardzo wazng role odgrywa w zespole
osoba przetozonego, ktory z jednej strony formutuje cele firmy, zna droge do osiagnigcia ich
1 rownoczesnie potrafi umiejetnie po tej drodze prowadzi¢ cztonkdéw swojej organizacji
(Bielawska-Batorowicz, 2012, s. 215). Pracodawcy zdaja sobie sprawe, ze w dobie ,,rynku
pracownika” 1 braku ,,rak do pracy”, podnoszenie pensji w dzisiejszych czasach juz nie wystarcza.
Na nowo trzeba przeprojektowac systemy motywacyjne w firmach ze szczegdlnym akcentem
na pozafinansowe dzialania firmy aby wplyna¢ na wigksze zaangazowanie pracownikow,
poprzez realizacj¢ ich potrzeb na poziomie emocji. Praktyka wskazuje, ze to wtasnie dzigki
zaufaniu 1 zaangazowaniu pracownikow mozliwe jest sprawne funkcjonowanie w warunkach
niepewnosci, dynamicznej zmianie i pracy prowadzonej na odlegto$¢. Rolg przetozonego jest
tak inspirowac¢ 1 motywowac pracownikow, aby jak najlepiej pracowali i osiggali zatozone
cele. W sytuacji, kiedy pracownicy wykonujg swojg prace sumiennie i rzetelnie, czuja, ze majg
oparcie w swoim przetozonym 1 mogg mu zaufa¢, wowczas sg bardziej zaangazowani.
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VIIl. Zarzadzanie karierg zawodowa — wybrane zagadnienia
(Honorata Trzcinska)

VII.1. Wprowadzenie

Zmiany dynamicznie zachodzace we wspolczesnej gospodarce, w tym na rynku pracy,
w funkcjonowaniu organizacji, powodujg m.in. znaczacy oddzwigk w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi, a szczegdlnie w formach realizowania karier zawodowych. Nalezy zauwazy¢, ze
obecnie kariera zawodowa coraz bardziej oddala si¢ od modelu wspinania si¢ po szczeblach
drabiny korporacyjnej, zaktadajacego, ze aby poczyni¢ w niej postepy, pracownik musi pozostawac
w tej samej firmie przez wiele lat. W okresie transformacii przebieg kariery zawodowe] ograniczat
si¢ wylacznie do jednej organizacji badz niewielkiej jej liczby, a strona formalna zatrudnienia
gwarantowala pracownikowi pewnos¢ 1 stabilizacje. Awans pracownika nierzadko uwarunkowany
byl jedynie spehieniem przez niego kryteriow formalnych (np. poziom wyksztalcenia czy staz
pracy) lub tez pozamerytorycznych.

Biorac aktualnie pod uwage zmienno$¢ otoczenia biznesowego, przedstawiony wyzej
tradycyjny proces realizacyjny kariery zawodowej zdezaktualizowat si¢. Tradycyjny, staty
1 dlugoterminowy model kariery zostat zastgpiony przez model nowoczesny, zbudowany z Karier
szybkich, wielokierunkowych i1 zarazem nalezy podkresli¢ — krotkotrwatych, opartych w glowne;j
mierze na aktywnosci oraz odpowiedzialno$ci wlasnej jednostki'?, zastepowaniem kwalifikacji
— kompetencjami. Zmienit si¢ rowniez stosunek do inwestycji w tzw. kapitat kariery*. Od
kariery zawodowej oczekuje si¢ obecnie wiecej, tj. korzysci indywidualnych, przede wszystkim
ma ona pozwala¢ na rozw¢j jednostki 1 by¢ polaczona z jej zainteresowaniami, a zwigzek poziomu
1 kierunku wyksztalcenia z zawodem jest coraz rzadszy. Zastgpowanie tradycyjnego kapitatu
ludzkiego, opartego na kwalifikacjach, kapitalem nowym, opartym na kompetencjach, daje
wiele wymiernych korzysci pracodawcom, takich jak szybki zwrot kosztow pracy, 0 nieukrytym,
niezidentyfikowanym potencjale ludzkim, jakimi sg zdolnosci.

Uksztaltowat si¢ zatem nowy rodzaj pracownika i nowy wzorzec — menedzera, gdzie
zatrudnieni 1 zatrudniajacy na jednej plaszczyznie mogg si¢ razem rozwija¢. Zachodzace zmiany
w otoczeniu, rynku pracy, biorgc pod uwage historyczne zasztosci oraz aktualne tendencje,
przedstawia tabela 15.

10'W modelu tradycyjnym kariery zawodowej jest ona $ciezka mobilnoéci w ramach jednej organizacji. Model ten
nazywany jest czgsto karierg linearng lub podej$ciem linearnym do dalszej drogi zawodowej, polegajacym na $cistym
zwigzku uzyskanego poziomu wyksztalcenia i zawodu z pdzniejszym zatrudnieniem.
11 Kapitat kariery rozumiany jest jako zakumulowane kompetencje, ktore jednostka uzyskuje w toku edukacji, pracy,
doswiadczenia zyciowego, spotecznego i kulturowego. Uwaza sig, Ze zaniechanie inwestowania w kapital kariery przez
jednostke w momencie rozpoczecia pracy jest rtownoznaczne z catkowitym zanikiem zdolnosci zatrudnieniowej (Barka, 2006).
Analiza kapitatu kariery w kontekscie teorii kapitatu ludzkiego pozwala wskaza¢ nastgpujace jego wlasciwosci:
— kapitat kariery, podobnie jak kapital Iudzki, mozna traktowac jako wiasno$¢ jednostki lub jako wiasnosé
organizacji, co oznacza, ze mozna go oddzieli¢ od jego wiasciciela. Ta dwoisto$¢ podejscia do kapitatu kariery
ma dwie wazne konsekwencje, tj. z jednej strony okreslong warto$¢ stanowi cztowiek z jego kapitatem, a z drugiej
— posiadane przez niego zasoby mozna w pewien niezalezny sposob wartosciowac, biorgc pod uwage
ich waznos¢ z punktu widzenia wymagan danego zawodu, aktualnych oczekiwan organizacji czy rynku pracy;
—  warto$¢ posiadanego przez jednostke kapitatu kariery nie jest stata i niezmienna, zalezy ona od szeregu
uwarunkowan organizacyjno-rynkowych;
—  do gromadzenia kapitatu kariery niezbedne jest zaréwno stworzenie odpowiednich warunkow spoteczno-ekonomicznych
umozliwiajacych realizacj¢ tego procesu, jak i gotowos$¢ samej jednostki do skorzystania z tych warunkow
(Turska, 2014).

94



Tabela 15
Zmiany w charakterystyce karier

Aspekt Kariera tradycyjna Kariera nowa
Srodowisko stabilne dynamicznie zmieniajace si¢
Odpowiedzialno$¢ za kariere organizacja jednostka
Przestrzen kariery jedna organizacja wiele organizacji (tez rownolegle)
Kryterium rozwoju wzrost zgodny Z wymogami wzrost zgodny z qczgkiwanymi
stanowiska rezultatami i wiedzg
Sposob rozwoju linearny wielokierunkowy
Mobilno$¢ w karierze niewielka duza
Istota kariery postep, wladza wolno$¢, wzrost
Podstawowe wartosci zaangazowanie organizacyjne | satysfakcja z pracy, profesjonalizm

wynagrodzenie, pozycja
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jednostki
Szkolenie i trening formalne w organizacji on-the-job

Zrodto: Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, A. Mis, 2007, Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

W. Sztumski zwraca uwage szczegdlnie na blyskawiczne zmiany strukturalne na rynku
pracy 1 nawigzuje do tego, nazywajac wspotczesny $wiat , turboswiatem”, wyr6zniajac jednoczesnie
nastepujace, charakteryzujace go wlasciwosci — twierdzac, ze jest to wszechobecna zasada
przyspieszania, sciganie si¢ z uciekajacym czasem, narastajgca ,,szybko-zmiennos¢”, niepewnos¢
oraz nieprzewidywalno$¢ (Turska, 2014).

A. Giddens (2002) podkresla z kolei, ze obecnie zachodzace zmiany sa powigzanymi
ze sobg etapami, ktdre ze wzgledu na trwanie w czasie majg ztozony charakter, co powoduje,
ze wspotczesny cziowiek zmuszony jest mierzy¢ si¢ z nimi wielokrotnie. Naleza do nich takze
trudne sytuacje, w ktorych zostaje przerwana cigglos¢ jego zawodowej biografii. Zachodzace
przemiany cywilizacyjne 1 kulturowe redefiniujg pojecie wyboru zawodu, ktory w swiecie
pdznej nowoczesnosci nie jest juz jednorazowym aktem, lecz staje si¢ ztozonym procesem,
coraz czesciej ustepujagcym miejsca pojeciu kariery, rozumianej jako zawodowa i1 zyciowa
droga jednostki. Aktywno$¢ zawodowa i1 zwigzane z nig wybory zawodowe, oparte na modelu
kariery, wymagaja odmiennych zalozen teoretycznych. W procesie rozwoju kariery wazna
pozostaje idea dopasowania, jednak nie chodzi juz o waskie dopasowanie statych, niezmiennych
cech 1 predyspozycji jednostki do jednego, wykonywanego cate zycie zawodu. Obecnie zawody,
rynek pracy, srodowisko nieustannie si¢ zmieniajg, dlatego dzi$ dopasowany do niego jest
ten, kto potrafi by¢ elastyczny, otwarty, mobilny i daje sobie szans¢ na dostosowanie swoich
kwalifikacji do potrzeb rynku pracy. Cechy wspotczesnej kariery zawodowej prezentuje rysunek 8.

Pojecie ,.kariera” w jezyku potocznym oznacza zdobywanie coraz wyzszej pozycji
zawodowej, naukowej lub przebieg pracy zawodowej, spis osigganych kolejno stanowisk
w danym zawodzie (pracy) czy wykonywanych w ramach konkretnej organizacji lub instytucji
zawodowej. Rozumiane jest takze jako uzyskanie przez pracownika awansu stanowiskowego
w organizacji, zdobywanie przez niego coraz wyzszych kwalifikacji zawodowych, przebyta
droga zawodowa, a inaczej utozona chronologicznie zawodowa biografia (Urbanski, 2005).
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Planowanie, a nastepnie kierowanie wiasng $ciezkg zawodowsa stalo sie duzym wyzwaniem,
procesem, ktory nalezy rozpocza¢ od zapoznania si¢ z nowymi modelami, ktore obecnie
obowigzujg na rynku pracy.

szybkiego zdobywania
informacii o nowych
mozliwosciach zatrudnienia,

+wszystko jest mozliwe ufatwia to p osiadanie przez
Jednostke sieci powizzan -
NIELINEARNOSC tzw. networkingu

brak preechodzenia z nizszego
stancwiskana wyzszew

. PLASTYCZNOSC

« kalkiera elastyczna wymaga
MOBILNOSC
« karieranie ma granic,

ramach wyuczonego zawodu,

« czeste zmiany zawod dw
.N'IEPRZE\VIDY-

WALNOSC

* zamiany na rynku pracy
niepozwalajg
przewidzied, co bedrieza
rolz, za dwa lata.

.Zl\ MENNOSC

« brak stabilnosci,

« zatrudnienie do
projektow,

*brak etatdw,
telepraca.

Rysunek 8. Cechy wspotczesnej kariery zawodowe;.
Zrodto: Planowanie kariery a interaktywna sie¢ zawodow, K. Lelinska, 2016, Warszawa: Difin.

Mozna wnioskowac, Ze osoby posiadajace z tego zakresu wiedze, $wiadome tych procesow,
sg bardziej przygotowane do budowania wlasnej tozsamosci zawodowej. Sg bardziej niezalezne
na rynku pracy 1 wymagajace wzgledem pracodawcow w kontekscie otrzymywanych srodkow
na dalszy rozwo0j czy wyzszej gratyfikacji finansowej. Stajg si¢ rowniez pracownikami bardziej
konkurencyjnymi na rynku pracy. Niezalezne decydowanie o swojej karierze stawia nowe
wyzwania przed kadrami zarzadzajacymi 1 ich organizacjami.

Celem niniejszego rozdziatu jest proba zdefiniowania terminu kariera zawodowa w swietle
literatury przedmiotu oraz problem zwigzany z planowaniem kariery zawodowej w zmieniajacej
si¢ rzeczywisto$ci, a doktadnie konstruowaniem alternatywnych planéw zawodowych, ktore
stanowig nieodigczny 1 niedoceniony element strategii zawodowej. Rozdziat zawiera elementarng
wiedze z tego zakresu, stanowi bowiem wstep do dyskusji 1 dalszych rozwazan w tym obszarze.

V11.2. Terminologia pojecia ,,kariera zawodowa”

Ksztaltowanie definicji terminu , kariera'?> zawodowa” w literaturze przedmiotu nie
doprowadzito na przestrzeni lat do przyjecia jednej, powszechnej i uniwersalnej formuty
rozumienia tego pojecia. Autorzy zainteresowani tg problematykg indywidualnie interpretuja
znaczenie tego procesu i proponujg wiele definicji w tym obszarze. Na potrzeby niniejszego
rozdziatu przytoczone zostang jedynie wybrane definicje, stosowane zaréwno na poziomie
krajowym, jak 1 migdzynarodowym. Nalezy jednak podkresli¢, ze zdefiniowanie, a tym samym
operacjonalizacja tego pojecia, nastrgcza wiele trudnosci. Jest to termin, ktéry w literaturze
pojawil si¢ stosunkowo niedawno, jest ztozony i sklada si¢ z wielu komponentdéw, a przede
wszystkim ma charakter interdyscyplinarny. Analizujac problematyke kariery zawodowe;j,

12 Kariera wywodzi si¢ z jezyka francuskiego (carierre) i pierwotnie oznaczala droge lub tor wyscigdw konnych (Mis, 2007).
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nalezy zauwazyc¢, ze we wspoltczesnej literaturze przedmiotu koegzystuje wiele pokrewnych
| powigzanych z nig kategorii oraz bliskoznacznych pojec, takich jak np. rozwéj zawodowy,
sukces zawodowy badz styl zycia.

Najogolniej rzecz biorac, w literaturze istniejg dwa sposoby patrzenia na karier¢. Moze
by¢ ona rozpatrywana jako strukturalna wiasnos¢ zawodu lub organizacji badz tez moze stanowic
wlasnos¢ samej jednostki. Drugie podejscie uymuje kariere jako ogdt zgromadzonych przez
jednostke stanowisk, prac, pozycji i do§wiadczen zawodowych.

Biorgc zatem pod uwagg fakt, Ze termin , kariera zawodowa” jest pojeciem wieloznacznym,
rozwazania terminologiczne nalezy rozpocza¢ od zaprezentowania definicji, ktéra w szeroki
sposob ujmuje ten proces. W tym celu warto przywota¢ definicje zaproponowang przez Z. Baumana,
ktory proces ten ujmuje w trzech wymiarach: ideologicznym, moralnym oraz spotecznym
(Lelinska 2016,).

W wymiarze ideologicznym kariera jest realizacja funkcjonujacego w danym spoleczenstwie
modelu zyciowego sukcesu, ukierunkowujacego ludzi na realizacj¢ okreslonych idei, wiasnych
pomystéw czy celow. Wspomniane modele zyciowego sukcesu mogg by¢ poddawane ocenie
prze pryzmat ,,dobra” i ,,zta”, a zatem bedzie to rozumiane jako moralny wymiar kariery.
Wymiar spoteczny kariery bedzie natomiast traktowany jako obiektywny fakt spoleczny,
odnoszacy si¢ do zmiany pozycji zawodowej. Kariera jest droga do profesjonalnego, indywidualnego
rozwoju kadry w organizacji lub pojedynczej jednostki, ktorg zamierza przej$¢ w swoim osobistym
zyciu zawodowym.

W wielu interpretacjach tego pojecia wyrdznia si¢ dwa zasadnicze jego aspekty:

—  obiektywny — wymiar ten mozna opisac¢ przy pomocy liczby i rodzaju stanowisk,

sekwencji pelnionych funkeji 1 161, perspektyw awansu, zdobytych kwalifikacii,
a w tym kompetencji. Wedlug tego podejscia sposob interpretowania i analizowania
karier zawodowych jest bardzo istotny z perspektywy funkcjonowania organizacji,
kiedy $ciezki kariery $cisle wigzg si¢ z gléwnymi celami 1 charakterem prowadzone;j
przez organizacje dziatalnos$ci;

—  subiektywny — wymiar ten wigze si¢ z oceng wiasnego rozwoju i osiggnie¢ (poziom
satysfakcji z dotychczasowego przebiegu kariery) oraz mozliwosciami realizacji
wilasnych wartosci 1 aspiracji, sposobem postrzegania otoczenia oraz indywidualnymi
doswiadczeniami zyciowymi (Bohdziewicz, 2008).

Wedhug E. Goffmana, ktory rowniez wyeksponowal dwuaspektowos¢ kariery, aspekt
obiektywny stanowi jej publicznie dostepny ksztalt formalno-instytucjonalny, tj. oficjalnie
zajmowane pozycje 1 pehione role oraz sposdb funkcjonowania w ich ramach, a takze spoleczne
reakcje na zmiany zachodzace w tym zakresie. Aspekt subiektywny to — zdaniem tego badacza
— interakcyjnie budowany przez jednostke obraz siebie jako realizatora roli zawodowej (Ibidem).
Rozréznienie miedzy obiektywnymi i subiektywnymi aspektami kariery zawodowej jest od
lat 80. ubieglego stulecia dobrze utrwalong w literaturze naukowej konstrukcja definicyjng
tego pojecia.

Podobne mozliwosci konstruowania definicji kariery zawodowej sformutowali J.O. Raynor,
E.E. Entin i E.T. Brown, twierdzacy, ze kariera zawodowa jest swoistym polgczeniem tego,
co dana osoba robi, oraz tego, jak siebie postrzega, w jaki sposob rozumie sama siebie w kontekscie
jej srodowiska spotecznego, jej przysztych plandéw, dotychczasowych osiggniec 1 niepowodzen,
aktualnych cech oraz kompetencji (Ibidem).
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Tempo i kierunek rozwoju karier w duzej mierze zalezy od szeregu czynnikow i moze
posiada¢ duzg zmienno$¢. Jednym ze znaczacych elementdéw jest specyfika srodowiska pracy,
tak wigc rozw0] zawodowy Scisle wiaze si¢ z adaptacjg zarowno spoteczng — do srodowiska
spolecznego, jak tez zawodowa, zwigzang z dang branzg czy bezposrednim stanowiskiem pracy
(Kwiatek, 2015).

Jak juz podkreslano, pojecie ,kariera” w literaturze jest uymowane wielowymiarowo
I W ten sposob definiowane. Problem wieloznacznosci tego okreslenia podnosit D.T. Hall,
ktérego zdaniem kariera to indywidualnie postrzegana sekwencja postaw oraz zachowan
wynikajacych z doswiadczen zwigzanych z pracg oraz innymi dziataniami na przestrzeni
zycia danej osoby. Jest to konstrukcja definicyjna kariery, obejmujaca wszystkie plaszczyzny
zycia jednostki 1 petnione w ich ramach role. Dla Halla jest ona procesem dotyczacym catego
zycia jednostki, nie tylko okresu jej aktywnosci zawodowej, lecz obejmujacym tez doswiadczenia
1 dziatania ksztaltujace jej zycie, ktére wynosi ona z pracy zawodowej (Bohdziewicz, 2008).

Zdaniem tego badacza, kariera sprowadzona zostata do czterech charakterystycznych
ujec:

—  okreslona profesja — w tym sensie Kariera dotyczy tylko tych zawodow, w ktorych
jasno okreslona jest $ciezka rozwoju zawodowego, wytyczona nastepstwem
stanowisk. Kariera dokonuje si¢ tu przez kumulacje wiedzy 1 umiej¢tnosci, z gory
okreslong wymogami kolejnego stanowiska;

— awansowanie — kariera jednostki dokonuje sie poprzez kolejne stanowiska w strukturze
organizacyjnej;

— sekwencja prac wykonywanych przez jednostke w toku jej zycia zawodowego
— oznacza indywidualny wzorzec kolejno wykonywanych prac, jest atrybutem
wylacznie pracujacych jednostek;

— sekwencja doswiadczen jednostki zwigzanych z petniona rolg — kluczowe w tym
ujeciu jest doswiadczenie (Mis, 2007a).

Wieloznaczno$¢ pojecia ,kariera zawodowa”, nawigzujacego do koncepcji Halla,
podkreslajg rowniez D.M. Harris i R.L. DeSimone, podajac w $lad za J.H. Greenhausem oraz
E.H. Scheinem rézne interpretacje tego terminu (Bohdziewicz, 2008).

E. Schein uwaza, ze kariera to droga prowadzaca do profesjonalnej doskonatosci
1 osiggniecia satysfakcji w zyciu zawodowym. W swoich rozwazaniach teoretycznych wyrodznit
on trzy rodzaje karier:

— pionowg — pokonywanie drogi w gorg hierarchii organizacji;

— poziomg — poszerzanie kompetencji, umozliwiajgce zmian¢ stanowisk 1 zakresu

obowigzkow;

— w glab organizacji — zdobywanie wiadzy i wptywow, ktore wynikajg z wieloletniej
pracy w tej samej firmie i znajomosci jej tajnikow (Lelinska, 2016).

W interpretacji pojecia ,,kariera zawodowa” nie nalezy rowniez pomijac¢ koncepcji
formutowanej przez A.L. Straussa, ktory nazywa t¢ domeng kariery obiektywnym przesunieciem
w strukturze spotecznej z udziatem samej jednostki (Bohdziewicz, 2008). Nieco inne podejscie
do okreslenia tego terminu zaprezentowat D.E. Super, eksponujac, Ze indywidualna kariera
zawodowa to odnoszacy si¢ do obszaru pracy proces rozwoju postaw, warto$ci, umiejetnosci,
zainteresowan, cech osobowosci oraz wiedzy (Ibidem). Badacz ten szeroko zakreslit ramy tego
pojecia, wlaczajac w jego obszar definicyjny nie tylko ptaszczyzne aktywnos$ci zawodowe;j
jednostki, ale réwniez okres wczesniejszej edukacii typu instytucjonalnego oraz stref¢ czasu
wolnego, o ile realizowane w jej ramach dzialania pozostaja w zwigzku z pracg zawodowa.
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Na polskiej scenie naukowej dopiero w latach 80. rozpoczeto odkrywac praktyczne
znaczenie i przydatno$¢ definiowania kariery zawodowe;j jako istotnej ptaszczyzny w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi, na co wskazujg badania m.in. M. Kosteckiego, A. Boruckiego,
J. Wasilewskiego i H. Najduchowskiej. Definicje polskich autoréw ktada gtéwnie nacisk
na obiektywny charakter kariery.

Propozycja definicyjna autorstwa J. Szczupaczynskiego zaklada, ze kariera to sekwencja
stanowisk pracy oraz zawodow, jakie pracownik zajmuje 1 wykonuje w czasie zatrudnienia
w okreslonej organizacji lub w catym okresie aktywnosci zawodowej (Mis, 2007a). Zblizony
punkt widzenia prezentuje A. Pocztowski, kariere charakteryzujacy jako kolejne stanowiska
pracy, zwigzane z okreslong pozycja w hierarchii organizacyjnej, ktdre pracownik zajmuje
w okresie zatrudnienia w danym przedsi¢biorstwie (Ibidem).

Wedhug A. Kargulowej, kariera zawodowa to lista wydarzen sktadajagcych si¢ na zycie,
sekwencja zawodow 1 innych rol zyciowych, ktore razem wyrazaja stosunek danej osoby
do pracy w aspekcie jej catkowitego procesu rozwoju osobowosci. Kariera zawodowa istnieje
tylko w takim stopniu, w jakim jednostki daza do jej realizacji. W wezszym ujeciu jest rozumiana
réwniez jako awans zawodowy (Lelinska, 2006).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze kariera zawodowa jest uyymowana w literaturze
personalnie, posiada elementy obiektywne 1 subiektywne, koncentruje si¢ na sekwencji doswiadczen
zwigzanych z zatrudnieniem, z takze niekoniecznie musi oznacza¢ awans i zawod czy stanowisko
charakteryzujace si¢ wysokim statusem spotecznym.

VI11.3. Wybrane modele i typy kariery zawodowej

Przedstawione sposoby pojmowania kariery wskazuja, jak juz podkreslano, na jej
wielowymiarowo$¢ 1 powigzanie z réznymi sferami zycia cztowieka. Definiowanie kariery
wykracza poza zakres wylacznie zawodowy, wigzac ja ze sposobem zycia, rozwojem osobistym,
wyborami, dzialaniami, wyznawanymi warto$ciami. Wspolczesne kariery, konstruowane
samodzielnie przez jednostke, zalezg w duzym stopniu od jej aktywnosci, gotowosci na zmiany
1 elastycznego dostosowania si¢ do wymagan rynku pracy. W literaturze przedmiotu znalez¢
Mozna rosngcg weiaz liczbe modeli wspoltczesnie realizowanych karier zawodowych. Przyktadami
realizowanych obecnie karier mogg by¢ , kariera proteuszowa”, , kariera bez granic” Iub , kariera
kalejdoskopowa” (Sidor-Rzadkowska, 2018).

Za tworce pojecia , kariera proteuszowa”, uwazany jest T. Hall'3, ktory podkresla, ze
osoba realizujagca model proteuszowy indywidualnie okresla miary sukcesu, kierujac si¢
wylacznie wlasnym systemem wartosci oraz samodzielnie zarzadza wlasng karierg zawodowa,
biorgc pod uwage zmieniajace si¢ otoczenie. W ramach tego pojecia autor ten wyrdznia
dodatkowo trzy rodzaje kariery:

— kariera zalezna (niski poziom zorientowania na wlasny system wartosci, niski poziom
zarzadzania wlasng karierg) — charakterystyczna dla osob, ktore nie sg w Stanie
wyznaczy¢ samodzielnie wlasnych priorytetow zawodowych i oczekuja, ze zadanie
to przejmie zatrudniajgca je organizacja;

— kariera sztywna (wysoki poziom zorientowania na wlasny system wartosci, niski
poziom zarzadzania wiasng karierg) — cechujgca osoby kierujace si¢ indywidualng
hierarchig wartosci, jednoczesnie niezdolne adaptowac si¢ do zmieniajgcych si¢
warunkow otoczenia;

13 Pojecie , kariera proteuszowa” nawigzuje w swej koncepcji do boga Proteusza z mitologii greckiej, ktory miat
zdolno$¢ zmieniania swojej postaci oraz dar przewidywania przysztosci (Sidor-Rzadkowska, 2018).
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— kariera reaktywna (niski poziom zorientowania na wlasny system wartosci, wysoki
poziom zarzadzania wiasng karierg) — podejscie wiasciwe dla 0sob podejmujacych
wiele wysitkow adaptacyjnych, niepotrafigce jednak okresli¢ wiasnych priorytetow
zawodowych (Sidor-Rzadkowska, 2018).

Koncepcja , kariery bez granic” odnosi si¢ do ekonomicznych, technologicznych oraz
spotecznych realiow rynku pracy. Tworcy tego modelu, M.B. Arthur i D.M. Rousseau, zakladaja,
ze O6wczesnie realizowana kariera zawodowa powinna si¢ opiera¢ na fizycznej (zmiana branzy
czy pracodawcy) i psychologicznej mobilnosci (gotowos¢ do zmiany kariery). Tak rozumiana
kariera oznacza dla danej jednostki konieczno$¢ wnikliwej analizy szans, ktore oferuje
srodowisko pracy, wykorzystywania sieci powigzan zewngtrznych, a nie uzalezniania si¢ od
jednego pracodawcy, i zachowania w szczegolnosci rownowagi miedzy pracg a zyciem osobistym.
Biorgc pod uwage, ze nie wszyscy ludzie wykazujg gotowos¢ do osiggania wysokiego poziomu
mobilnosci fizycznej i psychologicznej, autorzy wyroznili cztery zroznicowane profile karier:

—  profil kariery 1 (niska mobilno$¢ fizyczna i psychologiczna) — charakteryzuje osoby

w petni zadowolone z dotychczasowego przebiegu kariery i osiaggnigtej pozycji
zawodowej. Postawa ta cechuje zaréwno osoby o bardzo wysokich, jak i o bardzo
niskich kompetencjach zawodowych;

—  profil kariery 2 (wysoka mobilnos¢ psychologiczna i niska mobilnos¢ fizyczna)
— charakteryzuje osoby dazace do podnoszenia swojej atrakcyjnosci zawodowe;j
poprzez podnoszenie posiadanych kwalifikacji, jednak niewykazujace gotowosci
do zmiany miejsca zatrudnienia;

— profil kariery 3 (niska mobilno$¢ psychologiczna i wysoka mobilno$¢ fizyczna)
— charakteryzuje osoby czesto zmieniajace prace ze wzgledu na wyzsze wynagrodzenie
lub lepsze warunki zatrudnienia, niechetnie jednak podejmujace sie¢ wysitkéw
zwigzanych z podwyzszaniem kwalifikacji;

— profil kariery 4 (wysoka mobilnos$¢ fizyczna i psychologiczna) — charakteryzuje
osoby dazace do zwickszenia swojej atrakcyjnosci zawodowej, podnoszace swoje
kwalifikacje, a takze wykorzystujace szanse zwigzane ze zmiang miejsca pracy
(Sidor-Rzadkowska, 2018).

,Kariera kalejdoskopowa’ zaklada z kolei, ze cztowiek realizujacy karier¢ musi zmierzy¢
si¢ z istotnymi dla jej rozwoju trzema kluczowymi elementami, a wigc: autentycznoscig
(zgodno$¢ roli zawodowej 1 Srodowiska pracy z warto§ciami przyjetymi przez cztowieka,
jego ideatami 1 poczuciem tozsamosci), rownowagg (dotyczy osiggniecia optymalnego balansu
miedzy pracg a zyciem pozazawodowym) oraz wyzwaniami (dotyczy pokonywania przeszkod
zawodowych 1 wykorzystywanie mozliwosci, dzigki ktorym jest mozliwy rozwdj potencjatu).
Cechg wspotczesnych karier zawodowych jest ich zmienno$¢ 1 nieprzewidywalnos¢, wiazaca
si¢ z gotowoscig jednostki do korygowania podjetych w przesztosci decyz;ji.

V11.4. Istota planowania i teorie rozwoju Sciezki kariery zawodowej

Warto zwrdci¢ uwagg, ze coraz czgsciej w literaturze planowanie kariery zastepowane
jest konstruowaniem kariery, co wskazuje na realny wptyw jednostki na jej ksztatt, na
samodzielno$¢ w doborze srodkdw 1 narzgdzi. Kariera zawodowa stala si¢ konstruktem, ktory
kazdy moze definiowa¢ inaczej, a jej osiggnigcie nie jest tagczone wylacznie z awansem,
zajmowaniem coraz to wyzszych stanowisk i gratyfikacjg finansows. Kariera to wielowymiarowy,
indywidualny scenariusz przebiegu zycia zawodowego, obejmujacy rozne aspekty aktywnosci,
tj. zawodowy, psychologiczny, spoleczny i zyciowy. Biorac pod uwage szereg omdéwionych
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w opracowaniu definicji kariery zawodowej, mozna stwierdzi¢, ze glowny akcent w nich
ktadziony jest przede wszystkim na rozw6j wlasnych mozliwosci jednostki w trakcie przebiegu
catej drogi zawodowej oraz na osigganie zakladanych celow. Wytyczanie celow, jakie jednostka
chce osiggna¢, okreslenie sposobow ich osiggania, poszukiwanie rozwigzan, podejmowanie
decyzji, ktére pozwola na realizacje przyjetych celow, a takze wybor najodpowiedniejsze;j
drogi sposrod roéznych rozwigzan w dazeniu do osiggnigcia sukcesu nazywany jest planowaniem
kariery (Lelinska, 2016). W swietle literatury przedmiotu, wedlug zblizonej definicji, planowanie
kariery to ustalanie celow, jakie pragnie si¢ 0siggna¢ w przysziej pracy zawodowej, poszukiwanie
rozwigzan i podejmowanie decyzji, ktore pozwolg systematycznie dazy¢ do przyjetych celow,
wybdr najodpowiedniejszej drogi miedzy réznymi rozwigzaniami w celu osiggnigcia sukcesu
w nieodlegltym terminie (Ibidem). Poziom umiejetnosci planowania kariery jest pojeciem nieco
bardziej ztozonym. Skiadajg si¢ na to takie elementy, jak m.in. posiadanie planu rozwoju kariery,
wiedza o zawodach i rynku pracy oraz umiejetno$ci poruszania si¢ na tym rynku. Plan rozwoju
kariery zawodowej przejawia si¢ z kolei m.in. w tym, ze jednostka posiada:

— sprecyzowane cele 1 dgzenia zyciowe oraz realne oczekiwania zawodowe;

— uksztattowang hierarchi¢ wartosci cenionych w przysztej pracy zawodowej;

— wiar¢ w siebie 1 przyszte osiggniecia zawodowe;

— aspiracje edukacyjne i zawodowe;

— plan podjecia zatrudnienia oraz alternatywny plan dziatania w sytuacji braku
mozliwosci znalezienia pracy w wyuczonym zawodzie (Ibidem).

Wiedza o rynku pracy moze si¢ przejawia¢ m.in. posiadaniem informacji o stopie
bezrobocia, instytucjach zatrudniajacych absolwentow z okreslonymi kwalifikacjami zawodowymi,
zrédiach informacji o mozliwosciach zatrudnienia, stanowiskach mozliwych do uzyskania,
zawodach rozwojowych. Umiejetnosci poruszania si¢ na rynku pracy mogg si¢ przejawiac,
m.in. posiadang wiedzg o trudnos$ciach ze znalezieniem pracy, sprawnym przygotowaniem
aktualnych dokumentéw aplikacyjnych potrzebnych dla pracodawcy, znajomosciag zasad
rozmowy z pracodawca, wiedzg o oczekiwaniach 1 wymaganiach stawianych kandydatom
przez pracodawcg. Mozna przypuszczaé, ze posiadanie informacji skfadajacych si¢ na wiedzg
o rynku pracy i umiejetnosci poruszania si¢ na tym rynku maja wptyw na kluczowy wyzszy
poziom umiejetnosci planowania kariery zawodowe;.

K. Brooks wyr6znit pie¢ faz planowania $ciezki kariery zawodowe;:

— gromadzenia informacji o sobie, tj. o swoich zainteresowaniach, kompetencjach,
potrzebach 1 aktywnos$ci w odniesieniu do nauki i pracy, sposobéw spedzania
wolnego czasu;

—  tzw. przesuwania naszej uwagi na ré6zne mozliwosci, tj. diagnoza 1 analiza dostepnych
drog rozwoju zawodowego;

— zdarzen nieoczekiwanych i nieprzewidywalnych — wykorzystywanie réznych
zmiennych, pojawiajacych si¢ okolicznos$ci w planowaniu drogi zawodowej;

— uporzadkowania, w ktorej wskazuje si¢ kierunek 1 obszary poszukiwan;

—  przyciggania do podjecia decyzji —nowe pojawiajace si¢ cele, wartosci, ktore przesuwaja
si¢ w okreslonym kierunku (Ibidem).

Bioragc powyzsze pod uwage, o karierze mozemy mowic tylko wtedy, gdy kto$ dazy do

Jjej rozwoju. Z tego tez wzgledu waznym pojeciem w tym obszarze jest ,,rozwdj kariery zawodowe;”,
definiowany jako obejmujacy cate Zycie proces rozwoju postaw, wartosci, umiejgtnosci, zdolnosci,
zainteresowan, cech osobowosci 1 wiedzy, odnoszacych si¢ do pracy (Bajcar i in., 2006).
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Efektywne zarzadzanie karierg to jedna z najwazniejszych umiejetnosci, jakie powinna
posiada¢ osoba wkraczajagca na rynek pracy. Jak wskazuje Z. Wolk (2009), w warunkach
gospodarki wolnorynkowej aktywnos¢ wilasna jednostki jest niezwykle wazna.

Konsekwencja 1 wytrwalos¢ w realizacji zmierzonego celu stajg si¢ karta przetargowa
| stanowia 0 sukcesie zawodowym jednostki na rynku pracy, a zachodzace zmiany na nim
prowadza do spersonalizowanego zarzadzania wiasng kariera. Troska o wiasny rozwdj zawodowy
powinna by¢ zatem nieodlgcznym elementem funkcjonowania jednostki w dynamicznie
zmieniajacej si¢ rzeczywistoscl. Specjalisci zajmujacy si¢ planowaniem kariery osob zatrudnionych,
ale takze jednostek szukajacych pracy wskazujg, ze plan kariery powinien by¢ tworzony na
okres od 3 do 5 lat. Wzory uczestnictwa w ksztattowaniu wiasnej kariery opisane sg w tabeli 16.

Tabela 16
Wzory uczestnictwa w karierze
Bierny uczestnik wlasnej kariery Samorefleksyjny autor wlasnej kariery
— poczucie braku wptywu na rzeczywistosc, — gotowos¢ do podejmowania decyzji zwigzanych
— unikanie podejmowania decyzji, z praca i zyciem,
— niedostrzeganie niewykorzystanych szans — $wiadomos¢ wagi podejmowanych decyzji,
i mozliwos$ci zyciowych, — podejmowanie ryzyka zwigzanego z nowymi
— niepodejmowanie walki o realizacje swoich wyzwaniami,
pragnien, — gotowo$¢ do dopasowania si¢ do otoczenia
— obawa przed zmianami, zawodowego i kulturowego,
— niedostrzeganie mozliwosci poprawienia — otwarto$¢ na nowe doswiadczenia,
wlasnej sytuacji, — konstruowanie wcigz na nowo drogi zawodowej
— zawodowej i zyCiowej, 1 zyciowej,
— skupianie si¢ przede wszystkim na wiasnych — $wiadomos$¢ wlasnych mozliwosci zdolnosci
niedoskonato$ciach. i ograniczen.

Zrodho: Alternatywny scenariusz projektowania kariery zawodowej studentow w swietle wynikéw badan, M. Baranska,
2016, Poznan: Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.

Na kanwie roznorodnych uje¢ definicyjnych, planowanie i rozwoj kariery zawodowej
jest wynikiem sekwencji wielu czastkowych decyzji edukacyjnych, zawodowych, a takze
zatrudnieniowych, prowadzacych do stabilizacji w danej roli zawodowej w celu zajecia okreSlonej
pozycji w strukturze spotecznej. Proces rozwoju kariery zawodowej w latach 50. jako jeden
z pierwszych przedstawit D.E. Super w postaci pigciu etapow zycia, tj.:

— wazrostu (od 4. do 14. roku zycia) — okres ten charakteryzuje si¢ procesem
ksztaltowania 1 rozwijania obrazu siebie poprzez identyfikacj¢ dziecka z osobami
znaczacymi w ich zyciu. W tej fazie wyznacznikiem kariery zawodowej sa potrzeby
I odgrywanie rol spotecznych w zabawie, zalazki zainteresowan, wstgpna samoocena
wlasnych umiejetnosci w stosunku do wymagan poszczegolnych zawodow;

— poszukiwan (od 15. do 24. roku zycia) — to okres zycia, w ktorym obserwuje si¢
ksztaltowanie obrazu siebie przez wyprobowywanie roznych rol spotecznych oraz
zawodowe doswiadczenia w ramach szkoly oraz w czasie wolnym i w podejmowanych
pracach okresowych. W tej fazie jednostka dokonuje pierwszych wyboréw w oparciu
o wlasne potrzeby, zainteresowania, umiejgtnosci, wartosci oraz realne mozliwosci.
W tej fazie dominujg rozwigzania uwzgledniajace rzeczywiste mozliwosci ksztattowane
przez wejscie na rynek pracy, ksztalcenie profesjonalne 1 proby urzeczywistniania
obrazu ,ja” oraz wybor najbardziej prawdopodobnego obszaru aktywnosci zawodowej,
podejmowanie pierwszej pracy i testowanie jej w kategoriach zawodu oraz pracy
wykonywanych przez caty okres aktywnosci zawodowej;
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zajmowania pozycji (od 25. do 44. roku zycia) — ten etap charakteryzuje si¢
poszukiwaniem przez jednostke statego miejsca zatrudnienia po dokonaniu wyboru
gldwnego kierunku zatrudnienia w wyniku wczesniejszych prob lub specjalistycznego
ksztalcenia. W fazie te] wystgpuje wiele zmian decyzji w procesie okreslania wlasnej
pozycji zawodowej lub ustalania braku preferencji do wykonywania danego typu pracy.
Czas ten stanowi najbardziej tworczy okres pod wzgledem aktywnosci zawodowe;;
stabilizacji (od 45. do 64. roku zycia) — aktywnos¢ jednostki sprowadza si¢ do
podejmowania dziatan stabilizujacych wybrang droge kariery zawodowej. Dominuje
raczej motywacja do rozwijania realizowanych rodzajow aktywnos$ci niz do
podejmowania nowych;

schytku (65. rok zycia 1 wigcej) — charakteryzuje si¢ zmniejszeniem tempa pracy,
ograniczaniem zakresu obowigzkow 1 czasu pracy ze wzgledu na zmniejszajace
sie mozliwosci fizyczne 1 psychiczne, a takze ograniczenia spoteczne. Nieco pozniej
(powyzej 71 lat) nastepuje catkowite zakonczenie aktywnosci zawodowej 1 pogodzenie
si¢ z tym faktem (Lelifska, 2016).

Kazdy z etapow zycia cztowieka silnie wigze si¢ z jego rozwojem zawodowym,
wyznaczajac jednostce zadania do realizacji, takie jak wzrost, eksploracja, tworzenie, stabilizacja
oraz schylek. Zadania te, wedlug autora, wigzg si¢ bardziej z subiektywnym obrazem siebie
niz z wiekiem i przyjmuja rézne formy w kolejnych etapach zycia. W dobie aktualnych,
dynamicznych przemian na rynku pracy, wymienione wyzej etapy jednak ewoluujg. Kazda
jednostka samodzielnie moze wplywac na ksztalt swojej drogi zawodowej, w tym na zmiany
stanowisk czy tez pracy, rozwoj kompetencji, osobowosci — planowania od nowa swojej kariery
zawodowej. W Swietle przeprowadzonych badan 1 przedstawionych wynikéw, D.E. Super,
uwzgledniajac fakt, Ze jednostka w trakcie rozwoju zawodowego zachowuje si¢ w sposob wzglednie
stabilny i przewidywalny, wyrdznit cztery typowe wzory kariery zawodowej u megzczyzn i siedem
u kobiet. Wér6d mezczyzn nalezg do nich:

kariera stabilna — charakteryzuje si¢ podejmowaniem pracy bezposrednio po
ukonczeniu szkoty, gtéwnie przez pracownikdéw wysoko wykwalifikowanych,
urzednikow 1 menedzerow;

kariera konwencjonalna — przypomina kariere stabilng, ale dodatkowo wystepuje
tutaj faza przygotowawcza do stalej pracy;

kariera niestabilna — przebiega wedtug schematu: proba — stabilizacja — proba,
szczegoblnie dla 0sob srednio wykwalifikowanych, samozatrudnionych 1 urzednikow;
kariera wielokrotnych préb — charakteryzuje si¢ czg¢stymi zmianami pracy,
zwlaszcza w przypadku osob mniej wykwalifikowanych (Hornowska, Paluchowski,
1993).

Kobiety prezentuja odmienne wzory karier zawodowych, ktorymi sg tzw.:

stabilna kariera gospodyni domowej — charakteryzuje si¢ wczesnym zawarciem
matzenstwa 1 krotkim stazem pracy zawodowe;;

kariera konwencjonalna — oznacza podjgcie pracy zaraz po zakonczeniu edukacji
1 realizowaniu jej do momentu zawarcia matzenstwa;

kariera stabilnej pracy — dotyczy najczgsciej kobiet koncentrujgcych sie na pracy;

kariera dwutorowa — oznacza integrowanie obowigzkéw zawodowych i domowych;

kariera przerywana — w ktorej praca zawodowa jest czgsto przerywana z powodu
koniecznosci opieki 1 wychowania dziect;
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— kariera niestabilna — podobnie jak u m¢zczyzn, wystepuja tu przerwy w pracy
zawodowej, ktore kobieta spedza przewaznie w domu;

— Kkariera wielokrotnych prob — w ktorej wzorzec jest taki sam jak u mezczyzn.

D.E. Super, podchodzac kompleksowo do procesu planowania kariery zawodowej,
wskazal rowniez zewngetrzne 1 wewnetrzne czynniki jg ksztattujace. Czynniki zewnetrzne —
jako te zwigzane z otoczeniem 1 ze Srodowiskiem zewnetrznym — nalezy upatrywac jako tzw.:

— Czynniki sytuacyjne 1 sSrodowiskowe;

—  czynniki wychowawcze.

Do czynnikéw wewnetrznych autor zaliczyl poziom rozwoju ogdlnego jednostki (poziom
rozwoju poznawczego, spotecznego, osobowosci, poziom wiedzy o $wiecie i samowiedzy)
oraz cechy indywidualne (tj. zdolnosci, zainteresowania, cechy osobowosci, stan zdrowia).

V11.5. Rodzaje narzedzi diagnostycznych w planowaniu kariery

W naukach spotecznych wigkszos$¢ uje¢ definicyjnych diagnozy odnosi si¢ w polskiej
literaturze do klasycznej definicji S. Ziemskiego, ktory ujmuje ja jako rozpoznanie jakiegos
stanu rzeczy 1 jego tendencji rozwojowych na podstawie jego objawow, w oparciu o znajomos¢
ogolnych prawidtowosci. Definicja ta wskazuje doradcy zawodowemu dwa podstawowe
kierunki myslenia o czynnosciach diagnostycznych. Pierwszy odnosi si¢ do kompetencji
w zakresie poszukiwania ,,objawoéw”, czyli danych do analizy, a drugi wskazuje na wage
kompetencji w zakresie interpretacji uzyskanych danych. Takie ujecie generuje z kolei dwa
kluczowe dla diagnostyki w doradztwie zawodowym pytania. Pierwsze z nich dotyczy doboru
metod, technik 1 narzedzi pozyskiwania danych, a drugie jest pytaniem o teorie, na podstawie
ktorych mozna dokonywac interpretacji. To, co odrdznia diagnozowanie od zwyklego zbierania
danych to wlasnie ocenianie i interpretowanie uzyskanych informacji. Specjalisci zajmujacy
si¢ diagnoza w planowaniu kariery wykorzystuja r6zne narze¢dzia w celu opracowania merytorycznej
oceny zawodowej, w tym cech osobowosci danej osoby. Z tego tez wzgledu diagnoza interpretowana
jest jako sposob pozyskiwania informacji, na podstawie ktorych moze by¢ zaplanowany proces
wsparcia doradczego (Lelinska, 2016).

Wazna cechg diagnozy jest jej ztozonos¢. S. Ziemski wskazuje na piec¢ diagnoz czastkowych,
ktére razem stanowig diagnoz¢ rozwinigta:

— diagnoza klasyfikacyjna (typologiczng);

— diagnoza genetyczna;

— diagnoza znaczenia;

— diagnoza fazy;,

— diagnoza prognostyczna (Metody, techniki i narzedzia diagnostyczne w poradnictwie

zawodowym, 2012).

Doradca, poza rozbudowanym warsztatem metod i technik diagnostycznych, powinien
charakteryzowac¢ si¢ takze odpowiednim poziomem wiedzy w zakresie teorii, na gruncie ktorych
chce dokonywa¢ interpretacji. Jest to bardzo wazne rozrdznienie. W dobrze prowadzonej
diagnostyce procedura zbierania danych jest wazna, jednak niezwykle istotne, a wlasciwie
kluczowe, dla celéw doradczych jest to, jak te dane zostang wykorzystane 1 zintegrowane z catym
procesem doradczym.
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Zestawy narzedzi stosowanych do diagnozy, wykorzystywanych w planowaniu kariery
zawodowej zawierajg m.in. kwestionariusze i testy pomagajace rozpozna¢ zasoby jednostki
oraz jego ograniczenia, ogolne 0 lokalne zrodta danych na temat mozliwosci rynku pracy,
scenariusze ¢wiczen, programy szkoleniowe dla grup, indywidualne narzedzia doradcze, a takze
inne instrumenty dostosowane do potrzeb (Porzak, 2006).

Najczesciej przedmiotem diagnozy sg nastepujace elementy:

zdolnosci ogodlne 1 kierunkowe;

cechy temperamentu;

potrzeby 1 wartosci w odniesieniu do pracy zawodowej;
kompetencje zawodowe i wielokulturowe;

sita motywacji do zdobywania roznych osiagnie¢, cechy charakteru;
mocne strony osobowosci;

aspiracje zawodowe;

preferencje i zainteresowania zawodowe;

postawy;

wiedzy o zawodach i rynku pracy;

stan zdrowia (Lelinska,2016).

Wsrod wymienionych cech na szczeg6lng uwage zastuguja te narzedzia, ktore stuza
pomiarowi cech psychologicznych, zwane testami psychologicznymi4. W literaturze przedmiotu
wyrdznia si¢ dwie grupy metod pomiaru cech psychologicznych, diagnozujacych potencjat
zawodowy jednostki, tj.:

metody (techniki) standaryzowane — wyposazone w testy pomiaru cech
psychologicznych, ktore maja doktadnie sprecyzowane zasady ich stosowania.
Posiadaja podrgcznik wyjasniajacy interpretacje wynikow. Kryteriami i cechami
tych metod sg: obiektywnos$¢ wynikéw, jednolito$¢ warunkdw, w jakich przeprowadza
si¢ badania testem, trafno$¢, z jaka test realizuje zalozone cele, rzetelnos¢, normalizacja,
adaptacja kulturowa, uprawnienia i stosowne instrukcje;

niestandaryzowane — to narzedzia, dla stosowania ktorych nie wymaga si¢ specjalnych
uprawnien, nie posiadajg norm, podrecznika, szczegdlnych instrukeji (Metody, techniki
i narzedzia diagnostyczne w poradnictwie zawodowym, 2012).

Oddzielng formag wyzej wymienionych metod sg coraz czesciej stosowane narzedzia
w wersji komunikatorow internetowych i narz¢dzi spotecznosciowych. Sprawne korzystanie
z mediéw spolecznosciowych w sferze doradztwa w planowaniu kariery coraz czesciej staje sie
nie tylko koniecznoscia, ale tez ogromng szansg 1 kluczowg kompetencja doradcy, poniewaz
znaczenie i potencjal pracy prowadzonej w przestrzeni internetowej nieustannie rosnie.

Specjalisci zajmujacy si¢ wspieraniem w planowaniu karier majg do dyspozycji wiele
narzedzi online opartych o rézne koncepcje zdolnoscei, w tym testy jedno- lub wielowymiarowe,
do ktorych nalezg np.:

14 Testy psychologiczne s zbiorami pytah shuzgcych do badania wlasnosci jednostek lub grup ludzkich przez wywolywanie wérod
nich okreslonych obserwowalnych reakgji werbalnych lub niewerbalnych, bedacych reprezentatywnymi probkami ich zachowania sig.
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MIDAS (ang.: Multiple Intelligences Developmental Assessment Scales), opracowany
przez C. Brantona Shearera. Skale MIDAS opieraja si¢ na aplikacji teorii inteligencji
wielorakich do sfery doradztwa karier. Autor narz¢dzia i cze$¢ innych naukowcow
wykazali, Ze zastosowanie wielowymiarowej oceny uzdolnien klientow doradztwa
dotyczacego karier daje poprawe procesu doradztwa, jak 1 rozwoju osobistej Sciezki
kariery (Bordei, 2015);

Test Uzdolnien Wielorakich (TUW), oparty na teorii Gardnera. Jest to dostepny
online kwestionariusz 1 zestaw prob praktycznych, umozliwiajacy badania uzdolnien.
Narzedzie pozwala oceni¢ ogdlny potencjat intelektualny, a dzigki automatycznie
generowanym raportom i zaleceniom wspiera wczesne planowanie kariery zawodowej
(Poleszak, Porzak, Kata, Kopik, 2014). Narzedzia tego typu sg bardzo uzyteczne
w praktyce doradcy zajmujacego si¢ planowaniem kariery, o ile pamig¢ta si¢, ze
wyniki wczesnych, wielowymiarowych diagnoz nie wskazujg trwatych cech i nie
rozstrzygaja czegokolwiek, ale stanowia punkt odniesienia dla przysztych weryfikacji.
Stosujac takie narzedzia w praktyce szkolnego doradcy, zajmujacego si¢ planowaniem
kariery, nalezy zawsze weryfikowa¢ informacje pochodzace z testow takich, jak
MIDAS Iub TUW przez pryzmat danych z innych Zrédel, w tym §wiadectw
szkolnych, informacji na temat realizowanych pasji i aktywnie przejawianych
zainteresowan lub poglebionych wywiadow z uczniami 1 osobami posiadajagcymi
doglebng wiedze na ich temat: rodzicami, nauczycielami lub innymi osobami;
preferencie i zainteresowania zawodowe — kwestionariusz zainteresowan zawodowych
—wedtug teorii Hollanda — kwestionariusz preferowanych aktywnosci D. Predigera,
profil zainteresowan zawodowych E. Karpinskiej, wielowymiarowy kwestionariusz
preferencji A. Matczak;

inteligencja/uzdolnienia — Bateria testow (APIS-P), Test zdolnosci jezykowych
(TZJ), test inteligencji, teoria inteligencji wielorakich H. Gardera;

cechy charakteru/temperamentu — test temperamentu FCZ-KT, okre$lenie cech
temperamentu G. Sottysinskie;j;

aspiracje, plany, dazenia, zamiary, pragnienia, Zyczenia —ankiety, wywiady, rozmowy;
wartos$ci i cele zwigzane z praca i edukacja — kwestionariusz E. Scheina;
kompetencje/umiejetnosci — Kwestionariusz mocne, stabe strony, kwestionariusz
stylow podejmowania decyzji, kwestionariusz inteligencji emocjonalnej (PTP).

VI1.6. Podsumowanie
Efektywne zarzadzanie kariera zawodowa powinno by¢ zar6wno w interesie samej
jednostki, kadry zawodowej, jak i podmiotow realizujacych zatozenia polityki kadrowej, gdyz:

przyczynia si¢ to do lepszego dopasowania zdolnos$ci 1 umiej¢tnosci kadry do
wykonywanych zadan;

przedsigbiorstwa, znane z faktu, ze dbaja (powinny dbac) o zaspokajanie aspiracji
zawodowych kadry, przyciagaja na okreslone stanowiska lepszych, bardziej ambitnych,
dynamicznych i kompetentnych kandydatow z wewnetrznego i zewnetrznego
rynku pracy, oferujgc im okreslone mozliwosci kariery, awans 1 niejednokrotnie
wyzsze wynagrodzenie;

przyczynia si¢ do poprawy motywacji kadry, a takze pozwala sprawniej rozwigzywac
niektére typowe problemy zwigzane z kryzysem rozwoju zawodowego.
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VIII. Znaczenie szkolen w rozwoju wspolczesnych organizacji w Swietle praktyki
malych i Srednich przedsi¢biorstw w Polsce
(Tomasz Zactona)

VIII.1. Wprowadzenie

Wspotczesng rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonujg podmioty gospodarcze, za sprawa
m.in. narastajacej automatyzacji produkcji, wielkoobszarowego rozwoju sztucznej inteligencji
(Artifical Intelligence), w tym rosngcego znaczenie algorytmow, uczenia maszynowego
czy konstytuowania si¢ Zdecentralizowanych Autonomicznych Organizacji (Decentralized
Autonomous Organization — DAQ), $miato nazwa¢ mozna przetomowa. Pomimo dynamicznie
zmieniajacych si¢ uwarunkowan wiele wspotczesnych przedsiebiorstw opiera jednak swoja
przewage konkurencyjng na kapitale ludzkim, ktory — chociaz coraz czesciej wspomagany
technologiami informatycznymi i informacyjnymi — stanowi nadal kluczowy element, decydujacy
o rozwoju i przysztosci tych podmiotow. W literaturze poswigconej kapitatowi ludzkiemu
mozna odnalez¢ poglad wskazujacy, ze o jego jakosci w danej organizacji decyduja kompetencje,
jakimi dysponuja tworzacg ja ludzie. Przekonanie to lezy u podstaw wielu modeli teoretycznych,
do ktérych zaliczy¢ mozna koncepcje: ksztalcenia ustawicznego, zarzadzania wiedzg 1 informacja,
a takze zarzadzania kompetencjami pracownikdéw czy organizacji uczacej si¢. Jego wpltyw
na zarzadzanie organizacjami w ostatnich kilkudziesi¢ciu latach byt na tyle duzy, ze ostatnie
¢wier¢wiecze XX wieku czesto okreslane byto czasem rewolucji kompetencyjnej (Oleksyn,
2003, s. 6). Prorozwojowe znaczenie wiedzy 1 kompetencji zauwazyty nie tylko organizacje,
ale takze panstwa i1 zwigzki gospodarczo-polityczne, takie jak Stany Zjednoczone, Chiny czy
Unia Europejska. Wspotczesng normg budowania potencjalu organizacyjnego lub gospodarczego
jest retencja 1 absorpcja najbardziej wykwalifikowanej kadry, czgsto na drodze tzw. ,,drenazu
mo6zgdw®”. Inng popularna metoda wzmocnienia kapitatu ludzkiego jest odpowiednia edukacja,
obejmujaca ksztalcenie ustawiczne przez cate zycie. Waznym jej wymiarem jest edukacja poza
system szkolnictwa, w tym samoksztatcenie, nieformalne zdobywanie kompetencji oraz bardziej
sformalizowane formy szkolen. Celem niniejszego rozdziatu jest zdiagnozowanie w Swietle
badan empirycznych, zrealizowanych w gronie menedzerow matych i $rednich przedsigbiorstw
(MSP), znaczenia podnoszenia kwalifikacji oraz ksztattowania pozadanych kompetencji personelu
matych i §rednich przedsiebiorstw przy pomocy szkolen.

Celem niniejszego rozdzialu jest zdiagnozowanie w $wietle badan empirycznych,
zrealizowanych w gronie menedzeréw matych i érednich przedsiebiorstw (MSP), znaczenia
podnoszenia kwalifikacji oraz ksztattowania pozadanych kompetencji personelu matych i Srednich
przedsiebiorstw przy pomocy szkolen.

15 Drenaz mozgow (brain drain) — zjawisko ,,sktaniania specjalistow wysokiej klasy do podejmowania pracy w krajach
uprzemystowionych przez zapewnienie im lepszych warunkéw ekonomicznych i nowoczesnej organizacji pracy”
(https://pl.wikipedia.org/wiki/Drena%C5%BC_m%C3%B3zg%C3%B3w, dostep: 20.08.2019).

108



VII1.2. Szkolenia jako instrument podnoszenia kwalifikacji i budowania kompetencji
pracownikow

W literaturze przedmiotu obecne sg réznorodne definicje pojecia ,,szkolenia”. Czgs$¢
autorow rozumie szkolenia bardzo wasko, uznajac, ze sa one formg uczenia pracownikow
operacyjnych 1 technicznych wykonywania okreslonych zadan zwigzanych z ich przydzialem
czynnosci. Podejscie takie nie utozsamia szkolen z podnoszeniem kwalifikacji kadry menadzerskiej
(Griffin, 2015, s. 456). Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ koncepcje traktujace szkolenia
bardzo szeroko 1 uznajace, ze odnosza si¢ one do kazdej dorostej osoby, ktora podnosi swoje
kwalifikacje i ksztaltuje swoje zawodowe kompetencje w dowolny sposob, zaliczajac w to studia
podyplomowe, MBA (r6znorodne formy szkolne), a nawet praktyke zawodowa (por. Andrzejczak,
2010, s. 84). Oznacza to, ze najbardziej pojemne definicje szkolen zaktadajg, ze dana osoba
moze szkoli¢ si¢ w sposob zorganizowany i1 planowy, ale zarazem moze, takze przypadkowo,
zetkna¢ si¢ z dang sytuacjg lub problemem, ktora okaze si¢ dla niej doswiadczeniem uzupetniajagcym
dotychczasowa wiedze, ksztattujacym nowe umiejetnosci 1 budujacym okreslone kompetencie.

Dodatkowo, powstate na gruncie réznorodnych nauk definicje r6znig si¢ akcentem,
na ktory ktada zasadniczy nacisk: koncepcje wypracowane na plaszczyznie pedagogiki
koncentrujg si¢ na przekazywaniu wiedzy, ksztaltowaniu umiejetnosci oraz postaw jednostki
ludzkiej, z kolei te wypracowane na gruncie zarzadzania zwracaja wigkszg uwage na zagadnienie
rozwoju organizacji poprzez odpowiednie szkolenia osob ja tworzacych (Ibidem, s. 84).
E. Debska zwrocita uwage, Ze pojecie ,,szkolenie” bardzo czesto przytaczane jest przez literature
skancerowang na zagadnieniu zarzadzania zasobami ludzkimi (2012, s. 30). Wskazala, ze
szkolenia na ptaszczyznie ZZL integralnie zwigzane sg z rozwojem organizacji, ksztaltowaniem
karier pracownikow oraz z ich rozwojem. Wpisuja si¢ takze w instrumentarium rozwoju zasobow
ludzkich, implementowanych zgodnie z przyjeta przez przedsiebiorstwo strategia (Ibidem, s. 30).

Odnoszac si¢ do analizy obecnych w literaturze definicji pojecia ,,szkolenia”, A. Andrzejczak
zauwazyla, ze r6znig si¢ one pomiedzy soba:

— zakresem czasowym, w jakim szkolenia majg oddzialywa¢ na funkcjonowanie
organizacji. Czg$¢ definicji tratuje szkolenia jako instrument, dzigki ktoremu personel
organizacji lepiej radzi sobie z biezgcymi problemami, inne tratujg jako czynnik,
dzieki ktdéremu organizacja moze si¢ rozwija¢ i zmienia¢, budowa¢ swoja przyszta
przewage konkurencyjng (podejscie aktualistyczne lub perspektywiczne);

—  uwzglednieniem réznych beneficjentow szkolen, np. pracownikow nizszego szczebla,
wszystkich osdb tworzacych dang organizacje, interesariuszy organizacji, ktorzy
korzystaja na interakcjach z kompetentnym personelem, a w koncu samej organizacj,
ktéra moze rozwijac si¢ dzieki odpowiedniemu kapitatowi ludzkiemu;

— lacznym lub rozdzielnym traktowaniem szkolen i rozwijania (doskonalenia)
umiej¢tnosci pracownikow.

W ponizszym rozdziale szkolenia traktuje si¢ w ujeciu szerokim, gdyz rozumiane sg jako
wszelkie zainicjowane przez organizacje procedury i dzialania, zmierzajace do wspierania
uczenia si¢ jej cztonkdw oraz jako jeden z instrumentow rozwoju kapitatu ludzkiego w organizaci.
Przyjeta definicja podporzadkowana jest celowi opracowania i nie wyklucza traktowania szkolen
jako ro6znych form samoksztatcenia, doskonalenia zawodowego lub podnoszenia kwalifikacji
jednostki ludzkiej poza organizacja lub niezaleznie od nie;.
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Rozwazajac funkcje szkolen w organizacji, A. Andrzejczak (2010, s. 87-88) wymienita:

funkcje adaptacyjng, rozumiang jako dostosowywanie kompetencji pracownikow
do wykonywanej przez nich wigzki zadan;

funkcje modernizacyjna, polegajaca na uzupetnianiu wiedzy oraz ksztattowaniu
umieje¢tnosci pracownikow w zakresie, jaki obligowany jest przez postep naukowy,
techniczny lub organizacyjny w danej branzy;

funkcje innowacyjna, ktora polega na ksztattowaniu kompetencji, ktore sg zrodiem
pozadanych zmian i innowacji implementowanych przez organizacje;

funkcje spoteczna, skoncentrowang na rozwoju spotecznym pracownikow 1 rozwijaniu
ich umiejetnosci interpersonalnych.

U. Pauli (2012, s. 125-127), odnoszac si¢ do wyzej wskazanych funkcji, zauwazyt,
Ze nie wyczerpuja one powodow, dla ktorych organizacje korzystaja ze szkolen, w efekcie czego
zaproponowal ich poszerzenie, wymieniajac:

funkcje rozwojowa, odnoszaca si¢ ogolnie do rozwijania kompetenciji pracownikow;
funkcje integracyjng, zorientowang na wdrozenie wspolnych standardow, kultury
1 tozsamo$ci organizacyjnej;

funkcje spoteczna, skoncentrowang na tworzeniu wigzi 1 relacji miedzyludzkich
pomigdzy personelem organizacji,

funkcje motywacyjna, ktorej celem jest zwigkszenie poziomu motywacji 1 satysfakcji
z wykonywanej przez pracownikdéw pracy;

funkcje informacyjna, polegajaca na przekazaniu pracownikom oczekiwan wzgledem
hich, poinformowaniu ich o realizowanych przez dany podmiot gospodarczy strategiach,
dziataniach oraz kierunkach rozwoju;

funkcje innowacyjng, bedaca podstawa innowacji wypracowanych i/lub wrazanych
w wyniku szkolen;

funkcje¢ wizerunkows, oznaczajacg mozliwo$¢ kreowania korzystnego wizerunku
pracodawcy, dbajacego o rozwdj swoich pracownikow zardwno w srodowisku
wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym.

Podobnie E. Beck zauwaza, ze wlasciwie zaprojektowane i przeprowadzone szkolenie
moze by¢ zrodlem korzysci organizacyjnych oraz indywidualnych dla jej pracownikow. W opinii
tej autorki do najwazniejszych korzysci zaliczy¢ nalezy:

podniesienie kwalifikacji 1 przyrost motywacji os6b pracownikdw, co przektada
si¢ na osigganie celow organizacyjnych;

poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji i wzrost jej efektywnosci dziatania;
poprawg jakosci wytwarzanych produktow lub §wiadczonych ustug;
zmniejszenie rotacji i absencji pracownikow;

poprawe morale personelu,

usprawnienie wewngtrznej komunikacji (Beck i in., 2007, s. 71).

Wymienione funkcje i korzysci nie wyczerpuja wszystkich powoddéw implementacji
szkolen przez podmioty gospodarcze, gdyz cele podnoszenia kwalifikacji personelu sg czgsto
pochodnymi uwarunkowan rozwojowych, w jakich funkcjonujg konkretne podmioty (Oleksiuk,
2009, s. 114), co legitymizuje prowadzenie badan w tym zakresie.
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Wychodzac od przyjetej w rozdziale definicji, warto zauwazyc¢, ze w przypadku realizacji
szkolen jako dziatan zorganizowanych powinno si¢ je traktowacé procesowo, zauwazajac,
ze ich realizacja sktada sie z kilku kluczowych etapow, zapewniajacych racjonalnos¢ podjetych
dziatan (Kunasz, 2006, s. 29). M. Kunasz, na podstawie kwerendy wybranej literatury, wskazal na
obecne w niej modele procesu szkolenia i doskonalenia zawodowego, takie jak model (Ibidem, s. 29):

— organizacji uczacej si¢;

—  rozwojowy;

— konsultacyjny;

—  przejsciowy;

—  planowy;

—  systematyczny.

Autor ten zauwazyl, ze w pierwszych dwoch ww. modelach proces szkolenia oraz
doskonalenia zawodowego uznawany jest jako najwazniejszy instrument zarzadzania zasobami
ludzkimi, implementowany przez organizacje w dtugim okresie czasu. W pozostatych czterech
wymienionych modelach proces szkolenia traktowany jest jako znacznie bardziej czasowo
ograniczony (Ibidem, s. 29-30).

W polskiej literaturze naukowej poswigconej szkoleniom funkcjonuje poglad ze,
realizacje szkolen mozna i nalezy dzieli¢ na etapy, do ktérych A. Pocztowski (2007, s. 284) zaliczyt:

— identyfikacje potrzeb szkoleniowych;

— opracowanie planéw szkolen;

— realizacja szkolen;

— ocena przebiegu 1 ich efektywnosci.

Proces ten zostat przez niektdrych badaczy poszerzany o dodatkowe fazy, przyktadowo,
A. Andrzejczak, dokonujgc analizy i syntezy etapow procesu szkoleniowego (nazwanego cyklem
szkoleniowym), w oparciu o wybranych autoréw, zaproponowata, aby w jego sktad wchodzito
(2010, s. 97-98):

— okreslenie ogolnej idei szkolenia;

— identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych;

— projektowanie programu szkolenia;

— przygotowanie pomocy 1 materiatéw dydaktycznych;

— realizacja szkolenia;

— analiza i ocena efektow szkolenia.

Rozszerzenie to wydaje si¢ autorowi niniejszego rozdziatu w pelni zasadne, cho¢ powinno
by¢ poszerzone o transfer efektow szkolenia do srodowiska pracy, na co zreszta zwrdcita uwage
sama A. Andrzejczak razem z A. Pisarska, zauwazajac, ze faza ta jest integralng czgscig procesu
szkoleniowego (2011, s. 69). Zaprezentowany powyzej cykl szkoleniowy nie wyczerpuje
wszystkich mozliwych do wskazania etapow procesu szklenia. Zauwazyto to wielu badanych,
wzbogacajac go m.in. O:

— okre$lenie zakresu przekazywanej wiedzy i ksztaltowanych umiejetnosci oraz

kompetencji w ramach projektowanego szkolenia;

— dobor uczestnikow np. na drodze selekc;ji lub rekrutacji;

— wybor lokalizacji 1 miejsca realizacji szkolenia;

— dobor odpowiednich treneréw;

— koordynacje poszczegolnych etapow omawianego procesu.
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Biorac jednak pod uwage optymalizacje objetosciowa narzedzia badawczego i zwigzang
z tym zwrotnos$¢, w badaniach wlasnych postuzono si¢ modelem zaproponowanym przez
A. Andrzejczak, wzbogaconym o transfer efektow szkolenia do srodowiska pracy.

V1I1.3. Badania wlasne

Autor w ramach realizacji przyjetego celu przeprowadzit badania ankietowe, skierowane
do menedzerow firm, ktore w przesztosci korzystaly ze szkolen jako formy rozwoju wiasnego
kapitatu ludzkiego. Realizowane badania odbywaly si¢ w okresie migdzy lipcem a pazdziernikiem
2019 roku. W zbieraniu materiatu empirycznego wykorzystano dwa kanaty komunikacji:

bezposrednie spotkania z grupami docelowymi, jakie odbywaly si¢ przy okazji
prowadzonych przez Autora szkolen 1 prelekcji, realizowanych dla menedzerow
i whascicieli MSP;

komunikacje elektroniczna, gtéwnie za pomoca mediéw spotecznosciowych i maila,
polegajaca na przestaniu kwestionariusza ankiety z prosba jego wypehienia do
0s0b zarzadzajacych 1 wlascicielami podmiotow gospodarczych, z ktorymi Autor
zna si¢ na gruncie zawodowym.

W ramach badan wiasnych postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego, w zakresie
ktorej wykorzystano technike ankietowania, w oparciu o opracowany kwestionariusz w dwoch
wersjach: papierowej i elektronicznej. Diagnozowanymi w ramach badan obszarami byty:

Opina menedzerdw na temat szkolen jako instrumentu wspierajgcego uczenie si¢
pracownikow i kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa;

0cena znaczenia wiedzy 1 umiejgtnosei oraz kompetenciji pracownikow dla sprawnego
funkcjonowania podmiotu gospodarnego oraz jego rozwoju;

praktyka organizacji szkolen w badanych podmiotach;

ocena jakosci szkolen, organizowanych w przesztosci dla pracownikow 1 kadry
zarzadzajacej badanych podmiotow;

identyfikacja gtéwnych ograniczen i barier w zakresie korzystania ze szkolen
w badanych podmiotach;

trudnos$ci w zakresie transferu do organizacji efektéw szkolen;

ocena najwazniejszych korzysci z organizacji szkolen oraz uczestnictwa w nich
przedstawicieli badanych przedsigbiorstw.

W wyniku zrealizowanych badan zebrano 112 poprawnie wypetnionych ankiet, ktore
poshuzyty do analizy 1 wnioskowania. Wszystkie przebadane podmioty nalezaty do grona matych
oraz $rednich przedsigbiorstw, zatrudniajacych nie wigcej niz 250 pracownikow. W badanej
populacji najliczniej reprezentowane byty przedsigbiorstwa mate, ktorych w badanej zbiorowosci
byto ok. 61,6%, co zaprezentowane jest na wykresie 1.
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Wykres 1. Podziat badanych podmiotow na: mikro-, male i $rednie przedsigbiorstwa.
Zrodto: opracowanie wlasne.

W grupie respondentéw najliczniej reprezentowani byli kierownicy: dziatéw, zespotow,
procesow lub projektow, ktorzy stanowili 56,25% ogohu badanych. W badanej grupie ok. 20,5%
0sob peknito funkcje dyrektorow: funkcjonalnych, proceséw lub projektow, a 18,75% byto
wiascicielami lub wspdtwlascicielami badanych podmiotéw (szczegdtowy rozktad opisywane;j
zmiennej przedstawiony jest na wykresie 2). Badani menedzerowie posiadali zroznicowane
doswiadczenie na piastowanych stanowiskach, 12 0s6b pracowato na nich krocej niz rok,
27 badanych pehito swoje funkcje dtuzej niz rok, ale krocej niz 3 lata. Najliczniejsze grono
stanowity osoby, ktore posiadaty doswiadczenie na piastowanym stanowisku w przedziale
3-6 lat i byto to 44 badanych. Pigciu respondentéw posiato dtuzsze niz 6, ale krotsze niz 10 lat
doswiadczenie na obecnym stanowisku, a 24 badanych bylo na nim dluzej niz 10 lat.
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Wykres 2. Podziat respondentow ze wzgledow na petnione w organizacji funkgje (stanowiska).
Zrodto: opracowanie wiasne.

VII1.4. Wyniki badan wlasnych

Badani menedzerowie byli poproszeni o ocene skutecznosci 1 efektywnosci szkolen
jako instrumentu wspierajgcego uczenie si¢ pracownikow i1 kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa.
Diagnoza ta przeprowadzona zostala na podstawie oceny przez respondentow o$miu tez (stwierdzen)
wymienionych w arkuszu ankiety. Zebrane wskazania respondentow zestawiono w tabeli 17.
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Tabela 17
Ocena skutecznosci i efektywnosci szkolen jak instrumentu wspierajgcego uczenie sig¢ kadr przedsiebiorstwa
oraz znaczenia wiedzy i umiejetmosci oraz kompetencji pracownikow dla sprawnego funkcjonowania
podmiotu gospodarnego oraz jego rozwoju

Odpowiedzi respondentow

Poddawane ocenie menadzeréw stwierdzenia . Raczej Ani sie Raczej | Zdecydowanie
(tezy) P : ; e sie zgadzam, ani | si¢ nie sie nie
€78 zgadzam | nie zgadzam | zgadzam zgadzam

Szkolenia sg skutecznym instrumentem wspierajacym
uczenie si¢ i rozwoj kadr przedsigbiorstwa.
Szkolenia s skutecznym instrumentem przekazywania
wiedzy osobom pracujacym w przedsiebiorstwie.
Szkolenia sa skutecznym instrumentem
ksztaltowania umiejetnosci i kompetencji 0sob 85 22 4 1 —
pracujacych w przedsiebiorstwie.

Szkolenia s efektywnym instrumentem wspierajacym
uczenie si¢ i rozwoju kadr przedsiebiorstwa.
Szkolenia sg efektywnym instrumentem
przekazywania wiedzy osobom pracujacym 66 36 9 1 —
w przedsiebiorstwie.

Szkolenia sg efektywnym instrumentem
ksztaltowania umiejetnosci i kompetencji 0sob 69 35 8 1 —
pracujacych w przedsigbiorstwie.
Wiedza i umiejetnosci oraz kompetencje
pracownikow sg niezbedne do sprawnego 89 22 1 — —
funkcjonowania przedsigbiorstw.

Wiedza i umiejgtnosei oraz kompetencje pracownikow
sg niezbedne dla rozwoju przedsigbiorstw oraz 91 21 — — —
wplywaja na ich pozycj¢ konkurencyjna.
Zrodto: opracowanie wiasne.

86 21 4 1 —

78 28 5 1 —

71 31 7 1 —

Analiza zebranego materialu empirycznego pozwala zauwazy¢, ze zdecydowana
wigkszo$¢ badanych uznata szkolenia jako skuteczny i efektywny instrument wspierajacy
uczenie si¢ oraz rozwdj kadr przedsigbiorstwa. Zgromadzone wyniki badan pozwalaja
zauwazy¢, ze badani respondenci z wigksza pewnoscig ocenili skutecznos¢ 1 efektywnos¢
szkolen w zakresie ksztattowania umiejgtnosci oraz kompetencji personelu niz w zakresie
przekazywania wiedzy. Niewielkie réznice wystapity takze w zakresie oceny skutecznosci
1 efektywnosci szkolen w obszarze badanych rezultatow. Respondenci byli w wiekszym stopniu
przekonani o skutecznos$ci szkolen niz o ich efektywno$ci w zakresie stawianych przed nimi
celow. W opinii Autora moze mie¢ to zwigzek z wysokimi kosztami realizacji szkolen, ktore
badani wskazali jako jedng z barier korzystania ze szkolen przez podmioty gospodarcze.
Moze to tez wynika¢ z przekonania, ze oprocz szkolen istniejg jeszcze inne, mniej zuzywajace
zasoby, metody rozwoju kadr 1 podnoszenia ich kompetencji. Badani oceniali rtowniez znaczenie
wiedzy, umiejetnosci 1 kompetencji pracownikow dla sprawnego funkcjonowania podmiotu
gospodarnego oraz jego rozwoju. Okoto 79,4% respondentow zdecydowanie zgodzito si¢ ze
stwierdzeniem, Ze wiedza 1 umiejetnosci oraz kompetencje pracownikow sg niezbedne do sprawnego
funkcjonowania przedsiebiorstw. Jeszcze wigkszy odsetek badanych (81,25%) zdecydowanie
zgodzit si¢ z teza, ze do rozwoju przedsigbiorstw potrzebna jest wiedza, umiejetnosci i kompetencije
pracownikow.

114



Zrealizowane badania pozwolity pozna¢ praktyke organizacji szkolen w badanych
przedsiebiorstwach. Wszystkie biorgce udzial w badaniu podmioty w przesztosci korzystaty
ze szkolen jako instrumentu budowania potencjatu wtasnego kapitatu ludzkiego. Najwigcej
z nich — 73 — korzystalo ze szkolen zewngtrznych, zarazem prowadzac wiasne szkolenia wewnetrzne.
W badanej zbiorowosci znalazty si¢ takze 31 podmioty, ktdre w przesztosci korzystaty tylko
ze szkolen zewnetrznych oraz 8 przedsigbiorstw realizujacych jedynie szkolenia wewnetrzne.

Badane podmioty byty zroznicowane pod wzgledem czgstotliwosci korzystania ze szkolen
— 21 z nich korzystato z nich rzadziej niz raz na 4 lata, 28 przedsi¢biorstw raz na 2 do 4 lat,
27 respondentéw deklarowato szkolenia w firmach, ktore reprezentowali, rzadziej niz raz
w roku, ale czeSciej niz raz 2 lata. Liczniejsza grupa, 36, menedzerow wskazala, ze kadry firmy,
w ktorej pracuja, szkolg si¢ raz w roku lub czgséciej. W badanej grupie jedynie 16 badanych
zadeklarowato, ze szkolenia w firmach, ktore reprezentujg, odbywaja si¢ cyklicznie, a pozostali
respondenci wskazywali, ze w ich przedsigbiorstwach nie odbywajg si¢ one regularnie.

W gronie podmiotéw korzystajacych ze szkolen zewnetrznych pracownicy tylko
12 z nich byli delegowani przez wlasne przedsigbiorstwa na szkolenia otwarte, zarazem wszystkie
104 przedsiebiorstwa korzystaty z zewnetrznych szkolen zamknigtych, w ktorych udziat brali
tylko pracownicy danego podmiotu. W gronie respondentow reprezentujacych przedsigbiorstwa
realizujgce tylko szkolenia wewnetrzne, 2 osoby wskazaly na organizacje szkolen poza siedzibg
firmy, zaznaczajac zarazem, ze dziatania edukacyjne réwniez odbywaty si¢ na terenie ich
przedsiebiorstw. Firmy praktykujace szkolenia zewnetrzne czesciej korzystaly z zaje¢ edukacyjnych
poza lokalizacja przedsigbiorstwa, byto to 101 podmiotéw, a w tym gronie znajdowaty si¢
rowniez 73 podmioty, ktore oprocz tego realizowaty dziatania edukacyjne w swoich siedzibach.
W gronie podmiotoéw, korzystajacych ze szkolen zewnetrznych tylko 3 firmy odbywaty je
wylacznie na terenie wlasnej siedziby. W ramach ankietyzacji respondenci wskazywali rowniez
na podstawie swojego doswiadczenia gdzie, w ich opinii, powinny odbywac si¢ szkolenia.
Najliczniejsze grono badanych — 59 oséb — zadeklarowato, ze powinny by¢ one realizowane
zarowno w siedzibie firmy, jak 1 poza nig, 27 respondentéw uznato, ze wiasciwym bytoby,
aby takie formy edukacji byly realizowane tylko na terenie przedsiebiorstwa, 19 byto odmiennego
zdania, uznajac, ze powinny si¢ one odbywac tylko poza miejscem pracy, 6 0s6b uwazato,
ze lokalizacja odbywania szkolenia nie ma znaczenia, a w badanej zbiorowosci byla takze
jedna osoba, ktora nie miata zdania w tej kwestii.

W badanej zbiorowosci bylo 14 podmiotoéw, ktore samodzielnie pokrywaly koszty realizacji
szkolen, a w$rod nich znajdowalo sie¢ 8 przedsigbiorstw, ktore nie korzystaly ze szkolen
zewngtrznych. Liczniejsze, gdyz liczace 39 firmy, bylo grono podmiotow, ktore w przesztosci
za szkolenia ptacily samodzielnie, a takze korzystaty z ich dofinansowania z funduszy
zewngtrznych. Pozostale 59 przedsigbiorstw wysytalo w przeszto$ci swoich pracownikdéw
tylko na szkolenia wspotfinansowane ze srodkoéw zewnetrznych. W kontekscie powyzszych faktow
znaczenia nabiera deklaracja az 98 menedzerow, ktorzy wskazywali, ze gdyby nie pozyskali
dofinansowania szkolen, rowniez by z nich korzystali. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi
respondentow w tym zakresie przedstawiony jest na wykresie 3.
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Wykres 3. Deklaracja badanych menedzeréw w zakresie korzystania ze szkolen w sytuacji braku ich
zewngetrznego finansowania.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Badajac praktyke organizacji szkolen w matych i $rednich przedsiebiorstwach,
zdiagnozowano, jak przebiega proces ich przygotowania, realizacji i oceny. Przeprowadzone
badania ujawnity pewne stabosci w tym zakresie, wskazujac w przepadku czgsci analizowanych
pomiotéw na brak implementacji dobrych praktyk w rozumieniu dbatosci o rzetelng realizacje
cyklu szkoleniowego.

Tabela 18

Praktyka badanych przedsiebiorstw w zakresie realizacji elementow cyklu szkoleniowego
Odpowiedzi respondentéw

Etapy cyklu szkoleniowego Bardzo Ani czgsto, Bardzo .
L czesto gD ani rzadko RELT rzadko Nigdy

Okreslenie ogodlnej idei/zarysu projektowanych
szkolen jako czynnika pozwalajacego osiggac 34 47 19 — 12 — —
cele organizacyjne
Wiasna lub Zlec_ona identyfikacja i analiza 34 4 21 o 15 - -
potrzeb szkoleniowych
Projektowanie programu szkoleniowego lub

. . . 51 47 11 — 1 2 —
wspOltpraca z firma szkoleniowa w tym zakresie
Opracowanie lub zapewnienie uczestnikom
materialow dydaktycznych 19 38 20 12 19 3 !
Monitorowanie prze_bleg_u szkolenia w zakresie 19 31 21 7 6 6 2
merytorycznym (realizacji programu) i formalnym
‘Wiasna lub zlecona analiza i ocena efektow szkolenia 11 21 10 27 26 9 1
Wospieranie transferu efektow szkolenia do organizacji 11 9 5 36 31 11 9

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zebrany i zaprezentowany w tabeli 18 material empiryczny wykazuje, ze wigkszos$¢
badanych (ok. 89,2%) podmiotow zawsze, zazwyczaj lub czesto okreslato ogolng ideg/
zarys realizowanych szkolen. Podobnie liczna grupa (86,6%) dokonywata samodzielnie lub
Zlecala analizg potrzeb szkoleniowych. Zdecydowanie najlepiej badane przedsiebiorstwa wypadty
w zakresie projektowania programu szkoleniowego lub wspolpracy w tym zakresie z firmami
szkoleniowymi — zawsze robito to ok. 45,53% podmiotow, bardzo czesto ok. 41,96%, a ok.
9,82% z nich deklarowato, ze dzialania takie podejmuje czgsto. Mniejsza dbatoscig badane
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firmy wykazywaly si¢ w zakresie zapewniania uczestnikom materialow szkoleniowych:
zawsze, bardzo czgsto i czgsto przekazywalo je uczestnikom 68,75% badanych podmiotow.
Jeszcze mniej, gdyz ok. 63,4%, diagnozowanych przedsigbiorstw z takg samg czgstotliwosciag
monitorowato przebieg szkolenia w zakresie merytorycznym i formalnym. Mniej niz potowa —
tylko ok. 37,5% — badanych firm dokonywata zawsze, bardzo czgsto lub czgsto analizy i oceny
efektow szkolen. Najmniejszg aktywnoscia badane organizacje wykazaty si¢ w zakresie wspierania
transferu efektow szkolenia do organizacji, co zawsze, czgsto 1 bardzo czgsto robito tylko
ok. 22,3% z nich.

Bioragcy udzial w badaniu menedzerowie, oprocz przedstawienia faktow na temat
organizacji szkolen w firmach, jakie reprezentowali, byli poproszeni o oceng jakos¢ szkolen
organizowanych przez lub dla podmiotow jakie reprezentowali. Najliczniejsza grupa badanych
— 43,75% — uznala, Ze maja one raczej wysoka jako$¢, a o przecigtnej jakosci przekonanych
byto ok. 24,1% respondentéw. O zdecydowanie wysokiej jakosci szkolen przeswiadczonych
byto tylko ok. 9,8% badanych i co wazne — nalezeli do niej doktadnie ci sami badani, ktérzy
wskazali, ze w ich firmach analizuje si¢ efekty szkolen oraz wspiera ich transfer do organizacji.
Oceni¢ jakosci szkolen realizowanych dla badanych podmiotéw nie potrafito ok. 19,6%
respondentow. Okoto 2,7% badanych przyznato, Ze nie jest zadowolonych z realizacji szkolen
dla podmiotdw, ktére reprezentujg. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi w zakresie omawianego
zagadnienia zaprezentowany jest wykresie 4.
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Wykres 4. Jako$¢ szkolen organizowanych dla analizowanych przedsigbiorstw w opinii menedzerow.
Zrodto: opracowanie wiasne.

W ramach badan, wykorzystujac pytania otwarte, poproszono respondentéw o wskazanie
nie wigcej niz trzech, w ich opinii, najwazniejszych:
— ograniczen wewnatrzorganizacyjnych;
— zewngtrznych barier w zakresie organizacji i korzystania ze szkolen przez podmioty
gospodarcze w Polsce;
— korzysci dla przedsigbiorstwa z organizacji szkolen oraz uczestnictwa w nich
przedstawicieli badanych przedsigbiorstw.
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Zebrane w ramach badania ankietowego odpowiedzi zakwalifikowano do kilkunastu
kategorii, poddajac je sumowaniu. W tabeli 19 zaprezentowano sformutowane na podstawie
wskazan respondentow kategorie ograniczen wewnetrznych wraz z liczbg ich wskazan.

Tabela 19
Kategorie glownych wewnetrznych ograniczen uniemozliwiajqcych korzystanie ze szkolen przez
podmioty gospodarcze w Polsce w opinii badanych menedzerow
Brak do§wiadczenia i wypracowanych dobrych praktyk w zakresie organizacji i korzystania z efektow szkolen. | 21
Brak wiasnych funduszy przeznaczonych na podnoszenie kwalifikacji pracownikow i szkolenia. 48
Brak osoby lub komorki organizacyjnej, ktora zajmowataby si¢ profesjonalnie organizacja szkolen i rozwijaniem

.. o 26
kompetencji pracownikow.
Brak pracownika skutecznie pozyskujacego fundusze zewnetrze na szkolenia i rozwdj organizacii. 2
Brak pracownika zatrudnionego w danym podmiocie posiadajacego kompetencje do prowadzenia szkolen. 2
Brak wiasnej infrastruktury, zaplecza umozliwiajacego w przedsiebiorstwie realizacje szkolen. 7
Duze obloZenie zadaniami i obowigzkami kadr pracowniczych i wynikajacy z tego brak czasu. 74
Nieche¢ pracownikéw do szkolen poza godzinami pracy. 4
Nieswiadomos¢ lub niska §wiadomos¢ wihascicieli lub menedzeréw firmy w zakresie potrzeby podnoszenia 3

kwalifikacji personelu.
Niezorientowanie menedzeréw i pracownikdéw firm w zakresie mozliwosci korzystania ze szkolen. 12
Przekonanie pracownikow o nieefektownosci szkolen i straty czasu poswigconego na szkolenia Iub przeswiadczenie 37
personelu o braku potrzeby podnoszenia wiasnych kwalifikacji.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zebrany materiat wykazal, ze badani menedzerowie w duzym obcigzeniu oraz licznych
obowigzkach pracownikoéw upatrywali gtdéwnego ograniczenia w zakresie organizacji szkolen
1 uczestnictwa w nich personelu przedsigbiorstw. Innym czesto wymienianym w ankietach
ograniczeniem byty finanse i koszty zwigzane z organizacjg lub uczestnictwem w szkoleniach.
Badani wskazywali, Ze liczne podmioty gospodarcze nie posiadaja budzetu przeznaczonego
na ten cel. Trzecim pod wzgledem czestotliwosci wskazywanym ograniczeniem byta postawa
1 opinie pracownikow na temat przydatnosci szkolen oraz potrzeby podnoszenia wlasnych
kwalifikacji. Kolejnym czesto powtarzajacym si¢ ograniczeniem byla niska §wiadomosé
wiascicieli 1 menedzerow firm w zakresie potrzeby podnoszenia kwalifikacji personelu.

Tabela 20
Kategorie gtownych barier uniemozliwiajgcych korzystanie ze szkolen przez podmioty gospodarcze
w Polsce w opinii badanych menadzerow

Agresywne dzialania marketingowe czesci firm dziatajagcych w branzy szkoleniowej, zaburzajace 6
merytoryczna ocene jakosci oferowanych ushig.

Duze koszty organizacji i uczestnictwa w szkoleniach. 91
Niewystarczajace przygotowanie merytoryczne czesci 0sob prowadzacych szkolenia, problemy z zatrudnieniem 29
kompetentnego trenera.

Orientacja transakcyjna czgéci firm szkoleniowych skupianych gtownie na generowaniu zysku, a nie na 17
rozwijaniu kompetencji pracownikéw i rozwigzywaniu realnych problemow szkolonych podmiotow.
Skomplikowany proces aplikacji o fundusze zewngtrzne na szkolenia, w tym zawite procedury 6
biurokratyczne, w tym zawile procedury biurokratyczne zwiazane z ich realizacja.

Trudno$ci z oceng jakosci szkolenia ex ante. 3
Trudno$ci ze standaryzacja i powtarzalnos$cia efektow szkolenia. 6
Uzaleznienie decyzji o organizacji szkolen od pozyskania funduszy zewnetrznych, podmioty gospodarcze 37
nie chcg finansowa¢ szkolen z wiasnych §rodkéw jesli konkurencyjne firmy pozyskaty na ten cel fundusze zewnetize.
Zrdznicowany poziom szkolen, w tym obecno$¢ na rynku stabych jako§ciowo ustug. 41

Zrodto: opracowanie whasne.
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Badani menedzerowie wymienili mniej zewnetrznych barier niz wewngtrznych ograniczen
w zakresie mozliwosci korzystania ze szkolen. Najczesciej wskazywang barierg byty duze koszty,
jakie towarzyszg organizacji szkolen. Inng, dos¢ czgsto wymieniang, przeszkoda byt zroznicowany
poziom szkolen, w tym obecnos¢ na rynku stabych jakosciowo ustug. Na uwagg zastuguje
takze uzaleznienie decyzji o organizacji szkolen od pozyskania ich zewngtrznego finansowania.
Cze$¢ badanych wprost napisato, Ze nie zamierza organizowac szkolen bez wspdtfinansowania,
gdyz nie cheg placi¢ za cos, na co ich konkurencja pozyskata dofinansowane. Innymi dos¢ czesto
wskazywanymi trudno$ciami byly problemy ze znalezieniem kompetentnego trenera oraz
niewystarczajace przygotowanie merytoryczne czesci oséb prowadzacych szkolenia.

Tabela 21
Kategorie glownych korzysci przedsiebiorstw z organizacji szkolen oraz uczestnictwa w nich przedstawicieli
badanych podmiotow
Mozliwo$¢ powierzenia pracownikom nowych zadan. 41
Odczuwanie przez pracownikéw mniejszego stresu w zwigzku z wykonywaniami obowigzkami oraz lepsze 12

radzenie sobie w sytuacjach niepewnosci.

Podniesienie kompetencji pracownikow w zakresie wykonywanej przez nich wigzki zadan. Lepsza
organizacja pracy oraz wyzsza jej efektywnos§¢é w gronie 0osob korzystajacych ze szkolen.

Poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez podniesienie jakos$ci kapitatu ludzkiego. 19
Rozwoj kompetencji interpersonalnych w gronie zatrudnionych, w tym poprawa relacji w zespole, bardziej

83

konstruktywne rozwigzywanie konfliktow, wzajemny wzrost zaufania pomiedzy pracownikami. 43
Poprawa wizerunku pracodawcy jako dbajacego o rozwdj pracownikow. 8
Uswiadomienie pracownikom potrzeby rozwoju osobistego i podnoszenia wiasnych kalifikacji 3
Wieksza lojalno$¢ pracownikow wzgledem firmy. 6
Lepsze dostosowywanie si¢ pracownikow do zmian wystepujacych w srodowisku pracy. 2
Wzrost zadowolenia z wykonywanej pracy i zwiekszona motywacja do jej wykonywania. 21

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badani menedzerowie okreslili takze gtowne korzysci, jakie czerpig reprezentowane
przez nich firmy z organizacji szkolen oraz delegowania na nie swoich pracownikow (ich
zestawienie znajduje si¢ tabeli 5). Badani najczesciej wskazywali (83 osoby), ze dzigki szkoleniom
podnosza si¢ kompetencje pracownikow, co przeklada si¢ na jako§¢ wykonywanej przez nich
pracy, a w tym poprawia si¢ organizacja pracy oraz rosnie jej efektywnosci. Czgsto zauwazanym
przez respondentéw (43 wskazan) benefitem, wynikajagcym z uczestnictwa w szkoleniach
pracownikéw firmy, byly korzysci interpersonalne, do ktorych badani zaliczali: poprawe relacji
z zespole, bardziej konstruktywne rozwigzywanie problemow, wzajemny wzrost zaufania miedzy
pracownikami. Liczna, 41-osobowa, grupa respondentow zwrécita uwage, ze dzigki szkoleniom
majg oni mozliwos$¢ powierzenia pracownikom nowych obowigzkow.

VII1.5. Podsumowanie

W zrealizowanych badaniach wzig¢li udziat tylko przedstawiciele matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore w przesztosci korzystaty ze szkolen. Nie umozliwia to ekstrapolacji wnioskéw
na wszystkie podmioty klasyfikowane jako MSP. Zebrany materiat, choé skromny, w opinii Autora
pozwala na fragmentaryczne przedstawienie praktyki korzystania ze szkolen przez male 1 §rednie
firmy w Polsce.

Zrealizowane badania dowiodly, Ze bioracy udziat w badaniu menedzerowie byli przekonani
o przydatnos$ci szkolen w zakresie podnoszenia kompetencji pracownikdéw oraz zauwazali
znaczenie wiedzy 1 umiejetnosci w kwestii ksztaltowania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Potrafili samodzielnie wymieni¢ liczne korzysci organizacyjne, wynikajace z uczestnictwa
personelu w szkoleniach.
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Niestety, w badanej zbiorowosci tylko ok. 34,8% podmiotow organizowato w przesztosci
szkolenia wewngtrzne, a ok. 83,9% firm korzystato ze szkolen zewnetrznych. Zebrany materiat
wskazuje na czeSciowa dychotomie pogladow badanych menedzerow 1 praktyki wykorzystania
szkolen w analizowanych przedsigbiorstwach. Z jednej strony badani respondenci przekonywali
o wlasnej swiadomosci w zakresie znaczenia szkolen jako instrumentu budowania pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstw, z drugiej jednak, zestawiajac te dane z czestotliwoscia uczestnictwa
pracownikow badanych podmiotow w szkoleniach (tylko 36 menedzerow deklarowato udziat
pracownikow w szkoleniach raz do roku lub czgSciej) oraz z faktem, Ze tylko 16 firm korzystato
ze szkolen cyklicznie, mozna domniemywaé, ze w wigkszo$ci badanych MSP szkolenia nie
byly traktowane jako staly instrument zarzadzania kapitalem ludzkim. Podobne kontrowersje
mozna zauwazyc¢, zestawiajac powyze] wspominajg deklaracje kadry zarzadzajacej z praktyka
organizacji szkolen w badanych podmiotach w zakresie analizy 1 oceny efektow szkolenia oraz
wspierania transferu efektéw szkolenia do organizacji. To pierwsze dzialanie podejmowato
zawsze, bardzo czesto lub czesto tylko w 37,5% podmiotdw, a wspieranie transferu efektow
szkolenia deklarowato w takim samym zakresie tylko ok. 22,3% badanych. Sugeruje to, ze
pomimo $wiadomosci kadry zarzadzajacej w zakresie znaczenia szkolen, wigkszo$¢ badanych
podmiotow nie dziata w zgodzie z tg Swiadomoscig.

Tezg t¢ wydaje sie potwierdzac fakt, ze liczne, liczace ok. 52,7%, grono badanych podmiotow
uczestniczylo tylko w tych szkoleniach, ktore byty wspétfinansowane ze srodkow zewnetrznych.
Fakt ten dobrze koresponduje z deklaracja ponad potowy badanych respondentow, ktdrzy
wskazywali, ze gdyby szkolenia nie miaty zewngtrznego finansowania, to reprezentowane przez
nich podmioty korzystalyby z nich w zmniejszonym wymiarze lub wcale. Przekonanych
o niezaleznym od dofinansowania korzystaniu ze szkolen byto tylko 37,5% badanych. Deklaracje
te korespondujg rowniez z dwoma czg¢sto wymienianymi barierami oraz ograniczeniami
korzystania ze szkolen. Byly to duze koszty organizacji i uczestnictwa w szkoleniach oraz
brak wiasnych funduszy przedsiebiorstwa na podnoszenie kwalifikacji pracownikow i szkolenia.
Twierdzenia te byly sprzezone z przekonaniem czegsci menedzerow, ze decyzj¢ o organizacji
szkolen nalezy uzalezni¢ od pozyskania na nie zewngtrznego wspotfinansowania. Wynikato to
z ograniczen budzetowych oraz z prze§wiadczenia czgsci menedzerow, ze srodki te sg dostepne
1 nalezg si¢ ich firmie oraz niecheci ptacenia za co$, na co mozna, przynajmniej w czgscl, pozyskac
zewngtrzne finansowanie.

W zakresie zdiagnozowanych ograniczen na szczeg6lng uwage zastuguja:

— duze obtozenie zadaniami 1 obowigzkami kadr pracowniczych 1 wynikajacy z tego

brak czasu:

—  przekonanie pracownikow o nieefektownosci szkolen i straty czasu po§wigconego
na szkolenia lub prze§wiadczenie personelu o braku potrzeby podnoszenia wiasnych
kwalifikacji;

— nieswiadomos$¢ lub niska §wiadomos¢ wiascicieli lub menedzerdéw firmy w zakresie
potrzeby podnoszenia kwalifikacji personelu.

Wymienione powyzsze ograniczenia potwierdzaja, ze rzeczywistoS¢ w zakresie
funkcjonowania czes$ci matych i §rednich przedsigbiorstw w obszarze implementacji szkolen
nie odzwierciedla deklaracji badanych menedzeréw w kwestii istotnosci szkolen w budowaniu
pozycji konkurencyjnej tych przedsiebiorstw. Gdyby zarzadzajacy MSP byli przekonani
o strategicznym znaczeniu szkolen dla ich organizacji, zapewne traktowaliby je jako inwestycje,
angazowaliby wiasne $rodki przedsigbiorstwa i realizowany proces szkoleniowy cyklicznie,
a takze wspierali pracownikéw pod wzgledem logistycznym tak, aby mogli skutecznie podnosi¢
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swoje kwalifikacje, bez kolizji z ich obowigzkami. Zatozenie to potwierdzita grupa 34 respondentow,
ktorzy zwrocili uwage na niska $wiadomo$é czesci wiascicieli oraz kadry zarzadzajacej MSP
w zakresie potrzeby podnoszenia kwalifikacji pracownikoéw. Dodatkowo 37 ankietowanych
wskazato nieche¢¢ pracownikow do uczestnictwa w szkoleniach jako gtéwng przeszkodg w ich
realizacji.

Innymi waznymi, ale rzadziej deklarowanymi, ograniczeniami w organizacji szkolen
byty: niedo$wiadczenie badanych MSP w zakresie pozyskiwania funduszy oraz organizacji
szkolen, a takze braki kadrowe w tych obszarach. Nieliczna grupa badanych zwrécita uwage na
obecne na rynku patologie, ktore byty barierami w efektywnym korzystaniu ze szkolen, zaliczy¢
do nich mozna:

— obecno$¢ na rynku szkoleniowym stabych jakosciowo ustug;

— niewystarczajace przygotowanie merytoryczne czesci osob prowadzacych szkolenia;

— agresywne dzialania marketingowe czgsci firm dziatajagcych w branzy szkoleniowej,
zaburzajace merytoryczng oceng jako$ci oferowanych ustug;

— orientacje transakcyjng czesei firm szkoleniowych skupionych gloéwnie na generowaniu
zysku, a nie na rozwijaniu kompetencji pracownikow i rozwigzywaniu realnych
problemow szkolonych podmiotow;

— skomplikowany, w opinii czesci badanych, proces aplikacji o fundusze zewnetrzne
na szkolenia, w tym zawite procedury biurokratyczne zwigzane z ich realizacja.

Material empiryczny oraz powyzej przedstawiona autorska interpretacja wynikow
zrealizowanych badan pozwalajg na sformutowanie rekomendacji w zakresie korzystania ze
szkolen przez przedsigbiorstwa klasyfikowane jako MSP. W opinii Autora podmioty te powinny
rozwazy¢ prowadzenie bardziej §wiadome;j polityki z zakresie rozwoju personelu 1 szkolen
pracownikow. Wszelkie dziatania dydaktyczne powinny by¢ realizowane w oparciu o cykl
szkoleniowy, przy uwzglednieniu jego najwazniejszych etapow. Realizujacy szkolenia podmiot
powinien przeprowadzi€ rzetelng analize potrzeb szkoleniowych w nawigzaniu do celéw
organizacyjnych, zaprojektowa¢ program szkoleniowy, dokona¢ wyboru podmiotu lub osoby
szkolacej, zadba¢ o odpowiednie, umozliwiajace rekapitulacje efektow ksztalcenia materiaty
dla uczestnikéw, monitorowa¢ przebieg szkolen, dokonywac analizy i oceny ich efektow,
a takze wspierac transferu efektow szkolenia do organizacji. Niezaleznie od szkolen zewnetrznych,
mate 1 Srednie przedsigbiorstwa powinny wypracowac wlasny system wspierania rozwoj
pracownikéw np. na drodze szkolen wewnetrznych realizowanych przez bardziej kompetentnych
pracownikéw. Wazne jest rowniez korzystanie przez MSP przy projektowaniu szkolen z dobrych
praktyk, opublikowanych studiow przypadku, artykutéw naukowych. Wraz z tym powinna
sie poszerza¢ swiadomos$¢ menedzerow w zakresie wymogow, jakie powinni stawia¢ firmom
szkoleniowym i trenerom oraz wspierania procesu podnoszenia kwalifikacji pracownikow.
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IX. Istota i znaczenie zespolu projektowego w zarzadzaniu projektami
(Agnieszka Peszko)

IX.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest stosunkowo nowa dziedzing wiedzy, zarobwno w obszarze
praktyki, jak i nauki. Systematyzowanie zagadnien na ten temat to 2 pot. XX wieku, jednak
od tego czasu obserwuje si¢ olbrzymie zainteresowanie tematyka zwigzang z projektami.
Tylko w czterech znaczacych, miedzynarodowych bazach naukowych (Scopus, Web of Science,
Ebsco i Wiley-Blackwell), poczawszy od lat 60. obecnego wieku do konca 2018 roku, fraze
,project management” posiadato ponad 7 100 publikacji w tytule, ponad 90 tys. w stowach
kluczowych i ponad 22 tys. w streszczeniu (Konieczna, 2019, s. 27). Obecnie znajomos¢ zasad,
metod 1 technik zarzadzania projektami staje si¢ niezbednym sktadnikiem wiedzy fachowe]
nie tylko specjalistow od zarzadzania czy menedzeréw duzych organizacji, lecz réwniez mniejszych
przedsigbiorcow (Buktaha iin., 2012, s. 15).

W osigganiu celow organizacji olbrzymie znaczenie czynnika ludzkiego jest niezaprzeczalne.
Juz ponad 100 lat temu H. Ford powiedzial ,,Zabierzcie mi caly majatek, tylko zostawcie mi
moich ludzi, a ja odbuduje wszystko”. Inny gigant biznesu, A. Comegie, twierdzit z kolei: ,,mozecie
zabra¢ mi moje pienigdze 1 fabryki, ale zostawcie mi moich sprzedawcow, a w dwa lata wszystko
odzyskam” (http://getmore.com.pl/index.php/2015/01/zarzadzanie-to-ludzie/, dostep: 19.09.2019).

W zasadzie od tamtej pory w kwestii zarzadzania ludzmi nic si¢ nie zmienito. Efektywne
zarzadzanie kapitalem ludzkim to niezwykle znaczacy, a zarazem najtrudniejszy element
pracy kierownika. W zarzadzaniu projektami, gdzie istotng cecha projektu jest okreslony
czas jego realizacji, odpowiedni dobor ludzi do zespotu i efektywne zarzadzanie nimi staje
si¢ jeszcze bardzie] wymagajace. Presja czasu, okreslony budzet oraz zdefiniowany cel projektu
powoduja, ze znaczenie odpowiednio dobranego zespohu powinno by¢ jedng z istotniejszych
kwestii, brang pod uwage przy planowaniu 1 wdrazaniu projektu.

Celem niniejszego rozdziatu jest zaakcentowanie znaczacego wptywu odpowiednio
dobranego zespohu projektowego na powodzenie projektu, niezaleznie od tego czy prowadzony
jest w oparciu o uniwersalne metodyki zarzadzania projektami, czy metodyki zwinne. W rozdziale
przedstawiono specyfike zarzadzania projektami, ktéra powoduje, ze dobor takiego zespotu
jest niezwykle istotny z punktu widzenia osiggania zaktadanych w projekcie celow.
Scharakteryzowano czynniki stanowigce o powodzeniu projektu. Opisano rowniez specyfike
tworzenia zespotu projektowego oraz przyblizono najpopularniejsze metodyki zarzadzania
projektami w kontekscie doboru takiego zespotu.

IX.2. Specyfika zarzadzania projektami

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji projektu. Wszystkie je tacza
wspolne cechy, ktdre odrdzniaja projekt od dziatan operacyjnych w przedsiebiorstwie.

Termin ,,projekt” pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, oznaczajgcego ,,wysuwanie
ku przodowi”. Ogolnie, projekt definiowany jest jako konkretne przedsigwzigcie, dziatalnosc,
ktorej realizacja doprowadzi¢ ma do uzyskania, wytworzenia zaktadanego wyrobu badz ushugi.
Zwigzany jest z mys$leniem przysztoSciowym, przez co charakteryzuje go wysoki stopien
niepewnosci 1 ryzyka (Stabrylta, 2006, s. 29).
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Projekt definiowany bywa takze jako koncepcja, ktora jest nowa, niespotkana, inna
od standardowych dziatan prowadzonych w ramach przedsi¢biorstwa (Pawlak, 2006, s. 17).
To sekwencja zadan podjetych z zamierzeniem osiagnigcia unikalnych celow w okreslonych
ramach czasowych (Mingus, 2002, s. 107).

Nieco doktadniej projekt definiowany jest jako jednorazowe, wielozadaniowe zlecenie
o okreslonych terminach rozpoczecia i zakonczenia, dobrze sprecyzowanym zakresie prac,
budzecie oraz tymczasowym zespole, ktory rozwigzuje si¢ po zakonczeniu zlecenia (Lewis,
2006, s. 15). To przedsigwziecie, na ktore sktada si¢ zespot czynnosci, ktore majg date rozpoczecia,
specyficzne cele i limity, ustalone odpowiedzialno$ci (obowigzki) realizatorow, budzet, rozktad
czynno$ci oraz date ich ukonczenia (Fraczkowski, 2003, s. 11). To sekwencja skonczonych
1 powigzanych dziatan, ktorych udana realizacja polega na dostarczeniu oczekiwanej wartosci
biznesowej, stanowigcej uzasadnienie dla jego realizacji (Wysocki, 2018, s. 41).

Wedlug PMBOK Guide (A Guide to the Projekt Management Body of Knowledge, 2009),
projekt to okreslony w czasie zestaw dziatan podejmowanych w logicznie okreslonej kolejnosci
w celu wytworzenia okreslonego, niepowtarzalnego wyrobu badz ustugi (Chatfield, Johnson,
2016, s. 469).

W metodyce zarzadzania projektami PRINCE2 projekt definiowany jest jako tymczasowa
organizacja powolana w celu dostarczenia jednego lub wigcej produktéw biznesowych wedlug
uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego. Przez Uzasadnienie Biznesowe rozumie si¢ tutaj
zbior wytycznych, ktore okreslaja, czy realizacja projektu jest nadal shuszna oraz optacalna
(PRINCEZ2..., 2017, s. 8).

Na podstawie powyzszych definicji mozna wskaza¢ kluczowe cechy charakterystyczne
dla kazdego projektu. Wynika z nich, Ze projekt to zamierzenie o charakterze:

— celowym — projekty sa zaplanowane i zamierzone, kazdy projekt ma jasno

zdefiniowany cel, rezultatem projektu moze by¢ produkt badz ustuga;

— tymczasowym, okresowym — kazdy projekt jest okreslony w czasie, polega na realizacji

zadania w wyznaczonym terminie, ma okreslong date rozpoczecia i zakonczenia;

— jednorazowym, unikatowym, niepowtarzalnym — jednorazowe dziatania, ktorych

nie da si¢ powtorzy¢ drugi raz doktadnie w ten sam sposob;
— wyodrebnionym sposrod innych — nie jest zwigzany z biezagcym, rutynowym
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, istnieje ponad podziatami organizacyjnymi
1 funkcjonalnymi przedsigbiorstwa;

—  specyficznie zorganizowanym — wymaga zmian w strukturze dotychczas obowigzujace;
w przedsigbiorstwie, wymaga zaangazowania roznych specjalistow i zasobow;

— zlozonym — da si¢ go podzieli¢ na zadania czastkowe;

— ograniczonym — m.in. przez czas, budzet, zakres produktu.

Ostatnia wymieniona cecha — ograniczonos¢ projektu, wynika z zaleznosci okreslanej
w literaturze jako model trojkata, czy inaczej trojkat projektu lub ztoty trojkat. Mowi ona, ze
cele projektu mozna opisac za pomocg trzech elementow:

—  Czas — ograniczenia Czasowe;

— koszt — okreslony budzet;

— zakres — wymagany naktad pracy.
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Jakosc

Czas

Rysunek 9. Model trojkata w zarzadzaniu projektami.
Zrodto: Zarzgdzanie projektami: ludzie, procedury, wyniki (s. 15), J. Kisielnicki, 2017, Piaseczno: Wydawnictwo
Nieoczywiste.

Wedtlug modelu trojkata, z teoretycznego punktu widzenia, skuteczne zarzadzanie
projektem mozna sprowadzi¢ do kontroli i analizy zmian tych trzech elementéw. Czas, zakres
oraz koszt sg ze sobg $cisle powigzane i stanowig o rdwnowadze w projekcie. Gdy zmianie
ulegnie jeden z parametréw, nalezy zmieni¢ dodatkowo inny, by réwnowaga projektu nie zostata
zachwiana. Aby kontrolowac¢ czas i zapewnic¢ terminowe zakonczenie projektu, tworzy si¢
harmonogramy projektu. W celu zapewnienia, ze realizacja projektu nie pochtonie wiecej Srodkow
niz przewidziano w budzecie, tworzy si¢ plany kosztéw, planuje zasoby. Ostatni element, zakres
projektu, to prawidlowa struktura zadaniowa. Okreslenie tej struktury jest zapewnieniem,
ze w projekcie zostanie wykonana cata wymagana praca i tylko ta, ktora jest niezbedna. Zakres
projektu determinuje zakres produktu, czyli jakos¢, cechy uzytkowe i funkcje jakie w zamierzeniu
ma spetnia¢ produkt koncowy projektu. W planowaniu 1 sledzeniu tych elementow w trakcie trwania
projektu pomocne s3 niewatpliwie narzedzia informatyczne, np. MS Project.

Wedlug modelu trojkata, projekt osiggnie sukces, jesli zostanie zakonczony na czas,
w ramach okreslonego budzetu 1 o okreslonych parametrach jakosciowych. Kierownik projektu
moze dostosowywac powyzsze parametry, aby skutecznie zarzadza¢ projektem (Bartoszczuk,
2015, s. 7).

Nalezy jednak pamigtac, Ze czas, zakres 1 budzet to nie jedyne czynniki, ktore ograniczaja
projekt. Wymieni¢ nalezy jeszcze m.in. jako$¢ koncowego rezultatu, wystepujace ryzyko na
kazdym etapie projektu, a takze prawidtowo dobrany zespot projektowy. Ze wzgledu na specyfike
zarzadzania projektami, znaczenie tego ostatniego staje si¢ niezwykle istotne.

Zarzadzanie projektami to wyspecjalizowany obszar zarzgdzania, ktory rozwinat si¢
w celu koordynowania i1 kontrolowania niektorych ztozonych dziatan nowoczesnego przemystu
(Prabhakar, 2008, s. 5).
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Traktujac zarzadzanie projektami jako wyodrebniong dziedzing teorii oraz praktyki,
W definiowaniu tego pojecia mozna zastosowac formule systemowa, ktorg okreslajg nastgpujace
wyrézniki: cele i zakres przedsiewziec, planowanie, organizacja zespotow projektowych,
efektywnos¢ przedsigwzigC, technika wdrozenia projektu oraz kontrola przebiegu procesu
projektowania 1 prac wdrozeniowych (Stabryta, 2006, s. 15).

Inaczej, zarzadzanie projektem to wypehianie klasycznych funkcji zarzagdzania (planowanie,
organizowanie, przewodzenie, motywowanie oraz kontrola) w odniesieniu do specyficznych
przedsiewzie¢, jakimi s projekty. Specyfika ta wynika gtdwnie z faktu, Ze sg to przedsiewziecia
nietypowe, skomplikowane, angazujace roznych specjalistow (Pawlak, 20006, s. 28).

Zarzadzanie projektami odbywa si¢ zatem przez celowe planowanie, sterowanie oraz
nadzorowanie procesOw oraz korzystanie z zasobow w odniesieniu do przedsigwzigcia, ktore
ze wzgledu na jego wielkos¢, zlozonos¢ 1 dlugotrwatos¢ realizacji zostato podzielone na odrgbne,
systematycznie rozwigzywane, zadania czastkowe (Prusak, Wyrwicka, 1997, s. 15-16).

Wedtug A Guide to the Project Management Body of Knowledge (2009, s. 6), zarzadzanie
projektami to zastosowanie dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi 1 technik w dziataniach projektu
w celu spehienia albo wregez przewyzszenia wymagan i oczekiwan zleceniodawcow projektu.

W metodologii Prince2 zarzadzanie projektem definiowane jest natomiast jako planowanie,
delegowanie, monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektow projektu oraz motywowanie
zaangazowanych osob, aby osiggna¢ cele projektu w granicach docelowych wskaznikéw
wykonania dla czasu, kosztow, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyka (PRINCE?..., 2017, s. 9).

IX.3. Metodyki klasyczne a metodyki zwinne w zarzadzaniu projektami

Metodyki zarzadzania projektami to, najprosciej definiujac, zbiory zasad zarzadzania
projektami. To kompleksowe metody zarzadzania projektami, zawierajace zalecenia co do
postepowania, odnoszace si¢ do catego kompleksu probleméw 1 procesow zarzadzania projektami
(Trocki, 2017, s. 25).

Metodyki ustalone w drodze konsensusu srodowiska specjalistow zarzadzania projektami,
zatwierdzone przez wlasciwy organ i odpowiednio udokumentowane, okreslane sg jako
standardy zarzadzania projektami.

W naukach o zarzadzaniu projektami mozna wyrézni¢ uniwersale i zwinne metodyki
zarzadzania projektami. Uniwersalne metodyki charakteryzujg sie tym, ze majg najszerszy zakres
zastosowania. Przewidziane sg do wykorzystania w r6znych dziedzinach i sytuacjach zarzadzania
projektami. Sg one opracowane zazwyczaj jako standardy zarzadzania projektami przez instytucje
zajmujace si¢ rozwojem i rozpowszechnianiem wzorcowych metod zarzadzania projektami.
Sa przewaznie tatwo dostepne i mato kosztowne. Do najbardziej znanych uniwersalnych metodyk
zarzadzania projektami na $wiecie naleza:

— PMBoK: Project Management Body of Knowledge — metodyka opracowana przez

Project Management Institute;

— PRINCEZ2: Project In Controlled Environments — metodyka opracowana przez

brytyjska agencj¢ rzadowa — Office of Government Commerce/AXELQS;

— IPMA ICB: IPMA Competency Baseline — metodyka oparta na wytycznych

kompetencyjnych;

— PCM: Project Cycle Management — metodyka zarzadzania cyklem projektu,

opracowana dla projektow rozwojowych i europejskich;

— Ten Step — stworzona na bazie metodyki Project Management Body of Knowledge,

opracowanej przez PMI.
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Powyzsza lista zostala stworzona na podstawie §wiatowych badan dotyczacych
wykorzystania metodyk zarzadzania projektami. Jednym z nich jest badanie wykonane przez
PricewoterhauseCoopers na 1 524 respondentach z 34 sektorow i 38 panstw. Wyniki wskazuja,
ze wsrod metodyk zarzadzania projektami niekwestionowanym liderem na $wiecie jest metodyka
PMBoK (41% wskazan). Metodyka PRINCE?2 (szerzej wykorzystywana w Europie) uzyskata
w tych badaniach jedynie 2% wskazan. 30% respondentéw wskazalo na inne lub wlasne
wykorzystywane metodyki, zas 26% odpowiedziato, ze nie opiera si¢ na zadnej metodyce
W prowadzeniu projektow.

Wedlug podobnych badan przeprowadzonych jedynie w Niemczech na 449 osobach,
najczescie] stosowang metodyka u naszych zachodnich sgsiadow jest metodyka PMBoK
(43%). Na 2. miejscu w tych badaniach znalazta si¢ metodyka PRINCE2 (14%), ana 3. —
IPMA ICB 3.0.

W Polsce podobne badania przeprowadzone byty w 2010 roku ws$rod 78 kierownikéw
projektow. Wynika z nich, Ze w naszym kraju przedsigbiorcy najczesciej siggaja po metodyke
PRINCE2 (30% wskazan). 17% respondentéw wykorzystywato zasady metodyki PMBoK.
Na zwinne metodyki zarzadzania projektami wskazato 8% badanych. Z metodyki PCM
1 IPMA ICB korzystato po 4% badanych. 11% wskazywalo na inne metodyki, a 26% tworzyto
wilasne metodyki zarzadzania projektem (Trocki, 2017, s. 30, 99-100).

Z powyzszych badan wynika, ze najwieksza popularno$cia, nie tylko w Europie, ale
1na $wiecie, cieszy si¢ metodyka PMBoK Guide. Uznaje si¢ jg za wzorzec proceséw zarzadzania
projektami. W Polsce obok metodyki PMBoK popularna jest rowniez metodyka PRINCE2.
Z powodu zmiennego otoczenia coraz wigksza populamos¢ zdobywajg takze zwinne metodyki
zarzadzania projektami.

Metodyka PMBoK Guide — A Guide to the Projekt Management Body of Knowledge to
kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami opracowany przez Project Management Institute
(PMI). PMI to miedzynarodowa organizacja branzowa, ktora skupia osoby zajmujace si¢
zarzadzaniem projektami. Powstata ona w 1969 roku w USA, w Pensylwanii. Obecnie zrzesza
ona 482 tys. cztonkéw w 202 krajach, w ktorych istnieje 276 oddziatow (www.pmi.org.pl,
dostep: 19.09.2019). Udoskonalany i wydawany co 4 lata PMBOK Guide (ostanie wydanie
2017) zawiera powszechnie akceptowane praktyki oraz standardy w zarzadzaniu projektem
1 porzadkuje je wedhug dziedzin tematycznych. Sg one uznawane powszechnie za podstawe
wiedzy profesjonalnego kierownika projektu.

Wedlug metodyki PMBoK, zarzadzanie projektem wymaga realizacji 47 procesow
szczegOlowo opisanych wzgledem swojego uzasadnienia i1 zakresu. Zastosowanie kazdego
z procesow laczy sie z odpowiednig wiedzg, umiejetnosciami, technikami 1 narzedziami. Procesy
te pogrupowane sg wedlug dwoch réwnie waznych 1 wzajemnie si¢ uzupehiajacych wymiarow:

— 10 obszaréw wiedzy, wskazujacych kierownikowi obszary problemowe, tematyczne,

istotne dla przebiegu i sukcesu projektu;

— 5 grup procesow opartych o cykl zarzadzania projektami (zainicjowanie projektu,

planowanie projektu, realizacja projektu, monitorowanie 1 kontrola oraz zakonczenie,
zamknigcie projektu).
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Obszary wiedzy metodyki dzielg si¢ na obszary podstawowe i uzupehiajgce. Obszary
podstawowe wynikaja z modelu trojkata. Jest to zarzadzanie zakresem projektu, zarzadzanie
czasem, zarzgdzanie kosztami 1 zarzadzanie jakoscig projektu. Do obszaréw uzupetniajacych
PMBoK zalicza z kolei zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie komunikacja, zarzgdzanie
ryzykiem oraz zarzadzanie zamowieniami w projekcie (zaopatrzeniem). Wszystkie te obszary
spaja zarzadzanie integracjg projektu.

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi projektu to jeden z obszaréw uzupehiajacych
w metodyce PMBoK. Ma na celu efektywne wykorzystanie pracownikow zatrudnionych
w projekcie. Obejmuje planowanie zespohu projektowego (okreslenie obowigzkow oraz struktury
hierarchicznej), pozyskanie pracownikow do zespotu, tworzenie 1 rozw0j zespotu. Efektami
tych dzialan ma by¢ prawidlowe okreslenie przydziatu zadan, odpowiedzialnosci 1 uprawnien,
stworzenie struktury organizacyjnej projektu oraz planu zarzadzania personelem.

Zespdt projektowy tworzony jest podczas procesu planowania projektu. Nalezy wtedy
odpowiedzie¢ na pytania: co trzeba zrobic¢?, kto ma to zrobic?, za ile?, kiedy?

Druga pod wzgledem popularno$ci metodykg zarzadzania projektami w Polsce jest
metodyka PRINCE2, bedaca standardem zarzadzania projektami, wywodzacym si¢ z Wielkiej
Brytanii. Zostala opublikowana w 1989 roku przez brytyjska agencj¢ rzadowq jako zbior
najlepszych praktyk zarzgdzania projektami. Poczatkowo stosowana byta jedynie do projektow
informatycznych, ale z czasem zyskata duza popularnos¢ i powszechne uznanie réwniez
w innego typu projektach. Obecnie PRINCE?2 jest powszechnie rozpoznawanym i zalecanym
standardem zarzadzania projektami w krajach Unii Europejskiej. Metodyka ta koncentruje
sie na dzialaniach zarzadczych 1 procesach decyzyjnych w projekcie. Do zarzadzania projektem
wprowadza komitet sterujacy, jako ciato podejmujace strategiczne decyzje w projekceie, odcigzajac
tym samym kierownika projektu. Innymi stowy, rozdziela biezace zarzadzanie projektem,
za ktore odpowiada kierownik projektu, od decyzji strategicznych, za ktore odpowiada wtasnie
specjalnie powolywany do tego celu komitet sterujacy. W komitecie sterujgcym reprezentowane
s trzy strony projektu, dzieki czemu mozliwe jest poszukiwanie wspolnych rozwigzan probleméow:

—  Inwestor (biznes), czyli strona, ktora zamierza dzigki projektowi osiggna¢ okreslone

korzysci;

—  klient, czyli uzytkownik produktow powstajacych w ramach projektu;

—  Zespot projektowy, czyli dostawcy ushug lub rozwigzan, niezaleznie od tego, czy

pochodza z wewnatrz, czy z zewnatrz organizacji.

Zarzadzanie projektami w metodyce PRONCE?2 obejmuje fazy: przedprojektowa,
inicjowania, realizacyjng oraz poprojektowa. Zespot projektowy formutowany jest w fazie
przedprojektowej (PRINCE?..., 2017, s. 49).

Podejscie zwinne w metodykach zarzadzania projektami stanowi kontrast dla podej$¢
uniwersalnych, jakimi sg m.in. PRINCE2 i PMBoK Guide. W metodykach uniwersalnych
wymogi sg okreslane juz na samym poczatku projektu i nie zmieniajg si¢ podczas jego trwania.
Zupelnie inaczej jest w metodykach zwinnych.

Zwinne metodyki zarzadzania projektami sg stosunkowo nowe w porownaniu do
uniwersalnych metodyk. Powstaty koficem lat 90. ubieglego wieku. Zrodiem ich rozwoju byty
problemy w realizacji projektow informatycznych, ktorych specyfika, ztozono$¢ i podatnos¢
na niekontrolowane zmiany zakresu powodowaty niski odsetek projektow ukonczonych
z powodzeniem (Wyrozebski, 2015, s. 209). Punktem wyjscia w powstaniu zwinnych metodyk
byla obserwacja, ze projektowanie na duzym poziomie szczegétowosci, wedhug tradycyjnych
metodyk, nie bierze wystarczajaco pod uwage mozliwych zmian w wymaganiach klientow
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w trakcie trwania projektu, zmian w ksztatcie produktu finalnego czy tez zmian w otoczeniu
projektu. Z tego tez wzgledu zaczgto postulowac, ze podniesienie skutecznoscei 1 efektywnosci
projektow wymaga rozwoju metod zarzadzania przystosowanych do nowych warunkow
1 okolicznosci realizacji projektow. Zaczeto uwazac, ze klasyczne, tradycyjne metody nie sg
w stanie w wielu przypadkach sprosta¢ nowym wymaganiom.

Kamieniem milowym w rozwoju zwinnego podejscia do zarzadzania projektami byto
spisanie w 2001 roku stanowiska jednoczacego ich tworcoéw 1 zwolennikéw. Podpisali oni
wtedy tzw. Manifest Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania (Manifesto for Agile Software
Development), inaczej Manifest Zwinnosci (Agile Manifesto), nazywany réwniez Manifestem
Agile (www.agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html, dostep: 19.09.2019).

Do najbardziej znanych metod zwinnych w wykorzystywanych obecnie w praktyce
zalicza si¢ SCRUM, Kanban, Lean, Cynefin.

O duzym rozwoju zwinnego podejscia do zarzadzania projektami moze $wiadczy¢
fakt, ze AXELOS stworzyl metodyke PRINCE2 Agile. To forma metodyki, ktora faczy cechy
klasycznego 1 zwinnego podejscia do zarzadzania projektami. Agile zostal stworzony przy
wspotpracy specjalistow metodyki PRINCE2 1 filozofii Agile. Z zatozenia nowy standard
ma polaczy¢ najlepsze cechy dwoch zupelnie innych podej$¢ do zarzadzania projektem oraz
wytwarzania produktu (https:/productvision.pl/2017/prince2-agile-metodyka-klasyka-zwinnosc/,
dostep: 19.09.2019).

Znaczenie prawidlowo dobranych ludzi do projektu jest szczegdlnie docenione
I podkreslone w metodykach zwinnych. W manifescie Agile uwypuklono, ze ludzie i ich wzajemne
interakcje majg dla projektu fundamentalne znaczenie. Manifest nie dopuszcza sytuacji,
W ktdrej procesy i narzgdzia wykorzystywane do wspierania projektu stang si¢ wazniejsze
niz ludzie, ktorzy go realizujg. Zwinne metodyki mocno podkreslaja wptyw zmotywowanego
zespotu projektowego na koncowy rezultat projektu. Prowadzenie projektu metodyka Agile
wymaga stalej, Scistej wspdtpracy pomiedzy cztonkami zespotu. Potrzebne sg tu wige nie tylko
wysokie kompetencje merytoryczne cztonkow zespotu projektowego, ale rowniez wysokie
kompetencje spoteczne, umozliwiajace efektywne komunikowanie si¢ 1 wspotdziatanie.

I1X.4. Zespol projektowy jako czynnik stanowiacy o powodzeniu projektu

Sukces projektu utozsamiany jest z pomyslng jego realizacja, w wyniku ktorej osiggnigty
zostat pozadany, zatozony rezultat. Kryteria powodzenia projektu stanowig podstawe oceny,
ktora pozwala przyjac, ze dany projekt zakonczyt si¢ sukcesem badz porazka (Diallo, Thuillier,
2005, s. 238).

Wsrdéd podstawowych kryteriow powodzenia projektu wyrdznia si¢ trzy gtowne,
wynikajace z modelu trojkata. Sg to opisane w punkcie pierwszym: czas, budzet i zakres projektu.
Mozna uznaé, ze tak postrzegany sukces projektu ma charakter wzglednie obiektywny, jednak
nie stanowi kompletnej oceny powodzenia projektu. Finalna ocena projektu jest sprawa duzo bardziej
ztozong (Hughes, Tippett, Thomas, 2004, s. 109).

Pomimo odmiennego charakteru réznych projektow, mozna wskaza¢ pewne wspdlne
czynniki, ktore w istotny sposob zwickszajg szanse na powodzenie realizacji projektu (Haffer,
2013, s. 109). Zwykle ujmuje si¢ je w dwodch grupach: jako czynniki wewnetrzne i czynniki
zewnetrzne. Wewnetrzne to czynniki zwigzane bezposrednio z projektem, kierownikiem projektu
I zespotem projektowym oraz dotyczace organizacji, w ktorej projekt jest realizowany. Czynniki
zewnetrzne wynikaja z otoczenia konkurencyjnego 1 makrootoczenia. Wplyw zespotow na te ostanie
jest bardzo ograniczony.
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Jak waznym czynnikiem stanowigcym o powodzeniu projektu jest odpowiednio dobrany
zespot, wynika m.in. z badan (Kopczynski, 2014, s. 107-108) przeprowadzonych w Polsce
w 2013 roku na probie 184 przedsiebiorstw, ktorych jednym z celéw byta identyfikacja
czynnikow determinujacych efektywnos¢ zarzadzania projektami. Zidentyfikowano czynniki,
ktdre, w opinii respondentéw, moga decydowac o efektywnosci zarzadzania projektami oraz
oceniono poziom ich znaczenia. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze kluczowymi elementami,
ktore moga wplywac na efektywnos¢ zarzadzania projektami, sg czynniki zwigzane wtasnie
z obszarem spotecznym, a w szczeg6lnosci z doborem zespotu projektowego (42,4%), organizacja
zespolu projektowego (31,6%), jak rowniez z kompetencjami kierownika projektu (20,3%)
oraz motywacja zespotu (18,6%). Waznym czynnikiem jest rowniez komunikacja w zespole
projektowym (20,3%).

Podobne wyniki uzyskano w badaniach, ktoére przeprowadzono w ramach realizacji
projektu badawczego zatytulowanego Skutecznosc zarzqdzania projektami w przedsigbiorstwach
dzialajgcych w Polsce (Haffer, 2013, s. 110-115). Takze tutaj wyniki jednoznacznie wskazaty,
ze o sukcesie projektu, bez wzgledu na jego charakter i specyfike, decydujg w najwigkszym
stopniu czynniki wewngatrzorganizacyjne, w tym przede wszystkim te odnoszace si¢ do kierownika
projektu oraz zespotu projektowego. Wedlug przytoczonych badan, najistotniejszymi miarami
skutecznej realizacji projektu w przedsigbiorstwach sg satysfakcja klienta i sprawno$¢ realizacji
procesow zarzadzania projektami, ktore zalezg od prawidtowo dobranego zespotu projektowego.

Powyzsze wnioski potwierdzaja rowniez badania wykonane we wspdtpracy pomigdzy
VitalSmarts i The Concours Group (Galant-Patter, 2012, s. 7). Celem przedsiewzigcia byto
opracowanie formalnego systemu badan, pozwalajacych na identyfikacje btedow w realizacji
projektow prowadzacych do ich przerwania lub zakonczenia niezgodnego z oczekiwanym.
Analizami objeto ponad 2 200 projektow o budzetach zaczynajacych sie od dziesigtek tysiecy
do miliardéw dolaréw. Wyniki analiz zaprezentowano w raporcie pt. The Silence Fails
(www .silencefails.com/downloads/SilenceFailsFullReport.pdf, dostep: 19.09.2019).

Wedlug autoréw raportu, jednym z najbardziej krytycznych obszarow w realizacji
projektu jest wiasnie Zle dobrany zespot projektowy. Jezeli cztonkowie zespotu nie posiadajg
odpowiedniej wiedzy, ktora wymagana jest do realizacji projektu lub nie chcg czy tez nie
Sa W stanie zaangazowac si¢ w efektywna realizacje projektu (co zdarza si¢ w ok. 80%!
przebadanych projektach), to te projekty w 82% koncza si¢ z przekroczonym budzetem,
opoznieniami, a ich produkty finalne sa ztej jakosci. Z raportu wynika rowniez, ze duzym
problemem jest ignorowanie przez cztonkow zespotu priorytetow zadan w trakcie realizacji
projektu. W 78% badanych przedsi¢biorstw sytuacja ta doprowadzita do przekroczenia
budzetu, w 87% do nie dotrzymania terminéw realizacji. W 2/3 zespotéw dodatkowo spowodowato
to ostabienie morale zespotu, a az w 80% uniemozliwia spehienie oczekiwan sponsora. Zle
dobrany zespot projektowy czesto ukrywa faktyczny stan projektu. Badania wykazaty rowniez,
ze lider projektu i cztonkowie zespohu czesto nie sygnalizujg wystepujacych w projekcie
problemow i czekaja, az ktos inny to powie lub zapyta, co w efekcie doprowadza w 78% do
przekroczenia budzetu, w 86% do nie dotrzymania termindw realizacji, a w 74% uniemozliwia
spetienie oczekiwan funkcjonalnych lub jakosciowych produktu (Galant-Pater, 2012, s. 321).

Przytoczone powyzsze wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze zespot projektowy
to jeden z najistotniejszych komponentow w zarzadzaniu projektami. Niezaleznie od tego,
jak dobrze zostat opracowany plan bazowy projektu i jakg z metodyk wybierzemy do jego
prowadzenia, to kwestia, czy zostanie on zrealizowany, zalezy w olbrzymim stopniu od zespotu
projektowego.
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IX.5. Tworzenie zespolu projektowego
Gléwnym celem zarzadzania kapitatem ludzkim (takze w projekcie) jest optymalizacja
wykorzystania zasobow intelektualnych ludzi pracujacych dla organizacji w procesach
generowania I zastosowania wiedzy w organizacji. Z tego tez wzgledu szczegdlnie waznym
zadaniem z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim jest tworzenie wlasciwej przestrzeni dla
dziatan ludzkich, czyli m.in. odpowiednie umiejscowienie pracownika w obrebie zespotow
pracowniczych, wprowadzenie do pracy zespolowej, delegowanie uprawnien na nizsze szczeble
przez co oslabianie sity zaleznosci hierarchicznych 1 zwigkszanie autonomii pracownikow,
wspieranie stosunkéw pozaformalnych w zespole, rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji, wspieraniu inicjatyw pracownikow, ksztaltowaniu pozadanej kultury organizacyjnej,
czy rozwoju spolecznej odpowiedzialno$ci organizacji (Mikuta, 2012, s. 28).
Formalnie sposrod osob tworzacych zespot projektowy mozna wyrozni¢ (Trocki,
2017, s. 126):
— osoby zarzadzajace projektem, kierownicy projektu;
— osoby, ktore wykonuja czynnosci zwigzane z projektem;
— pracownicy zewngtrzni, zaangazowani na zlecenie.
Specyfika zarzadzania projektami sprawia, ze aby zespot dobrze funkcjonowat, potrzebne
s zardbwno wysokie kompetencje merytoryczne, jak 1 zespotowe, spoteczne u poszczegodlnych
cztonkow zespotu. W wielu przypadkach to wiasnie te drugie stanowig o sukcesie projektu.
Oczywiscie ideatem jest zespot o wysokich kompetencjach merytorycznych i spotecznych
jednoczesnie. To dojrzaly, kompetentny, dobrze zbudowany zespdt, w ktorym praca jest efektywna
i przyjemna. Zespot o wysokich kompetencjach merytorycznych, ale niskich kompetencjach
spotecznych to grupa fachowcow, ktorzy niestety czgsto nie potrafig ze sobg wspolpracowac.
Praca w takim zespole rodzi frustracje i mimo posiadania potrzebnej wiedzy czy doswiadczenia
merytorycznego projekt moze zosta¢ niezrealizowany w zaktadanym zakresie. Lepsze rezultaty
osiggaja natomiast zespoly o niskich kompetencjach merytorycznych, ale wysokich spotecznych.
To zgrany zespdt, ktéry mimo merytorycznych brakdow, wspiera si¢ w sytuacjach trudnych
i kryzysowych (Szymanska, 2012, s. 133).
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele cech dobrze dobranego zespotu projektowego,
do ktorych zalicza si¢ (Janasz, Wisniewska, 2014, s. 93):
che¢ do wspolnego osiggania celow;
— pelne zaangazowanie;
— odpowiedzialnos¢ ogotu;
— poczucie wspdlnoty;
—  okreslenie regul, norm postepowania, ktore pozwalajg na minimalizacje konfliktow
w zespole;
— okreslenie 1 zrozumienie wzajemnych zaleznos$ci w grupie;
— tworzenie atmosfery wzajemnego szacunku, popieranie innowacyjnosci i dazenie
do doskonatosci;
—  zbieznos$¢ celow indywidualnych i zespotowych;
—  zespot dziata w trybie okresowym, powotywany na czas trwania projektu;
— stosunkowo niewielka ilo§¢ osob.
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Majac na uwadze powyzsze cechy, biorgc pod uwage specyfike danego projektu oraz
tworzac idealny zespot projektowy, nalezy mie¢ wigc na uwadze nie tylko wysokie kwalifikacje
merytoryczne, ale rbwniez wysokie kompetencje zespotowe (spoteczne) cztonkdéw zespotu,
ktérymi sg np.: umiejetnos¢ pracy w zespole, odporno$¢ na stres, wysoka kulture osobista,
odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania do wykonania, umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow
czy umiejetnos¢ porozumiewania si¢ z Kierownikiem projektu.

Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze nie ma takiej doskonatej osoby;,
ktora posiadataby wszystkie wyzej wymienione cechy i umiejetnosei. Z tego tez wzgledu nalezy
pamictac, aby dobor osdb, ktore beda ze soba wspdtpracowaty, nie byt przypadkowy. W przypadku
zespotu projektowego niezwykle wazna jest prawidlowa struktura tego zespotu.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ metody, ktore maja za zadanie pomoc
w prawidlowym doborze cztonkéw do zespotu. Jedng z najpopularniejszych jest tzw. Teoria
Rol Zespotowych, ktorej tworeg jest brytyjski naukowiec M. Belbin. Zatozyt on, Ze nie tylko
wyksztalcenie 1 umiejgtnoscei, ale rowniez typ osobowosci (a zatem preferowane role zespotowe
1 styl komunikacji) maja duzy wptyw na efektywno$¢ zespotdw. Zespot to nie jest tylko grupa
ludzi przebywajacych w tej samej przestrzeni lub dziale. Zespo6t to grupa ludzi wybranych
ze wzgledu na to, co mogg wnies¢ do zespotu 1 ktodrzy potrafig wedle uznania dzieli¢ si¢ wiedza
oraz umiejetnosciami (Www.belbin.pl/podstawy-budowania-zespolow/, dostep: 19.09.2019).

M. Belbin stworzyt liste 9 16l zespotowych. Uwazal, Ze jesh przedsigwziecie ma zakonczy¢
si¢ sukcesem, w kazdej grupie projektowej powinny znaleZ€ si¢ osoby reprezentujace kazdg z tych
1ol. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze dany cztowiek moze posiadac cechy osobowosci 1 przejawiac
zachowania odpowiadajace 2-3 rolom w zespole, z czego jedna z nich jest zazwyczaj dominujaca.

Idealny zespot projektowy jest zbiorem ludzi, ktorzy musza polega¢ na skumulowanej
wiedzy, umiejetnosciach 1 talentach kazdego z wzajemnie zaleznych czionkéw zespotu.
W praktyce stworzenie takiego zespotu jest bardzo trudne, gdyz nie istnieje uniwersalny model
pracy zespotowej, ktéry mozna wykorzystywa¢ w kazdej sytuacji. To charakter rozwigzywanego
problemu, zakres projektu decyduje o formie pracy zespotowej. Co wigcej, metody pracy
zespotowej, sprawdzajace si¢ w realizacji jednego projektu lub w konkretnej sytuacji, moga
okaza¢ si¢ zupeknie nieprzydatne przy rozwigzywaniu innego problemu. Trudno$¢ w stworzeniu
idealnego zespotu projektowego polega rowniez na tym, ze zespoly projektowe funkcjonuja
w szerszym konteks$cie 1 wymagaja wigkszego wsparcia ze strony kierownikéw projektu,
niz w przypadku zarzadzania operacyjnymi dziataniami w przedsi¢biorstwie (Szymanska,
2012, s. 130-131, 138).

W teorii budowa zespotu projektowego obejmuje nastgpujace etapy (Krok, 2008, s. 22;
Gudek, 2013):

— formowanie zespohu projektowego (ang. forming) — na tym etapie poziom emaocji
jest wysoki, wszystko jest nowe i ekscytujace, nikt jeszcze do konca nie wie, jaka
bedzie jego rola w zespole, po uzyskaniu pierwszych informacji o projekcie
cztonkowie zespotu zachowujg niezaleznos$¢ i sg powsciaggliwi w kontaktach
Z pozostalymi osobami,

—  Scieranie, okres burzy (ang. storming) — wymaga od ludzi zwickszenia otwartosci na
wspOlprace w celu wymiany odmiennych pogladéw, pomystow i stanowisk, nastgpuje
wyznaczenie rol, jakie maja spetnia¢ poszczegolni cztonkowie zespotu (role
organizacyjne, techniczne czy mi¢dzyludzkie), ujawniajg si¢ osobowosci, pojawiaja
si¢ ograniczenia najczesciej w strukturze organizacyjnej, preferencjach, oczekiwaniach,
zauwazalne sg proby oceny metod zarzgdzania czy podejmowanych decyzji;
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— normowanie (ang. norming) — to moment, w ktérym ludzie w zespole zaczynaja
nabiera¢ do siebie zaufania, wzrasta pewnos$¢ siebie poszczegolnych cztonkow
zespotu, zacie$niajg si¢ wiezi pomigdzy wspdtpracownikami, rdéznica zdan jest
szanowana, rozpoczyna si¢ poszukiwanie konstruktywnych rozwigzan, cztonkowie
zespotu koryguja swoje zachowania 1 przyzwyczajenia, aby wdrozenie projektu
moglo sprawie przebiega¢, wyznaczone cele wydaja si¢ by¢ nie az tak odlegte
1 wszyscy zaczynajg wspotpracowac, dazac do ich realizacji;

— wilasciwe dziatanie (ang. performing) — na tym etapie zesp6t ptynnie funkcjonuje,
a poszczegodlni cztonkowie na zmiang kieruja jego pracami, pojawia si¢ delegowanie
zadan, wiec wszyscy majg szans¢ na rozwoj 1 wykazanie pelni swoich mozliwosci,
wyznaczone cele 1 zadania sg realizowane w sposob efektywny 1 zgodny z planem,
na kazdy pojawiajacy sie problem znajduje si¢ skuteczne rozwigzanie, cztonkow
zespotu faczg wzajemne zaleznosci, ktorych nawet nie sa do konca $wiadomi,
a maja one wptyw na wspolpracg.

Majac na uwadze specyfike projektu, w szczegdlnosei jego ograniczono$¢ w czasie,
definiujac etapy ksztaltowania si¢ zespotu projektowego, do opisanych powyzej etapdw nalezy
dodac jeszcze jeden, ostatni — rozstanie cztonkow zespotu (ang. adjourning). Poniewaz z definicji
kazdy projekt jest unikatowy, jednorazowy, tak wiec po jego zakonczeniu cztonkowie koncza
prace nad projektem. Zespot projektowy zostaje rozwigzany.

W praktyce do skompletowania sktadu zespotu projektowego moga prowadzi¢ rézne
drogi (A Guide to the Projekt Management Body of Knowledge, 2009, s. 240-255):

— nominacja okreslona z gory (ang. Pre-Assignment) — w takiej sytuacji zazwyczaj
znajduja si¢ osoby, ktdore zostaly odgdrnie przydzielone do projektu z réoznych
powodow;

— negocjowanie nominacji personelu (ang. Negotiation) —w przypadku, gdy zasoby
ludzkie sg ograniczone, ze wzgledu na uczestnictwo w kilku projektach, wowczas
do porozumienia muszg dojs¢ kierownicy tych projektéw;

— pozyskanie zasobow z zewnatrz (ang. Acquisition) — gdy brakuje ludzi o rzadkich,
a zarazem wysokich kompetencjach (rekrutacja zewnetrzna);,

— utworzenie zespotu wirtualnego (ang. Virtual Team) — ze wzgledu na duze odleglosci
dzielace wspdtpracujace jednostki, taki tryb pracy jest mozliwy dzigki technologiom
informatycznym.

Skompletowanie ludzi do dobrze funkcjonujacego zespotu nie jest tatwe. Tworzac sprawnie
dziatajacy zespol, nalezy sprecyzowac jego cel, sposob komunikowania, stworzy¢ atmosfere
ufnosci 1 tworczoscl, a takze odpowiednio dobrac jego cztonkow. Konieczna jest analiza przysztego
lub aktualnie dziatajacego zespotu nie tylko pod katem potrzebnych i posiadanych jego
kompetencji, ale rOwniez motywacji, nastawienia uczestnikow projektu, ich mozliwosci dziatania
oraz wkladu kazdej osoby w sukces zespotu. Pominigcie tych aspektow spowodowac moze,
ze w zespotach rodzi¢ si¢ bedzie frustracja, wystepowat bedzie niski poziom inspiracji, niezdrowa
atmosfera i rywalizacja, napiecie, nieche¢ do dzielenia si¢ pomystami, czekanie, az kto$ zrealizuje
poszczegolne zadania, niska motywacja do pracy czy stabe zaangazowanie si¢ w pracg itp.
(Brzezinska, Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 81).
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IX.6. Tradycyjne a zwinne podej$cie do zarzadzania projektami w temacie znaczenia
zespohu projektowego

Specyfika projektow wymaga wiekszego uwzglednienia cztonkdw zespohu projektowego
w procesach decyzyjnych oraz zwracania wigkszej uwagi na kwestie motywacji i stosunki
mi¢dzyludzkie niz w przypadku zarzadzania operacyjnego.

We wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej mozna zaobserwowac rowniez zmiany
w podejsciu do samego zarzadzania projektami. Ewoluuje ono od zarzadzania tradycyjnego
do zarzadzania zwinnego. Podejscie tradycyjne, oparte na klasycznym planowaniu, w coraz
mniejszym stopniu pasuje do wspdtczesnego, dynamicznego i ztozonego $rodowiska zarzgdzania.
Podejscie zwinne z kolei oparte jest na duzej elastycznosci 1 kreatywnosci zespotu projektowego,
co dodatkowo podnosi rangg procesu doboru jego cztonkow. Silnie wptywa to na role 1 kompetencje
zespohu projektowego oraz kierownika projektu (Kopczynski, 2014, s. 101).

Metodyki uniwersalne (np. PMBoK, PRINCE2), reprezentujace podejscie tradycyjne
do zarzadzania projektami, opierajg prace na specjalistach z waskich dziedzin. Wymagane
wigc s3 tu wysokie kompetencje cztonkdw zespotu w obszarze wiedzy 1 do§wiadczen.

W podejéciu zwinnym zarzadzania projektem praca oparta jest na zespolach
samodyscyplinujacych i samoorganizujgcych si¢. Oczywiscie duze znaczenie majg tu, jak
w przypadku uniwersalnych metodyk, odpowiednie kompetencje merytoryczne, czyli wiedza
cztonkéw zespotu. Szczegdlnego znaczenia w metodykach zwinnych nabierajg jednak kompetencje
spoteczne, takie jak predyspozycje osobowosciowe, behawioralne. Wspdlna praca 1 podejmowanie
wspolnych decyzji wymuszajg wysoki poziom komunikacji oraz interakcji w zespole, poniewaz
do zespotu wiaczani sg klienci, ktorzy aktywnie uczestnicza w tworzeniu wartosci koncowe;.

Nawigzujac do dotychczasowych rozwazan, mozna sformutowa¢ wniosek, ze podejscie
reprezentowane przez tradycyjne metodyki zarzadzania kladzie silny nacisk przede wszystkim
na planowanie i kontrol¢ wykonania zatozonego planu. W podej$ciu zwinnym z kolei, w miejsce
procesOw oraz wspierajacych je technik, pojawia si¢ koncentracja na relacjach pomig¢dzy
cztonkami zespohu, dynamicznym planowaniu, cigglym dostarczaniu wartosci klientowi,
rzeczywistym pomiarze postgpu prac i wytwarzanych elementach wartosci. Dobra komunikacja,
stanowigca fundament podejscia zwinnego, wymaga silnego akcentu na elementy personalne
oraz zrozumienie 16l organizacyjnych (Coplien, Harrison, 2004, s. 401).

W projektach tradycyjnych tatwiej wspiera¢ prace zespotu dzieki dobrze zdefiniowanym
celom 1 potrzebom projektowym oraz dobrym udokumentowaniu projektu. W zwinnym podejsciu
zespoly muszg si¢ charakteryzowa¢ bardzo wysoka elastyczno$cig w celu natychmiastowego
radzenia sobie ze zmianami i szybko dostarcza¢ rezultaty zleceniodawcy. Istotne jest takze,
aby zespoty byty zdolne do elastycznego przeorganizowania si¢ Oraz zmieniania swoich rol
organizacyjnych. Cztonkowie zespotu powinni charakteryzowac si¢ szczegdlnym poziomem
zaangazowania i by¢ gotowi do podjecia znacznego wysitku (Kopczynski, 2014, s. 106).

Z tego tez wzgledu tak istotne staje si¢, aby wsrod kryteriow wyboru metodyki zarzadzania
projektem wzig¢ pod uwagg, jaki zespdt bedzie pracowat przy tym projekcie. Wiedzac, ze mamy
do dyspozycji stabszy zespdt, postuluje si¢ wybor metodyki klasycznej. Braki merytoryczne
1 spoteczne zespotlu moga wtedy zosta¢ zrownowazone przez nadzorujgcych zespdt kierownikow.
Moga oni ewentualnie dokonywa¢ zmian w przydziale zadan czy sktadzie zespotu. Takie zmiany
z zalozenia nie powinny mie¢ miejsca w zespotach pracujgcych w projektach realizowanych
przy uzyciu metodologii zwinnych. Prowadzac projekt przy wykorzystaniu zwinnych metodyk
zespot powinien by¢ doswiadczony, zna¢ si¢ od dluzszego czasu, posiada¢ umiejetnosc
szacowania parametrow zadan, mie¢ dobre zdolnosci komunikacyjne (Krupa, 2016).
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IX.7. Podsumowanie

Zarzadzanie projektami jest stosunkowo mtoda dziedzing wiedzy, zarowno praktycznej,
jak 1 naukowej, jednak w ostatnich latach obserwuje si¢ jej duzy rozwoj. W organizacjach prowadzi
si¢ obecnie coraz wigcej projektow, sa one coraz bardziej ztozone 1 angazuje si¢ w nie coraz
wigcej zasobow materialnych oraz ludzkich.

Umiejetno$¢ sprawnego zarzadzania projektami niewatpliwie przyczynia si¢ do sukcesu,
ktorym jest nie tylko osiggnigcie zatozonych celow, ale takze uzyskanie i utrzymanie przewagi
konkurencyjne;.

Znaczenie prawidlowo dobranego zespotu projektowego dla powodzenia projektu jest
niezaprzeczalne. Dobrze dobrany zespot projektowy w wielu przypadkach stanowi o powodzeniu
projektu.

W kazdym realizowanym projekcie przy doborze 0sob do zespotu projektowego brane
pod uwagg powinny by¢ nie tylko kompetencje twarde, merytoryczne, ale réwniez umiejgtnosci
interpersonalne, osobowo$¢ 1 umiejetnos¢ pracy zespotowej. Tak dobrany zespot projektowy
osiaga lepsza efektywnos¢. Uczestnicy zespotu lepie;j 1 Scislej ze sobg wspolpracuja, skuteczniej
rozwigzuja problemy. W takim zespole moga wykazac si¢ kreatywnoscia, zaangazowaniem,
trafno$cig w podeyjmowaniu decyzji i odpowiedzialnoscig.
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X. Personalistyczne podstawy zarzadzania
(Robert Rogowski)

X.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie 1 przywodztwo sg powszechnie podejmowanym tematem — tak w literaturze
naukowej, jak tez poradnikowej. Zarzadzanie jest procesem realizowanym przez cztowieka,
a podejmowane w jego ramach decyzje dotycza cztowieka (bezposrednio lub posrednio).
Proces zarzadzania ma wymiar spoteczny (kazda organizacja funkcjonuje w otoczeniu spotecznym,
a takze sama jest grupg spoteczng). Efekty podejmowanych przez zarzadzajacych dziatan
majg horyzont krétkoterminowy 1 dlugoterminowy, mogg by¢ przy tym takze mniej lub bardziej
uswiadamiane przez podejmujacego (podejmujacych) decyzje. Obok przewidywalnych 1 na
ogot oczekiwanych rezultatow, pojawiajg si¢ efekty niespodziewane (ktore dodatkowo moga
tez by¢ niedostrzegane). Aksjologicznym centrum procesow zarzadczych jest (kazda) osoba
ludzka. Ta konstatacja prowadzi do pytania, co personalizm, jako filozofia i etyka, ktorych punktem
wyjscia jest osoba ludzka (jej wartos¢, czyli godnos¢ osobowa), moze zaoferowac zarzadzaniu
jako praktyce ludzkiego dzialania, ale takze naukom o zarzadzaniu?

F.J. Mazurek w swym dziele po§wieconym godnosci osoby ludzkiej i prawom czlowieka
pisze o koniecznosci aplikacji koncepcji godnosci osoby do wszystkich dziedzin zycia (2001,
S. 433):

Wrodzona, niezbywalna 1 nienaruszalna godno$¢ ma charakter wybitnie
aplikacyjny we wszystkich dziedzinach 1 zakresach bytowania cztowieka.
Ma swe praktyczne odniesienia do r6znych nauk: etyki, filozofii prawa, ekonomii,
pedagogiki, psychologii, socjologii, politologii, biologii, medycyny i nauk
technicznych jak np. biotechnologii. Ma tez praktyczne odniesienie do systemow
prawnych, politycznych, spotecznych, kulturalnych i gospodarczych. Osobe
ludzka nalezy wiec szanowa¢, gdyz jest ona miraculum mundi. Wszystkie rzeczy
maja cen¢ (s3 wymienialne), osoba za§ ma godnos¢ — na obliczu kazdej osoby

......

Chociaz explicite nauki o zarzadzaniu w powyzszej wypowiedzi zostaty pominigte,
to niewatpliwie mozna przyjac, ze cytowany autor zgodzitby si¢ na ich wyartykutowanie.

Glowne pytanie, na ktore Autor bedzie probowat odpowiedzie¢ w niniejszym rozdziale,
brzmi nastepujaco: jakie konsekwencje dla zarzadzania wynikajg z personalizmu? W zakresie
tego pytania miesci si¢ szereg problemow szczegdtowych, ktore bedg jedynie zasygnalizowane
jako wymagajace dalszej pogltebionej analizy. Warto zastanowic si¢ nad takimi zagadnieniami,
jak praktyczna mozliwo$¢ wdrazania zasad personalizmu w proces zarzadczy. Waznym
zagadnieniem jest tez problem uszczegoétowienia normy personalistycznej na zestaw bardziej
konkretnych zasad etycznych.

Tytulem uwagi wstgpnej, Autor cheialby tu rozrézni¢ organizacje z punktu widzenia funkcji
celu, gdyz inaczej bedzie przebiegalo aplikowanie koncepcji personalizmu w organizacjach
charytatywnych, a inaczej w podmiotach gospodarczych. Rozrdzni¢ tez nalezy organizacje prywatne
od publicznych, gdyz te drugie na ogdt majg postawione cele ogdlnospoteczne. Biorac pod
uwage ztozonos¢ 1 réznorodnos¢ wskazanych typow podmiotow, w niniejszym rozdziale domyslnie
przyjeto do analizy organizacje gospodarcze (nastawione na osigganie zatozonych wynikow
ekonomicznych).
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Funkcjonowanie kazdej organizacji, w tym podmiotow gospodarczych, odbywa si¢
w spoleczenstwie 1 jest w nim zakorzenione. S. Partycki zwraca uwagg, ze wsrod niektorych
ekonomistow wcigz panuje opinia, iz zycie gospodarcze, w tym rynki, to zjawisko autoteliczne,
tj. niezalezne od kontekstu spoteczno-kulturowego. Tego rodzaju postrzeganie przez badaczy
sfery gospodarczej zagraza oderwaniem si¢ od rzeczywistosci (Partycki, 2004). Rynek nie
jest samodzielnym, niezaleznym od cztowieka, mechanizmem — to ludzkie decyzje i dziatania
w postaci kupna 1 sprzedazy (bez cziowieka rynek nie istnieje). Wolny rynek jest natomiast
jedng z ludzkich wolnosci, w ramach ktérych podejmuje si¢ rozne decyzje, majace na celu
zaspokojenie rozmaitych potrzeb. Wolny rynek jest zatem przestrzenig, w ramach ktore;
realizowane jest konkretne dobro (wytwarzane produkty, swiadczone ustugi, zatrudniani
pracownicy, ptacone podatki — wszystko to poprawia poziom zycia). Praktyka pokazata takze,
ze wolny rynek, aby stuzyt cztowiekowi, musi by¢ poddany regulacjom (zasadom moralnym
przybierajacym w znacznym stopniu posta¢ norm prawnych), ktore chronig jego uczestnikow,
zapewniajac takze istotng z punktu widzenia zarzadzania przewidywalno$¢ 1 ograniczajg tzw.
negatywne efekty zewnetrzne. Rynki sg zatem przestrzenig relacji miedzyludzkich (majg wymiar
spoleczny 1 w konsekwencji takze moralny). Proces zarzadzania dotyczy funkcjonowania organizacji
na konkretnych rynkach, czyli w praktyce dotyczy ludzi.

X.2. Pojecie ,,0s0ba”

Nikt do konca nie poznat, kim jest osoba ludzka. O osobie mozna jednak juz wiele
powiedzie¢, korzystajac z catego przekroju nauk podejmujacych proby poszukiwania prawdy
o czlowieku, poczawszy od nauk filozoficznych, nauk spotecznych, az do nauk biologiczno-
-fizykalnych. Historia nauki 1 ideologii pokazuje wiele koncepcji osoby ludzkiej, ktore nieraz
majg charakter redukcjonizmow ograniczajacych cztowieka do jednego badz kilku wymiardw.

I tak przyktadowo, u Kartezjusza cztowiek rozumiany jest jako substancja, ktorej
istotg jest myslenie, a organizm biologiczny jest tylko dodatkiem do nie§miertelnej duszy
(1918). Dla empirystow takich jak J. Locke i D. Hume czlowiek jest ciggiem nieustannych
przezy¢ 1 odczud, nieposiadajacym trwalej substancjalnosci 1 tozsamosci (Kowalczyk, 2012).
K. Marks rowniez miat swojg koncepcje jednostki ludzkiej. A. Schaff interpretuje cztowieka
u Marksa jako zywego osobnika ,,z krwi 1 kosci, jako egzemplarz gatunku biologicznego, jako
cze$¢ przyrody. I to jest pierwszy element marksowskiej koncepcji jednostki ludzkiej jako
koncepcji materialistycznej” (1965). Marksizm odrzuca zatem ontologiczny status cztowieka
pojmowanego jako osoby (bytu takze duchowego).

Wszystkie znane ideologie w jakims$ stopniu, bezposrednio badz posrednio, definiujg
czlowieka. Poniewaz na ich gruncie budowane sg systemy polityczne, ekonomiczne, a takze
koncepcje zarzadzania, zawarta w nich wizja cztowieka jest fundamentalna z punktu widzenia
realnego traktowania cztowieka. Historia zweryfikowata juz dramatyczne dla ludzi ograniczone
koncepcje osoby ludzkiej (ideologia faszystowska, ideologia komunistyczna, ideologia
liberalnego indywidualizmu).

Termin ,,0s0ba” wywodzi si¢ ze starozytnego stowa prosopon, oznaczajacego najpierw
maske uzywang przez aktorow na scenie teatru, pozniej uzywanego do okreslenia wybitnych
postaci, a nastepnie do okreslenia wszystkich ludzi. W jezyku facinskim stosowany byt termin
persona, ktory zostal przyjety przez jezyki europejskie. W Biblii natomiast hebrajski termin
phaneh oznacza posta¢, jednostke ludzka, podmiot (Kowalczyk, 2012). Boecjusz zdefiniowat
osobg jako jednostkowg substancj¢ natury rozumne;j (rationalis naturae indiwidua substantia),
a wiec niepodzielny 1 wewnetrznie zintegrowany byt, posiadajacy rozumne i $wiadome ,ja”

138



(Krgpiec, 1999). Dla $w. Tomasza kazda osoba jest osobnikiem (zwierzgta natomiast sg tylko
osobnikami, ale nie osobami). Natura osoby, majac fundament ontologiczny, ukierunkowuje
ja do dziatan poprzez posiadane wtadze (rozum, wolg). Cztowiek sktada si¢ z materialnego
ciala 1 niematerialnej duszy, o czym $wiadczg rozumno$¢ oraz wolnos¢, ktore wystepuja jedynie
w rzeczywisto$ci transmaterialnej (Kowalczyk, 2012). Cztowick spelnia czynny i akty o tresci
materialnej (np. do§wiadczenie bolu) oraz niematerialnej, ktorymi sa np. rozumowanie,
poznanie pojeciowe 1 akty refleksji (Krgpiec, 1999). Cho¢ cztowieka cechuje fizyczna stabosc,
istnieje w nim takze trwata tozsamos$¢, a wigc cigglos$¢ istnienia pomimo doswiadczen,
podejmowanych decyzji, pojawiajacych sie emocji. Cztowiek z jednej strony jest zakorzeniony
w swiecie (fizycznie, biologicznie), ale z drugiej moze ten $§wiat transcendowac dzigki swym
wiadzom duchowym poprzez obejmowanie go swym rozumem i myslg (Kowalczyk, 2012).
Nalezy takze zauwazy¢, ze osoba ludzka jest bytem potencjalnym, a wiec takim, ktdry poprzez
czyny buduje si¢, doskonali sig, spetnia si¢ dochodzac do coraz wyzszego stopnia samorealizacji
(Krapiec, 1999). Kazdy cztowiek od momentu zaistnienia (rozpoczecia swojego istnienia)
rozwija si¢ w coraz wiekszym stopniu, wypelniajac swa potencjalno$¢ nowymi treciami.
Od pewnego momentu zaczyna sobie uswiadamia¢ siebie 1 rozwija¢ swoja wolno$¢. Mozliwos¢
dokonywania wybordw jest potezng sitg cztowieka. Jaki pisze J. Templeton (2013), w kazdej
chwili zycia cztowiek moze podja¢ decyzje o tym, kim si¢ stawac 1 jak zy¢. Co wigcej, cztowiek,
posiadajac wolng wole, poprzez afirmacj¢ prawdy, nawet kosztem fizycznego przetrwania,
ma wladze negowania i sprzeciwiania si¢, moze powiedzie¢ ,,nie” lub ,,tak” (Fromm, 2013).

Czyn moze by¢ moralnie dobry (potocznie moralny, etyczny), moralnie zty (potocznie
niemoralny, nieetyczny) lub moralnie neutralny (amoralny). K. Wojtyta stwierdza, ze ,,czyn
zaktada osobg” (1994). Czyn, jako punkt wyjscia, prowadzi do odkrycia i ujawnienia osoby.
Cztowiek posiada wole — potencjalnos¢ podmiotu, ktorg K. Wojtyta definiuje jako ,,to, co
pozwala cztowiekowi chcie¢” (1994). Osoba, jako byt potencjalny, poprzez swojg wolg ksztattuje
siebie (co jest okreslane jako samostanowienie). Posiadajac umyst, moze mysle¢ i poznawac
prawde, odrdzniajac ja od falszu. Rozpoznana prawda posiada normatywny charakter i wyzwala
powinnos$¢ wewnetrzng. Prawdziwa wolno$¢ dzieje si¢ poprzez wewngtrzne poznanie prawdy
o dobru, a nie poprzez przymus lub nacisk zewnetrzny. Rodzi to odpowiedzialnos¢ za dany
czyn. Cztowiek jest odpowiedzialny za swe czyny, poniewaz posiada zdolno$¢ odpowiadania
wolg na rozpoznang prawdg o wartosciach (o dobru) (Wojtyta, 1994). K. Wojtyla wypowiada
si¢ na temat cztowieka w wielu miejscach i momentach. Jednym z kluczowych jego stwierdzen
jest teza mowiaca, ze cztowiek jest osoba. Pisze on (Ibidem, 419):

Wyznacza ono niejako pozycje wlasciwa cztowiekowi w §wiecie.
Mowi o jego naturalnej wielkosci. Cztowiek ma pozycje nadrzedng w stosunku
do catej przyrody, stoi ponad wszystkim, z czym spotykamy si¢ w widzialnym
swiecie. Przekonanie to tkwi korzeniami w doswiadczeniu (...) Swoja odrebnos¢
1 wyzszo$¢ w stosunku do innych stworzen sprawdza wciagz kazdy z osobna
cztowiek — bez wzgledu na to, jak bardzo czultby si¢ ponizony przez swe braki
fizyczne czy duchowe. W tym ostatnim wypadku owa wyzszo$¢ i naturalna
godnos$¢ osoby potwierdza si¢ niejako przez kontrast. Sprawdza jg takze
cala ludzko$¢ w swoim nieustajacym doswiadczeniu: w doswiadczeniu historii,
kultury, techniki, tworczosci 1 produkeji. Skutki dziatania cziowieka w r6znych
zbiorowosciach $wiadczg o nim. Istota, ktdra wcigz przeobraza przyrode,
podnoszac ja niejako na swoj poziom, musi czu¢ si¢ wyzsza od tej przyrody;
imusi by ¢ od niej wyzsza.
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Moralno$¢ dotyczy zatem tylko 0sob, a dobro i zto moralne zachodzi jedynie w czynach
(ale takze w ich braku, czyli zaniedbaniu). Czyndéw dokonuje czlowiek-osoba ($wiadome
1 wolne dziatanie), dlatego dobro lub zto moralne sg udzialem cztowieka (nie istnieja same
w sobie w przyrodzie). Cztowiek zakotwiczony jest w ,,moralnosci”, ale 1 moralnos¢ utkwiona
jest w cztowieku. Sfera moralna pojawia si¢ tam, gdzie jest cztowiek (mozna powiedzie¢, ze
moralnos¢ jest aspektem czlowieczenstwa podobnie jak jego biologiczno$¢, fizyczno$e,
psychicznos¢). Dlatego nie ma mozliwosci zrezygnowania z moralnosci. Moralno$¢ rodzi
si¢ na gruncie ludzkich decyzji (stad tak mocno wpisana jest w proces zarzadzania) i ma
takze wymiar zewnetrzny, gdyz jest relacjg miedzyludzka i dotyczy innych (pracownika,
konsumenta, grupy spotecznej, spoteczenstwa). Jak pisze A. Szostek (1995, s. 31-32):

czynnikiem, ktory niejako powoduje zaistnienie swoistego moralnego
‘napigcia’ okazuje si¢ by¢ osoba-przedmiot. Podmiot czuje si¢ zobowigzany
do respektowania wartosci ‘drugiego’, do dziatania na jego rzecz, afirmowania
go. Ktokolwiek zjawia si¢ w polu mego poznania i dziatania, ‘wytragca mnie’
z bierno$ci — a czyni to tym silniej, im powazniejsza jest jego potrzeba oraz
im wyrazniej jej zaspokojenie zalezy ode mnie”.

Moralnos$¢ dotyczy relacji cztowiek-cztowiek, cztowiek-grupa spolteczna oraz cztowiek
wobec samego siebie (odnosi si¢ zatem do wszystkich sfer zarzadzania). Kazda decyzja
w zarzadzaniu moze zosta¢ poddana analizie pod wzgledem wielu kryteriow. W przypadku
kryterium prakseologicznego brana jest pod uwagg efektywnos¢ decyzji, w kryterium prawnym
zgodno$¢ decyzji z normami prawa stanowionego, natomiast w przypadku kryterium etycznego
to, czy decyzja jest moralnie dobra czy tez moralnie zta. Decyzja zarzadcza moze wigc by¢
zgodna z prawem, efektywna 1 moralnie dobra. Moze jednak by¢ moralnie zla, efektywna
1 niezgodna z prawem. Mozliwe tez s inne kombinacje. Istnienie wielu kryteriow oceny decyzji
1 czynu nie oznacza, ze wszystkie sg rownowazne. Przyjmujac za punkt wyjscia osobe jako
warto$¢ najwazniejszg w procesie zarzadzania (pod wzgledem aksjologicznym), podstawowym
kryterium oceny czynu jest norma moralna. Pojawia si¢ tu osobny problem, zwigzany z istnieniem
réznych koncepcji etycznych opartych na réznych zatozeniach i celach. Réwniez w potocznych
wypowiedziach pojawiajg si¢ odwotania do wartosci 1 norm moralnych, ktore mogag by¢
roéznie rozumiane lub uznawane i przywolywane po prostu wybidrczo (instrumentalnie).
Z tego tez wzgledu nalezy wyraznie zaznaczyC, ze stuszng norma moralna jest tylko taka,
u ktorej podstaw jest osoba ludzka i ktdrej celem jest osoba ludzka (jej ochrona).

X.3. Pojecia: ,,godno$¢ osobowa”, ,,godno$¢ osobowosciowa” i ,,godnos¢ osobista”
Termin ,,godnos¢” uzywany jest w réznym znaczeniu, stad konieczne jest rozrdznienie
godnosci osoby (godnos¢ osobowa, godno$¢ osoby ludzkiej, godnos¢ cztowieka), godnosci
osobowosciowej 1 godnosci osobistej (spotecznej). Godnos¢ osoby ludzkiej to wartos¢ ontyczna,
wpisana w istote bytu ludzkiego w momencie jego zaistnienia, a w zwigzku z tym niezbywalna.
Jak pisze F.J. Mazurek (2001), jest ona warto$cig warto$ci, uniwersalng, centralng, a nawet
absolutng. Osoby 1 rzeczy dzieli co$ nieskonczonego, radykalnego, dzieli je przepas¢. Godnos¢
0soby jest metafizyczno-aksjologiczng cechg kazdego cztowieka, niezmienng i niezniszczalng
wartoscig, ktora wynika wytgcznie z faktu, istnienia bytu ludzkiego (Rodzinski, 1998). Na
powinnosciorodny charakter wartosci cztowieka wskazuje A. Szostek (1995, s. 46), piszac:
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natura cztowieka odréznia go od innych bytow nie tylko w sensie czysto
opisowym, ale 1 aksjologicznym; z racji tego, kim jest, czlowiek jest cenniejszy
niz inne byty na ziemi. Cenno$¢ t¢ — wynikajaca z faktu bycia osoba [...] — okresla
si¢ mianem godnosci osobowej. Godnos¢ ta naktada nan — 1 na spotecznos¢, w ktore;
zyje — obowigzek jej respektowania, tj. Zycia ‘na miar¢’ tego, kim cztowiek jest.

I. Kant wykazuje, ze godnos¢ cztowieka jest bezwarunkowa 1 absolutna. Oznacza to,
7e roznica miedzy cztowiekiem a rzeczg jest rowniez absolutna 1 nie mozna (w sensie obiektywnym)
wyznaczy¢ ceny dla czlowieka, jak mozna okresli¢ ceng dla rzeczy. Poniewaz cztowiek jest
osobg, czyni to go istota bezcenng, ktdra zawsze powinna by¢ celem samym w sobie (Kant
formutuje tu swoj kategoryczny imperatyw moralny, podawany w kilku wersjach). Oznacza
to, ze cztowiekowi nalezy si¢ poszanowanie, gdyz jego wartosc jest identyczna z warto§ciami
innych ludzi (Kant, 2005). I. Kant twierdzit nawet, Ze cztowiek nie ma wartosci, lecz godnos¢.
Wynika to z tego, ze warto$ci s wymierne, czyli mozna znalez¢ dla nich jaki$§ rownowaznik.
W przypadku godnosci mamy natomiast na mysli taka whasciwos¢, ktora wyklucza jej posiadacza
z wszelkich kalkulacji, poniewaz on sam jest dla nich miarg (Spaemann, 2000). J. Crosby w analizach
osoby ludzkiej wnioskuje podobnie, stwierdzajac, Ze osoba ,,nie moze naleze¢ do kogos w sensie
bycia posiadanym przez te¢ osobe; posiadanym, tak jak posiadana jest przez nig jej wtasno$¢”
(2007, s. 23).

W rozumieniu M. Schelera, istota cztowieka przekracza takie jego wlasciwosci, jak
Inteligencja i zdolno$¢ wyboru. Jest nig duch, ktorego czgscig jest rozum (pozwalajacy na myslenie
pojeciowe), naoczno$¢ (pozwalajaca na poznawanie zawartosci istot), akty wolitywne i emocjonalne
(dobro¢, mitos¢, skrucha, szacunek, duchowe zdziwienie, szczesliwos¢, rozpacz, swobodna
decyzja). Cztowiek posiada ,,centrum aktowe”, w ktorym przejawia si¢ duch i s$wiadczy o tym,
ze czlowiek jest osobg. Centrum to jest czyms innym od innych centréw zyciowych (psychiki
ludzkiej). M. Scheler wyjasnia istote ducha, opisujac jego szczego6lng funkcje poznawcza.
Cecha duchowej istoty jest jej egzystencjalne uwolnienie od tego co organiczne, tj. jej wolnos¢
przejawiajaca si¢ moznoscig oderwania od nacisku, od tego, co organiczne, od popedowego
wymiaru czlowieczenstwa. Istota duchowa jest ,,wolna od otoczenia” i ,,otwarta wobec
Swiata”. Scheler czyni ciekawe spostrzezenie, ze tylko istota duchowa zdolna jest do ironii
1 humoru, a to zawsze jest jakim$ wzniesieniem si¢ ponad wlasne istnienie (1987).

T. Styczen wyprowadza etyke z osoby (i jej godnosci). Z tego, kim jest cztowiek-osoba
wynika, w jaki sposob powinnismy si¢ wobec niej zachowac. ,,Osoba-przedmiot staje po prostu
wobec 0soby-podmiotu jako ktos$, kto samym faktem bycia osobg domaga si¢ dla siebie uznania
od wszelkich osob, bez wzgledu na jakiekolwiek inne cele” (Styczen, 1993, s. 34). Osoba-
-przedmiot wywoluje okreslong powinno$¢ moralng wobec osoby-podmiotu z racji posiadania
przez osobe-przedmiot godnosci. Powinno$¢ te osoba-podmiot moze spehic lub nie spehic.
Odstania si¢ tu cztowiek jako byt wolny 1 rozumny.

Wedlug M.A. Krapca (1999), cztowiek jest bytem osobowym, a nie tylko jednym z wielu
egzemplarzy gatunku (homo sapiens). Osoba ludzka jest takze osobowoscig potencjalnag, czyli
taka, ktora poprzez swe akty konstruuje si¢, buduje si¢, doskonali sie, spetnia si¢ dochodzac
do pelni. Godno$¢ osobowa jest zwigzana z godnoscig osobowosciowa, ktora jest przez cziowieka
nabywana. Definiowana jest jako jego doskonatos¢, wynikajaca z czyndw moralnych. F.J. Mazurek
(2001) rozréznia w cztowieku element staty 1 zmienny. Cztowiek jako byt potencjalny aktualizuje
si¢, rozwija 1 doskonali (nabywa godno$¢ osobowosciowa) lub poprzez zte postepowanie
traci ja. Godno$¢ osobowos$ciowa nie jest zatem wartoscig wrodzong, lecz osiggang w réznym
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stopniu przez poszczegodlne osoby. Kazdy czyn (dziatanie wolne i $wiadome) posiada wewnetrzng
wilasciwo$¢ w postaci moralnosci, tzn. moze by¢ moralnie dobry lub zty. Dobro i zto moralne
moga by¢ tylko efektem czyndw, a czyn jest dzietem tylko osoby. Etyka faczy si¢ tu z antropologia.
Cztowiek nie tylko doswiadcza moralnosci, lecz poprzez swe czyny staje si¢ dobry lub zty
(Wojtyta, 1994).

Trzecim powszechnie uzywanym terminem jest ,,godnos$¢ osobista”. Ma ona charakter
psychospoteczny, jest zmienna, relatywna 1 zwigzana z poczuciem wiasnej godnosci, z honorem
czy tez zajmowang wazng funkcja, jaka pelni dana osoba w spoteczenstwie (godnos¢ spoleczna).
Jej rozumienie bliskie jest ujeciom socjologdw 1 psychologdéw, odwotujacych si¢ do takich
kategorii, jak cecha osobowosci, potrzeba, poczucie wlasnej tozsamosci, samoakceptacja, prestiz,
honor, szacunek wobec siebie samego czy tez szacunek okazywany ze strony innych (Mazurek,
2001, s. 50).

X.4. Normatywne konsekwencje w zarzadzaniu, wynikajgce ze statusu aksjologicznego
osoby ludzkiej

Akty zarzadcze $wiadcza o osobowym charakterze zarzadzania (w konsekwencji takze
majg wymiar moralny). Podejmujacy decyzje wykorzystuja osobowe atrybuty, takie jak rozum
1 wola, ktore nastepnie kreujg rzeczywistos¢, zarbwno zewnetrzng w stosunku do organizacii,
jak 1 wewnetrzng. Zarzadzanie wymaga refleksji, namyshy, analizy, wyobrazni, pomystowosci,
dostrzegania szans, zagrozen, czasem odwagi 1 gotowosci do podjecia ryzyka. Cho¢ nalezy
rozrozni¢ przedsiebiorce od menedzera, to jednak w obu przypadkach znalez¢ mozemy
modelowe cechy wspolne (cho¢ nie zawsze wszystkich wymaga si¢ od wynajetych menedzeréw).
Czasem konieczne jest to, o czym pisat J. Schumpeter, badajac przedsigbiorce 1 przedsiebiorczo$e,
a wigc gotowos¢ do podejmowania dziatan mimo przeciwnosci, pasja, intuicja, wizja, a takze
umiej¢tno$¢ budowania relacji spotecznych. Definiowat on przedsigbiorce jako ,,cztowieka
czynu”, pragnacego dokonywac¢ zmian w otaczajacej go rzeczywistosci (Swedberg, 2008).

Osobowy charakter zarzadzania oznacza istnienie jego wymiaru moralnego, ktory
jest jednym z fundamentalnych aspektow wszelkiej aktywnosci cztowieka. Cho¢ zdarzajg si¢
opinie, wedle ktorych etyka nie ma nic wspolnego z biznesem (koncepcja amoralnosci biznesu),
to w rzeczywistosci cztowiek zawsze funkcjonuje w tym samym $wiecie wartosci i norm
moralnych, niezaleznie od realizowanych czynnosci czy wykonywanego zawodu. Zarzadzajacych
obowigzujg te same ogolne normy moralne, co przedstawiciela kazdego zawodu, nie ze wzgledu
na zawod, a z powodu bycia czlowiekiem. Moralno$¢ jako przedmiot badawczy nauk normatywnych
(etyka) i deskryptywnych (socjologia moralnosci, psychologia moralnosci) nie jest tatwa do
zdefiniowania. Trudno znalez¢ jednoznaczng 1 zadowalajaca jej definicje. Jak zauwaza
J. Marianski: ,,moralno$¢ jest nie tylko pojeciem nieostrym, ale 1 terminem wieloznacznym.
Odrdznienie jej od innych sfer zycia nie jest sprawa tatwa, zwlaszcza na poziomie potocznych
intuicji semantycznych” (1989, s. 118).

Poprawnie konstruowany system etyczny (odczytywanie norm moralnych) wymaga
oparcia na prawdzie o rzeczywistosci, w szczego6lnosci na prawdzie o osobie ludzkiej. Tylko
wtedy normy bede ukierunkowane na ochrong kazdego cztowieka. Powszechnym zagrozeniem
jest subiektywizacja etyki i woluntarystyczne konstruowanie norm etycznych, nie wyprowadzanych
w oparciu o natur¢ bytu ludzkiego, lecz na takiej badZ innej, arbitralnie przyjetej koncepcji
czlowieka. Etyka zarzadzania, jako nauka normatywna, musi opiera¢ si¢ na racjonalnych
stwierdzeniach, opartych na rzeczywistosci 1 faktach. Z tego tez wzgledu nalezy rozr6znic
etyke normatywng od etyki deskryptywnej, ktora ma jedynie charakter opisujacy rzeczywistos¢
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spoleczng w jej moralnym wymiarze. To rozr6znienie jest niezbedne z metodologicznego
punktu widzenia, gdyz mieszanie tych dwoch porzadkdéw (normatywnego i opisowego) staje
si¢ czasem zrodtem nieporozumien i1 prowadzi do wyprowadzania fatszywych wnioskow.
Jednym z takich banalnych 1 blednie wyprowadzanych wnioskdw jest twierdzenie, ze biznes
nie ma nic wspolnego z etyka, gdyz przedsiebiorcy i tak oszukujg. Zupeknie innego rodzaju
jest pytanie: jak powinien by¢ realizowany proces zarzadczy z moralnego punktu widzenia?,
a zupelnie innym jest pytanie: jak jest realizowany proces zarzadczy? Analogicznie z punktu
widzenia praktyki gospodarczej, rozrézniamy model idealnie zarzagdzajacego menedzera (jako
typ idealny, pewna doskonatosc¢), na ktory sktada sie¢ zestaw zalecen i norm postepowania
efektywnego 1 skutecznego, od realnie funkcjonujacego menedzera, ktory w jakims stopniu zbliza
si¢ do modelowego ideatu.

Jako najbardziej uzasadniong 1 poprawng uznaj¢ etyke personalistyczng (posiada
najbardziej solidny fundament, oparty na realizmie poznawczym i pelnej, integralnej koncepc;ji
czlowieka). Etyka ta ukierunkowana jest na cztowieka i to kazdego cztowieka, bez wyjatku.
W najwigkszym stopniu go chroni 1 jednoczesnie bywa trudna w realizacji, zwlaszcza gdy w gre
wchodzi konflikt dobro cztowieka — dobro ekonomiczne, gdy cztowiek jest wykorzystywany
(traktowany instrumentalnie, uzywany) w procesie gospodarowania i zarzadzania.

Kazda osoba jest rowna pod wzgledem aksjologicznym wobec innej osoby. Z tego
powodu zaproponowatem zasade miedzyosobowej rownosci aksjologicznej, zgodnie z ktorg
nie ma mozliwosci wskazania (znalezienia) dwoch takich osob, co do ktorych moglibySmy
stwierdzi¢, ze warto$¢ jednej osoby jest mniejsza/wigksza od wartosci drugiej osoby. Osoby
zarzadzajaca 1 podwtadna, pracownik szeregowy 1 prezes, kobieta 1 me¢zczyzna, czlowiek
posiadajacy dwa metry wzrostu i dwa centymetry wzrostu, osoba niepetnosprawna i zdrowa,
osoba ciemnoskora 1 biata, osoba wierzaca 1 ateista, prezydent 1 zwykty obywatel, sprzedawca
1 nabywca, marksista 1 katolik, liberal 1 konserwatysta itd. s3 rtowne pod wzgledem aksjologicznym.

W zarzadzaniu najpetniej uzasadniong normg moralng moze by¢ tylko taki postulat
postgpowania, ktory odpowiada na wartos¢ osoby ludzkiej (chroni kazdg osobe). Personalistyczna
koncepcja zarzadzania oznacza uwzglednienie w procesie podejmowania decyzji wszystkich
0s0b, na ktore moze ona mie¢ jaki§ wplyw (zwlaszcza negatywny). Tak ogdlna formuta jest
dosy¢ czytelna, jednak w praktyce zarzadczej pojawiajg si¢ zZtozone problemy i sytuacje, w ktdrych
dostep do informacji, w tym konsekwencji podejmowanych decyzji, moze by¢ r6zny. Pojawia
si¢ wtedy pytanie, czy zrobiono wszystko, co jest mozliwe, aby pozna¢ konsekwencje dziatan.

X.5. Podsumowanie

Personalizm to zarowno koncepcja osoby ludzkiej (pelna, integralna), jak i okreslona
postawa czlowieka wobec cztowieka (z personalizmu wyprowadzi¢ mozemy normy postepowania,
ktore cztowiek moze przyjac, zinterioryzowac i stara¢ si¢ nimi zy¢, wkomponowywac je
w zycie spoteczne, gospodarcze czy tez polityczne). Personalizm przeciwstawia si¢ wszelkim
wasko pojmowanym koncepcjom cztowieka (redukcjonizmom) 1 wskazuje na cztowieka
jako podmiot (osoba nigdy nie moze by¢ traktowana przedmiotowo). Prawda o osobie zobowiazuje
do poszukiwania w procesie zarzadzania takich norm dziatan, ktére stuzg i chronig kazda
osobe (bez wyjatku) w mozliwie najlepszym stopniu, by jak najpelniej mogta urzeczywistnic
sw@j potencjal rozwojowy. Norma ta na poziomie ogdlnym jest dosy¢ jasna, jednak w praktyce
rodzi trudnos$ci. Pojawia si¢ tu zatem bardzo praktyczne pytanie o ogélne i1 szczegotowe
zasady, na jakich powinno by¢ oparte postgpowanie osoby zarzadzajacej (normy etyki osobowe;),
zasady, wedle ktorych powinno by¢ ksztattowane funkcjonowanie organizacji wewnatrz 1 na
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zewnatrz (normy etyki spotecznej). Probujac sformutowaé praktyczne wnioski dla zarzadzania,
nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na konieczno$¢ nieustannego uwrazliwiania cziowieka
na wartos¢ drugiego cztowieka, co najlepiej moze by¢ realizowane w procesie wychowawczym.
Ten okres jest kluczowy z punktu widzenia nabywanego przez czlowieka systemu wartosci.
Po6zniejsze nauczanie moze juz nie by¢ tak efektywne, niemniej jednak jest konieczne. Walka
0 poszanowanie cztlowieka nigdy nie powinna si¢ konczy¢ 1 powinna by¢ podtrzymywana
w kazdej organizaciji, jezeli chcemy chroni¢ cztowieka. Oczywiscie zycie gospodarcze oraz
funkcjonowanie organizacji niosa dla ludzi caly ogrom probleméw, konfliktow, napie¢ czy
tez dylematow. Stosowanie normy personalistycznej w biznesie moze nie by¢ tatwe, gdyz
moze czasem oznacza¢ koniecznos¢ poswigcenia korzysci na rzecz chronienia czlowieka
(osoby), a to wymaga pewnego wysitku i rezygnacji np. z dodatkowych zyskéw. Nie oznacza
to, ze zysk jest zkem — przeciwnie, to wielkie dobro, to nagroda za trud pracy, zaangazowanie
1 sprawne zarzadzanie. Zto moralne pojawia si¢ wtedy, gdy to dobro jest osiggane w sposob
niegodziwy, czyli poprzez uzycie drugiego cztowieka, nieuczciwe jego potraktowanie, klamstwo
1 inne czyny instrumentalizujgce osoby. Wdrazanie normy personalistycznej w proces zarzadzania
to nieustanny wysitek namystu nad podejmowanymi decyzjami, to konieczno$¢ uwrazliwienia
na warto$¢ kazdego cztowieka (pracownika, klienta 1 cztonkdéw spoteczenstwa). Szacunek
1 poszanowanie godnosci kazdej osoby ludzkiej to o$ aksjologiczna personalistycznej koncepcji
zarzadzania.
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Z.akonczenie

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest zagadnieniem, ktore inspiruje teoretykow 1 praktykow
juz od trzech stuleci. Jest to obszar majacy istotne znaczenie dla zarzadzania przedsigbiorstwem,
gdyz jest strategicznym czynnikiem rozwoju przedsi¢biorstwa 1 stanowi site napedowa dla
gospodarki. Kapital ludzki jest kluczowy w ciggtym doskonaleniu procesow, innowacyjnosci,
a tworzace go wiedza, zdolnosci 1 umiejetnosci, ktore posiada kazdy cztowiek, mogg decydowac
o pozycji przedsigbiorstwa na rynku. W kazdej organizacji powinno si¢ zwraca¢ uwage na
tworzenie atmosfery, w ktorej ogromng wage przyktada si¢ do wspdtpracy, zaufania, zaangazowania
1 kreatywnosci. W sytuacji, gdy relacje pomiedzy pracownikami sg wiasciwe, wzajemna wspOtpraca
i zyczliwo$¢ sprzyjaja pracy, uczeniu si¢ oraz dzieleniu si¢ wiedzg. Z tego tez wzgledu, aby
zatrzymac¢ utalentowanych pracownikow, pracodawcy staraja sie zapewni¢ dogodne warunki
pracy, w tym takze pracy zdalnej. W celu wzmocnienia kapitalu ludzkiego oferujg szkolenia,
aby umozliwia¢ ciggly rozwoj 1 uzupehianie kompetencji pracowniczych. W turbulentnym
otoczeniu istotne jest, aby pracownicy wykazywali si¢ przedsigbiorczoscia, przejawiajaca sie
dazeniem do wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji rynkowych. Niewatpliwie jakos¢
posiadanego przez przedsigbiorstwa kapitatu ludzkiego i skuteczne zarzadzanie nim moze
przektada¢ si¢ na efektywnos¢ funkcjonowania catej organizacji. W zarzadzaniu kapitelem
ludzkim wazne miejsce zajmujg takie wartosci, jak m.in.: zaufanie, partycypacja, kreatywnosc,
zaangazowanie, kariera zawodowa, partnerstwo czy relacje na ptaszczyznie pracownicy wiedzy
a menedzerowie 1 wlasciciele przedsigbiorstw. Dlatego tez taki, a nie inny obszar tematyczny
stat si¢ przedmiotem rozwazan w poszczegdlnych rozdziatach monografii, w ktérej dokonano
poglebionej analizy ewolucji pogladow w wybranych obszarach zarzadzania kapitatem ludzkim,
jak rowniez diagnozy korzysci wynikajacych z zarzadzania tym niematerialnym zasobem
I rekomendacji wybranych praktyk, modeli oraz schematéw postepowania w tym obszarze
funkcjonalnym organizacji. Nie wyczerpuje on w calo$ci zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
kapitelem ludzkim, dlatego niezbedna wydaje si¢ kontynuacja podjetych probleméw/tematow
na tle wyzwan, jakie niesie wspolczesna gospodarka.

dr inz. Iwona Gawron
dr Teresa Myjak
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Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, gdzie uzyskal takze stopien doktora nauk
ekonomicznych. Od 1999 roku pracownik naukowo-dydaktyczny Wydziatu Zarzadzania Akademii
Gormiczo-Hutniczej w Krakowie. Wspotautor czterech monografii naukowych i autor lub wspotautor
przeszto 60 innych publikacji naukowych. Zainteresowania badawcze obejmujg zarzadzanie strategiczne,
innowacyjnos$¢, przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, przedsigbiorczos¢ spoteczng i zarzadzanie w turystyce.

dr hab. Bogusz MIKULA, prof. PWSZ

Kierownik Zaktadu Zarzadzania i Turystyki Instytutu Ekonomicznego Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu. W swoich zainteresowaniach koncentruje si¢ gtéwnie na nowoczesnych
koncepcjach i metodach zarzadzania, a w szczegdlnosci na tematyce zarzadzania wiedzg oraz kapitatem
intelektualnym, zarzadzania talentami, ksztattowania zachowan ludzi w organizacjach. Autor 1 wspotautor
ponad 200 publikacji.

dr Teresa MYJAK

Adiunkt w Instytucie Ekonomicznym Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu.
Doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Zainteresowania naukowe: zarzadzanie
kapitatem ludzkim, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie w przedsi¢biorstwie,
organizacja i zarzadzanie, zachowania organizacyjne, edukacja, praca zawodowa. Autorka i wspotautorka
kilkudziesigciu publikacji zwigzanych z wyzej wymienionym obszarem.

dr Agnieszka PESZKO

Absolwentka 6wczesnej Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Prace doktorska obronita z wyrdznieniem
w 2012 roku juz na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Od 2004 roku pracownik dydaktyczno-
-naukowy Wydzialu Zarzadzania Akademii Gomiczo-Hutnicze). Obecnie adiunkt w Katedrze Zarzadzania
Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego. Autorka kilkudziesigciu publikacji naukowych.

Prowadzone przez nig zaj¢cia ze studentami w duzej mierze pokrywaja si¢ z jej zainteresowaniami
naukowymi: zarzadzanie przedsigbiorstwem, zarzadzanie MSP oraz zarzgdzanie projektami.

dr Robert ROGOWSKI

Adiunkt w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Nowym Saczu. Doktor nauk humanistycznych
w zakresie socjologii, absolwent Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana Pawta II. Zainteresowania
naukowe koncentruje wokot zagadnien zwigzanych z etyka zycia gospodarczego, socjologii przedsigbiorczosci,
socjologii pracy, a takze socjologii moralnosci.
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dr Michal TECZKE

Adiunkt w katedrze Metod Organizacji i Zarzadzania na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie
oraz adiunkt w Instytucie Ekonomicznym Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Nowym Saczu.
Glownym obszarem zainteresowan naukowych sg metody i techniki zarzadzania, relacje biznes —
konsument — biznes oraz zagadnienia zwigzane z nowoczesnymi systemami motywacyjnymi.

dr Honorata TRZCINSKA

Adiunkt w Instytucie Ekonomicznym Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Nowym Sgczu.
Doktor nauk ekonomicznych. Zainteresowania naukowe: zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem sektora
ochrony zdrowia, a w tym jego integralnej czesci — przedsiebiorstw uzdrowiskowych.

dr Tomasz ZACLONA

Adiunkt w Instytucie Ekonomicznym Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu. Doktor
zarzadzania w obszarze nauk humanistycznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Wyktadowca studiow
podyplomowych z zakresu public relations na Uniwersytecie Jagiellonskim. Wieloletni trener biznesu
w zakresie negocjacji 1 technik sprzedazy oraz public relations. Zainteresowania naukowe: ksztaltowanie
wizerunku komunikacji interpersonalnej, negocjacje, zarzadzanie.

dr inz. Stawomir ZIOLKOWSKI

Adiunkt w Katedrze Zarzadzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego na Wydziale Zarzadzania
Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie. W pracy naukowej i dydaktycznej podejmuje problematyke
zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczego6lnos$ci psychologicznych aspektéw kierowania kadrami
w przedsigbiorstwie, negocjacji menadzerskich oraz kierowania zespotami projektowymi. Jako praktyk
od lat zajmujacy si¢ koordynowaniem projektéw w duzych firmach sektora IT i mediéw, obecnie
w swoich badaniach naukowych poswigca si¢ tematyce zarzadzania wiedzg — zardbwno w perspektywie
organizacji, jak tez transferu wiedzy i wspotpracy w skali otoczenia makro.
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