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WSTEP

Kapital ludzki stanowi najwieksza wartos¢ wspolczesnych organizacji.
Zatem kluczowy czynnik determinujacy ich rozwéj i odnoszone sukcesy sta-
nowi efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim. Niewatpliwym walorem ka-
pitatlu ludzkiego jest fakt, ze jest on jedynym kapitatem, ktérego nie jest w sta-
nie ,,skopiowaé¢” konkurencja. Swiadczy to o jego specyficznymijednocze$nie
unikatowym charakterze.

W obliczu globalizacyjnych wyzwan wspdlczesne organizacje siegaja po
coraz to nowsze rozwiazania - narzedzia, strategie, metody i techniki, w celu
udoskonalenia obszaru zarzadzania pracownikami i lepszego wykorzystania
tkwiacego w nich potencjalu sprzyjajacego wdrazaniu innowacji oraz wzrostu
ich konkurencyjnosci.

»Kapital ludzki kreatorem sukcesu wspoétczesnych organizacji” to kolej-
na publikacja, ktéra przekazujemy na Panstwa rece. Powstala ona w wyniku
wspolpracy srodowiska akademickiego z biznesem. Autorami artykuléw ni-
niejszej publikacji sa zaréwno pracownicy naukowo-dydaktyczni Wyzszej
Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, studenci i absolwenci bedacy jednoczes-
nie praktykami w obszarze zarzadzania w réznych organizacjach.

Publikacja stanowi wstep do otwartej dyskusji na temat wplywu kapitatu
ludzkiego na sukcesy wspoélczesnych organizacji. Autorzy podejmuja préobe
identyfikacji i analizy dylematow, wyzwan i determinantéw rozwoju kapitatu
ludzkiego w konteks$cie turbulentnego otoczenia.

Walorem tej publikacji jest konfrontacja teorii z praktyka zarzadzania,
oparcie artykuléw o przyklady praktyczne organizacji, doswiadczenie zawo-
dowe autoréw oraz wyniki badan empirycznych. Niejednokrotnie dyskusja
podjeta w wybranych artykulach studentéw zostala rozwinieta i uwiericzona
powstaniem prac dyplomowych.

W publikacji czytelnicy maja mozliwo$¢ zglebienia wiedzy w obszarze
zarzadzania kapitalem ludzkim m.in. na przykladzie takich organizacji jak
IKEA,inoggy Polska S.A., INTEGRUM MANAGEMENT, Warszawskie Centrum
Rozwoju Kamil Trochym, ROBI Sp. Zo.o, czy Urzedu Miasta Ciechan6éw. Moga
zapoznac sie ze sposobami implementacji rozwiazan w praktyce organizacji
samorzadowych i biznesowych, w tym szkoleniowych, handlowych, miedzy-
narodowych, i krajowych, réznej wielkos$ci - matych, §rednich i korporacjach.



Publikacja zostal podzielona na trzy bloki tematyczne. Pierwszy doty-
czy istoty, dylematéw i wyzwan wspoélczesnego zarzadzania kapitalem ludz-
ki zwiazanych m.in. z zarzadzaniem réznorodnos$cia pracownikéw, wpltywem
nowych technologii czy budowaniem zaangazowania pracownikéw przy
uwzglednieniu specyfiki réznych organizacji m.in. biznesowych, samorza-
dowych, czy wielokulturowych. Drugi rozdzial nawiazuje do problematyki
rozwoju kapitatu ludzkiego w turbulentnym otoczeniu, w aspekcie stosowa-
nia nowoczesnych technik szkoleniowych, przywoédztwa i ewolucji sylwetki
menedzera. Natomiast rozdzial trzeci koncentruje sie na czynnikach determi-
nujacych sukces wspotczesnych organizacji w konteks$cie kapitatu ludzkiego.
Autorzy nawiazuja w tym rozdziale do kontekstu kultury organizacyjnej, spo-
sob6éw motywowania pracownikow, czy wykorzystywania funduszy unijnych
dla wsparcia i pelniejszego wykorzystania potencjalu pracownikow.

Mamy nadzieje, Ze niniejsza monografia sprosta Panistwa oczekiwaniom.
Zachecamy nie tylko do wlaczenia sie do dyskusji na temat wplywu kapitalu
ludzkiego na sukces wspoélczesnych organizacji, ale réwniez chcieliby$my,
aby w niedalekiej przyszlosci publikacja ta mogla staé sie inicjatorem nowych
projektéow badawczych w tym obszarze.

Zyczymy owocnej lektury.

Agnieszka Krol
Marzena Kacprzak
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Adrian BRZOZOWSKI

Implementacja biznesowych modeli

do systemow zarzadzania zasobami

ludzkimi w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Wstep

Przedmiotem pracy jest charakterystyka koncepcji zarzagdzania, stosowanych w sek-
torze prywatnym oraz publicznym. W niniejszym rozdziale postawiono nastepujgca
teze: do systemoéw zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego implementowane sg elementy modeli sektora prywatnego. Zaprezentowano
gtdwne modele zarzadzania w sektorze prywatnym i sektorze publicznym. Dokonano
charakterystyki gtéwnych zatozen systemu zarzadzania przez jakos$¢ tj. Total Quality
Management. Przedstawiono model zarzadzania tak zwany 7S, dotyczacy ztozonosci
organizacji, sktadajacy sie z siedmiu niezbednych i wzajemnie powigzanych elemen-
téw. Zaprezentowano menedzerski styl zarzagdzania, stosowany w sektorze publicz-
nym, charakteryzujgcy sie gtéwnie przywodztwem, dywersyfikacjg zarzgdzania oraz
partycypacjg spoteczng — tak zwany New Public Management. Przedstawiono charak-
terystyke zarzgdzania zasobami ludzkimi w sektorze prywatnym, na przyktadzie pry-
watnej firmy ROBI Sp. z 0.0.: w zakresie rekrutacji, kontroli, oceny efektéw pracy oraz
rozwoju $ciezki zawodowej. Zaprezentowano system zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze publicznym, na przyktadzie Urzedu Miasta Ciechanéw, w zakresie tozsa-
mym z wyzej wymienionym. Dokonano podsumowania oraz przedstawiono konkluzje
dotyczacag implementowanych cech systeméw zarzadzania miedzy sektorami. Zwe-
ryfilkowano zgodno$¢ otrzymanych wynikéw z postawiong tezg. Zaproponowano de-
zyderaty mozliwych do cech implementacji miedzy sektorami w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: Total Quality Management, 7S, New Public Management

1. KONCEPCJE ZARZADZANIA

Zarzadzaniem mozna okresli¢ szereg czynnosci polegajacych na dyspo-
nowaniu zasobami w spos6b zapewniajacych realizacje wyznaczonych celéw.
Innymi slowy jest to sztuka osiagania zamierzonych rezultatéow. Zarzadzanie
jest procesem bardzo zlozonym i kluczowym dla kazdej organizacji. W zwiaz-
ku z czym od wielu dekad podejmowane sa préby utworzenia uniwersalnej
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koncepcji pozwalajacej w jak najbardziej efektywny sposéb gospodarowaé
zasobami. Jedna z nich jest Total Quality Management, co w dostownym thu-
maczeniu znaczy: kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢. Wedlug T. Olejnik
koncepcja ta charakteryzuje sie statlym doskonaleniem w celu zapewnienia jak
najlepszej jakosci w organizacji. Gléwna idea, jaka przyswieca tej metodzie,
jest zaspokojenie potrzeb klientéw zewnetrznych jak i wewnetrznych!. Total
Quality Management rozwazana jest przez K. Lisiecka nie jako koncepcja czy
rozwiazanie ale jako filozofia zarzadzania?. Wedlug autorki najwazniejsza jej
cecha jest wspdlnotowy system wartosci, norm i zasad postepowania akcep-
towalny przez kazdego czlonka organizacji. W zwiazku z czym mozZna zatem
stwierdzi¢, ze najistotniejsze w Total Quality Management jest zaangazowanie
wszystkich pracownikéw w proces dostosowawczy do nowych wymagan i wy-
tycznych w sposob zwiekszajacy badz utrzymujacy na wyznaczonym poziomie
jakos$é. Zgodnie z ta koncepcja, celem funkcjonowania organizacji jest zaspo-
kajanie potrzeb spoteczenstwa w warunkach ograniczonego wystepowania
débr. Istotnym elementem w kazdej strategii zarzadzania jest Swiadomo$¢ po-
dejmowanych decyzji, w zwiazku z czym waznym elementem jest hierarchiza-
cja wartosci oraz opracowanie planéw rozwojowych z uwzglednieniem mozli-
wosci przedsiebiorstwa, dostepnych zasobéw oraz potrzeb odbiorcéw.

Nadrzedna warto$cia w koncepcji TQM jest jako$¢. Najwazniejszym wy-
zwaniem dla organizacji stosujacej przedmiotowe rozwiazanie jest ciagle da-
zenie do jej zapewnienia oraz nieustanne doskonalenie. Realizacji tych posta-
nowien wedlug S. Tkaczyka powinien towarzyszy¢ staly wzrost efektywnosci
zarzadzania. W mys$l autora miernikiem sukcesu tej koncepcji jest stosunek
poziomu wykorzystania posiadanych zasobéw do uzyskanego efektu konco-
wego. Jako$¢ wowczas powinna by¢ na piedestale podczas realizacji calego
procesu®.

Twoércami modelu zarzadzania zwanego 7S sg pracownicy firmy consul-
tingowej McKinsey - Peters i Waterman. Jego gléwnym zalozZeniem jest cha-
rakterystyka organizacji w zakresie wspolistnienia 7 elementéw bedacymi jej
filarami: system, struktura, strategia, umiejetnosci, styl zarzadzania, kadry
i wspdlne warto$ci. Zostaly one w pdZniejszym czasie pogrupowane na tak
zwane miekkie, charakteryzujace spotecznos$¢ organizacji oraz twarde zwia-
zane z technicznymi aspektami.

Pierwszy z elementéw dotyczy systemu. Tworza go formalne i niefor-
malne procedury. Maja one na celu zapewnienie prawidlowego funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Istotne bowiem dla kazdej organizacji jest wprowa-
dzenie, zasad, norm oraz restrykcji, ktéore beda regulowaty wszelkie kwestie

1 T Olejnik, R. Wieczorek, Kontrola i sterowanie jakoscia, PWN, Warszawa 1982, s. 25.

2 K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2002, s. 185.

3 S. Tkaczyk, Paradygmaty i trendy w zarzadzaniu opartym na kryterium jakosSci, w: Przedsiebiorstwo

przysztosci, fikcja i rzeczywistosé, red. 1.K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
+ORGMASZ", Warszawa 2004, s. 174.
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zwiazane z prowadzong dzialalno$cia. Przede wszystkim system zawiera kwe-
stie sposobu wykonywania obowiazkéw przez osoby zatrudnione. Instrukcje
dotyczace realizacji powierzonych zadan sa niezbedne zaréwno pod wzgle-
dem oczekiwan przez osobe zlecajaca jak rowniez weryfikacji zgodnosci re-
zultatu z zamierzeniami.

Kolejnym niezbednym elementem organizacji, w my$l modelu McKinsey
i wedlug Petersa i Watermana, jest strategia. Dotyczy ona przede wszystkim
planéw i dzialan organizacji. Autorzy koncepcji wskazuja jako bardzo istot-
ne dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa jest okreslanie celéw. Wy-
znaczenie przyczyn prowadzonej dzialalnosci oraz zamierzonych osiagnieé
stanowi punkt odniesienia realizowanych dzialan. Kazde przedsiebiorstwo
przed podjeciem dzialalnos$ci okresla cele strategiczne oraz szczegoétowe.
Jednakze strategia to nie jedynie wytyczne co do oczekiwan i zamierzen orga-
nizacji, to réwniez przewidywania. Polegaja one przede wszystkim na progno-
zowaniu zmian zachodzacych w $rodowisku zewnetrznym. Strategia odnosi
sie rowniez do sposobo6w reakcji i zachowan wobec dzialan konkurencji. Za-
klada w swoich zalozeniach mozliwe zmiany koniunktury oraz regulacji praw-
nych rynku.

Nastepnym elementem organizacji, zgodnie z omawianym modelem za-
rzadzania, jest struktura. Stanowi ona determinante procesu organizowania,
na ktérym opiera funkcjonowanie partnerstwa badz instytucji. Wedlug Peter-
sona i Watermana jest ona formalna zalezno$cia miedzy czes$ciami organiza-
cji. Innymi stowy struktura to uporzadkowany system wspolistnienia i wspot-
dzialania wszystkich wyodrebnionych jednostek organizacji. Ze wzgledu na
uktad zalezno$ci wyr6zni¢ mozna, dwa gléwne modele organizacyjne: liniowy
ihierarchiczny. Struktura liniowa cechuje sie przede wszystkim autorytarnym
systemem podejmowania decyzji w organizacji. Naczelna role w kierowaniu
i procesach decyzyjnych posiada osoba bedaca na gorze zaprezentowanej
struktury. Hierarchiczna struktura charakteryzuje sie przede wszystkim dy-
wersyfikacja zarzadzania. Nadal naczelna role sprawuje szef/kierownik/wlas-
ciciel, lecz nie tyle w spos6b autorytarny, a bardziej jako przywodca/menad-
zer. Ta struktura organizacyjna w poréwnaniu do poprzedniej jest znacznie
bardziej rozbudowana. Aspekt ten wigze sie z kolejnym elementem organiza-
cji, ktore ukazuje autor zgodnie z omawiang koncepcja, a mianowicie system
zarzadzania. Kazda organizacje cechuje posiadanie wyznaczonej osoby maja-
cejna celu kierowanie, w ramach prowadzonej dzialalnos$ci. Element ten nale-
zy do tak zwanych miekkich kompetencji organizacji w zakresie spotecznosci.
Warunkuje on przede wszystkim poziom komunikacji interpersonalnej mie-
dzy pracownikami, jak réwniez stopien relacji kadry kierowniczej z persone-
lem. Style zarzadzania réznia sie gléwnie w zakresie, ktérego charakterysty-
ka dotyczy kolejnego elementu kadr. Dotyczy on takich aspektow jak system
oceny pracownikow, proces rozwoju i socjalizacji, motywowanie, wymagania
i oczekiwania wobec pracownikow.
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Kolejny element, wskazany jako niezbedny w kazdej organizacji, zalicza-
ny do kompetencji miekkich, to umiejetnosci. Dotyczy on przede wszystkim
kompetencji pracownikéw, mocnych stron firmy, jak réwniez mozliwosci or-
ganizacyjnych. Umiejetno$cito element $cisle zwigzany z kierunkiem irozwo-
jem organizacji. W celu zapewnienia nie tylko sprawnego, lecz réwniez sku-
tecznego i efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa, nalezy zadbaé aby
kompetencje pracownikow byly stale podwyzszane. Znajduje sie tu powiaza-
nie do jednego z czynnikéw elementu - kadry, dotyczacego rozwoju i socjali-
zacji. Wzrost umiejetnosci personelu przektada sie bezposrednio na wieksze
mozliwo$ci organizacyjne z uwagi na zwiekszona liczebno$¢ mocnych stron
firmy.

Wspdlne warto$ci sa elementem spajajacym ze soba wszystkie pozosta-
le. Tworza one razem kulture organizacyjna. Jest ona o tyle istotna, Ze mozna
stwierdzié, iz warunkuje prawidlowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Po-
nadto buduje on atmosfere wewnatrz organizacji. Utrzymanie kultury orga-
nizacyjnej na wysokim poziomie zwigzane jest z bezsprzecznym podporzad-
kowaniem sie obowiazujacym zasadom, prawom i normom, przy zachowaniu
peki praw i warunkoéw socjalnych wéréd pracownikéw, bedacych w peli usa-
tysfakcjonowanymi z zatrudnienia w tej organizacji.

New Public Management jest nowa koncepcja zarzadzania w administra-
cjach publicznych. W odréznieniu od modelu idealnej biurokracji M. Webera,
nie stawia na pierwszym miejscu procedur. Wprowadza bowiem menadzerski
sposob zarzadzania, ktéry zaklada, Ze jednym z najwazniejszych aspektow za-
implementowanych z sektora prywatnego jest orientacja na klienta. W przy-
padku administracji publicznej jest nim kazdy interesariusz. Woéwczas istot-
na jest jako$¢ §wiadczonych ushug. W przedmiotowej koncepcji juz nie tylko
procedury wyznaczaja standardy obslugi zainteresowanych obywateli spote-
czenstwa, lecz réwniez okreslone zasady dotyczace jej jakosci. Nowy mene-
dzerski model zarzadzania publicznego zaklada rowniez decentralizacje za-
rzadzania. Dotyczy ona przede wszystkim dazenia do zwiekszenia stosowania
procesu partycypowania spolecznego w podejmowaniu kluczowych decyzji,
majacych bezposredni wplyw na obywateli. Mozna stwierdzié, ze koncepcjata
wznosi zarzadzanie dobrem publicznym na wyzszy poziom demokracji, gdzie
spoleczenstwo ma realny wplyw na podejmowane przez wladze decyzje.

Wedlug A. Zalewskiego gléwnym zaloZeniem przedmiotowej koncep-
cji jest implementacja modeli zarzadzania stosowanych w sektorze prywat-
nym. Autor dostrzega réwniez takie cechy charakterystyczne jak: decentra-
lizacja zarzadzania, strategia rozwojowa czy orientacja na wyniki‘. Mozna
stwierdzi¢, ze wyzej wymienione pojecia takze zostaly zapozyczone z sektora
publicznego. Dotycza one przede wszystkim takiego funkcjonowania organéw

4 A Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzadzania publicznego. w: Nowe zarza-
dzanie publiczne w polskim samorzadzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wydawnicza SGH,.
Warszawa 2005, s. 66.
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administracji, ktére beda efektywnie gospodarowaly zasobami, oraz w sposob
zréwnowazony zapewniajac okres$lona skutecznos$é. New Public Management
jako rozwiazanie sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze pub-
licznym jest do$¢ precyzyjne i mocno rozbudowane w swoich zalozeniach.
Jednym z nich jest decentralizacja zarzadzania. Wedlug A. Zalewskiego polega
ona na dywersyfikacji odpowiedzialno$ci za dostarczanie ustug publicznych
na poziom lokalny®. Kolejne zalozenie przedmiotowej koncepcji, zgodnie
z H. Krynicka, to - standaryzacja ustug. Dotyczy ona ustalenia pewnych za-
sad oraz norm dotyczacych sposobu zalatwiania spraw czy obstugi interesa-
riuszy®. Nie jest mozliwe calkowite odrzucenie paradygmatu procedur obo-
wiazujacego w biurokratycznej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze publicznym, zwanej modelem weberowskim. Wynika to z charak-
terystyki funkcjonowania jednostek publicznych. Dzialalnos$¢ ich $cisle zwia-
zana jest z obowiazujacymi regulacjami prawnymi, ktére de facto stanowia
procedury prowadzenia postepowania administracyjnego,jak chociazby usta-
wa z dnia 14 czerwca 1960 roku "Kodeks postepowania administracyjnego”.
W tym przypadku i wylacznie w tym zakresie mozna doszukac sie analogi do
wyZej wymienionej koncepcji Maxa Webera. Jednakze wedlug zalozen NPM
dokonana powinna zosta¢ standaryzacja. Dotyczy ona zakresu §wiadczonych
uslug. Wiaze sie ona z implementacja z sektora publicznego zaloZenia orienta-
cjinaklienta. W celu zachowania i zapewnienia okreslonej i pozadanej jakos$ci
$wiadczonych ustug, konieczne jest wprowadzenie norm i zasad postepowa-
nia zwanych standardami. Wedlug O.E. Huges’a jednym z gléwnych zalozen
nowej koncepcji zarzadzania w sektorze publicznym zwanej New Public Ma-
nagement jest jakos¢, a dokladniej proces jej zapewnienia. Realizacja powinna
opierac sie wowczas na zalozeniu, ze kazda jednostka spoleczenstwa zainte-
resowana zalatwieniem sprawy jest w my$l NPM klientem. W zwiazku z tym
wszelkie potrzeby i oczekiwania obywateli powinny zosta¢ co najmniej rozpo-
znane. Jako$¢ w tym przypadku dotyczy przede wszystkim podejscia do inte-
resariusza oraz sposobu procedowania’. Wzgledem tego zaloZenia istotna jest
aparycja, uprzejmosé, rzeczowosc¢, fachowo$é oraz rzetelnosé pracownikéow
administracji panstwowej w stosunku do obywateli i prowadzonych spraw.
Zapewnienie jako$ci $ci$le zwiazane jest z procesem standaryzacji, bowiem
to normy i zasady ksztaltuja i nadaja charakter oraz ramy przedmiotowej
jakosci. Z kolei A. Zalewski zauwazyl, Ze zgodnie z zaloZzeniem NPM, zarza-
dzanie powinno by¢ zorientowane na osiaganie wynikéw. Wedlug tego autora
organizacje publiczne powinny wyznacza¢ cele, do ktérych beda planowaly
dzialania prowadzace do ich realizacji w ramach opracowanej strategii®.

5 A. Zalewski, Teoria i praktyka nowego zarzadzania publicznego, w: W strone teorii i praktyki finanséw,
red. M. Ostaszewski, A. Zaleska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006, s. 74.

6 H. Krynicka Koncepcja nowego zarzadzania w sektorze publicznym. ,Studia Lubuskie” 2006, nr. 2,
PWSZ w Sulechowie, s. 195.

7 0.E.Huges Public Management and Administration. An Introduction. The Macmillan Press Ltd. London
1994, s. 39.

8 A. Zalewski, Teoria...op. cit., s. 75.
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Na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego gléwnym celem jest
dazenie do rozwoju lokalnego poprzez wspoélprace z podmiotami zewnetrz-
nymi oraz sprawne $wiadczenie uslug publicznych. Wedhug O.E. Huges’a
rozwoj ten powinien odbywac sie w sposob zréownowazony. Autor wskazuje,
ze waznym aspektem, bedacym jednym z gléwnych zalozen koncepcji NPM,
jest racjonalne gospodarowanie zasobami®. Jednostki administracji panistwo-
wej powinny wykazywac sie przede wszystkim gospodarnoscia. W przypad-
ku jednostek samorzadu terytorialnego zalozenie to wiaze sie z rozsadna,
ekonomicznie i spolecznie uzasadniona realizacja budzetu. Kolejne zatoze-
nia, ktére zostaly wskazane w dostepnej literaturze, dotycza przywodztwa
i partycypacji spotecznej autoréw E. Ferlie’go, L. Ashburner’a, L. Fitzerald’a
i A. Pettigrew’a. Ich wskazania odnosza sie do zarzadzania zasobami ludzki-
mi oraz dysponowania budzetem publicznym. Wedlug wyzej wymienionych
autorow, jednym z gléwnych zalozen menadzerskiego modelu zarzadzania
publicznego (NPM) jest przywédztwo. Jest to zupelnie odmienne stanowisko
niz opracowane w koncepcji Maxa Webbera. Dotyczy ono przede wszystkim
umiejetnego nie tyle zarzadzania co wspoéldziatania z pracownikami admini-
stracji w realizacji wspdélnych celow, zwiazanych z wykonywana dzialalno$cia
publiczna!®. W jednostkach samorzadu terytorialnego przywédztwo opiera
sie na dywersyfikacji zarzadzania. Dla przykladu w urzedach miast badZ gmin
tworzy sie strukture organizacyjna wzgledem okre$lonego podziatlu obo-
wiazkow. Efektem tego zabiegu sa wydzialy oraz referaty zarzadzane przez
kierownikow. Maja oni za zadanie przede wszystkim nadzoér nad realizacja
przydzielonych zadan w ramach okreslonej komoérki organizacyjnej oraz do-
konywanie okresowej oceny pracownikéw. Naczelne kierownictwo w postaci
na przyklad prezydenta, burmistrza badz woéjta podejmuje kluczowe decyzje
w zakresie rozwoju i realizacji budzetu. Przywédztwo w tym zakresie opiera
sie na wspdlnym, wraz z podleglymi kierownikami, opracowywaniu koncep-
cji strategii rozwoju oraz wspotudziale w okre$lonych procesach decyzyjnych
zwiazanych z pracami wydzialéw.

Kolejnym zalozeniem koncepcji NPM wedlug wyzej wymienionych au-
toréw jest partycypacja spoleczna. Polega ona przede wszystkim na zapew-
nieniu udzialu spoleczenstwa w realizacji zasobéw finansowych organdéw
administracji publicznej. Na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego
coraz wieksza popularnoscia cieszy sie budzet obywatelski. Zaklada on, ze
w zaleznos$ci od ustalen 1% badz 1,5 % budzetu miasta zostanie przeznaczone
na cele wskazane przez lokalng spolecznos$ci i wylonione na drodze jawnego
glosowania. Partycypacja na poziomie lokalnym jest jednym z najwazniej-
szych zaloZen menadzerskiego modelu zarzadzania. Proceder ten pozytyw-
nie oddzialuje na integracje spoleczenstwa oraz wyzwala poczucie przyna-
lezno$ci. Sprawia takze uczucie realnego wptywu na wydatkowanie finanséw

9 O.E. Huges, Public...op. cit., s. 41.

10 E. Ferlie, L. Ashbruner, L. Fitzgerald, A. Pettigrew, The New Public Management in Action, Oxford
University Press, Oxford 1996, s. 13-14.
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publicznych na cele, ktérych realizacje zglaszaja sami mieszkancy. Ostatnim
z przedstawionych na powyzszej rycinie gtdéwnym zaloZeniem koncepcji NPM
jest wykorzystywanie narzedzi kontrolnych.

2. BADANIE WEASNE

Celem badania wlasnego byla identyfikacja implementowanych cech
koncepcji zarzadzania w sektorze publicznym. Przedmiotem badania nato-
miast byla charakterystyka koncepcji zarzadzania stosowanych w sektorze
prywatnym oraz publicznym. Poprzez przeprowadzone badanie wlasne po-
twierdzona zostala postawiona teza, ktéra brzmiala: do systemoéw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego implemento-
wane sa elementy modeli sektora prywatnego.

Poprzez badanie wlasne mozliwe bylo poznanie systeméw zarzadzania
zasobamiludzkimi w sektorze prywatnym na podstawie analizy przedsiebior-
stwa prywatnego oraz sektorze publicznym, na przykladzie Urzedu Miasta
Ciechanow. Z uwagi na konieczno$¢ zglebienia wiedzy na temat zarzadzania
dwéch réznych organizacji badanie przebiegalo dwuetapowo. Pierwszy pole-
gal miedzy innymi na przeprowadzeniu wywiadu oraz analizie dokumentéw
prywatnego przedsiebiorstwa. Analizie poddano nastepujace dokumenty:

1. Statut organizacyjny przedsiebiorstwa.

2. Biznesplan opracowany przed zalozeniem i rozpoczeciem dzialalno-
$ci.

3. Regulamin wynagrodzen.

4. Regulamin dotyczacy praw i obowiazkéw pracownikéw zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwie.

5. Regulamin rozwoju zawodowego pracownikdéw.

Na podstawie powyzej wymienionych dokumentéw mozliwa byla cha-
rakterystyka zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie organizacji, motywo-
wania i kontrolowania. W badanym przedsiebiorstwie wystepuje funkcjonal-
na struktura organizacyjna. Wiaze sie to z dywersyfikacja zarzadcza. Komorki
organizacyjne podzielone sa na dzialy, w ktérych kazdy z nich zarzadzany jest
przez kierownika. Zespot wszystkich kierownikow dzialéw tworzy zarzad.
Ten organ stuzy przede wszystkich do opiniowania i przedkladania sprawo-
zdan. Jeden raz w miesiacu, kazdy kierownik ma obowiazek przedstawienia
wladcicielowi sp6lki raportu z biezacej dzialalno$ci oraz planu dzialan na ko-
lejne miesiace. Ponadto zarzad dokonuje planowania w zakresie kierunkéw
rozwojowych przedsiebiorstwa oraz dzialan zintegrowanych. Poddaje takze
analizie planowane rozwiazania w zakresie funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Wlasciciel przedsiebiorstwa podejmuje kluczowe decyzje dotyczace
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dzialalno$ci firmy w oparciu o raporty i opinie zarzadu. Poprzez przeprowa-
dzony wywiad z wlasdcicielem mozliwa byla jej charakterystyka. Firma funk-
cjonuje od 16 lat, jednakze obecna forma sp6tki zostala utworzona w 2016
roku. W przedsiebiorstwie obowiazuje funkcjonalna struktura organizacyjna.
Komorki zostaly podzielone na dzialy, z ktérych kazdy zarzadzany jest przez
kierownika. Gléwna dzialalno$¢ polega na sprzedazy detalicznej wyrobéw
tekstylnych np. firany, zaslony, reczniki czy posciele. Prowadzony jest takze
sklep z wyposazeniem RTV i AGD, a takze sprzedaz internetowa za posredni-
ctwem stron internetowych. Adaptacja pracownika nastepuje poprzez szko-
lenie stanowiskowe i wykonywanie obowiazkéw w okresie prébnym. Nie ma
w firmie specjalnych procedur i proceséw adaptacyjnych. W przedsiebior-
stwie funkcjonuje ,,Regulamin rozwoju zawodowego”, ktéry zawiera regula-
cje w zakresie podnoszenia kwalifikacji i nabywania dodatkowych uprawnien
przez osoby zatrudnione. Przyjety styl zarzadzania to przywédztwo. Wlasci-
ciel zauwaza potrzebe partycypacji.

Na podstawie przeprowadzonego wywiadu oraz dokonanej analizy moz-
liwa byla charakterystyka proceséw zarzadczych w zakresie zasobéw ludz-
kich w badanej firmie. Gléwne zalozenia i opis poszczegdlnych proceséw zo-
stal przedstawiony na ponizszym rysunku.

Rys. 1. Charakterystyka proceséw zarzadzania w badanej prywatnej firmie
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Zrédto: opracowanie na podstawie badania wtasnego.
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Rekrutacja w przedsiebiorstwie na poziomie naboru przebiega w naste-
pujacych etapach:
1. Okreslenie wymagan wobec kandydata.
Ogloszenie oferty pracy.
Gromadzenie zgloszen.
Wstepna weryfikacja.
Rozmowa kwalifikacyjna.

o9k

Decyzja o zatrudnieniu.

Celami rozwoju zawodowego pracownikow badanego przedsiebiorstwa sa:

- stale podnoszenie lub utrzymanie optymalnego poziomu zawodowego i ety-
cznego pracownikéw, pozwalajacego na skuteczng realizacje zadan w ciagle
zmieniajacych sie warunkach i rosnacych oczekiwaniach spolecznych;

- zapewnienie spdjnosci w zakresie organizacji, realizacji oraz oceny jako$ci
i efektywnosci szkolen;

- standaryzacja wykorzystywanych narzedzi w celu racjonalnego inwesto-
wania w rozwdéj zawodowy kapitatu ludzkiego.

Rozwéj zawodowy w badanym przedsiebiorstwie realizowany jest poprzez
nastepujace dzialania:

- zwiekszanie poziomu wyksztalcenia;
- podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia;
- podnoszenie kwalifikacji poprzez samodoskonalenie.

Drugi etap badania dotyczyl obserwacji i analizy dokumentéw jednostki
samorzadu terytorialnego. Obserwacja prowadzona byla w sposéb ciagly i po-
zwolila na zauwazenie i sprawdzenie stopnia funkcjonalno$ci obowiazujacych
norm iregulacji w Urzedzie. Szczeg6lowa charakterystyka natomiast mozliwa
byla dzieki analizie dokumentacji, ktéra stanowily nastepujace zarzadzenia:

- Zarzadzenie nr 06/2009 Prezydenta Miasta Ciechanéw z dnia 14 stycznia
2009 r. w sprawie ,,Regulaminu naboru na wolne stanowiska urzednicze” -
wraz z zalacznikami;

- Zarzadzenie nr 109/2009 Prezydenta Miasta Ciechanéw z dnia 22 czerwca
2009 r. sprawie wprowadzenia w Urzedzie ,,Regulaminu okresowej oceny
pracownikow” - wraz z zalacznikami;

- Zarzadzenie nr 182/2016 Prezydenta Miasta Ciechan6w z dnia 29 wrze$nia
2016 r. w sprawie wprowadzenia ,,Regulaminu Podnoszenia Kwalifikacji
w Urzedzie Miasta Ciechanéw” - wraz z zalacznikami;

- Zarzadzenie nr 152/2015 Prezydenta Miasta Ciechanéw z dnia 1 wrze$nia
2015 r. w sprawie nadania ,,Regulaminu Organizacyjnego Urzedu Miasta
Ciechanow”.
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Obserwacja natomiast realizowana byla pod katem nastepujacych aspektéw:

- organizacjaurzedu;

- poziom komunikacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi;
- jakos$¢ obslugi interesantéw;

- znajomos$¢ obowiazujacych przepiséw prawnych i procedur;
- mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego.

W Urzedzie stosowana jest funkcjonalna struktura organizacyjna,
w sklad ktérej wchodzi dziesie¢ wydzialow, trzyna$cie referatéw, pie¢ stano-
wisk oraz trzy biura. Dodatkowo znajduje sie jeszcze Urzad Stanu Cywilnego
prowadzacy rejestr stanu cywilnego oraz Straz Miejska, ktérej kompetencje
i zadania okreslone zostaly w ustawie o strazach gminnych i regulaminie Stra-
zy Miejskiej. Poziom komunikacji pomiedzy jednostkami zostal odnotowany
na do$¢ wysokim poziomie. Jednakze duzym utrudnieniem jest brak informa-
tyzacji zwiazanej z komunikacja wewnetrzna w Urzedzie. Jako$¢ obstugi inte-
resantéw zostala zaobserwowana na bardzo wysokim poziomie. Pracownicy
wykazywani sie biegla znajomo$cia przepiséw prawnych i proceséw. W za-
kresie mozliwo$ci podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego wylacznie
posiadaja mozliwo$¢ uczestnictwa w szkoleniach. Istnieje takze mozliwos$¢
uzyskania dofinansowania na zwiekszanie stopnia wyksztalcenia na uczelni
wyzszej. Dostep do pozytywnych srodkéw motywacyjnych zostal zaobserwo-
wany wsrod wszystkich pracownikow.

Rys. 2. Charakterystyka proceséw zarzadczych w badanym Urzedzie Miasta
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Zrédto: opracowanie na podstawie badania wtasnego.
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Poprzezrealizacje analizy dokumentéw mozliwe byto dokonanie charak-
terystyki w zakresie rekrutacji oraz kontroli i ocenie pracownikéw. Gléwne
zalozZenia i zasady zostaly przedstawione na rysunku 2.

Gléwna kontrola prowadzona jest w sposob ciagly przez bezposrednie-
go przelozonego. Ponadto pracownik poddawany jest ocenie. Ma ona na celu
stwierdzenie i opisanie poziomu wykonywanych obowiazkéw przez pracow-
nikéw. Kryteria poddawane ocenie dotycza wiedzy specjalistycznej, umiejet-
nosci pracy w zespole oraz zarzadzania informacja.

3. DEZYDERATY MOZLIWOSCI IMPLEMENTACJI

Proces implementacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi jest za-
uwazalny gltéwnie z sektora prywatnego w kierunku publicznego. W ponizszej
tabeli zostaly zawarte parametry, ktore zostaly lub/i moga zostaé zastosowane
w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu tery-
torialnego, a sa obecnie stosowane w prywatnych przedsiebiorstwach.

Tabela 1. Implementowane elementy zarzadzania zasobami ludzkimi do sektora

publicznego
Element Opis Miejsce docelowe
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu Styl zarzadzania
. o wspotprace i partycypacje zarzadcza
Przywédztwo z pracownikami
Jasne okreslenie zasad i regut
Dywersvfikacia Zauwazalny podziat w strukturze Struktura organizacyjna
yzarz ydcza ) organizacyjnej komorek na okreslone np.
a dziaty, ktérymi zarzadza odrebny kierownik
Prowadzenie strategii rozwoju organizacji. | Dlugookresowa strategia rozwoju
Zarzadzanie Planowanie dziatarh w wymiarze $rednio- gminy
strategiczne i dlugookresowym Koncepcja przestrzennego
zagospodarowania
Budzet Uwzglednianie w planowaniu realizacji Uktad zadaniowy budzetu
zadaniow budzetu opracowanych w strategii celéw,
Y kierunkéw i zadan
Zarzadzanie Okreslenie norm i wytycznych stosowanych Standaryzacja wykonywanych
'ak?)éci przez wszystkich pracownikéw w ramach obowigzkow
) a wykonywanych obowigzkéw

Zrédto: opracowanie na podstawie badania wtasnego.
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4. PobSUMOWANIE

Przedmiotem opracowania byla charakterystyka koncepcji zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym oraz publicznym. Celem badania byto
wskazanie implementowanych biznesowych modeli zarzadzania do systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Zakres badania obejmowal dokonanie charakterystyki metod zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie ROBI Sp. z o. o. Sp. k. i Urzedzie Mia-
sta Ciechan6w oraz dokonanie analizy poréwnawczej majacej na celu wska-
zanie cech wspélnych, z uwzglednieniem kierunku implementacji z sektora
prywatnego do publicznego. Przeprowadzone badanie zostalo zrealizowane
nastepujacymi metodami: sondazu diagnostycznego, obserwacji, analizy do-
kumentéw oraz analizy poréwnawczej. Podczas realizacji wykorzystano tech-
nike wywiadu, przy uzyciu standaryzowanego narzedzia badawczego jakim
jest kwestionariusz wywiadu oraz technike obserwacji przy uzyciu arkusza
obserwacji. Postawiona w pracy teza brzmiaca: do systeméw zarzadzania za-
sobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego implementowane
sa elementy modeli sektora prywatnego, zostala potwierdzona. Do sektora
publicznego implementowane sa miedzy innymi takie elementy jak: styl za-
rzadzania, dywersyfikacja zarzadcza, uklad budzetu, standaryzacja czy stra-
tegia. Gléwnie implementowany jest przywodczy styl zarzadzania polegajacy
na kooperowaniu z podwladnymi, stosowaniu srodkéw motywacyjnych oraz
partycypacji pracownikow w zakresie zarzadzania. Kolejnym elementem jest
dywersyfikacja zarzadcza zwiazana z ukladem struktury organizacyjnej orga-
nizacji. Rozwiazanie takie wprowadzone do sektora publicznego pozwala na
podejmowanie decyzji spoleczenstwa w kwestiach ich dotyczacych np. ,,Cie-
chanowski Budzet Obywatelski”. Wprowadza ona bowiem podziat komérek
zadaniowych w ukladzie hierarchicznym, jak na przykladzie Urzedu Miasta
Ciechanow: wystepuja wydzialy i podleglte im referaty. Uklad budzetu imple-
mentowanych jest w zakresie zadaniowym. Uwzglednia on przede wszystkim
cele strategiczne, kierunki i zadania. Standaryzacja implementowana jest
w zakresie zapewnienia jako$ci. Ustalane sa normy i zasady przyjmowania
i obstugiwania interesantéw w urzedzie. W mys$l zaimplementowanego ele-
mentu sa oni ,klientami”, ktérych zadowolenie z obstugi swiadczy z utrzy-
mywanych standardow. Strategia to ostatni z wyzej wymienionych imple-
mentowanych elementéw do sektora publicznego. Polega on na tworzeniu
dlugoletnich planéw rozwojowych, wyznaczaniu celéw i kierunkéw, a takze
opracowaniu zadan.
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Kluczowe problemy zarzadzania
pracownikami w srodowisku
wielokulturowym

Wstep

Niniejsze opracowanie przedstawia problematyke zarzadzania pracownikami
w wielokulturowych $rodowiskach i organizacjach. Rozwiniecie niniejszego tematu
stanowi praca dyplomowa autorki pt.: Kluczowe problemy zarzadzania pracownikami
w srodowisku wielokulturowym, a jego tre$¢ opiera sie na przedstawionych w pracy
internetowych badaniach ankietowych, ktére pozwolity dokonaé wyboru oraz oceny
najwazniejszych kompetencji wspétczesnego menedzera zorientowanego na
zarzadzanie pracownikami w srodowisku wielokulturowym.

Przeprowadzone badanie miato na celu poznanie opinii badanych menedzeréw,
zatrudnionych w Warszawskiej filii miedzynarodowej korporacji, cechujacej sie
$Srodowiskiem wielokulturowym. Przedstawione spostrzezenia staty sie zrédtem
informacji dotyczacych kluczowych probleméw zarzadzania pracownikami
zréznicowanymi kulturowo. Jak sie okazuje, pokonanie tych przeszkéd okazato sie
by¢ istotnym elementem umozliwiajgcym realizacje kluczowych celéw organizaciji.
Uzyskane informacje pozwolity wyciggng¢ wnioski z przeprowadzonego badania,
z ktérych wynikajg pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych we wspétpracy
z pracownikami w $rodowisku wielokulturowym. Na poczatku rozdziatu zostaty
szczeg6towo opisane gtéwne zZrédta i wymiary réznorodnosci kulturowej, ktére
wydajg sie by¢ istotnym elementem z punktu widzenia zarzadzania pracownikami
w miedzynarodowych organizacjach XXI w. Ponadto, w dalszej czesci rozdziatu
przedstawiono profil kompetencyjny menedzera zorientowanego na zarzadzanie
wielokulturowe, z ktérego dowiadujemy sig, jakie cechy menedzerskie sg niezbedne do
sprawnego zarzadzania zespotami we wspétczesnych organizacjach urozmaiconych
kulturowo. Podsumowanie niniejszego opracowania zostato rozszerzone, gdyz
odpowiada dodatkowo na zasadnicze pytanie, ktére nie zostato zawarte w mojej pracy
magisterskiej. Czyli jaki powinien by¢é menedzer organizacji przysztosci nastawionej
na wspotprace z pracownikami wielokulturowymi? OdpowiedZ na to pytanie, to
obiektywna ocena autorki, ktéra wyciggneta wnioski z informacji uzyskanych
w ankiecie przeprowadzonej wsréd badanych menedzeréw.

Przyjeto teze, iz zarzadzanie pracownikami w $rodowisku wielokulturowym jest
procesem ztozonym, wymagajgcym od zarzadzajacych menedzeréw szerokiego
spektrum umiejetnosci, w tym cech pozwalajgcych na rozwigzywanie problemow,
umiejetnosci kontroli i oceny, wynagradzania, doboru pracownikéw, w tym rekrutaciji
i selekcji, rozwoju personelu oraz sprawnego komunikowania sie z poszczegdélnymi
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cztonkami grupy'. Zarzadzanie pracownikami w $rodowisku wielokulturowym
wymaga posiadania kluczowych kompetencji miedzykulturowych takich jak orientacja
na zréznicowanie kulturowe, empatia, odpowiedni styl zarzgdzania adekwatny do
ré6znorodnego $rodowiska, radzenie sobie ze stresem w zetknieciu z odmiennoscig
kulturowa, podejmowanie ryzyka, tolerancja wobec réznorodnosci, czy tez
kompetencje przywddcze. Niespetnienie wymienionych kryteriéw bedzie oznaczato
brak mozliwosci efektywnego zarzadzania pracownikami wielokulturowymi oraz
skutecznego rozwigzywania problemoéw w tak ztozonym i réznorodnym srodowisku?.
Przyjeta na wstepie teza, zostaje potwierdzona, poniewaz ostatecznie sprowadza
sie do wnioskdw, iz ,przysztos¢ jest w rekach organizacji, dziatajgcej globalnie oraz
tworzonej przez menedzeréw zorientowanych na transnarodowy aspekt zarzadzania”,
a menedzerowie, ktérzy nie posiadajg odpowiednich kompetencji wielokulturowych,
stanowi¢ bedg hamulec postepu, a droge transformacji uczynig dtuga i wyboistg, zas
zarzadzani przez nich pracownicy nie spetnig oczekiwan organizacji XXl w." — J. Penc.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, wielokulturowos¢, srodowisko wielokulturowe,
interakcje miedzykulturowe, korporacje miedzynarodowe, internacjonalizacja, edukacja
miedzykulturowa, kompetencje menedzerskie, kompetencje miedzykulturowe,
doskonalenie zawodowe, réznorodno$¢ kulturowa, réznice kulturowe.

1. ZRODEA | WYMIARY ROZNORODNOSCI KULTUROWEJ

Wspoélczesny rynek pracy stawia wiele wyzwan przed zarzadzajacymi
menedzerami, ktérych celem jest efektywne zarzadzanie w $rodowiskach
wielokulturowych, z racji tego, iz w ostatnich latach mozna zaobserwowacé
umiedzynarodowienie rynku pracy, ktére wplywa na styl oraz umiejetnosé
efektywnego zarzadzania. W warunkach globalnej gospodarki XXI w. coraz
czedciej spotykanym zjawiskiem jest proces migracji, ktéry wplywa na po-
wstawanie organizacji miedzynarodowych, a tym samym zmiany w sposobie
funkcjonowania pracownikéw w warunkach wielokulturowego miejsca pracy,
przez co tak duza wage przyklada sie do problemu réznorodnosci kulturowej
w nowoczesnych organizacjach. W zarzadzaniu organizacja miedzykulturo-
wa liczy sie efektywno$¢ w zarzadzaniu, wykorzystywana po pierwsze w celu
doskonalenia pracownikéw, a nastepnie do osiagniecia najwazniejszych ce-
16w organizacji. Sukces organizacji zalezy przede wszystkim od menedzera,
w tym jego do$wiadczenia opartego na wspoétpracy z pracownikami w §rodo-
wiskach wielokulturowych, a takze posiadanych przez niego umiejetnosci,
z ktérych najbardziej licza sie zdolnos$ci komunikacyjne oraz predyspo-
zycje do sprawnego wykorzystania zr6znicowanego potencjalu ludzkiego
w organizacji miedzynarodowej?. Ponadto zarzadzanie wielokulturowe to wy-
zwanie wspoélczesnego rynku pracy, ktére wymaga zrozumienia, a nastepnie

1 J. Siewierski, Idea wielokulturowosci. Tradycja Rzeczypospolitej i doswiadczenia obecne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 65.

2 Ibidem.
3 J. Siewierski, Idea...op. cit., s. 65.



Kluczowe problemy zarzadzania pracownikami w $rodowisku wielokulturowym

akceptacji odmiennych kultur, a takze dostosowania stylu zarzadzania do r6z-
nic spoteczno-kulturowych, jakie maja wplyw na jako$¢ pracy podwladnych
oraz metody realizowanych przez nich zadan. R6Znorodnos$¢ kulturowa w or-
ganizacji jest niewatpliwie postrzegana jako umiejetno$¢ dostrzegania réznic
pomiedzy ludZmi w organizacji, ale niestety coraz czesciej poruszany zostaje
problem dyskryminacji w zarzadzaniu wielokulturowym®.

W XXI w. zarzadzanie r6znorodnos$cia nie powinno ograniczac sie tylko
do stworzenia dobrych warunkéw pracy, majacych na celu wyréwnanie szans
poszczegoélnych grup spotecznych, ale w szerszym rozumieniu, powinno
wplywaé na stworzenie miejsc pracy, umozliwiajacych wykorzystanie najlep-
szych umiejetnosci pracownikéw w celu podniesienia jako$ci funkcjonowa-
nia calej organizacji®. Obecnie menedzerowie organizacji wielokulturowych
musza utozsamiac sie z szeroko rozumianym zarzadzaniem miedzykulturo-
wym, poprzez cechy osobowo$ciowe jak zrozumienie, otwartos¢ na odmien-
nos¢, akceptacja, poszanowanie wobec réznorodnych tozsamosci, lecz takze
powinni inwestowaé w poszerzanie réznorodnej wiedzy, ktéra powinna po-
shuzy¢ umiejetnemu zarzadzaniu pracownikami réznych kultur i przynies$é
wymierne korzysci dla organizacji. Zarzadzanie réZnorodnos$cia pozytywnie
wplywa na gospodarke, a do gléwnych korzysci zalicza sie m.in.

¢ wzrost wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej (etyka, wyréwnanie
szans, zaufanie, tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy, a tym sa-
mym podniesienie poziomu zaangazowania wyksztalconych pracow-
nikéw);

¢ zwiekszenie kompetencji pracownikow (réznorodne srodowisko daje
szanse uczenia sie od siebie poprzez wymiane doswiadczen i tym sa-
mym pozwala wykorzysta¢ wiedze w realizowaniu strategicznych ce-
16w organizacji);

# inspirowanie do wdrazania nowych pomystéw (zréznicowana wie-
dza pracownikéw pozwala spojrzeé szerzej na wykonywana prace,
w zwiazku z czym zwieksza szanse na zastosowanie innowacyjnych
rozwiazan przy wykorzystaniu kapitalu intelektualnego);

¢ kreowanie pozytywnego wizerunku organizacji (poszanowanie pra-
cownikow iich zadowolenie z pracy wplywa na opinie firmy wsréd po-
tencjalnych pracownikoéw, partnerow biznesowych oraz klientéw);

¢ zaadaptowanie sie do zmieniajacego sie otoczenia rynkowego (rézno-
rodny zespo6t pracownikéw umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan
poszczegolnych grup klientéw, co pozwala szybciej sprostaé¢ im ocze-
kiwaniom);

4 B. Glinka, M. Kostera, Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu, Organizacje, konteksty, procesy
zarzadzania, SERIA AKADEMICKA, wyd. 2, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 137.

5 Tamze, s. 204.
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¢ zwalczanierédznychformdyskryminacji(szacunek,réwnetraktowanie,
zrozumialy system wynagradzania, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych poprzezudzial w szkoleniach, rozwoju oraz awansu
w strukturach organizacji przyczynia sie do zmniejszenia kosztéow
zwiazanych z rotacja lub absencja pracownikéw).

Zarzadzanie r6znorodnoscia jest kluczowym elementem w zarzadzaniu
kapitalem ludzkim i przede wszystkim ma na celu wyréwnanie szans spote-
czenstwa wielokulturowego, przeciwdzialanie coraz rzadziej spotykanemu
wykluczeniu na rynku pracy, ale powinno by¢ takze wykorzystywane do za-
rzadzania kompetentnymi, utalentowanymi pracownikami organizacji, kto-
rzy w przyszto$ci moga zostac filarami danej firmy i znaczaco wpltynaé na jej
zyski®,

2. PROFIL KOMPETENCYJNY MENEDZERA
ZORIENTOWANEGO NA ZARZADZANIE
WIELOKULTUROWE

Wspolczesny menedzer powinien posiadaé okreslone cechy i umiejetno-
$ci, w tym posiada¢ wrodzong inteligencje, tworcza wyobraznie, szeroko po-
jeta wiedze z zakresu zarzadzania, intuicje, a takze powinien by¢ nastawiony
na rozwdj osobisty. Ponadto menedzZer zarzadzajacy zespolami wielokultu-
rowymi powinien charakteryzowaé sie otwartoscia na nowe doswiadczenia,
gotowoscia do podejmowania samodzielnych decyzji, umiejetnoscia wy-
chodzenia naprzeciw zmianom, §wiadomoscia, w ktérym kierunku zmierza,
atakze potrzeba wziecia na siebie odpowiedzialnosci za rozwoj pracownikéw
i dazenie do osiagniecia strategicznych celéow organizacji’. Menedzerowi za-
rzadzajacemu pracownikami w $rodowisku wielokulturowym nie powinno
zabrakna¢ kompetencji umozliwiajacych funkcjonowanie w zespolach mie-
dzynarodowych, czyli umiejetnosci kontroli i oceny, wynagradzania, doboru
pracownikéw, w tym rekrutacji i selekcji, rozwoju personelu, komunikowa-
nia sie z poszczegoélnymi czlonkami grupy, co jest zwigzane z posiadaniem
kompetencji miedzykulturowych. Powinien on posiadaé¢ kompetencje miek-
kie takie jak umiejetno$¢ komunikowania sie, autoprezentacja, asertywnos¢,
motywacja, inteligencja emocjonalna, kreatywnos$¢, radzenie sobie w sytua-
cjach stresowych, aktywne shuchanie, negocjowanie, samodzielno$é, zarza-
dzanie soba w czasie oraz kompetencje twarde, tak jak znajomos$¢ jezykow
obcych, posiadanie wyksztalcenia umozliwiajacego wspolprace w srodowi-
sku wielokulturowym, do$wiadczenie zawodowe. Wspolczesne organizacje
o charakterze miedzynarodowym wymagaja od menedzeréw zaangazowania,

6 M.Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XX| wieku. Jako$¢, twérczosé, kultura, Wydawnictwo Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 92.

7 Ibidem.
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zdyscyplinowania, a takze elastycznos$ci, dynamiki w dzialaniu oraz umie-
jetnosci szybkiego podejmowania decyzji®. Obecnie, uwaza sie, iz menedzer
zarzadzajacy zespolem wielokulturowym powinien posiada¢ réznorodne
umiejetnosdci, do ktérych nalezy zaliczy¢ analize, rozwigzywanie probleméw,
negocjowanie, zarzadzanie czasem, innowacyjnos¢, samomotywacje, umiejet-
nos$¢ podziatu pracy, asertywnosé, a takze umiejetnos$¢ podejmowania decyzji
i radzenia sobie ze stresem. Miedzynarodowy menedzer to ,,osoba o odpo-
wiedniej wiedzy, umiejetnosciach, predyspozycjach i doswiadczeniu, umoz-
liwiajacym mu wypelnianie funkgcji i r61 kierowniczych w przedsiebiorstwach
lub zgrupowaniach o charakterze miedzynarodowym”®.

Nalezy zauwazy¢, ze kompetencje menedzera, ktéry ma predyspozycje
do zarzadzania zespotem wielokulturowym wynikaja bezposrednio z funkcji
zarzadzania, takich jak uczenie, doskonalenie i rozwéj pracownikéw, orga-
nizowanie pracy, przydzielanie zadan, ustalanie celéw i przekazywanie ich
pracownikom do zrealizowania, motywowanie pracownikéw bodzcami ma-
terialnymi oraz niematerialnymi, kontrolowanie oraz ocena realizacji powie-
rzonych zadan'®. Nalezy podkresli¢, iz funkcje zarzadzania zwigzane sa z rola-
mi menedzerskimi, takimi jak role interpersonalne, decyzyjne i informacyjne,
ktére wynikaja ze specyfiki stanowiska. Wedlug D. Ulricha miedzynarodowy
menedzer moze pelnié role strategicznego partnera, rzecznika pracownikow,
agenta zmiany lub eksperta administracji''. Z wymienionych rél wynika pro-
fil kompetencyjny wspotczesnego menedzera, ktéry moim zdaniem powinien
przede wszystkim posiada¢ umiejetnos¢ realizowania obowiazkéw i osiaga-
nia celéw organizacji w zloZonym kulturowo $rodowisku organizacyjnym.
Ponadto powinien umie¢ prowadzi¢ negocjacje, adaptowac sie do otoczenia
roznorodnego kulturowo, tworzy¢ zespoly zréznicowane kulturowo i spraw-
nie zarzadzac nimi, a takze by¢ przywddca, otwartym na poznawanie réznych
kultur na globalnym rynku'?. Zdaniem S. Huntingtona pozadane jest, aby
wspélczesny menedzer miedzynarodowy reprezentowal tak zwana postawe
korporacyjna, z ktérej wynikaja nastepujace cechy: dbalos¢ o wzrost wartosci
spo6lki, majatek udzialowcédw i akcjonariuszy, odpowiedzialnos¢ za interesy
organizacjiiwszystkich os6b z nia powiazanych, kierowanie sie zasada dlugo-
terminowej wspolpracy opartej na otwartych relacjach klientami, wlasciciela-
mi, opinia publiczna, wszystkimi zainteresowanymi firma!?.

8 B.A. Basinski, M. Rozkwitalska, M. Chmielecki, t. Sutkowski, S. Przytuta, Wspdfpraca zawodowa
w Srodowisku wielokulturowym, Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2016, s. 130.

Ibidem.

10 M. Jaskowiec, Zarzgdzanie wiedza jako kluczowy czynnik sukcesu i przewagi konkurencyjnej organi-
zacji XXI wieku, w: M. Kwiecinski, R. Borowicki, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzg-
dzania, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer, Krakéw 2004, s. 36.

11 K. Karsznicki, Sztuka dyplomacji i komunikacji w $wiecie wielokulturowym, Wydawnictwo DIFIN, War-
szawa 2017, s. 52.

12 Tamze, s. 53.

13 M. Jaskowiec, Zarzadzanie...op. cit., s. 40.
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3. BADANIE | OCENA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
W ZAKRESIE ZARZADZANIA PRACOWNIKAMI
ZROZNICOWANYMI KULTUROWO — ANKIETA
INTERNETOWA PRZEPROWADZONA NA GRUPIE
MENEDZEROW MIEDZYNARODOWEJ KORPORACJI

Autorka przeprowadzila badanie kluczowych kompetencji menedzer-
skich, wktérym dokonata wyboruioceny najwazniejszych kompetencji mene-
dzerskich w zakresie zarzadzania pracownikami zréznicowanymi kulturowo.
W niniejszym rozdziale przedstawiono specyfike oraz wyniki przeprowadzo-
nego badania wsréd grupy menedzerow.

Badanie zostalo przeprowadzone na grupie 20 menedzeréw pracuja-
cych w miedzynarodowej korporacji XYZ, posiadajacej swoja filie na terenie
wojewddztwa mazowieckiego, a konkretnie w aglomeracji warszawskiej. Me-
nedzerowie, ktorzy wzieli udzial w badaniu sa zatrudnieni w filii znajdujacej
sie w Warszawie, ktéra zatrudnia blisko 2500 pracownikéw zréznicowanych
kulturowo. Przeprowadzony wywiad mialo na celu uzyskanie odpowiedzi
na kluczowe pytania, w tym przede wszystkim jakie kompetencje powinien
posiada¢ menedzer zarzadzajacy pracownikami wielokulturowymi. Zasad-
niczym celem tego badania bylo zdobycie informacji odno$nie kompetencji
wymaganych na stanowisko menedzera, ktory zarzadza zespolem w Srodowi-
sku miedzynarodowym firmy, dzialajacej na globalnym rynku. Ponadto przy-
jeto hipoteze badawcza, na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, Ze
prawdopodobnie do najistotniejszych kompetencji wskazanych przez me-
nedzeréw z wojewddztwa mazowieckiego, ktérzy zarzadzaja pracownikami
wielu kultur nalezy: odporno$¢ na stres, zdolno$¢ wykonywania zréznicowa-
nych zadan w nienormowanym czasie pracy, atakze che¢ poznawaniaréznych
kultur i ich wartosci. Uzyskane odpowiedzi jednoznacznie udowodnily, Ze za-
rzadzanie pracownikami w §rodowisku wielokulturowym wymaga posiadania
kompetencji miedzykulturowych, a przede wszystkim znajomosci réznych
kultur, lub nastawienia na ich poznawanie na wszelkich szczeblach zawodo-
wych, przede wszystkim w§réd menedzerow, ale tez w zespotach wspélpracu-
jacych ze soba pracownikéw réznych kultur. Ocena kompetencji zostala zrea-
lizowana na grupie 100 uczestnikéw zatrudnionych na ré6znych stanowiskach
w wojewodztwie mazowieckim. W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw,
potowe z nich stanowily kobiety, a druga cze$¢ mezczyzni. Ponadto w badanej
grupie 50% to menedzerowie niskiego szczebla, a druga polowa jest najwyzej
w hierarchii czyli sa to menedzerowie wyzszego szczebla, za$ firma, ktéra re-
prezentuja zajmuje sie transportem miedzynarodowym, w tym logistyka kra-
jowa oraz miedzynarodowa.



Kluczowe problemy zarzadzania pracownikami w $rodowisku wielokulturowym m

Do podstawionych pytan nalezaly nastepujace zagadnienia: jakie kom-
petencje wielokulturowe sa wykorzystywane najczeéciej w filii Panstwa firmy
miedzynarodowej; ktére zwymienionych kompetencjiuwazane sa zaniezbed-
ne w zarzadzaniu pracownikami zr6znicowanymi wielokulturowo; czy brak
niektérych z najwazniejszych kompetencji przyczynit sie na etapie wspél-
pracy z pracownikami wielu kultur, do ich utraty, pomimo iz byli potrzebni
w organizacji. Przeprowadzona ankieta byla realizowana anonimowo. Jed-
nakze na pytanie o kompetencje wielokulturowe wykorzystywane najczesciej
w zarzadzaniu pracownikami réznych kultur uzyskano jednoznaczne odpo-
wiedzi, z ktérych wynika, ze nalezy do nich: umiejetno$¢ komunikacji z pra-
cownikamiréznych kultur, tolerancja wobec réznorodno$ci oraz prowadzenie
negocjacji w zespole wielokulturowym. jak twierdzit co drugi badany. Z kolei
pytanie o niezbedne kompetencje do zarzadzania pracownikami r6znych kul-
tur w srodowisku miedzynarodowym pozwolito uzyska¢ odpowiedz, ze naleza
do nich: umiejetno$¢ rozwiazywania konfliktéw miedzykulturowych oraz ad-
aptacji do nowych kultur, a takze przywédztwo wplywajace na zaangazowanie
oraz kreatywno$¢ pracownikow. W przeprowadzonej analizie nie znaleziono
kompetencji, ktore bylyby uznane za mato przydatne w zarzadzaniu pracow-
nikami w sSrodowisku wielokulturowym, gdyz wszystkie zostaly wymienione,
jednakze do kompetencji najrzadziej wskazywanych zalicza sie podejmowa-
nie ryzyka. Ponadto uznano, Ze elastyczno$¢ w dzialaniu, nie odgrywa naj-
wazniejszej roli, gdyz tak odpowiadal co piaty badany. Zdecydowanie, kom-
petencja potrzebna, ale mniej istotna, okazalo sie radzenie sobie ze stresem
w zetknieciu z r6znorodnoscia, ktére w subiektywnej opinii autorki, wydaje
sie niezwykle istotne w kontek$cie odnalezienia sie na stanowisku menedze-
ra w miedzynarodowej korporacji, gdzie znajduja sie pracownicy wielu kul-
tur. Na ostatnie pytanie dotyczace utraty kluczowych pracownikéw w wyniku
niewystarczajacych kompetencji miedzykulturowych uzyskano odpowiedz,
iz w korporacji zdarzylo sie to niejednokrotnie - taka odpowiedz udzielilo
20% respondentéw. Z kolei 47% ankietowanych odpowiedzialo, ze zdarzenie
mialo miejsce, ale w niewielkim stopniu, od 22% 0s6b uzyskano informacje, iz
nie zdarzyla sie taka sytuacja, a 11% badanych poinformowalo o posiadaniu
wszystkich kompetencji wymaganych na wspomnianym stanowisku mene-
dzerskim. Wedlug mojej oceny, za najwazniejsze kompetencje wykorzysty-
wane do zarzadzania pracownikami w §rodowisku wielokulturowym nalezy
uznaé wspolprace oparta na szacunku i poszanowaniu dla odmienno$ci, umie-
jetno$¢ prowadzenia negocjacji w zespotach zréznicowanych kulturowo oraz
rozwiazywania konfliktéw wsrod wspolpracownikéw, wynikajacych czesto
Z niezrozumienia systemu pracy, czy tez zréznicowanych zachowan.

Ocena najwazniejszych kompetencji miedzykulturowych, niezbednych
do zarzadzania personelem w srodowisku wielokulturowym, pozwolila zro-
zumie¢ menedzerom jakie sa najwazniejsze problemy, z ktérymi musza sie
zmierzy¢ przewodzac zespotom zbudowanym z réznorodnych pracownikoéw,
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przy realizacji kluczowych celéw organizacji. W badanej grupie 20-stu me-
nedzerow, skladajacej sie zaréwno z pracownikéw wyzszego, jak i nizszego
szczebla, ktorzy udzielali odpowiedzi we wcze$niejszym badaniu, dotycza-
cym kompetencji niezbednych do zarzadzania pracownikami w §rodowisku
wielokulturowym, wskazano problemy, ktére uwazaja oni za najtrudniejsze
do pokonania w zarzadzaniu pracownikami r6znych kultur. Oceny dokonano
od 1-5. Z czego 1 - oznacza problemy najprostsze do pokonania, a 5 - najtrud-
niejsze. Wymienione problemy zostaly przeze mnie wyselekcjonowane spo-
$§réd wielu innych, nastepnie wybrane do badania, poniewaz wedlug mnie sta-
nowia najwiekszy problem zarzadzania w korporacjach miedzynarodowych.
Do kluczowych probleméw w zarzadzaniu pracownikami wielokulturowymi
wybralam: orientacje na zréznicowanie kulturowe pracownikéw, wybér od-
powiedniego stylu zarzadzania - wplywajacego na relacje pomiedzy prze-
lozonym, a podwladnymi; swiadomo$¢ mozliwo$ci i potrzeb pracownikéw;
rozumienie wlasnych brakéw i ograniczen w celu doskonalenia kompetencji
miedzykulturowych; empatie; umiejetno$¢ chwalenia i nagradzania.

Na podstawie przeprowadzonego badania poznano opinie menedzerow,
wedhlug ktéorych najtrudniejszym problemem do pokonania w zarzadzaniu
pracownikami w srodowisku wielokulturowym jest orientacja na zr6znicowa-
nie kulturowe pracownikow, gdyz odpowiedzialo tak 30% respondentdw, zas
najprostszym problemem jest umiejetno$¢ chwalenia i nagradzania. Wedlug
ankietowanych do kluczowych probleméw nalezy takze wybdr odpowiednie-
go stylu zarzadzania - odpowiedzialo tak 21%, rozumienie wlasnych brakéw
i ograniczen - 20% oraz posiadanie swiadomos$ci mozliwosci i potrzeb pra-
cownikow - 18%. Do najmniej istotnego problemu zaliczaja oni empatie, gdyz
za problem uznalo ja tylko 7% menedzeréw miedzynarodowej korporacji wie-
lokulturowe;j.

4. POzYTYWNE ASPEKTY INTERAKCJI MIEDZYKULTUROWYCH
W SRODOWISKU WIELOKULTUROWYM — WNIOSKI
Z PRZEPROWADZONEGO BADANIA

W efekcie przeprowadzonego badania nasuwa sie jeden wniosek, z kt6-
rego wynika, ze do pozytywnych aspektéw interakcji miedzykulturowych
w $rodowisku wielokulturowym nalezy zaliczy¢ wzrost satysfakcji i skutecz-
nos$ci w komunikowaniu sie menedzZeréw z pracownikami réznych kultur,
atakze wzrost poziomu produktywnosci oraz kreatywnos$ci w zespotach wie-
lokulturowych, a takze poprawa zdolnoscii jakos$ci uczenia sie oraz pozytyw-
ne zmiany organizacyjne. Zauwazalne jest, iz ,,czynniki sytuacyjne maja wpltyw
na to, jakie efekty przynosza interakcje miedzykulturowe, oraz to, ze multi-
kulturalizm jest niezbedny w zarzadzaniu réznorodno$cia”!%. Uwazam, Ze

14 M. Rozkwitalska, Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych w srodowisku wielokulturowym,
.Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku” 2013, nr. 4 (36), s. 106.
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pozytywne interakcje kulturowe, w tym zrozumienie ré6znorodnosci, wartosci
ipostaw pracownikow, wplywana zwiekszenie skutecznos$ci w procesie komu-
nikacji miedzykulturowej, a takze na zdolno$¢ uczenia sie i dzielenia wiedza
w organizacji. MySle, ze menedzerowie, ktérzy musza zmierzy¢ sie z wieloma
wyzwaniami, zdobywaja zdolno$¢ rozwiazywania problemoéw, co wpltywa po-
zytywnie na ich satysfakcje z pelnionej funkcji, a takze na tworzenie sie wiezi
spotecznych niezbednych do funkcjonowania organizacji wielokulturowych.
Literatura przedmiotu wskazuje na to, Ze réznorodnos$¢ zespolowa pozwala
spojrzeé szerzej na perspektywe wielokulturowosci, gdyz pobudza innowa-
cyjnosé, zdolno$¢ adaptacji oraz kreatywnos¢, a takze zmniejsza uprzedzenia
w stosunku do przedstawicieli r6znych kultur'®. Ponadto czeste interakcje
miedzykulturowe wplywaja pozytywnie na mozliwosci adaptacyjne do roz-
norodnych $rodowisk, co w dlugoterminowej perspektywie przynosi sukce-
sy w pracy w wielokulturowym $rodowisku zaré6wno menedzerom, jak i im
podwladnym. Interakcje miedzykulturowe stwarzaja mozliwosci poznawcze,
gdyz umozliwiaja dzielenie sie wiedza, pogladami, wymiane do$wiadczen, co
wplywa na kreatywne postrzeganie rzeczywisto$ci, a takZe na poszerzanie
horyzontéw myslowych. Z przeprowadzonego badania wéréd menedzeréw
wynika, iz funkcjonowanie w §rodowisku wielokulturowym motywuje, przy-
gotowuje do ponoszenia odpowiedzialno$ci, wptywa na gotowos$¢ do zmian,
pozwala uczy¢ sie od innych, a ,efektem réznorodnosci postaw, pogladéw,
wiedzy, systemow ksztalcenia, wedlug uczestnikow, jest bogactwo pomystow
i zapobieganie syndromowi myslenia grupowego, ktére, jak podkreslali, pro-
wadza do wiekszej innowacyjnosci, kreatywnosci oraz konkurencyjnosci”*¢.

Uwazam, ze réznorodnos$¢ wplywa znaczaco na jakosé, jezeli zostanie
w peli wykorzystana w organizacji, dlatego korporacje powinny opieraé
swoje dzialania na wspotpracy z pracownikami wielokulturowymi, gdyz inter-
akcje z nimi wpltywaja na mozliwo$¢ przystosowania sie firmy do zmieniajace-
go sie otoczenia rynkowego, a tym samym umozliwic¢ jej osiagniecie przewagi
konkurencyjnej.

5. PobsumowANIE

Opinia badanych menedzeréw pozwolila odpowiedzieé¢ na pytanie ,jaki
powinien by¢ menedzZer organizacji przyszlo$ci nastawionej na wspoélpra-
ce z pracownikami wielokulturowymi”. Z uzyskanych informacji wynika, iz
w przysztosci beda oni musieli sprostaé jeszcze powazniejszym i skompliko-
wanym wymaganiom, gdyZ nowoczesne organizacje miedzynarodowe zatrud-
niajace pracownikéow wielokulturowych, z roku na rok maja coraz wieksze
oczekiwania w stosunku do zarzadzajacych. Moim zdaniem sukces menedzera

15 Ilbidem, s. 107.
16 Ibidem.
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zatrudnionego w organizacji przyszlosci pozwoli mu osiagna¢ niesztampowe
podejscie do zarzadzania, czyli wspélpraca zespolowa oparta na wiedzy, sza-
cunku i wzajemnym zaufaniu. Ponadto menedzer organizacji przysztosci po-
winien kierowa¢ sie zasadami zarzadzania skutecznego, ale bezstresowego,
gdyz jak wynika z uzyskanych opinii menedzeréw, pracownicy réznia sie od
siebie pod wieloma wzgledami wynikajacymi z aspektéw wielokulturowosci.
Jednakze umozliwienie im zachowania odrebnos$ci kulturowej i akceptacja
indywidualnego, nietuzinkowego podejscia do wykonywanych obowiazkoéw,
przynosi pracownikom satysfakcje z pracy, zacheca do osiagania celéw orga-
nizacyjnych oraz przynosi zadowalajace efekty dla obu stron'’. Nie mozna za-
przeczyé, iz organizacje przyszloséci beda wymagaly od menedzeréw niejed-
nokrotnie zmiany zalozen strategicznych, tak aby zawieraly one agresywne
cele, wprowadzania zmian oraz sterowania nimi bez wywotywania konfliktéw
i niepotrzebnych napie¢ w zespole wielokulturowym. Organizowania i wyko-
rzystywania wybranych mozliwo$ci poprzez koncentracje na jednym rodzaju
dzialalno$ci, jak i podejmowania nowych jej rodzajow zwiazanych z dywersy-
fikacja, obserwowania postepéw w realizacji strategii i analizowania jej efek-
tow'e, Menedzer organizacji przyszlosci to taki, ktéry posiada odpowiednie
kompetencje, nie tylko z dziedziny zarzadzania, ale takze znajacy specyfike
$§rodowiska wielokulturowego, potrafiacy podejmowaé¢ samodzielne decy-
zje i nie obawiajacy sie $mialych koncepcji na drodze do osiagniecia strate-
gicznych celéw organizacji. Nalezy pamietaé, ze organizacje wielokulturowe
podlegaja ciaglym zmianom, co oznacza, ze umiejetnosci, ktére dotychczas
przynosza sukcesy, w przyszto$ci moga by¢ nieskuteczne i wymagaé zmiany
strategii zarzadzania'®.

Wedlug Stephen R. Covey ,menedzer przyszlosci powinien spekliaé
zasadnicze role, czyli okresla¢ kierunek, tworzy¢ interesujaca wizje oraz
misje, ktéra pobudza poczucie celu, wiaze system wartosci i wizje z potrze-
bami pracownikéw, korelowaé, czyli tworzy¢ wiezi pomiedzy pracownika-
mi, a strategia firmy, a takze nadawa¢ uprawnienia, czyli wspieraé¢ zespot
w rozwijaniu talentéw oraz kreatywnosci umozliwiajacej osiagnaé wspolne
wartosci”. Moim zdaniem, menedzerowie przyszlosci beda musieli stosowaé
zarzadzanie, ktoére wynika z elastycznoS$ci, organizacji oraz pozytywnego po-
dejscia do tworczych wysitkdw pracownikéw. Organizacje przyszlosci beda
nastawione na zatrudnianie menedzerdw kreatywnych, potrafiacych przewo-
dzié, traktujacych pracownikéw jako najistotniejszy intelektualny majatek,
stwarzajac im przy tym mozliwo$ci ujawniania ich kreatywnosci i zaangazo-
wania?’. Takie zarzadzanie bedzie sie r6zni¢ od wspoélczesnego, zmiana stylu
kierowania zespolem, w ktérym wszyscy wspolpracownicy beda kierowac sie

17 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie...op. cit., s. 80.
18 Ibidem

19 B.A. Basiniski, M. Rozkwitalska, M. Chmielecki, t. Sutkowski, S. Przytuta, Wspdfpraca...op. cit.,
s. 122.

20 M. Kostera, Sliwa, Zarzgdzanie...op. cit., s. 79.
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przekonaniem, Zze sukces organizacji jest z géry nastawiony na powodzenie,
dzieki sile, wiedzy, umiejetnosciom pracownikéw wielu kultur, tworzacych
przewage strategiczng inteligentnych organizacji wielokulturowych?!.
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Wybrane aspekty zarzadzania
kapitatem ludzkim w praktyce
polskich i szwedzkich menedzeréow

Wstep

W dzisiejszych czasach wszyscy jesteSmy zgodni co do jednego, a mianowicie, ze
najwazniejszym kapitatem wspoétczesnych organizaciji jest kapitat ludzki. To kapitat,
ktéry moze przyczynia¢ sie do rozwoju bizneséw, firm, organizacji i spotecznosci.
Kapitat ludzki im lepiej jest zarzadzany, tym wieksze generuje korzysci. Kapitat ludzki
jest jedng ze sktadowych kapitatu intelektualnego i zawiera: wiedze, doswiadczenie,
umiejetnosci, kompetencje, kreatywnos$é, otwartos¢ na innowacje, zdolnos¢ do
szybkiego uczenia sie, adaptacyjnos¢ do zmian itp. Przed kadrg menedzerska stojg
zatem kluczowe wyzwania co do opracowania strategii pozyskiwania talentéw do
organizacji oraz budowania ich zaangazowania.

Realizacja procesu zarzadzania kapitatem ludzkim w ré6znych krajach moze przebiega¢
nieco inaczej, co wynika z r6znych uwarunkowan m.in. kulturowych, w tym mentalnosci
pracownikéw i pracodawcéw oraz dostepnych narzedzi.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wystepujgcych podobienstw i réznic
w realizacji wybranych aspektéw zarzadzania kapitatem ludzkim z perspektywy polskiej
i szwedzkiej kadry menedzerskiej, co oparto o wyniki wtasnych badain empirycznych
autorek.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie kapitatem ludzkim, dobér, motywowanie, zaangazowanie
pracownikéw, satysfakcja, talenty

1. KONTEKST KULTUROWY ZARZADZANIA KAPITALEM
LUDZKIM — SKANDYNAWSKI MODEL ZARZADZANIA

Istnieje do$¢ powszechne, cho¢ jakze mylne przeswiadczenie, Ze
w zwiazku z rozwinietymi procesami globalizacyjnymi i integracyjnymi §wiat
stal sie jedna wielka ,,globalna wioska”, a wiec wytworzyla sie réwniez wspol-
na kultura. ,Globalizacja kultury dotyczy jednak jej zewnetrznych warstw,
jej wytwordéw, a nie gleboko zakorzenionych wartosci, ktére za nimi stoja.
Dlatego tez zréznicowanie musi stac¢ sie priorytetem w zarzadzaniu”'.

1 M. Chmielecki, Komunikacja miedzykulturowa w procesie zarzadzania negocjacjami, rozprawa doktor-
ska, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, £6dZ 2010, s. 260.
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Kultury zaréwno te narodowe jak i organizacyjne posiadaja jednoczesnie
wiele podobienstw jak i réznic, co jest wyraznie widoczne réwniez w proce-
sach zarzadzania organizacjami, w tym w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.

Szwedzki model pracy jak i zarzadzania znaczaco odbiega od rzeczywi-
stosci w Polsce. W szwedzkich przedsiebiorstwach nie ma miejsca na zbytnia
formalizacje czy hierarchizacje potaczona ze $cista kontrola. Tam pracodaw-
cy kultywuja kulture wspélpracy oraz wzajemnego zaufania i szacunku. Prze-
lozony wystepuje w roli mentora, a w przedsiebiorstwie rozwijane sa relacje
partnerskie. Szwedzki styl zarzadzania koncentruje sie na partycypacji pra-
cownikoéw, pracy zespolowej, zapewnianiu réwnowagi pomiedzy zyciem pry-
watnym a zawodowym przy jednoczesnym wspieraniu budowania zaangazo-
wania i satysfakcji pracownikéw, co w polskiej rzeczywisto$ci do$é czesto jest
niestety zaniedbywane. Skandynawska kultura jest ukierunkowana na dwu-
stronna informacje zwrotna oraz minimalizowanie dystansu i dlatego niejed-
nokrotnie menedzerowie wykonuje wiele r6znych zadan wspoélnie ze swoimi
podwladnymi. W kulturze tej promuje sie réwniez piastowanie stanowisk kie-
rowniczych przez kobiety, gdyz charakteryzuja sie one demokratycznym sty-
lem zarzadzania oraz empatia. Uwzgledniaja w wiekszym stopniu wplyw po-
dejmowanych decyzji na wszystkich pracownikéw. W Szwecji, podobnie jak
w innych krajach skandynawskich preferowany jest miekki styl zarzadzania?.

Mozna $mialo stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna przedsiebiorstw
szwedzkich jest kultura innowacyjna, gdyz koncentruje sie ona na takich klu-
czowych elementach jak: zaufanie do pracownikéw, budowanie zaangazo-
wania, partycypacja, jasne komunikowanie wartosci, w tym znaczenia inno-
wacji, swobodny obieg informacji, dostep do wiedzy czy system nagradzania
i wsparcia organizacyjnego dzialan pracownikéw, akceptowanie elastyczno-
$ci, czy nawet bledow popelianych w dobrej wierze?.

2. KLUCZOWE ASPEKTY ZARZADZANIA KAPITALEM
LUDZKIM W POLSCE | SZWECJI — WYNIKI BADAN
EMPIRYCZNYCH

Autorki niniejszego artykulu przeprowadzily badania wséréd polskich
i szwedzkich menedzeréw w okresie styczen - marzec 2018 r. i na podstawie
literatury skonstruowaly zestaw pytan, dzieki ktérym mozna zweryfikowacé
w jaki sposob realizowane sa przez kadre menedzerska kluczowe aspekty za-
rzadzania kapitalem ludzkim w Polsce i Szwecji. Badania pilotazowe na grupie

2 Zarzadzanie po Skandynawsku, Puls Biznesu dodatek specjalny 15.10.2015, s. |-V https://study-
libpl.com/doc/574090/zarz%C4%85dzanie-po-skandynawsku [ dostep 11.09.2018]

3 A Krdl, Koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim w aspekcie procesu globalizacji i ksztattowania kul-
tury organizacji, ,Zarzadzanie. Teoria i praktyka” 2016, nr 18(4), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Me-
nedzerskiej w Warszawie, s. 64.
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60 polskich menedzeréw s$redniego i wysokiego szczebla byly realizowane
w formie wywiadow w miesigcach styczen - luty 2018 r. Analizowana grupa
menedzZeréow wysokiego szczebla stanowila 50% badanej grupy i byli to dyrek-
torzy ds. sprzedazy, 33% badanej grupy to menedzerowie $redniego szczebla,
ktorzy byli kierownikami ds. sprzedazy, a pozostali menedzerowie $sredniego
szczebla stanowili 17% badanej grupy i byli to kierownicy ds. obstugi klienta.
Kazdy badany reprezentowal inne przedsiebiorstwo.

Autorki przeprowadzily rowniez badania wséréd szwedzkich menedze-
row wyzszego i $redniego szczebla dodatkowo w marcu 2018 r. Kazdy z ba-
danych reprezentowal inne przedsiebiorstwo. Badana préba liczyla 50 mene-
dzeréw. Badania byly prowadzone w formie wywiadéw i objely dyrektorow
ds. sprzedazy, ktorzy stanowili 40% badanej grupy, kierownikéw ds. sprze-
dazy, ktorzy stanowili 30% badanej grupy, pozostala 30% grupa badanych to
kierownicy ds. obshugi klienta.

Ponizej Autorki prezentuja wyniki swoich badan oraz komentarze do po-
szczegolnych pytan.

3. SPOSOBY | NARZEDZIA MOTYWOWANIA
KLUCZOWYCH PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zagadnienia dotyczace motywacji, a w szczegdlnosci motywacji do pracy
sa od wielu lat przedmiotem wielu badan i opracowan naukowych. Choé¢ za-
gadnienie motywacji na przestrzeni kilkudziesieciu lat zostalo opisane jezy-
kiem wielu koncepcji teoretycznych, to nadal jest jednym z bardziej interesu-
jacych aspektéw ludzkiego funkcjonowania i wiele jego aspektéw nie zostalo
do korica wyjasnionych. Motywacja moze przybierac r6zne formy, jednak za-
wsze obejmuja one procesy umystowe, ktére pobudzaja, prowadza do doko-
nania wyboru i ostatecznie ukierunkowuja zachowanie®.

Tematyka motywacji jest istotna, nie tylko dlatego, ze pozwala wyjas-
ni¢ przyczyny ludzkiego zachowania, przewidzie¢ je i ukierunkowywag, ale
przede wszystkim dlatego, ze motywacja do pracy wiaze sie z zagadnieniami
efektywnosci, wytrwato$ci, odpornosci na porazki, kreatywnoscia, satysfak-
cja z pracy, zdrowiem psychicznym czy ogélnym dobrostanem. Motywacja
pracownikoéw jest spostrzegana jako jeden z elementéw, ktére buduja kapital
organizacyjny danej organizacji, sprawiajacy, ze jej konkurencyjnos$¢ w sto-
sunku do innych organizacji oferujacych takie same produkty lub ustugi, zna-
czaco sie zwieksza.

4 t. Koziot, M. Tyrariska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wydawnictwo Biblioteczka
Pracownicza, Warszawa 2002, s. 30—36.
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Jakie sa wiec sposoby i narzedzia motywowania kluczowych pracowni-
kow w przedsiebiorstwie? Polscy dyrektorzy ds. sprzedazy wymieniali jako
formy motywacji: premie uzaleznnione od osiagnietych wynikoéw, finanso-
wanie studiow MBA, elastyczny system pracy, dofinansowanie wydarzen
kulturalnych, realizowanie projektéw miedzynarodowych. Kierownicy ds.
sprzedazy jako gléwne motywatory wymieniali: kursy i szkolenia zagraniczne,
premie uzaleznione od wynikéw, dofinansowanie do urlopéw wypoczynkow-
ych, osobisty coach, dofinansowanie do karnetéw sportowych. Kierownicy
ds. obstugi klientow jako motywatory wymieniali: akcje firmy, elastyczny sys-
tem pracy, WORK-LIFE-BALANCE (pracodawca docenia swojego pracownika
i pomaga mu w odnalezieniu réwnowagi miedzy praca, a Zyciem prywatnym),
EMPOWERMENT (zachecanie pracownikéw do angaZowania sie w podej-
mowanie decyzji, umozliwianie im wplywania na funkcjonowanie organizacji
oraz zwiekszania ich uprawnien).

Wszyscy badani menedzerowie Sredniego szczebla potrafili wymienié
przynajmniej dwa motywatory przypisane do ich stanowiska, a wyzsza
kadra zarzadzajaca trzy. Zaden z badanych menedzerdéw nie poruszyl kwestii
demotywowania pracownikéw. Kadra zarzadzajaca jak i menedzerowie
$redniego szczebla podkreslali réwniez w wywiadach, ze nie sa w pelni zado-
woloni ze stosowanych w firmie motywatoréw, gdyz nie sa one dobierane in-
dywidualnie do kazdego pracownika, tylko z goéry przypisane do konkretnego
stanowiska. Pracownicy w wywiadzie zawsze okreslali sie jako zas6b ludzki,
ktory jest w odpowiedni spos6b motywowany.

ZXkoleiszwedzcy dyrektorzy ds. sprzedazy orazkierownicy ds. sprzedazy
wymieniali jako formy motywacji: program rozwoju osobistego, platne 3 dni
wolne od pracy na pro$be pracownika, premie uzaleznione od osiagnietych
wynikdéw, dofinansowania do nauki jezykéw obcych, udzialy i akcje firmy.
Natomiast kierownicy ds. obstugi klienta wymieniali: dofinansowania do ur-
lopéw wypoczynkowych, obstuga klienta VIP, udzial w miedzynarodowych
projektach, wysokiej klasy samochody sluzbowe, bony na dofinansowanie
sprzetu elektronicznego. Wszyscy badani w wywiadach podkreslali, iz moty-
watory dobierane s3 indywidualnie do kazdego pracownika. Pracownicy
w badaniach satysfakcji pracownikéw sami okreslaja, w jaki spos6b chcieli-
by by¢ motywowani, zalezne to jest rowniez od zajmowanego stanowiska
w firmie. W firmach szwedzkich funkcjonuja mapy kariery dostepne dla
wszystkich pracownikéw, wiec kazdy pracownik moze zobaczyé w jaki
sposob kazdy pracownik jest motywowany do efektywniejszej pracy. Bada-
ni podkreslali réwniez, iz w szwedzkich firmach istnieje transparentnos¢
w zarzadzaniu kapitalem ludzkim.
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4. BADANIE SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW
(NARZEDZIA, CZESTOTLIWOSC)

Pracownicy sa najwieksza warto$cia dla firmy. To oni reprezentuja firme
i kreuja jej wizerunek na zewnatrz. Niezadowoleni pracownicy wplywaja ne-
gatywnie nie tylko na postrzeganie firmy przez klientéw i kontrahentéw, ale
rowniez na produktywnos¢ i morale wewnatrz samej organizacji. Dlatego, tak
wazne dla kazdej organizacji powinno by¢ badanie satysfakcji pracownikow,
aby w odpowiednim czasie zareagowac i wprowadzi¢ mechanizmy zwieksza-
jace satysfakcje pracownika z pracy®. Jak czesto oraz za pomoca jakich na-
rzedzi przeprowadzane jest badanie satysfakcji pracownikéw przez polska
iszwedzka kadre menedzerska?

Wszyscy polscy resondenci podkreslili, ze badanie satysfakcji pra-
cownikow w ich firmach nie wystepuje. Natomiast pracownicy moga zglaszac
niezadowolenie z pracy swojemu bezposredniemu przelozonemu. Bardzo
rzadko jednak to czynia, gdyZ obawiaja sie utraty pracy. Wszyscy badani
podkreslili rowniez, ze w ich firmach sa stworzone kodeksy etyczne i pro-
cedury pracownicze w przypadku naruszenia praw pracowniczych. Jednak
wszyscy menedzerowie podkreslili, Ze sa to tylko pewne slowa spisane na
kartce, a w rzeczywisto$ci nie maja zastosowania. W wywiadach podkreslali
rowniez, ze chcieliby, aby badanie satysfakcji odbywalo sie u nich w firmach
przynajmniej raz na kwartat.

Natomiast wszyscy szwedzcy respondenci, a mianowicie: dyrektorzy
ds. sprzedazy, kierownicy ds. obstugi klienta jak i kierownicy ds. sprzedazy
podkreslali, ze badanie satysfakcji pracownika odbywa sie raz na poét roku.
Jest to w ich firmach pewien przyjety standard (dobre praktyki rynku sz-
wedzkiego). Pracownicy wypelniaja anonimowa ankiete skladajaca sie z 12
do 16 pytan, ktére obejmuja kluczowe zagadnienia zarzadzania kapitalem
ludzkim. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi, wladze firmy wprowadzaja
rozwiazania, ktéore maja usprawni¢ zarzadzanie w firmie. Istnieje réwniez
»personlight larm” - alarm personalny, ktéry polega na tym, Ze pracownicy
wrzucaja do czerwonej skrzynki kartki z opisanymi przypadkami narusza-
nia ich praw pracowniczych. Rozwiazania takich przypadkéow maja zostaé
wprowadzone w ciagu 4 godzin od wyjecia kartki ze skrzynki, odpowiada za to
glowne kierownictwo firmy. Badanie satysfakcji pracownikéow w szwedzkich
firmach jest nieodlacznym elementem systemu zarzadzania. Bardzo waznym
aspektem jest reakcja kierownictwa na wyniki przeprowadzonego badania
i wprowadzanie rozwiazan adekwatnych do zaistaniatych problemoéw.

5 M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiego, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s.15-23.
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5. PROGRAMY ZARZADZANIA TALENTAMI

Rynek pracy coraz cze$ciej przypomina bitwe o talenty. W takich warun-
kach trudno przyciagnaé i zatrzymac utalentowanych pracownikéw, dlatego
zarzadzanie talentami przestalo by¢ opcja, a stalo sie konieczno$cia. Na ryn-
ku pracownika coraz wieksze znaczenie odgrywa bowiem nie tylko to, w jaki
sposéb organizacje rekrutuja, jakie warunki zatrudnienia oferuja, ale tez - jak
zarzadzaja talentami. Jakie s3 wiec programy zarzadzania talentami stosowa-
ne przez polska i szwedzka kadre menedzerska?

Wszyscy polscy respondenci podkreslili, Ze nie wiedza o takich program-
ach. Natomiast podkresdlali, Ze kluczowi pracownicy czesto wysylani sa na
kursy i szkolenia, a péZniej przekazuja swoja wiedze innym pracownikom.

Z kolei wszyscy szwedzcy respondenci podkreslili, ze w ich firmach
kazdego z pracownikéw traktuje sie jako najwazniejsze aktywo dla orga-
nizacji. Pracownicy uczestnicza w kursach, szkoleniach, stazach zagranic-
znych, w zaleznosci od potrzeb zwiazanych z zajmowanym stanowiskiem.
Standardem w Szwecji jest, ze kazdy pracownik musi sie rozwija¢, aby byl
doskonaly. To zadanie spoczywa na pracodawcach. Wszyscy badani podczas
wywiadow podkreslali, iz w Szwecji kazdy pacownik jest dla pracodawcy naj-
cenniejszym aktywem, ,talentem”, w ktore nalezy inwestowaé, aby osiagnatl
doskonalo$¢ w realizacji swoich zadan i obowiazkdéw.

6. SPOSOBY ZATRZYMYWANIA PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Kazda firma ma swoich najlepszych pracownikéw. Aby w firmie panowa-
la zdrowa atmosfera, a pomiedzy pracownikami zdrowa i motywujaca rywa-
lizacja, kazdy szef musi dba¢ o swoich podwladnych. Co wiec zrobié, by nasi
dobrzy pracownicy chcieli na dluzej wspdlpracowac z firma?

Podczas wywiaddéw dyrektorzy ds. sprzedazy jak i kierownicy ds. obstugi
klienta podkreslali, ze pracodawcy finansuja pracownikom studia, kursy za-
graniczne, przyznaja podwyzki wynagrodzen oraz pozyczki finansowe. Ki-
erownicy ds. sprzedazy rowniez wymieniali finansowanie studiéw, kursow
i szkolen zagranicznych, podwyzki fiansowe, a takze realizacje strategii CSR
(Corporate Social Responsibility) szczeg6lnie w aspektach spolecznych. Kier-
ownicy ds. sprzedazyjakojeden ze sposobéw na zwigzanie pracownika z firma
wymienili realizacje strategii CSR. Pracownicy podkreslali w rozmowach, ze
wola pracowac¢ za mniejsze wynagrodzenie, ale w firmie, ktéra kladzie duzy
nacisk na realizacje aspektéw spotecznych, etycznych, ekologicznych i eko-
nomicznych. Wedlug badanych, firmy, ktére realizuja strategie CSR uznawane
sa narynku jako firmy prestizowe, w ktérych warto jest pracowac.
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Szwedzcy dyrektorzy ds. sprzedazy podkreslali, ze sposoby zwiazania
pracownika na dluzej z firma uzaleznione sa od zajmowanego stanowiska
w firmie. Najwyzszej kadrze zarzadzajacej finansuja na przyklad wykup zie-
mi na cmentarzu, gdyz ziemia jest tam droga, a pracownik musi pracowa¢é
w firmie, co najmniej 5 lat i sam nie moze sie zwolni¢ (5 dyrektoréw udzieli-
lo takiej odpowiedzi). Oprécz tego najwyzsza kadra zarzadzajaca otrzymuje
bardzo wysokie zarobki, ktére zniechecaja do odejscia z pracy. Kierownicy
ds. sprzedazy i obslugi klienta wymieniali natomiast: realizowanie strategii
CSR, zarobki adekwatne do zajmowanego stanowiska (poréwnywalne w bran-
zy), finansowanie kursow i szkolen zagraniczych oraz mozliwos¢ kupna akcji
firmy. Podczas wywiadéw szwedzcy menedzerowie wymieniali niespotykane
w Polsce sposoby na zwiazanie pracownika z firma jak dofinansowanie do wy-
kupu dzialki na cmentarzu. Istotne znaczenie ma réwniez dla nich fakt, czy
firma realizuje strategie CSR. Menedzerowie podkreslali, iz w Szwecji panuje
zaufanie do pracodawcéw (na przyklad jesli pracodawca ma problemy finan-
sowe, to prowadzi bezposrednia rozmowe z kazdym pracownikiem, czy moze
nie ptaci¢ mu wynagrodzenia przez dwa, trzy miesiace, ale po tym czasie, jesli
dalej nie ma $rodkéw finansowych w firmie, to pracodawca reguluje swoje zo-
bowiazania ze swojego prywatnego konta).

/. PREFEROWANE METODY DOBORU PRACOWNIKOW

Procedura doboru pracownikéw to jeden z najwazniejszych proceséow
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, realizowany we wszystkich przed-
siebiorstwach®. Prawidlowo przeprowadzony dobdr personelu powinien za-
interesowac ofertg wlasciwych kandydatéw na dane stanowisko. Jakie sa wiec
metody doboru pracownikéw wykorzystywane w przedsiebiorstwach?

Wszyscy polscy dyrektorzy ds. sprzedazy podkreslili, Ze metody wyko-
rzystywane do doboru pracownikéw w ich firmach to: Assessment Center, te-
sty psychologiczne, wywiady, ogloszenia o prace sa umieszczane na stronie
internetowej firmy i stronach zwigzanych z ogloszeniami o prace. Wedlug kie-
rownikéw ds. sprzedazy, metody wykorzystywane do doboru w ich firmach
to: Assessment Center, testy psychologiczne, wywiady, referencje. Kierownicy
podkreslali réwniez, ze jesli pracownik poleci na okreslone stanowisko swo-
jego kolege lub kolezanke, to otrzymuje jednorazowy bonus 2500-3000z1 pod
warunkiem, Ze rekomendowana osoba przepracuje w pracy 1,5 roku. Kierow-
nicy ds. Obshugi Klienta jako metody doboru pracownikéw wymieniali Assess-
ment Center, testy psychologiczne, wywiady.

Wszyscy respondenci stwierdzili, Ze za ich proces doboru do firmy od-
powiedzialna byla firma zewnetrzna (rekrutacyjna). Podczas spotkan z poten-
cjalnymi kandydatami stosowano przynajmniej dwa sposoby doboru pracow-
nika do firmy.

6 W. Jarecki, Rekrutacja pracownikéw, Wydawnictwo Economicus, Warszawa 2012, s. 37.
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Z kolei szwedzcy dyrektorzy ds. sprzedazy oraz kierownicy ds. obstugi
klienta jako metody doboru pracownikéw wymieniali: ,,verklighet fall” - pro-
ces rekrutacji przeprowadzany jest poza firma i kandydaci musza dostosowa¢
sie do realnych warunkéw zewnetrznych (symulacja rzeczywistosci), testy
osobowosci i referencje. Wedlug kierownikéw ds. sprzedazy najbardziej po-
wszcechne metody doboru w ich firmach to: testy osobowosSci, verklighet fall,
przejecia pracownikéw z innych firm w przypadku ich zwolniert (monitoro-
wanie zwolnien pracownikow u konkurencji - specjalny system, ktéry ewiden-
cjonuje pracownikow, ktérzy zostali zwolnieni i szukaja pracy. System zrzesza
kilkadziesiat korporacji). Wszyscy badani podkreslili réwniez, ze za prawidlo-
wy proces doboru pracownika odpowiada firma zewnetrzna. W Szwecji pro-
cesrekrutacji odbywa sie czesto poza firma, ktéra chce zatrudnié pracownika.
Procesem doboru pracownikéow zajmuja sie firmy zewnetrzne, ktére na zlece-
nie klienta, kreuja realne warunki pracy. Badani podkreslali, ze za wdrozenie
pracownika na stanowisko rowniez odpowiada firma zewnetrzna.

8. OCENA OKRESOWA

Ocena okresowa to jedno z podstawowych narzedzi zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Oceny okresowe pomagaja poprawiaé efektywnos$¢ pracy, podej-
mowa¢ decyzje kadrowe (awanse, przeniesienia), czy planowa¢ zatrudnienie.
Sa rowniez pomocne w ustalaniu $ciezek kariery pracownikéw, ksztaltowaniu
wysokos$ci wynagrodzen, czy nagradzaniu. Jak wiec czesto przeprowadzane sa
oceny okresowe pracownikéw w polskich i szwedzkich przedsiebiorstwach?

Wszyscy polscy menedzerowie stwierdzili w wywiadach, ze oceny okre-
sowe wich firmach dokonywane sa dwarazy w roku. Oceny okresowe dokony-
wane sa przy wykorzystywaniu: metody rangowania, poréwnywania parami,
360 stopni. Wszyscy badani podkreslili, iZ nikomu z nich nie udato sie przejs$é¢
oceny okresowej na 100%. Uwazaja, Ze testy, case study s3a tak ukladane, aby
pracownik nie mégl go rozwiazac na 100%. Badani podkreslali, Ze sa to sztucz-
ki pracodawcow, ktérzy obawiaja sie, Ze jezeli pracownik uzyska 100% z oceny
okresowej to wystapi o podwyzke, wiec pracodawcy w taki sposéb konstruuja
testy, aby pracownik nie mogl osiagnaé maksymalnej ilo$ci punktow.

Wszyscy rowniez menedzerowie szwedzcy odpowiedzieli, Ze oceny
okresowe w ich firmach dokonywane sg dwa razy w roku. Najpopularniejsza
metoda oceny okresowej wéréd badanych jest metoda rangowania, technika
wydarzen Kkrytycznych oraz metoda 180 stopni. Trzydziestu badanych uzy-
skalo przynajmniej raz 100% z oceny okresowej. Badani podkreslali row-
niez, ze jesli pracownik uzyska 100% z oceny okresowej to otrzymuje premie.
W Szwecji panuje zwyczaj, ze na rozmowach rekrutacyjnych potencjalni pra-
codawcy pytaja przyszlych kandydatéw o wyniki oceny okresowej, dlatego
pracownikom szwedzkim zalezy, aby osiagac jak najlepsze wyniki.
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9. PobsumowANIE

Na podstawie przeprowadzonych przez autorki wlasnych badan empi-
rycznych wyraznie wida¢ wystepowanie do$¢ znaczacych réznic w doborze
metod i narzedzi w realizacji wybranych aspektéw zarzadzania kapitalem
ludzkim w Polsce i Szwecji. Mozna stwierdzi¢, ze skandynawski model zarza-
dzania pracownika powinien stanowi¢ wzoér dla polskich pracodawcéw. Jed-
nak na przykladzie rozwiazan wdrazanych przez Szwedéw wida¢ doskonale,
ze dla podnoszenia efektywnosci przedsiebiorstwa nalezy wykorzystywaé
wszelkie dostepne narzedzia, ale adekwatnie do otaczajacej nas rzeczywisto-
$ci. Musimy réwniez pamieta¢ o koniecznos$ci uwzglednia nie tylko zbioro-
wych, ale i indywidualnych potrzeb i zainteresowan pracownikow.

Kultury organizacyjne nie sa tworem stalym, ulegaja ciaglym transforma-
cjom na skutek wszechobecnych zmian, dlatego tez warto uczy¢ sie od innych,
czerpacé wzory dobrych praktyk by nie marnowaé posiadanego kapitatu ludz-
kiego oraz doskonali¢ organizacje w przyszlych dzialaniach. Oméwione przez
autorki w powyzszym artykule wyniki badan empirycznych maja charakter
pilotazowy i stanowia dobry zaczatek do rozwiniecia dyskusji w tym obszarze.
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Budowanie i rozwijanie
zaangazowania pracownikow jedna
z gtdwnych strategii zarzadzania
kapitatem ludzkim

Wstep

Wspotczesnie dla rozwoju i sprawnego funkcjonowania organizacji pracodawcy
oczekujg od pracownikéw wykorzystania pracy w wiekszym stopniu, a mianowicie
wiekszej energii, emocji, czasu oraz innych zasobéw, ktére posiada pracownik. Czynniki
ksztattujgce motywacje oraz satysfakcje pracownikéw odchodza w niepamieé, a przed
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi stoi kolejne wyzwanie — budowania zaangazowania
w prace i organizacje. Problematyka badania zaangazowania stata sie nie tylko
przedmiotem badan, ale réwniez poprzez zapotrzebowanie otworzyta nowe mozliwosci
na rynku. Przez firmy konsultingowe pojawito sie wiele ofert pomiaru poziomu oraz
ksztattowania zaangazowania pracownikow.

Samo badanie pomiaru zaangazowania pracownikéw w organizacje caly czas
ewoluuje, a naukowcy i badacze problemu podsuwajg coraz nowsze metody i sposoby
jego oceny. Zaangazowany pracownik jest w dzisiejszych niepewnych czasach coraz
bardziej ceniony, jednak mimo coraz wiekszej $wiadomosci firmy niewiele robig
w kierunku zwiekszenia zaangazowania swoich pracownikéw. Sama analiza ankiet
przeprowadzanych okresowo jest niewystarczajaca, potrzebna jest wnikliwa analiza
braku zaangazowania, likwidacja jego przyczyn.

Zaangazowanie traktowane jest jako nowoczesna forma zarzadzania zasobami
ludzkimi, prowadzaca do wykreowania pracownika — osobiscie zaangazowanego
reformatora. Pracownik taki jest aktywnym uczestnikiem procesu decyzyjnego, ma
zagwarantowang swobode w wykonywaniu pracy, jest gotowy do podjecia ryzyka,
jego powigzania spoteczne wykraczajg poza granice zespotu roboczego, a jego
motywy pozostania w organizacji wigza sie z dostrzeganymi przez niego szansami na
rozwoj. Zaangazowani pracownicy sg skoncentrowani na firmie, przyczyniaja sie do
jej wzrostu, powiekszajac efekty biznesowe, rownoczesnie obnizajg fluktuacje kadr.
Jednakze organizacje chcgce zarzadzaé przez zaangazowanie powinny uswiadomié
sobie ogromng odpowiedzialnosé¢, ktéra wymaga przeprowadzania systematycznych
badan poziomu i czynnikéw determinujacych zaangazowanie, a takze podejmowania
dziatan kreujacych odpowiednie postawy i zachowania pracownikéw.

Dzieki wnioskom i rekomendacjom bedgcym rezultatem badar mozna ocenié¢ wartosci
wyznawane przez pracownikéw organizacji i ich zgodnos$¢ ze strategig organizacji,
efektywniej planowaé¢ s$rodki przeznaczane na zaspokojenie potrzeb pracownikéw,
oceni¢ efektywno$¢ przywddztwa na réznych szczeblach zarzadzania, rozpoznaé
ewentualne pojawiajace sie sytuacje konfliktowe, zracjonalizowa¢ koszty dziatania
firmy i zapobiega¢ nadmiernej rotac;ji.
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Gtéwnym zadaniem staje sie odpowiedzZ na pytanie: W jaki sposéb skutecznie i dtugo-
trwale budowaé i zwieksza¢ zaangazowanie pracownikéw?

Stowa kluczowe: zarzgdzanie kapitatem ludzkim, zaangazowanie pracownikéw,
kompetencje, programy Work Life Balance

1. ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W GWALTOWNIE
ZMIENIAJACYM SIE OTOCZENIU

W otoczeniu wspotczesnych organizacji zachodzi szereg zmian spolecz-
no-gospodarczych. Z nich wynikaja liczne wyzwania dla zarzadzania, w tym
zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacje zmieniaja sie, staja sie bardziej
otwarte na permanentnie zachodzace zmiany, decentralizuja sie i splaszczaja
struktury, uelastyczniaja role organizacyjne i style kierowania, wspieraja pro-
ces antycypowania zadan, budowania kreatywnosci i innowacji.

W warunkach niepewno$ci, wysokiego ryzyka i niespotykanego dotad
tempa zmian, zasoby ludzkie staja sie podstawowym zasobem organizacji,
obok wiedzy i informacji zyskuja na znaczeniu w poréwnaniu z zasobami rze-
czowymi czy finansowymi'.

W nowych strategiach ZZL coraz czesciej wskazuje sie na problem zado-
wolenia i satysfakcji z pracy. Podkresla sie, Ze pracownicy zadowoleni czesSciej
identyfikuja sie z celami firmy, widzac mozliwo$¢ realizacji swoich celow. Wie-
rza, Ze ich organizacja odniesie sukces, a zatem sa wobec niej bardziej lojalni,
troszcza sie o jej interes i wykazuja wieksze zaangazowanie w wykonywanie
swoich zadan?.

Aby organizacja mogla sprawnie funkcjonowaé, nalezy réwniez sprawnie
kierowa¢ ludZzmi. Pod wplywem zmian w otoczeniu, zmian organizacyjnych
oraz zmian w zachowaniach samych ludzi - ZZL musi kreowaé nowe strategie
oraz stawac naprzeciw wyzwaniom jakim jest problematyka zaangazowania
pracownikéw, zaangazowania w prace oraz zaangazowania organizacyjnego.

Wlasciwe zmotywowanie i zaangaZzowanie pracownikéw utatwia zdoby-
cie przewagi nad konkurencja. Jednak w silnie konkurencyjnym $rodowisku
i zréznicowaniu pokoleniowym pracownikoéw nie jest to takie tatwe. Najwaz-
niejszym strategicznym czynnikiem kazdej organizacji jest skuteczny i efek-
tywny personel, jego wiedza, kwalifikacje, doswiadczenie oraz skuteczno$é
w pokonywaniu wszelkich trudnosci. Firmy staja naprzeciw zmianom zwiek-

1 I. Warwas, A. Rogozinska-Pawetczyk, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dZ 2016, s. 15.

2 T Listwan, t. Sutkowski, Metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin SA, Warszawa 2016,
s. 129.
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szajac role polityki kadrowej poprzez stosowanie nowoczesnych systemow
motywacyjnych, systeméw jakosci, tworzeniu modeli kompetencyjnych, $cie-
zek kariery i rozwoju pracownikéw, co w rezultacie poprawia organizacje pra-
cyizaangazowanie pracownikéw.

Rownoczesnie przed zarzadzaniem kapitalem ludzkim w organizacji sta-
wia sie kolejne wyzwania:
—  budowanie skutecznego marketingu oraz wizerunku pracodawcy - popu-
laryzacja marki na rynku;
—  tworzenie organizacji wiedzy - poprawa systemu komunikacji, ktory po-
zwoli na wzajemna wymiane wiedzy miedzy wszystkimi pracownikami;
— zarzadzanie talentami - programy zorientowane na pozyskanie, utrzy-
manie i rozwoj najbardziej utalentowanych pracownikéw;

—  zarzadzanie réznorodnos$cia - korzystanie z r6znorodnych do$wiadczen,
wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i wrazliwosci;

— pokolenie (generacja) Y - oczekujace intensywnego rozwoju, wyzwan,
réwnowagi pomiedzy praca a zyciem osobistym, jasnej $ciezki kariery;

— wysoka retencja pracownikéw - zmniejszajaca sie liczba pracownikow
oraz mniejsza lojalno$¢ pokolenia Y;

— rozwoj pracownikow i menedzeréw - stanie sie strategicznym narze-
dziem niezbednym do budowania przewagi konkurencyjnej;

— interaktywnos$¢ i cyfryzacja szkolen - coraz szersze wykorzystanie e-le-
arningu, webinariéw;

— wzrostroliiznaczenia przywédztwa;

— orientacjanaklienta - zaréwno zewnetrznego jak i wewnetrznego.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim w warunkach turbulentnych zmian wy-
maga nie tylko otwarto$ci na zmiany, lecz takze szczegdlnej kompetencji, jaka
jest elastycznosé.(...) Miano lidera zmian moze zdoby¢ tylko taka organizacja,
ktéra wykazuje checi i zdolnos$ci do modernizowania obecnych rozwigzan,
a takze wprowadzania calkowicie odmiennych sposobéw funkcjonowania
w przyszto$ci. Wymaga oparcia zarzadzania zmianami na dwéch plaszczy-
znach: odrzucenia przeszlo$ci oraz przyjecia polityki kreowania zmian3.

2. WsPOLCZESNE WYZWANIA WOBEC POSTAW
PRACOWNIKOW W PROCESIE PRACY

Pracownicy wspélczesnych firm, a w szczegdlnosci pracownicy wiedzy,
sa aktywnymi jednostkami na rynku pracy. Pracownik, majac trzy podstawo-
we metakompetencje: umiejetnosci konkurowania z innymi na rynku pracy

3 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012,
s. 16.
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(umiejetnos$ci wykorzystywania szans i mozliwosci), utrzymywania postawy
stalej gotowosci do podejmowania aktywnosci zawodowej o cechach twor-
czych, utrzymywania postawy statej gotowosci do prorozwojowego inwesto-
wana we wlasne kompetencje zawodowe, moze w kazdej chwili mys$le¢ o zmia-
nie zatrudnienia, realizujac kariere poza obecnym miejscem pracy*.

Poprzez zamiany na rynku pracy, pracodawcy zmuszeni sa do zarzadza-
nia organizacja ze szczeg6lnym uwzglednieniem zréznicowania pokoleniowe-
go pracownikéw. Wspoltcezesnie duzo przedsiebiorstw zatrudnia nawet cztery
generacje pracownikow, tym samym warto poswieci¢ czas na analize cech
i umiejetnosci pracownikow z poszczegélnych pokolen i umiejetnie je wyko-
rzystaé. Postep techniczny i zmiany w gospodarce sprawiaja, ze pojawiaja sie
coraz wyrazniejsze réznice pomiedzy pokoleniami. Nowe generacje niosa ze
soba kolejne wyzwania, z ktérymi musi poradzi¢ sobie zaréwno rynek pracy,
jakipracodawcy. Jest to niezwykle trudne, a zwlaszcza w przypadku najmtod-
szych pracownikéw, ktérymi nalezy odpowiednio pokierowaé, udzielajac im
jednoczes$nie sporej swobody w dziataniu.

Wspolczesny pracownik funkcjonuje wiec w warunkach turbulencji,
tzn. wielkiej dynamiki otoczenia i duzej niepewnosci. Sytuacja ta powoduje,
ze pracownik wiedzy powinien by¢ rownoczes$nie kreatorem zmian. Obecnie
sama podatno$¢ na zmiany jest warunkiem niezbednym, ale juz niewystar-
czajacym.(...) W organizacjach XXI w. pozadanymi cechami pracownikow jest
elastyczno$¢ i innowacyjnos$¢, rozumiane jako aktywne poszukiwanie mozli-
wosci wprowadzania zmian korzystnych dla firmy i jej klientéw. Elastycznos$¢
powinna sie m.in. przejawia¢ w wiekszej niz dotychczas sklonnosci do wyko-
nywania pracy w innych formach zatrudnienia nizZ umowa o prace.(...) Kariera
pracownikéw wiedzy jest utoZzsamiana z ustawicznym rozwojem, podejmo-
waniem sie nowych wyzwan zawodowych, ktére buduja ich warto$¢ rynkowa,
anie z awansem stanowiskowym®.

Pokolenie Milenium oczekuje od pracodawcéw doboru zadan o cechach
wyzwania, np., jako niecodziennych projektéw zespotowych, ktére wymagaja
duzej kreatywnosci, jak rowniez elastycznosci. Oczekuja obowiazkow, ktore
dadza im mozliwo$¢ stopniowego rozszerzania ich wptywu i zakresu oddzia-
lywania na funkcjonowanie obszaréw dzialania organizacji. W tym kontekscie
warto zaznaczy¢, ze pracownicy generacji Y cenia sobie zdrowy styl zycia,
a prace chetnie lacza z podrézowaniem. Ich aspiracje wymagaja, zatem od
pracodawcy celowych dziatan i praktyk wzmacniajacych oraz usamodziel-
niajacych podwladnych, tj. takich, ktére reguluja poziom zaangazowania po-
przez posiadanie wladzy, kontroli i autorytetu.

Dla pokolenia Milenium priorytetem staje sie styl zycia, rozwoj osobi-
stych pasji i relacje miedzyludzkie. Takie elementy, jak jako$¢ pracy, efek-
tywnos¢, etyka czy dlugofalowa satysfakcja z pracy zajmuja dalsze miejsce

4 |. Warwas, A. Rogozifiska-Pawetczyk, Zarzadzanie zasobami ... op. cit., s. 63.
5 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikdéw ... op. cit., s. 29-30.
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w hierarchii warto$ci. Mlodzi ludzie coraz czesSciej swoje zaangazowanie
w prace uzalezniaja od mozliwosci pogodzenia jej ze sfera prywatna.

Przedstawiciele pokolenia Y dla pracodawcéw stanowia oni praw-
dziwe wyzwanie. Musza oni bowiem, znaleZ¢é sposéb na ich zaangazowanie
w zycie firmy, poniewaz sa duzo bardziej niz poprzednie generacje, sktonni do
zmiany miejsca pracy. Istnieje wiele czynnikéw, o ktérych powinni pamietaé
managerowie zarzadzajacy dzisiejszymi 20-latkami. Kluczowymi warunka-
mi satysfakcji w zyciu zawodowym sa dla nich elastyczno$¢ w miejscu pracy,
zachowanie réwnowagi pomiedzy praca a Zyciem prywatnym oraz mozliwo$¢
wyjazdow za granice w ramach zadan zleconych przez firme®.

Fakt, Ze wspdlczesne organizacje nie sa w stanie zapewnic¢ bezpie-
czenstwa i nie moga gwarantowac stalosci zatrudnienia, oznacza, Ze to pra-
cownik sam musi tworzy¢ sobie poczucie bezpieczenstwa. W tej sytuacji
zanika typowa lojalno$¢ wobec pracodawcy, a pracownik skupia sie na budo-
waniu wlasnej reputacji. Gdy mu sie to uda, przestaje odczuwac silny zwiazek
zdana organizacja, zato moze wyrazniej postrzegac sam siebie, jako wlascicie-
la okreslonego kapitatu, na ktory skladaja sie cechy, kompetencje zawodowe
iumiejetnosci. Wymaga to jednak elastycznosci, ktéra wiaze sie ze zdolnoscia
do adaptacji, kreatywnym mys$leniem, gotowoscia do ciaglej zmiany i innowa-
cyjnoscia. Oznacza to réwniez umiejetno$¢ samodzielnej organizacji pracy,
gdy jednostka nie jest zwiazana na stale z jedna organizacja, oraz znoszenia
sytuacji, w ktdérej okresy pracy przeplataja sie z okresami nie pracy, czyli np.
z poszukiwaniem zlecen’.

Eksperci Praca.pl wskazuja kilka wyzwan, z ktérymi bedzie musiala sie
zmierzy¢ branza HR:

1. Pokolenie Z - ktére zaczyna wchodzi¢ na rynek pracy to duze wyzwanie
dla rekruteréw. Z jednej strony odwazni w dzialaniu, otwarci, wszech-
stronni, z drugiej jednak wymagajacy, zaangazowani technologicznie,
nieprzywiazujacy sie do miejsca pracy. Pozyskanie takich pracownikéw
bedzie wiazalo sie z bardziej nowoczesna rekrutacja i wprowadzeniem
elastycznych warunkéw pracy.

2. Zgrane zespoly. Osoby z pokolenia Y juz weszly na rynek pracy, wiec zja-
wisko wypychania z rynku pracownikéw 50+ zdecydowanie stabnie. Zro-
dzi to jednak kolejne wyzwanie - zgrania zespotu zloZonego zaréwno ze
stabilnych i lubiacych porzadek oséb 50+, jak i wychowanych na nowych
technologiachiroszczeniowych Zetéw.

3. Okreslenie nowych warto$ci w organizacji. Konferencje branzowe co-
raz czesciej podnosza temat kultury organizacyjnej, warto$ci. Benefity,

6 https://kariera.sgh.waw.pl/artykuly/spoleczenstwo/pokolenie-y-2013-nowe-wyzwanie-dla-praco-
dawcow [dostep 2017.05.20]

7 J.Pawlak, Rozwdj zawodowy a wspofczesne wyzwania na rynku pracy, ,Nierdwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy” 2014, nr 39 (3/2014), Katedra Psychologii i Dydaktyki Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie, s. 266.
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Tab. 1. Charakterystyka podmiotow z pokolenia Y

Mocne strony Stabe strony

Znajomos¢ nowych technologii

Zadaniowe podejscie do pracy
Niezaleznos$¢ i ambicja

Stawianie na osobisty rozwoj

Nastawienie na zmiany i innowacyjnos¢
Wysoka samoocena

Precyzyjne okreslanie swoich oczekiwan
Duze zaangazowanie w prace, ale jedynie te,
ktéra interesuje i daje satysfakcje

Duze znaczenie reputacji firmy i dobrej
atmosfery w pracy

Dbanie o rownowage praca — zycie prywatne
Biegtos¢ teleinformatyczna

tatwos$¢ w szukaniu i odnajdywaniu
informaciji

tatwos$¢ nawigzywania relacji globalnych
Przygotowanie do odnajdywania sie w
$rodowisku multikulturowym

Orientacja na prace zespotowa
Funkcjonowanie w réznych spotecznosciach
tatwa i czesta wzajemna komunikacja w
grupie réwiesnikow

Umiejetnos¢ wykonywania wielu zadan w
tym samym czasie

Nieche¢ do podporzagdkowania sie regutom
Postawa roszczeniowa wobec pracodawcy
Potrzeba statej informacji zwrotnej i
stymulacji

Trudnosci w kontaktach bezposrednich
(preferowana komunikacja elektroniczna)
Sktonnos¢ do ryzyka

Problemy z przyjmowaniem krytyki
Mniejsza sktonnos¢ do lojalnosci wobec
pracodawcy

Wiasny komfort i wygoda zamiast
poswiecenia sie dla pracodawcy

Brak konsekwencji, uporu, samodyscypliny
Niewielkie umiejetnosci samodzielnego
podejmowania decyzji

Nierealistyczne oczekiwania

Brak cierpliwosci

Niska etyka pracy

Stabe umiejetnosci interpoersonalne,
szczegolnie w zespotach zréznicowanych
wiekowo

Trudnosci z rozwigzywaniem codziennych
konfliktow

Zrédto:

opracowanie wiasne.

w postaci opieki zdrowotnej, dofinansowania do zaje¢ sportowych czy
wydarzen kulturalnych staly sie standardem i przestaly by¢ wartoscia
same w sobie.

Zaangazowanie pracownikow. Specjalisci ds. HR powoli odchodza od
ocen okresowych na rzecz budowania szeroko rozumianej kultury orga-
nizacji. Coraz czesciej slyszy sie opinie, ze ocena dziala demotywujaco.
Wyzwaniem jest nowa forma komunikacji z pracownikiem, ktéra bedzie
miala na celu okreslanie kierunkéw kolejnych dziatan pracownika. Takie
wyzwanie stoi nie tylko przez specjalistami ds. HR, ale w szczegélnosci
przed menadzerami.

Rozwdj pracownika. W odpowiedzi na rynek pracownika i idacy za tym
wzrost wymagan odnosnie rozwoju osobistego, firmy poszukuja nowych
metod szkoleniowych. Coraz bardziej popularne sa juz e-learning i gry-
walizacja, natomiast pokolenia Y i Z beda oczekiwaly zaskakujacych me-
tod doskonalenia zawodowego.

Branze HR czekaja wiec duze wyzwania. Prawdopodobnie najwiekszym

z nich bedzie nie tyle znalezienie sposobu na efektywne zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, co przekonanie oséb zarzadzajacych, Ze zmiany sa konieczne?®.

8 http://www.praca.pl/centrum-prasowe/komunikaty-prasowe/komunikaty-prasowe_cp-1515.html

[dostep 2017.05.25]
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3. ROWNOWAGA MIEDZY PRACA A ZYCIEM
PRYWATNYM (WORK—LIFE—BALANCE)

Work-life-balance oznacza réwnowage pomiedzy zyciem prywatnym
i zawodowym. To umiejetno$¢ okreslenia priorytetéw i wypracowania kom-
promisu w odniesieniu do kariery z jednej strony oraz rodziny, czasu wolnego
i wypoczynku z drugiej - pogodzenia ze soba dwoéch sfer zycia. Przyczynami
braku ré6wnowagi miedzy Zyciem rodzinnym a praca jest stres, frustracja, niz-
sza jako$¢ $wiadczonej pracy, konflikty, brak satysfakcji z pracy. Negatywne
skutki zachwianej rownowagi miedzy sfera rodzinna i zawodowa odczuwaja
zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy. Dlatego teZ nalezy podejmowac dzia-
lania majace na celu stworzenie warunkéw do bezkonfliktowego taczenia obo-
wiazkéw zawodowych z rodzinnymi®.

Pracujemy coraz wiecej, coraz czesciej nie potrafimy wiec zachowa¢é
réownowagi pomiedzy praca zawodow3a a zyciem osobistym. Terminy, podréze
stuzbowe, zebrania, projekty - pniemy sie po szczeblach kariery zawodowej,
jednoczes$nie wplywajac na zycie prywatne. Dluzszy czas pracy oraz napor
na coraz wieksza wydajno$¢ moze zaburzy¢ rownowage praca - zycie. Czesto
wplywa to na efektywnos$¢ i w dluzszym czasie prowadzi do spadku motywa-
cji. Rbwnowaga pomiedzy praca a zyciem osobistym to zjawisko zlozone, nie-
posiadajace uniwersalnej definicji. H.J. Greenhaus i wspélautorzy okreslaja ja
jako réwnomierne zaangazowanie danej osoby w swoja role w pracy i rodzinie
oraz stopien zadowolenia z tych rél.

Rownowagi takiej mozna szukaé na dwéch plaszczyznach. Jedna z nich to
relacje pracodawca - pracownik. Pracownicy oczekuja coraz czes$ciej, ze oprécz
pensji pracodawca zapewni im mozliwo$¢ rozwoju, dostosuje czas pracy do in-
dywidualnych potrzeb, zostawiajac czas np. na opieke nad dzieémi, albo rozwi-
janie pasji. Moze to wyglada¢ na postawe roszczeniowa, ktorej zaspokajanie gro-
zi firmie wykluczeniem z rynku. Jednak okazuje sie, ze jest dokladnie odwrotnie,
bo pracownik docenia warto$¢ dodana - angazuje sie w prace emocjonalnie i le-
piej ja wykonuje. Istnieje tez pozytywna korelacja miedzy przyjeciem w korpo-
racjach zasady work-life-balance a jako$cia zycia. Plaszczyzna réwnowagi jest
rowniez nasza indywidualna postawa. Wprawdzie ciagle podobaja nam sie szyb-
kie kariery, ale zdajemy sobie sprawe, Ze do szczes$cia potrzebna jest réwniez ro-
dzina i zainteresowania. Niestety, widzie¢ nie znaczy realizowac'®.

Niewlasciwe proporcje pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym ma
skutki negatywne zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy. Zbyt duze za-
angazowanie w prace zawodowa, przy rownoczesnym lekcewazeniu obowigz-
koéw w zyciu prywatnym prowadzi do:

9 https://badaniahr.pl/research/see/3,badanie-rownowagi-praca-zycie-prywatne[dostep 2017.06.17]

10 G. Lesniewska, Stres a rownowaga zyciowa, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadza-
nia” 2015, nr 40, t. 2, Uniwersytet Szczeciniski, DOI: 10.18276/sip.2015.40/2-09.
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- zmeczeniaiwypalenia zawodowego;

- probleméw w zyciu prywatnym, ktére negatywnie odbijaja sie na efek-
tywno$ci i zaangazowaniu pracownika w wykonywanie swoich obowiaz-
kéw stuzbowych;

- spadku motywacji.

Jesli pracodawca i pracownik nie beda zdawa¢ sobie sprawy z tego, Ze
miejsce pracy nie zastapirodziny i Zycia prywatnego, to wszelkie dzialania nie
pomoga zachowaé¢ wspomnianej réwnowagi. Wazne jest, wiec, aby pamietaé
o kilku podstawowych zasadach, ktére stanowczo wspieraja idee work-life-
balance:

- nie zostawaé w pracy po godzinach (oproécz sytuacji wyjatkowych);

- nie zabieraé pracy do domu, nie odbiera¢ telefonu stuzbowego po godzi-
nach pracy i w weekendy;

- nieumawia¢ spotkan sluzbowych po godzinach pracy;

- nierozmawiaé o problemach z pracy po godzinach pracy, takze podczas
spotkan towarzyskich ze wspolpracownikami.

Coraz wiecej ludzi cala swoja zyciowa energie poswieca dzi$ pracy, ig-
norujac plynace z ciala sygnaly zmeczenia - nawracajace infekcje, bole glowy
i kregostlupa. U niektérych pojawiaja sie oznaki wypalenia zawodowego, m.in.
klopoty z koncentracja, snem, nieumiejetnos$¢ odpoczywania. Sytuacje stre-
sowe sa obecnie nieodlacznym atrybutem zycia czlowieka, a pojecie stresu
na stale zagoscito juz w jezyku potocznym. Eksperci zachecaja, aby zwrdécié
szczego6lna uwage na to, by dzialania zwigzane z waznymi dla nas obszara-
mi poza praca, np. malowaniem, czytaniem, jazda na rowerze, plywaniem,

Tab. 2. Znaczenie work-life-balance dla pracodawcy

KORZYSCI TRUDNOSCI

w > wieksza motywacja — mniejsza mozliwos$¢ kontroli pracownika przy
cZ) (3 pracownikéw pracy w z domu
s‘ E obnizenie ryzyka wypa- |- koszty zwigzane z dtuzszymi urlopami macierzyn-
<0 lenia zawodowego skimi
ITI o wieksze zaangazowanie|— mniejsza elastycznos¢
W 2 pracownikéw — pracownik nie jest obecny caty czas w biurze
~l E mozliwo$¢ wykonywa- |— ustalenie systemu kontroli i rozliczania
E < nia swoich obowigz- z wykonywanych zadan
O d kéw zawodowych bez |- wczesniejsze przygotowanie zastepstwa, aby mak-
= Qa zaniedbywania rodziny symalnie ograniczy¢ koszty zwigzane z urlopem

i innych zobowigzan macierzynskim

prywatnych — wczesniejsze planowanie wszelkich spotkan

Zrédto: opracowanie wiasne.
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znalazly sie w naszym tygodniowym rozkladzie zaje¢. Wielu z nas nie zdaje
sobie sprawy, ze rownowaga miedzy dwoma obszarami jest niezbedna, aby
w pelni cieszy¢ sie zyciem i komfortem psychicznym. Stres sam w sobie nie jest
ani dobry, ani zly. Jest nieodlacznym czynnikiem naszego zycia. Musimy sami
wypracowacé optymalny sposob osiagania réwnowagi zyciowej'!.

Badania pokazuja, Ze najbardziej zaangazowani pracownicy maja cze$-
ciej do czynienia z zakléceniami na linii praca - Zycie osobiste, co w ostatecz-
nosci negatywnie wplywa na zdrowie. Dlatego wazne jest réwniez, aby praco-
dawca mial piecze nad ré6wnowaga, a pracownicy nie stali sie pracoholikami.
Kiedy zaangazowanych pracownikéw dosiegnie wypalenie, nieuchronnie od-
bije sie to na wynikach firmy.

4. ZARZADZANIE A ISTOTA ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKA

Celem procesu zarzadzania kapitalem ludzkim jest osiagniecie stanu
efektywnego zaangazowania, ktére: nie jest wymuszone np. trudnos$ciami na
rynku pracy; wynika z wewnetrznych przekonan, np. z pasji, satysfakcji; jest
dhugotrwale, autentyczne i zamierza konsekwentnie do realizacji okreslonych
celéw. W rezultacie takiego zaangazowania pracownicy: osiagaja rezultaty na
wysokim poziomie, mobilizuja swym przykladem innych, wykazuja mala ab-
sencje i wysoka stabilizacje, promuja organizacje na zewnatrz, wpltywaja po-
zytywnie na zadowolenie klientéw oraz udzialowcéw. W zwiazku z tym licz-
ne badania dowodza pozytywnej korelacji wysokiego stopnia zaangazowania
pracownikéw z sukcesem organizacji w realizacji jej celéw strategicznych!?.
Zaangazowanie to szczegolna postawa w pracy, ktéra przejawia sie ponad-
przecietna gotowos$cia do dzialania, w ktorej interesy organizacji sa réwniez
wazne, jak wlasne interesy jednostki, pasja dzialania, identyfikacja z firma
(pracownicy wierza w sukces organizacji, wyrazaja pozytywne opinie na te-
mat organizacji w srodowisku, w ktérym funkcjonuja) oraz checia pozostania
w organizacjils.

Zarzadzanie przez zaangazowanie nie oznacza nowej socjotechniki w za-
rzadzaniu w celu manipulowania pracownikami. Nie jest réwniez wylacznie
kwestia zastosowania odpowiednich narzedzi czy techniki. Jest to komplekso-
wa koncepcja oparta na wspdlnych strategicznych celach i wspdlnych wartos-
ciach oraz odpowiednim systemie zarzadzania wynagrodzeniami, uwzgled-
niajacym integracje celéw partneréw spotecznych'4.

11 G. Lesniewska, Stres a rownowaga Zyciowa ..., op. Cit.

12 M. Juchnowicz, Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje, PWE, Warszawa 2014,
s. 389.

13 M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikow, kreator kapitatu ludzkiego, PWE, Warszawa 2014,
s. 57.

14 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw ..., op. cit., s. 50.
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Wyrézni¢ mozna okreslone typy zaangazowania pracownikow:

— worganizacje - jest ono najcenniejsze z punktu widzenia organizacji, po-
lega na identyfikacji pracownika z misja, warto$ciami, celami oraz zada-
niami firmy;

— wzawdd - objawia sie poprzez silng identyfikacje pracownika z wlasny-
mi celami rozwoju zawodowego, a takze poprzez dazenie pracownika do
konsekwentnego realizowania indywidualnej drogi kariery zawodowej;

— wprace - polegajace narealizacji powierzonych pracownikowi zadan na
wysokim poziomie;

— wsrodowisko spoleczne (w zespol) - czyli identyfikowanie sie pracowni-
ka ze wspoélpracownikami i przelozonymi?s.

Zaangazowanie pracownikow jest zgodnym z wola samych pracownikow,
a nie tymczasowym stanem ich umystu, objawiajacym sie realizacja zadan
W pracy na poziomie przekraczajacym wymagane minimum. Stan taki wymaga
pozytywnego stosunku do pracodawcy. Przejawia sie on zadowoleniem z pra-
cy, checia wykonywania pracy, checia rozwoju, odpowiedzialno$cia za prace,
przywiazaniem do niej. Pracodawca natomiast musi zapewni¢ pracownikom
odpowiednich warunkoéw, ktére pozwola na takie zachowania.

Definicja pojecia, a co za tym idzie, pomiar poziomu zaangazowania pra-
cownikéw - nastreczaja wielu problemoéw. R6zne podejscia do pojecia zaanga-
zowania powoduja, ze prowadzone rézne badania, mierzace w rézny sposob
rozumiane zaangazowanie, sa ze soba praktycznie niespéjne - nie ma w tej
chwili wypracowanego uniwersalnego wskaznika, miary zaangaZowania pra-
cownikéw. Jednym z przykladowych sposobéw pobudzania zaangaZzowania
pracownikéw jest wspieranie innowacyjnosci oddolnej pracownikéw. Prob-
lemoéw nastreczaé¢ moze jednak sam proces wspierania innowacyjnosci, ktory
wydaje sie do$¢ skomplikowany i najezony putapkami. Dlugotrwate zwiek-
szenie poziomu zaangazowania pracownikéw w prace poprzez wspieranie
innowacyjnosci oddolnej wymaga konsekwencji dzialan ze strony przed-
siebiorstwa w promowaniu i wykorzystywaniu innowacyjnos$ci oraz ciagte-
go wsparcia w tym zakresie dla pracownikéw ze strony menedzerow, w tym
najwyzszego szczebla zarzadzania organizacji. To wymaga rozwoju kompe-
tencji menedzerdw i przywédcow organizacji, w kierunku tych niezbednych
dla promowania i wykorzystywania innowacyjnosci. Kluczowa jest informacja
zwrotna dla pracownikéw, podjecie dzialan w kierunku wdrozen oraz promo-
wanie udanych wdrozen wérod catej kadry przedsiebiorstwa.

Zaangazowanie pracownikéw to jeden z tych czynnikow, ktéry moze za-
decydowac o przewadze strategicznej organizacji i umozliwi¢ jej osiagniecie
sukcesu. Z analizy wszelkich badan wynika, Ze rezultaty zaangazowania do:
poprawa produktywnosci, wzrost zyskow, poprawa obstugi klientéw, oddanie
celom organizacji, innowacyjnos$¢, zmniejszenie absencji i ilo$ci zachorowan

15 |. Warwas, A. Rogozirska-Pawetczyk, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi ... op. cit., s. 54.
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oraz wzrost lojalnos$ci wobec pracodawcy?é. Jest to mozliwe, poniewaz zaan-
gazowanie oznacza zwiekszanie wykorzystania potencjalu pracownikéw i wy-
tworzeniu pozytywnych dla pracodawcy zachowan, co prowadzi do konkret-
nych wynikéw biznesowych.

Ksztaltowanie wysokiego poziomu zaangazowania, to jednak nie tylko
mozliwo$¢ poprawy rezultatéw biznesowych, ale réwniez dbalos¢ o dobro-
stan pracownikéw i podnoszenie jako$ci zarzadzania, dzieki czemu mozliwe
jest zaspokojenie oczekiwan réznych grup interesariuszy oraz rozwdj poza-
materialnego kapitalu organizacji.

5. ZNACZENIE POZIOMU ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW DLA ROZWOJU FIRMY

Znaczenie zaangazowania polega na tym, Ze stanowi ono jadro rela-
cji pracowniczych. Wiaze sie z tym, co ludzie robia, jakie modele zachowan
przyjmuja, odgrywajac swoje role, oraz co sprawia, Ze dzialaja, aby osiagac za-
réwno cele organizacji, jak i swoje wlasne'’. W pelni zaangazowany pracownik
jest zaabsorbowany swoja praca i ma do niej entuzjastyczny stosunek. Czesto
podejmuje wiekszy wysitek, aby zadowoli¢ klienta i pomoc firmie w odniesie-
niu sukcesu, zarazajac swoim entuzjazmem zespot i innych pracownikow.(...).
Dlaczego zaangazowanie pracownikow jest wazne?

— Mniejsza rotacja. Bez mocnego przywigzania do miejsca pracy, ludzie
czuja sie wyobcowani i zwykle szukaja dla siebie lepszego miejsca gdzie
indziej.

—  Produktywno$é. Zainteresowanie pracownikéw sukcesem organizacji
winduje wydajnos$¢ i wyniki finansowe. Potwierdza to szereg badan (np.
Globoforce Durvey Results).

— Innowacyjnos$¢. Badanie Gallupa wykazalo istnienie znaczacej korelacji
miedzy innowacyjnoscia a wysokim poziomem zaangazowania pracow-
nikow?s.

Pracownicy to najwieksza inwestycja, z ktérej powinno sie uzyskacé naj-
wyzszy zwrot. Pomimo tego, ciagle w wielu organizacjach pracownicy trakto-
wani sa jak skladnik majatku do zarzadzenia, a nie jak indywidualne osoby,
ktére moga zapewnic¢ innowacje niezbedne do osiagniecia sukcesu. Podstawa
dlugoterminowego zaangazowania jest pozytywne $rodowisko pracy budo-
wane na dobrej komunikacji pomiedzy kadra zarzadzajaca a pracownikami
oraz w ramach zespotow.

16 http://barometrzaangazowania.com/prezentacja/21-podstrony/baza-wiedzy/zaangazowanie-pra-
cownikow [dostep 2017.06.10]
17 M. Armstrong, Strategiczne zrzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna, Warszawa 2010, s. 169.

18 BIAtA KSIEGA DALE CARNEGIE #4 JAK BUDOWAC ZAANGAZOWANIE, Copyright © 2017 Dale Carnegie
Training®
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Celem zarzadzania kapitalem ludzkim jest osiagniecie stanu zaangazo-
wania efektywnego. W rezultacie takiego zaangazowania pracownicy osiagaja
wyniki na wysokim poziomie, mobilizuja swym przykladem innych pracow-
nikéw, wykazuja mala absencje i wysoka stabilizacje, promuja organizacje na
zewnatrz, wplywaja pozytywnie na zadowolenie klientéw oraz udzialowcéw?®.

Tab. 3. Postawy zaangazowania

ZAANGAZOWANIE
TRWANIA

EFEKTYWNE

) NORMATYWNE
ZAANGAZOWANIE

ZAANGAZOWANIE

UTRZYMUJACE SIE

ZAANGAZOWANIE

nie jest wymuszone

wynika z wewnetrz-
nych przekonan

jest dlugotrwate
i autentyczne

zmierza konse-
kwentnie do reali-
zacji okreslonych
celow

— pracownik przez
prace zaspokaja
wytgcznie wiasne
potrzeby

— zadania wykonuje
zgodnie ze stan-
dardami

— zapewnia sobie
stabilnos$¢ zatrud-
nienia i $wiadcze-
nia socjalne

— pracownik wykonu-
je swojg prace
w sposdb umiarko-
wany, 4 na 5

— bez wktadu krea-
tywnego

— pracownik nie

— pracownicy pozo-

— angazuja sie

tworzy wartosci
dodanej

stajg w firmie pod
przymusem

w wykonywane

przez siebie zada-
nia, jednak aktyw-
nie szukaja innego

— nie identyfikuje sie miejsca pracy

z celami przedsie-
biorstwa

— jego praca nie wy-
kracza poza pod-
stawowe normy

— nie wystepuje
dodatnie zaanga-
zowanie organiza-
cyjne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, Sposoby

oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012.

Wyznaczajac z pracownikami jasna $ciezke kariery i cele oraz wskazujac
na mozliwosci rozwoju, menedzer moze podnie$¢ poczucie wlasnej wartosci
u kazdego czlonka zespotu. Pokazujac pracownikom, iz sa doceniani i odpo-
wiadaja za sukces firmy, a nastepnie nagradzajac ich za dobrze wykonana
prace, menedzer tworzy ,,pracownika zaangazowanego”. Stad bardzo juz bli-
sko do entuzjazmu i poczucia dumy z odpowiedzialnosci, co z kolei prowa-
dzi do najwyzszego poziomu zaangaZzowania?’. WyZszy poziom zaangazowa-
nia zwieksza dobre samopoczucie, efektywnos$¢ oraz retencje pracownikdéw.
Umiejetne motywowanie pracownikéw i wykorzystanie ich energii przektada
sie na wyniki i wizerunek firmy.

19 M. Juchnowicz, ZaangaZowanie pracownikow ... op. cit., s. 42.

20 Co buduje zaangazowanie pracownikéw i dlaczego jest to wazne, Biata Ksiega Dale Carnegie Training,
Copyright © 2012 Dale Carnegie&Associates, Inc. All rights reserved. driveengagement_101512_wp
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Zaangazowanie pracownikoéw nabiera coraz wiekszego znaczenia. Z naj-
nowszych badan wynika, Ze umiejetne motywowanie pracownikéw i wyko-
rzystanie ich energii coraz bardziej przeklada sie na zaréwno na wyniki, jak
réowniez na wizerunek firmy. Zaangazowany pracownik, to efektywny pracow-
nik. Firmy, a zwlaszcza dzialy HR stoja przed wielkim wyzwaniem, zdaja sobie
sprawe z rosnacego znaczenia zaangazowania, jednak nie jest to latwe. W tej
chwili mozemy zaobserwowac¢ duza rotacje pracownikow, zwlaszcza mlod-
szych pokolen. Rekrutacja, wdrozenie nowych pracownikéw to duze koszty
dla organizacji.

Niektore firmy wiedza, co zatrzymuje je przed uzyskaniem pelego za-
angazowania pracownikoéw, lecz nic z tym nie robia. Kolejne sa §wiadome bra-
ku zaangaZzowania, podejmuja dzialania i aktywno$ci tak, by usuna¢ bariery
iintegrowacé pracownikéw z firma. Ale nawet wszelkie dzialania nie przyniosa
odpowiedniego skutku, jezeli nie zostanie stworzona odpowiednia kultura or-
ganizacyjna oparta wartosciach, na ktérych pracownicy mogli sie oprzeé.

W procesie angazowania pracownika kluczowa role odgrywajego bezpo-
$redni przetozony. Od tego, w jaki sposéb komunikuje sie na co dzien, jak rea-
guje na potrzeby ,,swoich ludzi” zalezy, jak bedzie zachowywal sie pracownik.
Kazdy pracownik przychodzi do firmy, ale emocjonalnie laczy sie z ludzmi,
z ktérymi pracuje?'.

Wysoki poziom zaangazowania przynosi rowniez niewymierne korzysci
w dziale kapitatu ludzkiego. Przejawia sie to wysokim poziomem kreatyw-
nosci i innowacyjnosci pracownikow, nizsza fluktuacja. Pracownicy bardziej
identyfikuja sie z organizacja, utozsamiaja sie z nia, wyznaja wspdlne warto-
$ci oraz integruja w zespotach. Najwazniejszym czynnikiem jest zarzadzanie
ponadprzecietnymi kompetencjami, co przeklada sie na stabilizacje talentéw
(zarzadzanie talentami) tworzac znaczna przewage nad konkurencja.

6. ROLA KOMPETENCJI W OBSZARZE ZAANGAZOWANIA

Kompetencje to zdolnos$¢ skutecznego wykorzystywania przez czlowie-
ka jego wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, systemu warto$ci i cech osobowosci
do osiagniecia celéw, wynikéw oraz standardéw oczekiwanych w zwiazku
Z Zajmowanym przez niego miejscem w organizacji. Innymi slowy jest to pe-
wien wewnetrzny potencjal, przejawiajacy sie w zachowaniach organizacyj-
nych pracownika, umozliwiajacy szybkie zdobywanie nowych umiejetno$ci
oraz adaptacje do wymagan zmieniajacego sie otoczenia, szczego6lnie w no-
wych realiach gospodarki opartej na wiedzy??.

21 http://www.pulshr.pl/zarzadzanie/zaangazowany-pracownik-przynosi-korzysci-firmie-jak-umiejetnie-
go-motywowac,27470.html [dostep 2017.06.01]

22 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/38/id/808 [dostep 2017.04.28]
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Organizacja dzialajaca we wspélczesnych realiach, aby pozostaé na ryn-
ku, musi przyciaga¢ najlepszych pracownikéw, motywowac ich do wydajnej
pracy oraz utrzyma¢ ich zaangazowanie w funkcjonowanie na optymalnym
poziomie, ale rowniez nieustannie rozwija¢ ich kompetencje w pozadanym
kierunku wyznaczonym wizja. Wedlug podstawowych zalozen koncepcji za-
rzadzania zasobami ludzkimi, pracownicy danej organizacji to jej zasob stra-
tegiczny, nieoszlifowany diament, w ktéry warto inwestowaé. Strategiczne
staje sie réwniez zaangazowanie samych pracownikéw, ktérzy ze swojej in-
dywidualnej perspektywy powinni zdawac¢ sobie sprawe, Ze potrzebuja nie-
ustannego rozwoju swoich kompetencji poprzez rozszerzanie wiedzy, przy-
swajanie i doskonalenie umiejetnosci, weryfikacje postaw. Wyré6znia sie trzy
podstawowe Zrédta rozwoju kompetencji:

— doswiadczenie zdobywane w miejscu pracy - rozwoj kompetencji po-
przez poszerzanie wiedzy, doskonalenie i przyswajanie umiejetnosci
oraz zdobywanie doswiadczenia;

—  kompetencje przejmowane od innych oséb - korzystanie z doswiadcze-
nia i wiedzy innych os6b np. mentora;

—  szkolenia-podczas ktoérych pracownicy zdobywaja wiedze, w mniejszym
stopniu umiejetnosci, a takze porzadkuja swoja praktyczna wiedze z da-
nej dziedziny ugruntowujac ja i systematyzujac.

W przedsiebiorstwie, ktére dazy do osiagniecia wysokiego poziomu za-
angazowania pracownikéw, dobrym pomystem jest stworzenie zestawu kom-
petencji, ktéry miescitby sie w rozsadnych granicach - nalezy je zdefiniowa¢
iupewnié sie, ze sa blisko powigzane ze strategia firmy, jej celami, warto$ciami
oraz zadaniami wykonywanymi na danym stanowisku. Kompetencje powin-
ny by¢ ,,ukierunkowane na przyszlo$é¢”, a wiec dopasowane réwniez do przy-
szlych potrzeb i wysokiego poziomu zaangazowania?®.

Rozwdj i zarzadzanie kompetencjami staja sie zatem jednym z kluczo-
wych instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach.
Organizacje poszukuja nowych metod i sposobé6w maksymalnego wykorzy-
stania zasobéw wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spolecznych pracownikow
w biezacej dzialalno$ci oraz w realizacji strategii dlugookresowych. Podsta-
wowym zadaniem i wyzwaniem zarzadzania zasobami ludzkimi staje sie iden-
tyfikacja i rozwéj kompetencji w taki sposéb, jaki umozliwi organizacji naj-
bardziej efektywne funkcjonowanie. Jest to mozliwe dzieki budowie modeli
kompetencjiiich wdrazaniu*,

Model kompetencyjny finalnie jest wielozadaniowa i dynamiczna metoda
obejmujaca wszystkich pracownikéw, ktéry powinien by¢ uwzgledniony we

23 R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikéw, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2015,
s. 297.

24 Polityka zarzadzania kompetencjami pracownikéw, KAPITAL LUDZKI, Narodowa strategia spéjnosci,
Warszawa 2013.
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wszystkich istotnych cze$ciach zarzadzania zasobami ludzkimi, gwarantujac

ich zintegrowanie w sp6jna calosé.

Schemat 1. Efekty zastosowania modelu kompetencyjnego

r. WZROST ; WZROST i D
EFEKTYWNOSCI KONKURENCYJNOSCI
+ ksztattowanie postaw standardy obstugi klienta
+ efektywna komunikacja brand pracodawcy
* spojnosc¢ dziatan + kultura organizacyjna
* wymiana wiedzy WSPOLPRACA | REALIZACJA wizerunek firmy
ZESPOLOW CELOW
~ ZADANIOWYCH | BIZNESOWYCH 7
MODEL
KOMPETENCJI
- REKRUTACJA | KOMPLEKSOWE ~
I ROZWOJ ZARZADZANIE
- system awansow PRACOWNIKA | PERSONELEM
* assessment centre » Sciezki kariery
+ profile kompetenciji  opis stanowisk pracy
* dziatania szkoleniowe * oceny okresowe
+ WZROST + WZROST
L UMIEJETNOSCI ZAANGAZOWANIA )
Zrédto: modele kompetencyjne. Obszary zastosowan i korzy$ci dla organizacji. Schenk Institute

w: www.biurokarier.umk.pl. data dostepu 04.07.2017 r.

Nastepstwem zastosowania modeli kompetencyjnych jest z jednej strony
wzrost efektywnosci i zwiekszenie konkurencyjnosci firmy, z drugiej zaanga-
zowania i umiejetnosci pracownikéw.

Model kompetencyjny pozwala na precyzyjne zdiagnozowanie obecnych
i przyszlych potrzeb firmy w zakresie kompetencji pracowniczych na wszyst-
kich poziomach jej zarzadzania. W czytelny sposéb pozwala powiazac rozwoj
potencjalu pracowniczego z misja, wizja i celami strategicznymi firmy. Zasto-
sowanie modelu kompetencji, poprzez koncentracje na realnych wymaga-
niach kompetencyjnych, ktére beda stawiane pracownikowi, zwieksza moz-
liwos$¢ zatrudnienia odpowiedniego kandydata. Jego zastosowanie wptywa na
sprawne zarzadzanie rozwojem zawodowym pracownikéw i planowanie ich
$ciezek kariery, co moze przyczyniac sie do zmniejszenia rotacjii zwiekszenia
zaangazowania pracownikéw.

Bez zaangazowanych i kompetentnych pracownikéw najlepsze strate-
gie, cho¢by wsparte ogromnymi budzetami, sa skazane na porazke. Istotnym
problemem w zjawisku tworzenia modelu kompetencjijest rzetelne i doktadne
zdefiniowanie pozadanych kluczowych zachowan pracownikéw, a nastepnie
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przelozenie ich na opisy kompetencji. Istotne jest, aby okresli¢, jakie umie-
jetnosci, postawy i zachowania wymagane sa od pracownika, kiedy nalezy je
opanowac ijak przejawia sie profesjonalizm w pracy.

Chociaz cenny jest kazdy rozwdj pracownika, dla firmy najwazniejszy
jest rozwoj tych kompetencji, ktére przyczynia sie do efektywnej realizacji
jej strategii. System zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach
jest, zatem pojeciem szerszym niz model kompetencji. Zarzadzanie kompe-
tencjami pozwala na wykorzystanie potencjalnych mozliwosci, ktére stwarza
model, poprzez oddzialywanie na sfere zarzadzania zasobami ludzkimi. Mo-
del kompetencji moze stanowi¢ podstawe ksztaltowania efektywnego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi praktycznie w kazdej organizacji, z uwagi na
to, Ze okresla wymagania kompetencyjne stawiane wykonawcom pracy, kté-
rych spelnienie przyczynia sie do wzrostu efektywnosci pracy i jednoczes$nie
realizacji celéw organizacji®.

[. ZAANGAZOWANIE W PROCESY PODEJMOWANIA
DECYZJI

Dla wielu pracownikéw niezwykle motywujaca jest mozliwo$¢ samo-
dzielnego podejmowania decyzji. CzesSciej czuja, Ze od nich co$ zalezy, Ze nie
sg tylko szarymi pracownikami, ktérzy nie maja wpltywu na to, co sie wokét
nich dzieje. Ograniczenie mozliwo$ci podejmowania decyzji przez pracowni-
kéw oraz ograniczenie inicjatywy moze w znacznym stopniu obniza¢ satys-
fakcje zawodowa?®.

Udzial pracownikéw nazywamy empowermentem. To proces zacheca-
nia ludzi do angazowania sie w podejmowanie decyzji, poszerzania realnego
wplywu pracownikéw na dzialanie organizacji, zwiekszania uprawnien pra-
cownikéw. Zarzadzanie partycypacyjne odnosi sie do zwiekszania uczestni-
ctwa czlonkéw organizacji w procesach zarzadzania nia. Istota zarzadzania
partycypacyjnego jest zatem zwiekszenie odpowiedzialno$ci pracownika
za losy przedsiebiorstwa jako calosci, a nie jedynie za siebie i swoje zadania.
Efekt ten osiaga sie poprzez uczestniczenie w takich czynnos$ciach, jak usta-
lanie celéw organizacji, decydowanie o planie dzialania, dzielenie sie wlasny-
mi sugestiami na temat funkcjonowania organizacji. Nalezaloby tez zauwazy¢
odmienne podejscie do funkcji kontroli, ktéra powinna zosta¢ mocno ograni-
czona. Partycypacja powoduje zwiekszenie motywacji pracownikéw poprzez
budowanie zaangazowania pracownikow, zamiast zwiekszania kontroli. Po-
nadto w modelu tym zmienia sie podejscie do potrzeby uzyskania rownowagi

25 M. Juchnowicz, t. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2006, s. 257.

26 T. Listwan, t. Sutkowski, Metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin SA, War-
szawa 2016, s. 141.
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w zakresie relacji praca - dom, ktéra jest bardzo istotna ze wzgledu na indywi-
dualne potrzeby, a nie ze wzgledu na efektywno$¢ pracy.

Specjalisci podpowiadaja tez zastosowanie modelu pelnej partycypacji
w zarzadzaniu. Podejscie to opiera sie na zalozeniu, ze uczestnictwo w za-
rzadzaniu jest niezbywalna ceche kazdej osoby zatrudnionej w przedsiebior-
stwie, z czego wynikaja dlugoterminowe, trwale i pozytywne rezultaty zaréw-
no w zakresie osiaganych celéw organizacji, jak i pracownikéw. Na poziomie
praktycznym stanowi to zaangazowanie wszystkich pracownikéw do wspél-
odpowiedzialnosci za organizacje oraz do udzialu w podziale zyskéw przed-
siebiorstwa. Wprowadzenie pelnej partycypacji jest procesem dlugotrwalym,
wiazacym sie z poszanowaniem oraz uogélnieniem celéw pracownikéw i or-
ganizacji, zatem osiagania kompromisu pomiedzy grupa interesariuszy we-
wnetrznych.

Obecno$¢ w procesie podejmowania decyzji, odpowiedzialno$ci i efek-
tach pracy jest zrodlem korzys$ci zaréwno dla pracownikéw jak i samej or-
ganizacji. Ma to olbrzymie znaczenie gléwnie przy budowaniu motywacji
pracownikéw. Wzrost zaangazowania w wykonywane zadania, co skutkuje
podniesieniem jakos$ci. Wynika to wiec z kwestii rozumienia sensu wykony-
wanej pracy, akceptacji przyjetych celéw, odpowiedzialno$ci i sprawczos$ci
oraz dostrzegania rezultatéw wlasnych dzialan. Do innych korzysci ptyna-
cych z partycypacji pracowniczej zalicza sie tez: wzrost kreatywno$ci, pozy-
skanie nowej wiedzy i do§wiadczen, znajdowanie efektywniejszych rozwia-
zan, korzystniejsza analiza probleméw, mozliwo$¢ unikniecia podejmowania
lekkomy$lnych decyzji, powodujacych koszty, mozliwo$¢ uwzglednienia réz-
nych punktéw widzenia w konfliktach, zmniejszenie fluktuacji pracownikéw,
wzrost warto$ci pracownikéw, lepsza integracja zespotu.

Przedsiebiorstwa potrzebuja zmiany horyzontu myslenia, zwiekszonej
troski o poziom motywacji pracownikow, skutecznego zarzadzania r6znorod-
nymi pracownikami, a w szczegélnosci talentami. Organizacje powinny zatem
poczyni¢ inwestycje w rozwoj przywodztwa i kompetencji miekkich, réwniez
zaufania. Koniecznoscia jest tez dokonanie przegladu narzedzi ZKL, ze szcze-
g6lna koncentracja na kwestii zarzadzania partycypacyjnego i miedzypokole-
niowego.

Pracownicy sa bardziej zmotywowani, gdy maja poczucie wplywu na
sytuacje. Dzieje sie tak woéwczas, gdy biora udzial w podejmowaniu decyzji
wplywajacych na ich prace, takich jak okreslanie budzetu i kwestii zatrud-
nienia czy tez sposobdw organizacji pracy i harmonogramoéw. Zaangazowanie
pracownikéw w takie decyzje pozwala im dostrzec pelen obraz sytuacji, a tak-
Zze umozliwia im zrobienia czego$ waznego dlaich pracy?®’.

27 B. Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych, 26 strategii budowania zaangaZzowania pracownikow,
Oficyna, Warszawa 2012, s. 66.
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8. DOCENIANIE PRACY PRACOWNIKOW PRZEZ KADRE
MENEDZERSKA

Wielu menedzeréw uwaza, iz pracownika nie mozna chwalié¢ za najprost-
sze czynnosci, jednakze z analizy transakcyjnej wiemy, ze ludzie wymienia-
ja sie tzw. znakami rozpoznania i maja w tym zakresie rézne potrzeby. Cze-
sto jest tak, ze pracownik robi wszystko, aby znaki rozpoznania otrzymac:
jesli nie pozytywne, to przynajmniej negatywne. Brak dostosowania ich do
pracownika, czyli brak np. dostrzegania wkladu pracownikéw, moze zmu-
si¢ ich do podejmowania negatywnych dzialan np. zachowan konfliktowych,
spdzniania sie, czy celowego popeliania bltedéw. Zauwazony, czyli skry-
tykowany pod$wiadomie utwierdzi sie, iz jest to skuteczna metoda ,bycia
dostrzezonym”?28,

Motywowanie, bowiem to oddzialywanie szefa na pracownika. Jest to
wiec proces jednokierunkowy - z géry w dét. Mozna uznac, ze to oczywiste,
lecz takie zalozenie rodzi pewne konsekwencje. W takim podej$ciu pracow-
nik jest ,przedmiotem” poddanym ,,obrébce” (motywowaniu), jest on tylko
obiektem oddzialywania. Natomiast przelozony jest ,,podmiotem”, od ktore-
go wszystko zalezy, jest, wiec czynnikiem sprawczym. Dodatkowo poza sa-
mym uprzedmiotowieniem pracownika w konsekwencji utrwala sie u niego
destrukcyjny model uzaleznienia (moja motywacja zalezy od szefa, czyli od
czynnika zewnetrznego).

Dobry szef, ktéremu zalezy na zatrzymaniu solidnych pracownikoéw,
umozliwi im znalezienie w miejscu pracy to, co jest dla nich istotne. Wzboga-
cenie otwiera nowe drzwi, umozliwiajac pracownikowi rozwoj, dajac mu nowe
wyzwaniaizapewniajac cos$, czego szuka, a zarazem nie wymaga zmiany funk-
cji czy odejscia od pracodawcy.

Wzbogacone stanowisko pracy:

— umozliwia pracownikowi zainicjowanie, opracowanie i wdrozenie no-
wych pomystow;

— pozwala na okreslanie i osiaganie osobistych i grupowych celéw;

— pozwala pracownikowi zobaczy¢, w jakim stopniu przyczynia sie do
osiagniecia koricowego celu;

— wymaga od pracownika uzupeknienia wiedzy i umiejetnosci;

— mawieksza przysztos$é niz sie wydaje®.

28 http://www.ark-doradztwo.pl/czytelnia/o-hr/budowanie-zaangazowania-pracownikow-w-praktyce.
html [dostep 2017.05.10]

29 http://www.biznesedukator.pl/pl/zarzadzanie-przez-docenianie [dostep 2017.04.18]

30 B. Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych, 26 strategii budowania zaangaZzowania pracownikow,
Oficyna, Warszawa 2012, s. 62.
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Z doswiadczenia wiemy, ze jesli potrafisz w pelni docenia¢ siebie, to
jednoczeénie nie narzekasz, nie grasz roli ofiary i nie wykazujesz postawy
roszczeniowej. Gdy rzeczywiscie docenisz pracujacych z Toba ludzi (szefa,
pracownikoéw), to pozbedziesz sie powodu do zawisci i podejrzliwosci. Doce-
niajac zas otoczenie, w ktéorym funkcjonujesz, czyli np. prace, firme. Ten pro-
ces daje niezwykle efekty - odrzucamy nie tylko destrukcyjne zachowania,
lecz przede wszystkim budujemy moc sprawcza i motywacje wewnetrzna. To
doskonaly sposéb na odzyskanie pelnej kontroli nad wlasnym dzialaniem, na
zwiekszenie swojej skutecznos$ci. Docenianie to przygotowanie do dzialania,
natomiast druga czes$¢ ,,szczepionki na stereotyp” to stowo ,,Wygrywaj”, czyli
szukaj najprostszej i najszybszej drogi do celu. Tym, co czesto przeszkadza w
jego osiagnieciu jest brak pragmatyzmu oraz trzeZwej i uczciwej oceny sytua-
cji oraz konsekwentnego poszukiwania rozwiazan, bez koncentrowania sie na
stabo$ciachiprzeszkodach.

Mechanizmy dzialania zarzadzania przez docenianie:

—  budowaniu $wiadomosciludzi,ich wiedzy i przekonania, Ze to oni sami sa
odpowiedzialni za ich poziom zaangazowania i motywacji;

— nazmianie relacji szefa z pracownikami - juz nie typowa podleglos¢, lecz
bardziej partnerstwo;

— codziennej, organicznej pracy nad ,,zdejmowaniem nakladki stereotypu”
i wspieraniem pracownikéw w procesie odnajdywania, uruchamiania
swojego potencjatu (poprzez szeroko pojeta prace z docenianiem i roz-
wojem wlasnym);

—  zaangazowaniu obu stron, czyli lacznie menedzeréw i pracownikéw do
budowania wysokiego poziomu motywacji w organizacji, na zwiekszeniu
odpowiedzialno$ci pracownikéw za ten obszar;

—  zwiekszeniu aspektu humanistycznego w calym procesie zarzadzania,
czyli na odejsciu od ,,technicznego” podejscia na korzys$¢ bardziej ,,Judz-
kiego”;

—  polozeniu duzego nacisku w doskonaleniu kompetencji na rozwdj typo-
wo miekkich obszaréw i na modelowanie postaw?!.

Glownym celem wszystkich dzialarhn powinno by¢ pokazanie ludziom, ze
powinno sie wykona¢ wysilek, poniewaz my z tego tez bedziemy mieli korzy-
$ci. Pokazad, ze motywacja zalezy od nich, ze warto doceniaé, bo to urucha-
mia ukryty potencjal, wreszcie - warto bra¢ odpowiedzialno$¢ i rozwija¢ moc
sprawcza, bo to ma wplyw na otoczenie i podwyzsza¢ wyniki.

31 P Kadzielski-Zysk, Motywowanie, Metody, procesy, narzedzia HRM, Zarzadzanie przez docenianie czyli
nowa koncepcja motywowania a mentalnos¢ pracownikow, Personel i Zarzagdzanie 5/2016.
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9. BADANIE POZIOMU ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW

Budowanie zaangazowania jest procesem zlozonym, wieloetapowym
i dlugotrwalym. Musi on uwzglednia¢ dynamicznie zachodzace zmiany
w otoczeniu przedsiebiorstw, w tym na rynku pracy: ztozono$¢é, nieprzewidy-
walnos¢ i indywidualizm kapitatlu ludzkiego, czy zmienno$¢ potrzeb i wyma-
gan pracownikow??. Monitorowanie nastrojéow i zaangazowania jest jednym
z elementéw komunikacji, podczas ktdérej pracownicy moga pokazacé obsza-
ry niezadowolenia. Regularnie prowadzone badania satysfakcji i zaangazo-
wania pracownikéow z wykonywanej pracy umozliwia firmom na poznanie
panujacego klimatu i atmosfery w srodowisku pracy. Posiadanie wiedzy na
temat panujacych nastrojéw pozwala na aktywnie zapobiegaé¢ problemom
i wlasciwie dostosowaé nasze dzialania w celu zwiekszenia zaangazowania
pracownikéw.

Firmy musza mie¢ $wiadomos¢, Ze w procesie zarzadzania zaangazowa-
niem nie ma jednego, prostego srodka na osiagniecie oczekiwanych rezulta-
tow. Badanie poziomu zaangazowania pracownikéow pozwala okresli¢, jak
pracownicy oceniaja swoja prace i organizacje, oraz jakie grupy aspektéw sa
dlanich wazne - dzieki temu mozliwy jest dob6r projektéow zmian o strategicz-
nym znaczeniu dla zwiekszania poziomu zaangazowania.

Obecnie celem organizacji nie powinno by¢ dzialanie leczace, gdy obser-
wuje sie spadek efektywno$ci, natomiast wzmacnianie, ciagle ulepszanie §ro-
dowiska pracy, pozwalajace na sukcesywny wzrost i utrzymanie wysokiego
poziomu zaangazowania. Dzialania nakierowane na podnoszenie poziomu za-
angazowania pracownikéw moga przebiega¢ dwutorowo, na poziomie makro
oraz mikro:

—  poziom makro dotyczy projektéw zmian calych organizacji (np. systemy
szkolen, komunikacja, zarzadzanie zmiana), ich zakres zalezy od profilu
oczekiwan pracownikow;

—  poziom mikro zwigzany jest z oddzialywaniami bezposredniego przeto-
zonego - pehi on istotna role w procesie ksztaltowania zaangazowania
pracownikéw. Gdy menadzZer jest oceniany wysoko pod wzgledem jako-
$ci zarzadzania, jego podwladni lepiej oceniaja aspekty funkcjonowania
organizacji (jak rowniez sa bardziej zaangazowani i przejawiaja wiecej
korzystnych zachowan)33.

32 A Krdl, M. Kacprzak (red.), Instrumenty ksztattowania kapitatu ludzkiego w praktyce przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo WSM, Warszawa 2016, s. 195.

33 http://barometrzaangazowania.com/baza-wiedzy/zaangazowanie-pracownikow/przyczyny-zaanga-
zowania [dostep 2017.05.10]
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Zaangazowanie laczy sie takze z odczuciami pracownikéw, sama organi-
zacja i wykonywana praca - dlatego okre$lenie istoty zaangazowania i metody
jego pomiaru jest niezwykle skomplikowane i czasochlonne. Tym, co umoz-
liwia tego zagadnienia, to rozréznienie zaangazowania od jego przyczyn
w $rodowisku pracy i skutkéw, ktére przejawiaja sie w zachowaniach pracow-
nikoéw. Zaangazowanie to wzglednie staly stan, jest zatem mierzalne - dzieki
czemu mozna okresli¢ jego poziom. Co wiecej, poniewaz stan ten jest zalez-
ny od interakcji oczekiwan i warunkéw pracy (determinant zaangazowania)
-mozliwe jest jego ksztaltowanie poprzez odpowiednio dobrane dzialania.

Wiedza o poziomie zaangazowania pos$rod pracownikow firmy jest nie-
zbedna do podejmowania dzialan ukierunkowanych na jego zwiekszanie
i utrzymywanie na wysokim poziomie. Kwestionariusz badania zaangaZzowa-
nia w prace pozwala na rzetelna ocene stopnia zaangazowania pracownikéw.
Udziela ponadto cennych wiadomo$ci na temat elementéw skladowych zaan-
gazowania.

Wyodrebni¢ mozna caly zestaw metod i narzedzi, ktére pozwalaja naj-
pierw przeanalizowac zastana sytuacje firmy, a nastepnie sformutowa¢ reko-
mendacje i podja¢ rzeczywiste dzialania naprawcze. Celem jest takie zwiaza-
nie pracownikéw z organizacjaitakie wzbudzenie ich wewnetrznej motywacji,
aby zwiekszy¢ ich zaangazowanie i w rezultacie poprawi¢ konkurencyjnosé
firmy na rynku. Punktem wyj$cia do programoéw budowy zaangazowania pra-
cownikow powinno by¢ badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow.
Celem przeprowadzenia takiego badania jest rozpoznanie postaw panujacych
wsérod pracownikéw organizacji dotyczacych stopnia ich satysfakcjii zaanga-
zowania w prace®4. Samo badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw
realizowane sa zazwyczaj w nastepujacych fazach:

Przygotowania badania i badanie jako$ciowe.

2. Przygotowanie unikatowego kwestionariusza do badania ilo§ciowego.

3. Przeprowadzenie badan kwestionariuszowych oraz zebranie wypeknio-
nych ankiet.
Analiza wynikow.

5. Przygotowanie raportu z wizualizacja i opisem wynikéw oraz z podsta-
wowymi rekomendacjami zarzadczymi.

6. Przygotowanie prezentacji dla zarzadu organizacji oraz pracownikow -
praca nad wnioskami.

Dla powodzenia badania konieczne jest zapewnienie pracownikom bio-
racym udzial w badaniu poczucia pelnej anonimowosci. Pozwala ona wyzby¢
sie obaw, co do otwartego przedstawiania swoich pogladéw. Badacz, ktory nie

34 http://archiwum.nf.pl/10172-ksztaltowanie-satysfakcji-i-zaangazowania-pracownikow/ [dostep
2017.06.10]
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jest zwigzany, na co dzien z organizacja, latwiej moze przekonaé pracowni-
koéw, co do tego, Ze nie jest jego celem skojarzenie opinii z konkretnymi oso-
bami w ramach organizacji, a raczej otrzymanie calo$ciowego obrazu sytuacji.
Jest on takze w stanie zapewnic, ze poszczegélne wypelnione kwestionariu-
sze nigdy nie trafiag do rak menedzeréw w ramach organizacji, lecz postuza
tylko do obliczenia skumulowanych wynikéw?.

Po diagnozie mozna rozpoczaé proces budowy zaangazowania pracow-
nikéw. W tym celu, w zaleznosci od wynikéw diagnozy, wykorzysta¢ mozna
takie metody:

— wspieranie innowacyjnos$ci organizacji przy uzyciu inwencji pracowni-
czych;

—  budowe systeméw motywacyjnych wspierajacych pozytywne zachowa-
nia pracownikow;

—  budowe systeméw rozwoju kompetencji pracowniczych;

—  budowanie system6w ocen pracowniczych;

—  poprawe systeméw komunikacji wewnetrznej w organizacjach;

—  programy kreowania marki pracodawcy;

— monitorowanie konfliktéw w ramach organizacji.

Badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw pozwalaja na lepsze
zrozumienie kultury organizacji i co za tym idzie swiadomego jej ksztalto-
wania. Same badania moga juz przyczynia¢ sie do budowania kultury opartej
o zaangazowanie pracownikéw. Staja sie one czesto motorem zwiekszenia
zaangazowania pracownikow, ktorzy czujac sie docenieni pytaniem o opinie,
wlaczaja sie czynnie w budowanie wizerunku firmy, usprawnianie jej dziala-
nias3s,

10. CzyNNIKI BUDUJACE ZAANGAZOWANIE

Podstawa do diagnozy braku zaangazowania jest rozpoznanie ich po-
trzeb, dlatego warto zapyta¢ samych pracownikow, jakie czynniki maja klu-
czowy wplyw na poziom ich zaangazowania w powierzone zadania. Nalezy
w tym celu przeprowadza¢ cykliczne badanie zaangaZzowania, ktére pozwola
na ocene obecnego poziomu zaangazowania pracownikéw oraz doboru odpo-
wiednich metod do indywidualnych potrzeb poszczegblnych grup zatrudnio-
nych w firmie oséb. Najczesciej wymienianymi czynnikami, ktére maja wpltyw
na poziom zaangazowania pracownikow sa te, przedstawione na rysunku 2.

35 http://archiwum.nf.pl/10172-ksztaltowanie-satysfakcji-i-zaangazowania-pracownikow/ [dostep
2017.05.10]

36 Ibidem.
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Wykonane badania nad zaangazowaniem umozliwily rozpoznanie naj-
wazniejszych czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowania pracowni-
kéw:

— organizacja pracy - techniczne warunki pracy, dostepno$¢ informacji
izasobéw, partycypacja pracownikéw w zakresie doboru sposobow dzia-
lania oraz rozwiazywania problemow;

—  kultura i warto$é w organizacji - sa $ci$le zwiazane z atmosfera panuja-
c3 w organizacji oraz modelem wspélpracy miedzy pracownikami. Nie-
zwykle wazne jest dla kazdego pracownika, w jakim otoczeniu przeby-
wa, warto dziala¢ w celu integracji zespoléw i budowaniu kultury pracy
zespolowej, np. stworzenie miedzydzialowych zespoléw projektowych
majacych w planie wypracowanie okreslonych usprawnien majacych na
celu wypracowywanie nowych rozwiazan, co pozwala na zaangazowanie
pracownikéw w rozwdéj organizacji. Pomocnym dla budowania wartosci
w organizacji moze by¢ rowniez wprowadzenie nagrody za osiagniecia
zespotowe;

— workg&lifebalance - jest bardzo istotna dla zachowania zdrowia, jak row-
niez efektywnos$ci kazdego pracownika. Dlatego pracownicy tak cenia
pracodawcow, ktorzy szanuja ich prawo do odpoczynku. Warto wiec za-
oferowaé pracownikom elastyczny czas pracy czy mozliwos¢ czesciowej
pracy w domu;

—  mozliwo$ci rozwoju pracownikéw w kontekscie tworzenia $ciezki ka-
riery, rozwoju kompetencji oraz charakteru wykonywanej pracy umoz-
liwiajacej wykorzystanie posiadanej przez pracownikéow wiedzy. Takie
mozliwosci s3 wymieniane przez pracownikéw, jako kluczowy czynnik
wplywajacy na ich przywiazanie do organizacji. Warto$ciowym narze-
dziem jest rotacja stanowiskowa oraz powierzanie pracownikom nowych
rol w ramach zespotu (np. lider projektu) albo zapraszania do prac anga-
zujacych pracownikéw z réznych obszaréw dzialania firmy;

— zasady i mechanizmy wynagradzania. Budowanie w ramach tego czyn-
nika: poczucia sprawiedliwosci - powigzanie wynagrodzenia z efektami
pracy zaréwno indywidualnymi, jak i zespotowymi, przedkladajacymi
sie na efektywno$¢ firmy;

—  zakres odpowiedzialno$ci i obowiazkéw. Powiekszanie poziomu de-
cyzyjnosci i odpowiedzialno$ci, pozwala na zwiekszenie rézZnorodnosci
pracyijest zrédlem nowych doswiadczen zawodowych;

— relacja z bezposrednim przelozonym oraz jego postawa i zachowania
iautorytet;

—  stosunki ze wspélpracownikami rozumiane m.in. jako atmosfera pracy,
zaufanie.
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Schemat 2. Gtéwne czynniki poziomu zaangazowania pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na szczegolna uwage zashiguje rowniez czynnik okreslajacy, ze praca
powinnaby¢ interesujacaistawia¢ wyzwania. O tym, Ze praca taka wlasnie jest
decyduje ,,pie¢ podstawowych cech pracy”, okreslanych w modelu McShane’a.
Sato:

— zrdéznicowanie kompetencji (czyli zestaw umiejetno$ci wymaganych do
ukonczenia danego zadania);

—  tozsamo$¢ zadan (tj. mozliwo$¢ identyfikowania osoby za nie odpowie-
dzialnej);

—  istotnos$¢ zadan (tzn. to, w jakim stopniu dane zadanie przyczynia sie do
sukcesu organizacji);

— autonomia (czyli stopienn swobody w podejmowaniu decyzji, planowaniu
prac);

—  stopien otrzymywania informacji zwrotnej od przelozonych.

Wszystkie te czynniki maja za zadanie kreowad trzy krytyczne stany psy-
chologiczne, ktére powinny ksztaltowaé zaangazowanie, tzn. poczucie sen-
sownosci (zr6znicowanie kompetencji, identyfikacje zadan, istotnos¢ zadan),
poczucie odpowiedzialno$ci (autonomia) oraz wiedze o rezultatach (informa-
cja zwrotna)?*’. Wérdd pieciu gléwnych czynnikéw, ktoére obecnie moga wply-
naé na wzrost poziomu zaangazowania w prace, wymieniono:

37 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw ... op. cit., s. 53-54.
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—  zgodnos$¢ charakteru pracy z umiejetnosciami i aspiracjami pracownika;
—  jasno$c¢iprzejrzystosc zasad wynagradzania;

—  poprawe atmosfery wsréd wspodlpracownikow;

— wzrost autorytetu kierownictwa,

—  mozliwo$¢ doskonalenia kompetencji.

Poziom zaangazowania pracownikéw w organizacji bada sie za pomoca
ankiet. Badanie poziomu zaangazowania pracownikéw pozwoli nam poznac,
jakie czynniki ich angazuja. W wiekszo$ci firm takimi czynnikami sa;

— misja, cel i warto$ci firmy - pracownicy, ktérych wartosci osobiste wpi-
suja sie w wartosci firmy beda bardziej zaangazowani. Poziom zaangazo-
wania mozemy sprawdzi¢ juz przy rekrutacji;

—  zespol, atmosfera zaufania i kolezenistwa - w dobrej druzynie praca jest
efektywniejsza, przyjemniejsza, pragnie sie osiagnaé i dawac z siebie
wiecej;

— dbalosé firmy o pracownika - to Swiadomo$¢, ze jest sie w tej firmie waz-
nym, bez wzgledu na stanowisko, Ze firma interesuje sie pracownikiem
idba o jego rézne potrzebyirole zyciowe.

Oproécz powyzszych, wyr6zni¢ mozna réwniez inne aspekty, ktore wply-
waja na poziom zaangazowania. Sa to m.in.:

— dostrzeganie przez pracownikéw znaczenia wykonywanych przez nich
obowiazkéw kontek$cie funkcjonowania organizacji, jak réwniez pracy
calego zespolu;

— jasne formulowanie oczekiwarn;

—  precyzyjne okreslenie mozliwo$ci rozwoju zawodowego wewnatrz orga-
nizacji;

—  otrzymywanie biezacej informacji zwrotnej;

— réwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym,;

— dobrakomunikacja wewnatrz organizacji.

Odpowiednie stworzenie warunkéw pracy nastepuje poprzez prawid-
lowa organizacje stanowiska pracy?®%. Rowniez biezaca informacja zwrotna
i okazywanie uznania jest uznawane za jedno z najskuteczniejszych dziatan
budujacych zaangazowanie pracownikéw. Szczere podziekowania przekazy-
wane przez wlasciwa osobe, we wlasciwym czasie moga znaczy¢ wiecej niz
podwyzka czy nagroda. Stowne nagrody sa przejawem zainteresowania me-
nadzera, ktory poswiecil swéj czas, aby dokonaé analizy osiagnie¢ zespolu
czy pracownika i osobiscie podziekowad. Jesli organizacje nie beda probowaly
zdoby¢ wiedzy na temat pracownikéw, ich potrzeb i preferencji, nie poznaja
ich intencji, ale zaréwno straca wszelkie korzys$ci wynikajace z duzego zaan-
gazowania.

38 M. Kopertyniska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka. PLACET, Warszawa 2008, s. 211.
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11. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
— BADANIA WEASNE

Dokonanie okresowego badania zaangazowania pracownikéw ma istotne
znaczenie organizacyjne. Wynik badania przynajmniej w niewielkiej czes$ci
pozwoli oceni¢ czynniki determinujace zaangazowanie. Do pelnej diagnozy
informujacej nas o stopniu zaangazowania pracownikéw potrzeba znacznie
wiekszego i doglebnego badania, nie tylko ze strony pracownikéw, ale row-
niez pracodawcy.

Przeprowadzone wérdd pracownikéw badania maja odpowiedzieé, w ja-
kim stopniu pracownicy sa zaangazowani w swoja prace, ale przede wszyst-
kim, jakie czynniki determinuja ich zaangazowanie najbardziej. Co decyduje
o wyborze konkretnych czynnikéw (pteé, wiek, staz pracy czy stanowisko).
Respondentami bylo 52 pracownikéw z branzy finansowej, ktorzy bezposred-
nio zajmuja sie praca z klientem.

Metoda, jaka zastosowano do zaprezentowania wynikéw z zebranego
materialu badawczego, jest szczegdélowy opis grup czynnikéw determinuja-
cych poziom zaangazowania na podstawie modelu WIGOR. Analiza obejmuje
siedem grup czynnikow:

—  poziom satysfakcji z pracy;

—  zaangazowanie pracownikow w prace;

— wynagrodzenie - w tym zasady i mechanizmy przyznawania premii;
—  mozliwo$ci rozwoju zawodowego;

— organizacja pracy;

— relacje zbezposrednim przelozonym,;

—  stosunki miedzy wspotpracownikami.

Respondenci dodatkowo wybrali czynniki, ktére ich angazuja w pracy
i przypisali im warto$ci od 1 do 10, gdzie 1 okresla najwazniejsza wartosé,
a 10 najmniej wazna w zaangazowaniu. Jak wskazano, poziom zaangazowa-
nia respondentéw w pracy zalezy od:

— Nagrody finansowej (podwyzka, premia);

— Uznania pozafinansowego ze strony przetozonych (pochwala, list gratu-
lacyjny);

—  Atmosfery wéréd pracownikow;

—  Jakos$ci kontaktow z szefem;

—  Warunkéw pracy (wyposazenie i dostepnosé do zasobow);

—  Mozliwo$ci rozwoju zawodowego;
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—  Checiunikniecia kary (np. nagany);

—  Dodatkowych $wiadczen pozaptacowych (benefit, telefon, laptop, auto);
—  Mozliwo$ci samodzielnego dzialania;

— Jasnych kryteriéw oceny pracownikéw i jasnych regul awansu.

Do opracowania i prezentacji wynikéw korzystano ze statystyki opisowej
poszczegolnych grup. W celu wykazania najczesciej powtarzajacych sie czyn-
nikéw uzyto jednej z miar potozenia - dominanty. Pozwolilo to zweryfikowaé,
co angazuje pracownikow najbardziej, a co najmniej na tle branzy finansowe;j.

W badanej spoleczno$ci pracownicy zajmowali 4 poziomy stanowisk: od
asystenta/kasjera (3 osoby biorace udzial w badaniu), przez doradce/konsul-
tanta (znaczaca grupa badanych, bo az 36 os6b), nastepnie kierownika/mene-
dzera (10 os6b) az po dyrektora (3 osoby wsréd badanych).

Wyk. 1. Zajmowane stanowisko przez ankietowanych

Asystent / Kasjer
Doradca / Konsultant

Kierownik / Menadzer

HLOO0ON

Dyrektor

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Mozna zauwazy¢, ze wsrod badanych oséb stanowiska doradcy/konsul-
tanta oraz kierownika/menadzera w przewazajacej wiekszos$ci zajmowaly ko-
biety, natomiast stanowiska dyrektorskie byly obsadzone przez samych mez-
czyzn.

12. PozIOM SATYSFAKCJI | ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW WG WSKAZANYCH CZYNNIKOW

Motywowanie i satysfakcja to jeden z najwazniejszych aspektow zawodo-
wych funkcjonowania cztowieka w organizacji. Zaangazowanie pracownikéw
oraz ich utozsamianie sie z celami przedsiebiorstwa decyduja czesto o suk-
cesie calej firmy. Dlatego niezwykle istotne jest to, aby pracownicy czuli sie
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dobrze w firmie i byli zadowoleni z pracy w niej. Na podstawie informacji uzy-
skanych w skutek ankiety przeprowadzonej na grupie nadawczej oméwie sze-
rzej poszczegolne grupy czynnikéw, ktére wedlug mnie najbardziej determi-
nuja poziom satysfakcji i zaangazowania pracownikoéw.

Z przeprowadzonych badan jasno wynika, ze zaangazowanie badanych
pracownikéw jest niskie, wspotczynnik zaangazowania wynosi 53 %. Z bada-
nych obszaréw najwyzszy wspoélczynnik obejmuje zaangazowanie pracowni-
kow w prace, gdzie pracownicy maja wysoka samoocene, uwazaja, ze sa zaan-
gazowani w prace: rozwiazuja problemy, sa kreatywni, wkladaja dodatkowy
wysilek w prace, chetnie podejmuja dodatkowe wyzwania. W tym obszarze
wspoélczynnik wynosi 76%.

Kolejnym obszarem z wysokim wspélczynnikiem zaangazowania, bo az
67% jest sa stosunki ze wspoélpracownikami. Najnizszy wspoélczynnik zaanga-
zowania jest w obszarze mozliwosci rozwoju zawodowego i wynosi 43%. Praca
nie daje swobody dzialania oraz nie ma mozliwo$ci rozwoju kariery zawodo-
we. Nastepnym obszarem, ktéry posiada niski wspoélczynnik zaangazowania
sawynagrodzenia - zasady i mechanizmy wynosi 43%. Zarobki nie sa adekwat-
ne do zakresu wykonywanych zadan, do wniesionego wkladu i efektu pracy.

Ponizej przedstawiono badania w rozbiciu na poszczegolne grupy czyn-

nikow.

13. CzYNNIKI POZIOMU SATYSFAKCJI Z PRACY

Wyk. 2. Badanie grupy czynnikéw poziomu satysfakcji z pracy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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Poziom satysfakcji z pracy charakteryzuja bezposrednie odczucia.
Uzyskane wyniki wskazuja na przecietna opinie pracownikéw na temat
odczuwalnej przez nich satysfakcji z pracy, ktéra wynosi 52%. Odpowiedzi
ankietowanych dotyczace poszczegdlnych czynnikéow poziomu satysfakcji
z pracy przedstawia wykres 2.

Z analizy danych wynika, Ze 65% badanych pracownikéw wykonuje swo-
japrace z przyjemnoscia, 56% odczuwa dume z tego, gdzie pracuje, co niewat-
pliwie wplywa na ich stopienn zaangazowania w wykonywana prace. Nalezy
podkresli¢ fakt, ze w grupie badanych po tyle samo 0séb (tj. 46% badanych)
wskazalo, ze ich zaangazowanie lub jego brak zalezy od stanu wypalenia za-
wodowego.

Zdaniem badanych, najmniej na ich zaangazowanie wplywa stosunek do
pracy zawodowej, zaledwie 35% badanych traktuje ja wylacznie jako sposéb
zarabiania na zycie. Ponizszy rysunek przedstawia odpowiedzi wskazane
przez respondentow.

Rys. 1.  Czynniki poziomu satysfakcji a zaangazowanie w prace
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

14. CzyYNNIKI ZAANGAZOWANIA W PRACE

Poziom zaangazZowania w prace deklarowany przez respondentéw wyno-
si 76%. Badani wysoko, bo az 88% bioracych udzial w badaniu, oceniaja swoja
skuteczno$¢ w rozwiazywaniu problemoéw. Wysoka ocena potencjalnej kre-
atywnosci oraz energii $wiadczy o duzych zasobach przedsiebiorczosci pra-
cownikow.
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Wyk. 3. Badanie grupy czynnikéw zaangazowania w prace
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Brak zrozumienia sposobu, w jaki praca wptywa na realizacje celéow bi-
znesowych firmy, zdaniem co piatej badanej osoby ma kluczowe znaczenie
W jego zaangazowanie.

Wyk. 4.  Ocena wspétczynnika wedtug zaangazowania pracownikéw w prace [%]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

15. CzynNIKI WYZNACZAJACE ZASADY | MECHANIZMY
WYNAGRODZENIA

Wynagrodzenie jest jednym z najwazniejszych wyznacznikéw zaangazo-
wania w prace. Badani krytycznie oceniaja ten obszar - z analizy danych wyni-
ka, ze wspélczynnik zaangazowania w tym obszarze wynosi 43%.
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Wyk. 5. Badanie grupy czynnikéw wyznaczajacych zasady i mechanizmy
wynagrodzenia
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Przeprowadzone badania pokazaly takze, ze 22% respondentéw nie
uwaza, aby ich wklad wlasny i poniesiony wysitlek w prace byl adekwatny do
zarobkow. Ich zdaniem, znaczaco przeklada sie to na poziom zaangazowania
W prace, mimo Ze nieco ponad potowa badanych rozumie, w jaki sposéb jest
ustalane ich wynagrodzenie.

Wyk. 6. Wspétczynnik zaangazowania w zasady i mechanizmy wynagradzania[%]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

W opinii wielu pracownikéw istotnym elementem ich pracy sa mozli-
wosci rozwoju zawodowego i poszerzania kwalifikacji. Analiza danych jasno
wskazuje na to, ze az polowa badanych uwaza, ze nie ma mozliwo$ci rozwo-
ju swojej kariery zawodowej w danej firmie, nierzadko nie zna tez jego planu.
Wspélczynnik zaangazowania wynosi w tym obszarze zaledwie 41%.
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Analiza wynikéw przeprowadzonych ankiet wérod pracownikéw wska-
zuje, ze badani sa aktywnie zainteresowani wlasnym rozwojem zawodowym,
wielu z nich korzysta miedzy innymi z kurséw i szkolen, ktére zapewnia firma
w celu podnoszenia i doskonalenia ich kwalifikacji.

Wyk. 7. Badanie grupy czynnikéw determinujacych mozliwosci rozwoju zawodowego
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Warto jednak podkresli¢, Ze co drugi badany czuje, Ze niestety jego karie-
ra stanela w miejscu, a on sam nie ma szans na dalszy rozwoj. W takiej sytuacji
nierzadko znajduje on w sobie motywacje do zaangazowania w prace.

Wyk. 8.  Wspétczynnik zaangazowania w mozliwosci rozwoju zawodowego [%]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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16. CzynNIKI WYZNACZAJACE ORGANIZACJE PRACY

Wedlug wielu badan, wlasciwie zorganizowana praca przeklada sie na
konkretny zysk i korzysci dla firmy. Takze przeprowadzone badanie wérod
pracownikéw branzy finansowej podkreslito znaczenie tego czynnika. Wspét-
czynnik zaangazowania w organizacje pracy wynosi tylko 44%.

Wyk. 9. Badanie grupy czynnikéw wyznaczajacych organizacje pracy
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wyk. 10. Wspétczynnik zaangazowania w organizacje pracy [%]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Badani wskazuja, ze zar6wno warunki pracy (otoczenie, sprzet), jak i do-
stepne narzedzia oraz technologia pozwalaja im na wlasciwie wykonywanie
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zleconej pracy (po 60%). Ponadto analizujac otrzymane dane, wydaje sie, ze
firmy nie doceniaja znaczenia czynnika motywacji pracownikéw na rzecz or-
ganizacji. Najnizej zostal oceniony czynnik méwiacy o tym, ze firma motywuje
pracownika do dawania z siebie wiecej niz okresla to zakres jego obowigzkdw,
tylko 26% badanych.

17. CzynNIKI KSZTALTUJACE RELACJE
Z BEZPOSREDNIM PRZE£OZONYM ORAZ
STOSUNKI ZE WSPOtPRACOWNIKAMI

W opinii badanych relacje z bezposrednim przelozonym, jak réwniez
stosunki ze wspolpracownikami takze maja kluczowy wplyw na poziom zaan-
gazowania w prace.

Wyk. 11. Badanie grupy czynnikéw ksztattujacych relacje z bezposrednim przetozonym
oraz stosunki ze wspoétpracownikami
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Ankietowani czesto podkreslali warto$¢ ich relacji ze wspotpracowni-
kami, ktéra pozytywnie ocenialo az trzy czwarte bioracych udzial w badaniu.
Jednoczesnie bardzo duze znaczenie mialy dla nich relacje z bezposrednim
przeloZonym, jego wsparcie czy tez wskazéwki dotyczace jego dalszej kariery
zawodowej. Wspotczynnik zaangazowania w tym obszarze wynosi 56%, przy
czym wspolczynnik zaangazowania w obszarze stosunkéw ze wspolpracow-
nikami jest najwyzszy i wynosiaz 67%.
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Wyk. 12. Wspétczynnik zaangazowania w relacji z bezposrednim przetozonym oraz
stosunki ze wspétpracownikami [%]
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

18. OsoOBOWE PREFERENCJE CZYNNIKOW
KSZTAETUJACYCH ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW

W analizowanym badaniu uwzglednionych zostato dziesie¢ czynnikdw,
majacych potencjalnie znaczenie na ksztaltowanie zaangazowania pracowni-
kow wedlug hierarchii ustalonej przez samych ankietowanych. Przypisali im
wartosciod 1 do 10, gdzie 1 okresla najwazniejsza wartos¢, a 10 najmniej waz-
na w zaangazowaniu.

Wyk. 13. Poziom znaczenia czynnikow na zaangazowanie w prace dla pracownikow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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19. PobsumMmowANIE

Pelni entuzjazmu, kreatywni, nastawieni optymistycznie pracownicy
sa gléwnym Zrédlem kreowania warto$ci dla organizacji i klientéw. Wysokie
zaangazowanie daje wiele korzysci tj. kreatywnos$é, innowacyjnosé, wieksza
produktywno$é, wieksze poczucie lojalnosci wobec pracodawcy. Natomiast
brak zaangazowania wéréd pracownikéw cechuje wysoki poziom stresu, trud-
nos$¢ w podejmowaniu decyzji, brak efektywnej komunikacji a co za tym idzie
wysoka rotacja pracownikow.

Organizacje, aby uzyska¢ przewage konkurencyjna nad innymi firmami
powinni bardziej dba¢ o swoich pracownikéw, a szczegolnie o ich poziom sa-
tysfakcji oraz lojalno$ci wobec firmy i wspolpracownikéw. Dlatego niezmier-
nie wazne jest biezace monitorowanie poziomu zaangazowania pracownikéw,
ich satysfakcji oraz czynnikéw determinujacych ich zaangazowanie. Jest za-
lezno$¢ miedzy poziomem zaangazowania pracownikéw a satysfakcja klienta,
co wrezultacie przeklada sie na zysk i wieksza wydajno$é.

Aby odnies¢ sukces, nalezy przygotowac odpowiednie narzedzia do bu-
dowania zaangazowania, a nastepnie na biezaco nim zarzadzaé. Niezmiernie
trudno jest przygotowaé odpowiedni system, a przede wszystkim skuteczne
narzedzia sluzace do angazowania pracownikéw, poniewaz kazdego z nas
motywuje, co innego. Kazdy z nas ma inne potrzeby, pragnienia i oczekiwa-
nia, ktore zaleza od wielu czynnikéw i r6znych metod motywowania. Nalezy
pamietaé, ze kazdy czlowiek jest inny, ma odmienna osobowos¢, dlatego do
kazdego nalezy podchodzi¢ indywidualnie.

Kazda firma, ktérej zalezy na sukcesie powinna réwniez zaczac¢ od zmian
struktury organizacyjnej, jasno wyznaczy¢ wizje i misje, z ktérymi pracowni-
cy beda sie utozsamiac. Jednak pracodawcy maja r6zne oczekiwania wobec
pracownikéw, niezmiernie czesto chcg czystego zysku, nie patrzac na ich sa-
tysfakcje i zadowolenie.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozemy stwierdzi¢, ze pracow-
nicy sektora finansowego nie sa zaangazowani. Najwazniejsze dla nich czyn-
niki, tj. nagrody finansowe, atmosfera wéréd pracownikéw oraz mozliwosé
rozwoju zawodowego nie przekladaja sie na stosowanie tych instrumentéw
przez pracodawce. W badanych firmach najgorzej wypadly, bowiem obsza-
ry rozwoju zawodowego, wynagradzania oraz organizacji pracy, czyli to, na
czym najbardziej zalezy pracownikom. Wedlug wielu badaczy w tej branzy
coraz wiecej firm stawia na pracownikéw kreatywnych, innowacyjnych, czego
jednak nie potwierdzily przeprowadzone przeze mnie badania. Mimo, Ze pra-
cownicy, ktérzy wzieli udzial w badaniu w znacznym stopniu oceniali siebie,
jako osoby kreatywne i majace pomysly na usprawnienie swojej pracy to zwy-
kle w ich odpowiedziach dominowalo wyczerpanie emocjonalne i wypalenie
zawodowe.
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Ponad potowa badanych czuje, ze ich kariera stanela w miejscu, a oni
sami nie widza szans na dalszy rozwdj w firmie. W badanej spotecznosci trzy
czwarte respondentow uwaza, ze firma nie motywuje ich do dawania z siebie
wiecej, niz okresla to zakres ich obowiazkéw. Ponadto organizacja pracy w fir-
mie nie pozwala na efektywna prace badanych. Przyszlo$¢ branzy finansowej
w Polsce jest niepewna, panujace kryzysy, silna konkurencja, wygérowane
oczekiwania wobec pracownikow, jak réwniez nieadekwatne zarobki sa przy-
czyna duzej rotacji pracownikéw, co w konsekwencji przeklada sie na ogrom-
ne koszty.

Na podstawie przeprowadzonego badania wynika, ze pracownicy sekto-
ra finansowego osiagaja niski wspotczynnik zaangazowania w prace. Najbar-
dziej krytycznie wypada obszar mozliwo$ci rozwoju zawodowego, gdzie we-
dhug priorytetéw osobowych wskazanych przez pracownikéw wspotczynnik
mozliwosci rozwoju zawodowego zajmuje wysokie znaczenie (3 miejsce). Pra-
cownicy deklaruja wysoko swoje zaangaZzowanie w prace, bez problemu roz-
wiazuja swoje problemy, sa kreatywni, chetnie podejmuja dodatkowe wyzwa-
nia. Natomiast organizacja nie motywuje ich do podejmowania dodatkowych
dzialan, a wrecz blokuje efektywna prace pracownikéw. Nisko wypada réw-
niez sektor wynagradzania, co piaty pracownik twierdzi, ze ich zarobki nie sa
adekwatne do zakresu wykonywanych zadan. Jednoczesnie dla najwiekszej
liczby respondentéw, bo az 58% stawia na pierwszym miesigcu nagrody finan-
sowej, jako najwazniejszy czynnik ksztaltujacy ich zaangazowanie.
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Agnieszka KROL

Zarzadzanie kapitatem ludzkim
a rozwoj technologii informacyjnych
— kluczowe trendy i wyzwania

Wstep

W zglobalizowanym, cyfrowym $wiecie to ludzie stanowig o prawdziwej wartosci
i sukcesie wspétczesnych organizacji. Wszechobecny postep stanowi kluczowg
determinante w podnoszeniu poprzeczki co do koniecznos$ci posiadania i rozwijania
kompetencji przez pracownikow, zwtaszcza takich jak kreatywnos¢ i innowacyjnosé.
Efektywne wdrazanie zmian w organizacjach jest mozliwe przede wszystkim dzieki
posiadanemu kapitatowi ludzkiemu — kreatorowi proceséw innowacyjnych. Rozwdj
nowychtechnologiiniebytby mozliwybezkapitatuludzkiego,arewolucjatechnologiczna
nie pozostaje bez wptywu na ksztatt wspoétczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim.
Pracodawcy coraz czesciej i chetniej siegajg po innowacyjne narzedzia HR,
systemy informatyczne wspomagajgce zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL), aby
usprawnic¢ procesy zarzadzania w organizacjach, nie tylko w aspekcie redukowania
kosztéw, efektywniejszego wykorzystywania czasu pracy ale i w celu zapobiegania
»marnotrawstwu” potencjatu pracownikéw. Réwniez idea koncepcji uksztattowanych
na gruncie ZZL takich jak na przyktad zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie kapitatem
ludzkim, zarzadzanie talentami, zarzadzanie kapitatem intelektualnym, zarzadzanie
kompetencjami czy ksztattujacej sie koncepcji zarzadzania przez zaangazowanie
opiera sie wtasnie na jak najpetniejszym wykorzystywaniu kapitatu pracownikéw przy
zastosowaniu coraz to nowszych rozwigzan bedacych efektem rewolucji cyfrowej
i technologiczne;j.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kluczowych trendéw i wyzwan przed
jakimi staje wspotczesne zarzadzanie kapitatem ludzkim w obliczu rozwoju nowych
technologii informacyjnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitatem ludzkim, system informatyczny, technologie
informacyjne, narzedzia IT

1. KAPITAL LUDZKI W SWIECIE REWOLUCJI
TECHNOLOGICZNEJ | CYFROWEJ

Szybko$¢ przeplywu informacji oraz aktualno$é dostepnych zasobow
wiedzy to kluczowe wyzwania we wszystkich obszarach funkcjonowania
wspolczesnych organizacji oraz gospodarek $wiatowych. Zatem w zglobalizo-
wanym $wieci informacja i wiedza staty sie najcenniejszym dobrem. Zyjemy
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w spoleczenstwie informacyjnym, w gospodarce opartej na wiedzy. Otaczaja
nas organizacje inteligentne, uczace sie, kreatywne czy wirtualne, a na ryn-
ku pracy poszukiwani s pracownicy wiedzy, cechujacy sie duza mobilnoscia,
kreatywno$cia oraz innowacyjnoscia. Zmiany i innowacje sa wszechobecne.
W $wietle wspomnianych zmian kluczowego znaczenia nabieraja technologie
informacyjne oraz narzedzia informatyczne wspomagajace zarzadzanie oraz
efektywno$¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego we wspélczesnych organiza-
cjachigospodarce.

Na skutek proceséw globalizacyjnych, integracji, wzrostu konkurencyj-
nosci, rozwoju nauki i technologii znaczaco réwniez wzrosta ranga czynnika
ludzkiego. Trudno sobie wyobrazi¢ organizacje funkcjonujace bez ludzi czy
wdrazanie jakichkolwiek zmian, innowacji bez kreatywno$ci i innowacyjno-
$ci pracownikéw. Tym samym od pewnego czasu mozna dostrzec zauwazal-
ny, charakterystyczny proces ewolucji koncepcji zarzadzania pracownikami
i stopniowe przechodzenie od zasobéw ludzkich do kapitatlu ludzkiego oraz
od zarzadzania kapitalem ludzkim w kierunku zarzadzania przez zaangazo-
wanie pracownikow!,

Pojecie zasob6ow ludzkich wedhug jednej z wybranych definicji ,,obejmuje
pracownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie wraz z ich wyksztalceniem,
do$wiadczeniem, kwalifikacjami zawodowymi, wykonywana praca, stosunka-
mi miedzyludzkimi i umiejetnosciami porozumiewania sie”2.

Zas ,,ze swojej istoty kapital ludzki - w przeciwienistwie do zasob6w ludz-
kich - twory podstawy rozwoju wiedzy, powiekszajac wartos¢ sam w sobie
iprzezsiebie.DlaT.A.Stewardakapitalludzkito wszyscy, ktérzy mysla. Wedlug
jego stow: podstawowym celem kapitatu ludzkiego sa innowacje - bez wzgle-
du czy nowego produktu lub ushugi czy tez ulepszenia procesu zarzadzania”>.
Z kolei zarzadzanie zasobami ludzkimi mozemy postrzegac¢ jako ,,dzialanie
majace na celu zapewnienie organizacji wymaganej liczby pracownikow o od-
powiednich kwalifikacjach, w odpowiednim miejscu i czasie™.

Na czym zatem polega istota zarzadzania kapitalem ludzkim? Zarzadza-
nie kapitalem ludzkim, jak wskazuje jedna z definicji ,,jest strategia, ktéra wy-
korzystuje sie aby analizowac i oceniaé¢ sposob tworzenia wartosci przez poli-
tyke i polityki personalne. Jego istota jest dostrzeganie i ukazywanie wartosci
dodanej, ktéra przynosza organizacjom zatrudnieni w niej ludzie, ale takze
skuteczne zarzadzanie nimi oraz powigzanie zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategia przedsiebiorstwa”>.

1 A. Krdl, Koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim w aspekcie procesu globalizacji i ksztattowania kul-
tury organizacji, Zarzadzanie. Teoria i Praktyka 18(4)2016, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warsza-
wie, s. 60.

2 M. Struzycki (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s.144.

3 M. Morawski, Kobytko G. (red.), Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2006, s.89.

4 J. Kisielnicki, Zarzadzanie: Jak zarzadzac i by¢ zarzagdzanym, PWE, Warszawa 2008, s. 125.

5 M. Armstrong, A. Baron, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Uzyskiwanie warto$ci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s.6.
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Z przytoczonych powyzej definicji jasno wynika, ze kluczowa role we
wspélczesnych organizacjach przypisuje sie kapitalowi ludzkiemu, dlatego
pracodawcy coraz czes$ciej i chetniej podejmuja wszelkie inicjatywy majace
na celu jak najpelniejsze jego wykorzystanie. Wspominany proces globalizacji
spowodowal szereg zmian w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim m.in.
wzrost wymagan co do posiadanych kwalifikacji i kompetencji pracownikow,
doceniania ich profesjonalizmu, ewolucje dotychczasowego ksztaltu funkcji
personalnej we wspoétczesnych organizacjach i zmiany kompetencji pracow-
nikow dzialéw HR. Coraz powszechniej zaczeto wykorzystywac¢ komputery,
urzadzenia mobilne, Internet, rézne aplikacje czy programy do wspomagania
realizacji proceséw zarzadzania, w tym zarzadzania kapitalem ludzkim przy
wykorzystaniu nowych technologii np. w szkoleniach pracownikéw (e-lear-
ning, wideokonferencje, aplikacje na urzadzenia mobilne, grywalizacja), czy
tworzac globalne platformy HR (elastyczne, dostosowujace sie do lokalnych
potrzeb)®.

2. NOWE TECHNOLOGIE W 0BszARZE HR
— PRZEGLAD BADAN

W gospodarce opartej na wiedzy, w spoleczenstwie informacyjnym,
wzrost §wiadomosci przedsiebiorstw co do korzysci plynacych z wykorzysta-
nia komputerow oraz polaczen z siecia globalng sa coraz bardziej zauwazalne
na przestrzeni ostatnich lat rowniez w Polsce. Wykorzystanie komputeréw
w przedsiebiorstwach na przestrzeni ostatnich lat jak pokazuja badania GUS
utrzymuja sie na zblizonym i zarazem do$¢ wysokim poziomie - 94,7 %, a naj-
wyzsza warto$¢ tego wskaznika odnotowano wsréd duzych przedsiebiorstw
blisko 100% (wykres nr 1).

W latach 2012-2016 odsetek przedsiebiorstw posiadajacych dostep do
Internetu w skali calego kraju przekroczyl 90%. W tym zakresie odnotowa-
no réwniez najwyzszy wskaznik odnotowano wérod duzych przedsiebiorstw
(wykres nr 2). Podobna sytuacje mozna zauwazy¢ zakresie dostepu i wykorzy-
stania Internetu mobilnego.

6 A. Krdl, Koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim w aspekcie procesu globalizacji i ksztattowania kul-
tury organizacji, Zarzadzanie. Teoria i Praktyka 18(4)2016, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warsza-
wie, 5.61-62.
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Wyk. 1.  Wykorzystanie komputerow w przedsiebiorstwach wedtug klas wielkosci
w latach 2012-2016 (%)
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Zrédto:  Spoteczenstwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2012-2016, GUS,
2016, www.stat.gov.pl, 22.08.2018
Wyk. 2. Przedsiebiorstwa posiadajace dostep do Internetu wedtug klas wielkosci
w latach 2012-2016 (%)
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Zrédto:  Spoteczenstwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2012-2016, GUS,

2016, www.stat.gov.pl, 22.08.2018.
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Jak pokazuja inne wyniki badan - 5. edycji firmy Deloitte ,,Global Human
Capital Trends 2017” (respondenci 10 tys. szeféw dzialéw HR ze 140 krajéw)
budowanie organizacji przysztosci to priorytet wéréd 90% badanych. Wspo6t-
czesne organizacje, aby mogly nadazy¢ za wspotczesnym rozwojem technolo-
gicznym musza wdrazaé¢ zmiany strukturalne oraz w zarzadzaniu pracowni-
kami. Kultura organizacji, systemy informatyczne i mobilno$¢ pracownikéw
musza tworzy¢ sie¢ wzajemnych powiazan, to serce elastycznych i proinno-
wacyjnych organizacji przyszlosci. Technologia, sztuczna inteligencja i robo-
tykawymuszaja wprowadzanie zmian nie tylko w praktykach zarzadczych, ale
i w dotychczas funkcjonujacych modelach organizacyjnych. Jak pokazuja wy-
niki badan firmy Deloitte kolejnymi istotnymi priorytetami sa kariera, ksztal-
cenie oraz pozyskiwanie talentow. W czoléwce znalazla sie rowniez zmiana
modelu przywoédztwa. W obliczu dokonujacych sie wszechobecnych zmian
niezbedny jest przywddca-lider sprawnie funkcjonujacy w cyfrowym $wiecie
(przywodca - lider- innowator). Badania pokazuja rowniez realng potrzebe
wdrazania cyfrowego HR w biznesie’. Transformacji ulega réwniez charakter
samego stanowiska pracy. Z jednej strony mamy szereg ulatwien i usprawnien,
automatyzacje i profesjonalizacje pracy oraz wzrost wymagan kompetencyj-
nych wobec pracownikéw, za$ z drugiej pojawiajacy sie problem zwigzany
zredukcja zatrudnienia. Jednak to kapital ludzki decyduje o efektywno$ci wy-
korzystania wszystkich pozostalych zasobéw w organizacji (informacyjnych,
rzeczowych, finansowych...), to od niego zalezy, jak bedzie spozytkowana wie-
dza wréznych obszarach i dziedzinach jej funkcjonowania.

Nowoczesne technologie maja coraz wieksze znaczenie w obszarze za-
rzadzania kapitatem ludzkim. Potwierdzeniem tej tezy moga by¢ réwniez wy-
niki badan przeprowadzone w 2017 r. przez International Data Corporation
IDC, jedna z najwiekszych firm w obszarze badania rynku i doradztwa w za-
kresie informatyki, telekomunikacjii elektroniki uzytkowej. Badania w formie
ankiety i wywiadow przeprowadzono wsrod 2022 os6b zwiazanych z podej-
mowaniem decyzji w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim, z 8 krajéw
europejskich: Francji, Hiszpanii, Holandii, Niemiec, Polski, Szwajcarii, Wiel-
kiej Brytanii i Wloch®. Respondenci zaréwno z przedsiebiorstw krajowych jak
i miedzynarodowych wskazywali na duze badz wyjatkowe znaczenie wpltywu
nowych technologii w trzech obszarach zarzadzania kapitalem ludzkim: w ob-
szarze funkcji spotecznosciowych (59%), kompleksowej integracji wszystkich
systemoéw do zarzadzania kadrami i talentami (68%) oraz funkcji analitycznej
i paneli kontrolnych zwigzanych z zarzadzaniem kadrami (64%). Jesli chodzi
o przedsiebiorstwa polskie najwieksze znaczenie i wykorzystanie nowych
technologii zauwazono w dwéch ostatnich obszarach. W odréznieniu do in-

7 Pracodawcy nie dotrzymuja tempa rewolucji technologicznej. Globalne trendy HR: roboty, techni-
ki kognitywne oraz sztuczna inteligencjia nowymi wyzwaniami dla dziatéw HR i pracownikow z dnia
28.02.2017, www?2. Deloitte.com/pl (data dostepu 10.01.2018)

8 Lykkegaard B., Stratis A., Zborowska E., Przysztos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim: nowoczesne tech-

nologie i orientacja na wyniki biznesowe. Podsumowanie z perspektywy europejskiej, ADP, lipiec 2017,
www.idc.com dostep dnia 22.08.2018, s. 2-15.
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nych krajéw europejskich dla zarzadzania kapitatem ludzkim w Polsce, przed-
siebiorstwa czesciej siegaja po tworzone oprogramowania we wlasnym zakre-
sie niz siegaja po dostepne rozwiazania komercyjne. Ponad polowa sposrod
badanych przedsiebiorstw (58%) swoje metody obstugi proceséw zarzadzania
kapitalem ludzkim opiera wlasnie na oprogramowaniu®. W wyniku przepro-
wadzonych badan sformulowano dwa wazne wnioski. Po pierwsze zmienio-
no dotychczasowy poglad, Ze to dzialy kadr w poréwnaniu do innych dzialéw
przedsiebiorstw w najmniejszym stopniu siegaja po zaawansowane rozwiaza-
nia technologiczne. Specjalisci ds. HR doceniaja coraz bardziej rozwiazania
informatyczne chociazby ze wzgledu na automatyzacje procesow, zwiekszanie
ich wydajnosci, lepsze wykorzystani danych oraz odciazenie pracownikéw od
rutynowych zadan. Po drugie w przyszlosci to zarzadzanie talentami bedzie
stanowilo kluczowy obszar w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Perspektywy
takie maja swe podloze w tym, ze to wlasnie zarzadzanie talentami w erze re-
wolucji cyfrowej i technologicznej nabiera wymiaru strategicznego w zarza-
dzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem. Procesowi temu towarzyszy znacz-
ny niedobér pracownikéw o pozadanych kompetencjach. Problem ten stanowi
kluczowe wyzwanie dla przedsiebiorstwa niedalekiej przysztosci'®.

3. NARZEDZIA INFORMATYCZNE W ZARZADZANIU
KAPITALEM LUDZKIM

Podstawa funkcjonowania wspdtczesnych organizacji jest kapitat infor-
macyjny, na ktérym opiera sie zarzadzanie. W tym $wietle zatem szczegoélne-
g0 znaczenia nabieraja same systemy informacyjne wykorzystywane w orga-
nizacjach do wspomagania proceséw zarzadczych i decyzyjnych. Z punktu
widzenia realizacji tematu niniejszego artykulu interesuje nas szczegoélnie ich
zastosowanie w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim.

Jak pisze J. Kisielnicki ,, system informacyjny wspomagajacy zarzadzanie
zasobami ludzkimi sklada sie z nastepujacych elementow:

— uzytkownikoéw, czyli wszystkich oséb pracujacych w danej organizacji,
niezaleznie od formy zatrudnienia;

— posiadanych zasobdéw informacyjnych, dotyczacych zaréwno bezpo-
$rednio tych osob, jak i ich informatyczny zasob skladajacy sie z:
— ,hardware (sprzet);
— software (oprogramowanie);
— telekomunikacja;
— ludzie obstugujacy uprzednio wymienione elementy”'!.

9 ibidem, s.6
10 B. Lykkegaard, A. Stratis, Zborowska E., Przysztos¢ zarzadzania ... op. cit., s.5.
11 J. Kisielicki, Informatyczne systemy wspomagania ZZL, s. 529 w: H. Krdl, A. Ludwiczynski red.,
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Najwazniejszym ogniwem systemu informatycznego sa ludzie i ich kom-
petencje decydujace o efektywnosci jego wykorzystania. W Kkorporacjach
w tym celu zatrudnia sie cale zespoly specjalistow z branzy informatycznej,
za$ male i $rednie organizacje najczesciej korzystaja z ustug firm zewnetrz-
nych (outsourcing). Systemy informatyczne sa coraz powszechniej wyko-
rzystywane przez pracodawcow w calym zlozonym procesie zarzadzania,
w tym zarzadzania kapitalem ludzkim. Chodzi przede wszystkim o udzielenie
wsparcia dla pracy menedzeréw i komoérek HR w firmach. Wystepuja systemy
E-HRMiV-HRM. E-HRM jest zwiazane z planowaniem, implementacja iaplika-
cja technologii informatycznej zaréwno dla pracy wirtualnej, jak i wspierania
indywidualnych jednostek lub zbiorowych podmiotéw w ich realizacji dzia-
lan dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast system V-HRM
(wirtualny HRM) jest definiowany jako ,,struktura oparta na sieci, zbudowa-
na na partnerstwie i zwyczajowo mediowana poprzez technologie informa-
tyczne pomocne organizacjom wchlaniaé, rozwija¢ i wykorzystywaé kapital
intelektualny”'2, W praktyce e- HRM ma raczej wymiar operacyjny, natomiast
V-HRM bardziej strategiczny?.

W zaleznosci od kilku kluczowych kryteriéw takich jak chociazby po-
trzeby, mozliwosci finansowe i personalne, w firmach wykorzystuje sie na
przyklad:

1. Systemy Automatyzacji Pracy Biurowej (m.in. Microsoft Office).

2. Systemy Informatyczne Transakcyjne (m.in. moduly: Kadry, Rozliczenie
Czasu Pracy, Ewidencja Nieobecno$ci i Place).

3. Systemy Informowania Kierownictwa (system ,,policjant”, monitorowa-
nie pracyi ZZL).

4. Komputerowe Systemy Doradcze (systemy uzytkowe i eksperckie)'.

Do najbardziej ztozonych systemow zalicza sie te ostatnie, za$ przyktado-
we zastosowanie poszczegolnych z nich przedstawiono w tabelinr. 1.

4. KoRrzyS$cl ZE STOSOWANIA ROZWIAZAN |T
w oBszARZE HR

Wykorzystywanie narzedzi informatycznych wspomagajacych wspol-
czesne zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacjach dostrzegalny jest na
coraz wieksza skale, cho¢ mozna mie¢ wrazenie, Ze pracodawcy nie nadazaja

Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006.

12 D.P. Lepak, S.A. Snell, Virtual HR: Strategic Human Resource Management in 2Ist Century, ,Human
Resource Management Review”, 1998, nr 8(3), s. 215.

13 A. Pyszka, K. Hoffmann-Burdzinska, Wyzwania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
rozwoju technologii informatycznej — wyniki badan, w: Nauki o zarzagdzaniu: dokonania, trendy, wyzwania,
K. Jedralska, W. Dyduch (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2017, s. 288.

14 J. Kisielicki, Informatyczne systemy ... op. cit.
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Tabela 1. Praktyczne zastosowanie systeméw informatycznych w obszarze HR

Systemy Systemy
W zakresie Informatyczne Informowania s K?%puéer?v(\;e
Transakcyjne Kierownictwa ystemy Doradcze
— automatyzacja — prowadzenie hi- — pomoc w podej- — analiza ryzyka
korespondencji storii zatrudnienia mowaniu decyzjiw | w ZZL (Risk Mana-
biurowej (edytory pracownikow oparciu o aktualne | gement)
tekstéw& np. Micro- . ) przepisy prawne .
soft Word — naliczanie stazu np. system Lex — okreslanie przy-
) pracy i wynagro- (informacja o aktu- | puszczalnego
— wspomaganie ob- dzen alnych przepisach i| przebiegu kariery
liczen w zakresie ] aktach prawnych) zawodowej pra-
rachunkowoscii |~ tworzenie doku- cownikéw
finanséw (arkusze | mentow, zaswiad- |- $ledzenie poste- ]
kalkulacyjne) np. czen pu wykonywania | — dobor zastepstw
Microsoft Exel . . L zadan w razie nieobecno-
— rejestracja wejsc | $ci pracownika
- prezentacje (pa- WyJSC za pomocg |- analiza poréwnaw- o
kiety graficzne) np. | karty zegarowej cza planowanego |~ podpowiedzi przy
Microsoft Power ) o i wykonywanego decyzjach rekruta-
Point — naliczanie dni urlo- | funduszu ptac cyjnych
powych, chorobo-
— przechowywanie wych itp. — pomoc w doborze
danych (bazy szkolen
danych) np. Micro-
soft Akces — ocena stylu zarza-
dzania menedzera
— tgczenie doku- ds. HR oraz traf-
mentow (listy, nosci podejmowa-
raporty, arkusze, nych przez niego
bazy danych) np. decyzji
Microsoft Links
— wysytanie z jedne-
go miejsca faksow
I poczty elektro-
nicznej np. Micro-
soft Exchange

Zrédto:  J. Kisielicki, Informatyczne systemy ... op. cit.

z rewolucja technologiczng i nie sa jeszcze w stanie w pelni wykorzystywa¢é
jej osiagnieé. Niewatpliwie informatyka jest bardzo przydatnym narzedziem
wspierajacym prace zaréwno kadry menedzerskiejjak i pracownikow dzialéw
HR. Coraz wieksze zastosowanie znajduje rowniez sam Internet. W firmach
tworzone sa mapy wiedzy (knowledge maps) tzw. ksiazki telefoniczne wie-
dzy (knowledge yellow pages) bedacych zrédlem wiedzy o obecnych i poten-
cjalnych (przysztych) pracownikach. Coraz wieksze zastosowanie w firmach
znajduja rowniez portale internetowe, ktére mozna podzieli¢ na ogélne (do-
step do réznych stron www i zawartej tam wiedzy), intranetowe (wewnetrzny
system przekazywania informacji pracownikom np. o planowanych szkole-
niach, zebraniach, konkursach itp.) oraz ekstranetowe (wymiana informacji
z partnerami zewnetrznymi, biznesowymi)*s.

15 J. Kisielicki, Informatyczne systemy ... op. cit., 543-544
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Mozna réwniez dostrzec znaczacy wplyw technologii informacyjnych
na proces doboru pracownikéw w organizacjach. Widoczna jest zmiana cha-
rakteru wspdlczesnych systeméw rekrutacji i selekcji pracownikéw m.in.
w rezygnacji z dokumentéw papierowych na rzecz formularzy on-line (pobie-
rane z programéw typu SAP), automatyzacji systeméw selekcji dokumentéw
aplikacyjnych (decyzje podejmuje komputer zamiast czlowieka), sposobie
naboru potencjalnych kandydatéw z wykorzystaniem mediéw spolecznos$cio-
wych, zamieszczaniu ogloszen na stronach internetowych a nie jak wczes$niej
w gazetach, organizowaniu targéw pracy on-line czy wirtualnych spaceréw
po firmie (wzbudzenie zainteresowania wsrod potencjalnych kandydatéw do
pracy), a takze przeprowadzaniu rozméw kwalifikacyjnych w sposéb niestan-
dardowy, przy wykorzystaniu technologii np. typu Skype. Coraz czesciej ele-
mentem procesu doboru pracownikéw do firm staje sie réwniez uczestnictwo
kandydatow w grach komputerowych (grywalizacja).

Badania przeprowadzone przez CubeResearch na zlecenie firmy Em-
plocity (wprowadzanie nowych rozwiazan w obszarze rekrutacji) pokazuja,
ze 48% pracownikéw dzialéw HR deklaruje otwarto$é na nowe technologie,
15% respondentow systematycznie je wdraza, za$ 37 % nadal jest nieufna. Re-
spondenci wskazali réwniez na duza przydatnosé systeméw informatycznych
w poszukiwaniu pracownikéw 72%, selekcji 28% i udzielaniu informacji
zwrotnej aplikujacym kandydatom 45%. TakZe 17% respondentéw zasygna-
lizowalo réwniez na mozliwo$¢ wykorzystywania systeméw informatycznych
przy przeprowadzaniu wywiadoéw i testow on-line?S.

Zmiany zwiazane z nowymi technologiami widoczne sa réwniez w ob-
szarze rozwoju pracownikéw. Codziennos$cia stalo sie wykorzystywanie
szkolen on-line, szkolen e-learningowych, wideokonferencji. Pracownicy na
coraz wieksza skale korzystaja z oferowanych przez pracodawce szkolen, ale
z aplikacji dostepnych na r6znych urzadzeniach, w tym tych mobilnych. Praca
z komputerem i przy wykorzystaniu coraz to nowszych rozwiazan w obsza-
rze technologii informacyjnych stala sie codziennoscia dla wiekszos$ci wspo6l-
czesnych pracownikdéw, za$ gtéwna bariere dla niektérych w efektywnym ko-
rzystaniu z osiagnie¢ wspotczesnej nauki i techniki stanowi niecheé¢ do zmian
i innowacji, co niewatpliwie znaczaco hamuje rozwéj kapitatu ludzkiego. Dla
organizacji z sektora MSP kluczowa bariere stanowia niestety do$¢ czesto
ograniczone mozliwos$ci finansowe w dostepie do nowych technologii.

Podsumowujac, stosowanie rozwiazan IT w obszarze HR wiaze sie z sze-
regiem korzy$ci w skali calego przedsiebiorstwa jak i jego partneréw czy oto-
czenia. Korzysci te mozna pogrupowac¢ wedlug trzech kluczowych kategorii
efektywnosci dzialania, wydajno$ci pracy oraz sprawnosci dzialania. Korzy-
$ci i wyzwania wynikajace z wdrazania rozwiazan IT w przedsiebiorstwach
przedstawia tabela 2.

16 W. Cisinska, IT dla HR, czyli nowe technologie w stuzbie rekrutacji, 31.07.2017, www.dlamanagerow.pl
(data dostepu 14.01.2018)



m Agnieszka KROL

Tabela 2. Korzysci i wyzwania wynikajace z wdrazania rozwigzan IT
w przedsiebiorstwach

KORZYSCI WYZWANIA
— lepsze wykorzystanie zasobow — stosunkowo wysokie koszty wdrazania
przedsiebiorstwa (sieci komputerowych i niestandardowych rozwigzan;
internetowych); . .. e
— konieczno$¢ ,od$wiezania” sprzetu,
— zmniejszenie kosztéw i poprawa jakosci aktualizowania oprogramowania,
zwigzana z przeptywem informacji, wykupywania licencji itd.

danych i wiedzy wewnatrz i na zewnatrz

przedsiebiorstwa; — trudnosci w implementacji rozwigzan

’ ) IT w poszczegdlnych obszarach
— znaczne skrécenie czasu dostepu i dziatalnosci przedsiebiorstwa;

doptywu aktualnych informac;ji; — zmiany w strukturach

— poprawa systemu komunikacji wewnatrz | przedsiebiorstwach

| na zewnatrz przedsiebiorstwa; — wihasciwy wybér i dostosowanie

— 0sz€zgdno$c¢ czasu poprzez odcigzenie rozwigzan IT;
pracownikow od wykonywania — zmiana roli dziatéw HR:
rutynowych zadan, automat%zaqe, , '
uproszczenie wykonywanych zadan; — wzrost wymagan co do pozadanych

— wsparcie proceséw decyzyjnych w kompetencii pracownikow;

przedsiebiorstwie; - redukcja zatrudnienia;
— employerbranding; — nastawienie pracownikéw do zmian i
— wspomaganie procesow HR w innowacyl,

przedsiebiorstwie; — zmiany w kulturze organizacji;

— ksztattowanie kreatywnosci,

innowacy_/inos’ci, elastycznosci
pracownikow;

— poprawa konkurencyjnosci i
innowacyjnosci przedsigbiorstwa;

Zrédto: opracowanie wtasne oraz na podstawie : Pyszka A., Hoffmann-Burdziriska K., Wyzwania
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie rozwoju technologii informatycznej -
wyniki badan, w: Nauki o zarzadzaniu: dokonania, trendy, wyzwania , K. Jedralska, W. Dyduch
(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2017, s. 297.

5. PobsumowANIE

Podsumowujac, mozna dostrzec wystepowanie wzajemnej zaleznosci
pomiedzy nowymi technologiami informacyjnymi a kapitalem ludzkim. Bez
czlowieka nie byloby mozliwosci wdrazania jakichkolwiek innowacji, za$
proces zarzadzania kapitalem ludzkim, w tym szczegélnie rozwéj potencjalu
pracownikéw, nie moglby by¢ udoskonalany/usprawniany bez wprowadzania
nowych rozwiazan, w tym wlasnie w obszarze nowych technologii informa-
cyjnych. Delikatno$¢ materiatu jakim jest kapital ludzki wymaga szczegol-
nej racjonalnosci i ostroznosci w implikowaniu rozwiazan informatycznych
w tymze jak czesto specyficznym $§rodowisku pracy. Pracodawcom jest dos$é
trudno nadazy¢ zanowymitechnologiami, aczkolwiek sa one wykorzystywane
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w firmach na coraz wieksza skale. Wptyw nowych technologii informacyjnych
w zarzadzaniu kapitalem ludzkim jest szczego6lnie widoczny w obszarze do-
boru pracownikéw oraz i rozwoju, motywowaniu i budowaniu ich zaangazo-
wania. Obecnie na porzadku dziennym stalo sie korzystanie w firmach z ,,do-
brodziejstw” Internetu, wzrost roli e-HR-6w (e- rekrutacji, e-szkolen...), czy
dostepnosci aplikacji i urzadzen mobilnych dla pracownikéw. Praca w coraz
wiekszej czesci przenosi sie do Swiata wirtualnego.

Kluczowabariere w usprawnianiu procesow zarzadzania kapitalem ludz-
kim w firmach stanowia koszty w dostepie do nowych technologii (zwlaszcza
w sektorze MSP), cho¢ fundusze unijne nieco poprawily ten stan rzeczy. Kolej-
na bariere stanowi mentalno$¢ pracodawcéw i pracownikéw, ich obawy oraz
ryzyko zwiazane z wdrazaniem zmian w organizacjach oraz zaburzaniem
dotychczasowego porzadku. Najwieksze jednak wyzwanie stanowi trudno$é
w implementowaniu rozwiazan ze $rodowiska wirtualnego do rzeczywisto-
$ci i odwrotnie. Dlatego sprawne funkcjonowanie w ,,obu §wiatach” wymaga
ksztaltowania wéréd pracownikow wspolczesnych organizacji szczegdlnych
kompetencji takich jak: kreatywno$¢, innowacyjnosé, przedsiebiorczosé, ela-
styczno$¢ w mysleniu i dzialaniu oraz zdolno$¢ uczenia sie przez cale zycie
(long life learning).

Niestandardowe podejsécie do zarzadzania kapitalem ludzkim wymaga
wdrazania niestandardowych rozwiazan i podejmowania coraz to nowszych
wyzwan. W $wietle dokonujacych sie, wszechobecnych zmian kluczowym wy-
zwaniem staje sie ciagly rozwéj kapitatu ludzkiego, ktéry to wpltywa na spraw-
nos$¢ i racjonalnos$¢ wykorzystywania wszystkich zasobéw w organizacjach,
co znajduje odzwierciedlenie réwniez w rozwoju nowych technologii infor-
macyjnych.
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Aktywizacja zawodowa
i zatrudnianie pracownikow 50+
w Polsce

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie obecnej sytuacji os6b powyzej 50 roku
zycia na krajowym rynku pracy w dobie ewidentnie starzejagcego sie spoteczenstwa
Polski. Zjawisko starzenia sie ludnosci jest procesem obiektywnym, nieuniknionym
i nieodwracalnym w krétkim czasie. Starzenie sie ludnosci dotyka w szczegodlnosci
kraje wysoko rozwiniete, wéréd ktérych znajduje sie réwniez Polska. Nastepstwa tego
procesu odczuwa coraz wiecej polskich firm. Mozna zauwazy¢, ze najchetniej po grupe
pracownikéw powyzej 50 roku zycia siegaja firmy, ktére majg problem z rekrutacjami
w innych grupach wiekowych. Méwimy tu przede wszystkim o handlu, produkgciji i lo-
gistyce. Co ciekawe, branzg, ktéra w najwiekszym stopniu pozyskuje takich pracowni-
kéw jest budownictwo. Wynika to przede wszystkim z potrzeby zatrudniania pracow-
nikéw z fachowg wiedza.

Zyjemy dtuzej niz poprzednie pokolenia i coraz mniej rodzicéw decyduje sie na posia-
danie wiecej niz dwdjki dzieci. Dodatkowo w Polsce wiele mtodych ludzi decyduje sie
na wyjazd za granice w poszukiwaniu pracy. Dlatego niedtugo znaczaca czes¢ poten-
cjalnych kandydatéw do pracy bedzie w wieku $rednim i starszym. Dlatego konieczne
jest podejmowanie dziatan, ktérych celem jest tagodzenie negatywnych konsekwencji
starzenia sie zasobdw pracy.

Wiek 50+ nie stanowi przeszkody w efektywnym dziataniu, jezeli pracownik dba
0 swoj rozwoj osobisty i zawodowy, a pracodawca tworzy mu przyjazne miejsce pracy.
Pracownicy w wieku $rednim i starszym majg wiele zasobdw, ktére moga pozytywnie
wptywaé na dziatalno$¢ organizacji. Aby przyciagnaé¢ do organizacji utalentowanych
starszych pracownikéw, warto wprowadzié rozwigzania, ktére pomogg im odnosié¢
w pracy jak najlepsze efekty. Niestety wiele firm zamyka sobie droge do rozwoju i inwe-
stuje tylko w mtoda kadre. Uwazam, Ze to btad, poniewaz budowanie zréznicowanego
zespotu pracownikéw daje szanse na tworzenie produktéw skierowanych do réznych
grup wiekowych klientéw, co sprzyja rozwojowi. Powoduje to wzrost zadowolenia
klientéw, a w efekcie wzrost zyskéw organizacji. Rozwiniecie problematyki niniejszego
artykutu stanowi praca dyplomowa autorki.

Stowa kluczowe: pracownicy 50+, rynek pracy w Polsce, polityka zatrudnienia, kapitat
ludzki, zarzagdzanie wiekiem
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1. WPLYW ZMIAN DEMOGRAFICZNYCH NA RYNEK
PRACY W PoLSCE

Bardzo wazne dla dokonania poprawnej analizy rynku pracy osoéb, ktére
z racji osiagnietego wieku zblizaja sie do emerytury jest poznanie zachodza-
cych zmian w liczbie i strukturze ludnosci w Polsce w perspektywie nastep-
nych np. 30 lat. Instytucja zajmujaca sie m.in. badaniem takich wlasnie wskaz-
nikéw jest Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS). W ostatnim czasie GUS dokonal
prognozy demograficznej dotyczacej przewidywanych zmian w liczbie i struk-
turze ludno$ci w wieku np. powyzej 60 lat w perspektywie do 2050 r. Wedlug tej
bardzo miarodajnej prognozy w perspektywie kolejnych trzech dziesiecioleci
wystapi znaczne zmniejszenie liczby dzieci (w wieku 0-14 lat) i os6b dorostych
(w wieku 15-59), natomiast zwiekszy sie liczba i udzial oséb w wieku co naj-
mniej 60 lat. Prognozowane zmiany prezentuje ponizszy wykres 1.

Wyk. 1. Prognozowana liczba ludnosci wedtug wybranych grup wieku (w min)

0-14 m 1559 mol+
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Zrédto:  wedtug GUS. Notatka zostata przygotowana na posiedzenie Sejmowej Komisji
Polityki Senioralnej dotyczace ,Informacji Ministra Zdrowia na temat wptywu zmian
demograficznych i starzenia sie spoteczeristwa na organizacje systemu ochrony zdrowia i
Narodowy Program Zdrowia” (w dniu 19.02.2016 r.).

Z badan wynika, iz osoby w wieku powyzej 60 roku Zycia beda z uwagi na
ich duzy procentowy oraz liczbowy udzial w ogélnej liczbie ludnos$ci Polski
bardzo istotna grupa zawodowa, ktérej wykorzystanie na rynku pracy powin-
no by¢ czescia planéw gospodarczych na kolejne dziesieciolecia.

Negatywnym zjawiskiem wymagajacym zwrocenia uwagi jest rowniez
prognozowany przez GUS spadek liczby oséb aktywnych zawodowo w grupie
0s6b mltodych tj. miedzy 18. a 34. rokiem Zycia. Po analizie przedstawionych
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prognoz Europejskiego Centrum Rozwoju Ksztalcenia Zawodowego moz-
na sadzié, iz istotny duzy spadek podazy pracy w Polsce wystapi w kategorii
wiekowej 18-24 i wyniesie 22,5% oraz w kategorii 25-34 i wyniesie 21,5%. Ten
niekorzystny trend bedzie mniej zauwazalny w pozostalych panstwach Unii
Europejskiej, gdzie liczba os6b aktywnych zawodowo w najstarszej grupie
wiekowej wzrosnie 34,3%, natomiast w tym samym czasie w Polsce o0 56,6%,
co prezentuje ponizszy wykres 2.

Wyk. 2. Prognozowana dynamika wzrostu podazy pracy w poszczegélnych grupach
wiekowych — zmiana 2025 vs 2015 (w %)
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Zrédto: Opracowanie przez Sedlak & Sedlak na podstawie danych GUS.

2. PokoLENIE 50+ w WARUNKACH GOSPODARKI
RYNKOWEJ

Do przeszlosci nalezy zaliczy¢ historie pracownikéw, ktérzy zaczynali
prace jako mlode osoby i koriczyli ja w wieku emerytalnym w jednym zakla-
dzie pracy, firmie lub tylko u jednego pracodawcy, czesto bez zadnych przerw
w zatrudnieniu. Na przestrzeni blisko trzech dekad od obrad Okraglego Sto-
lu, rozpoczynajacego proces przemian ustrojowych w Polsce, taki przebieg
kariery zawodowej jest coraz rzadziej spotykany. Standardem jest natomiast

1 Wedtug danych GUS - Informacja Ministra Zdrowia na temat wpfywu zmian demograficznych i sta-
rzenia sie spofeczeristwa na organizacje systemu ochrony zdrowia i Narodowy Program Zdrowia
(19.02.2016).
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praca w co najmniej kilku lub kilkunastu firmach, czesto przerywana okresa-
mi bez zatrudnienia i poszukiwaniem nowego pracodawcy lub koniecznoscia
zZmiany pracy wymuszong przez nieustajace przeksztalcenia rynku pracy be-
dace efektem miedzy innymi uwarunkowan gospodarczych i politycznych.
Zatem sytuacja ciaglych zmian jest naturalnym efektem systemu gospodarki
rynkowej, ktéry dla obecnie mtodych oséb jest stanem znanym od urodzenia,
w ktérym byli edukowani oraz weszli na rynek pracy.

Idea aktywnego starzenia sie nie jest mysla nowa. Od momentu powsta-
nia podlegala ewolucji wraz z ewolucja sposobéw przeciwdzialania nieko-
rzystnym skutkom starzenia sie ludnos$ci’. Rozwazajac przedsiewziecia na
poziomie Unii Europejskiej nalezy wskazaé priorytet inteligentnego rozwo-
ju®. Priorytet 6w jest realizowany poprzez zachecanie oséb dojrzatych do
podnoszenia swoich kompetencji i korzystania wszelkich mozliwych szkolen
zapewniajacych ciagly rozwéj. Najbardziej narazona na zawirowania na ryku
pracy jest grupa oséb z najnizszym wyksztalceniem, ma ograniczone mozli-
wosci rozwoju zawodowego oraz trudnosci w zmianie zatrudnienia z uwagi
na ogolnie niskie kwalifikacje zawodowe. Wszystko to powoduje, Ze obecny
rynek pracy dla tych oséb nie bedzie réwniez w przyszlosci bardziej otwarty
niz dotychczas. Bez konkretnych zmian w zakresie podwyzszania kwalifikacji
zawodowych tej grupy spolecznej Polska nie bedzie miala szans na poprawe
wskaznika zatrudnienia tych oséb i zbliZenia sie do $Sredniej unijne;j.

Mozna zatem powiedzieé, ze im wyzszy poziom wyksztalcenia tym wiek-
sze szanse zatrudnienia.

3. Poziom ,,KAPITALU LUDZKIEGO” PRACOWNIKOW 50+

Osoby powyzej 50 roku zycia naleza do grupy oséb bardzo kompeten-
tnych i posiadajacych ogromng wiedze i doswiadczenie. Czesto tez osiagaja
w pracy duzo lepsze wyniki od 0s6b z mlodszego pokolenia. Zatrudniajace ich
organizacje, dzieki ich wyzszej wydajnosci moga poszczycic sie lepsza pro-
duktywnos$cia i wizerunkiem w otoczeniu, ktére poprawiaja jej konkurencyj-
nos¢. Dla osiagniecia tego stanu wprowadzono miedzy innymi idee zarzadza-
nia wiekiem*. W szerszym ujeciu zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywacd
na trzech poziomach: jednostki, przedsiebiorstwa i spoteczenstwa. ,,Polega
on na realizacji r6znorodnych dzialan, ktére pozwalaja na bardziej racjonal-
ne i efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach dzieki
uwzglednieniu potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku.”>

2 http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm (dostep 27.08.2018)

3 http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm (dostep 27.08.2018)

4 1. Kotodziejczyk-Olczak, Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, 2014, s. 21

5 J. Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach., 2010
http://www.parp.gov.pl/(dostep 27.08.2018)



Aktywizacja zawodowa i zatrudnianie pracownikéw 50+ w Polsce m

Kazdy z nas posiada jaki$ kapital, zgromadzone informacje, wiedze i do-
$wiadczenie. Dlatego tak wazne jest indywidualne podejscie do kazdego pra-
cownika. Aby okresli¢ indywidualny potencjal pracownikéow w wieku powyzej
50 lat nalezy zwroéci¢ uwage na ich naturalne zdolnosci, przebieg edukacji,
doswiadczenie zawodowe, spoleczne przystosowanie i istotng w komunikacji
osobowos$¢é. Na potencjal tej grupy pracownikow sklada sie rowniez to jakimi
umiejetnos$ciami moga sie wykazaé w pracy zawodowej oraz ich poziom kom-
petencjiiwiedzy. Analizujac kapitalt ludzki jaki tkwi w polskich pracownikach
powyzej 50.roku zycianalezy przyjrzec sie rowniez poziomowi wyksztalcenia
w odniesieniu do wieku, ale réwniez plci pracownikéw. Tu, wéréd osob gru-
py wiekowej 50-59 lat wieksza reprezentacje stanowia kobiety, czyli de facto
posiadaja réwniez lepszy poziom kapitatu ludzkiego. Jednak na fakt nizszego
ustawowo wieku emerytalnego (60 lat) kobiety szybciej rezygnuja z pracy za-
wodowej i praktyka pokazuje, ze po takim wycofaniu oficjalnie narynek pracy
w wiekszo$ci nie wracaja.

Wyk. 3.  Struktura wyksztalcenia dla grupy wiekowej 50-54 lata

W wyisie
W policealna
| srednie zawodowe
B srednie ogdlnokstalcgee

M zasadnicze rzawodowe

W gimnazjalne, podstawowe
i nlepetne podstawowe

Zrédto:  Wedtug Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (BAEL) zleconego przez Gtéwny Urzad
Statystyczny (GUS) w 2011 .

Nalezy réwniez zwrdécié uwage, iz wiele osob z tej grupy wiekowej re-
zygnuje z pracy, gdy maja zbyt niski poziom wyksztalcenia w stosunku do
obecnych wymagan rynku pracy. Swiadcza o tym ponizej prezentowane dane,
z ktérych wynika, iz osoby w wieku 50-54 lat z zawodowym wyksztalceniem
pracuja jedynie w 40% skali, natomiast osoby z tej samej grupy wiekowej sa
zatrudniani az w 68%.

Istotng kwestia w okresleniu poziomu kapitatu ludzkiego jest zwery-
fikowanie umiejetnosci i kompetencji os6b w wieku po 50 roku zycia, co
W mojej ocenie jest ich najsilniejsza cecha w obecnych rynkowych warun-
kach pracy tej grupy zawodowej. Faktem jest réwniez, iz z wiekiem niektére
z posiadanych przez te osoby kompetencji ulegaja pogorszeniu (te fizyczne),
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inne z kolei pozostajg stabilne (wynikajace z doswiadczenia i posiadanej wie-
dzy). Gdy dokona¢ analizy SWOT® okazaloby sie, ze wlasnie kompetencje
iumiejetnos$ci tych oséb beda stanowi¢ podstawe tzw. ,mocnych stron”.

4. KoRzYS$Cl Z ZATRUDNIANIA PRACOWNIKOW 50+
DLA PRACODAWCOW

Wedlug badan przeprowadzonych przez Work Service wynika, iz
w Polsce ok. 20% pracodawcéw zamierza lub jedynie planuje zatrudnienie
w najblizszym czasie osoby w wieku powyzej 50 lat. Giéwnym powodem jest
poziom wyksztalcenia tejze grupy wiekowej (nizszy niz mlodsze pokolenie),
co w sytuacji zapotrzebowania na wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
staje sie duzym wyzwaniem dla firm gléwnie sektora przemystowego lub/i
uslugowego. Juz dawno pracodawcy w Polsce (coraz wieksza grupa) dostrzegli
braki w procesach gléwnie edukacji zawodowej. W trakcie przemian ustrojo-
wych w Polsce, po 1989 r. wcze$niej dobrze rozwiniete szkolnictwo zawodo-
we dostarczajace na przemystowy rynek pracy rzesze wyksztalconych tech-
nicznie mlodych ludzi, czesto po dlugich praktykach zawodowych zostalo
skutecznie zastapione szkolnictwem ogélnym w znaczacej czesci bez prze-
kazania praktycznej wiedzy technicznej mtodym ludziom zasilajacym rynek
pracy. Nie jest zatem pustym i niepotwierdzonym realiami rynkowymi fraze-
sem stwierdzenie odnoszace sie wprost do pracownikéw 50/60+, iz to wla$-
nie ich wiedza zawodowa jest bezcenna, a do§wiadczenie zawodowe trudno
zastapi¢ dyplomem np. wyzszej uczelni czy kursami zawodowymi. Prawdziwa
opinia jest ta, w ktorej obecne szkolnictwo zawodowe jest bardzo nisko oce-
niane przez pracodawcéw sektora przemystowego i ustugowego. Stad wlasnie
wzrastajace zainteresowanie tzw. ,,starymi kadrami”, ktére w obecnej sytuacji
wzrostu gospodarczego w znacznej czesci skupiaja sie na wewnetrznej edu-
kacji zawodowej nowych pracownikéw wykorzystujac do tego celu pracowni-
kéw posiadajacych duze doswiadczenie i wiedze zawodowa, czyli pracowni-
kow 50/60+. Takie osoby znacznie bardziej cenia swoja prace, sa sumienne,
lojalne i posiadaja ogromne dos$wiadczenie. Czesto jednak postrzegane sa
przez pryzmat niestusznych stereotypéw czy nieuzasadnionych przekonan.

Korzyscia dla pracodawcéw cheacych zatrudnié starsze osoby bezrobot-
ne powyzej 50 czy 60 roku zycia moga starac sie o rzadowe dofinansowanie
kosztéw doposazenia lub calkowitego wyposazenia stanowiska pracy. Praco-
dawcy zatrudniajacy osoby bezrobotne w ramach tzw. prac interwencyjnych

6 Analiza SWOT - w zarzadzaniu jest stosowana do analizy wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia
organizacji, projektu czy rozwigzania biznesowego. Analiza SWOT polega na podzieleniu zebranych
informaciji na cztery grupy (cztery kategorie czynnikéw strategicznych):

v S (Strengths) — mocne strony: wszystko to co stanowi atut, przewage, zalete,

v W (Weaknesses) — stabe strony: wszystko to co stanowi stabo$¢, bariere, wade,

v 0 (Opportunities) — szanse: wszystko to co stwarza szanse korzystnej zmiany,

v T (Threats) — zagrozenia: wszystko to co stwarza niebezpieczeristwo zmiany niekorzystne;j.
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lub prac publicznych moga skorzystaé¢ rowniez z refundacji znacznej czesci
kosztéw poniesionych na ich wynagrodzenie oraz na skladki ubezpieczenia
spolecznego. Zatrudnienie w ramach prac interwencyjnych dla os6b powyzej
50 roku zycia moze trwac do 4 lat, a maksymalna wysoko$¢ refundacji wyno-
si¢ do 80 proc. minimalnego wynagrodzenia. Tytulem swoistej ,,premii” po
wywiazaniu sie z obowiazku spelnieniu warunkéw okreslonych ustawa, pra-
codawca moze liczy¢ na dodatkowa jednorazowa refundacje w wysoko$ci nie
wiecej niz 150% przecietnego wynagrodzenia’.

W tym miejscu warto réwniez wspomnie¢ o tym, iz zatrudnianie pracow-
nikéw 50+ ma réwniez realne przelozenie na zespoly pracownicze, w ktérych
pracuja osoby w réznych kategoriach wiekowych. Ta integracja starszy-mtod-
szy pracownik okazuje sie do$¢ dobrym narzedziem dla pracodawcow w fazie
przekazywania wiedzy i zdobywania do§wiadczenia przez mlode wstepujace
na rynek pracy zastepy mlodych ludzi. Wielu pracodawcéw w swoich przed-
siebiorstwach okresla role pracownikéw 50+ na poziomie mentorskim i wply-
wajacym na nie tylko na sukcesywne przekazywanie niezbednej wiedzy zawo-
dowej ,nowym” przez ,,starych” pracownikéw, ale réwniez jako przyczynek
do realnego wzrostu efektywnos$ci w ich firmach. W wielu w firmach czesto
odnotowano, iz wspoélpracy w zespolach ,mistrz-uczen” bezposrednio bar-
dzo pozytywnie wplywa na wyniki finansowe oraz na poprawe jakosci gtéwnie
$wiadczonych ushug.

Pracodawcy zainteresowani rozwojem swoich starszych pracownikéow
moga skorzystaé réwniez z dofinansowania szkolen i kurséw zawodowych, or-
ganizowanych dla pracownikéw powyzej 50 roku zycia z tzw. funduszu szko-
leniowego. Wysoko$¢ takiego dofinansowania moze siega¢ nawet 80% kosz-
tow szkolenia. Co wiecej, pracodawcy moga réwniez skorzystaé z bezplatnej
pomocy doradcy zawodowego i uzyska¢ indywidualne porady zawodowe®.

5. PosTRZEGANIE PRACOWNIKOW 50+ PRzEZ
POLSKICH PRACODAWCOW

Wiekszos$¢ pracodawcow doskonale zdaje sobie sprawe z sytuacji i po-
staw wielu potencjalnych pracownikéw 50+. Dostrzegaja bowiem ich bierne
zachowania i niski poziom aktywnos$ci zawodowej, pewnego rodzaju rezyg-
nacje spoleczna, postrzegana réwniez jako okres oczekiwania na emeryture.
Takie wycofanie tych os6b z aktywnosci zawodowej i zaniechanie podejmo-
wania zatrudnienia jest zagrozeniem nie tylko dla nich samych, poniewaz 13-
czy sie bezposrednio z niekorzystnym w kazdych warunkach zycia wyklucze-
niem spolecznym, ale jest réwnieZ zagrozeniem dla gospodarki kraju. Jednak

7 Wedtug informacji ze strony Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej: www.mpips.gov.pl (do-
step 27.08.2018).

8 http://doradca-zawodowy.com/zatrudnienie-osob-po-50-roku-zycia-korzysci-dla-pracodawcow/  (do-
step 27.08.2018).
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coraz cze$ciej $wiadomi tej sytuacji pracodawcy analizuja sytuacje na rynku
pracy pod katem aktywizacji zawodowej tych oséb, czyli zaoferowania im od-
powiedniego do kwalifikacji i doswiadczenia zawodowego oraz oczekiwan fi-
nansowych miejsca pracy, gdyz w tym widza réwniez sposéb na zabezpiecze-
nie swoich zywotnych intereséw.

Wyk. 4. Powody podejmowania pracy zawodowej przez pracownikow 50+ w ocenie
pracodawcow

0%

m Pracuje jedynie ze wigleddw ekonomicznych, gdybym mogt zrezygnowatbym z pracy
B Pracujg ze wigledow ekonomicznych, ale praca spetnia takie inne moje potrzeby
H Mie musze pracowac z powodow ekonomicznych, ale praca spelnia inne maje potrzeby

W Mie wiem

Zrédto:  wedtug badan wykonanych przez Akademie Leona KoZzmirniskiego oraz SMG/KRC Poland
Human Resources (2013), www.kozminski.edu.pl(dostep 04.04.2018).

6. RELACJE ZAWODOWE PRACOWNIKOW 50+

Obecny konkurencyjny rynek pracy wymusza na przedsiebiorstwach
wprowadzanie rozwiazan poprawiajacych efektywnos¢ ich dziatan (produk-
cyjnych, ustugowych) oraz wptywa na konieczno$¢ stosowania sprawdzonych
sposobéw komunikacji w danej organizacji oraz odpowiednio zaawansowanej
wspolpracy poszczegdlnych pracownikéw, w tym oczywiscie licznej grupy
pracownikow 50+.

Przeprowadzone badania prezentuja, iz az 62% pracodawcow zauwaza
chetne dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem przez starszych pracownikow
z mlodymi kadrami. Bardzo podobny wynik, bo az 66% pracodawcéw po-
twierdza réwniez dzielenie sie wiedza przez starszych pracownikéw z innymi
pracownikami w podobnym wieku. Nieco gorsze wyniki odnotowano w proce-
sie dzielenia sie wiedza przez pracownikéw mlodszego pokolenia z pracow-
nikami po 50. roku zycia. Bowiem, wedlug pracodawcéw jedynie 55% mtlo-
dych pracownikéw chetnie dzieli sie swoja wiedza z pracownikami starszego
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pokolenia. Powodem tej sytuacji jest prawdopodobnie obawa mlodszego po-
kolenia pracownikéw przed konkurencja ze strony starszych kolegéw oraz
by¢ moze réwniez réznice pokoleniowe utrudniajace wzajemna komunikacje.
Jednak reasumujac, to sa bardzo dobre wyniki potwierdzajace, iz relacje za-
wodowe pracownikéw 50 plus sa bardzo pozytywne z wlasciwie kazda grupa
wiekowa, mimo pewnych oporéw ze strony mtodszego pokolenia pracowni-
kéw. Wielowiekowa tradycja, bez wzgledu na narodowos¢ i ustroj polityczny
i gospodarczy jest przekazywanie przez starszych wiedzy i do§wiadczenia
mlodszym pracownikom.

Wyk. 5. Opinie pracodawcow na temat sktonnosci do wspétpracy i wzajemnej
komunikacji pracownikéw w réznym wieku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Starsi pracownicy chetnie dziela sie
z modszymi
Mtodsi pracownicy chetnie dziela si
ze starszymi

Starsi pracownicy chetnie dziela si
wiedza i do$wiadczeniem EéS% 26% 38% T 66%
z pracownikami w podobnym wieku

Dzielenie sig¢ wiedza

wiedza i doSwiadczeniem
z pracownikami w podobnym wieku

Starsi pracownicy fatwo godza sie
z obejmowaniem wyzszych stanowisk L 9% 32% “: 49%
przez pracownikow mtodszych

Mtodsi pracownicy fatwo godza sie
z obejmowaniem wyzszych stanowisk L 8% 33%
przez pracownikow starszych

b 32% L 589

Mtodsi pracownicy chetnie dziela si I%
7%

Y
AN

48%

Akceptacja
awanséw innych

Pracodawcy n =401

Zrédto:  wedtug badan wykonanych przez Akademie Leona Kozmiriskiego oraz SMG/KRC Poland
Human Resources (2013), www.kozminski.edu.pl (dostep 04.04.2018).

Zdaniem wielu pracodawcéw pracownicy 50+ moga przekazywacé mlode-
mu pokoleniu wszystkie wyzej wymienione cechy i dobre wzorce postepowan,
moga by¢ ich naturalnymi mentorami zawodowymiiw ten sposéb wpltywaé na
funkcjonowanie ciaglosci w przekazywaniu wiedzy zawodowej oraz ksztalto-
waniu przyszlych kompetencji mtodego pokolenia pracownikéw.

Pracodawcow zapytano takze o powody lub Zrédia konfliktéow w ich fir-
mach, ktére wynikaja z réznic wieku zatrudnionych pracownikéw. Pytanie
zostalo sformutowane w nastepujacy sposob: Czy w Paristwa firmie byly przy-
padki konfliktow, ktorych Zrédtem byt wiek pracownikéw? Odpowiedzi praco-
dawcow prezentuje wykres 6.
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Wyk. 6. Opinie pracodawcow na temat zaobserwowanych przypadkow konfliktowych,
ktorych zrédtem byt wiek pracownikéw

Zrédto:  RAPORT KONCOWY — Kompleksowy program aktywizacji 0sob starszych 50+ (Warszawa
2012) pod kier. naukowym Cz. Szmidta, wg Projektu KAPITAL LUDZKI ,Narodowa strategia
spojnosci”, wspoétfinansowany ze srodkéw UE w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego; Rozdziat ,PRACODAWCY" A. Piotrowska, M. Skrzek-Lubasiriska, str. 197.

7. OCENA PRACY PRACOWNIKOW 50+ PRzEZ
POLSKICH PRACODAWCOW

Zalozenia biznesowe jakimi kieruja sie przedsiebiorcy w kazdej gospo-
darce rynkowej zakladaja wypracowanie zysku i utrzymania odpowiedniej
rentownosci. Praktyka jest, iz zatrudnienie w kazdej firmie dzialajacej na
ogolnych zasadach rynkowych ma sens jedynie wtedy, gdy praca okres$lonych
pracownikéw przynosi firmie okreslone korzysci finansowe, czyli zysk lub
wynik finansowy. Dlatego tez pracodawcy przed decyzja o zatrudnieniu pra-
cownikow okreslaja optacalnos$é takich decyzji, takie kalkulowanie ma miej-
sce dla kazdego nowego pracownika, bez wzgledu na jego wiek, cho¢ réwniez
wiek jest istotnym elementem weryfikacji w procesach rekrutacyjnych. Wielu
pracodawcow od dawna wie, iz zatrudnianie pracownikéw 50+ przynosi ich
firmom analogiczne korzysci jak zatrudnianie pracownikéw mlodszych wie-
kiem. Aby nie opierac¢ sie jedynie na og6lnych stereotypach dotyczacych pra-
cownikow 50+ w trakcie badan prowadzonych w 2013 r. przez Akademie Le-
ona Kozminskiego oraz SMG/KRC Poland Human Resources spytano samych
pracodawcéw o ich opinie na temat wydajno$ci zatrudnianych pracownikéw
w kontekscie ich wieku. PoniZej wyniki przeprowadzonych badan, z ktérych
jasno wynika, iz zdaniem pracodawcéw wydajno$é pracy nie jest zwiazana
z wiekiem pracownikéw (opinia 67% pracodawcow).



Aktywizacja zawodowa i zatrudnianie pracownikéw 50+ w Polsce “

Wyk. 7.  Opinie pracodawcow na temat wydajnosci pracy pracownikéw w réznym wieku

9%

24%

B Wydajnosc pracy pracownikow starszych jest zazwyczaj wy2sza
B Wydajnosc pracy pracownikew miodszych jest zazwyczaj wyisza

B Wydajnosé pracy nie zalezy od wieku pracownikdw

Zrédto:  RAPORT KONCOWY — Kompleksowy program aktywizacji osob starszych 50+ (Warszawa
2012) pod kier. naukowym Cz. Szmidta, wg Projektu KAPITAL LUDZKI ,Narodowa strategia
spojnosci”, wspotfinansowany ze srodkéw UE w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego; Rozdziat ,PRACODAWCY" A. Piotrowska,

M. Skrzek-Lubasinska, str. 198.

8. ZARZADZANIE WIEKIEM A POLITYKA ZATRUDNIENIA
0s6B Po 50 ROKU ZYcCIA

Pracodawcy widza coraz wieksza potrzebe zatrzymania w pracy osob
po 50 roku zycia oraz zachecenia ich do podjecia pracy w danej firmie. Coraz
wiecej 0sob jest sSwiadomych, ze dla bezpieczenistwa ich przedsiebiorstwipo-
zycji na rynku musza inwestowac w rozwiazania, ktére wykraczaja poza stan-
dardowe narzedzia zarzadzania personelem. O konkurencyjnos$ci nie decy-
duja wylacznie posuniecia rynkowe, ale takze inwestowanie w kapital ludzki
i stosowanie narzedzi polityki r6znorodnosci personelu. Jednym z rozwiazan
nalezacych do takich strategii zarzadzania réznorodnos$cia jest zarzadzanie
wiekiem?®.

Zauwazone na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci w Europie oraz Pol-
sce problemy demograficzne dotyczace starzenia sie ludnos$ci jako organizmu
spolecznego sa wynikiem gléwnie zmniejszenia tzw. dzietnosci, czyli ogol-
nego spadku liczby urodzen. To z kolei w bezposredni sposéb zwiazane jest
z realng negatywna perspektywa niedoboru pracownikéw na rynku pracy,

9 http://www.een.org.pl/index.php/rynki-zagraniczne-archiwum/page/23/articles/efektywne-za-
rzadzanie-wiekiem.html (dostep 27.04.2018)
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mozliwym zatrzymaniem wzrostu gospodarczego takich panstw jak Polska,
w tym réwniez zalamaniem dotychczasowego polskiego systemu emerytal-
nego.

Czym zatem jest zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie i jak wply-
wa na krajowy rynek pracy? Z ogélnej definicji np. Centralnego Instytutu
Ochrony Pracy - Panstwowego Instytutu Badawczego (CIOP-BIP) wynika,
iz zarzadzanie wiekiem to inaczej element zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie oraz element zarzadzania szerzej pojeta réznorodnoscia
zatrudniania os6b w réznym wieku. Tego typu dzialania polegaja na bardziej
racjonalnym oraz efektywnym wykorzystaniu zasobéw ludzkich uwzglednia-
jacych potrzeby oraz mozliwosci zawodowe pracownikow w réznym wieku,
w tym rownieZ 0séb po 50. roku Zycia'®.

Kluczowa dla wprowadzenia zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie
jest $wiadomos¢ kadry zarzadzajacej na temat zagrozen, ale takze mozliwo-
$ci, jakie niesie ze soba starzenie sie zasobow pracy i zmieniajace sie $rodo-
wisko funkcjonowania firm. Budowa dobrej i skutecznej strategii zarzadzania
wiekiem bedzie mozliwa w momencie pelnego zrozumienia i uznania tego, ze
zmiana demograficzna jest czyms$ stalym i nieuchronnym oraz wystepuje we
wszystkich rodzajach organizacji!'. Zarzadzanie wiekiem daje firmie ogrom-
ny potencjal i wachlarz nowych mozliwosci. R6znorodno$¢ wplywa na krea-
tywnos$¢. Ludzie posiadajacy rézne doswiadczenia zyciowe przynosza do fir-
my nowe pomysty i inspiruja wzajemnie.

Wlaczenie zarzadzania wiekiem do praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwie wymaga wdrozenia konkretnych dzialan zwieksza-
jacych wydajno$¢ pracy starszych pracownikéw, a tym samym przynoszacych
firmom korzysci z ich zatrudniania'?. Dzialania te najcze$ciej dzielone sa na
kilka obszaréw:

—  planowanie zatrudnienia i pozyskiwanie nowych pracownikow;
— szkoleniairozwdj kariery zawodowej;

—  projektowanie stanowiska pracy oraz wewnetrzne przesuniecia pomie-
dzy stanowiskami;

— elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy;
— ochronaipromocja zdrowia;

—  zakonczenie zatrudnienia i odejscie na emeryture.

10 https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pagelLabel=P30001831
335539182278&html_tresc_root_id=21878&html_tresc_id=1912&html_klucz=19558&html_klucz_
spis= (dostep 27.03.2018)

11 http://www.een.org.pl/index.php/rynki-zagraniczne-archiwum/page/23/articles/efektywne-za-
rzadzanie-wiekiem.html (dostep 27.04.2018)

12 J. Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach, 2010
http://www.parp.gov.pl/(Data dostepu 27.08.2018)
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W Polsce pierwsze informacje na temat zarzadzania wiekiem w przedsie-
biorstwach pojawily sie w przestrzeni publicznej przed okoto 10 laty. Mimo
uplywu tego okresu trudno nawet obecnie zaprezentowac rozwiazania istnie-
jace na polskim rynku pracy uznajac je za w pelni efektywne. Najwiecej przy-
kladéw tej sprawdzonej metody znaleZé mozna w krajach unijnych Europy
Zachodnie;j.

Dokonujac analizy sytuacji demograficznej na lamach niniejszej pra-
cy na podstawowe powody wdrazania zarzadzania wiekiem nalezy spojrzec
z dwoch czes$ciowo spojnych ze soba perspektyw. Pierwsza z perspektyw jest
perspektywa panstwa jako organu odpowiedzialnego za gospodarke kraju,
a w tym za krajowy rynek pracy. Druga z kolei to perspektywa pracodawcow,
ktérzy prowadzac swoja dzialalno$¢ gospodarcza z wykorzystaniem kapitalu
ludzkiego w naturalny sposob staja sie czescia systemu zarzadzania wiekiem
zatrudnianych pracownikow.

Zatem z perspektywy kraju (panstwa) z cala pewnos$cia jako powody
wdrazania polityki lub inaczej metod zarzadzania wiekiem jako gléwne wy-
mieni¢ nalezy przede wszystkim:

— odlat zauwazalne starzenie sie tzw. sily roboczej, czyli ogélnie starzenie
sie polskiego spoteczenistwa;

—  stosunkowo niska aktywnos$¢ zawodowa polskich pracownikéw po 50.
roku zycia (niska w stosunku do pracownikéw w tym samym lub podob-
nym wieku z panstw Europy Zachodniej);

— zwalczanie i skuteczne zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Z perspektywy pracodawcéw istotne sa bowiem aspekty zarzadzania
wiekiem, ktére moga by¢ przez nich skutecznie i pozytywnie wykorzystane
w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej, co z kolei powinno nie$¢ za soba
konkretny i mierzalny wynik finansowy (zgodnie z regulami obowiazujacymi
w gospodarce kapitalistycznej). Zatem perspektywa pracodawcow w zakresie
zarzadzania wiekiem moze i powinna obejmowac nastepujace obszary:

— wykorzystanie réznorodnosci wieku pracownikéw; Pracodawcy oraz za-
trudniani przez nich specjalisci od zatrudniania (dzialy HR) coraz czes-
ciej dostrzegaja korzysci plynace z zatrudniania pracownikéw w réznym
wieku, co pozwala im na skuteczne wprowadzanie do przedsiebiorstw
0s6b po 50.roku zycia;

—  korzystanie z przewagi starszych pracownikéw;
—  potrzeba ograniczenia kosztéw zatrudniania starszych pracownikoéw;

—  problemy z pozyskaniem mlodych pracownikéw (migracja mtodszego
pokolenia).
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Idea zarzadzania wiekiem jest strategia opierajaca sie na przygotowaniu
oraz wdrazaniu wielu spéjnych ze sobg dzialan, ktérych nadrzednym celem
jest zwiekszenie wydajnos$ci pracy osob starszych oraz zwiekszenie liczby
tych os6b na rynku pracy. Zakres dzialan jest rozlozony w czasie i dotyczy
wielu obszaréw, zaréwno faz zatrudnienia pracownikow, jak réwniez samej
organizacji pracy ksztaltowanych przez pracodawcéw. ,,Europejski Kodeks
Dobrych Praktyk” definiuje wytyczne dotyczacych dobrych praktyk i pomoc
w efektywnym zarzadzaniu wiekiem, ktére stanowia rekomendacje dla przed-
siebiorstw i organizacji bez wzgledu na ich wielko$¢. Korzystanie z Kodeksu
jest dobrowolne i wynika z rosnacej $wiadomosci unijnych przedsiebiorcéw
jak istotne dla prowadzonych przez nich dzialalno$ci jest wlasciwie prowa-
dzony proces zatrudnienia.

Kodeks rekomenduje dla przedsiebiorcéow dzialania, ktére okresli¢ moz-
na w ponizszych obszarach!s:

— rekrutacja;

— nauka, szkolenia, rozwéj i awans zawodowy;

— awans i wewnetrzne przesuniecia pomiedzy stanowiskami;

— elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy;

— projektowanie stanowiska pracy i prewencja zdrowotna;

— zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture;

— zmiana podejs$cia do starszych pracownikéw;

W wymienionych w Kodeksie obszarach nie uwzgledniono istotnych dla
elementow jakimi sa polityka ptacowa oraz dobre samopoczucie. Te elementy
jednak pojawily sie w kolejnych modyfikacjach tego Kodeksu przygotowywa-
nych przez inne unijne organizacje pozarzadowe zajmujace sie problematyka

zarzadzania wiekiem. Zatem obecnie za pelny uzna¢ mozna katalog uwzgled-
niajacy pelny zakres obszaréw zarzadzania wiekiem.

9. PobsumowANIE

Przekroczenie 50 roku zycia nie musi oznacza¢ schylku zycia zawodowe-
goinadal mozna czerpac satysfakcje z wykonywanej pracy. Aby zacheci¢ oso-
by dojrzate do kontynuowania aktywnosci zawodowej, wprowadzone zostaly
rozwiazania ulatwiajace pracownikom w wieku powyzej 50 lat uzupekienie
wiedzy zawodowej, poszerzenie kompetencji oraz nabycie nowych umiejet-
nosci.

Dla 0séb bezrobotnych i poszukujacych zatrudnienia przewidziane zo-
staly liczne mozliwosci i rozwiazania ulatwiajace powro6t do pracy. Osoby

13 Europejski Kodeks Dobrych Praktyk (ang. Ageing in Employment a proposal for a European Code of
Good Practice): http://www.jamonet.eu/equal/usufull%20links/code.pdf (dostep11.03.2018)
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w wieku 50 lat i powyzej moga skorzysta¢ z nastepujacych instrumentéw
wsparcia w ramach programoéw aktywizacji zawodowej os6b 50+. Jednak cho¢
statystyki bywaja zadowalajace niestety w rzeczywistos$ci czesto bywa inacze;j.
Osoby 50+ czesto postrzegane s3 przez pryzmat niestusznych stereotypoéw
czy nieuzasadnionych przekonan, co znajduje przelozenie na to w jaki spo-
sob sg traktowani, czy jak sie nimi zarzadza w organizacji. Czesto ten sposob
traktowania jest nieadekwatny i nieshuszny. Z wlasnego doswiadczenia wiem,
bo sama pracuje od kilku lat w firmie, ktora stawia na réznorodnos¢, iz wiek
50+ nie stanowi przeszkody w efektywnym dzialaniu, jezeli pracownik dba
0 swoéj rozwdj osobisty i zawodowy a pracodawca tworzy mu przyjazne miej-
sce pracy. Stereotypowy wizerunek osoby starszej, zgorzknialej i nieszczesli-
wej powinien znikna¢ ze $wiadomosci pracodawcow.

W obecnych czasach osoby po pieé¢dziesigtce maja znacznie wieksze moz-
liwosci oraz posiadaja wieksza $wiadomosé, Ze trzeba podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje i moc sie rozwijaé. Pomimo tego, iz przegrywaja z mlodszymi w ocenie
twardych kompetencji to sa o wiele lepiej oceniani przez pracodawcéw przy
tzw. miekkich kompetencjach (dyspozycyjnosé, lojalno$é, uczciwosé).

W dobie ewidentnie starzejacego sie spoleczenstwa niezbedna jest zmia-
na strategii i mentalnosci pracodawcéw. Jedna z najistotniejszych kwestii jest
wykorzystanie potencjalu oséb po pieé¢dziesiatym roku zycia.
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Anna PROKOPCZYK

Ewolucja sylwetki menedzera

Wstep

Artykut ma na celu przedstawienie zagadnien zwigzanych z ewolucja sylwetki wspot-
czesnego menedzera. Tekst oparto na analizie materiatéw zZrédtowych oraz wynikach
badan wiasnych. Rozwiniecie problematyki stanowi praca dyplomowa autorki.

We wspoétczesnym Swiecie jestesmy swiadkami dynamicznych przemian wynikaja-
cych ze skokowego rozprzestrzeniania sie zaawansowanych technologii informatycz-
nych. Szybko$¢ zachodzacych przemian pozwala na okreslenie powyzszego procesu
mianem ,cyfrowej rewolucji”. Postep w rozwoju technologii nie pozostaje bez wptywu
na inne elementy otoczenia wspétczesnego cztowieka. Bezprecedensowym w histo-
rii Swiata zmianom podlega otoczenie gospodarczo-ekonomiczne, spoteczne, praw-
ne. W élad za tym przemianami ulega réwniez obszar zwigzany z funkcjonowaniem
organizacji i przedsiebiorstw. Gtéwne trendy stanowig w tym przypadku postepujaca
liberalizacja handlu zwigzana ze znoszeniem barier, procesy globalizacji i cyfryzaciji
szerokiego spektrum aspektéw zycia. W tym miejscu nalezy postawié¢ pytanie: jak
w tak dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu biznesu funkcjonowaty bedg organiza-
cje takie jak przedsiebiorstwa? Jaki wptyw na dokonujgce sie przemiany bedg miaty na
proces zarzadzania. Jak zmienne otoczenie wptywa na zarzadzanie i funkcjonowanie
menedzeréw we wspotczesnych organizacjach? Poszukiwaé nalezy réwniez odpowie-
dzi na pytanie jaka ewolucje przej$é powinny organizacje i menedzerowie przysztosci
aby sprostaé nowym wyzwaniom.

Stowa kluczowe: menedzer, ewolucja, przedsiebiorstwo, proces globalizacji i cyfry-
zacji.

1. ZARZADZANIE WE WSPOECZESNEJ ORGANIZACJI

Sukcesy krajow i przedsiebiorstw wiaza sie dzisiaj Scisle z jako$cia zarza-
dzania rozumianego jako sztuka sterowania procesami, zasobami i informa-
cjamiw zorganizowanych strukturach dla osiagniecia przez nie zamierzonych
celéw w sposob sprawny skuteczny i zgodny ze spoteczna racjonalnoscia dzia-
lan gospodarczych w warunkach istniejacych mozliwosci i ograniczen, stano-
wiacych ramy dla ich funkcjonowania. Znaczenie sprawnego i skutecznego
zarzadzania ro$nie wobec upowszechnienia sie tzw. imperatywu szybkos$ci
dzialania, ktére dotyczy zaréwno technologii jak i wytwarzanych produktow.
Kluczem do szybko$ci dzialania jest dobre rozumienie rynkéw i wylaniajacych
sie mozliwosci, ktérych wczesna identyfikacja warunkuje szybkos$é reakcji.
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Wobec powyzszego centralny punkt dla dalszych rozwazan na temat
ewolucji sylwetki menedzera stanowi pojecie ,zarzadzania” rozumianego
w kategoriach procesu bedacego przedmiotem dzialalno$ci menedzera. Pro-
ces rozumie¢ bedziemy, jako systematyczny sposéb postepowania. Zarzadza-
nie stanowi proces, poniewaz menedzerowie, niezaleznie od posiadanych
umiejetnosci i uzdolnien podejmuja wzajemnie powiazane dzialania prowa-
dzace do osiagniecia zalozonych celow!.

W teorii zarzadzanie jest rozumiane bardzo r6znie i réznie tez definiowa-
ne. Brak jest precyzyjnego okreslenia zaréwno jego istoty jak i funkcji, ktore
powinno ono spetniaé¢ w organizacji. Zarzadzanie w nowoczesnym rozumie-
niu stanowi zespo6t dzialan decyzyjnych zapewniajacych sterowanie procesa-
mi i zasobami firmy w celu ich optymalnego powiazania i wykorzystania dla
osiagniecia mozliwie najlepszego efektu w istniejacych warunkach dziala-
nia (prawnych, ekonomicznych, spolecznych, ekologicznych itp.) w sposdb
sprawny, skuteczny i zgodny ze spoleczng racjonalnoscia dziatan gospodar-
czych. Tak rozumiane zarzadzanie jest dzialalno$cia kierownicza polegajaca
na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji dzieki mobilizowaniu i pobu-
dzaniu inteligencji i energii twérczych wszystkich czlonkéw organizacji oraz
ku zadowoleniu tych, ktérym ona stuzy, wytwarzajac wyroby czy §wiadczac
ushugi dla spoteczenstwa?.

W teorii organizacji i zarzadzania wystepuje szereg pogladéw na temat
definicji pojecia ,,zarzadzanie”. Kazdy autor definiuje je do$¢ dowolnie. Prze-
glad koncepcji zarzadzania rozpoczniemy od uznanego autorytetu w tej dzie-
dzinie - Petera Druckera. Autor ,Menedzera doskonalego” uwaza, Ze zarza-
dzanie nie sprowadza sie wylacznie do zestawu sztuczek i technik nauczanych
w szkolach biznesu, ale opiera sie na kilku istotnych zasadach, ktére przyto-
czymy ponizej:

—  zadaniem zarzadzania jest umozliwienie ludziom wspdlnego osiagania
wybranych celéw oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad cech zu-
pehie nieistotnych;

—  zarzadzanie jest gteboko osadzone w danej kulturze;

—  obowiazkiem menedzera zarzadzajacego organizacja jest przemyslenie,
ustanowienie i zilustrowanie zadan, wartosci i celéw bez zaangazowania
w realizacje, ktorych nie jest mozliwe sprawne realizowanie wspo6lnych
celéw;

—  zarzadzanie musi tez dawac organizacji i kazdemu z jej czlonkéw mozli-
wo$¢ wzrostu i rozwoju w miare tego, jak zmieniaja sie potrzeby i mozli-
wosci;

— organizacja musi by¢ wiec budowana na wzajemnym porozumieniu

1 J.AF Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 25.

2 J.Penc, Podstawy nowoczesnego zarzadzania. Projektowanie warunkéw rozwoju i strategii organizacji,
Wyzsza Szkota Marketingu i Biznesu, £6dz 2005, s. 23.
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i indywidualnej odpowiedzialno$ci. Wszyscy tworzacy ja ludzie powinni
wiedzieé, co chca osiagnad;

— organizacja potrzebuje miar do oceny jej kondycji i wynikéw. Ocena
osiagnieé musi by¢ niejako wbudowana w przedsiebiorstwoijego zarzad;

— wyniki kazdego przedsiebiorstwa istnieja wylacznie na zewnatrz, we-
wnatrz przedsiebiorstwa istnieja jedynie koszty?.

Zaskakujaco rzeczowa definicje formuluje amerykanski naukowiec Ja-
mes A.F. Stoner, ktéry okresla zarzadzanie, jako proces planowania, orga-
nizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy czlonkéw organizacji oraz
wykorzystywania wszelkich dostepnych zasobéw do osiagniecia jej celéw?.
Inny punkt widzenia na proces zarzadzania formuluje L. R. Bittel, piszac
o zarzadzaniu jako o procesie uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania sze-
reguroéznorodnych istotnych zasobéw dla wsparcia celéw organizacji®. Z kolei
H. Fayol, prekursor naukowej organizacji pracy, definiuje zarzadzanie jako
prowadzenie przedsiebiorstwa do osiagniecia jego celu, przy wydobyciu
maksymalnych mozliwosci ze wszystkich znajdujacych sie w naszej dyspozy-
cji zasobow®. Zarzadzanie jako proces nabywania, doskonalenia, utrzymywa-
nia i wykorzystywania mieszanki zasobéw potrzebnych dla osiagniecia celéw
organizacji’ jest koncepcja zarzadzania stworzona przez trojke naukowcow:
L.R. Brummet, C.W. Pyle i E.G. Flamholtz.

Na tle dorobku badaczy zagranicznych, intersujaco prezentuje sie do-
robek polskiej doktryny w tym zakresie. W tym miejscu przytoczymy kilka
najbardziej interesujacych koncepcji. J. Kurnal definiuje zarzadzanie jako
szczegollny rodzaj kierowania opartego na wladzy organizacyjnej wynikaja-
cej z prawa wlasnosci rzeczowych $rodkéw dzialania®. Zgodnie z pogladami
T. Pszczolowskiego zarzadzanie to dzialanie polegajace na dysponowaniu za-
sobami, w ktérych czotowa role odgrywaja stosunki organizacyjne®. A. K. Koz-
minski i K. Obl6j, dostrzegaja istote zarzadzania w zapewnieniu stanu réwno-
wagi funkcjonalnej organizacji. Warunek ten zachowany jest, gdy organizacja
zachowywa¢ bedzie zdolno$¢ do formulowania celéw i powodowania ich rea-
lizacji, a takze utrzymywania swej struktury, jako elementu wyodrebnionego
z otoczenia'®.

P. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wyd.MT Biznes, Warszawa 2003, s. 27-28.
J.A.F Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 25.
L.R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, PWN, Warszawa 1989, s.157.

A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzagdzania, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania,
Torun 1998, s.200.

7 L.R.Brummet W.C. Pyle, E.G. Flamholtz, Zachowanie cztowieka w organizacji, PNN, Warszawa 1990,
s.169.

8 J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1962, s.609.

9 T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wyd. Wiedza Powszechna, Wroc-
taw-Warszawa-Krakéw 1978, s.138.

10 A.K. Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 79.
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Dzialalno$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu
ichrealizacji w organizacjach podleglych zarzadzajacemu na podstawie wlas-
nosci srodkéw produkcjilub dysponowania nimito zarzadzanie wedlug pogla-
du A. Ehrlicha i B. Gliiskiego'!. R. Rutka postrzega z kolei zarzadzanie raczej
jako forme kierowania, w ktérej wystepuja mozliwosci bezposredniego, jak
i posredniego koordynowania zbiorowych wysitkéw na pozadanym poziomie.
Zarzadzajacy jest za$ kierownikiem o szczegélnym zakresie uprawnien i od-
powiedzialnos$ci. Jego zachowania koordynujace odnoszg sie nie tylko do za-
chowan ludzi, lecz takze do zachowan organizacji, rozumianej jako twér zlo-
zony z ludzi - technicznych $rodkéw dzialania'?. Zarzadzanie jako zdolno$é
do dysponowania majatkiem nieruchomym i ruchomym, wyznaczania celu
gospodarczego i wytyczania kierunkéw dzialania dla osiagania celéw, mia-
nowania czlonkéw kierownictwa, okreslania pelnomocnictw, kontrolowania
analizy dzialalnos$ci gospodarczej oraz reprezentacji intereséw danej jednost-
ki gospodarczej-opisuja w swojej koncepcjiJ. Trzcinieckii A. Czerminski's.

Dotychczasowe definicje zarzadzania sa formulowane wedlug starego
paradygmatu. Paradygmat oznacza przyjety sposob widzenia rzeczywistos$ci
w danej dziedzinie. Jest to zestaw praw i zalecen, ktoére ustanawiaja granice
i opisuja jak wich ramach nalezy rozwiazywa¢ problemy. Stanowi on wzorzec
zachowan w procesie zarzadzania i postepowania w organizacji. Jak wynika
z przytoczonych powyzej definicji, wywodza sie z klasycznego paradygmatu
postrzegania zarzadzania, koncentrujac sie zasadniczo na réznych aspektach
kierowania procesami i zarzadzania posiadanymi zasobami. Wydaje sie jed-
nak, Ze sa one niewystarczajace do opisania dynamicznie zmieniajacego sie
zjawiska jakie stanowi¢ bedzie zarzadzanie organizacja przyszlosci i otrzy-
mania odpowiedzi na pytanie o wplyw tego procesu na charakterystyke me-
nedzZera w przyszlos$ci. Dzisiaj uwaza sie, Ze potrzebne jest nowe podejscie
do zarzadzania, ze rosnaca presja globalnej konkurencji, szybko$¢ zmian
technologicznych, coraz to bardziej wyrafinowane wymagania klientéw in-
spiruja do poszukiwania nowej jego formuly. Ponizej przedstawie kilka nowo-
czesnych teorii na temat zarzadzania, ktére wydaja sie w znacznie wiekszym
stopniu odpowiada¢ wyzwaniom przyszlosci. T. Peters na przyklad mowi
o zarzadzaniu wyzwalajacym (liberation management), ktérego podstawa jest
elastyczno$¢ organizacjii pozytywne nastawienie kierownictwa do twoérczych
wysitkéw ludzi'. C. Cushman i S. King proponuja koncepcje zarzadzania dy-
namicznego (High Speed Management), ktére umozliwia organizacji zaréwno
samoregulacje jak i jednoczesne odpowiadanie na zmiany otoczenia. System
tego zarzadzania charakteryzowany jest jako:

11 A. Ehrlich, B. Glinski, Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1982, s.609.

12 R. Rutka, Studium czynnikéw korygujacych styl kierowania w przedsiebiorstwach, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1984, s.22.

13 J. Trzciniecki, A. Czerminski, Elementy organizacji i zarzagdzania, PWN, Krakéw 1973, s.23.
14 J.A.F Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 182.
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— innowacyjny, czyli zdolny nie tylko do innowacji produktowych i proce-
sowych, ale takze strukturalnych i w sferze metod zarzadzania;

— adaptacyjny, czyli zdolny do dostosowan do zmian w postawach pracow-
nikéw, upodobaniach nabywcoéw, oczekiwaniach inwestoréw, przepisach
prawnych, dostepnosci zasobow i strategii konkurencji;

— elastyczny, czyli zdolny do zwiekszania i zmniejszania rozmiaréw orga-
nizacji, zmian kierunkéw dzialania i strategii, szybkiej asymilacji naby-
wanych przedsiebiorstw, realizacji przedsiewzie¢ wspdlnych, tworzenia
koalicji oraz eliminacji nieefektywnych lub mniej efektywnych jedno-
stek;

— efektywny, czyli zdolny do utrzymania trwalej przewagi nad konkurenta-
mi w zakresie produktéw, wydajnosci, dywidend ptaconych inwestorom,
zadowolenia z pracy, lojalno$ci klienteli, jakosci i latwosci obstugi wyro-
béw;

—  szybki, czyli zdolny do szybszej niz konkurenci odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu.

W. Halal zaleca koncepcje ,,nowego zarzadzania” (New Management),
ktéra opiera sie na dwoch przestankach:

—  hierarchiczne odgo6rne kierowanie przedsiebiorstwem ustepuje miejsca
wewnetrznemu rynkowi, gdzie wiele autonomicznych centréw zysku
sprawuje samokontrole;

— wewnetrzne rynki funkcjonuja w ramach szerszego systemu zarzadza-
nia, ktory jest ukierunkowany przez inteligentne (czyli oparte na dobrym
poinformowaniu) zaangazowanie licznych interesariuszy (stakeholders)
systemu zarzadzania.

Definicja zarzadzania powinna wiec uwzglednia¢ metamorfoze, jaka
przechodza dzisiejsze przedsiebiorstwa i warunki dzialania oraz oblicze or-
ganizacji przyszlosci. Trzeba wiec tworzy¢ nowe definicje zarzadzania i okre-
§la¢ nowa jego role w tworzeniu nowego przedsiebiorstwa. Stare definicje
moga bowiem by¢ hamulcem transformacji'®.

Nalezy podkresli¢ funkcje irole, jakie spelnia menedzer we wspoélczesnej
organizacji. Podobnie jak w poprzedniej czesSci pracy, rozwazania rozpoczne
od zdefiniowania kim jest wspotczesny menedzer.

15 J. Penc, Podstawy nowoczesnego zarzadzania. Projektowanie warunkow rozwoju i strategii organizacji,
Wyzsza Szkota Marketingu i Biznesu, £6dz 2005, s. 26.
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2. PozycJA MENEDZERA WE WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Podobnie jak w przypadku terminu ,,zarzadzanie” réwniez pojecie ,,me-
nedzer” nie doczekalo sie jednolitej definicji. Istnieje rowniez szereg koncep-
cji dotyczacych funkcji i zadan jakie realizuje on wspdlczesnie. Warto wiec
w tym miejscu przedstawic¢ przeglad pogladéw na temat kim jest wspodlczesny
menedzer i jaka jest jego pozycja we wspoélczesnym przedsiebiorstwie. Roz-
poczacé nalezy od niekwestionowanego ,,guru” nauki zarzadzania P. Druckera,
ktory za menedzera uwazal kazdego pracownika umystowego, ktéry z tytulu
swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wklad pracy wpltywajacy fizycz-
nie na zdolno$¢ organizacji do osiagnie¢. Jego zadaniem jest formutowanie
celow, ustalanie standardow i okreslanie wkladu pracy. Definicja taka wyda-
je sie by¢ niewystarczajaca, poniewaz z praca menedzZera zwiazane sa duze
oczekiwania w zakresie realizacji celéw organizacji. Zatem trafnie zwraca sie
uwage na pewne atrybuty takie jak: wysokie kompetencje, silne nastawienie
na efektywnos¢ pracy i wktad wnoszony do organizacji's. Wobec powyzszego,
menedzer to osoba posiadajaca odpowiednia wiedze i umiejetnosci praktycz-
ne niezbedne do zarzadzania organizacjami i kierowania praca innych ludzi
w sposob odpowiedzialny, kompetentny i efektywny. Jak stwierdza P. Drucker
-menedzer to osoba, od ktdérej oczekuje sie przede wszystkim, skutecznosci'’.

Efektywno$¢é menedzera nalezy oceniaé¢ na podstawie sprawnosci i sku-
tecznos$ci. Sprawno$¢ jest to umiejetno$é¢ wlasciwego dzialania. Poniewaz
sprawnos$¢ jest pojeciem zwiagzanym z nakladami i efektami pracy sprawny
menedzer to taki, ktéry osiaga wyniki, czyli efekty wspétmierne do nakladow
(pracy, materialéw, czasu) zuzytych na ich realizacje, potrafi zminimalizowa¢
koszty nakladéw zuzytych na osiaganie celéw. Efektywny menedzer to taki,
ktoéry wybiera wlasciwe zadania do wykonania oraz przyczynia sie do reali-
zacji zadan i osiagania celéow wyznaczonych danemu zespolowi. Wymaga sie,
aby jego dzialalno$¢ byla zarazem skuteczna i sprawna. Chociaz sprawnos¢
jest wazna, podstawowe znaczenie ma jednak skuteczno$é, ktéra wedlug
P.F. Druckera jest kluczem do powodzenia organizacji. Oczywiscie ujecie po-
jecia menedzera tylko od strony sprawnosci i efektywnosci podejmowanych
dzialann moze stanowié, wprawdzie istotna, ale jednak cze$¢ pojecia wspot-
czesnego menedzera. Kolejna skladowa definicji menedzera stanowi¢ moze
jego ujecie od strony zakresu czynnosci, jakie powinien wykonywaé. Odwo-
lamy sie w tym miejscu ponownie do P. Druckera wedlug ktérego zadaniem
menedzera (kierownika) jest:

— zarzadzanie przez wyznaczanie celow;

16 J. Penc, Przedsiebiorstwo w burzliwym otoczeniu, Wyd. OPO, Bydgoszcz 2002, s. 83.
17 P Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1994, s. 13.
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— podejmowanie wiekszego ryzyka i umiejetnos$¢ skalkulowania z wiek-
szym wyprzedzeniem kazdego ryzyka i wybrania najkorzystniejszego
wariantu;

—  zdolno$¢ do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktérym kazdy potrafi
oceni¢ swoja wydajnoé¢ i wyniki w odniesieniu do wspélnego celu;

— umiejetnos$¢ szybkiego i jasnego przekazywania informacji;

— motywowanie pracownikéw do efektywnej pracy;

—  postrzeganie ekonomicznych, politycznychispotecznych zjawisk w skali
krajowej i $wiatowej oraz uwzglednianie ich w swoich dzialaniach;

—  kierowanie wlasnym rozwojem i dzialaniami, zdobywanie nowych umie-
jetnosci i doskonalenie cech osobowych oraz wlasnej pracy menedzer-
skiej;

—  kierowanie pracownikami przez zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan
oraz wlasciwe wykorzystanie ich wiedzy, umiejetnosci i uzdolnien dla
dobra instytucji;

—  sterowanie rozwojem instytucji przez znajomos$¢ jej misji i celéw, moc-
nych i stabych stron potencjalu organizacji oraz szans i zagrozen, jakie
niesie otoczenie;

— rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie stosownych do sytuacji decy-
zji oraz wprowadzanie ich w zycie'®,

Podobny punkt widzenia prezentuje w swej pracy T. Sztucki, ktéry opisu-
je menedzera przez pryzmat wykonywanych zadan, w tym przypadku wska-
Zujac na:

— regularnie wykonywane czynno$ci wynikajace z funkcji zarzadzania
i odpowiedzialnosci za tworzenie i realizowanie strategii dzialania orga-
nizacji;

— powodowane konieczno$cia podejmowanie decyzji w niespodziewanych
sytuacjach;

— czynno$ci wynikajace z koniecznos$ci dostosowania zarzadzanych pod-
miotéw do rynku wskutek zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa;

— czynno$ci obejmujace strategiczne i operacyjne przedsiewziecia'®.

Pojecie menedzera we wspolczesnej organizacji zdefiniowa¢ mozemy
rowniez przez wskazanie realizowanych funkcji kierowniczych. Wyréznié
mozemy dwie grupy: funkcje wewnetrzne, zwiazane z dzialalno$cia kierowni-
cza w ramach zespotu oraz funkcje zewnetrzne, zwiazane z zadaniami pelnio-
nymi przez kierownika poza zespotem?’. Wsrod wielu istniejacych koncepcji

18 P Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1994, s. 21.
19 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Wyd. Placet, warszawa 2001, s. 215.
20 S. Lachiewicz (red.), Organizacja pracy kierowniczej, Wyd. Absolwent, £6dZ 1994, s. 10.
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przyjmujacych za punkt wyjscia funkcje jakie spelnia kierownik przytoczy¢
nalezy ojca nauk o zarzadzaniu - H. Fayola?', ktéry wskazuje pieé¢ gtéwnych
funkcji tj. na funkcje przewidywania, organizowania, rozkazywania, kontro-
lowania i koordynowania. W nieco odmienny sposéb definiuje przedmiotowe
pojecie M. Rybak. MenedzZerowie - praktycy zarzadzania spelniaja w przedsie-
biorstwach pie¢ specyficznych funkcji (planowanie, organizowanie, motywo-
wanie, kontrolowanieizatrudnianie), dzieki czemu odgrywaja role interperso-
nalne, informacyjne i decydujace, i wykorzystuja trzy kluczowe umiejetnosci:
techniczne, konceptualne i interpersonalne (w tym przywédztwo)?2. Jednak
autorami najbardziej rozpowszechnionego zestawu funkcji menedzera sa
H. Koontz i C. O’Donnell. Autorzy wymieniaja w tym przypadku nastepujace
funkcje:

—  Planowanie — wybor misji, celéw, strategii, polityki, programoéw, proce-
dur ich realizowania, sposobu podejmowania decyzji, menedzer ustala
cele, okresla, co powinno je stanowi¢. Decyduje réwniez, w jaki sposdb je
osiagnad;

—  Organizowanie — ustalanie struktury rél w formalnie zorganizowanym
przedsiebiorstwie, Menedzer organizuje prace oraz struktury. Analizuje
niezbedne dzialania, klasyfikuje prace oraz dzieli dzialania na zarzadza-
ne zadania z danymi stanowiskami. Dobiera ludzi do zadan, ktére nalezy
wykonag;

—  Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi — gléwnie personelem kierowniczym,
przekazuje informacje pracownikom i nadaje im efektywnos$¢. Menedzer
motywuje i informuje. Z pracownikéw odpowiedzialnych za rézne zada-
nia tworzy zintegrowany zespoél. Robi to miedzy innymi poprzez bodzce
inagrody za udana prace, a takze poprzez wlasna polityke awanséw;

—  Przewodzenie — wplywanie na ludzi tak, aby podchodzili oni z entuzja-
zmem do osiagania grupowych celéw, motywowanie, komunikowanie,
Menedzer rozwija ludzi. Od sposobu, w jaki sobie z tym radzi zalezy, czy
pracownikom bedzie latwiej, czy tez trudniej sie rozwija¢. Menedzer na-
daje im kierunek badz ich ttamsi, cos$ z nich wydobywa badz deformuje;

—  Kontrolowanie — mierzenie i korygowanie dzialan realizowanych przez
podwladnych, gwarantujace osiaganie celéw i realizowanie plandéw
przedsiebiorstw?’. Podstawowym elementem pracy menedzera jest do-
konanie pomiaru. Menedzer ustala miernik ocen, ktéry jest kluczowy dla
okreslenia wydajno$ci catego przedsiebiorstwa oraz kazdego pracujace-
go w nim czlowieka. Menedzer réwniez analizuje wydajno$¢ nastepnie
informuje podwladnych i zwierzchnikéw o tre$ci miernikéw oraz wyni-
kow swoich analiz.

21 H. Fayol, Ogdine zasady administracji, PWE, Warszawa 1972, s. 285 — 314.

22 M. Rybak (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998,
s.52.

23 H. Koontz, C. O'Donnell, Zasady zarzadzania, PWN, Warszawa 1969, s.74.
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Wybitny teoretyk zarzadzania S. Kowalewski jest tworca koncepcji do-
tyczacej organicznych funkcji menedzerskich, wedlug ktérej menedzer po-
winien wykonywa¢ wszystko to, a zarazem wylacznie to, co na zajmowanym
przez niego stanowisku jest latwiej wykona¢ niz na jakimkolwiek innym?:.
Trudno odméwi¢ shusznosci takiemu pogladowi, zwlaszcza gdy uwzgledni sie
zroznicowanie typow menedzeréw we wspolczesnych organizacjach, réznia-
cych sie zasadniczo zadaniami wykonywanymi w ramach ich dzialalno$ci.

W élad za RW Griffn’em dokonaé¢ mozemy wyodrebnienia nastepujacych
grup wykonujacych funkcje zarzadcze:

»top management” (szczebel najwyzszy), stanowiacy stosunkowo nie-
liczna grupe. Sa to miedzy innymi osoby zajmujace pozycje prezesow,
wiceprezesow, dyrektorow naczelnych, wyznaczaja oni cele organizacji,
jej ogolng strategie, rowniez polityke operacyjna. Ponosza takze odpo-
wiedzialno$¢ za caloksztalt zarzadzania organizacja oraz reprezentuja
organizacje w kontaktach zewnetrznych;

— ,middle management” (szczebel $redni), stanowi najliczniejsza grupe.
Zaliczamy do nich osoby piastujace stanowiska kierownikéw zakladow,
szeféw wydzialéw czy naczelnikéow zespoléw. Odpowiedzialni sa oni za
realizacje polityki i planéw opracowanych przez management najwyz-
szego szczebla oraz za nadzorowanie i koordynacje dzialann menedzeréow
nizszego szczebla;

—  ,junior management” (szczebel bezposredni), do ktérego zaliczy¢ nalezy
tych ktérzy, nadzoruja i koordynuja dzialania pracownikéw wykonaw-
czych?,

Podsumowujac, w dotychczasowych rozwazaniach przytoczono defini-
cje pojecia ,,menedzer”, wskazano na gléwne jego zadania wspoélczesnej orga-
nizacji oraz opisano funkcje, jakie ma do wypekienia w organizacji. Aby obraz
wspolczesnego kierownika byl pelny, nalezy uzupeinié¢ nasza analize o prob-
lematyke roél jaka odgrywa menedzer w przedsiebiorstwie. Nalezy postawic
pytanie, jakie czynniki wptywaja na role menedzera w organizacjii ewolucje w
organizacjach przyszlosci. Z cala pewno$ciag wplywa na nie rozwoéj gospodar-
czy i dynamika otoczenia. Ponadto mozemy wyodrebni¢ pie¢ podstawowych
czynnikéw, ktére maja wplyw na ich ksztaltowanie:

— szerokainstytucjonalna perspektywa - spoteczenstwo stawia coraz wiek-
sze zadania i okresla priorytety w podziale zasob6w, co wyznacza firmie
warunki konkurencji i wspélpracy z innego typu organizacjami. Zmienia
sie system celéw i wartosci firmy;

—  rozszerzajace sie geograficzne granice i perspektywa polityczna - firma
ma mozliwo$¢ do dziatania poza krajem;

24 S. Kowalewski, PrzetoZony — podwtadny, PWE, Warszawa 1979, s. 73—-83.
25 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 45-46.
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— wyzwania zwiazane z technologiami informatycznymi;

— rosnaca zlozonos$¢ firmy jako systemu dzialan, konieczno$é¢ doprowa-
dzenia kompetencji kierownictwa do poziomu stosowanej technologii;

— roznorodno$¢ i zmienno$¢ zadan w stosunku do firmy, z jednej stro-
ny wzrastajaca konkurencja, zwiekszenie tempa tacznosci i transportu
w skali globalnej bedzie wymagalo szybszych reakcji na zmiany popytu,
dzialania konkurentéw, problemy zwiazane z produkcja i technologia,
z drugiej zadania dotyczace rozwoju nowych produktéw, technologii
i marketingu doprowadza do zmian, ktére w coraz mniejszym stopniu
beda zwiazane z przeszloscia.

W kontekscie rozwazan o rolach i funkcjach menedzera w organizacjach
przyszlo$ci nalezy zwroéci¢ uwage na interesujace podejscie prezentowane
przez W. Piotrai H. Paszke:

—  pracakierownicza nie ma wyraZnie okreslonego poczatku i konca;

—  pracatajest stabo ustrukturalizowana;

— menedzerowie wykonuja wiele ré6znorodnych czynnosci;

— menedzerowie preferuja dziatania krétkie, biezace;

—  zasadniczym sposobem komunikowania sie sa rozmowy (telefoniczne,
spotkania);

—  wiele dzialan kierownika jest inspirowanych przez innych?S.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat pozycji wspélczesnego
menedzera w przedsiebiorstwie, wskazac¢ nalezy, ze wobec znacznej ilo$ci re-
alizowanych zadan, spelnianych funkcji oraz rél we wspélczesnej organizacji
istnieje trudnos¢ z przyjeciem jednolitej definicji menedzera. Paradoksalnie
najbardziej przystajace do charakterystyki aktywnos$ci menedzerskiej przy-
staje definicja o najwiekszym stopniu ogdlnosci, taka jak przywotana koncep-
cja S. Kowalewskiego, w mys$l ktérej zarazem wylacznie to, co na zajmowanym
przez niego stanowisku jest latwiej wykonaé niz na jakimkolwiek innym. Do
najwazniejszych funkcji mu przypisanych zaliczy¢ nalezy planowanie, orga-
nizowanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, przewodzenie i kontrolowanie.
Kierownik w zarzadzanej przez siebie organizacji wystepuje w wielu rolach.
Wymienié nalezy role interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Wspotczes-
ne zarzadzanie wymaga od kadry menedzerskiej jednoczesnego przyjmowa-
nia na siebie wielu rél oraz posiadania odpowiednich kompetencji pozwalaja-
cych na sprawna realizacje celéw firmy. Mozna dostrzec rowniez dynamicznie
postepujacy wzrost ilo$ci czynnikéw wplywajacych na pozycje i role kadry
kierowniczej w przedsiebiorstwach. Ulegaja one poszerzeniu i wzbogaceniu
wymagajac przyjmowania rél bardziej aktywnych i kreatywnych przyczynia-
jac sie do ewolucji sylwetki wspoélczesnego menedzera.

26 W. Piotr, H. Paszke, Spofeczno-ekonomiczne uwarunkowania rynku pracy menedzera, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s.74.
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3. UMIEJETNOSCI ORAZ PREDYSPOZYCJE
MENEDZERSKIE

W niniejszym tek$cie staram sie odpowiedzieé¢ na pytanie jakie umiejet-
nosciipredyspozycje zawodowe sa niezbedne w pracy wspolczesnego mene-
dzera, poszukiwala odpowiedzi na pytanie w jakim kierunku powinien zmie-
rzaé rozwéj menedzera. Odpowiedzi napotykaja na pewne trudnosci, ktéra
stanowi duza réznorodno$é¢ czynnikéw, cech i umiejetnosci, ktére przesa-
dzily o odniesieniu sukcesu przez czolowych menedzeréw w historii. Niejed-
nokrotnie stanowia one krancowo odmienny a wrecz przeciwstawny zestaw
cech i czynnikéw. Nie sposob wypracowaé¢ uniwersalnej recepty na osiag-
niecie sukcesu. Niektére to cechy wrodzone, ktérych nie sposéb naby¢ ani
wyksztalcié.

Analizujac sylwetki menedzeréw, ktérzy osiagneli ponadprzecietny suk-
ces odnajduje wiele cech wspolnych. Wskazaé mozna, Zze wyrdzniaja sie wy-
jatkowym zaangazowaniem w prace, wyksztalceniem, entuzjazmem, wiedza,
jaka droga chca i$¢, maja $wiadomosé celu swoich wysitkow. Posiadaja odpo-
wiednie $rodki, by go osiagnaé, umieja dostrzegaé zachodzace w otoczeniu
zmiany i wykorzystywa¢ je do kreatywnych i zyskownych dziatan?’. Podej-
miemy sie w tym miejscu wskazania zestawu takich cech jako kolejnej skta-
dowej do stworzenia wizerunku wspélczesnego menedzera, ktéra stanowic
bedzie podstawe do opisania ewolucji jego sylwetki w przyszlos$ci. Dokonam
zatem przegladu koncepcji definiujacych kompetencje menedzerskie wspol-
czesnej kadry zarzadzajacej. Pojecie ,kompetencji” definiowaé¢ bede jako
zloZzony uklad czynnikéw charakteryzujacy danego czlowieka i stanowiacego
o jego predyspozycjach do danego zawodu badz stanowiska pracy. Zagadnie-
nie kompetencji nabiera na znaczeniu wraz ze wzrostem znaczenia stanowi-
ska pracy w hierarchii organizacyjnej lub indywidualizacji pracy.

H. Fayol, prekursor nauk o zarzadzaniu, jako pierwszy stwierdzil, ze by-
cia kierownikiem mozna sie nauczy¢. Jego poprzednicy twierdzili, Ze jest to
umiejetno$¢ wrodzona, niemozliwa do wyksztalcenia w trakcie dlugotrwatej
praktyki. Wskazal réowniez, ze kazda grupa czynnos$ci w przedsiebiorstwie
wymaga innych uzdolnien. W zalezno$ci od szczebla w strukturze organiza-
cyjnej i wielko$ci organizacji wymagana jest rézna mieszanka kwalifikacji.
R.L. Katz, autor jednego z pierwszych podzialéw kompetencji menedzerskich
pogrupowal je na techniczne, intelektualne i spoleczne. Rola i znaczenie wy-
odrebnionych grup umiejetnosci menedzerskich jest silnie zréznicowana,
zalezne od hierarchicznego poziomu zarzadzania. Na przyklad umiejetnosci
techniczne sa niezbedne w rozwiazywaniu konkretnych zadan operacyjnych
czy w szkoleniu pracownikéw; wymaga sie ich od kierownikéw pierwszej linii

27 R. Kuc, M. Zemigata, Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzgdzania, Wyd.
Helion, Warszawa 2010, s.70.
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(technicznego poziomu zarzadzania). Umiejetnos$ci spoleczne (interpersonal-
ne) sa istotne w ksztaltowaniu wlasciwych relacji kierownika z podwladnymi,
klientami i innymi partnerami instytucji. Umiejetno$ci te w szczegoélnosci po-
winni posiada¢ kierownicy $redniego organizacyjnego poziomu zarzadzania.
Nanajwyzszym hierarchicznie poziomie zarzadzania (strategicznym) najwaz-
niejsze s3 umiejetnosci koncepcyjne, niezbedne w procesie planowania, or-
ganizowania dzialan, motywowania pracownikow i twérczego rozwigzywania
probleméw, takze w perspektywicznym horyzoncie czasowym, jak réwniez
W nawigzywaniu i utrzymywaniu réznorodnych relacji z otoczeniem - spote-
czenstwem?3.

Nowatorskie w tym zakresie prace D. Whettena i K. Camerona, wskazuja
na dziewie¢ kluczowych umiejetnosci menedzerskich. Twoércy pogrupowali
je w dwie kategorie: umiejetnosci osobiste i umiejetnosci interpersonalne. Do
pierwszej grupy zaliczone zostaly:

— doskonalenie samo$wiadomosci;
—  kierowanie stresem;
—  tworcze rozwiazywanie problemow;
— dogrupy umiejetnosci interpersonalnych wlaczone zostaty;
— ustanawianie wspierajacej komunikacji;
— zdobywanie wiedzy i wplywoéw;
—  kierowanie konfliktami;
—  skuteczne delegowanie;
— motywowanie innych;
—  grupowe podejmowanie decyzji.
A.K. KoZminski dostrzega istotne kryteria kwalifikujace dang osobe do

pelnienia funkcji menedzerskich w specyficznych cechach osobowos$ci. Wy-
magane sg okreslone cechy psychofizyczne:

— odpornos¢ na stres i zmeczenie, z uwagi na wykonywanie bardzo zrézni-
cowanych zadan w nienormowanym czasie pracy;

— podzielno$¢ uwagi a zarazem zdolnos$¢ do koncentracji i szybkiego rea-
gowania;

— menedzer nie moze ulega¢ emocjom i posiada¢ osobistego stosunku do
spraw i ludzi;

— silna motywacja i nakierowanie na sukces osobisty i zarzadzanej organi-
zacji;

—  zdolno$ci do oddzialywania na innych ludzi co oznacza konieczno$¢ em-
patii; wczuwania sie w motywy, postawy i uczucia innych oséb oraz zro-
zumienia, dlaczego zachowuja sie w ten a nie inny sposéb;

28 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s.56.
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— umiejetnos$¢ stuchania pracownikéw i dopuszczania innych do glosu?.

Podczas rozwazan, nie mozemy pomina¢ koncepcji C. Prahalada. Wedlug
niej skutecznie zarzadzajacy organizacja menedzer powinien posiadaé naste-
pujace umiejetnoscii cechy osobowe:

— umiejetno$¢ mys$lenia systemowego: wspélczesnemu menedzerowi nie-
odzowna bedzie umiejetno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowego
pozwalajacana dostrzeganie zaréwno zwiazkow miedzy poszczegoInymi
elementami, jak réwniez na wybieganie my$la w przyszlos$é i ogarnianie
calosci problemu;

— umiejetno$¢ dzialania w wielokulturowym otoczeniu. Globalizacja zarza-
dzania powoduje konieczno$¢ mys$lenia w kategoriach miedzykulturo-
wych i uwzgledniania faktu, Ze w innych kulturach niekoniecznie podzie-
lane sa te same warto$ci, w ktorych czltowiek zostaje wychowany;

—  gotowo$¢ do ustawicznej nauki: menedzerowie przyszlo$ci musza miec
stala gotowos$¢ przyjmowania nowych idei, technologii, praktyk gospo-
darczychi zalozen kulturowych. Okres ,,starzenia sie” posiadanej wiedzy
jest niepokojaco krotki, w zwiazku z czym menedzerowie musza poszu-
kiwa¢ mozliwosci nieustannej nauki;

—  pozytywne cechy osobowos$ci i wysokie standardy zachowan: na mene-
dzerach spoczywa obowiazek ustalenia wymaganych przez przedsie-
biorstwo standardéw wartos$ci i zachowan, sa oni zobowiazani do sta-
wiania sobie w tym zakresie jeszcze wyzszych wymagan. Stawanie sie
»doskonalszym” zwiazane jest z doglebna znajomos$cia przedsiebiorstwa
ijego obszaru dziatania, dazeniem do jak najlepszej wydajnoscii poswie-
cenia w pracy, odpowiedzialno$cia za swoje dzialania, wrazliwo$cia na
sprawy miedzyludzkie i miedzykulturowe problemy oraz wspieraniem i
pobudzaniem rozwoju wspoélpracownikow?.

B. Mikula upatruje podstawowych kompetencji pracownikéw wspoltczes-
nych organizacji w nastepujacym zestawie cech i umiejetnosci:

—  zdolno$ci do szukania i przetwarzania informacji;
—  zdolnos$ci do pracy zespolowej i umiejetnos$¢ wspotdzialania z ludzmi;
—  zdolno$ci do funkcjonowania w coraz bardziej ztozonych organizacjach;

— umiejetnosci formutowania problemuiszukania rozwiazan, klasyfikowa-
nia probleméw wedlug ich znaczenia, reagowanie w nieprzewidzianych
sytuacjach;

—  zdolno$ci do organizowania swojej pracy, umiejetno$¢ dzialania we wlas-
nym zakresie, stawiania celéw i priorytetéw, stworzenia planu dzialania;

29 P Prokopowicz, G. Zmuda, M. Krél, Kompetencyjne testy sytuacyjne w rekrutacji, selekcji i ocenie
pracownikow, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 26-27.

30 C.K. Prahalad, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, Wyd. Business Press, Warsza-
wa 1998, s. 191 — 192.
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—  zdolno$¢ do organizowania pracy innych, zarzadzania srodkami, wyty-
czania kierunkéw, negocjowania celéw, decydowania i szukania kompro-
misow rozwiazan, analizowania i kontrolowania uzyskanych wynikow 31,

Innym istotnym kryterium dla pelienia funkcji zarzadczych sa zdolnosci
komunikacyjne, zaréwno rozumienia innych, jak tez aktywnego komunikowa-
nia sie, zwlaszcza konkretnego i zwiezlego wyrazania sie w mowie i pi$mie.
Zarzadzanie wymaga w koncu okres$lonych kwalifikacji i umiejetnosci intelek-
tualnych, do ktorych zaliczy¢ nalezy: szybkie uczenie sie, poznawanie nowych
rzeczy i opanowanie nowych umiejetnosci. Sa to umiejetnosci niezwykle istot-
ne z uwagina szybko zmieniajace sie otoczenie firmy i wynikajace z tego szan-
se izagrozenia. Dobra orientacja w ekonomicznym, spotecznym, politycznym
i prawnym otoczeniu przedsiebiorstwa wymaga szerokich horyzontéw i stale
aktualizowanej wiedzy z réznych dziedzin: polityki, ekonomii, finanséw, hi-
storii, kultury i innych. Po to, by prawidlowo rozumie¢ i interpretowac infor-
macje oraz wyciagac¢ z nich wnioski dla wlasnej firmy, konieczne jest solidne
ogbélne wyksztalcenie w zakresie ekonomii, socjologii, nauk politycznych
i prawa. Niezbedna jest réwniez umiejetno$¢ symulowania przyszlosci, czy-
li badaniu, jakie sa szanse i zagrozenia przy realizacji kazdej z tych ogélnych
koncepcji w réznych sytuacjach i w réznych ukladach warunkéw, jakie sy-
tuacje moga zaistnie¢ na zewnatrz i wewnatrz organizacji, jakie koszty beda
znimi zwiazane oraz jakich zasobow wymaga urzeczywistnienie kazdej z tych
koncepcji. Na tej podstawie mozna wybieraé kierunki dzialania na przyszlos¢.

W zwiazku ze zwiekszajaca sie rolg ekspertow i wszelkiego rodzaju ze-
wnetrznych zZrédel wiedzy, niezbedna umiejetnos$cia jest formutowanie pytan,
rozumienie odpowiedzi oraz identyfikowania spraw najwazniejszych umozli-
wiajacych zrozumienie podstawowych przestanek w rozumowaniu ekspertéw
oraz zwiazku miedzy tymi przestankami a plynacymi z nich wnioskami. Stano-
wia one jednak uzupehienia wiedzy specjalistycznej posiadanej przez mene-
dzera. Nie sposéb w dzisiejszych czasach wyobrazi¢ sobie menedzera, ktory
nie umie niczego osobiscie zrobi¢. Kadra menedzerska najwyzszego szczebla
otrzymala specjalistyczne wyksztalcenie (inzynierskie, prawnicze, finansowe
lub w zakresie nauk $cistych) i awansowala, wykonujac specjalistyczne zada-
nia, na przyklad w dziedzinie produkcji, badan i rozwoju, projektowania, mar-
ketingu lub finanséw.

Zwiazana jest z tym kolejna cecha: menedzer musi rozumiec to, co robia
jego podwladni, by méc ich kontrolowaé, a nawet w szczegoélnych wypadkach
samodzielnie wykona¢ techniczne czynnoéci. Menedzer musi umie¢ celowo
dysponowaé swoimi osobistymi zasobami. Oszczedne gospodarowanie ener-
gia oznacza unikanie przeciazen i dbalo$¢ o forma fizyczna i psychiczna. Pod-
stawowe znaczenie ma tu umiejetno$c¢ relaksowania sie. Wazna, cho¢ rzadko

31 M. Bogusz, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006,
s.210.



Ewolucja sylwetki menedzera m

wymieniang umiejetnoscia jest oszczedne angazowanie osobistego autoryte-
tu, ktory jest zasobem rzadkim i trudno odnawialnym, latwo go stracié, trud-
no zyskaé, a jeszcze trudniej odzyskaé. Uzupelieniem beda cechy i umie-
jetnosci, ale o czysto technicznym charakterze takie jak znajomo$¢ jezykow
obcych, zwlaszcza angielskiego, w stopniu umozliwiajacym prowadzenie ko-
respondencji i konwersacji, umiejetnos$¢ obshugi komputera, i specjalistycz-
nego oprogramowania umiejetnosci negocjacyjne, prowadzenia dyskus;ji,
przemawiania, udzielania wywiadéw, prowadzenia negocjacji, rozumienie
i samodzielne tworzenie dokumentéw organizacyjnych, a zwlaszcza kontrak-
tow, opiséw pracy, zakresow czynnosci, schematéw organizacyjnych, regula-
minow, notatek stuzbowych, okélnikow, biegla znajomo$¢ dokumentacji ksie-
gowej i finansowej, szczegolnie bilansow, budzetéw, normatywow, wnioskéw
kredytowych, czekow, weksli, faktur, przelewéw, opanowanie zasad i proce-
dur uczestnictwa w rynku kapitalowym, finansowym i walutowym, umiejet-
nos$¢ postlugiwania sie statystycznymi technikami analizy danych, zwlaszcza
w takich obszarach, jak kontrola jakosci, zaopatrzenie, transport i logistyka,
finanse i inwestycje kapitatowe?2.

Podsumowujac, wspolczesny menedzer powinien odznaczaé sie naste-

pujacymi cechami i umiejetno$ciami:

—  inicjatywa - wprowadzanie nowych pomystow i sposobéw dzialania;

— innowacyjno$¢ - otwarto$¢ na zmiany i sklonnos¢ do ich kreowania oraz
implementacji;

— stymulowanie wydajnosci - ustalanie norm wydajnosci i motywowanie
podwiladnych do ich osiagania;

— doskonalenie organizacji - okre$lanie i rozdzial zadan, doskonalenie or-
ganizacji pracy i produkcji, optymalizowanie logistyki;

— doskonalenie komunikacji - przekazywanie informacji podwladnym
iusprawnianie systemu przeplywu informacji miedzy nimi a soba;

—  podkreélanie uznania - rozdzielanie pochwal, nagréd i kar, sprawiedliwe
wynagradzanie pracownikéw i pobudzanie ich do rozwoju;

— reprezentowanie zespolu - popieranie i obrona zawodowych intereséow
podwladnych, dbanie o ich godno$¢ i wlasciwe traktowanie;

— organizowanie wspolpracy - pozyskiwanie i zapewnienie sobie wspo6l-
pracy wszystkich oséb, ktére moga odegraé wazna role w realizacji wlas-
nej wizji), ale uwzgledniajacej interesy pracownikow);

— zapewnienie kontroli - poréwnywanie tego, co zostalo zrealizowane
Z tym, co zostalo zaplanowane i okreslanie przyczyn, dla ktérych okre-
$lone zadania nie zostaly zrealizowane;

— umiejetne rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji;
— umiejetne kierowanie wlasnym czasem i organizowanie wlasnej pracy;
32 A. K. Kozminski, Menedzer doskonaty, PWN, Warszawa 1997, s. 144 — 148.
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wlasciwa ocena samego siebie i swoich mocnych stron i stabo$ci;
rozumienie procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie i otaczajacym
je $wiecie;

osobiste zaangazowanie i przyjmowanie odpowiedzialno$ci;
umiejetno$¢ analitycznego myslenia, zdolnos$¢ do myslenia strategiczne-
go i wielowymiarowego;

zdolnos¢ do szybkiego zawierania znajomos$ci, empatia, zdolnos$¢ prze-
konywania, wrazliwo$¢ na ludzkie problemy (umiejetnosci interperso-
nalne);

okreslanie celow dokladnych, wymiernych i osiagalnych, formulowanie
ich wyczerpujaco i realnie;

kierowanie ludZmi na zasadzie wymagania, wspomagania i wigzania;
utrzymywanie kontaktéw ze wspoélpracownikami, bycie otwartym i przyj-
mowanie otwartosci;

delegowanie uprawnien, powierzanie pracownikom prawa do podejmo-
wania decyzjiirozliczanie ich z osigganych wynikow;

utrwalanie norm wydajnosci i motywowanie podwladnych do lepszej
pracy;

przekazywanie informacji podwladnym i organizowanie przeplywu mie-
dzy nimi;

przygotowanie usprawnien w pracy firmy, pobudzanie pracownikéw do
dyskutowania pomysléw oraz wspédldziatania w poszukiwaniu optymal-
nych decyzji .

Zestawienie cech osobowo$ci czy wymagan, ktére decyduja o sukcesie

wspolczesnego menedzera nie jest rzecz oczywiscie lista zamknieta. Nie ist-
nieje grupa menedzZerow spelniajace wszystkie wskazane kryteria. Jednak juz
samo podjecie wysitkéw w kierunku pozyskania wskazanych powyzej kompe-
tencji znaczaco wplynie na jako$¢ zarzadzania i osiagniecie przez organizacje
zamierzonych celéw. Dalszy rozwdéj umiejetnosci menedzerskich moze nasta-
pi¢ dzieki:

samoswiadomosci. USwiadomienie sobie warunkow, jakie musi spelniaé
menedzer, sprzyja doskonaleniu wlasnych umiejetnosci;

solidnemu wyksztalceniu ogélnemu pozwalajacemu na rozumienie $wia-
ta i zachodzacych w nim zmian, budowaniu najbardziej prawdopodob-
nych scenariuszy przyszlosci. Wyksztalcenie takie umozliwia wlasciwa,
z punktu widzenia zarzadzania firma, interpretacje informacji na temat
gospodarki, polityki, prawa, spoleczenstwa, kultury;

stale aktualizowanej wiedzy i umiejetnos$ciom specjalistycznym w jed-
nym lub w kilku sposréd kluczowych obszaréw zainteresowania firmy,

33

M. Matejun, M. Szczepariczyk, Profil kompetencji menedzZeréw naczelnego szczebla w spétkach kapi-
tatowych, Wyd. Politechniki Koszaliriskiej, Koszalin 2005, s. 243-259
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takich jak: badania, rozwdj, produkcja, finanse, marketing oraz prawo;

— opanowaniu wiedzy i umiejetnosci w dziedzinie zarzadzania, a wiec
formulowania strategii, planowania, organizowania, kierowania ludZmi
ikontroli. Wszystkie te umiejetnos$ci wymagaja statej aktualizacjii dosko-
nalenia;

—  doskonaleniu sie w takich dziedzinach, jak komunikowanie sie, kierowa-
nie zespolami, gospodarowanie wlasnym czasem, autorytet i przywédz-
two, wszelkiego rodzaju innowacje, ilosciowe i jako$ciowe metody anali-
zy danych, jezyki obce.

Podsumowujac, mozemy przyjacé, ze wspoltczesny kierownik winien po-
siadaé, w ograniczonym bodaj zakresie odpowiednie kompetencje intelek-
tualne, spoleczne i interpersonalne i wykazywac sie wysoka kreatywnoscia
i zdolnos$ciami do analizy przemian zachodzacych w bezposrednim otoczeniu
prowadzonej dzialalno$ci.

4. NOWE ZADANIA MENEDZEROW

We wspoélczesnym $wiecie biznesu cele organizacji s coraz bardziej zto-
zone. Mamy do czynienia z ewolucja organizacji pracy w kierunku jej autono-
mizacjiitworzenia elastycznych form pracy. Menedzerowie musza zaprzestaé
robienia réznych rzeczy ludziom - musza zaczac robi¢ je z ludZzmi. Zmniejsza
sie mozliwo$¢ osiagania rezultatéw organizacji przez stosowanie kontroli hie-
rarchicznej. Wiekszy nacisk kladzie sie na podnoszenie umiejetnosci pracow-
nikéw, ktérzy awans pionowy coraz rzadziej uznaja za wzorzec zawodowego
sukcesu. Organizacje sa uzaleznione od utalentowanych, §wiadomych swej
roli jednostek, a zatem musza uznawac aspiracje tych jednostek i tworzy¢
nowe wzory tak zwanej kariery bez granic®*.

Niewatpliwie podstawowym zadaniem menedzera bedzie w dalszym cia-
gu takie zorganizowanie dzialalnosci, aby osiagnaé przewage konkurencyjna
nad pozostalymi uczestnikami rynku, poszukiwanie okazji, organizowanie
oraz wykorzystanie wybranych mozliwo$ci, zaréwno dzieki koncentracji na
jednym rodzaju dzialalnosci jak i na dywersyfikacji ich réznych rodzajow.
Natychmiast pojawia sie tu problem, zwigzany z tym, Ze przewaga konkuren-
cyjna w przyszlosci bedzie krotkotrwala, poniewaz konkurencja bedzie $le-
dzila i szybko powielala nasze najlepsze rozwigzania- jedynym wyjsciem jest
ciagle poszukiwanie nowych przewag - tak by stworzy¢ serie ulokowanych
w ré6znych obszarach i aspektach dzialalno$ci przedsiewzieé¢ tworzacych
krétkoterminowe prymaty konkurencyjne.

34 S. Denning, Radykalna rewolucja w zarzadzaniu. Przewodnik menedzera. Helion, 2012, s. 29-34
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Aby tego dokona¢ organizacja musi by¢ jak kameleon?® - elastyczna
i szybko przystosowujaca sie do zmieniajacego sie otoczenia. Zmiany, ktére
zachodza obecnie w otoczeniu, stawiaja przed kadra menedzerska nowe wy-
zwania, konieczne zatem staje sie uzyskanie odpowiedzi na fundamentalne
pytania dotyczace nowego sposobu pracy i my$lenia. Zarzadzanie i przywédz-
two musza spelniaé¢ okreslone warunki, aby byly efektywne, czyli powodowatly
realizacje celéw. Innymi stowy, w tym przypadku istotne sa wzajemne relacje
pomiedzy zarzadzaniem a przywédztwem. Musimy odpowiedzieé na trzy py-
tania:

—  Copowinnirobi¢ w przedsiebiorstwie menedzerowie?

—  Copowinnirobi¢ w przedsiebiorstwie przywédcy?

—  Jakijest wspélny obszar tych dwoéch rél, wymagajacy zarzadzania i przy-
woédztwa jednoczesnie?

Zadaniem menedzera przyszlosci jest, obserwacja zmian zachodzacych
w blizszym i dalszym otoczeniu biznesowym organizacji, przewidywanie
dalszych kierunkéw rozwoju sytuacji oraz inicjowanie procesu przezmian
w zarzadzanej przez siebie organizacji. Menedzerowie modeluja organizacje,
dazac do utworzenia nowej poprawiania istniejacej lub wprowadzania rady-
kalnych zmian do wystepujacego w niej ukladu stosunkéw. Nowymi rolami
menedzera w organizacji przyszlosci bedzie nieustannie testowanie nowych
koncepcji i metod zarzadzania, w celu osiagniecia przewagi konkurencyjne;j.
Warunkiem osiagniecia przewagi konkurencyjnej i przeprowadzenia zmia-
ny sposobu organizacji jest zapewnienie odpowiednich zasob6éw ludzkich
o okreslonych kompetencjach.

Nowa rola menedzera bedzie nie tylko optymalny dobér kadr, ale row-
nieznadzo6r nad ustawicznym procesem poszerzania kompetencjiinabywania
nowej wiedzy, zaréwno przez pracownikdéw, jak i przez organizacje. Nastapi
proces stopniowej zmiany specjalistow o waskiej specjalizacji pracownikami
wielofunkcyjnymi i uniwersalnymi w zakresie posiadanych kompetencji. Za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji przysztosci zajmiemy sie w ostat-
nim rozdziale pracy.

Nieuchronny jest rowniez proces przeorientowania na technologie kt6-
ry musi zastapic¢ proces orientacji na zasoby ludzkie. Na nowo zdefiniowany
powinien zosta¢ obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. Menedzer zamiast
zajmowac miejsce na szczycie organizacji posiadajacej strukture hierarchicz-
nej piramidy, ulokuje sie raczej w $rodku organizacji o strukturze kola opartej
na relacjach partnerskich a nie wladzy. Rola menedzera bedzie opieka i prze-
wodzenie pracownikom (coaching), wspieranie zdobywania nowych umie-
jetnosci, ksztaltowanie pozadanych cech, udzielanie wskazéwek stanowiace

35 P Ploszajski [red]., Przerazony kameleon. Eseje o przysztosci kierowania, Fundacja Rozwoju Edukaciji
Menedzerskiej SGH, Warszawa 2005, s.18
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niejako sprzezenie zwrotne. Menedzer przyszlosci bedzie, zatem musial har-
monizowac trzy gtéwne funkcje przedsiebiorstwa:

— zarzadzanie organizacja;
— zarzadzanie nizsza kadra menedzerska;
— zarzadzanie pracownikamii praca.

Wlasciwym sposobem zarzadzaniaikierowanialudZmimusiby¢ sprawne
rozpoznanie i nazwanie zmian, ktore ciagle dokonuja sie w otoczeniu konku-
rencyjnym firmy. Zwiazane jest to z elementami znacznego ryzyka czy bledu.
Stad tez menedzer nowej ery powinien by¢ otwarty na nauke, nowe doswiad-
czenia, gotowy na zmiany, a nawet glebokie alternacje. Wyzwania wspotczes-
nego $wiata powoduja, iz nie moze on zajmowaé uprzywilejowanej pozycji
tego, ktory wie - powinien raczej przyja¢ postawe tego, ktéry chce sie dowie-
dzie¢. Tym samym, dzialanie menedzera nie moze ograniczac sie jedynie do
wpasowania sie w zmieniajaca sie rzeczywistos$é, w ktorej firma funkcjonuje,
lecz réwniez do kreowania tejze rzeczywistosci.

Zadaniem menedzera przyszlosci bedzie, bardziej niz obecnie, poszuki-
wanie nowych rynkéw i nowych obszaréw dzialalno$ci dla zarzadzanej orga-
nizacji. Bedzie musial zdefiniowac¢ niezbedne zasoby firmy i okresli¢ ich zréd-
lo (zasoby wlasne i obce). Zadaniem kadry zarzadzajacej bedzie tworzenie
unikatowych kompetencjii zasobow.

Wyzwanie dla menedzeréow przyszlosci stanowi umiejetno$é¢ zarzadza-
nia ogromnymibazami danychiich przetwarzania celem pozyskania informa-
cji niezbednych do podejmowania strategicznych decyzji. Miara sukcesu me-
nedzera bedzie ich wlasciwe przetworzenie i wyodrebnienie tych istotnych
z punktu widzenia dalszych dzialan organizacji. Jednym z najwazniejszych za-
dan menedzera przyszlos$ci bedzie stale zwiekszenie wrazliwosci zarzadzanej
organizacji na innowacje.

Kolejnym wyzwaniem dla kadry menedzerskiej bedzie zapewnienie
efektywnej komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej. Przedsiebiorstwo, aby
utrzymacé przewage konkurencyjna, musi dostarczaé¢ coraz lepszych i coraz
oszczedniejszych débr i ustug. Istotnym zadaniem, bedzie zapewnienie wlas-
ciwej komunikacji w organizacji o coraz mniej hierarchicznym modelu. Infor-
macja coraz czesciej nie bedzie odbywala drogi z géry w dét piramidy, lecz
krazy¢ bedzie po coraz bardziej zlozonych, ale rownorzednych strukturach.
Zadanie wlasciwej komunikacji dotyczy nie tylko stosunkéw wewnatrz orga-
nizacji, lecz réwniez na zewnatrz, w kontaktach z firmami wspélpracujacymi,
rywalizujacymi, spoleczeristwem, organizacjami.

Ostatnie wielkie wyzwanie dla menedzera przyszlosci stanowié¢ bedzie
wdrazanie i realizacja zasad etyki przy dzialaniach zmierzajacych do osiag-
niecia celéw postawionych przed organizacja. Zwiazane jest to z realizacja
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wielu obowiazkéw wobec podmiotéw wewnetrznych (pracownicy, akcjona-
riusze, kadra menedzerska) oraz podmiotéw zewnetrznych (spoteczeristwo,
$§rodowisko naturalne, inni uczestnicy rynku).

Podsumowujac, menedzer w organizacji przyszlosci stanie przed wy-
zwaniem realizacji nowych zadan w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu
biznesowym. Stana przed wyzwaniami przyjecia roli tacznikéw, stymulato-
row kreatywnosci, rzecznikéw innowacji oraz promotoréw idei uczenia sie na
podstawie zrealizowanych projektéw. Kluczowe zagadnienie stanowi¢ bedzie
harmonizowanie procesu zarzadzania organizacja, nizsza kadra menedzer-
ska podleglymi pracownikami i procesami zwiazanymi z wykonywana praca.
W szerszym zakresie bedzie partycypowal w modelowaniu ksztaltu organi-
zacji, rowniez przez aktywne poszukiwanie nowych obszaréw dziatalnosci
i metod zarzadzania pozwalajacych na zdobycie i dlugotrwale utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej. Odpowiedzialny bedzie za pozyskiwanie i analize
znacznej ilo$ci danych celem wyselekcjonowania tej ich czesci, ktéra pozwoli
najejuzyskanie. Zadaniem kierownika przysztosci bedzie réwniez implemen-
tacja i kontrola przestrzegania zasad etyki menedzerskiej w zarzadzanej or-
ganizacji oraz podejmowanych przez nia dzialaniach.

5. WsPOLCZESNY MENEDZER WOBEC WYZWAN
PRZYSZ+OSCl — BADANIA WEASNE

Dynamiczny rozwoj technologii informatycznych, przemiany ekono-
miczne i spoteczne, postepujacy chaos informacyjny, wzrastajaca konkuren-
cja w rywalizacji o pozyskanie coraz bardziej ograniczonych zasoboéw, za-
chodzace procesy globalizacji gospodarki, wzrastajace znaczenie technologii
w funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych, to tylko niektére z probleméw
z jakimi musi sie zmierzy¢ wspodlczesny menedzer dzi$ i w przyszlosci. Aby
sprosta¢ terazniejszym i przyszlym wyzwaniom, sylwetka wspolczesnego
menedzera musi ewoluowacd. Stare doswiadczenia, wiedza czy nawet bizne-
sowa intuicja moga okazac sie niewystarczajace dla efektywnego zarzadzania
przedsiebiorstwem przyszloscii do osiagniecia przewagi na konkurencja. Na-
suwa sie wiec pytanie jakie cechy sylwetki menedzera pozwola na realizacje
przedmiotowych zadan. Jak zmieni¢ powinny sie role i zadania kadry mene-
dzerskiej, jakie kluczowe kompetencje powinien posiada¢ menedzer, aby sku-
tecznie rywalizowac z konkurencja?

Celem badan jest przedstawienie ewolucji wspolczesnego przedstawi-
ciela kadry zarzadzajacej w menedzera organizacji przysztosci. W tym celu
wykorzystano zaré6wno pytania dotyczace postrzegania sylwetki menedzera
w rozumieniu wspolczesnej organizacji jak i przedsiebiorstwa przyszlosci.
W badaniu ankietowym starano sie znaleZ¢é odpowiedz na pytania dotyczace
ponizszych zagadnien:
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— definicja wspoélczesnego menedzera;

—  sylwetka menedzera w organizacji przyszto$é;

— rolamenedzera we wspotczesnej firmie;

— czynniki warunkujace odniesienie sukcesu obecnie i w organizacji przy-
szlo$ci;

—  kluczowe kompetencje dla wspotczesnego menedzera;

—  kluczowe kompetencje menedzerskie w organizacji przysztosci;

—  istota zadan menedzerskich obecnie oraz w organizacji przyszlosci;

—  skuteczno$c¢ zarzadzania w przedsiebiorstwie przyszto$ci w poszczegol-
nych jego stylach;

— rola etyki menedzZerskiej w organizacjach teraZniejszosci jak i przyszto-
$ci;

—  preferencje menedzeréw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi;

—  kluczowe kompetencje menedzera przysztosci w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi;

—  zalezno$ci pomiedzy posiadanymi kompetencjami a zajmowaniem przez
kobiety stanowisk menedzerskich i kierowniczych wyzszego szczebla
w przedsiebiorstwach przysztosci.

Pozyskane informacje pozwolily na wyodrebnienie zespoléw cech, me-
tod dzialania, zespoléw wartosci charakteryzujacych wspoélczesnego mene-
dzera oraz tych ktére beda odgrywac istotna role w organizacji przysztosci.
Pozwolilo to na przedstawienie obrazu ewolucji, ktérego konicowy etap stano-
wi obraz sylwetki menedzera przysztoséci. Badaniem objeta zostata grupa 30
menedzZeréw wysokiego szczebla reprezentujacych zréznicowane branze.

Do badan wykorzystano technike badawcza ankiety. Ankieta skierowana
zostala bezposrednio do wyselekcjonowanej grupy respondentéw, ktérzy wy-
razili zgode na osobiste wypelnienie ankiety, co umozliwitlo wyeliminowanie
takich zagrozen jak niska ilo$¢ udzielonych odpowiedzi, utrata kontroli nad
tym, kto udziela odpowiedzi czy konieczno$¢ prostego formutowania pytan.
W ankiecie zastosowano pytania o charakterze otwartym, umozliwiajacym
swobodne wyrazenia osobistych prognoz i opinii oraz pytania o charakterze
zamknietym, zaréwno koniunktywnym jak i dysjunktywnym. Mialy one na
celu uzyskanie informacji o sposobie funkcjonowania obecnych menedzerow,
we wspélczesnej i przyszlej organizacji, ewolucji jego rél i zadan, wskazania
czynnikéw warunkujacych uzyskanie sukcesu, gtléwnych umiejetnoéci i kom-
petencji, jakie powinni posiadaé, preferowanych styléw zarzadzania, norm
etycznych, prognoz, co do cech gwarantujacych odniesienie sukcesu, znacze-
nia zarzadzania zasobamiiroli kobiet- menedzZeréw w organizacji przyszlosci.

Badanie ankietowe przeprowadzono na wyselekcjonowanej grupie 30
menedzeréow, zajmujacych wysokie stanowiska menedzerskie w firmach
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branzy nieruchomosci, handlu i ustug. W przewazajacej czesci byli to przed-
stawiciele branzy nieruchomosci (14 respondentéw), handlu (9 responden-
téw). Grupe badanych uzupelniaja jeszcze reprezentanci branzy uslugowej
(7 respondentéw). Niezwykle interesujaca wydaje sie dominacja przedstawi-
cieli branzy nieruchomosci. Rynek ten znajdujacy sie w fazie wzrostu, znako-
micie odzwierciedla aktualne nastroje na rynku. Szczegotowy rozklad repre-
zentowanych branz przedstawiono na wykresie 1.

Wyk. 1.  Branze reprezentowane przez badanych

Zrédto: badania i opracowanie wtasne.

Najliczniejsza grupa respondentéw wskazala na stanowiska prezesow
lub wiceprezeséw (11 wskazan). Nieco mniej liczna grupa menedzerow zaj-
muje stanowiska dyrektorow (9 wskazan). Badaniem ankietowym objeto réw-
niez 6 cztonkéw rad nadzorczych oraz 4 kierownikéw. Rozklad wskazan w tej
kategorii badania przedstawia wykres 2.

Wyk. 2. Stanowiska zajmowane przez badanych

Zrédto: badania i opracowanie wiasne.
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Udzielono w badaniu szeregu do$¢ zréznicowanych odpowiedzi odnos-
nie rozumienia pojecia menedzer, co moglo by¢ spowodowane znacznym
zroznicowaniem indywidualnych doswiadczen. Poszukujac czes$ci wspol-
nych, udzielone odpowiedzi, podzielono na trzy gtéwne grupy:

—  grupasytuujaca menedzera w roli przywodcy (lidera)odpowiedzialne-
go zaludzi i powierzone mu do realizacje zadania toZsame z celami orga-
nizacji. Charakteryzujacego sie umiejetnoscia efektywnego zarzadzania
i motywowania zespotu. Menedzer taki czesto wskazuje cele i realizowaé
razem ze swoimi wspolpracownikami. Czesto podkresla sie role mene-
dzerajako coacha.;

— okreslajaca menedzera w aspekcie funkcjonowania zarzadzanego
przedsiebiorstwa. Badani wskazywali, ze menedzer to osoba nakierowa-
na na sukces firmy przez cala dobe, taka ktdrej powierzono zakres wila-
dzy, aby kierujac personelem uzyskala cele finansowe i rzeczowe. Mene-
dzer to réwniez podmiot gwarantujacy uzyskanie najlepszych rezultatow
z pracy, dbajacy o efektywne funkcjonowanie organizacji i rozliczana za
skuteczne dzialanie;

— koncentrujaca sie na kluczowych kompetencjach menedzerskich.
Menedzer wedlug udzielonych odpowiedzi to osoba znajaca sie na tym,
czym zarzadza i rozumiejaca ograniczenia branzy, elastycznie reaguja-
ca na zmiany zachodzace w otoczeniu biznesu, potrafiaca wytyczac cele
i konsekwentnie je realizowaé, odpowiednio przygotowana do pelnionej
funkcji, posiadajaca wiedze, osobowos$¢ doswiadczenie, umiejetnie pna-
ca sie po szczeblach kariery, wymagajacy, asertywny.

Kolejne pytanie mialo na celu okreslenie w jaki sposéb respondenci po-
strzegaja cechy, ktérymi powinien posiadaé¢ menedzer w organizacji przyszto-
$ci. W tym przypadku odnotowano znacznie mniejsze zr6znicowanie udzie-
lonych odpowiedzi. Z analizy wynikéw tej cze$ci ankiety opracowaé¢ mozna
obraz menedzera przysztosci bedacego osoba posiadajaca szeroka i wszech-
stronna wiedze, nie tylko w dziedzinie zarzadzania. Swietnie orientujaca sie
wnowoczesnychtechnologiach,laczaca wsposobkreatywny wiedze zréznych
dziedzin. Nie obawiajaca sie podejmowania ryzyka w oparciu o solidna, wie-
loptaszczyznowa ocene problemu. Badani wskazuja réwniez na koniecznos$¢
zmiany stylu zarzadzania i wieksza koncentracje na wspolpracy z pracowni-
kami, co oznacza odej$cie od archaicznego stylu nakazowo-rozdzielczego.
Menedzer przyszlosci powinien elastycznie reagowac na szybko zachodzace
zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu gospodarczym oraz posiada¢ umiejet-
nos$¢ sprawnego zjednywania ludzi dla swoich koncepcji. Powinien by¢ $mia-
lym wizjonerem, potrafiacym przewidzieé¢ i uprzedzi¢ swoimi dzialaniami
niekorzystny rozw6j wypadkéw. Respondenci wskazuja, Ze menedzZer przy-
szlo$ci nie bedzie zbytnio przywiazany do tradycyjnych struktur, a odpowie-
dzialny bedzie za dorazne tworzenie zespotéw zadaniowych skladajacych sie
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ze specjalistow wielu waskich profesji. Znaczaca ilo$¢ menedzeréw wskazala
na etyke jako podstawe dzialann w organizacjach przysztosci.

W badaniu zapytano takze o czynniki warunkujace odniesienie sukcesu
przez wspélczesnego menedzera. W tym przypadku poproszono o wskazanie
3 sposrod wskazanych odpowiedzi. Wyniki przedstawiono na wykresie nr 3.

Wyk. 3.  Czynniki warunkujace odniesienie sukcesu przez wspétczesnego menedzera

B Zdolnosci praywodcze

m Motywacja

| Zdolnosci strategicznepo
myslenia

B Wiedza i kompetencje

W Innowacynesd w dziataniu

B Kreatywnosc, twarcze myslenie

m Zdolnos do podejmowania
ryzyka

Zrédto: badania i opracowanie wiasne.

Czynnikami w najwiekszym stopniu warunkujacymi odniesienie sukcesu
przez wspoélczesnego menedzera sa w najwiekszym stopniu wiedza i umiejet-
nosci (23 wskazania), zdolnosci przywodcze (15 wskazan), zdolnosci do stra-
tegicznego myslenia (14 wskazan), motywacja (13 wskazan), i odpornos¢ na
stres (12 wskazan). Nieco mniejsze znaczenie dla osiagniecia sukceséw maja
takie czynniki jak otwarcie na krytyke i informacje zwrotna (8 wskazan), zdol-
nos$¢ do podejmowania ryzyka (7 wskazan) czy asertywnos$¢ (rowniez 7 wska-
zan).

Najmniejsza role odgrywaja w tym zakresie czynniki takie jak elastycz-
nos$¢ w podejmowaniu decyzji (5 wskazan), empatia (5 wskazan), gotowosé
do nieustannego uczenia sie, innowacyjnos$¢ w dzialaniu (po 4 wskazania) czy
niezaleznos$¢ (3 wskazania).

Takze, jak wskazaly badania w organizacji przysztoéci, sukces menedze-
ra uzalezniony bedzie jednak nadal od posiadanych wiedzy i kompetencji (18
wskazan). Ale juz w kolejnych odpowiedziach wykazywane sa kolejno: zdol-
nos$¢ strategicznego myslenia (17 wskazan), innowacyjnos$¢ w dzialaniu (16
wskazan) oraz kreatywnos¢ i tworcze myslenie (15 wskazan). W przypadku
trzech powyzszych czynnikéw zwréci¢ nalezy uwage na wyrazny wzrost ich
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znaczenia w poréwnaniu z czynnikami gwarantujacymi sukces menedzera
wspolczesnie. Wieksze znaczenie niz obecnie odgrywaé beda rowniez takie
cechy jak: elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji (14 wskazan), odpornosé
na stres (11 wskazan), empatia (10 wskazan). Na zblizonym poziomie sukces
warunkowac beda asertywnos¢, zdolnosci przywodcze i otwarcie na krytyke
oraz informacje zwrotna (po 9 wskazan). Na niskim poziomie utrzymuje sie
znaczenie takich cech jak: zdolno$¢ do podejmowania ryzyka (7 wskazan)
oraz niezaleznos¢ (6 wskazan). Poréwnujac wyniki, wyraznie pokazuja kie-
runki ewolucji sylwetki menedzera.

Nastepnym obszarem w badaniu byly kompetencje jakim charakteryzo-
wac¢ sie powinien menedzer przyszlosci. Uzyskane odpowiedzi wskazuja, ze
menedzerowie osiggna sukces, gdy beda umieli wyszukiwaé i rozwijac talenty,
zbudowac¢ srodowisko w organizacji, ktére umozliwi utrzymanie najlepszych
pracownikéw na dluzszy okres czasu. Istotne znaczenie bedzie miato zdo-
bycie i efektywne zastosowanie specjalistycznej wiedzy. Interesujaca umie-
jetno$¢ stanowi réwniez zdolno$¢ do budowy i elastycznego zarzadzania ka-
drami w zréznicowanym wieku oraz doswiadczenia i kompetencji starszych
pracownikéow. Kluczowymi kompetencjami beda réwniez umiejetnosci zwia-
zane z zarzadzaniem w $rodowisku wielokulturowym. Wedlug czesci bada-
nychistotne beda umiejetnosci do inspirowania pracownikéw, do zwiekszenia
poziomu percepcji zachodzacych zmian w otoczeniu i elastycznym dostoso-
waniu do nich zarzadzanej organizacji. Wazna kompetencja bedzie réwniez
umiejetno$¢ dzielenia sie posiadana wladza ze wspdlpracownikami. Badani
menedzerowie wskazywali rowniez na duze znacznie réznych aspektéw ko-
munikacji w organizacji przyszlosci.

Zapytano takze o najwazniejsze kompetencje przywddcze i organiza-
cyjne, ktére powinien posiadaé¢ wspotczesny menedzer. Respondenci mogli
w tym przypadku wskazaé do trzech kompetencji, ktére uwazaja za istotne.
Rozklad udzielonych odpowiedzi przedstawia wykres 4. Dominujaca role od-
grywaja zdolnosci organizacyjne (24 wskazania). ZbliZzona ilo$¢ odpowiedzi
dotyczy umiejetnosci podejmowania decyzji (22 wskazania) oraz umiejet-
nosci zwiazanych z obszarem motywowania pracownikéw (21 wskazan). Na
dalszym miejscu plasuja sie kompetencje zwiazane z zarzadzanym zespolem
takie jak umiejetnos¢ pracy w zespole (16 wskazan), umiejetnosci rozwiazy-
wania konfliktéw w organizacji (15 wskazan), oraz umiejetnosci analityczne
(14 wskazan). Kolejne pozycje to umiejetnosci negocjacyjne (11 wskazan), za-
rzadzania czasem (10 wskazan), oraz umiejetnosci negocjacyjne (9 wskazan).
Najmniejsza ilos¢ wskazan uzyskaly umiejetno$ci takie jak asertywnos¢ (8)
oraz umiejetnosci techniczne (3).

Takze, istotne znaczenie dla wspoélczesnego menedzera maja zadania
zwiazane z przewodzeniem, motywowaniem i informowaniem pracownikow
(11 wskazan), a w dalszej kolejno$ci te zwigzane planowaniem i wyznacza-
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niem celéw (8 wskazan) oraz organizowaniem pracy (6 wskazan). Stosunkowo
najmniejsze znaczenie dla wspotczesnego menedzera maja zadania zwigzane
z wprowadzaniem innowacyjnych zmian (4 wskazania) oraz kontrolowaniem
pracownikéw (1 wskazanie).

Wyk. 4. Kluczowe kompetencje istotne dla wspétczesnego menedzera

Umiejetnosci techniczne

Asertywnosd

Umigjetnosci pracy w 2espole
Limigjetnods zarzadzania czasem
Umigjetnosci analityczne

Umigjetnosci rozwigzywania konfliktow
Umigjetnosci komunikacyjne

Umigjetnodci motywowania pracownikadw |

Umiejetnosci negocjacyjne
Umigjetnosé podejmowania decyzji
Umigjetnosci organizacyjne

Zrédto: badania i opracowanie wiasne.

W realizowanym badaniu dla autorki wazne byly takze pytania, ktére
dotyczyly obszaru etyki w biznesie. Pierwsze z nich dotyczylo roli etyki we
wspolczesnej organizacji. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych uwazala, ze ety-
ka powinna by¢ podstawa do podejmowania kluczowych decyzji w przedsie-
biorstwie (19 wskazan). Jak wskazalo 6 sposrod badanych respondentéw, ety-
kanie maistotnego znaczenia, poniewaz dzialalno$¢ gospodarcza znajduje sie
poza obszarem oddzialywania etyki. Pozostali z badanych menedzeréw uwa-
Zaja, ze nie powinno sie stosowac etyki przy podejmowaniu decyzji bizneso-
wych poniewaz moze to negatywnie wplywacé na wyniki finansowe przedsie-
biorstwa (5 wskazan). W nastepnym pytaniu zapytano o ewolucje zagadnien
etycznych w organizacji przyszlos$ci. Wyniki w tym przypadku sa bardzo jed-
noznaczne - 21 badanych wskazalo, ze rola etyki w biznesie bedzie stopniowo
wzrastala. Cze$¢ menedzeréw prezentowala stanowiska, ze rola etyki utrzyma
sie na dotychczasowym poziomie (7 wskazan). Jedynie 2 respondentéw wska-
zalo, ze etyka w biznesie bedzie miala mniejsze znaczenie niz obecnie.

Badane osoby poproszono o wskazanie kluczowych kompetencji w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie powinien posiada¢ menedzer
w organizacji przyszlosci. Na pierwszy plan wysunely sie tzw. kompeten-
cje miekkie. Wiekszo$¢ z badanych (22 wskazania) wymienila kompetencje
wewnetrzng motywacje oraz umiejetnosci interpersonalne, takie jak: sku-
teczne komunikowanie sie z pracownikami, przekonywanie ich, inspirowa-
nie i motywowanie do dzialania czy zarzadzanie - przewodzenie zespolom.
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Druga grupa odpowiedzi udzielonych przez menedzeréw wskazuje na kom-
petencje takie jak twoérczo$é, zdolnosé do uczenia sie i szybkiego adaptowania
do zmieniajacych sie warunkéw, wole i zdolno$¢ dotworzenia, dzielenia sie,
uzytkowania i wykorzystywania wiedzy, rozumienie procesu kreowania wie-
dzy, wpltywu wiedzy, kluczowych zasad organizowania wiedzy, wnikliwo$¢
i zrozumienie biznesu (17 wskazan). Trzecia grupa kompetencji wymieniona
zostala przez najmniej liczna grupe menedzeréw (11 wskazan). Naleza do niej
kompetencje takie jak produktywno$é, stawianie ambitnych celow, latwosé
wyrazania swoich mysli i intencji, dojrzala stanowczos$¢, fachowosé, goto-
wos¢ do poswiecen dla kariery, umiejetnos¢ pracy zespolowej. Zwraca uwage
wzrost znaczenia kompetencji ,,miekkich” kosztem ,,tradycyjnych” opisanych
w grupie trzeciej.

W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankiety, zapytano respondentéw
o sprawowanie przez kobiety-menedzerow najwyzszych funkcji w organiza-
cji przeszlosci. Tylko 14 menedzeréw wskazalo, Ze udzial kobiet w zarzadza-
niu przedsiebiorstwami przyszlosci bedzie ulegal dynamicznemu wzrostowi.
Nieco mniejsza ilo$¢ respondentéw uwazala, Ze pozostanie on na zblizonym
poziomie (12 wskazan). Jedynie 4 menedzeréw wskazalo, Ze udzial kobiet we
wladzach przedsiebiorstw przysztosci bedzie sie zmniejszal. Rozklad odpo-
wiedzi przedstawia wykres 5.

Wyk. 5. Kobiety na kierowniczych stanowiskach w organizacji przysztosci

Zmniejszenie udziatu

Utreymanie dotychczasowego poziomu

Dynamiczny wirost

Zrédto: badania i opracowanie wiasne.

6. PobsumowANIE

W oparciu o przytoczone powyzej wyniki badan, mozliwe jest przedsta-
wienie ewolucji sylwetki menedzera, dzialajacego w burzliwym otoczeniu or-
ganizacji przysztosci.
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Wspoélczesny menedzer, zgodnie z odpowiedziamiudzielonymi przezba-
dane osoby, to lider odpowiedzialny za budowe zespotu i efektywna realizacje
postawionych zadan, nakierowany na sukces firmy, sprawnie wykorzystujacy
posiadane zasoby i pewien zakres wladzy, ktéry mu powierzono. Niezbedne
jest rowniez posiadanie odpowiednio uksztaltowanego zestawu kompetencji
menedzerskich.

Za gléwne czynniki warunkujace osiagniecie sukcesu uwaza wiedze
i kompetencje oraz motywacje, w wiekszym stopniu niz zdolno$ci przywod-
cze czy zdolno$¢ strategicznego myslenia. Zastanawiajaca jest niska ilo$é
wskazan na takie czynniki jak innowacyjnos$¢ w dzialaniu czy kreatywnosci
i zdolno$¢ do tworczego myslenia, ktére staly sie obecnie popularnymi poje-
ciami. Warto zauwazy¢, ze wedlug badanych menedzeréw, wiedza i kompe-
tencja oraz motywacja uzupelniona o dbato$¢ o pracownikéw znalazly sie ko-
lejno na drugim i czwartym miejscu réwniez wéréd czynnikéw warunkujacych
sukces menedzera w przyszlosci. W organizacji wypelnia role decyzyjne, rza-
dziej interpersonalne. W przedsiebiorstwie menedzer jest liderem, rzadziej
lacznikiem lub reprezentantem.

Za czynniki, ktére warunkuja odniesienie sukcesu w organizacji przy-
szlo$ci, uwaza przede wszystkim posiadang wiedze i kompetencje, zdolnosci
przywodcze i zdolnosci strategicznego myslenia. Warto zwroci¢ uwage, ze
w opinii respondentéw, najwazniejszymi czynnikami sukcesu pozostana na-
dal wiedza, kompetencje i zdolno$ci do strategicznego myslenia. Ale w dal-
szej czesci widaé wyrazna zmiane, bowiem nie mniej wazne bedzie innowa-
cyjno$¢ w dzialaniu, kreatywnos$¢ i twoércze myslenie, a takze elastyczno$é
w podejmowaniu decyzji W tym obszarze, do$¢ wyraznie zarysowuje sie ewo-
lucja sylwetki menedzera. Powyzsza tendencje mozna réwniez zaobserwowac
w obszarze kompetencji jakie powinien posiada¢ menedzer przyszlosci. Ba-
dani menedzerowie wskazywali m.in. zdolno$¢ do wyszukiwania i rozwijania
talentéw, budowe $srodowiska umozliwiajacego utrzymanie ich w organizacji.
Kolejnym wyzwaniem stanowi¢ bedzie zdobycie i efektywne zastosowanie
specjalistycznej wiedzy oraz zwiazany z tym wysoki poziom percepcji zmian
zachodzacych w otoczeniu. Menedzer przyszlosci posiadaé¢ bedzie wyso-
kie umiejetnoséci w zakresie zarzadzania w $rodowisku wielokulturowym
a takze zespolami skladajacymi sie z pracownikéw w starszym wieku. W tym
przypadku réwniez mozemy dostrzec zmiany, zwazywszy, ze jako kluczowe
kompetencje we wspoélczesnej organizacji, badani wskazywali umiejetnosci
organizacyjne oraz podejmowania decyzji. W dalszej kolejno$ci umiejetnosci
motywowania pracownikéw i pracy w zespole. Niektore stare kompetencje,
nadal beda istotne, ale w calkowicie nowej perspektywie.

Dla wspoélczesnego menedzera najwieksze znaczenie maja zadania zwia-
zane z przewodzeniem, motywowaniem i informowaniem pracownikow,
w mniejszym za$ zakresie te zwiazane z planowaniem i wyznaczeniem celéw.
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W poréwnaniu z tym dla kierownikdw w organizacji przysztos$ci najwieksze
znaczenie beda mialy zadania zwiazane z planowaniem, motywowanie i infor-
mowaniem, ale juz w drugiej kolejnosci zadania zwiazane z innowacyjnoscia
i wprowadzaniem zmian oraz organizowaniem pracy. Wyrazng tendencje do
zmian mozemy réwniez zaobserwowac w obszarze preferowanych styléw kie-
rowania. Wspoélczesny menedzer preferuje styl sytuacyjny, w drugiej kolejno-
$ci zas kompromisowy. W organizacji przysztosci to wlasnie ten ostatni styl
bedzie preferowany przez menedzerdw, przed stylem sytuacyjnym.

Respondenci w spos6b zdecydowany wskazuja, Ze etyka biznesu powin-
na stanowi¢ podstawe do podejmowania kluczowych decyzji we wspoblczes-
nym przedsiebiorstwie. Jeszcze w wiekszym stopniu, badani menedzerowie,
przekonani sa o wzroscie znaczenia zagadnien etycznych w organizacji przy-
szlos$ci. Wyniki badan potwierdzaja zatem jedna z postawionych hipotez ba-
dawczych.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, wskaza¢ mozemy na zacho-
dzace zmiany. Wspolczesny menedzer preferuje podejscie ,,twarde”, oparte
na aspekcie ilosciowym, kalkulacyjnym i ekonomicznym pracy. W organizacji
przyszlo$ci, wyraznie wzros$nie znaczenie podejscia ,,miekkiego”, koncentru-
jacego sie w wiekszym stopniu na komunikacji, motywowaniu i przywodztwie.

Badania wskazuja, ze udzial kobiet w piastowaniu najwyzszych stanowisk
w organizacjach bedzie dynamicznie sie zwiekszal. MoZna wiec prognozowac,
ze menedzer organizacji przyszlosci w wielu przypadkach moze by¢ kobieta.

Przedstawione powyzej wyniki badan, potwierdzaja réwniez druga hipo-
teze, zakladajaca, ze sylwetka menedzera ulegnie daleko idacym przeksztal-
ceniom, aby sprosta¢ wyzwaniom, ktore niesie za soba funkcjonowanie orga-
nizacji przyszlosci.
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Przywodztwo naturalne
w zespotach ludzkich

Wstep

Wazng role we wspétczesnym zarzadzaniu odgrywa przywdédztwo naturalne. O tym,
kto ma kierowa¢ zespotem decydujg pracownicy. Wybierajg sposrod siebie najbardziej
godng osobe, aby zarzadzata realizowanym projektem. Celem rozdziatu jest przedsta-
wienie przywoédztwa naturalnego w kontekscie wspétczesnej organizacji oraz wska-
zanie elementoéw, ktére determinujg zachowania przywédcéw w warunkach zespotéw
ludzkich.

Stowa kluczowe: przywdédztwo naturalne, zesp6t, organizacja, wtadza

0d dawna fenomen przywodztwa (ang. leadership) pozostaje w centrum
uwagi naukowcéw na calym $wiecie. Budzi zainteresowanie nie tylko wsrod
ludzi nauki, ale takze polityki i zarzadzania. Wielu publicystéw i pisarzy po-
szukuje w nim pewnych wspdlnych cech i czynnikéw, aby za ich pomoca thu-
maczy¢ zachowania lideréw w réznych sytuacjach w przeszlosci i terazniej-
szosci.

Nad zagadnieniem przywdédztwa pochylaja gtlowy studenci ksztalcacy sie
na kierunkach zarzadzanie, nauki polityczne, czy psychologia. Niezaleznie od
tego kto sie nim zajmuje kluczowe pozostaje poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: jakie czynniki maja kluczowy wplyw na sukces badz porazke lideréw
w roznych sferach dziatania?

Analizujac literature poswiecona przywodztwu mozna dostrzec, iz nie
ma jednej definicji. Jest ich wiele. Stownik wspélczesnego jezyka polskiego
stwierdza, iz przywédztwo to kierowanie, przewodzenie lub dowodzenie!.

R. W. Griffin uwaza, ze przywédztwo nalezy rozpatrywaé¢ w dwéch wy-
miarach: jako pewien proces oraz wlasciwosci? J. F. Stoner, R. E. Freeman,
D.R. Gilbert postrzegaja przywodztwo jako proces zarzadzania. Wspomniani

1 B.Dunaj, J. Kg$, M. Mycawka, R. Przybylska, K. Sikora, Sfownik wspdtczesnego jezyka polskiego, red.
B. Dunaj, Wydawnictwo Wilga, s.916.

2 A.G Jago, Leadership: Perspectives in Theory and Research, ,Management Science”, 111 1982, s.315—
336. Cytuje za: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 491.
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autorzy ujmuja go w kategorii wptywania na dzialalno$¢ oséb zatrudnionych
w organizacjach i instytucjach. Jego celem pozostaje realizowanie postawio-
nych celéw i wynikajacych z nich zadan?®.

W modelu przywédztwa mozemy wyrézni¢ dwa kluczowe elementy. Sa
nimi ludzie oraz lider. Pomiedzy nimi zachodzi asymetria. Dotyczy ona doste-
pu do wladzy, a takze zdolno$ci siegania po rézne rodzaje wtadzy. Wszystko
to z mysla, aby wywiera¢ okreslony wplyw na pracownikéw w danej instytucji
publicznej albo prywatnej. B. M. Bass wskazuje w swoich dociekaniach na dwa
typy zachowan jakie sg dzielem lideréw. Mamy tu po pierwsze przywodztwo
transakcyjne a po drugie transformacyjne*. W przywddztwie transakcyjnym
do kompetencji przywoédcow nalezy ustalanie srodkéw pracownikom, aby
wykonywali cele. W tym typie przewodzenia dokonuja klasyfikacji potrzeb
swoich podwladnych. Zachecaja wlasnych ludzi, wzmacniaja u nich ich wlas-
ne przekonanie, ze posiadaja mozliwosci wykonywania stojacych przed or-
ganizacjami i zespolami celow®. Z kolei przywodztwo transformacyjne jest
czym wiecej niz zwyklymi transakcjami. Wykracza poza normalne oczeki-
wania czlowieka. Przywédca danej organizacji albo wspdlnoty zaraza swoich
pracownikéw lub zwolennikéw do pewnej misji badz wizji, aby je realizowali.
Rozbudza w nich koniecznos$¢ uczenia sie. Pokazuje im takZze nowe sposoby
my$lenia®. W tym ostatnim przywodztwie mamy wprowadzanie do grupy lub
wspdélnoty poczucia pewnego postannictwa’.

1. Sita zEspPorOw

Znany amerykanski przedsiebiorca oraz czotowy przedstawiciel tzw.
techniczno-fizjologicznego kierunku w teorii zarzadzania Henry Ford
o$wiadczyl kiedys$: ,,Mozecie zabra¢ moje fabryki, spali¢ moje budynki, lecz
pozostawcie mi moich ludzi, a ja ponownie zbuduje swéj biznes8. Stowa ame-
rykanskiego przedsiebiorcy i innowatora pokazuja, ze kluczem w kazdym
przywodztwie biznesowym lub politycznym sa ludzie, posiadajacy wiedze
techniczna, organizacyjna, marketingowa, umiejetnosci, a takze kompetencje
w zakresie wykonywania okreslonych zawodéw i czynnosci.

Bardzo wazne zadanie przypada ludziom w rewolucji cyfrowej. Wska-
zuje na to wyraznie dyrektor ds. technologii Tom Bianculli. Cho¢ przypisuje

3 J.AE Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 453.

4 |bidem, s. 453—-474.

5 Ibidem, s.474.

6 |. MacGregor Burns, Leadership, Harper and Row, New York 1978. J.J.B. Hater, M .Bass, Superiors'
Evaluations and Subordinates’. Perceptions of Transformational and Transactional Leadership,
+~Journal of Applied Psychology” listopad 1988, s.695-702, Kuhnert K.W., Lewis P, Transactional
and Transformational Leadership: A Constructive/Developmental Analysis, ,Academy of Manage-
ment Review” X 1987, s.648-657. Cytuje za; Griffin R. W ., Podstawy zarzadzania....op. cit., s.515.

7  R. Griffin. W., Podstawy zarzadzania..... op. cit., s.516.

8 P Singh, A. Bhandarker, S. Rai, The Leadership Odyssey: From Darkness to Light, SAGE Response
2015.
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technologii réwniez wazna role, bo daje dostep do zasobéw wiedzy opartej na
danych, operujace na rynku firmy moga angazowac posiadany przez siebie
kapitat ludzki do réznych przedsiewzieé¢ z mysla o generowaniu pozadanych
przez klientéw wartosci®.

Kazda osoba zatrudniona w zespolach i organizacjach jest niepowta-
rzalna. Henri Mendras wskazuje na cechy biologiczne, spoteczne uczenie sie,
a takze na historie osobista!?. Wspomniane trzy elementy konstytuuja czlo-
wieka i odrdzniaja go od pozostalych oséb, z ktérymi przebywa lub pracuje.

Zatrudniani w organizacjach oraz instytucjach ludzie musza by¢ dopa-
sowywani do stanowisk, ktore sa im przypisane. Stephen P. Robbins pisze, iz
osoby te najlepiej czuja sie, gdy pracuja na stanowiskach, ktdére koreluja z ich
osobowos$ciami'l. Wéwczas mamy do czynienia z dopasowaniem profilu oso-
bowego do wykonywanej pracy, ktéra ich interesuje.

Pracujacy w zespolach ludzie podnosza swoja wiedze i umiejetnosci.
Dzieje sie tak wskutek obserwowania r6znych zjawisk, mechanizméw i proce-
sow, wzajemnych interakcji, rozwiazywania wspélnych probleméw, wzajem-
nego uzupelniania sie, czy wreszcie eksperymentowania.

Operujace w ramach organizacji zespoty réznia sie pod wieloma wzgle-
dami. Nalezy tu wskazaé na wielkos¢, jakos¢, kompetencje, organizacje, tech-
nologie, zaangaZzowanie, kreatywnosc.

Zespoly ludzkie moga by¢ oficjalnymi organami operujacej na rynku fir-
my albo grupami doraznymi powotanymi w celu realizacji okreslonego pro-
jektu. Jesli chodzi o pierwszy przypadek mozemy wskazac na firme Hallmark
na rynku kartek pocztowych. Powolano w niej zespol kierowniczy. W jego
sklad weszlo dwunastu dyrektoréw. Na wspolnych posiedzeniach podejmo-
wali dzialania odnos$nie realizacji strategii firmy. To usprawnito proces decy-
zyjny. Inny typ zespolu w organizacji stanowia dorazne grupy zadaniowe. Jako
przyklad mozna wymieni¢ setki tego typu grup, ktére zaangazowano podczas
prac nad amerykanskim samolotem Boeing 7772

2. EFEKT sIECI

Przywoédca powinien posiadaé cechy, za pomoca ktéorych bedzie w sta-
nie ksztaltowa¢ zachowania innych ludzi. Chodzi o wplywanie na ich uczucia

9 T. Bianculli, Cyfrowa rewolucja podwaza status quo, EuroLogistics” czerwiec -lipiec 2017,5.52—53.

10 H. Mendras, Eléments de sociologie, Armand Colin, Paris 1975.cytuje za: Brilman J., Nowoczesne
koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s.72.

11 S. R. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi... i tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s.34-35.

12 J. Pfeffer, Competitive Advantage Through People: Unleashing the Power of the Work Force, ,Harvard
Business School Press, Boston 1994. Cytuje za: Ulrich D., Liderzy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Nowe wyzwania, nowe role, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.
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iemocje. Ma to na celu wykorzystywanie w pelniich mozliwosci'®. Dzieki temu
firma moze realizowaé¢ wyznaczone zadania.

Efekty sieciowe moga pojawiaé sie w przestrzeni wirtualnej. Siedzac
przed komputerem wyposazonym w lacza internetowe, czlowiek powieksza
je. Im bardziej staje sie jej czes$cia tym bardziej ulatwia wymiane plikéw oraz
informacji. Wspomniana osoba inspiruje programistéw do tworzenia progra-
méw komputerowych W sytuacji, gdy warto$¢ produktu dla jednego uzyt-
kownika zalezy od liczby innych uzytkownikéw woéwczas te konkretne dobro
zwieksza efekty sieci. Zwiekszaja je m.in. telefony, e-maile oraz internet'4

Sieci wywoluja efekt synergii, w wyniku ktérego zespol jest w stanie
osiagna¢é o wiele wieksze wyniki, anizeli poszczegdlni pracownicy dzialajacy
samodzielnie. Spektakularne sukcesy zaawansowanych technologicznie firm
na rynkach swiatowych pokazuja, iz kluczem ich sukcesu staja sie sieci hory-
zontalne, w ktérych wzajemnie komunikuja sie pracownicy i kierownicy.

Ksztaltowaniu sie sieci w zespolach sprzyja otwarto$¢ i zaufanie. Ich
obecno$¢ stymuluje zawiagzywanie sie interakcji miedzy pracownikami oraz
kierownikami a pracownikami.

Cenne z punktu widzenia realizowanych przedsiewzie¢ innowacyjnych
moga by¢ sieci znajomosci. W tym przypadku kierownicy i pracownicy $ciaga-
ja do projektu sprawdzone osoby, ktére sa ich znajomymi z przeszlos$ci badz,
z ktérymi razem dzialaja, i na ktérych moga polegaé. Do tej grupy mozemy
zaliczy¢ kolegoéw i kolezanki ze studiow, zwigzkéw rodzinnych albo dzialaja-
cych wréznych stowarzyszeniach, fundacjach czy klubach. Wspomniane sieci
moga by¢ réowniez efektem wielu lat wspotpracy badz kontaktéow z ré6znymi in-
stytucjamiiorganizacjami.

Moéwiac o zespolach i organizacjach nie moZna zapominac o sieciach wy-
miany informacji. W tego typu konfiguracjach ludzie komunikuja sie ze soba
i przesylaja sobie cenne wiadomos$ci i dane. Jako przyklad mozna podac pro-
wadzone w réznych dziedzinach badania naukowe. Tego typu osoby moga
wspolpracowaé w ramach wspoélnego projektu badawczego.

Efekty sieci to dzialania komplementarne. Polegaja na tym, iz mamy
w nich do czynienia z r6Znymi specjalistami, ktérzy posiadajac odpowiednia
wiedze i do§wiadczenie uzupelniaja sie wzajemnie na poziomie zespoléw ba-
dawczych. Podczas realizacji procesu innowacyjnego wnosza komplementar-
ne dzialania, czeéci, elementy badZ unikalna wiedze i umiejetnosci.

13 PJ. McKenna, D.H. Maister, Lider mocnych osobowosci. Zostari przywddcg indywidualistéw, Wydaw-
nictwo Helion, 2008, s.28.

14 F. Krawiec, Kultura biznesu firmy, Szkota Wyzsza im. Bogdana Jariskiego, Warszawa 2010, s.129-
130.
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3. BuNTOWNICZA WIZJA | MISJA

Waznym skladnikiem przywédztwa moze by¢ buntownicza misja i wizja.
Niestety, nie wszystkie organizacje i instytucje sta¢ na to. Zalezy to od osob,
ktore zakladaja firme, a potem od wypracowanej kultury organizacyjnej. Jesli
zalicza sie ich do buntownikéw, wéwczas na przekor wszystkim i wszystkie-
mu podazaja w nieznane. Na to sta¢ jedynie niewielu wytrwalych ludzi. Dzieje
sie tak, poniewaz zdecydowana wiekszo$¢ oséb zawsze woli kroczy¢ utartymi
$ciezkami, anizeli wytyczaé¢ nowe. Woli strategie malych kroczkéw zamiast
wielkiego skoku.

Rola przywdédcy w zarzadzaniu zespolami ludzkimi sprowadza sie do
Lwyrywania” ludzi z ciasnych ram rzeczywistosci i podazania za nieznanym.
Polega na permanentnym podnoszeniu poprzeczki sobie i swoim podwlad-
nym oraz zapraszaniu ich do wspoélnej rywalizacji i wspotpracy w tych obsza-
rach, w ktérych jest to potrzebne.

Sukces staje sie tym wiekszy, jesli kierujac zespolem albo organizacja
przywddca bedzie dazyl do tego, aby pracownicy dzielili sie jego misja i wizja.
Dexter R. Yager oraz Doyle Yager wskazuja, ze skuteczni przywédcy odzna-
czajq sie klarownym dla wszystkich poczuciem wykonywanej misji. Posiadaja
rowniez niezwykle jasna wizje co do ich unikalnej roli w sferze, w ktorej dzia-
laja. Istotny jest tu sposéb przekazywania wspomnianej wizji. Podwladni mu-
sza by¢ coraz bardziej $wiadomi, Ze ich lider posiada niezwykla osobowo$¢.
To sprawia, ze zastuguje na wiele wiecej anizeli ich rutynowa prace. Staje sie
inspiracja dla nich'®.

Buntownicza misje i wizje tworza osoby niezwykle. W organizacjach po-
jawiaja sie od czasu do czasu osoby o wyjatkowej charyzmie. Tego typu ludzie
prezentuja innym swoje plany na przyszlo$é. Sa tak inspirujace, ze pracow-
nicy nie sa w stanie im sie oprzeé. Trzeba tu wskaza¢ na dar uwodzenia. To
sprawia, ze wiekszo$¢ pracownikéw podaza za ich wizja'®. Posiadajac wy-
klarowana wizje, lider przystepuje do realizacji misji. Podczas wdrazania tej
ostatniej ma miejsce doskonalenie pierwszej. Odbywa sie to wspdlnie z pozo-
stalymi czlonkami zespotu. Jesli tego nie ma trudno bedzie dotrzeé przywodcy
do celu, poniewaz wspolczesny teren, po ktéorym bedzie sie poruszatl jest nie-
znany i znajduja sie na nim liczne niebezpieczenstwa. Dlatego tylko caly ze-
spol jest w stanie pokona¢ istniejace na nim przeszkody. Wizja to silny srodek
pobudzajacy ludzi do wysilku. To efekt spontanicznej albo przemys$lanej roli
wyobrazni u jednostki niezwyklej, w ktorej powstaje pewna idea, ktéra potem
doskonalg nasladowcy albo wspoétpracownicy lidera.

15 D.R. Yager, D. Yager, Podrecznik biznesu. Jak zbudowac twoja firme Amway i odnies¢ sukces, Przedsie-
biorstwo Wydawniczo-Handlowe, Warszawa 1994, s.448.

16 PJ. McKenna, D.H. Maister, Lider mocnych....op. cit., s.32.
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Buntownicze wizje i misje wdrazaja ludzie, ktérzy wierza w ich sens
i przeznaczenie. Dlatego waznym zadaniem przywo6dcy jest umacnianie wia-
ry, Ze ludzie sa w stanie pokonywa¢ przeszkody na wlasnej drodze. Pracujacy
w organizacjach i zespotach ludzie musza mocno wierzy¢, ze to co robig shu-
zy¢ bedzie im i innym, Ze swoim dzialaniem i uporem sprawia, Ze otaczajaca
ich rzeczywistos$¢ stanie sie lepsza. Byly dyrektor General Electric Jack Welch
twierdzil, ze przywédca powinien dazy¢, aby jego ludzie zaczeli wierzy¢ w sie-
bie. Powinien kreowaé¢ wsréd podwladnych poczucie, Ze urosli w oczach po-
zostalych oséb'’.

Powiedzenie, Ze ,wiara goéry przenosi” ma swoje uzasadnienie w przy-
padku firm kreatywnych i innowacyjnych, ktére tworza ,,z niczego” wielkie
rzeczy, ktére wprawiaja w zachwyt klientéw. Ma to miejsce, poniewaz reali-
zuja w praktyce buntownicze wizje i misje, a to dokonuje sie czesto w ramach
przywodztwa naturalnego.

4. STRATEGIA SEUZENIA PRACOWNIKOM

Kierujac organizacja, przywodca moze siegac po jedna z dwéch kluczo-
wych strategii. Jedna z nich jest strategia ,,pdjdZcie za mng”'8. W tego typu
przypadku pracownicy ida i nasladuja wszystko to co wykonuje lider. Nie jest
to do konca dobre, poniewaz moga popadaé w rutyne. Staja sie bezwolnymi
narzedziami w jego reku, co ogranicza kreatywnos¢ i innowacyjnosé.

Bardziej korzystne dla organizacji jest, gdy lider siega po strategie ,,po-
zwolcie, ze pomoge”. W tego typu sytuacji jest w stanie w pelni rozwijaé kre-
atywnos$¢ swoich podopiecznych. Wspomniane podejscie jest korzystniejsze.
Okresla sie je ,,przywédztwem poprzez shuzenie innym”. Mamy tu do czynie-
nia z dzialaniem lidera, ktory zaraza zespot entuzjazmem. Jego ludzie staja sie
nie tylko podekscytowani nowymi pomystami, ale rowniez chetni do dziala-
nia'®.

W przypadku strategii stuzenia innych mamy do czynienia z tzw. ,,stuzeb-
nym przywodztwem”. W tego typu przypadku operujaca na rynku organiza-
cja zwraca sie ku wiedzy. John Bank twierdzi, Ze na te przywodztwo skladaja
sie nastepujace elementy: uczciwos$é, znaczacy potencjal wiedzy, delegowanie
wladzy, stymulowanie rozwoju pracownikow, inspiracja podwladnych, sprzy-
janie zmianom, a takze wspomaganie réznorodnosci w instytucji lub organi-
zacji?°.

17 Ibidem, s.74.
18 Ibidem, s.32.
19 Ibidem, s.32.

20 J. Bank, Dividends of Diversity, ,Management Focus” no 12/ 1999. Cytuje za: Evans Ch., Zarzadzanie
wiedzg, PWE, Warszawa 2005, s.67.
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Shuzebne przywédztwo moze by¢ panaceum na wspoélczesne wyzwania.
Niestabilno$¢ otoczenia blizszego i dalszego sprawia, ze przywddca staje sie
coraz bardziej zalezny od ludzi, ktérymi zarzadza. Dlaczego tak sie dzieje?
Przede wszystkim mamy do czynienia ze zjawiskiem ogromnego przyrostu
danych, informacji i wiedzy. Wspomniana wiedza przyrasta w kazdej dziedzi-
nie i trudno ogarna¢ ja jednym umystem. Po drugie przyrasta w réznych kra-
jach atuniezbedne s3 jednostki, ktore beda znaé obce jezykiija systematycz-
nie pozyskiwa¢ i przetwarzaé¢ dla organizacji. Wazne jest laczenie r6znych
fragmentéw wiedzy, a to jest domena zespotow ludzkich.

Wspoélczesne firmy wkraczaja w obszary, ktére staja sie coraz bardziej
nieznane dla ludzi. Warunkiem unikniecia pulapek staje sie obecnosé wokét
menedzera osOb posiadajacych umiejetnosci dostrzegania réznego rodzaju
zagrozenia, ktore istnieja na niemal kazdym kroku. Co kilka gltéw to nie jedna
- glosi powiedzenie. Jedni moga by¢ przystlowiowymi uszami, inni oczami itp.
W ten sposéb w ramach zespoléw mozna szybciej rozpoznaé niebezpieczen-
stwa i redukowac niepotrzebne ryzyko i niepewnos¢.

5. BUDOWANIE RELACJI W ZESPOLE

Pracujacy w zespolach lub w organizacjach ludzie komunikuja sie miedzy
soba. Im proces ten staje sie coraz bardziej intensywny tym wzrasta gesto$¢
inatezenie sieci spolecznych. Ich obecno$¢ sprzyja tworzeniu rzeczy niemoz-
liwych. Jesli staja sie one coraz bardziej otwarte tym wieksza jest wzajemna
zyczliwo$é, dzieki ktorej mozna wiele dokonaé w organizacji.

Doskonale rozumiejac nature ludzka oraz bariery rozwoju innowacyj-
nosci firma W. L. Gore postawila na sieciowa strukture. Wyznaczono w niej
bezposrednie kanaly komunikacji. Dzieki temu pracownik moze prowadzié¢
dialog z innym pracownikiem, natomiast zespoél z zespotem. W ten sposéb in-
formacja moze rozprzestrzeniac sie w réznych kierunkach?.

W amerykarnskiej firmie W.L. Gore przywodca zespolu zostaje pracow-
nik, gdy jego koledzy dojda do wniosku, Ze nadaje sie na to stanowisko. Zatem,
aby mégl zosta¢ musi spehié okreslone wymagania. Tego typu lider ma wplyw
na ludzi. Przejawia zdolno$¢ realizacji projektow oraz kreowania zespolow?2.
Ludzie doceniaja jego wiedze, umiejetnosci i kompetencje. Dlatego sa sklonni
przekazaé wladze nad soba, bo wiedza, ze oddaja ja w dobre rece.

Wiladza w firmie W.L. Gore ma charakter terminowy. Zatem nie ma tu
odgoérnego mechanizmu przyznawania jej na czas nieokreslony. W zwiazku
ztym mozemy tu mowic o naturalnym przywoédztwie. Tego typu przywédztwo

21 G. Hamel, B. Breeen, Zarzadzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci, Red Horse Sp. z 0.0.,
2008,s.116-118.

22 Ibidem,s.116-118.
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charakteryzuje sie tym, iz ludzie pracujacy w danym zespole posiadaja prawo,
aby w kazdej chwili wybra¢ innego lidera. Aby by¢ docenionym przez wspot-
pracownikéw lider musi czyni¢ w sposéb permanentny zabiegi, aby udowad-
nia¢ swoja kompetencje i potrzebe przewodzenia pozostalym. W tego typu
przywodztwie przywodca odpowiada przed zespotem. Z drugiej jednak stro-
ny nie naduzywa wlasnych kompetencji stuzbowych, bo nie posiada takich?3.

Aby moglo zaistnie¢ w organizacji przywodztwo niezbedni sa ludzie.
W zwiazku z tym przyszly przywédca musi zgromadzi¢ wokot siebie osoby
posiadajace pasje, ktora sa w stanie polaczy¢ z praca.

Budowanie relacji moze przyjmowac rézne formy. Moga by¢ oparte na
znajomosciach (ludzie znaja sie ze szkél, do ktérych uczeszczali, z poprzed-
nich firm, w ktérych pracowali, wspélnych klubéw, w ktérych biora udzial, np.
sportowych, muzycznych, politycznych, kolek zainteresowan, spotkan religij-
nych, zwiazkow nieformalnych, relacji rodzinnych).

Budujac relacje w zespole przywédca musi mie¢ swiadomos$é, aby nie
przeksztalcaly sie w sitwe, gdzie lider otacza sie i wchodzi w relacje wylacz-
nie z osobami z najblizszego otoczenia, z ktérymi robi interesy, badz dzieli
sie wladza z innymi kierownikami, co przypomina grupe trzymajaca wladze.
Najlepiej, gdy sprzyja tworzeniu ré6znych grup formalnych i nieformalnych jak
uniwersytety korporacyjne, grupy dyskusyjne.

Praca i pasja powinny laczy¢ ludzi. W rozmowie z mlodym czlowiekiem
pewien menedzer powiedzial: ,,Nie, proponuje panu prace dla siebie, to zna-
czy dla pana. Na tej samej zasadzie pracuja wszyscy czlonkowie naszego ze-
spolu. Moim zdaniem tak naprawde ludzie nigdy nie pracuja dla kogo$. W gle-
bi duszy kazdy chce pracowacé dla siebie. Nasz zespdl funkcjonuje na zasadach
partnerskich. Razem szukamy mozliwoéci doskonalenia sie”?4. Pracujacy
w organizacjach i zespolach ludzie musza posiada¢ pozadane kompetencje,
wiedze i umiejetnosci. C. N. Hilton przedstawia propozycje: ,,Dobierz sobie lu-
dzi w pelni kompetentnych, obsadz ich na wlasciwych stanowiskach i zdaj sie
catkowicie naich sady” .

6. CHCIwOSCE WIEDZY | INNOWACJI

Zespoly i organizacje wzrastaja, gdy ich liderzy i pracownicy sa ciagle
glodni wiedzy i informacji. W tego typu sytuacji beda podejmowa¢ dzialania,
aby zadowoli¢ siebie i firme, dla ktérej pracuja. To wazna zasada, aby nie spo-
czywac na laurach lub nie podazaé¢ metoda malych kroczkow.

23 Ibidem, s.116-118.
24 K. Blanchard, S. Johnson, Nowy jednominutowy menedzer, MT Biznes, Warszawa 2015, s.85.

25 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001,
s.189.
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Znana na globalnym rynku amerykanska firma Microsoft nie zadowala
sie podaniami licznych kandydatéw, ktérzy pragna w niej pracowaé. W tym
celu stara sie pozyskiwac¢ inteligentnych ludzi poprzez powolana przez sie-
bie organizacje rekrutacyjna, aby m.in. aktywnie identyfikowaé¢ kandydatéw
chciwych nowej wiedzy i potrafiacych zdobywa¢ ja bardzo szybko, a takze
zdolnych szybko stawiac¢ sobie i innym badawcze pytania?.

Ludzie przejawiaja pragnienia, aby posiasé¢ rzeczy, ktére beda mogly sty-
mulowaéichrado$¢ oraz przedluzaéich uczucia. Chca w sposéb permanentny
doswiadczaé przyjemnosci, ktérych pragna?’. To bardzo wazna sita wewnetrz-
na, ktéra napedza ludzi i ukierunkowuje ich na okreslone sfery dziatania.

W niepewnym i ztozonym $rodowisku zwyciestwo osiagaja zwykle firmy
ukierunkowane na poszukiwanie i wdrazanie coraz bardziej unikalnych roz-
wiazan technicznych lub organizacyjnych. I to zaré6wno w wymiarze organiza-
cyjnym, ale tez marketingowym, procesowym.

Innowacje stanowia o rozwoju organizacji i instytucji. Co do tego nie ma
watpliwosci. Ale musza by¢ przyjazne dla otoczenia, gdyz czlowiek funkcjo-
nuje w srodowisku, ktére ma na niego wplyw.

Organizacje, ktore stawiaja na nowe rozwiazania i w sposéb permanen-
tny oraz systemowy podtrzymuja zdolno$¢ uczenia wéréd swoich ludzi osia-
gaja zwykle sukcesy na rynku.

7. POozYTYWNA ENERGIA | RADOSC PRACY

Zatrudnieni w organizacjach i instytucjach pracownicy i menedzerowie
powinni tryskac¢ energia i wyrazac¢ swoja rados$¢ z osiagnieé. Dlatego te firmy,
ktére posiadaja kulture organizacyjna zorientowana na $wietowanie sukce-
s6w buduja srodowisko, w ktérym pracownicy moga o wiele szybciej poradzié¢
sobie z wysokim poziomem wymagan lideréw?®. Ludzie lubia odprezy¢ sie
i cieszy¢ po ciezkiej pracy. W ten sposob demonstruja swoja wielko$é, praco-
wito$¢ i przydatnosé.

Ludzie skierowani do pracy w zespolach powinni przejawia¢ przebojo-
wos¢ i kreatywno$¢ oraz zarazaé nimi innych w swoim otoczeniu. Jest to waz-
ne, poniewaz pracuja nie w izolowanym srodowisku, lecz w ramach sieci, kt6-
re sa wzajemnie komplementarne wzgledem siebie. Zatem kazde ogniwo tej
sieci musi przejawiac spontanicznos$¢ i otwartoscé.

26 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje.....op. cit. s.358.
27 F Krawiec, Kultura biznesu firmy, Szkota Wyzsza im. Bogdana Jarnskiego, Warszawa 2010, s.120.

28 D. Ulrich, Liderzy zarzadzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s.152.
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Operujace w Stanach Zjednoczonych firmy moga poszczyci¢ sie spek-
takularnymi sukcesami. Jest to mozliwe, poniewaz na ich czele stoja przebo-
jowi menedzerowie. Tego typu kierownicy wyrazaja otwartos$¢ na wszelkie,
niezbedne zmiany, aby rozwija¢ firme. Przejawem ich postaw jest réwniez
dbato$¢ o swoich pracownikéw. Szukaja nowych rozwiazan oraz dbaja o ja-
kos$¢?,

Pracujac w réznego rodzaju organizacjach ludzie odczuwaja chronicz-
ny stres®. Jego obecno$¢ sprawia, ze nie moga w pelni wykorzystywaé swoich
mozliwo$ci. Orientacja na zadania sprawia, ze w wielu firmach sukces bywa
pozbawiony rado$ci. Tymczasem okreslanie i realizowanie ambitnych celéw,
powinno odbywa¢ sie z pasja. Musi mie¢ radosny i porywajacy charakter?!.
W wielu firmach wiedza o tym. Pewnego dnia Sam Walton wykonal na Wall
Street polinezyjski taniec hula. Podjal ten krok, gdy jego firma zrealizowala
zalozenia. Ten przyklad pokazuje, ze przelozony moze nawet ,,stanaé na glo-
wie” aby wynagrodzi¢ trud pracownikéw?2,

8. SILNE NAGRODY | SILNA MOTYWACJA

Ludzie chetniej pracuja i poswiecaja sie dla zespoléw i organizacji, gdy sa
silnie motywowani. Przywédztwo oddolne moze im to zapewni¢. Dlatego jed-
nym z podstawowych dzialann menedzeroéw, ktére wpisuja sie w zarzadzanie
jest motywowanie pracownikow.

Dla pracownikéw (przynajmniej wiekszosci) otrzymywane w drodze za-
platy pieniadze uchodza za miare sukcesu. Wychodzac naprzeciw ludzkim
pragnieniom firma PepsiCo uruchomila program ,,Sharepower”. Tego typu
inicjatywa umozliwila osobom zatrudnionym w niej - po przepracowaniu
okreslonej liczby godzin w roku - pozyskiwanie jej akcji*3. W ten sposéb ludzie
stawali sie wspotwlascicielami organizacji, z ktéra zwiazali swj los.

P. Boxall i J. Purcell uwazaja, iZ na rezultaty os6b zatrudnionych w or-
ganizacjach i instytucjach maja wplyw zdolnosci motywacji i mozliwosci.
Wspomniane osoby uzyskuja dobre wyniki, jesli posiadaja zdolnosci, aby je
uzyskaé, maja odpowiednia motywacje, zas firma, w ktérej pracuja dostarcza
technologii i umozliwia rozmawianie o pojawiajacych sie problemach?+.

29 T. J. Peters, Waterman H. R., In Search of Excellence, Lesson from America’s Best-Runn Companies,
Harper Collins, New York 1992, s.8-19. Cytuje za: J. Penc, Strategie zarzadzania. Perspektywiczne
myslenie systemowe dziatanie, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2002, s.66.

30 F. Krawiec, Kultura biznesu firmy, Szkota Wyzsza im. Bogdana Jarskiego, Warszawa 2010, s.120.

31 D. Ulrich, Liderzy zarzadzania..... op. cit., s.152.

32 Ibidem, s.152.

33 I. Nonaka, The Knowledge-Creating Company, ,Harvard Business Review” XI-XIl 1991, s.96-104,
Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000.
Cytuje za: Ulrich D., Liderzy zarzadzania....op. cit., s.153.

34 P Boxall, Purcell J., Strategy and Human Resource Management, Palgrave Macmillan, Basingstoke
2003. Cytuje za: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Krakéw
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Jesli chodzi o technologie wspolczesny $wiat czyni tak ogromne postepy,
ze ludzie wprowadzaja nowos$ci w tym zakresie w szybkim tempie. To spra-
wia, iz wielu trudno za nimi nadazy¢. Sieci internetowe i komunikacyjne toruja
nowe obszary dzialalnos$ci operujacym na rynku firmoms3>.

Prowadzac badania R. Boyatzis doszedl do wniosku, Ze o tym jakie suk-
cesy odnosi osoba ma wplyw zesp6t czynnikéw. Zaliczyt do nich cechy osobo-
wosciowe, motywy dzialania, do§wiadczenie oraz cechy behawioralne?®®. Ich
obecnos¢ sprzyja wydajnej i kreatywnej pracy.

9. PobsumowANIE

— Analizujac przywédztwo naturalne w organizacjachiinstytucjach mozna
wysnu¢é nastepujace wnioski:

—  przywddca wybierany jest przez kolezanki i kolegéw w danym zespole;

— decydujacym kryterium jest zdolno$¢ przewodzenia tj. osiggania posta-
wionych celéw w wyznaczonym czasie zgodnie z interesem pracownikow
izespohu;

—  obecnos$¢ swobodyibrak stresowych sytuacji w relacjach z przelozonym,
wynika z tego, iz ten ostatni nie ma $srodkéw naduzywania swojej wladzy;

—  istnieje mozliwo$¢ udzielania dymisji liderowi przez zespdl w przypad-
ku, gdy utraci jego zaufanie;

—  ciagle dazenie lidera do udowadniania czlonkom zespolu, ze zastuguje
na ich zaufanie poprzez podejmowanie wyzwan jest motorem napedza-
jacym wydajno$¢ i kreatywnos¢;

—  horyzontalny przeplyw informacji oraz mozliwo$¢ dzielenia sie nimi na
wszystkich poziomach wspdélpracy ma wplyw na wzrost innowacyjnych
rozwiazan;

—  mozliwo$¢ uzupehiania wlasnych kompetencji w ramach zespotéw ludz-
kich;

—  przekraczanie niemozliwych z pozoru granic za pomoca efektu sieci
i efektu synergii;

— doswiadczanie radosci z pracy poprzez przyjete w ramach kultury orga-
nizacyjnej zwyczaje radowania sie z sukcesu oraz uzyskiwania nagréd
stosownie do wynikéw i wkladu osobistego;

— promowanie sumiennej i ciezkiej pracy w ramach zespotéw ludzkich;

—  wieksza odpornosé na ztozonos$¢é i niepewnos$é probleméw wspoétczesne-
go otoczenia;

2007, s.31.
35 D. Ulrich, Liderzy zarzgdzania....op. cit., s.25.

36 R. Boyatzis, The competent Manager, Wiley, New York 1982. Cytuje za: Armstrong M., Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2007, s.152.
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— redukowanie btednych decyzji wskutek wiekszej kontroli ze strony pozo-
stalych uczestnikéw zespotu;

— mozliwo$¢ zasiegania opinii i rad u innych czlonkéw zespohu oraz przy-
wodcy, ktory stuzy rada i doswiadczeniem;

—  mozliwo$é rozwoju wlasnych zainteresowan w ramach pasjiijej naklada-
nie sie na wykonywana prace zawodowa;

—  przywoédztwo naturalne opiera sie na unikalnych zdolnosciach lidera;

—  wprzywodztwie naturalnym ludzie mobilizuja sie wzajemnie, bo wszyst-
kim zalezy na osiagnieciach zespotu.
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Mentoring, coaching i tutoring jako
narzedzia wspierania pracownikow
W rozwoju osobistym w ZZL na
podstawie funkcjonowania firmy
Integrum Management

Wstep

Przedmiotem decyzji podejmowanych w procesie zarzagdzania zasobami ludzkimi sg
istotne kwestie personalne. Opisane zagadnienia mogg zainteresowa¢ osoby zarza-
dzajgce przedsiebiorstwem, jak réwniez kierownikéw, ktérzy nie majg mozliwosci ko-
rzystania z doradztwa specjalistéw do spraw personelu. Ludzie nie sg zasobem, lecz
dysponujg zasobem, czyli ogétem cech i wiasciwosci ucielesnionych w nich, ktére
umozliwiajg petnienie réznych rél w organizacji. Do najwazniejszych sktadnikéw za-
sobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolno$ci, umiejetnosci, zdrowie, postawy i wartosci
oraz motywacja. Nalezy pamieta¢, iz wtascicielem zasobu ludzkiego sg poszczegdini
pracownicy i to oni ostatecznie decydujg o stopniu zaangazowania tego zasobu pod-
czas pracy.

Celem artykutu jest prezentacja metod mentoringu, coachingu oraz tutoringu, ktére
wykorzystywane sg w przedsiebiorstwie Integrum Management w celu oceny wptywu
tych narzedzi na rozwéj pracownikéw firmy.

Stowa Kluczowe: rozwdj osobisty, coaching, mentoring, tutoring

1. RozwdJ 0SOBISTY | ZAWODOWY PRACOWNIKOW

Jedna z definicji rozwoju osobistego zaproponowal Rostkowski T., ktory
stwierdzil, iz: ,Rozwoéj zasobow ludzkich, to ogét celowych dziatan podmio-
tow organizacji na rzecz wzbogacenia wiedzy, umiejetnosci, rozwoju zdol-
nosci, zainteresowan, budowania postaw i systemu wartosci zatrudnionych
w niej pracownikéw. Nadrzednym celem rozwoju ZZL jest dazenie do rea-
lizacji zadan zgodnych ze strategia firmy i przekonaniami pracownikow.”!.
Martin B. W. stwierdzil natomiast, Ze ,,stwarzanie pracownikom mozliwosci

1 T Rostkowski, Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2004, s. 156.
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osobistego rozwoju daje im poczucie spelnienia i podnosi w ich oczach war-
tos¢ wykonywanej pracy, a takze sprzyja przeswiadczeniu, Ze praca moze by¢
zrodlem przyjemnosciizadowolenia oraz samodoskonalenia. Takie podejscie
przesuwa nastawienie wobec wlasnej pracy na wyzszy poziom - poziom reali-
zacji osobistej”?.

Znaczenie rozwoju osobistego pracownika mozna powiedzie¢ sprowa-
dza sie do nastepujacego stwierdzenia: w parze ze zmieniajacym sie srodowi-
skiem i charakterem pracy, powinien i$¢ z rozwoéj pracownikéw w organizacji.

W ciagu ostatnich lat zjawisko rozwoju osobistego mocno zyskalo na zna-
czeniu. W odpowiedzi na zapotrzebowanie (a moze i przyczyniajac sie do kre-
owania tegoz zapotrzebowania) powstalo wiele ré6znorodnych ofert warszta-
tow, programow rozwojowych, szkoél, organizacji. Mozna rozwijaé sie na tysiac
roznych sposobéw, od klasycznie psychologicznych programéw po propozy-
cje na pograniczu ezoteryki czy wrecz magii. Mozna by zapewne wiele pisaé
o tym, skad wzielo sie samo zjawisko, w koncu jeszcze kilkadziesiat lat temu
do rzadko$ci raczej nalezalo spotykanie sie ludzi na réznego rodzaju war-
sztatach i zajmowanie sie ,wlasnym rozwojem”. Tak wprost nazywajac. Sama
psychologia jest ostatecznie mloda dziedzing nauki, a traktowanie psychote-
rapii jako drogi rozwijania wlasnego potencjalu, a nie tylko leczenia ewiden-
tnych zaburzen, to w ogole osiagniecie stosunkowo niedlugiego okresu czasu.
W pewnych $rodowiskach ,,praca nad wltasnym rozwojem” jest wrecz bardzo
pozadanym zjawiskiem. Nawet w bardzo dobrym tonie. Rozwijam sie, pracuje
nad sobg - to mnie jako$ pozytywnie okresla. Ludzie coraz bardziej koncen-
truja sie na osigganiu szeroko pojetego sukcesu. Wyznaczaja sobie cele, gtow-
nie materialne badZ w znacznym stopniu z nimi powiazane. Pieniadze, stawa
i wplywy sa na pierwszym miejscu. Na drugim laduje $wietny samochéd, wiel-
ki dom, markowe ciuchy i ol§niewajaca bizuteria. Trzecie miejsce okupuja
szczuple blondynki z cudownie silikonowym biustem oraz super-przystojnia-
cy z penisami réwnie wielkimi jak ich portfele.

Dopiero gdzie$ tam na konicu znajduja sie rzeczy, ktére sa naprawde waz-
ne w zyciu.

2. COACHING

Moda na coaching przyszla z USA, zaczelo sie od tego, ze coach, w do-
stownym tlumaczeniu trener, motywowal ludzi, by osiagneli wyznaczony cel
i zwyciestwo. Nazwa coach z ang. trener przeniosta sie na inne sfery zycia na
poczatku lat dziewieédziesiatych. Sportowiec, muzyk, manager czy specjali-
sta, zatrudnia coacha lub nauczyciela, by odnie$¢ sukces w swojej dziedzinie.

2 B.W. Martin, Zarzadzanie jakoscig ustugi w restauracjach i hotelach, Oficyna Ekonom., Krakéw 206,
s. 97.
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Coaching to przede wszystkim metoda pracy z ludZmi. Z roku na rok zwieksza
sie $wiadomos$¢ klientéw, zwlaszcza biznesowych, organizacji, firm. Ta rosna-
ca popularnos$é sprawia, ze klienci czesciej siegaja po te forme rozwoju.

Borowiecki R., Jaki A. widza coaching jako: ,prace z pojedynczymi oso-
bami lub w matych grupach w celu poprawienia ich umiejetnos$ci spotecznych
i efektywnosci pracy. W ramach coachingu mozna wyré6znié relacje, ktérych
istota sa:

— eksperymentowanie;

— wykorzystywanie umiejetnosci efektywnego zadawania pytan;
— zachety i wsparcie motywujace do dzialania;

— rozwdj umiejetnosci analizy osobistej;

— podejmowanie dzialan dla realizacji okreslonych celéw™3.

Ryan C.K.R. ukazuje, ze ,coaching to proces pomagania pracownikowi
w okresleniu indywidualnych rozwiazan dotyczacych kwestii zawodowych
celem poprawy jego wydajno$ci”. Hargrove R. z kolei wskazuje, Ze ,,celem
coachingu jest nie tylko mobilizowanie ludzi do podejmowania sie roli przy-
wddcow i osiagania §wietnych wynikow, ale takze wspieranie ich w tych daze-
niach. Na poczatku nalezy sprecyzowac cele i aspiracje poszczegélnych oséb
oraz pomoc im w uswiadomieniu sobie, jaka pozycje chca osiagnaé. Wymaga
to posiadania umiejetnosci pozwalajacych wydoby¢ z ludzi to, co w nich naj-
lepsze, wymaga nie tylko wspierania ich indywidualnego rozwoju, ale i twér-
czej wspolpracy z nimi”>.

Naprzeciw rosnacym zapotrzebowaniom wychodza firmy, stowarzysze-
nia, organizacje, coachowie freelancerzy, specjalizujacy sie w obszarze coa-
chingu. Na pierwszy rzut oka oferta jest bogata i zr6znicowana. Sprawia wra-
zenie dostepnosci dla kazdego i wszedzie. Tak naprawde kazdy profesjonalny
Coach powinien poprowadzi¢ kazdego klienta, ktéry dojrzal do takiej formy
rozwoju, jakim jest proces coachingu. Coaching obejmuje czlowieka jako ca-
lo$é. W procesie bardzo czesto sprawy zawodowe przenikaja sie z prywatny-
mi i odwrotnie. Kazdy z nas, klient takze, dysponuje jednym sercem, jednym
umystem, jedna hierarchia wartosci, ktérymi mniej lub bardziej Swiadomie
kieruje sie w zyciu. W dzisiejszych czasach licza sie kompetencje i profesjona-
lizm, dlatego racje spoteczne i osobiste przemawiaja, aby stara¢ sie rozwijac.
Rozwéj zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie nalezy do waznych tematéw,
zaréwno na gruncie teoretycznym, jak i praktycznym.

3 R. Borowiecki, A. Jaki, Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwan gospodarczych, Katedra Ekonomi-
ki i Organizacji Przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2010, s. 219.

4 C.K.R. Ryan, Rozwdj zdolnosci przywddczych, Oficyna, Warszawa 2010, s.97.
5 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006 ., s. 23—-24.



164 Stanistaw PORTKA

3. MENTORING

Mentoring uwazany jest za jedna z najstarszych form nauczania. Mento-
ring rozpowszechnil sie w okresie Odrodzenia, kiedy to mtody adept uczyl sie
zawodu od starszej, doswiadczonej osoby, ktéra doradzala mu, opiekowala sie
nim oraz wspierala w rozwoju kariery zawodowej. Historyczne rozumienie
mentoringu przetrwalo do czaséw wspolczesnych XX w. Wspolczesnie men-
tor to nauczyciel, mistrz, przewodnik. Mentoring stanowi instrument wspie-
rania innych w rozwoju i osiaganiu celéw.

Pierwsza definicja zostala zaproponowana przez Lachewicza S., ktory
stwierdzil, iz ,,mentoring jest forma o bardziej obszernym zakresie pojecio-
wym od coachingu. Oprdcz coachingu obejmuje takze wsparcie i doradztwo
w szerszym sensie, a wiec konsultacje w sprawie kariery, uprzywilejowany
dostep do informacji itd”S. Z kolei Rostkowski T. przedstawil mentoring jako
»metode dlugotrwalego rozwoju mlodego, niedoswiadczonego, ale obiecu-
jacego pracownika, poprzez wspoélprace z doswiadczona osoba- mentorem.
Mentorem zostaje przewaznie pracownik o duzych sukcesach zawodowych,
cieszacy sie w organizacji poparciem i szacunkiem, o niezagrozonej pozycji
zawodowej, sklonny poswieci¢ swéj czas na pomoc w rozwoju innych. Jego ce-
chy osobowosci (komunikatywno$¢, umiejetno$é przekazywania wiedzy, pro-
fesjonalizm) gwarantuja autorytet ze strony podopiecznego”’. Mentoring jest
relacja nakierowana na rozwdéj, opieke, dzielenie sie i pomoc, w ktérej jedna
osoba inwestuje swdj czas, know-how i energie, zeby pobudzié i przyspieszy¢
rozwdj innej osoby, rozwinac jej wiedze oraz zdolnosci®.

Mentoring to zjawisko zlozone, w okresie ostatnich trzydziestu pieciu
lat rozwijal sie czynnie i obecnie wystepuje w réznych formach i postaciach.
Mentoring jest dobrowolna i niezalezng od sluzbowej hierarchii relacja part-
nerska miedzy uczniem i nauczycielem. Jest bezinteresowna pomoca niesio-
na drugiej osobie w doskonaleniu umiejetnosci zawodowych. Ma za zadanie
wspomoc rozwijanie i odkrywanie potencjalu ucznia-pracownika, motywo-
wanie go do pracy, wskazywanie jego mocnych i stabych stron, realna ocene
szans oraz wyznaczanie celéw i weryfikacja osiagnie¢ podopiecznego. Wiele
firm propaguje mentoring, przydzielajac nowo zatrudnionemu pracownikowi
mentora. Osoba ta ma za zadanie wprowadzenie nowicjusza w obszar nowych
obowiazkéw oraz zaznajomienie podopiecznego z funkcjonowaniem firmy.
Mentoring przez wielu specjalistéw uznawany jest za technike rozwoju oso-
bistego pracownika. Jednak mentor od coacha rézni sie tym, Ze jego pomoc
jest darmowa, a co najwazniejsze - daje on gotowe rady, oparte na wlasnym

6 S.Lachewicz, MenedZerowie w strukturach wtadzy organizacji gospodarczych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 259.

7 T Rostkowski, Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2004, s.172.

8 S. Gordon, Can a supervisor mentor?, ,Supervision”, 56 (11), 1995, s. 3.
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doswiadczeniu. Coach natomiast zadaje jedynie pytania majace naprowadzié¢
nas na odpowiedz i zmusi¢ do mys$lenia. Powodami, dla ktérych szukamy oso-
bowego wzorca w zyciu zawodowym jest na poczatku kariery che¢ doskonale-
nia klasyfikacji, w p6Zniejszym etapie che¢ awansu, a w momencie, w ktérym
mamy wrazenie, ze osiagneliSmy wszystko - mentor swoim Zyciem zawodo-
wym moze da¢ nam odpowiedz na pytanie ,,co dalej?”.

CzekajJ. ukazal wyrézniajace cechy mentora, do ktérych nalezy zaliczyé:

— ogromne doswiadczenie zawodowe;

— pozycjaw hierarchii organizacyjnej - wysoka;

— dobra znajomo$¢ dzialania podopiecznego;

— odpowiednie predyspozycje do uczenia;

— powszechny szacunek i zaufanie pracownikéw firmy?®.

Mentoring jako metoda rozwoju kapitatlu ludzkiego niesie ze sobg ogrom-
ne korzysci dla obecnych organizacji: umozliwia, wszechstronny rozwéj pra-
cownikow, przynosi korzysci dla mentordw i uczniéw, pomaga w transferze
wiedzy miedzy grupami pracownikéw, zapewnia prawidlowa i wydajna ko-
munikacje, tworzy partnerskie relacje pracownicze oraz wzmacnia wartosci
wpisane w kulture organizacyjna'°.

4. TUTORING

Tutoring nie jest w Polsce nowos$cia. Pojecie to wciaz jest jednak malo
znane i wiele oséb nie zdaje sobie sprawy z istnienia tej metody. Tutoring sta-
wia przed nauczycielami nowe wyzwania, proponuje inne spojrzenie na edu-
kacje, a przede wszystkim proponuje inne podejscie do ucznia i do nauczania.

Woronowicz W. twierdzi, iz tutoring ,jest partnerskim przewodnikiem
edukowanego po $wiecie warto$ci moralnych, ktérych podstawe stanowi wol-
nos$¢ i podmiotowos$¢ osoby ludzkiej, oraz partnersko pomaga w osiaganiu in-
nych débr przy poszanowaniu praw do nich pozostatych ludzi”*'.

Tutoring to metoda edukacji spersonalizowanej, ktorej celem jest wspie-
ranie ucznia w rozwoju zgodnym z jego talentami, zainteresowaniami i moz-
liwosciami. To proces, ktéry wspiera ucznia/studenta w rozwoju intelektual-
nym, rozwoju charakteru, a takze nie ucieka od waznych dla mtodych ludzi
rozmow o wartos$ciach. W praktyce polega na dlugotrwalej i regularnej, in-
dywidualnej pracy ucznia, realizowanej w formie spotkan (tzw. tutoriali).

9 J. Czekaj, Metody organizacji i zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2007,
s. 50.

10 R.G. Roche, Much Ado About Mentors: Probing Opinions, ,Harvard Business Review”, 57 (1), 1979,
ss. 14-28.

11 W. Woronowicz, Inspiracje edukacji refleksyjnej, Wydawnictwo Edukacyjne ,Akapit”, Torurn 2014,
s. 25.
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Celem tutoringu jest rozwiniecie u ucznia dojrzalosci oraz umiejetnosci po-
dejmowania madrych wyboréw edukacyjnych, zawodowych i Zyciowych. Do
tego niezbedne jest odkrycie swoich talentéw, mocnych stron oraz nauczenie
sie wykorzystywania ich réwniez dla dobra innych. To sprawia, Ze podopiecz-
ny moze znalez¢ swoja pasje iodszukaé szansy oparcia na niej swoich zaje¢,
amozeicalego zycia. W efekcie dzieki temu uczen bedzie réwniez lepiej sobie
radzil na rynku pracy jednak tutoringu nie nalezy myli¢ z doradztwem zawo-
dowym ani ogranicza¢ jego celéw do kwestii.

Podstawa tutoringu, sa zalozenia dotyczace rozwoju jednostki. W meto-
dzie tej siega sie do najnowszych koncepcji rozwoju lideréw, réznych szkot
coachingu i bardziej tradycyjnych koncepcji edukacji i samoksztalcenia'?. Li-
der jest w sposob naturalny, obdarzony talentami i potencjalem, ktéry dzieki
tutoringowi moze w sobie obudzi¢ i wykorzystacé.

5. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Badanie w firmie INTEGRUM MANAGEMENT przeprowadzono anoni-
mowo przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety obejmujacego 53 pytania.
Podzielone bylo na 5 czesci:

—  czes$é pierwsza dotyczyla metryki ankietowanych;

—  czes$édrugadotyczylarozwoju zawodowego w teoriii praktyce w analizo-
wanym przedsiebiorstwie;

—  czes$ctrzecia skupila sie na ukazaniu mentoringu w badanej firmie;

— czes$cé czwarta starala sie jak najdokladniej odzwierciedli¢ wyglad proce-
su coachingu w organizacji INTEGRUM MANAGEMENT;

—  czes$é piata dotyczyla tutoringu w firmie.

Badanie jak wspomniano wczes$niej byto anonimowe i zostato dostarczo-
ne do pracownikéw firmy zaréwno w firmie papierowej jak i elektronicznej
(on-line). Celem badan bylo ukazanie wptywu mentoringu, coachingu oraz tu-
toringu jako metod rozwoju zawodowego pracownikéw w firmie INTEGRUM
MANAGEMENT. Sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

1. Postawy postaw wobec rozwoju zawodowego pracownikéw nieruchomo-
$ci sa przewaznie pozytywne.

2.  Mozliwo$ci rozwoju zawodowego w nieruchomosciach sa duze.

3. Gléwne metody rozwoju zawodowego pracownikéow nieruchomosci to
szkolenia oraz finansowanie studi6w.

4. Efekty rozwoju zawodowego s zréznicowane i dotycza zwlaszcza awan-
suiwyzszych wynagrodzen.

12 K. Czayka-Chetmirniska, Metoda tutoringu, w: Kaczorowska B., Tutoring. W poszukiwaniu metody
ksztafcenia liderow, Wyd. Stowarzyszenie Szkota Lideréw, Warszawa 2007, s. 31-48.
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5. Gléwne czynniki wplywajace na postawy wobec rozwoju zawodowego
badanych pracownikéw to zachowania kadry kierowniczej, aspiracje
iwynagrodzenia.

6. Najwazniejsze powody sklaniajace badanych do wiekszego zaangazowa-
nia w rozwéj zawodowy to cheé¢ awansu oraz zwiekszenia wynagrodze-
nia.

Firma Integrum Management od lat zajmuje sie zarzadzaniem nierucho-
mosciami mieszkaniowymi. Maksyma przedsiebiorstwa jest przeswiadcze-
nie, iz sposob zarzadzania i administrowania wspélnota mieszkaniowa wpty-
wa na jako$¢ zycia na osiedlu. W ramach swojej dzialalnosci firma proponuje
nastepujace ustugi: ksiegowo$¢ (prowadzenie rejestréw wspoélwlascicieli nie-
ruchomos$ci, przygotowywanie rocznego budzetu, ewidencja wplat, ewiden-
cja wydatkéw, rozliczanie mediéw, przygotowywanie rocznego sprawozdania
finansowego itp.), obstuga techniczna i sprzatanie, administrowanie (wyzna-
czanie zarzadcy nieruchomosci, organizacja i prowadzenie zebran wspoélnoty,
sprawowanie ochrony nieruchomosci, itp.), doradztwo.

Grupa docelowa przebadana w badaniu obejmowata okoto 200 pracowni-
kéw firmy Integrum Management. W badaniu wzielo udzial 56% - 111 respon-
dentéw - mezczyzn oraz 44% - 89 respondentéw - kobiet.

Jesli chodzi o coaching 67% respondentéw mialo stycznos$é¢ z ta metoda
w badanej firmie. Najcze$ciej spotykana forma jest tu coaching zawodowy
(38%) oraz personalny (29%). Sesje coachingowe w firmie ocenia dobrze 43%
respondentow. Jako gléwne korzysci wynikajace z udziatu w sesjach coachin-
gowych najczesciej wskazywano na budowanie zgranego zespohlu (29%) oraz
lepsze zarzadzanie czasem pracy (24%).

Jesli chodzi o mentoring 67% respondentéw mialo stycznos$¢ z ta metoda
w badanej firmie. Ankietowani wskazywali réwniez na korzys$ci wynikajace
z udzialu w programach mentoringowych zaréwno dla mentora jak i ucznia:

— 43% - pozytywny wplyw na rozwoéj zawodowy;

— 38% -rozwdj wiedzy, kompetencji;

— 29% - integracja z pracownikami;

— 24% - wzrost motywacji;

— 24% - poszerzenie Swiadomos§ci siebie;

— 19% - wzrost skutecznosci pracy;

— 14% - poczucie bycia dostrzezonym,;

— 10% - rozwdéj nowych kompetencji np. coachingowych, itp.;
— 10% -rozbudzenie kreatywnos$ci pracownikow;

— 9% - przekazanie unikatowego, wewnetrznego know-how;
— Nikt nie wskazal na wzrost lojalnosci pracownikéw.
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Jako najskuteczniejsza forme mentoringu wskazywano mentoring in-
dywidualny (38%), przygotowanie do ré6l mentora i ucznia opiera sie przede
wszystkim na diagnozie kompetencji (38%), zas dobdér w pary mentor - uczen
na nieformalnej metodzie doboru (62%) oraz poprzez wewnetrznego specja-
liste (33%). Programy mentoringowe w firmie za skuteczne uwaza 71% bada-
nych.

Jesli chodzi z kolei o tutoring to 43% respondentéw mialo mozliwos$¢ sko-
rzystania z tej metody rozwoju. W firmie wykorzystuje sie przede wszystkim
tutoring rozwojowy i zawodowy (wskazania respondentéw po 38%). Jako klu-
czowe korzysci z uczestniczenia w sesjach tuto ringowych respondenci wska-
zywali na wzmocnienie umiejetnosci rozwiazywania probleméw (42%) oraz
samorealizacje (28%).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna dokona¢ weryfikacji po-
stawionych hipotez badawczych. Dane potwierdzily hipoteze gléwna, ktéra
wskazywala, ze postawy postaw wobec rozwoju zawodowego pracownikéw
nieruchomosci sa przewaznie pozytywne.

Prawda okazala sie rowniez hipoteza, ktéra zakladala, ze mozliwo$ciroz-
woju zawodowego w nieruchomosciach sa duze. Jako gléwne metody rozwoju
osobistego pracownikéw w badanej firmie respondenci wskazywali na:

—  90respondentéow - metoda rozwoju osobistego szkolenia;

—  38respondentéw - metoda rozwoju osobistego konferencje;

—  14%- 28 respondentow - metoda rozwoju osobistego kursy i seminaria;
—  20respondentéw - metoda rozwoju osobistego e-learning;

—  14respondentéow - metoda rozwoju osobistego studia podyplomowe;

— 10respondentéw - metoda rozwoju osobistego staze/praktyki.

Potwierdzila sie zatem hipoteza, ze gtldwne metody rozwoju zawodowego
pracownikéw nieruchomosci stanowia szkolenia oraz finansowanie studiow
przez pracodawce. Prawdziwe bylo tez zalozenie, ze efekty rozwoju zawodo-
wego sa zroznicowane i dotycza zwlaszcza awansu i wyzszych wynagrodzen.
To tez wynika ze specyfiki systeméw wynagradzania, ktéry uwzglednia zaj-
mowane stanowisko pracy, wyksztalcenie i doskonalenie:

—  43% wskazalo awans;

—  25% wzrost wynagrodzenia;

—  22%wysoka specjalizacje;

— 7% gwarancje stabilnego zatrudnienia;
— 2% wyzszajakos¢é pracy;

— 1% takze wskazalo na prestiz.
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Prawda okazalo sie tez to, ze gléwne czynniki wplywajace na postawy
wobec rozwoju zawodowego badanych pracownikéw to zachowania kadry
kierowniczej, aspiracje i wynagrodzenia. O postawach wobec rozwoju zawo-
dowego badanych pracownikéw nieruchomos$ci decydowala mozliwo$¢ uzy-
skania wyzszego wynagrodzenia, i jak wskazali badani bylo to:

—  42%-wskazan wynagrodzenia;
— 15%-pozycja zawodowa;

—  13% - aspiracje;

— 9% -atmosfera pracy;

— 7% -wiedza i umiejetnosci;

—  6%-ambicja;

— 4% -uznanie wsréd ludzi;

— 2% -poczucie satysfakcji;

—  2%-poczucie bezpieczenistwa i stabilnosci.

Tym samym potwierdzila sie ostatnia hipoteza, Ze najwazniejsze powo-
dy sklaniajace badanych do wiekszego zaangazowania w rozwoéj zawodowy
to che¢ awansu oraz zwiekszenia wynagrodzenia. MozZna zatem stwierdzié,
Ze postawy wobec rozwoju zawodowego pracownikéw sg pozytywne, jednak
wymagaja wiekszego wsparcia ze strony kierownictwa. Wiadomo, ze kazdy
pracownik nieruchomosci musi poswieca¢ czas na doskonalenie zawodowe,
jednak za tym procesem powinny i$¢ tez inne dzialania w zakresie wyZszego
wynagrodzenia czy stworzenia $ciezek kariery. Niestety pewne rozwigzania
s ograniczone przepisami prawa, ktére na sztywno okreslaja, kto i na jakich
zasadach mozZe obejmowac¢ dane stanowisko pracy. Jednak dobrze wyksztal-
cona i zmotywowana karda nieruchomosci to podstawa sprawnie dzialajacej
firmy na wszystkich szczeblach.

6. PobsumowANIE

Mnogos$¢ zmian dominujaca w obecnym Swiecie wymaga od nas elastycz-
nosciiadaptacji do nowych warunkéw. Powoduje to, Ze Zyjemy coraz szybciej,
zapominajac czesto o wartosciach, takich jak zdrowie, rodzina, pasja, marze-
nia. Dazac do stabilizacji finansowej i spelnienia zawodowego, zapominamy
0 zyciu ,tuiteraz”. Jak zatem pokierowac swoja kariera, by by¢ szczes$liwym
czlowiekiem? Jakie dzialania podja¢, by wykonywana praca dawala satysfak-
cje? Jaki wykonaé pierwszy krok, by osiagnaé zawodowy sukces? Odpowiedzi
na powyzsze pytania sa szczegoélnie interesujace, a znaleZ¢ je mozna, korzy-
stajac np. ze wsparcia coacha kariery, mentora czy tutora.
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Najlepszym podsumowaniem dla rozwazan podjetych w niniejszym arty-
kule beda stanowily trzy wybrane przez autora motywujace cytaty dotyczace
mentoringu, coachingu oraz tutoringu:

Zycie nie wymaga abys$ byl najlepszy, tylko aby$ dzialal najlepiej jak po-
trafisz.

To czego boimy sie najbardziej jest przewaznie tym, co wlas$nie powinni-
$my zrobié. - R. W. Emerson (amerykanski, poeta i eseista).Nie uczysz sie cho-
dzié przestrzegajac zasad. Uczysz sie probujac i upadajac. - R. Branson (bry-
tyjski przedsiebiorca, miliarder).

Nie ma rzeczy niemozliwych, sa tylko trudne do wykonania. - A. Wielki
(krél Macedonii z dynastii Argeadow).
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Wptyw myslenia wizualnego na
efektywnosc¢ szkolen na przyktadzie
firmy Warszawskie Centrum
Rozwoju Kamil Trochym

Wstep

Myslenie wizualne zaktada spojrzenie na rzeczywisto$¢ w sposéb kreatywny. R. Web-
ster uzywa na myslenie wizualne okreslenia twdrcza wizualizacja. Definiuje myslenie
wizualne jako zdolno$¢ widzenia umystem. ,Twdrcza wizualizacja to sztuka tworzenia
obrazéw w swoim umysle, aby osiggna¢ upragniony efekt. Mozna korzysta¢ z tej me-
tody, kiedy chce sie zmieni¢ swoja sytuacje finansowa, rozwing¢ kariere, czy osiagnaé
sukces osobisty”'.

M. Dooley w ,Sztuce kreacji marzen” okresla cztery zasady ¢wiczen twérczego mysle-

nia, ktérych wykorzystanie na co dzien podnosi kreatywnos$¢ i zdolnosci w zakresie

myslenia wizualnego?

1. Codzienne ¢wiczenia kreatywnos$ci podnoszg umiejetnosci myslenia wizualnego
(wizualizowanie celéw, planéw, ¢wiczenia podnoszace poziom kreatywnosci).

2. Codzienne éwiczenie kreatywnosci powinno trwaé 5-10 minut, gdyz dtuzsze sesje
rozpraszajg koncentracje.

3. Cwiczenie wizualizowania powinno odbywaé sie zgodnie z zasada: od ogétu do
szczeg6tu, czyli najpierw wyobraza¢ sobie nalezy obraz ogélny, a nastepnie prze-
chodzi¢ do szczegétow.

4. Cwiczenie wizualizowania powinno odbywa¢ sie w takiej technice, jaka wydaje sie
najciekawsza (rysowanie, kolaz, sketchnotowanie itp.).

Myslenie wizualne ma pomaga¢ w komunikowaniu wiedzy w efektowny oraz bardziej

efektywny sposoéb. Ma pomadc odbiorcom komunikatu szybciej zrozumieé przekaz na-

dawcy. Z drugiej strony zas poméc w dotarciu przekazu do odbiorcéw, niwelujac ryzy-
ko niezrozumienia komunikatu.

W artykule autor opisat, w jaki sposob firma Warszawskie Centrum Rozwoju Kamil Tro-

chym wykorzystuje narzedzia myslenia wizualnego podczas prowadzonych szkolen

oraz kurséw jezyka polskiego. Opisane zostato wykorzystanie flipczartu, jako alterna-
tywa dla Power Pointa. Zestawione zostaty wady i zalety obu narzedzi. Analizie pod-
dano tez wykorzystanie grywalizacji z elementami rysunku w Warszawskim Centrum

Rozwoju. Autor opisat, w jaki sposéb w prowadzonym przez siebie przedsiebiorstwie

wykorzystuje sie gry szkoleniowe z wykorzystaniem myslenia wizualnego.

Stowa kluczowe: myslenie wizualne, flipczart, grywaliacja, technika Bikablo, technika
Shawa

1 R. Webster, Twércza wizualizacja dla poczatkujgcych, llluminatio, Biatystok 2014, s. 14.
2 M. Dooley, Sztuka kreacji marzen, Inspirio, Biatystok 2015, s. 24.
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1. FLIPCHART

Flipchart, jako narzedzie przekazywania wiedzy podczas szkolen, coraz
czesciej wypiera standardowy program komputerowy, jakim jest Power Point
firmy Microsoft. Z Power Pointa korzystaja wszyscy - nauczyciele, trenerzy,
szkoleniowcy, uczniowie, studenci, profesorowie, przedstawiciele handlowi
i prezesi duzych i matych firm. Program pozwala na szybkie przygotowanie
prezentacji, w ktorej znajda sie tres$é, grafikai dZzwiek.

Dzieki niej szybko mozna przekazaé¢ wazna dla odbiorcy tre$é. Grafika
wplywa na zapamietywanie tekstu. Prezentacja jest zas latwa w przygotowa-
niu, poniewaz program jest skonstruowany bardzo intuicyjnie. Uzytkownik -
krok po kroku - prowadzony jest przez system. Na poczatku wybiera interesu-
jacy go szablon, sposrod kilku tysiecy dostepnych w pakiecie Microsoft Office.
Moze wybra¢ szablon dedykowany poszczegélnym branzom lub kategoriom,
jak natura, rodzina, fotografia, gastronomia, biznes, edukacja, czy sport.

W dalszym kroku wybiera uklad slajdéw (czy ma to by¢ slajd tytulowy,
czy na slajdzie ma znaleZ¢ sie fotografia, tabelka itp.). Moze wstawi¢ animacje,
przygotowac przejscia ze slajdu na slajd (np. efekt ,,zwijajacego sie” ekranu),
doda¢ $ciezke dzwiekowa. Do prezentacji doda¢ mozna takze wykresy, go-
towe ksztalty (np. chmury dialogowe). Dzieki temu z Power Pointa korzystaé
moga WSzyscy - przygotowanie prezentacji zalezy od umiejetnosci uzytkow-
nika ijego pomystu.

Prezentacja taka ma swoje zalety i dlatego przez lata wykorzystywana
byla w biznesie i edukacji. Przede wszystkim jest czytelna. Uzytkownik moze
wykorzystaé taka czcionke, jak chce, takie kolory, jakie lubi. Moze podkresli¢
tekst, wyjustowaé go, wypunktowaé. Tekst jest widoczny, zas sama prezenta-
cje mozna nastepnie wydrukowaé, zamieszczajac na stronie od 1 do 12 slaj-
doéw, a takze zostawiajac obok kazdego slajdu miejsce na notatki.

To narzedzie bardzo latwe w uzytkowaniu. Wystarczy zapisac je i wystaé
na swoja skrzynke e-mailowa lub zapisaé¢ w tzw. Chmurze (wirtualnym ma-
gazynie plikow osobistych, stworzonym przez Google’a), aby zawsze mie¢ do
niego dostep.

Przygotowanie prezentacji nie wymaga zadnych specjalnych zdolnosci
graficznych. Wygodne jest to, ze udajac sie na szkolenie lub spotkanie bizne-
sowe, nie trzeba nosi¢ ze soba tuby lub teczki na rysunki odreczne lub plakaty,
poniewaz wystarczy dostep do komputera i polaczenie z Siecia, aby otworzy¢
prezentacje.

Niewatpliwie plusem jest tez to, Ze prezentacje mozna nieustannie mo-
dyfikowaé, np. zmienia¢ tres$é, zachowujac interfejs, albo zmienia¢ interfejs,
zachowujac tre$¢. To bardzo wygodne, szczegélnie w branzy szkoleniowej
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i edukacyjnej, gdzie wiedze przekazuje sie nieustannie i przygotowywanie
prezentacji jest jednym z gléwnych elementéw pracy.

Ciekawy eksperyment w tym obszarze przeprowadzony zostal w 2004
roku na Uniwersytecie w Harvardzie, gdzie studentéw psychologii zaproszo-
no na wyklad, podczas ktérego profesor postugiwal sie prezentacja, na ktorej
znajdowaly sie hasla uloZzone w mys$l zasady: krétko, tajemniczo i ciekawie.
W 2010 roku, a zatem po szes$ciu latach, tych samych studentéw zaproszono
na ten sam wyklad z tym samym profesorem. Wyniki okazaly sie razace dla
Power Pointa i specjalistow, ktérzy zajmuja sie uczeniem przygotowywania
prezentacji. Okazalo sie, ze jedynie 14% studentéw pamietato udzial w wykla-
dzie o takiej tematyce. 20% studentéw pamietalo profesora, przy czym 16%
znich nie potrafito polaczy¢ osoby profesora z tematyka i miejscem. Zapamie-
tywalno$¢ hasel wyniosta 0%. Oznacza to, ze Power Point nie jest narzedziem
spelniajacym swoja role, jaka jest edukowanie i przekazywanie waznych tre-
$ci®.Dodatkowo minusem jest to, Ze nie wszystkie ciekawe tresci da sie przed-
stawi¢ za pomoca slajdéw, moga one nie tylko wywola¢ spadek uwagi trescia,
ale i samym tematem. Tu postuzy¢ sie mozna kolejnym eksperymentem, jaki
przeprowadzono w 2014 roku na Uniwersytecie w Notthingham. Studentéw
psychologii zaproszono do udzialu w wykladzie poswieconym neuronauce
ibudowie mézgu*.

Tuz przed wykladem, na ktérym eksperymentator - profesor, miat po-
stugiwaé sie Power Pointem do przekazania studentom wiedzy, poproszono
studentéw o wypekienie ankiety na temat zainteresowania tematem budowy
moézgu oraz zainteresowania czekajacym ich wykladem. Udzial w wykladzie
nie byl obowiazkowy. W ankiecie przed wykladem 90% studentéw zadekla-
rowalo zainteresowanie tematem wykladu. Dwa tygodnie po wykladzie tych
samych studentéw zapytano ponownie o zainteresowanie tematem wykladu.
Zainteresowanie spadlo do 67%. Badanie nie zostalo dotad powtérzone, wiec
trudno o jednoznaczne wnioski.

Jednocze$nie inna grupa studentéw psychologii na tym samym uniwersy-
tecie wzieta udzial w wykladzie na ten sam temat, prowadzonym przez innego
profesora - eksperymentatora. Wykladowca nie uzywal Power Pointa podczas
wykladu. Wykorzystywal filmy oraz rysunki, ktére tworzyl jednocze$nie pro-
wadzac wyklad. Zainteresowanie tematem neuronauki i budowy mézgu de-
klarowalo przed wykladem takze 90% studentéw. Dwa tygodnie po wykladzie
zainteresowanie tematem wzrosto do 92,7%.

Jak juz wspomniano, badanie nie zostalo powtdérzone, wiec trudno
o jednoznaczne wnioski, jednak mozna przypuszczaé, ze narzedzie przeka-
zywania wiedzy ma wplyw na odbiér wiadomosci, ale takze moze wplynaé na
zainteresowanie tematem. Oznacza to, ze dobér odpowiednich narzedzi do

3 J.C. Maxwell, Tworzyé liderow, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2011, s. 123.
4  R. Webster, Twércza wizualizacja dla poczatkujacych, llluminatio, Biatystok 2017, s. 49.
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przedstawienia wiedzy ma znaczenie dlugofalowe. Moze ostabi¢ motywacje,
zaangazowanie w temat, zainteresowanie nim, albo wrecz przeciwnie - moze
sprawic, Ze ono wzros$nie.

Flipchart jako narzedzie pracy, jest bardzo tworczy. Czysta kartka papie-
ru daje mozliwo$¢ tworzenia na biezaco rysunkoéw i grafik. Przyciaga uwage
odbiorcéw i utrzymuje ja. Wielu treneréw i nauczycieli, z jakimi autor niniej-
szej pracy ma co dzien styczno$¢ w swojej pracy, boi sie jednak uzywacé tego
narzedzia, wychodzac z zalozenia, Ze potrzeba specjalnych umiejetnosci ry-
sowniczych, aby stworzy¢ ciekawy flipchart.

Jest to przekonanie jeszcze z czaséw wczesnoszkolnych, kiedy to prace
plastyczne byly oceniane przez nauczycieli, co wplynelo na myslenie dzieci
o sobie w kategoriach - talent i brak talentu. Tymczasem grafiki mozna sie na-
uczy¢. Na rynku warszawskim funkcjonuje co najmniej 20 treneréw my$lenia
wizualnego, ktérzy ucza w bardzo prosty sposéb rysowania takich symboli,
jak zaréwka, koperta, figurki ludzkie w ruchu, parasol i inne.

Celem szkolenia, wykladu czy tez lekcji nie jest rysowanie. Ma ono stano-
wié podparcie dla przekazywanej wiedzy, uzupekienie jej. Wplywacé na zapa-
mietywalnos$é. Dlatego w pracy z flipchartem liczy sie technika, ktéra kazdy
moze bardzo szybko wyrobié, po prostu ¢wiczac w wolnych chwilach. Szkole-
nie z my$lenia wizualnego, jakie autor niniejszej pracy mial okazje wspotpro-
wadzi¢ w grupie nauczycieli polonistéw, udowodnilo, Ze nauczenie sie ryso-
wania prostych symboli zajmuje uczestnikom zajmuje od 5 do 15 minut.

2. TECHNIKA BIKABLO

Istnieja dwie podstawowe techniki grafiki, ktére sa pomocne w opanowa-
niu techniki rysowania. Pierwsza z nich jest technika Bikablo®. Opiera sie ona
na wykorzystaniu podstawowych figur geometrycznych, jak kolo, kwadrat
i tréjkat, ktore sa fundamentem do tworzenia ikon. Uzupelnieniem sg piono-
we i poziome kreski. Narysowanie postaci to stworzenie okraglej lub owalnej
glowy, pod spodem poziomej kreski, tworzacej ramiona postaci, a nastepnie
dwéch pionowych kresek, ktore stanowi¢ beda tuléw postaci. Od tulowia ry-
suje sie rece inogi. Mozna ¢wiczy¢ rozne konfiguracje utozeniarak i nog, dzie-
ki czemu rysujacy jest w stanie stworzy¢ dynamiczny obraz poruszajacej sie,
zZywej postaci, symbolizujacej rézne aktywnos$ci i emocje, jak na grafice nr 1.
Tym samym w bardzo prosty sposéb osoba przedstawiajaca wiedze uczestni-
kom szkolenia, wykladu, czy tezlekcji, moze zatrzymac uwage swoich odbior-
cow i wplynaé na zapamietywalnos¢ tresci.

5 R. Webster, Twércza wizualizacja dla poczatkujgcych, llluminatio, Biatystok 2017, s. 67.
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Graf. 1. Rézne aktywnosci i emocje postaci rysowanych technika Bikablo
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Zrédto: pinterest.com, stan aktualizacji na 16.08.2018 .

Tworzenie rysunkow z jednoczesnym przekazywaniem wiedzy daje
uczestnikom psychologiczne wrazenie uczestnictwa w kreowaniu. Power Po-
int nie daje takiej mozliwo$ci, w zwiazku z tym nie budzi takiego zaangazowa-
nia, jak flipchart. Dodatkowo, w Power Poincie gotowe figury, grafiki, najczes-
ciej zdjecia, sa bierne - nie mozna ich zmodyfikowaé, podczas gdy tworzenie
rysunkow taka mozliwos¢ daje.

Prowadzacy moze wykorzystaé¢ symbole, ktére kojarza sie kulturowo
z okres$lonymi obszarami. Parasol to znak ochrony, bomba sugeruje koniecz-
nos$¢ zwiekszenia uwagi, zaréwka moze oznacza¢ rozwiazanie, za$ rekin za-
grozenie. Ikony przykladowe, jakie zostaly przedstawione na grafice nr 2
prowadzacy moze na biezaco modelowaé, dodajac odpowiednie kolory - czer-
wony, zielony, niebieski, czy zé6lty. Np. przekreslajac rekina czerwonym kolo-
rem sugeruje odbiorcom, zZe zagrozenie zostalo zazegnane. Czujnos¢ i skupie-
nie odbiorcow utrzymuja sie na wyzszym poziomie, niz w przypadku zwyklej
prezentacji w Power Poincie®.

6 T. Proctor, Zarzgdzanie twércze, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 2018, s. 33.
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Graf.2. Podstawowe symbole w grafice
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Zrédto: pinterest.com, stan aktualizacji na 16.08.2018 .

Flipchart nie jest jedynym narzedziem, ktére zwiazane s z przekazywa-
niem wiedzy za pomoca mys$lenia wizualnego. Autor pracy, uczac sie w Szkole
Treneréw Biznesu Grupy SET, zapamietal, Ze podstawa wyposazenia kazde-
go kreatywnego trenera powinna by¢ skrzynka trenerska. Jej wyposazenie to
mazaki, kredki, kolorowe karteczki, naklejki, spinacze biurowe, klej, nozyczki
i kolorowy papier, a wiec wszystko, co pozwoli uczestnikom lepiej przyswoic
wiedze.

W wykorzystaniu flipchartu wazna jest estetyka. Markery powinny do-
brze pisaé, latwo sie Scierad, jesli nie korzysta sie z bloku flipchartowego. Je-
$li osoba prowadzaca szkolenie, warsztat, czy tez lekcje, ma mozliwo$¢ przy-
gotowania ram pod flipcharty wczesniej, w domu, powinna z tej mozliwosci
korzystaé, szczegolnie jesli jest to osoba poczatkujaca. W ten sposéb mozna
przygotowacé sobie techniczne zaplecze, np. flipchart powitalny, flipchart
z pustymi chmurkami na wypelnienie trescia. Przykladowe wykorzystanie fli-
pchartu podczas szkolenia ,,Polski rynek pracy”, przeprowadzonego w War-
szawskim Centrum Rozwoju Kamil Trochym znajduje sie na fotografii 1.
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Fot. 1. Flipczarty podczas szkolenia w Warszawskim Centrum Rozwoju Kamil
Trochym
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Zrédto: facebook.com, stan aktualizacji na 16.08.2018 r.

Autor pracy przygotowywal powyzsze flipy na biezaco, podczas szkole-
nia. Flipchart z celami szkolenia zostal przygotowany w ten sposdb, ze autor
przygotowal przed szkoleniem obramowanie. Dwa ostatnie flipcharty od pra-
wej strony tez zostaly przygotowane w ten sposéb - przed szkoleniem powsta-
lo obramowanie oraz strzalki i puste chmurki na srodku.

3. TECHNIKA GRAHAMA SHAWA

Istnieje jeszcze jedna technika szybkiego rysunku, oprécz wspomnianej
juz techniki Bikablo. Jest to technika Grahama Shawa, brytyjskiego rysownika
bez wyksztalcenia, jak sam siebie okre$la’. To biznesmen, ktéry przez kilka-
nascie lat postugiwal sie w swojej pracy gotowymi prezentacjami oraz wydru-
kami z programéw typu Excel. Zauwazyl, Ze jego prezentacje sa dla odbiorcow
nudne i Ze nie budza zadnego zainteresowania, a tym bardziej nie sa zapamie-
tywane. Dlatego stworzyl podczas szkolenia bardzo szybko i niedbale postaé,
ktéra obecnie stala sie baza dla rysujacych amatoréw na calym $wiecie. Po-
staci rysowane przez Shawa skladaja sie z nosa, do ktérego dorysowywane sa
oczy, usmiech i uszy. Na konicu tworzy sie fryzure, dodaje krawat, korale, czy
okulary. Narysowanie postaci ta technika zajmuje 7 sekund.

7 M. Dooley, Sztuka kreacji marzen, Inspirio, Biatystok 2015, s.121.
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Fot.2.  Graham Shaw podczas wystapienia na TEDx w Waszyngtonie, lipiec 2014

Zrédto: tedx.com, stan aktualizacji na 13.08.2018 .

Przedstawione techniki sa alternatywa dla Power Pointa. Sprawiaja, ze
przekazywana wiedza bardziej trafia w zainteresowania i uwage odbiorcéw,
angazuja, intryguja. Autor niniejszej pracy wielokrotnie przekonal sie o tym,
prowadzac szkolenia dla duzych firm oraz dla uczestnikéw indywidualnych.
Mozna ulec wrazeniu, ze uczestnicy wola udzial w takich szkoleniach, ponie-
waz staja sie uczestnikami tworzenia nowej jakos$ci. To oni wplywaja na prze-
bieg procesu szkoleniowego, nadaja mu ton, w zwiazku z czym rysunki stano-
wia niejako przypieczetowanie ich pracy, ich mys$lenia. By¢ moze wlasnie ze
wzgledu na to staja sie bardziej zapamietywalne.

4. GRYWALIZACJA

Nie tylko flipchart stanowi bardzo dobre narzedzie w przekazywaniu
wiedzy i szkolnictwie. Grywalizacja, inaczej zwana gamifikacja, to wykorzy-
stanie mechaniki znanej np. z gier fabularnych i komputerowych, do modyfi-
kowania zachowan ludzi w sytuacjach niebedacych grami, w celu zwiekszenia
zaangazowania ludzi®. Z racjitego, ze w Warszawskim Centrum Rozwoju Kamil
Trochym (skrot: WCR) przede wszystkim prowadzone sa szkolenia z jezyka
polskiego dla cudzoziemcéw, zadania obejmuja takie obszary, jak: rozumie-
nie tekstéw pisanych (zadania typu ,,prawda” - ,,falsz”), rozumienie ze stuchu,
poprawno$¢ gramatyczna, pisanie i méwienie, a zatem pieé¢ obszaroéw, z jakich
sklada sie egzamin panstwowy z jezyka polskiego, przeprowadzany przez

8 T. Proctor, Zarzadzanie tworcze, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 2018, s.72.
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panstwowa komisje certyfikacyjna. Gry prowadzi sie na kilku poziomach zna-
jomoscijezyka polskiego: A1-A2, A2-B1, B2-C2. Gry wykorzystywane sa takze
podczas szkolen biznesowych, prowadzonych przez Warszawskie Centrum
Rozwoju, szkoleniach z komunikacji interpersonalnej, my$lenia wizualnego,
sprzedazy, czy tez negocjacji. Podczas gry wykorzystuje sie rysunek. Najpo-
pularniejsza forma grywalizacji z wykorzystaniem rysunku sa kalambury.
To gra edukacyjna, ktéra przynosi bardzo szybkie efekty w przypadku gier
z jezyka polskiego, stosowanych w pracy z cudzoziemcami. Wykorzystanie
kalamburoéw daje takie efekty, jak®:

—  wazrost zapamietywalno$ci nowego stownictwa;
—  przelamanie leku przed méwieniem i my$leniem po polsku;
—  wzrost zasob6w indywidualnego stownika synonimow.

Grupa uczestnikow dzielona jest na dwa zespoly. Gre rozpoczyna druzy-
na, w ktorej wylosowana zostanie wyzsza litera z alfabetu (jak w grze Scrab-
ble). Uczestnicy po kolei (na zmiane obie grupy) pokazuja hasta, ktére podaje
im prowadzacy. Na poczatku gry prowadzacy ustala, jaki jest temat gry, np. Za-
kupy. Do tematu gry ustalone sa rundy, zwiazane z réznymi kategoriami, jak:
czasownik, rzeczownik, przymiotnik. Kazdy z uczestnikow ma wiec za zada-
nie pokazad trzy rézne hasta w trzech rundach. Ktéra druzyna pierwsza od-
gadnie haslo, otrzymuje punkt. Jednoczes$nie wspoétprowadzacy na osobnym
flipcharcie przygotowuje sketchnotke z gry, zawierajaca nowe hasla - rysunki
plus poprawny zapis slowa.

Fot.3.  Gra,Emocje" — plansza do gry autorstwa Kamila Trochyma

Zrédto: prywatne archiwum zdje¢ autora.

Ten wizualny zapis uczestnicy moga na koniec sfotografowac i wydru-
kowaé, aby mie¢ wizualna baze nowego stownictwa w konkretnej kategorii

9 M. Dooley, Sztuka kreacji marzer, Inspirio, Biatystok 2015, s.174.
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tematycznej. Dodatkowym elementem po przeprowadzeniu kalamburoéw jest
odmiana gramatyczna stéw, jakie byly hastami w grze. Tuuczestnicy otrzymu-
ja dwa flipcharty, na ktérych zapisuja odmiane hasel (np. odmiana stowa ,.ko-
lejka” przez przypadki). Poziom trudnosci gry mozna dostosowywaé do po-
ziomu jezyka polskiego uczestnikdéw. Polaczenie rysunku oraz nauki nowego
stownictwa z grywalizacja przynosi widoczne efekty. Uczestnicy zapamietuja
duzo szybciej i wiecej, co nastepnie weryfikowane jest w ankiecie ewaluacyj-
nej z jezyka polskiego, prowadzonej bezposrednio po szkoleniu.

Inna forma grywalizacji z wykorzystaniem rysunku jest w Warszawskim
Centrum Rozwoju tworzenie kart stownikowych. Zespoly otrzymuja zestawy
stow, bedacych okresleniem emocji pozytywnych i negatywnych oraz neutral-
nych. Ich zadaniem (slowa sa na r6znych poziomach trudnosci) jest skompo-
nowa¢ wlasng mape mysli, w ktérej stowa zostana zamieszczone w odpowied-
nich kategoriach. Grupy pracuja na czas. Gra ma za zadanie zwiekszy¢ zasob
stownictwa uczestnikéw.

Kazdym elementem konicowym gry jest stworzenie przez trenera wi-
zualizacji tresci, jakie podczas gry opanowali uczestnicy. Jesli gra dotyczyla
konkretnego obszaru wiedzy, jak np. tworzenie liczb, na koniec trener tworzy
flipchart podsumowujacy wiedze.

Fot. 4. Flipczart podsumowujacy wiedze, zdobyta podczas gry
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Zrédto: prywatne archiwum zdje¢ autora.
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Bardzo wazne jest, aby uczestnicy gry szkoleniowej od poczatku byli
zaciekawieni gra. Duze znaczenie maja recznie rysowane tablice z haslami
wprowadzajacymi, odslaniane kolejno przez trenera. Moga one symbolizo-
wa¢ przejscia z jednego etapu gry, do drugiego. Moga tez stanowi¢ zagadki, za
ktorych rozwiazanie uczestnikowi gry przystuguje drobna nagroda. Zagadki
moga tez stanowic¢ tzw. szkoleniowego lodolamacza, czyli ¢wiczenie rozpo-
czynajace szkolenie. Pozwalaja one zaktywizowac sie uczestnikom szkolenia,
zas trenerowi poznac uczestnikéw, ich cele szkoleniowe i oczekiwania'®.

Fot. 5. Zagadki wizualizacyjne, jako element grywalizacji w Warszawskim Centrum
Rozwoju Kamil Trochym

Zrédlo: prywatne archiwum zdjeé autora.

Rysunki stosowane podczas gier szkoleniowych wzmagaja intensywno$¢
zaangazowania uczestnikow. Sprawiaja, Ze przedstawiane na szkoleniach tre-
$ci sa bardziej zapamietywalne. Szczegélnie wazne jest to w przypadku pracy
z uczestnikami, ktérzy ucza sie jezyka polskiego.

Na fotografii 6 znajduje sie Droga Wskazoéwek Gramatycznych, przygoto-
wana dla uczestnikéw warsztatéw jezykowych, poprowadzonych przez War-
szawskie Centrum Rozwoju Kamil Trochym podczas III Dnia R6Znorodnosci
w Warszawie. Warsztaty odbyly sie w Warszawskim Centrum Wielokulturo-
wym na Pradze. Uczestnicy podzieleni zostali w dwa zespoly. Kazdy z zespo-
16w mial za zadanie zbudowac¢ jak najwiecej konstrukcji zdan z uzyciem jak
najwiekszej ilosci czesci mowy. Wskazdéwki w postaci narysowanych flipczar-
tow z poszczegolnymi cze$ciami mowy i zdania byly odstaniane przez druzy-
ny z kazdym zdobytym poziomem, tym samym druzyny zyskiwaly wizualiza-
cje waznych regul gramatycznych.

10 M. Dooley, Sztuka kreacji marzen, Inspirio, Biatystok 2015, s.183.
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Fot. 6. Rysunek podczas grywalizacji zespotéw cudzoziemcow w Warszawskim
Centrum Wielokulturowym na Pradze podczas Il Dnia R6znorodnosci

Zrédto: prywatne archiwum zdje¢ autora.

Na koniec szkolenia, prowadzacy, autor dal uczestnikom warsztatéow
do napisania test ze znajomosci zasad gramatyki jezyka polskiego. Ten sam
test uczestnicy pisali przed warsztatem. U 100% uczestnikow nastapit pro-
gres. W post-tescie uzyskali oni $rednio 30% wiecej prawidlowych odpowie-
dzi niz w pre-tes$cie. W ankiecie ewaluacyjnej zostali oni zapytani tez o to, jak
ich zdaniem zastosowane metody nauczania, czyli grywalizacja i rysunek,
przekladajg sie na ich wzrost zainteresowania nauka jezyka polskiego. 100%
uczestnikow odpowiedzialo, ze ,,bardzo”, zaznaczajac te odpowiedz na skali
iloczynowej. Grywalizacja z wykorzystaniem rysunku jest stosowana w War-
szawskim Centrum Rozwoju Kamil Trochym, takze podczas szkolen bizneso-
wych oraz szkoleni otwartych dla uczestnikéw z naboru otwartego. Ciekawe
zastosowanie znalazla podczas szkolenia ,,Twoja K2, czyli droga do wejscia
na szczyt”. Uczestnicy pracowali indywidualnie, poniewaz szkolenie nasta-
wione bylo na prace autocoachingowa. Jednym z zadan bylo wykorzystanie
Testu Koloréw Luschera i stworzenie wlasnej mapy roél zyciowych, postugujac
sie kilkudziesiecioma rolami, wytypowanymi przez trenera i znajdujacymi sie
w losowanych kopertach. Konkurencje wygrywal uczestnik, ktéry zdiagnozo-
wal u siebie najwiecej rél i dopasowal do kazdej z nich jak najwiecej emocji
iuczué,jakie wiaza sie z ta rola a nastepnie dopasowal do kazdej emocji kolory
z palety Testu Luschera.
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Nie byla to typowa grywalizacja dynamiczna, jakie zwykle stosuje sie
podczas szkolern w Warszawskim Centrum Rozwoju. Z racji celu gry - poznania
jak najwiekszej liczby swoich obliczy i rél, uczestnicy pracowali w ciszy. Gra
trwala 45 minut. Podczas gry na sali rozbrzmiewala jedynie relaksujaca, spo-
kojna muzyka, wplywajaca na polepszenie koncentracji. Gra laczyla ze soba
nastepujace elementy: kolor, stowa, rysowanie.

Kazdy z uczestnikéw stworzyl wlasna mape roél, mogl tez spojrzeé¢ na
swoje zycie z metapoziomu, jaki jest podstawg otwarcia sie na kreatywnos$¢é
w zyciu, zgodnie z filozofia Dialogowego J.A. Hermansa.

Fot. 7.  Grywalizacja z wykorzystaniem Testu Koloréw Luschera w Warszawskim
Centrum Rozwoju Kamil Trochym

Zrédto:  prywatne archiwum zdje¢ autora.

Zaréwno w przypadku grup cudzoziemcéw, ktérzy poprzez grywalizacje
irysunek ucza sie jezyka polskiego, jak i w przypadku Polakoéw, ktérzy korzy-
staja ze szkolen otwartych w Warszawskim Centrum Rozwoju Kamil Trochym,
metoda takie ksztalcenia daje ogromne efekty. Uczestnicy szkolen coachingo-
wych i rozwojowych oceniaja gry szkoleniowe, jako wazny element poznawa-
nia siebie i odkrywania swoich celéw. Z kolei uczestnicy warsztatéow jezyko-
wych podkreslaja, iz grywalizacja i rysunek pomagaja zwiekszac¢ zaséb stow,
wplywaja tez na zmniejszenie leku przed méwieniem po polsku.

Waznym elementem my$lenia wizualnego, wykorzystywanym przez
Centrum s klocki Lego oraz wieksze klocki.
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Fot. 8. Nauka gramatyki polskiej z wykorzystaniem klockéw

Zrédto:  prywatne archiwum zdje¢ autora.

Przykladowym ¢wiczeniem, wykorzystywanym przez Warszawskie
Centrum Rozwoju Kamil Trochym jest ¢wiczenie ,,Zbuduj swoja historie”.
Po raz pierwszy zastosowane ono zostalo podczas III Dnia R6znorodnosci
w Warszawskim Centrum Wielokulturowym na Pradze. Uczestnicy warszta-
tu, cudzoziemcy z Ukrainy, Biatorusi, Kazachstanu i Lotwy losowali kolorowe
zdjecia wedlug wskazéwek danych im przez trenera, Kamila Trochyma. Na
podstawie wylosowanych zdje¢ mieli za zadanie stworzy¢ historie, za$ zdania
przedstawione mialy by¢ za pomoca klockéw, przy czym kazdy kolor i dhu-
gos$¢ klocka oznaczaly inna cze$¢ mowy lub zdania, np. dtugi czerwony klocek
oznaczal bezokolicznik, do ktérego nalezalo doda¢ odpowiednia koncowke
w postaci krétkiego zottego klocka. Historie zostaly wybudowane. Uczestni-
cy mieli mozliwos$¢ nie tylko pozna¢ nowe polskie stownictwo, ale takze zapa-
mietad, jakie konicéwki przyjmuja poszczegolne wyrazy w konkretnym uzyciu
czasu, liczby i rodzaju.

Podczas ¢wiczenia powstawaly wieze i zamki, ukladajace sie w historie,
ktére nastepnie byly opowiadane przez uczestnikéw warsztatu. Po szkoleniu
w ankiecie ewaluacyjnej 100% uczestnikéw stwierdzilo, Ze szkolenie pozwo-
lito im oswoi¢ lek przed moéwieniem po polsku, zapamieta¢ nowe stownictwo
oraz co najmniej dwie reguly, dotyczace odmiany wyrazéw.
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5. PobsumMowANIE

Stosowane w Warszawskim Centrum Rozwoju narzedzia mys$lenia wi-
zualnego wplywaja na jako$¢é prowadzonych szkolen a takze na efektywno$é
zapamietywania ws$réd uczestnikow. W ankietach ewaluacyjnych przede
wszystkim zwracaja oni uwage na to, ze dzieki stosowanym narzedziom 1la-
twiej jest im zapamietad tresci przekazywane przez trenera i nauczyciela. Ma
to szczegdlne znaczenie w nauce jezyka polskiego, ktory jest jednym z naj-
trudniejszych jezykow europejskich. Jest to takze wyjscie poza szkolna lawke
i standardowe nauczanie podrecznikowe. Zaobserwowa¢ mozna duze zainte-
resowanie studentéw lekcjami i warsztatami. Myslenie wizualne powinno by¢
- zdaniem autora - szerzej wykorzystywane w edukacji, stanowiac niezmier-
nie ciekawy pomost miedzy wiedza a osoba, ktdra sie uczy. Z powodzeniem
przedstawione techniki mozna wykorzystywaé zaré6wno w nauczaniu dzieci,
jakidorostych, takze na uczelni wyzszej.
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Kultura w organizacji
na przyktadzie firmy IKEA

Wstep

Kultura, jest zbiorem podstawowych norm i wartosci, stanowi takze zbiér podsta-
wowych aksjomatéw spoteczenstwa, czasami wykorzystuje sie kulture jako potezny
motywator. Wzorujac sie na doswiadczeniach Japonii, gdzie kultura organizacji jest
wykorzystywana w umiejetny sposob, dzieki czemu staje sie czynnikiem proefektyw-
nosciowym, spaja ludzi, pozwala na ukierunkowanie ich wysitkéw, motywuje pracow-
nikéw do efektywnego dziatania. Nie istniejg ,lepsze czy gorsze” kultury. Kazda kulture
mozna wykorzysta¢ w taki sposéb, by sprzyjata innowacyjnosci i rozwojowi gospo-
darczemu. Podczas zawierania kontraktéw oraz wspoétpracy miedzynarodowej, nalezy
pamietaé o tym, ze bardzo waznym elementem jest kultura narodowa, jak réwniez to,
ze kazda kultura rézni sie od siebie. Do 0séb pochodzgcych z innych kultur nalezy pod-
chodzi¢ z duzym szacunkiem, zrozumieniem, to Ze jesli czego$ sie nie rozumie lub nie
zna, to nie znaczy, Ze jest to gorsza czy niestuszna kultura. Nalezy jg lepiej poznaé. To
co dla niektérych ludzi, ktérzy sg wychowywani w innej kulturze, jest niezwykte, inne
to dla os6b wychowanych w tej wtasnie kulturze jest normalne i oczywiste. Czasami
jakas kultura wydaje sie by¢ zagadkowa czy wrecz szokujgca. W kontaktach miedzy-
narodowych konieczna jest Swiadomos¢ istoty kultury i tolerancji. Natomiast nie sg
wskazane zachowania slepego nasladownictwa oraz nadmiernej fascynacji, zaréwno
ze wzgledéw podyktowanych dazeniem do efektywnosci w biznesie, jak i z powodéw
spotecznych. Ani kulturowa dominacja, ani tez bierne dostosowanie nie sg wskazane.
Dziatania oséb odpowiedzialnych za zarzgdzanie w organizacji w duzym stopniu
opierajg sie na warunkowaniu instrumentalnym, podstawowa role majg tutaj nagrody
i kadry. Stosowane jest jedno z praw psychologii, chodzi o prawo efektu, gtoszace, ze
zachowanie, wywotujgce w okreslonej sytuacji, poczucie zadowolenia, kojarzy sie z tg
witasnie sytuacjaiistnieje duze prawdopodobienstwo, ze zostanie powtdrzone to samo
zachowanie. Zadaniem menadzera wydaje sie jest ciggte poszukiwanie réwnowagi
pomiedzy kulturg funkcjonujaca poprawnie, a tg, ktéra nie spetnia oczekiwan. Moga
powstaé problemy z kulturg organizacji, w sytuacji kiedy dochodzi do potaczenie
sie dwoch firm. Kazda z nich posiada odrebng kulture, zadaniem menadzera jest
rozwigzanie problemoéw, ktére moga powstawaé, podczas tgczenia sie firm.

Mozna pokusié¢ sie o stwierdzenie, ze kulturg organizacji zarzadza menedzer.
Obowigzkiem menedzera jest poznanie kultury i zadecydowanie, czy jest ona warta
utrzymania, czy nalezy nig sterowacé tak, aby jg zmienié. Do zmian moga prowadzi¢
dziatania majgce na celu zmiane wartosci, nalezy do takich dziatarh w silnym stopniu
nalezy motywowanie.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty i znaczenia kultury organizacyj-
nej jako czynnika warunkujgcego sukces wspétczesnych organizacji na przyktadzie
firmy IKEA.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, wielokulturowosé, IKEA, zarzadzanie.
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1. POJECIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

W obecnych czasach a w szczegdlnosci, gdy organizacje sa do siebie po-
réwnywalnie podobne, ten sam profil produkcyjny, podobne wyposazenie
techniczne i pracownicy o bardzo zblizonych kwalifikacjach, okazuje sie, ze
osiagaja rézne wyniki ekonomiczne. Mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze
przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ rézna kultura organizacyjna, jaka
istnieje w kazdej z firm. Stawiano sobie pytanie, i dlugo nie znano odpowiedzi,
jakijest powdd tego, ze w jednym przedsiebiorstwie praca odbywa sie w milej
atmosferze, co pozwala osiagnaé dobre wyniki ekonomiczne. Z kolei w innych
pracownicy czuja sie Zle, zmieniaja szybko, jak tylko sie to uda, miejsce pracy.
Badania nad kultura organizacyjna wykazaly, Ze istnieja Sciste zalezno$ci po-
miedzy efektami osiaganymi a systemem zachowan w danej organizacji.

Definicji kultury jest tyle, ilu jej uczestnikéw. Kazdy ma swoje wyobraze-
nie o tym, czym jest kultura i w czym sie przejawia. Wsréd badaczy réwniez
nie ma jednoznacznosci. Jak wiadomo nie ma jednej definicji kultury, istnieja
jednak szczegdlnie czesto cytowane. Istnieje wiele definicji tego pojecia, za-
lezne jest ono od tego czy dotycza sposobu dzialania, czy sposobu myslenia.

W zachodzacych zmianach w $wiecie wszystkie organizacje staja przed
konieczno$cia wprowadzania kultury organizacyjnej, ale takiej, ktéra nie tyl-
ko jest elastyczna, ale rowniez wrazliwa na réznice kulturowe, z jakimi spo-
tykaja sie czlonkowie organizacji w spoleczenstwie. Kultura organizacyjna
moze by¢ ujmowana w réznych ujeciach, antropologicznym lub historycznym
jest ona spoiwem okreslonej grupy, to jest to, co dana organizacje odréznia
izarazem wyrdznia w sposobie wzajemnych oddzialywan czlonkéw na siebie,
aleiosdb na zewnatrz.

R. Griffin definiuje kulture organizacyjna jako: ,kultura organizacyjna
jest to zestaw wartosci, ktore pomagaja jej cztlonkom zrozumieé, za czym sie
opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne”'. Jeszcze inny znawca tejze tema-
tyki E.H. Schein uwaza, Ze kultura organizacyjna: ,,jest to swego rodzaju wzor
podzielanych przez wszystkich podstawowych zalozen, ktére zostaly przez
grupe wyuczone w czasie rozwiazywania problemow, jakie posiadata w zwiaz-
ku z zewnetrzna adaptacja oraz z problemami z wewnetrzna integracja, ktore
dzialaja w prawidlowy sposob, zeby mozna bylo uwazaé je za wartoSciowe,
a co za tym idzie zaszczepiane nowym czlonkom, uwazane s3 za odpowiedni
sposob w jaki nalezy postrzegaé, mys$lec i odczuwaé, odnoszac sie do danych
probleméw”2,

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 116.
2 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 3.



Kultura w organizacji na przyktadzie firmy IKEA

Rys. 1.

Ustawodawstwo i

dziatania prawne

A 4

Przyczyny wzrostu réznorodnosci i wielokulturowosci

Zmiany demograficzne w
sile roboczej

A 4

organizacjach

Rosngce zréznicowanie i wielokulturowos¢ w

A

Rosnaca §wiadomos¢ faktu,
ze réznorodnos¢ podnosi

jakos¢ sity roboczej

A

Ruch w kierunku
globalizacji

Zrédto: na podstawie Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1998, s. 183.
Tab.1.  Wymiary r6znorodnosci i wielokulturowosci

Wyszczegolnienie Przyczyny Wptyw na organizacje
Rozktad wg wieku Dzieje sie tak dla tego, iz | Starsi pracownicy majg wiek-

Srednia wieku pracownika stale wzrasta

pokolenie powojenne w
dalszym ciggu sie sta-
rzeje, a stopa urodzen
stale spada. Poprawia
sie takze w dalszym cia-
gu opieka zdrowotna, co
powoduje zmniejszenie
liczby zgondéw.

sze doswiadczenie, co za tym
idzie wnoszg wiekszy wkiad
w rozwdj organizacji. Jednak
moga potrzebowaé czestszej
opieki medycznej, co naraza
organizacje na dodatkowe
koszty. Przy zmniejszeniu licz-
by miodych pracownikéw or-
ganizacje bedg miaty problem
ze znalezieniem kandydatéw
do zatrudnienia

Pteé¢

Aktualnie sitg roboczg w wiekszosci organi-
zacji sg mezczyzni, jednak réznica ta stale
sie zmienia i dgzy do stabilizacji. Kobiety w
dalszym ciggu zajmujg nizsze stanowiska
niz mezczyzni. Awans na wyzsze stanowi-
sko jest rzeczg bardzo trudng. Mamy tu do
czynienia z syndromem szklanego putapu.
Kobiety maja takze nizsze ptace niz mez-
czyzni. W aspekcie ptci dochodzi réwniez
w zaktadach pracy do molestowania sek-
sualnego.

Jedng z przyczyn moze
byé tzw. subtelna dys-
kryminacja. Wiele ko-
biet woli zaktada¢ wtas-
ne przedsiebiorstwa lub
wychowywaé dzieci niz
pia¢ sie po drabinie ka-
riery. Pewng z przyczyn
sg takze stereotypy,
ktére kobiety musza
zwalczaé, aby osiggnaé
sukces

Kobiety bardzo czesto sg dys-
kryminowane, co prowadzi do
tego, iz niedoceniane s3 ich
umiejetnosci. To z kolei moze
prowadzi¢ do zmniejszenia zy-
skéw w organizacjach.

Czynnik etniczny

Podobnie jak w przypadku ptci widzialne
sg réznice, ale w tym przypadku na tle et-
nicznym. Osoby o innym, np. kolorze skéry
niz wiekszos¢ pracownikéw majg nizsze
pensje. Na szczescie tak jak w powyzszym
przypadku réznice stopniowo zanikaja.

Gtéwna przyczyna jest
dyskryminacja, brak to-
lerancji dla odmienno-
$ci, stereotypy.

Osoby odmienne etnicznie
mogg byé jak wyzej silng i
solidng sitg robocza. Ich wy-
kluczanie z potencjalnej listy
pracownikébw moze silnie
wptynaé na zyski firmy.

Zrédto:

na podstawie: Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 184-187,

Stoner J.A., Freeman R.E., Gilbert Jr. D.R., Kierowanie, Warszawa 2001, s. 199-204.
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Czynnikami, ktére przyczyniaja sie do wzrostu réznorodnosci to zmiany
cech przede wszystkim demograficznych sily roboczej, rosnaca swiadomosé
faktu, ze réznorodnos$¢ podnosi jakos¢ sity roboczej, zmiany w ustawodaw-
stwie, ktére sklonily organizacje do naboru sily roboczej z mozliwie szero-
kiego zasobu, jak réwniez ruch globalizacji, jest on wyznacznikiem dla firm
otwierajacych swoje oddzialy w réznorodnych krajach (Rys.1). Istnieje duzo
wymiaréw wielokulturowosci (Tab.1).

Normy i wartosci kultur réznia sie miedzy soba, w odmienny tez sposob
oddzialuja na praktyke zarzadzania. Istnieje wiele klasyfikacji lub kategory-
zacji kultury organizacji, stanowiacych podstawe analiz kultury w organiza-
cjach.

W organizacjach jak i w innych réznych dziedzinach zZycia, ludzie lacza
sie w grupy z kilku powodoéw. Jednym z nich jest przyciaganie interpersonal-
ne. Jak wiadomo osoby o podobnych postawach, charakterach, problemach,
czy reprezentujace podobne warunki materialne przebywaja chetniej ze soba.
Wynika to z podstawowej funkcji grupy, a mianowicie zaspokajania potrzeb
bezpieczenstwa i afiliacji swoich czlonkéw. Innym powodem jest zbieznos$¢
celow grupy i jednostki, zwlaszcza wtedy, gdy grupa daje wieksze szanse rea-
lizacji plan6éw niz dzialania w pojedynke. Zdarza sie réwniez tak, ze wykony-
wanie jakiej$ pracy mozliwe jest tylko w grupie. Przynalezno$¢ do grupy moze
tez wynika¢ z bardzo instrumentalnego podejscia. Osiaganie celéw organiza-
cji jest mozliwe dzieki wysitkowi ludzi, ktérzy wzajemnie ze soba wspélpra-
cuja. Sztuka pracy kierowniczej polega m.in. na takim przydzieleniu zadan
poszczegolnym jej czlonkom, aby wszyscy dazyli do tego samego celu. Oprocz
umiejetnosci przydzielania zadan wymaga to pracy z grupa i w grupie.

W organizacji istotna role pelnia grupy nieformalne. Utrwalaja one
wspolne wartosci spoteczne i kulturowe w organizacji, zapewniaja zadowole-
nie i bezpieczenstwo swoim czlonkom, ulatwiaja porozumiewanie sie, a przez
wzajemne motywowanie sie do pracy pomagaja w rozwiazywaniu problemoéw.
Aczkolwiek ich istnienie powoduje ryzyko istnienie wiekszego konformizmu
zachowan, wybuchania czestszych konfliktéw miedzy nimi a otoczeniem, roz-
przestrzeniania sie plotek oraz oporu wobec zmian.

W celu jak najlepszego wykorzystania pracownikéw organizacja zmuszo-
na jest siega¢ po nowe rozwiazania i narzedzia. Wymagane jest od organizacji
sieganie po innowacyjne rozwiazania, nowe myslenia. Za jedna z wazniejszych
praktyk innowacyjnych w organizacji mozna ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej, ktora kieruje sie kreatywnoscia, innowacyjnoscia kapitaty ludzkiego,
jak réwniez zapewnienie jak najlepszych warunkéw w pracy.

Zapotrzebowanie na kreowanie proinnowacyjnych kultur organizacyj-
nych ktére sa nakierowane na elastycznos$¢ i innowacyjno$¢ powinno sie ana-
lizowaé w odniesieniu do pewnych obszaréw zarzadzania kapitalem ludzkim.
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Chodzi o budowanie zaangazowania wszystkich pracownikéw w dazeniu do
realizacji wspolnego celu dzialania, jest to mozliwe do osiagniecia, jesli cele
stron s3 wspolne, takie same. Nagradzanie fachowosci, w duzym stopniu ma
wplyw na koncentracje na wysitku. Konsekwentnos$¢ w dzialaniach, dzieki
tworzeniu systemu, ktérego zadaniem jest przyciaganie, utrzymywanie i szko-
lenie wlasciwych ludzi. Rozwéj zatrudnionych pracownikéw jest podstawo-
wym obszarem zarzadzania kapitalem ludzkim, jest on pod duzym wplywem
czynnikéw kulturowych.

2. KULTURA ORGANIZACYJNA MIEDZYNARODOWEJ
KORPORACJI IKEA w $SWIETLE BADAN W+ASNYCH

Przeprowadzono badania przy uzyciu anonimowej ankiety w organizacji
IKEA w Warszawie. Firma IKEA jest miedzynarodowga organizacja, potenta-
tem w branzy produkcji i sprzedazy mebli na calym $wiecie. W Polsce takze
IKEA posiada wiele swoich oddzialéw, w ktérych pracuje wielu pracownikow.
Do prowadzenie badan zostala wybrana organizacja miedzynarodowa, ktd-
ra dzialajac w réznych krajach ma stycznos$¢ z r6zna kulturg organizacyjna
w réznych krajach. Pracownicy takze maja styczno$¢ z kultura innych krajow
poprzez kontakty podczas szkolen, wizyt w innych krajach jak réwniez pro-
wadzonych szkoleniach w oddzialach w Polsce.

W badaniu wzieli udzial pracownicy IKEA w Warszawie. Zatrudnionych
w firmie IKEA w Warszawie pracuje 270 oséb na réznych stanowiskach. Po-
proszono pracownikéw o wypelnienie ankiety. Odpowiedzi stanowily pod-
stawe analizy badanych zagadnien i probe odpowiedzi na postawione pytania
badawcze. Nie wszyscy wyrazili zgode na tego rodzaju badanie a cze$é nie
bylo wéwczas w pracy. Lacznie ankiete wypelnilo 145 oséb zatrudnionych na
réznych stanowiskach, kierownicy dzialéw, starsi sprzedawcy, sprzedawcy,
kasjerzy, magazynierzy. Pracownicy byli w réznym wieku, byly to zaréwno
kobiety i mezczyZni, posiadajacy rézny staz pracy.

Czes$¢ pracownikow jest zorientowana w rozumieniu pojecia kultura or-
ganizacji, niektérzy pracownicy nie maja zdania na ten temat, nie sa zainte-
resowani tego rodzaju informacjami, nie obchodzi ich to. Podobnie pracow-
nicy nie sg zorientowani, czy kultura organizacyjna wptywa na zarzadzanie
w organizacji, cze$¢ twierdzi, ze ma ona duzy wplyw a niektérzy pracownicy
uwazaja, ze nie duzy wplyw ma kultura na zarzadzanie. Organizacja kieruje
sie r6znymi warto$ciami w zarzadzaniu, wedlug ankietowanych IKEA przede
wszystkim kieruje sie szacunkiem do pracownikéw i otoczenia oraz dbatos-
cia o pracownika jednak w czasie nastawienia na zysk. Nieco mniej uwazato,
ze organizacja kieruje sie tylko nastawieniem na zysk bez wzgledu na cene
jaka trzeba za niego zaplacié, niektorzy pracownicy sami nie wiedzieli jakimi
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wartos$ciami kieruje sie organizacja, w ktérej pracuja. Zgodnie z odpowiedzia-
mi pracownikéw organizacja motywuje ich poprzez awans tak wskazato 34%.
Z kolei 32% twierdzi, Ze jest to zwiekszenie zakresu samodzielno$ci w pra-
cy. Nagrody pieniezne wskazalo 23%, a 11% twierdzi, Ze jest to zmniejszenie
nadzoru.

Zgodnie ze skala oceny kultury organizacji pozytywnie ocenia organiza-
cje czes$é pracownikéw. Lacznie w skali od 3 do 5 czyli od $redniej oceny do
pozytywnej lacznie wskazala wiekszo$¢ pracownikow. Jednak cze$é ocenia
kulture od 1-2 to niska skala. Zadania jakie wykonuja pracownicy sa zgodne
Z przepisami organizacji, niestety, ale byli tez pracownicy, ktérzy twierdzili,
ze zadania te nie sa zgodne z przepisami, w takim razie wynika z tego, iz wyko-
nuja zadania nie tylko opisane w przepisach ale takZe inne zadania. 26% uwa-
za, ze powierzane zadania sa zbyt trudne do wykonania to jest problem dla
pracownikéw. Utrudniona komunikacja z bezposrednim przelozonym stano-
wi problem dla 27%. Ankietowanych. Brak dobrego systemu komunikacyjne-
go to problem dla 26% pracownikéw. Brak jasnych procedur organizacyjnych
dla 13% ankietowanych stanowi problemem. Natomiast 8% twierdzi pracow-
nikéw, Ze nie ma probleméw w organizacji. Powierzone zadania sa zgodne
z obowiazkami jakie zostaly im powierzone, cze$¢ pracownikow twierdzi, ze
nie sa niezgodne z powierzonymi zadaniami.

W organizacji odbywaja sie zebrania z kierownictwem, pracownicy wska-
zywali r6zna czestotliwos$¢ tych spotkan z duza rozpietoscia od co tydzien do
raz do roku. Pracownicy twierdza, Ze na zebraniach omawiane sa najwaz-
niejsze aktualne sprawy oraz omowienie wynikdéw organizacji, ale niektérzy
twierdzili, ze nie ma okreslonego celu spotkania. Zgodnie z odpowiedziami
pracownicy twierdzili, Ze w organizacji dziala swobodna komunikacja w calej
organizacji oraz w obrebie komoérek organizacyjnych, ale odpowiadali takze,
ze brak jest otwartej, swobodnej komunikacji. W organizacji panuja r6zne na-
stroje, przecietnie, dobrze oraz bardzo dobrze, ale cze$¢ twierdzi takze, ze zle
i bardzo Zle oceniaja nastroje panujace w IKEA. W kazdej organizacji wyste-
puja jakies$ czynniki, ktére powoduja motywacje lub demotywacje pracowni-
kow albo niszcza atmosfere w pracy. Ankietowani wymieniali przede wszyst-
kim zly system motywowania, zly system wynagrodzen, podawano takze, Ze
panuja zle warunki pracy, zla organizacja pracy. Kazde przedsiebiorstwo po-
winno docenia¢ r6znego rodzaju dzialania podejmowane przez pracownikéw
w celu poprawy warunkéw pracy, poprawy wydajnosci czy zyskownosci. IKEA
docenia obowigzkowo$¢, zglaszanie pomystéw oraz kreatywno$¢ oraz wycho-
dzenie z inicjatywa. Dzieki organizacji pracownik jest wspierany, jesli chodzi
o kierowanie kariera, wiele awanséw pochodzi wlasnie z pracownikéw IKEA,
wspiera sie tez pracownikow w rozwoju i systematycznym uczeniu sie. Orga-
nizacja motywuje pracownika przez awanse, zwiekszenie zakresu samodziel-
nosci oraz nagrody pieniezne i zmniejszenie nadzoru. Pracownicy wskazuja,
iz maja oni utrudniona komunikacje z przelozonym oraz powierzanie zadan,
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ktoére sa dla nich zbyt trudne, nie ma tez prawidlowej komunikacji wewnatrz
firmy, nie ma tez jasnych procedur organizacyjnych. IKEA nagradza pracow-
nikéw za ich pomysty, postawy, jednak cze$é uwaza, ze nie jest nagradzana.

Menedzer zorientowany na zadania musi koncentrowa¢é sie na prawid-
lowym projektowaniu zadan, a takZe na opracowaniu systemu wynagrodzen
pracownikéw, ktory zapewnia podwyzszenie wydajnosci pracy.

Menedzer zorientowany na pracownikéw poprzez doskonalenie stosun-
kéw miedzyludzkich réwniez koncentruje sie na podwyzszaniu wydajnosci
pracy. Przydziela on podwladnym zadania, dopuszcza do ich uczestnictwa
w procesach decyzyjnych i unika szczegélowej kontroli. Mozna wiec stwier-
dzi¢, iz menedzer reprezentujacy ten styl liczy sie z potrzebami i oczekiwa-
niami podwladnych.

Niezwykle waznym elementem jest zarzadzanie personelem, wlasciwa
organizacja pracy, ustalona hierarchia jak réwniez zadania i obieg informa-
cji powoduj, ze organizacja bedzie sie rozwijala albo popadnie w problemy.
Niezbednym warunkiem prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji
jest poprawne zarzadzanie, wyobraznia, przedsiebiorczo$¢, elastycznosé,
umiejetne korzystanie z szans i ich tworzenie dzieki strategicznemu mys$le-
niu i dzialaniu. Takie postepowanie daje mozliwos$ci wykreowania pozadanej
przyszlosci, rozwoj firmy oraz utrzymanie systemu wspolpracy ze struktura-
mi jej otoczenia. W warunkach nowej ekonomii pojecie menadzera nadal jesz-
cze niema nalezZnego miejsca w teorii organizacji zarzadzania brakuje takze
wyraznie sprecyzowanych kryteriow definiowania tego zawodu. Okreslane sa
zazwyczaj role, cechy oraz kompetencje menadzera.

Sercem kazdej organizacji sa przede wszystkim pracownicy. To od ich
zaangazowania zalezy realizacja celéw jak rowniez posiadane kompetencje
stanowiace najwyzszy i najcenniejszy kapital organizacji.

3. PobsumowANIE

Kazda organizacja ma swdj wypracowany sposob zarzadzania persone-
lem, przeciez to od ludzi w duzej mierze zalezy jak bedzie ona funkcjonowala.
Z tego powodu zwracanie uwagi na takie zagadnienia jak kultura organizacji
stanowi wazny element sprawowania wlasciwego zarzadzania ora prowadzi
do rozwoju. Nie da sie ukry¢, iz duze znaczenie ma w tym wzgledzie menadzer
oraz leader organizacji, to oni tworza zespohu, grupy, ktére wykonuja swoje
zadania w taki sposéb, zeby organizacja rozwijala sie. Wykonywane zadania
przez nich prowadza do wlasciwego postepowania z personelem, odpowied-
nie zarzadzanie powstalymi konfliktami stanowi cenna umiejetno$¢ kadry
zarzadzajacej. Kierowanie konfliktem w taki sposéb, zeby doprowadzi¢ do
»przekucia” go w dazenie do osiagania wyznaczonych celéw jest umiejetnos-
cia na wage dobrej atmosfery w pracy, wlasciwego podejscia do personelu.
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Przeprowadzone badania w IKEA, ktéra jest firma miedzynarodowa,
wskazaly, ze kultura organizacji jest waznym elementem zarzadzania organi-
zacja, pozwala na jej rozwoj, stanowi mozliwosci rozwoju dla pracownikoéow jak
i dla organizacji. Im bardziej organizacja nakierowana jest na ludzi tym wiek-
sze ma szanse na rozwoj, oraz osiagniecie swych celéw. Jesli firma posiada do-
brze zorganizowany, zmotywowany personel ma wieksze szanse na osiaganie
wyznaczonych celow.

Tematyka kultury organizacji i dzialan zwiazanych z zarzadzaniem per-
sonelem w taki sposéb, Zeby pracownicy czuli sie w organizacji dobrze i dzieki
temu wykonywali swoje obowiazki nie z przymusu, ale z checi poprawy roz-
woju organizacji stanowia wazny czynnik, ktéry moze prowadzi¢ do wzrostu
lub wrecz do upadku firm. Pracownicy doceniani, informowani przez praco-
dawcow i dzialaniach dotyczacych firm sa w stanie poprawic¢ wynik finansowy
organizacji. Idac w drugim kierunku organizacji nakierowana na pracowni-
kéw jest w stanie zwiazaé ze soba pracownikéw, utrzymac potrzebne zatrud-
nienie i jednoczesnie posiada¢ pracownikéw wykwalifikowanych o oddanych
celom i zadaniom przed nimi stawianym.
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Kultura organizacyjna firmy na
przyktadzie innogy Polska S.A.

»Rozwdj spoleczeristwa wiqze sie bezposrednio z postepem
kultury. Kultura jest bowiem specyficznym sposobem zZycia
i istnienia cztowieka. Rownoczesnie tworzy ona wieZ, ktéra
okresla jedyny w swoim rodzaju sposéb jego bytowania spo-
tecznego. Cztowiek bowiem prowadzi Zycie prawdziwie ludz-
kie dzieki kulturze.”.

Jan Pawel II

Wstep

Kultura organizacyjna jest przedmiotem badan wielu autoréw. Ustalenie jednej, ogél-
nie obowiazujacej definicji kultury organizacyjnej jest niemozliwe. Przedstawiciele r6z-
nych szkét zarzadzania rozumiejg i interpretujg ja w rozmaity sposéb. Obecnie kultura
organizacyjna budzi réwniez duze zainteresowanie w$rdd przedsiebiorcéw i menedze-
réow. Wielu uwaza, ze kultura organizacyjna decyduje o pozycji przedsiebiorstwa na
rynku, ma wptyw na sukces lub porazke w biznesie. Sciste zaleznosci zachodzace po-
miedzy wynikami, ktére uzyskuje organizacja, a systemem zachowan, norm, wartosci
firmy poparte sg réwniez licznymi badaniami nad kulturg organizacyjna.

Kazda firma ma swaj wiasny, unikalny model organizacji, nie ma dwéch identycznych
przedsiebiorstw. Kazda firma buduje réwniez swojg wtasng kulture organizacyjna.
Ksztattuje sie ona i rozwija, ulega modyfikacjom i przeobrazeniom.

Inspiracjag do podjecia tematu kultura organizacyjna na przyktadzie innogy Polska
S.A. jest che¢ poznania kultury organizacyjnej w duzej miedzynarodowej organizacji.
Autorka poszukuje odpowiedzi na pytanie: jaki wptyw wywiera firma na postawy
i relacje cztonkéw organizacji, w jaki sposdb jest przez nich postrzegana, a takze jak
wpltywa na pozycje firmy na dynamicznym i konkurencyjnym rynku.

Stowa kluczowe: kultura organizacji, innogy Polska S.A., wartos$ci, motywacja,
menedzer

1. KULTURA ORGANIZACJI W LITERATURZE

Pojecie kultura wywodzi sie od lacinskich stéw cultus agri, oznaczaja-

cych uprawe roli2. Cyceron w swoim dziele ,Rozprawy tuskulanskie” uzyt

1

Jan Pawet I, Przemdwienie w siedzibie UNESCO, Paryz, 2 lipiec 1980.

2 P Jaroszynski, Kultura i cywilizacja Od Cycerona do Konecznego, w: http: //www.piotrjaroszynski.pl/

felietony-wywiady/719-kultura-i-cywilizacja-na-przestrzeni-dziejow [dostep 2017.01.02].
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sformutowania culturaanimi (uprawa umystu) dla okreslenia pierwszej w li-
teraturze koncepcji filozofii. Tymi torami cultus agri ewoluowato w cultura
bardziej zblizone znaczeniem do wspoélczesnego pojecia. Cyceron doktlad-
niej mowi, ze funkcje uprawy- kultury pelni nauka (doctrina) i filozofia3. Od
tamtego czasu pojecie kultura zaczeto wiazaé z czlowiekiem i wartosciami
przezniego wypracowanymi.

Prekursorem badan nad kulturg organizacyjna jest socjolog amerykan-
ski E. Mayo, ktéry na przetomie lat dwudziestych i trzydziestych XX wieku
przeprowadzil eksperymenty w fabryce Hawthorne. Zauwazyl, Ze najwaz-
niejszym elementem zwiekszajacym wydajno$¢ pracy nie jest wynagrodze-
nie pieniezne, a zainteresowanie i pochwala przelozonego. Na podstawie
obserwacji opisal proces tworzenia sie grupy nieformalnej w organizacjiijej
wplywu na kulture pracy*.

Pojecie kultura jest jednym z najbardziej zloZonych i wieloznacznych
pojec zjakimi mozna sie spotkaé w literaturze. J. G. Herder powiedzial, Ze nie
ma nic bardziej nieokreslonego niz stowo kultura®. Podkresla sie, ze kultura
nie jest czyms$ stalym, caly czas sie zmieniai przeobraza.

2. ISTOTA | MODELE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Powstanie i rozwo6j kultury organizacyjnej sa oparte na pewnych roz-
wigzaniach organizacyjnych i technicznych, ktére mozna traktowac¢ w ana-
lizie kulturowej jako instrumenty uczestnikéw organizacji, dazacych do
osiagniecia konkretnych wartosci®.

W tym celu czlonkowie organizacji sa zmuszeni do wspoéldzialania, co
jestzwiazane z powiazaniamiorganizacyjnymiipodzialem pracy czy upraw-
nien do podejmowania decyzji. Wspolne dziatanie pracownikéw przedsie-
biorstwa opiera sie na kompromisach i rezygnacji z pewnych wartosci po to,
aby mozna bylo osiaggnac inne. Jest to bowiem czynnik upowszechniania sie
norm kulturowych zachowan’.

Kulture organizacyjna mozna poréwnac do kultury osobistej cztowieka.
Badania wykazuja, Ze istote kultury organizacji mozna sprowadzi¢ do naste-
pujacych cech podstawowych:

— nowatorstwo i podejmowanie ryzyka - stopieni w jakim zacheca sie pra-
cownikow, zeby wprowadzali innowacje i podejmowali ryzyko;

Ibidem.
E. Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Wyd. PWN, Warszawa 2006, s. 248-249.
J.G. Herder, Mysl o filozofii dziejow, Wyd. PWN, Warszawa 1962.

B. Wawrzyniak, Przedsiebiorczos$¢ — legitymacja do przysztosci, ,Przeglad Organizacji” 1998, nr 7,
s. 7.

7 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 1999, s. 234.
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— dbalo$¢ o szczegoély - stopien, w jakim od pracownikéw oczekuje sie do-
kladno$cii zwracania uwagi na szczegoty;

— postawienie na wyniki - stopien, w jakim kierownictwo koncentruje sie
na wynikach lub efektach, a nie na metodach i procesach zastosowanych
w celu osiagniecia tych wynikow;

— nastawienie na czlowieka - stopien, w jakim decyzje kierownictwa
uwzgledniaja skutki uzyskanych wynikéw dla cztonkéw organizacji;

— nastawienie na zespoly - stopien, w jakim dzialania organizacji obejmuja
raczej zespoly niz jednostki;

— agresywnos¢ - stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywnosc i ra-
czej rywalizuja z innymi niz zadowalaja sie swoja pozycja;

—  stabilno$¢ - stopien, w jakim organizacja usiluje w swoich dzialaniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwojud.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele modeli kultury organi-
zacyjnej. Ponizej przedstawiono kilka z nich.

3. MODEL KULTURY ORGANIZACYJNEJ WG E. ScHEINA

Edgar Schein, jeden z najwybitniejszych badaczy kultury organizacyj-
nej, wyodrebnia w kulturze kilka charakterystycznych wzorcéw nazywa-
jac je poziomami kultury. Poziomy te sa w $cisty sposéb powiazane ze soba,
aroznia sie stopniem obserwowalnosci i trwatosci.

Rys. 1.  Kultura organizacyjna wg. E. Scheina

Zrédto: M. Przybyt (red.), Organizacja i zarzadzanie, Podstawy wiedzy menadzerskiej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oscara Langego, Wroctaw 2002.

8 M. Kopaczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem produkcyjnym, w: http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf
[dostep 2016.11.20].
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v Artefakty:

jezykowe - zaliczamy do nich jezyk uzywany w organizacji, opowie-
$ci, legendy o dawnych wlascicielach, mity, dowcipy;

behawioralne - schematy zachowan w firmie, wzorce komunikacji,
sposoby podejmowania klientéw i gosci, ceremonie, tradycje, oby-
czaje;

fizyczne - wyrdézniamy tutaj wystréj wnetrz, kolorystyke, ubidr pra-
cownikoéw, logo, sposéb organizacji hal produkcyjnych.

v Normy i wartosci: stanowia o codziennych zasadach postepowania,
Mozna je podzieli¢ na deklarowane i przestrzegane:

deklarowane - zapisany zestaw norm, wedlug ktérych nalezy poste-
powacio ktérych sa informowani nowi pracownicy organizacji. Nor-
my te zapisane sa w kodeksie etycznym firmy i tatwo je zaobserwo-
wad;

przestrzegane - normy nigdzie nie zapisane, przekazywane przez
pracownikéow ustnie. Stanowia rzeczywisty kregostup moralny
przedsiebiorstwa i poznanie go wymaga czasu. Sa ,.etykieta organi-
zacji”.

v Zalozenia kulturowe: stanowia trzon, podstawe piramidy Scheina.
Maja charakter filozoficzny i Swiatopogladowy. Sa to zachowania nie-
uswiadomione, traktowane jako oczywiste i wlasciwe formy dzialania
i postepowania czlonkéw organizacji. Pokazuja istote natury ludzkiej
i stosunek organizacji do otoczenia.

Ponizej, w tabeli 1 przedstawiono liste podstawowych zalozen kulturo-

wych.

Tabela 1. Lista podstawowych zatozen kulturowych

PARAMERTY PROBLEMY DO ROZWIAZANIA
1. Stosunek Czy organizacja postrzega siebie samg w otoczeniu jako
organizacji dominujaca, podlegta, zgrang, czy prubujgca wydostacé sie z niszy?

(do otoczenia)

2. Natura dziatan | Czy ,wtasciwym” sposobem zachowania cztowieka jest dominacja

cztowieka i aktywnos¢, harmonia czy bierno$¢ i fatalizm?

3. Natura Jak definiujemy prawdziwos¢ i fatsz: w jaki sposob dochodzi do
rzeczywistosci | okreslenia prawdy, zaréwno w $wiecie fizycznym, jak i spotecznym?
i prawdy Drogg sprawdzianu pragmatycznego, wiary w madros$¢, czy poro-

zumienia spotecznego?
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PARAMERTY PROBLEMY DO ROZWIAZANIA

4. Naturaczasu | Co stanowinaszg gtéwng orientacje z punktu widzenia przeszto$ci,
terzzniejszosci i przyszto$ci oraz jakiego rodzaju jednostki czasu
s najbardziej odpowiednie do zatatwiania codziennych spraw?

5. Instota natury | Czy ludzie sg w zasadzie dobrzy, obojetni, czy Zli i czy nature ludzka

ludzkiej mozna doskonali¢, czy tez jest ona niezmienna?
6. Natura tego, Jaki jest ,witasciwy” sposéb odnoszenia do siebie nawzajem,
co ludzkie podziatu wtadzy i zwigzkéw uczuciowych? Czy zycie jest nastawione

na konkurencje czy na wspotprace? Czy najlepszg podstawg orga-
nizowania spoteczenstwa jest indywidualizm czy kolektywizm? Czy
najlepszy system sprawowania wiadzy jest autokratyczno-pater-
nalistyczny czy kolegialno-wspétuczestniczacy?

7. Stosunek Czy grupa korzysta najwiecej wtedy, gdy jest wysoce zréznicowana,
jednorodnosci | czy wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna i czy jednostki nalezgce
do rézno- do grupy nalezy zacheca¢ do eksperymentowania, czy do
rodnosci podporzagdkowania sig?

Zrédto: M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 216.

Tak zwany model kliniczny Edgara Sheinajestjednym z najbardziej zna-
nychirozpowszechnionych sposob6éw postrzegania kultury organizacyjne;j.

4. MoDEL KULTURY WEDtUG G. HOFSTEDE

Jeden z najbardziej wplywowych badaczy zjawisk kulturowych Geert
Hofstede pokazuje przejawy kultury jako warstwy cebuli. Wyréznia cztery
elementy: symbole, bohaterowie, rytuaty, wartosci.

Warstwa najbardziej widoczna z zewnatrz sg symbole. Pod tym poje-
dynczym zdaniem badacza kryja sie komponenty: stowa, zachowania, cha-
rakterystyczne dla danej organizacji, ulatwiajace jej identyfikacje, np. logo
firmy, dress code, gadzety reklamowe. Kolejna warstwe stanowia bohatero-
wie. S3 to osoby nierzeczywiste, historyczne lub wspoélczesne, ktére posia-
daja cechy cenione w firmie - cechy, ktérymi kieruje sie organizacja. Trzecia
warstwa sg rytualy - konkretne zachowania, powtarzalne gesty i sytuacje
wewnatrz firmy, ktére integruja cztonkdéw organizacji. Sa to np. formy powi-
tan, ceremonie religijne i spoteczne.

Symbole, bohaterowie i rytualy zostaly ujete przez autora w szersza
kategorie - praktyki. Sednem kultury organizacji, sktadnikiem, ktéry spaja
symbole, bohateréw i rytualy w modelu G. Hofstede sa warto$ci. Stanowia
one trzon wewnetrzny, okreslaja na czym zalezy i co wyznaja cztonkowie or-
ganizacji. Wartosci mozna podzieli¢ na cztery kategorie:
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Rys. 2. Diagram cebuli: przejawy kultury na ré6znych poziomach gtebokosci

Zrédto:  http://www.herr-paul-consulting.com/blog/germany-us-hofstede-cars[dostep 2017.05.29].

—  wartos$ci fundamentalne, od ktérych sie nie odstepuje, to czesto wartosci
zalozycieli przedsiebiorstwa;

—  warto$ci pozadane, ktore sa niezbedne w obliczu nowe;j strategii;

— warto$ci wymagane, ktére obowiazuja wszystkich, stanowiag minimum
zasad, ktére powinien zna¢ czlonek organizacji;

— wartosci przypadkowe, ktore pojawiaja sie w trakcie rozwijania sie jed-
nostki, moga mie¢ one wymiar pozytywny, gdy jednocza czlonkéw lub
negatywny, gdy wplywaja na brak zaufania wobec kierownictwa i pra-
cownikow wzgledem siebie®.

G. Hofstede proponuje postrzeganie kultury organizacyjnej jako jed-
nego z pozioméw ,,zaprogramowania umystowego” jednostki. Kazdy z nas
posiada pewien wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktéry przy-
swajamy w ciagu naszego zycia zawodowego. Tym wzorcem jest kultura
organizacyjna. Ludzie reprezentujacy rézne kultury organizacyjne cze-
sto respektuja wiele zbieznych pogladéw i idei, lecz ujawniaja je na podsta-
wie réznych punktéw widzenia i z réznych perspektyw!?. Rysunek ponizej
przedstawia te zagadnienia.

9 A Jashapara, Zarzadzanie wiedza, Wyd. PWE, Warszawa 2006, s. 244.

10 A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacji przeglad koncepcji [w:] http://zn.mwse.edu.pl /ebo-
oki/5/159-172.pdf [dostep 2017.05.10].
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Rys. 3. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego

Zrédto:  G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 40.

5. MODEL KULTURY ORGANIZACYJNEJ WEDLUG
S. M. Daviesa

Model kultury organizacyjnej wedlug S.M. Daviesa grupuje elementy
kultury organizacyjnej wedlug celu i sposobu ich wykorzystania w organi-
zacjill.

Rys. 4. Elementy kultury organizacyjnej

Zrédto:  B.Wiernek, Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, Prace Naukowe WSZiB w Krakowie nr 23,
Krakéw 2000, s. 26.

Badacze przedstawiaja réznorodne modele kultury organizacyjnej.
Analizujac skladniki kultury zwracaja uwage na zaleznosci i zjawiska,
przedstawiaja jej elementy na zmiennych ptaszczyznach.

11 Ibidem.
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6. FUNKCJE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Na podstawie literatury przedmiotu oraz wlasnych obserwacji mozna

stwierdzié, ze kultura organizacyjna pelni w przedsiebiorstwie wiele waz-
nych funkcji na r6znych poziomach. Wplywa na ksztalt, rozwéj i wizerunek
firmy. Wiekszo$¢ badaczy istoty kultury organizacyjnej doszla do porozu-
mienia w nastepujacych kwestiach:

kultura organizacyjna istnieje;

kultura organizacji jest niepowtarzalna, jedyna, unikalna i wyjatkowa;
kultura organizacji jest budulcem pozadanych zachowan organizacyj-
nych wewnetrznej tozsamosci firmy i jej zewnetrznego wizerunku;

jest trudna do zdefiniowania;

wymaga szczegblnie duzo czasu, wysitku i umiejetnos$ci by ja zmienié;
jest zawarta w umyslach i sercach ludzi, bo oni tworza organizacje, sa jej
projektantamii tworzywem,;

kultura organizacyjna ma charakter wspoélnego podzielania pogladéw,
wspotodczuwania i reagowania. Podkresla to co wspélne, scala, jednoczy,
stabilizuje i zmniejsza niepewnos¢. Jest spotecznym spoiwem, to calo$é
ludzkich sposobéw zycia w organizacjach i calo$é¢ stosunkéw miedzy-
ludzkich, postaw, warto$ci, norm, przekonar;

kultura ksztaltuje sie i rozwija w czasie trwania, jest rezultatem procesu
HLuczenia sie”, nie jest wiec z géry dana;

stanowi co$ w rodzaju ,tajnego porozumienia” miedzy ludzmi, ktére do-
tyczy wspoélnego utrzymywania okreslonych zachowan??.

Kultura organizacyjna ma na celu takze wspieranie proceséw zarzadza-

nia w przedsiebiorstwie, poniewaz:

ukierunkowuje dzialania na redukcje zlozonosci otoczenia, przez co
zmniejsza jego niepewnos$¢ funkcjonowania;

sprawna sie¢ komunikacyjna pozwala na poprawne interpretowanie in-
formacji z otoczenia zewnetrznego;

wspdlny system warto$ci i preferencji pozwala na szybkie przeksztalca-
nie wiedzy w decyzje;

powszechna akceptacja kultury w organizacji powoduje, ze wdrazanie
plandéw i programéw dzialania jest szybkie i skuteczne;

uznane przez wszystkich pracownikéw silne wzorce wyzwalaja w nich
zaangazowanie w prace i umozliwiaja samokontrole;

stabilno$¢ kultury organizacyjnej i jej niezawodnos$¢ wplywa na efekty
w pracy?®.

12
13

M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, WydawnictwoDifin, Warszawa 2003, s. 12.

H. Steinman, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 428.
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Zdaniem E. Scheina mozna wyréznic¢ dwie grupy funkcji. Pierwsza doty-
czy probleméw zwiazanych z wewnetrznym funkcjonowaniem organizacji,
druga zas dotyczy probleméw z dostosowaniem zewnetrznym.

Funkcje zewnetrzne kultury organizacyjnej:

— umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacji
podstawowego jej celu przez uczestnikow;

— umozliwia integracje uczestnikéw, oferuje bowiem konsensus dotyczacy
celéw, jakie wyprowadzi¢ mozna z misji i strategii organizacji;

— umozliwia integracje wokél przyjetych do realizacji celéw firmy oraz
zwieksza zaangazowanie uczestnikéw. Kultura oferuje porozumienie co
do tego, jak i za pomoc jakich zasobéw mozna i nalezy dziala¢;

—  oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaruikryteria oceny efektow.
Dzieki nim jednostki i grupy sa w stanie zgodzi¢ sie co do tego, czy cele sg
realizowane, a jesli tak, to w jakim stopniu;

— umozliwia ulepszenie $rodkéw i przeformulowanie celdw, jesli niezbed-
na jest zmiana.

Dzieki kulturze uczestnicy sa w stanie wspélnie wypracowac strategie
zmiany oraz kierunkii sposoby doskonalenia organizacji'4.

Wewnetrzne funkcje kultury organizacyjnej porzadkuja organizacje.
W zakresie dostosowania wewnetrznego w literaturze przedmiotu wyréznia
sie nastepujace funkcje:

— oferuje wspdlny jezyk i aparat pojeciowy - integracja jest niemozliwa,
gdy uczestnicy nie sa w stanie porozumiec sie ze soba. Podstawowym
warunkiem jest istnienie wspolnego jezyka, ktéry wszyscy w organizacji
rozumieja i ktéorym sie postuguja;

— definiuje granice grupy, kryteria przyjecia oraz odrzucenia - identyfiku-
je, kto jest uczestnikiem kultury organizacyjnej, a kto nie;

— wyznacza zasady wladzy i kryteria statusu - okreéla, w jaki sposo6b auto-
rytet mozna osiagnad, utrzymadg, jak nalezy go wykorzystywac, jak oka-
zywad, jak odnosi¢ sie do wladzy innych. Informuje miedzy innymi o tym,
cowolno, a co jest zabronione, czy, kiedy i w jaki sposéb krytykowac oso-
by sprawujace wladze, ich decyzje i propozycje,

— zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afirmacji - kultura organizacyjna,
jej znajomos$é i przestrzeganie sprzyjaja zaspokajaniu tych potrzeb,

—  zawiera kryteria nagradzania i karania - dzieki kulturze grupy zyskuja
wspolng podstawe oceny zachowan, decyzji, postaw i motywacji, a kazdy
uczestnik wiedze dotyczac tego, co jest przez organizacje i zespol uzna-
wane za dobre, a co za zle'>.

14 lbidem, str. 359-360.
15 lbidem, str. 360—-361.
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Kultura organizacyjna zawsze stanowi wyraz indywidualizmu danej
organizacji, jest czynnikiem, ktéry z jednej strony wynika z jej specyfiki,
z drugiej strony wyrdéznia ja na tle innych. Kultura moze stanowi¢ element
sprzyjajacy efektywnosci i wartoéci firmy, ale moze tez by¢ podstawa jej au-
todestrukcji's. Kazda kultura organizacyjna oprécz niepowtarzalnego cha-
rakteru, spelnia wiele funkcji i stuzy realizacji r6znych celéw organizacji.

7. KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY INNOGY PoLskA
S.A. — BADANIA WEASNE

Celem niniejszego badania jest: diagnoza kultury organizacyjnej w fir-
mie Innogy Polska S.A. Przedmiotem badania natomiast s opinie i spostrze-
zenia pracownikéw na temat kultury organizacyjnej Innogy Polska S.A.

Do badan wykorzystany zostal kwestionariusz anonimowej ankiety
skladajacy sie z 13 pytan zamknietych. Ankieta rozpoczyna sie wstepem
wyjasniajacym jaki jest cel przeprowadzanego badania. Na koncu ankiety
zostaly umieszczone cztery pytania faktograficzne, czyli metryczka: pted,
wiek, staz pracy oraz stanowisko zajmowane w firmie. Odpowiedzi na py-
tania zawarte w kwestionariuszu umozliwia okreslenie podstawowych cech
kultury organizacyjnej Innogy Polska S.A.

Grupa Innogy bedaca czescia Grupy RWE jest jednym z wiodacych eu-
ropejskich przedsiebiorstw energetycznych. Grupa dziala w obszarach ener-
gii odnawialnej, elektroenergetycznej i gazowej infrastruktury sieciowej
oraz sprzedazy, skupiajac sie w swoich dzialaniach na oferowaniu obecnym
i przyszltym klientom innowacyjnych i zréwnowazonych produktéw oraz
ushug, dzieki ktérym beda oni mogli w sposéb bardziej efektywny korzystaé
z réznych form energii i podnosi¢ jako$¢ swojego zycia. Kluczowymi rynka-
mi dzialalno$ci Grupy Innogy sa Niemcy, Wielka Brytania, Holandia, Belgia,
Polska, Czechy, Stowacja oraz Wegry.

Nazwa innogy funkcjonuje na polskim rynku od wrzesnia 2016 r., zasta-
pita dawne RWE. Nowa nazwa nawiazuje do sléw ,,innowacja” (,,innovation™)
orazenergiaitechnologia (,,energy”, ,technology”). Gléwna przyczyna zmia-
ny nazwy sp6iki byla reorganizacja koncernu i pragnienie, aby utozsamiana
byla ze zréwnowazona i nowoczesna energetyka. W Europie zauwazalna jest
transformacja rynku energetycznego. Chodzi np. o rozwdj energetyki roz-
proszonej, czyli budowe tysiecy niewielkich Zrédel pradu, gléwnie paneli
fotowoltaicznych na dachach domoéw, ,,boom” na elektryczne auta czy nowe
technologie, np. inteligentnych, podlaczonych do Internetu domow?'’.

16 Ibidem, str. 359.

17 1. Sudak, RWE zmienia nazwe - od wrzesnia Innogy. Bo w energetyce idzie rewolucja, 15 lipca 2016 .,
[w] http://wyborcza.pl, [dostep 28.03.2017 r].
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8. MisJA MARKI INNOGY

Angazujemy sie w tworzenie zrownowazonego systemu energetycznego dla
przysztych pokolen, gdyz wierzymy, ze warto walczyc o naszq planete.
Jestesmy firma, ktora dziala i reaguje na zmiany w sposéb dynamiczny.

W obliczu stale zmieniajgcego sie rynku, warunkiem koniecznym do dalszego
rozwoju oraz zwyciestwa nad konkurencja jest gotowosé do wprowadzenia
nawet bardzo radykalnych innowacji'®.

Badaniem objeci zostali pracownicy Departamentu Handlu - Dzialu ob-
stugi klientow masowych i wsparcia. W sktad komérki organizacyjnej klien-
tow masowych wchodza;:

— Sprzedaz,

— Marketing,

— Obsluga Klientéw Masowych,

— Wsparcie;

Do codziennych zadan i obowiazkéw badanej grupy nalezy utrzymanie
i biezaca obstuga klientéw indywidualnych i matych przedsiebiorstw. W ko-
morce zatrudnionych jest okoto 150 pracownikéw. Obstuga klientéw podzie-
lona jest na nastepujace oddziaty:

— Salony bezposredniej obshugi;

— Call Center - oddzial warszawski i siedlecki;
— Backoffice;

— Wsparcie operacyjne;

— Monitoring Jakoscii Szkolen;

— Dzial Projektowy;

— Dzial Marketingu;

— Dzial Sprzedazy.

Kwestionariusz ankiety wypelnito 25 oséb w tym 18 kobieti 7 mezczyzn.
W calym dziale ksztaltuje sie tendencja, Zze ponad zatrudnionych pracow-
nikéw to kobiety. Wiek badanej grupy rozklada sie w nastepujacy sposoéb:
12 oséb to osoby w wielu do 40 1ati 13 oséb w wieku powyzej 40 lat.

Wiekszoéci pracownikéw badanej grupy to osoby ze stazem pracy po-
wyzej 5 lat, grupa ta liczy 16 oséb. Pracownicy zatrudnieni w firmie krécej
niz 5 lat to 9 oséb. W Dziale obslugi klienta masowego zdecydowana wiek-
szo$¢to pracownicy z dhugoletnim stazem, zatrudnieni na stanowiskach spe-
cjalistow. WyraZnie mozna jednak zauwazy¢ tendencje przedsiebiorstwa do
zatrudniania nowej, mtodej niewykwalifikowanej kadry pracownikéw oraz
pracownikoéw z okre$lonymi specjalizacjami.

18 Strona internetowa innogy Polska S.A., marzec 2017.
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Wyk. 1.  Staz pracy respondentow w odniesieniu do zajmowanego stanowiska
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.

9. ZNAJOMOSC STRATEGII | MISJI FIRMY

Kulture organizacyjna tworza ludzie zatrudnieni w firmie. Poprzez
zachowania, zwyczaje ksztaltuje sie image firmy, jej klimat. Praktycy oraz
teoretycy zajmujacy sie zarzadzaniem postrzegaja kulture organizacyjna
jako ,,zywy” element firmy. Jest ona ,,dusza” organizacjii stanowi o jej osobo-
wosci. Prowdzac badania autorka poddatla analizie kwestionariusz ankiety,
okreslajac rodzaj kultury wystepujacy w firmie innogy Polska S.A.

W pierwszym pytaniu respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na
pytanie: czy znana im jest strategia i misja organizacji? Firma w wewnetrz-
nym Kodeksie Etycznym okresla i zobowiazuje sie do przestrzegania zasad
postepowania, takich jak: poszanowanie praw czlowieka, ochrony $rodo-
wiska naturalnego, walka z korupcja i przestrzeganie powszechnie obo-
wigzujacych norm i zasad pracy: mys$lenie przyszto$ciowe, niezawodnosé,
osiaganie wynikow, dbanie o klienta i innowacyjnos$¢. W badaniu 22 osoby
wskazaly, Ze znana jest im misji i wizji przedsiebiorstwa. Wynik §wiadczy
o tym, Ze pracownicy znaja i utozsamiajg sie z wartosciami firmy. Z pewnos-
ciag do otrzymanego wyniku przyczyniaja sie dzialania firmy, ktéra dos$é cze-
sto poprzezsieéintranetowa, wiadomosci e-mail, gazete firmowa zaznajamia
pracownikoéw z planowana strategia, przypomina o celach i rozpowszechnia
istotne dla firmy informacje. Prowadzone przez firme dzialania w tym za-
kresie moga by¢ wzorem postepowania dla innych przedsiebiorstw.
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Wyk. 2. Znajomosé¢ wizji i misji organizacji przez pracownikow

ZDECYDOWANIE NIE | 0

RACZE] NIE

RACZE] TAK

ZDECYDOWANIE TAK 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

10. WAaRTOSCI DOMINUJACE W FIRMIE

W kolejnym pytaniu, poproszono respondentéw o wskazanie wartosci
jakie dominuja w firmie. 14 oséb odpowiedzialo, Ze jest to osiagniecie naj-
wyzszej pozycji na rynku, pokonywanie konkurencji, a 12 os6b zwrdcilo
uwage na innowacyjnosciioryginalnos$¢. Otrzymany wynik potwierdza teze
Z pytania pierwszego, ze pracownicy znaja misje i wartosci firmy. Pracow-
nicy, ktérzy znaja oczekiwania organizacji z pewnos$cia zwracaja uwage na
wartosci cenione w firmie i uwzgledniaja je w codziennej pracy. Znajomo$¢
wartosci firmy poglebia wieZ z organizacja i pozwala pracownikom w wiek-
szym stopniu utoZzsamiad sie z organizacja.

Wyk. 3.  Wartosci, ktére zdaniem pracownikéw dominuja w firmie

ROZWOJ PRACOWNIKOW,
WEPOLPRACA, DOBRY KLIMAT,
BEZPIECZEMNSTWO

INNOWACYTNOSC, ORYGINALNOSC

OSIAGNIECIE NATWYZSZE] POZYCJI
A RYMWELU, POREONYWANIE

RKOMNKURENCJI

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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11. CzyYNNIKI WPLYWAJACE NA ROZWOJ FIRMY

Nastepnie poproszono respondentéw o wskazanie czynnikéw maja-
cychich zdaniem wplyw na rozwdj firmy. Pytanie to miato charakter pytania
wielokrotnego wyboru - respondenci mogli wybra¢ kilka mozliwych odpo-
wiedzi. Badanie wskazalo, ze 12 razy wybrano sposéb zarzadzania, 9 razy
wiedze pracownikéw, 7 razy innowacyjnos¢ i lojalno$¢ klientéw. Otrzyma-
ne wyniki ponownie potwierdzaja, ze stopien §wiadomosci celow i strategii
wsérod pracownikéw jest bardzo wysoki. Pracownicy utozsamiaja sie z firma,
Znaja jej pozycje narynku i wartoscijakie kreuje.

Wyk. 4.  Czynniki, ktére maja wplyw na rozwoj firmy

I I I I |

Sposdb Wiedza Innowacyjnoes¢ Lojalnosé TUmiejetnosi¢ Renoma marki
zarzadzania pracownikéw klientdw realizacji
strategii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

12. STYL ZARZADZANIA PREFEROWANY
PRZEZ PRZELOZONYCH

Na pytanie o styl zarzadzania dominujacy w firmie 10 oséb wskazato
na styl demokratyczny, 7 pracownikow na styl autorytarny, 6 na styl nakazo-
wy, atylko dwie osoby na jednoczacy. Wynik wskazuje, ze wbadanym przed-
siebiorstwie wazne jest zdanie kazdego pracownika i réwnocze$nie kazdy
ma jasno okreslone cele i zakresy odpowiedzialno$ci. Przy podejmowaniu
ostatecznych decyzji duza role odgrywa przetozony i gtéwny cel organizacji.
Poniewaz aktywne uczestniczenie pracownikéw w podejmowaniu decyzji
z pewnoscia wywoluje pozytywny skutek, organizacja musi pamietaé, ze
grupowe dzialania moga by¢ efektywniejsze, jezeli pracownicy utozsamiaja
sie z grupa i zadaniem do wykonania, a ich samodzielno$¢ i kreatywnos¢ jest
doceniana przez kierownictwo.
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Wyk. 5. Dominujacy styl zarzadzania

DEMOKRATYCZNY AUTORYTARMNY MNAKAFOWNWY JEDMNOCZACY

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.

13. MozLiwoscl RozwoJu, KSZTAECENIA
| PODNOSZENIA KWALIFIKACJI PRACOWNIKOW

Kolejne pytanie zadane w kwestionariuszu ankietowym dotyczylo moz-
liwosci rozwoju i podnoszenia kwalifikacji wsréd pracownikéw. Potowa re-
spondentéw odpowiedziala twierdzaco, druga polowa udzielila negatywnej
odpowiedzi. Kazda firma powinna zwraca¢ uwage na rozwoj i podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw. To oni sa waznym jej elementem. Pracownicy
ksztaltuja kulture organizacyjna i maja wplyw na rozwdj i sukces firmy na
rynku. Satysfakcja i zadowolenie z pracy sa niezwykle pomocne w wypelnia-
niu codziennych obowiazkéw zawodowych. Dodatkowo mozliwo$é rozwoju
przyczynia sie do poglebiania wiezi pracownika z firma. Podnoszenie kapi-
tatu intelektualnego organizacji jest w dzisiejszych czasach niezwykle istot-
nym elementem nowoczesnego sie przedsiebiorstwa.

W nastepnym pytaniu dotyczacym mozliwos$ci rozwoju i podnoszenie
kwalifikacji respondenci mogli udzieli¢ odpowiedzi wielokrotnego wybo-
ru. Staly dostep do dokumentéw zawierajacych wiedze do wykonywania co-
dziennych obowiazkéw otrzymal 12 odpowiedzi. Powyzsze wyniki potwier-
dzaja wczes$niej uzyskana informacje, ze w firmie istnieje wysoki stopien
sformalizowania zadan, pracownicy czuja sie bezpiecznie majac dostep do
stalych regutl i procedur obowiazujacych w przedsiebiorstwie. Najwieksza
liczbe odpowiedzi, bo az 13 uzyskaly rekrutacje wewnetrzne, 8 odpowiedzi
to mozliwos$¢ udziatu w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje zawodowe.
Wynik ten moze swiadczy¢ o fakcie, ze pracownicy czuja duza wiez z orga-
nizacja, chca podnosi¢ swoje kwalifikacje wewnatrz firmy, biorac udzial
w rekrutacjach wewnetrznych. i szkoleniach. Ich plany zawodowe sa zwiaza-
ne z firma.

AR
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Wyk. 6. Mozliwosci rozwoju w firmie

NIE MA TAKICH MOZLIWOSCI 1

EZNAJOMOSC PLANOW ZAWODOWYCH
PRZELOZONEGO W STOSUNKU DO PANLFANA
OSOBY NA NAJELIZSZE FOL ROKU, CEYNNY UDZIAL
W USTALANIU TYCH PLANOW

REEKRUTACJE WEWNETREZNE

SEEOLENIA WEWNETRZINE I ZEWNETRZINE
PODNOSZACEZMIENIAJACE KWALIFIKACTE
ZAWODOWE

STALY DOSTEF DO DOKUMENTOW
ZAWIERATACYCH WIEDZE POTREZEBNA 12
DO WYEKONYWANIA CODEIENNY CH OBOWIA ZEKOW

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.

14. STOSOWANY SYSTEM MOTYWACYJNY
PRACOWNIKOW W FIRMIE

Na pytanie czy w firmie stosowany jest system motywacyjny ponad po-
lowa respondentéw odpowiedziala twierdzaco.

Wyk.7. Czy w firmie stosowany jest system motywacyjny

FDECYDOWANIE NIE

FDECYDOWANIE TAK

RACFEET NIE

RACFET TAK 14

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Respondenci w odpowiedzi na pytanie: co najbardziej motywuje ich do
pracy mieli mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru. Najwiecej odpowiedzi, bo az
19 uzyskala odpowiedz ,,podwyzka, premia”. Dla wielu pracownikéw wazna
jestrowniez pochwala i podziekowanie przeloZonego.
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Wyk. 8. Co w firmie motywuje do pracy

DODATEOWY PLATNY URLOP | 0
IMPREZY FIRMOWE

DOFINANSOWANIE KOSZTOW NAUKI

DOBRA WSPOLPRACA Z
WSPOLPRACOWNIKAMI

AWANS

PODZIEKOWANIE I POCHWALA
PRZELOZONEGO

PODWYZKA, PREMIA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

15. PobsuMoOwANIE

Przedstawione wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaja jak
wazna w przypadku wspélczesnych organizacji jest kultura organizacyjna.
Innogy Polska S.A jest firma z wieloletnimi tradycjami, jej korzenie siega-
ja czasow przedwojennych. Posiada okreslone wartosci, jasno je deklaruje
ikieruje sie nimi w codziennym dzialaniu. Poddajac analizie charakter oraz
znaczenie kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie, udowodnione zosta-
o jej decydujace znaczenie dla rozwoju organizacji jako rowniez dla rozwoju
zatrudnionych w niej pracownikow.

Dla organizacji pracownik, ktéry nie bedzie identyfikowal sie z wizja
firmy, lecz bedzie realizowal wlasne plany, nie moze stanowic filaru jej dzia-
lalnosci. Zaangazowany pracownik, ktéry identyfikuje sie z celami organi-
zacji z pewnoscia bedzie posiadal wieksza motywacje do pracy, a takze be-
dzie staral sie usprawnia¢ swoje dzialaniai wykorzystywacé dostepna wiedze
w celu rozwoju i odniesienia sukcesu przez firme. Kultura organizacyjna,
ktéra cechuje promowanie wiedzy, daZenie do zdobywania nowych umiejet-
nosci przez pracownikéw stanowi atut organizacji. Kultura taka pozwala na
dostosowanie sie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Kadra zarzadzajaca,
ktéra ma wplyw na ksztaltowanie sie zachowan innych, ich wiedza i umiejet-
nosci przywoédcze stanowia znaczacy czynnik decydujacy o sukcesie i powo-
dzeniu przedsiebiorstwa we wspo6lczesnym otoczeniu.

Nawet najbardziej rozwiniete organizacje, je$libeda opierac¢ swoje dzia-
lania tylko na rywalizacji nie osiagna wyznaczonego celu. W przypadku, gdy



214 Iwona BIGORAJSKA

dzialania organizacji beda opieraly sie na wspolpracy i wzajemnym zaufa-
niu, pracownicy beda utozsamiac sie z celami organizacji i beda realizowad
je w oparciu o wyznawane warto$ci zgodnie z obowiazujacymi regutami.
Taki sposéb dzialania umozliwi sprawne funkcjonowanie organizacjii stwo-
rzenie jej jednolitego wizerunku na zewnatrz otoczenia.Niniejsza praca, jak
rowniez wyniki badan nad kultura organizacyjna dowodza, ze w kazdej or-
ganizacji, w ktérej funkcjonowanie opiera sie na zasadach réwnosciiumozli-
wieniu pracownikom rozwoju zawodowego, a dzialania przetozonych sa toz-
same z deklarowanymi przez organizacje celamii warto$ciami, mozliwy jest
sukces i wysoka pozycja przedsiebiorstwa na rynku w obecnym zmiennym

otoczeniu.
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Motywacja wewnetrzna kluczem do
sukcesu w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim na przyktadzie firmy
w branzy handlowej

Wstep

Wraz ze zmiang ustroju w Polsce obraz przedsiebiorstw ulegt ogromnej przemianie.
Dzieki szerokiemu spektrum mozliwosci rozwinety sie kompetencje ludzi, ktérzy z wiek-
szym lub z mniejszym zaangazowaniem dgzg do rozwijania swoich umiejetnosci, cia-
gtego udoskonalania sie. Réwnolegle z rozwojem gospodarki rozwineta sie nauka o za-
rzadzaniu przynoszac nam wiele pojec¢ i teorii zwtaszcza dotyczacych motywacji. Dzieki
niej, tatwiej jest nam zrozumie¢ mechanizmy kierujgce pracownikiem, jego stopniem
zaangazowania i poziomem osigganych sukceséw lub zachowania przy ich braku.
Obecnie wiemy jak wazne jest ksztattowanie pracownika i ze nie wystarczg do tego
czynniki zewnetrzne. Najbardziej produktywna jest motywacja wewnetrzna. Formo-
wanie jej nie nalezy do najtatwiejszych zadan w zarzadzaniu ludzmi. W XXI w. norma
w codziennym funkcjonowaniu jest ciggte pobudzanie kreatywnosci i rozwoju innowa-
cyjnosci u pracownikéw matych czy duzych przedsiebiorstwach.

Celem kazdej firmy jest rozwdj, umacnianie wtasnej pozycji i osigganie zysku. Droga do
jego realizacji jest efektywna dziatalno$¢ pracownikéw, ich inicjatywa i zaangazowanie,
a motywacja pracownikéw stanowi jedng z elementarnych komponentéw zarzadzania
przedsiebiorstwem. Z tej przyczyny, wazne jest odnalezienie czynnikéw motywujacych
w przedsiebiorstwie, ktére uruchamiajg w pracownikach cheé¢ do dziatania.

W artykule zwrécono uwage na role znaczenia systemu motywacyjnego, a przede
wszystkim narzedzi do pobudzania motywacji wewnetrznej na przyktadzie jednej
z firm korporacyjnych w branzy handlowej.

Stowa kluczowe: firma, branza handlowa, wewnetrzna motywacja, rozwgj, sukces

1. MoTtywacJa w ZARZADZANIU PRACOWNIKAMI

»Motywacja - intencja zrobienia czegos, by co$ osiagnac¢”!. Ta krétka de-
finicja motywacji stworzona przez A. Pietron Pyszczek moglaby stanowi¢ po-
czatek i koniec préby okreslenia czym jest ,,motywacja”, ale oczywiscie tak nie
jest. W literaturze napotykamy wiele przeréznych prob zdefiniowania tego
pojecia.

1 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikow. Wskazowki dla menedzerow, wyd. Marina, Wroctaw
2006.
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Pojecie motywacji jest silnie skorelowane z pojeciami ,wola”, ,instynkt”,
»poped” a takze ,,potrzeba”. Przez wiele lat teoretycy nie umieszczali tego
pojecia w swoich pracach badawczych, ,,Na dwadzie$cia prezentowanych
przez badacza K. B. Madsen teorii motywacji, tylko pieciu autoréw uzywa
wyraznie pojecia motywacji”2. Obecnie przy osiaganiu znaczacych wynikéw
w pracy oraz mozliwos$ci jej utrzymania nieodzowna jest motywacja dzialania.
Ksztaltowanie motywacji stalo sie jednym z wazniejszych funkcji i technik za-
rzadzania zasobami ludzkimi. J. Penc stworzyl koncepcje ktorej kluczowym
podsumowaniem jest ponizsza definicja ,,przydatnos¢ zawodowa pracowni-
ka, mierzona tym, co wnosi on w rozwdj firmy, jest funkcja jego kwalifikacji
imotywacji”?. Ludzie wnosza do firmy swoje kwalifikacje miekkie oraz twarde
ijesli w zostana wykorzystane i ukierunkowane w nieumiejetny sposob to nie
przyniosa korzysci przedsiebiorstwu.

P.T. Young w swojej pracy ,Motywacja i emocja” definiowal motywacje
jako ,proces wzbudzajacy dzialanie, utrzymujacy je w toku i regulujacy jego
przebieg”¢. Motywacja, wedlug G. Mietzel, ,to szereg swiadomych przeko-
nan i wartosci, na ktére poczatkowo wywieraja wplyw najwczes$niejsze do-
$wiadczenia zgromadzone w sytuacjach zwiazanych z osiagnieciami i cechy
bezposredniego srodowiska, np. liczba sukceséw czy porazek™. J. Reykowski
termin motywacja definiuje jako ,,pojecie og6lne oznaczajace takie zjawiska,
jak intencja, zamiar, cheé, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms, oba-
wa przed czyms itp. Wszystkie wymienione terminy maja jedna ceche wspélna
- oznaczaja wystapienie w czlowieku tendencji kierunkowej, czyli gotowosci
do zmierzania ku okreslonym celom; ta gotowo$¢ moze by¢ mniej lub bardziej
$wiadoma, mniej lub bardziej sprecyzowana. Tendencje taka nazywamy mo-
tywem lub procesem motywacyjnym, natomiast ogét motywoéw okreslamy ter-
minem motywacja. Tak wiec motywacja to hipotetyczny proces wewnetrzny,
warunkujacy dazenie ku okre$lonym celom”®.

Proces oddzialywania w celu pobudzenia motywacji w pracownikach,
okreslany jest w literaturze przedmiotu jako termin - ,,motywowanie”. W na-
uce o organizacjii zarzadzaniu, termin ten jest jednym z narzedzi zarzadzania
pracownikamiw przedsiebiorstwie. W tym spotecznym tworze bedacym efek-
tem ludzkiej przedsiebiorczos$ci dochodzi do nieustannych zmian, majacych
swe zZrodlo w zmieniajacym sie rynku pracy, ale i presji na konkurencje wy-
nikajacej z natury gospodarki rynkowej. Bynajmniej, nie mozna zapomnie¢,
ze pracownik jest jednym z najwazniejszych wartosci przedsiebiorstwa. Mo-
tywowanie ma na celu pobudzanie i zachecanie do dzialania, jest to ,,proces
$wiadomego i celowego oddzialywania na motywy postepowania ludzi po

2 A, Lipka, A. Krél, Waszczak. St., Winnicka-Wejs. A., Ksztaftowanie motywacji wewnetrznej, Koszty
Jakosci i ryzyko, Wyd. Difin, Warszawa 2010.

3 J. Penc J., Motywowanie w zarzadzaniu, wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998.

4 Wielka Encyklopedia PWN, t. 2, wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001.

5 G. Mietzel, Psychologia ksztatcenia, Gdarnskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2002, s. 354.
6 J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, PZWS, Warszawa 1970, s. 15.
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przeztworzenie srodkéw i mozliwo$ci realizacjiich systeméw wartosciiocze-
kiwan do osiagniecia cel6w motywujacego”’.

System motywacyjny wdrazany w przedsiebiorstwach ma za zadanie
umotywowanie pracownikow w takim stopniu by z checia i zaangazowaniem
wykonywali swoja prace i osiagali cele postawione przed nimi przez kierow-
nictwo.

Budowa systemu motywacyjnego w zarzadzaniu, najczesciej opiera sie
o jeden podstawowy model funkcjonujacy w literaturze, ktéry podlega wielu
modyfikacjom zaleznie od potrzeb przedsiebiorstwa. Mozna go przyréwnac
do zamknietego ukladu elektrycznego o sprzezeniu zwrotnym. Pracownik
otrzymujac informacje zwrotne na temat rezultatow swojej pracy jest wstanie
ocenié, corobi Zle, a co powinien poprawié. Czuje sie zauwazony i wie jak spo-
strzegaja go inni. Z tym zasobem wiedzy rusza do realizacji kolejnych zadan
w celu zaspokojenia swoich potrzeb.

Motywacja wewnetrzna charakteryzuje sie samoczynnym zaistnieniem
bodzcéow ukierunkowanych na osiagniecie celu, przy czym wykonywanie
czynnosci daje przyjemnos¢ co sprawia cheé¢ powrotu do takiego stanu. Pra-
cownicy odczuwaja ogromna satysfakcje i zadowolenie. Istota motywacji we-
wnetrznej sa:

— bodZce zawarte w czynnosci;

— poczucie autonomii i kompetencji;
— zainteresowanie, zaangazowanie;
— swoboda dzialania.

»Motywacja wewnetrzna wiaze sie z wykonywaniem przez ludzi jakies
czynnos$ci, poniewaz uznaja ja za interesujaca i czerpia z tej czynnosci sponta-
niczna satysfakcje. Natomiast zewnetrzna motywacja wymaga posrednictwa
materialnych lub werbalnych nagréd miedzy aktywnoscia i wynikajacymi
z niej konsekwencjami? Satysfakcja pochodzi wiec nie z samej czynnosci, lecz
raczej z zewnetrznej konsekwencji”®.

2. NIEMATERIALNE | MATERIALNE FORMY
MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

Funkcjonowanie firmy o najwyzszej wydajno$ci motywacji pracowniczej
wymaga zastosowania odpowiedniego systemu motywacyjnego. Do ksztal-
towania zachowan motywacyjnych niezbedne jest wynagrodzenie w formie
finansowej i budowanie takich warunkéw by pracownik w naturalny sposéb

7 S. Borkowska, Systemy motywowania w przedsiebiorstwie, wyd. PWN, Warszawa 1985, s. 11
8 https://translate.google.pl/ [dostep 2017.06.18]
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dazylt do podwyzszenia jakoSci pracy. By to osiagnaé nie wystarczy podwyz-
szaé warto$¢ wynagrodzenia ani stosowac jedynie formy materialnej, ale nale-
zy wypracowacd taki system motywacyjny by w petni pobudzal pracownika do
dzialania, na kazdej jego plaszczyznie jaka jest wykorzystywana w jego pracy.
»Osiagniecie celow motywujacych mozliwe jest poprzez stworzenie srodkéw
imozliwos$ci realizacji warto$ci i oczekiwan motywowanego™®.

Wspoélczesnie dojscie to pelnego zharmonizowania instrumentéw pobu-
dzajacych motywacje pracownikéw jest niejako wielka sztuka zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Instrumenty, ktérymi postugujemy sie w tej materii dzielimy
natrzy grupy:

— placowe,
— materialne pozaplacowe,
— niematerialne.

Do materialnych form motywacyjnych zalicza sie wynagrodzenie obej-
mujace place, ktéra wystepuje w formie pienieznej oraz wynagrodzenie po-
zaplacowe posiadajace charakter materialny - rzeczowy. ,Wynagrodzenie nie
jest zado$¢ uczynieniem za cierpienia zwigzane z praca, co oczywiscie nie
oznacza, ze nie powinno uwzglednia¢ szczegdlnie trudnych warunkéw, jak
monotonia, szkodliwo$¢, uciazliwo$é. Jesli uczestnicy organizacji sa zaintere-
sowani wylacznie wynagrodzeniem pienieznym i wysuwaja gléwnie roszcze-
nia placowe, to mozemy by¢ pewni, ze system zarzadzania spotecznego firmy
funkcjonuje zle”1°,

Niematerialne formy wynagrodzenia to zbioér pozaptacowych $wiad-
czen, ktérych pracodawca oraz pracownik nie potrafi oszacowac ich wartosci
pienieznej (np. pochwala przelozonego, komfort pracy). Szerszy obraz form
materialnych i niematerialnych oraz klasyfikacja na poszczegélne czynniki
przedstawia tabela 1.

Wynagrodzenie ze wzgledéw ekonomicznych jest r6znie rozumiane, po-
wszechnie ma znaczenie zaplaty za wykonang prace i bardzo czesto jest nazy-
wane placa, zarobkiem lub pensja. W literaturze przedmiotu spotykamy sie,
z sformutowaniami takimi jak: ,,pojecie wynagrodzenia obejmuje ogét wydat-
kéw pienieznych i innych $§wiadczen wyplacanych pracownikom z tytuhu za-
trudnienia w podmiocie gospodarczym, obliczanych wedlug zasad statystyki
zatrudnienia i wynagrodzenia”!'.

9 S. Borkowska, System motywowania przedsiebiorstwa , wyd. PWN, Warszawa 1985, s. 20-30.

10 A. Kozminski, W. Piotrkowski (red.), Zarzagdzanie - teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999,
s. 507-508.

11 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, wyd. PWE, Warszawa
2008, s. 328.
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Tabela 1. Podziat wynagrodzenia na formy materialne i niematerialne

WYNAGRODZENIA
Materialne Niematerialne
W obszarze W obszarze W obszarze
Place Pozaptacowe organizacyjnym | psychologicznym | technicznym
Ptaca Szkolenie, rozwd;j. Awanse, Pochwaly, Komfort pracy —
zasadnicza . ) wyréznienia. mozliwos¢ pracy
Swiadczenia Wiadza, na nowoczesne]
Premia, o charakterze samodzielno$é | Pracaw firmie o aparaturze,
. socjalnym: realizacyjna, wysokim prestizu. maszynach.
Prowizja, |wczasy, wycieczki,
festyny. Dostep do Praca w ,dobrym” | Bezpieczenstwo
Bonusy informaciji. zespole. pracy.
Ubezpieczenie, ] )
opieka medyczna. Duza Silne pozytywne Warunki/
samodzielnos¢, zwigzki standardy pracy.
Przywileje, praca nieformalne.
np. samochéd wymagajgca o
stuzbowy, telefon | kreatywnosci, Komunikacja
komérkowy. L
Elastyczny czas | Samorealizacja
Zakup pracy. L.
wyrobéw po o Pewnosc
pre erencyjnych OrgaanaCja zatrudnienia
cenach. pracy.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kopertynska W., System motywacyjny w organizacji

[w:] http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/120 [dostep 2016.05.07].

Wystepujace formy wynagrodzenia, ktére funkcjonuja w naszym prawo-
dawstwie, to:

forma czasowa;

forma akordowa;
— dniéwka zadaniowa;
prowizja;

premia zadaniowa;
nagrody;
kafeteryjna.

»Placa jest istotnym elementem skladowym systemu motywacyjnego.
Pelni ona pieé¢ zasadniczych funkcji: kosztowa, dochodowa, motywacyjna,
spoleczng i rynkowa”'2. Nie ma jednolitej definicji okreslajacej znaczenie
»placa”. Wedhug Konwencjinr 100 z 6 czerwca 1951 r. Miedzynarodowej Orga-
nizacji Pracy, wynagrodzenie oznacza place i wszystkie inne korzy$ci ptacone

12 M. Kopertyriska, Wplyw zmian w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym przedsiebiorstwa na systemy
motywowania pracownikéw w: P. Wachowiak (red.), Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji
przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008.
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bezposrednio lub posrednio w gotéwce lub naturze przez pracodawce pra-
cownikowi. z tytulu zatrudnienia. Placa zasadnicza nie stanowi pelnego wyna-
grodzenia, wystepuja dodatkowe jego czesci o elastyczniejszej formie zalezne
od wynikow i sa ukierunkowane na podwyzszenie motywacji u pracownikoéw.

Jedna z nich jest premia okreslana jako uznaniowa i jak nazwa wska-
zuje pracownik otrzymuja ja w ramach uznania pracodawcy. Czesto jest tak
wnaszych przedsiebiorstwach, ze pracodawca wykorzystuje swoje przywileje
w tym temacie i pracownik mimo swojego pelnego zaangazowania oraz wy-
miernych wynikow nie otrzymuje premii. Bywa rowniez tak, Ze pracownik ni-
czym specjalnym sie nie wyr6znil i zostaje mu przyznana. W jednym i drugim
przypadku powoduje demotywacje pracownika, czego rezultatem jest jego
utrata lub jalowe zaangaZowanie. Premia moZe by¢: miesieczna, kwartalna lub
roczna. R6zny termin przyjmuja przedsiebiorcy. Zazwyczaj w gre wchodzi
tylko jedna i jest nia premia miesieczna do placy zasadniczej. Zasady ksztal-
towania premii w przedsiebiorstwach sa bardzo zréznicowane, podstawa pre-
miowania moze by¢:

— realizacja i wyniki pracy za indywidualne postawione zadania - ilo$-

ciowy wzrost wykonanych zadan;

— wyniki pracy zespotu, grupy - integruje pracownika z celami jednost-

ki, motywuje do dzialania;

— ,poprawe jako$ci pracy;

— obnizenie kosztéw dziatalnosci;

— oszczednos$¢ surowcéw, energii i innych srodkéw;

— poprawe wykorzystania czasu pracy ludzii maszyn;

— terminowe lub przedterminowe wykonania zadan”*?.

W literaturze tematu podkresla sie ,,potrzebe ograniczania tytuléw do
premii, poniewaz zbyt duza ich liczba prowadzi do wzajemnej konkurencyj-
nosciikolizyjnosci, a w konsekwencji obniZenia sily motywacyjnej.” 4.

Prowizje sa udzialem pracownika w wynikach finansowych firmy i zwy-
kle obliczane sa procentowo od zawartej umowy sprzedazowej, transakcji.
Forma ta ma szczegdlny wplyw na efektywnos$¢ pracy i zainteresowanie pra-
cownika, ,,iz daje ona pracownikowi mozliwo$¢ wpltywu na wysokos$¢ uzyski-
wanych zarobkéw, laczy je rownoczesnie z relacja celéw firmy, a przy tym jest
zrozumiala dla pracownika”'®.

13 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, ...op., cit. s. 340

14 W. Kopertynska, Motywowanie za pomocg premii, w: Efektywne systemy wynagrodzeri, wyd. Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 1999, s. 130.

15 A. Pocztowski, Teoretyczne podstawy wynagrodzenia w: Sedlak K. (red.), Jak skutecznie wynagra-
dzac pracownika, Tworzenie | doskonalenie systemow wynagrodzeri, wyd. Profesjonalnej Szkoty Bi-
znesu, Krakéw 1997, s. 18.
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Czesto mozna spotka¢ sie takze z bonusami. Mozna je poréwnac do pre-
mii za pewien okres pracy. Podstawowymi zasadami bonuséw to wyptata dwa
razy do roku, kiedy pracownicy potrzebuja dodatkowych srodkéw np. w po-
lowie roku na czas urlopowy i na koniec roku na czas §wiat. Warto$¢ bonu-
s6éw zalezna jest od wynikow calej firmy i jednostki oraz oceny indywidualnej.
Forma ta niesie bardzo duzy element motywacji a prze de wszystkim wplywa
na integracje pracownikow oraz prestiz na rynku a tym samym na dume pra-
cownikow.

Pozaplacowe wynagrodzenie - wynagrodzenie kafeteryjne w ostatnim
okresie jest czesto stosowane i bardzo popularne, najczesciej stosowane
w prywatnych przedsiebiorstwach. ,Kafeteria w dostownym tlumaczeniu
oznacza bar $niadaniowy z oferta wyboru dan. Zastosowanie tej nazwy miato
oznaczac ,karte dan”, czyli zestaw beneficjow do wyboru”.'® Na ogoét ta forma
wynagrodzenia ma charakter rzeczowy i sa nimi np. samochdéd stuzbowy do
uzytku prywatnego czy telefon, ale rowniez w formie swiadczen jak ubezpie-
czenia na zycie czy tez szkolenia (patrz. tab.1). Wynagrodzenie kafeteryjne
przyznawane sa grupom pracownikéw, ktére maja prawo korzystania z takiej
formy wynagrodzenia.

Stwierdzenie, iz wynagrodzenie pracownika nie jest najwazniejsze
w formie finansowej moze wzbudzié¢ niedowierzanie i bez aprobate, ale po
w niklejszej analizie wiekszo$¢ z nas przychyli sie do tego stwierdzenia. W fir-
mach coraz cze$ciej bodZce niematerialne maja wieksza site motywacyjna niz
pieniadze. ,,Pelnia one role zachet w dwojaki sposéb:

— po pierwsze, jako narzedzia, ktore wspieraja bodZce materialne. Pel-
nig tutaj bardzo wazna role, poniewaz ocena, pochwaly czy nagany
czesto towarzysza bodzcom materialny;

— po drugie jako bodZce autonomiczne, ktére sa stosowane niezaleznie
lub wspéltdzialaja z materialnymi”'’.

Najwazniejsze srodki pobudzania motywacji nie majace warto$ci mate-
rialnej to: awans, samodzielno$¢ realizacyjna, przydzielanie zadan o duzym
znaczeniu i oczywiécie dobre relacje z wspélpracownikami jak i z przelozo-
nym, ale réwniez samo posiadanie pracy jest mocnym motywatorem.

Awansowanie pracownika po przez analize jego osiagnie¢ na wyzszy
szczebel hierarchii jest pozytywnie odbierane w otoczeniu, wiaze sie z wyz-
szymi zarobkami, ale réwniez, co jest istotne, okazaniem uznania pracodawcy
pracownikowi. ,Awans zaspokaja potrzebe szacunku i wptywa korzystnie na
samoocene, zwiekszajac wiare we wlasna warto$¢ i motywujac do osiagania
jeszcze lepszych wynikéw w przyszlosci”'®. Mozliwo$¢ awans zwlaszcza dla

16 S. Borkowska, Systemy motywowania w przedsiebiorstwie, ...op. cit.,s. 54.
17 B.R. Kuc B. R., Zarzadzanie doskonate., wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa 2000, s. 266.
18 Ibidem, s. 266.
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ludzi mlodych, ktérzy zaczynaja z dotu drabiny kariery zawodowej jest waz-
nym celem do osiagniecia i istotnym motywatorem. Polityka awansowania po-
winna opierac sie na jasnych, znanych pracownikowi zasadach. Tak by kazdy
kreatywny i uzdolniony pracownik mial szanse zdobycia wyzszego stanowi-
ska. Partycypacja pracownikow polega na ,usamodzielnieniu ich w granicach
okreslonych ich wiedza i umiejetno$ciami. Nie oznacza rezygnacji z hierar-
chii i dyscypliny oraz tolerowania zachowan sprzecznych z obowiazujacymi
w organizacji normami. Jest jedynie bazowaniem na zaufaniu do podwtadnych
i polega na inspirowaniu ich do aktywnej, a nie wymuszonej realizacji celéw
organizacji”'®.

Wlaczanie pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w ksztaltowaniu
i wdrazaniu réznych projektéw oraz podejmowaniu decyzji finansowych ma
ogromne znaczenie w zakresie motywowania niematerialnego. Powodami dla
ktorych warto zwiekszy¢ partycypacje pracownikéw, sa:

— ,umozliwiaiwarunkuje onarzeczywiste uspotecznienie srodkéw pro-
dukcji oraz zapobiega izolacji pracownikow;

— stanowi ona mocne narzedzie motywowania ludzi do efektywniejszej
pracy poprzez integracje intereséw osobistych, zespolowych i spo-
lecznych, a takze wytwarza motywacje zewnetrzna i wewnetrzna po-
zwalajac na realizacje potrzeb zwiazanych z samorealizacja i checia
wykonywania bardziej odpowiedzialnych zadar;

— stanowi wazny element demokratyzacji calo$ci zycia spoteczno-poli-
tycznego;

— wplywa pozytywnie na trafno$¢ podejmowanych decyzji i umozliwia
ich lepszarealizacje”?°.

Stosunki miedzyludzkie staly sie bardzo wazne, pomocne w codziennym
zyciu, otwieraja nam mozliwosci do dobrego kontaktu z wspoétpracownikami,
ale réwniez do ,,zdrowej” relacji pracodawca. Bezsensowne spory to ogrom-
ne marnotrawstwo czasu i energii jak i dzialanie demotywujace pracownikéw.
Komunikacja jest kolejnym czynnikiem niematerialnej motywacji, pracodaw-
ca, ,,ktory chce stworzy¢ dobry zespo6t i skutecznie nim kierowaé, musi by¢
$wiadomy tego, Ze:

— pracownikéw nalezy traktowac z powaga i godnoscia, jak ludzi, ktérzy
do pracy przychodza z wewnetrznej potrzeby, a nie tylko w celach za-
robkowych;

— pracownicy potrafia sie identyfikowa¢ z firma i jej zadaniami tylko
wtedy, gdy kierownictwo potrafi nawiazaé z nimi wlasciwy kontakt”?'.

19 A. Czerminski., M. Grzybowski., K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzadzania, wyd. Diecezji Pelplin-
skiej, Gdynia 1999, s. 75.

20 B. R. Kuc., Zarzadzanie doskonafe...op. cit., s. 267.
21 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 255
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Wypelniajac swoje obowigzki w pracy bardzo wazna jest mozliwo$¢ do-
stepu do informacji. Bez dobrej komunikacji jest ta funkcja bardzo utrudnio-
na. Pracownicy chca by¢ na biezaco informowaniu o wydarzeniach jakie maja
miejsce w firmie, ale réwniez powinni by¢ informowani o swoich wynikach
w pracy. Wazne jest by pracownik mial mozliwo$¢é swobodnego wypowiadania
sie, dzielenia swoja wiedza i przemys$leniami. Komunikowanie sie, zwlaszcza
ustne, powinno zajmowac znaczng cze$¢ czasu pracy kierownika, ktéry po-
winien porozmawia¢ z pracownikami, poznac ich jako ludzi, a nie tylko jako
wykonawcéw okreslonych rél, odkry¢ ich silne strony i to, co maja do zaofe-
rowania, zrozumie¢, co my$la i co cenig”??. Szczera i otwarta komunikacja jest
pewna droga do sukcesu.

Analiza poszczegélnych czynnikéw nie pomoze w wybraniu ,,pewnia-
kéw” do skutecznej motywacji pracownika. Natomiast wiemy na pewno, zZe
formy materialne i niematerialne w istotny sposéb sa wstanie zaspokoi¢ po-
trzeby odczuwane przez pracownikéow. Czynniki materialne zaspakajaja
w wiekszej mierze potrzeby, ale bez bodZcoéw niematerialnych nie spelityby
w pelni swojej roli.

3. CHARAKTERYSTYKA PRZEDSI EBIORSTWA

Omawiana firma branzy handlowej jest spétka akcyjna dzialajaca naryn-
ku polskim od roku 1994 z siedziba w Toruniu i z czterema gtéwnymi centrami
dystrybucyjnymi potozonymi w taki sposoéb, ze obejmuja caly obszar kraju.
Pierwszy magazyn powstal juz po pieciu latach. A kolejne, co kilka lat w r6z-
nych czesciach Polski. Kazdy z obiektow sktada sie zdwoch nowoczesnych hal
magazynowych o lacznej powierzchni 20 tys. m? oraz budynkiem biurowym.
Centra s zlokalizowane na terenach o wielkosci ok. 51,5 tys. m?, potoZonych
przy waznych szlakach komunikacyjnych - autostradach i drogach krajowych
oraz wezlach kolejowych. Przedsiebiorstwo obecnie jest w trakcie kolejnej
duzej inwestycji, a mianowicie budowy piatego juz magazynu dystrybucyjne-
go w centrum kraju. Posiada ok.19 filii w Polsce przylegajacych do magazynéw
centralnych, ale rowniez samodzielne biura, tworzac rozbudowana sie¢ dys-
trybucyjna.

Firma jest czeécia duzego koncernu niemieckiego od 2001 r., obecnego
w 80 krajach $wiata. Gléwnym jej profilem dzialalnosci jest dystrybucja stali
oraz tworzyw sztucznych. Najwieksze sukcesy odniosta w pierwszej polowie
2010 r. znajdujac sie w rankingu 500 najwiekszych przedsiebiorstw Euro-
py Srodkowej, ogloszonego przez firme DELOITTE. Badana firma jest wciaz
obecna na lamach pism branzowych i biznesowych. Bierze aktywny udzial
w réoznorodnych konkursach biznesowych jak na przyklad. w Konkursie Ge-
pardy Biznesu oraz w rankingach publikowanych na lamach Polityki czy

22 Ibidem, s. 258.
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Manager Magazin, plasujac sie na wysokich miejscach. Wciaz udowadnia, Ze
po 20 latach swojej dzialalno$ci ma wciaz co$ do powiedzenia i mocno zazna-
cza swoja obecno$¢ na mapie przedsiebiorczosci.

Struktura jest przejrzysta o jasnym kierunku odpowiedzialno$ci, uklad
stanowisk i skladajacych sie z nich komdrek organizacyjnych wewnatrz firmy
obrazuje nam podzial uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz okreslenie stosun-
kow pomiedzy poszczegolnymi pracownikami firmy.

4. SYSTEM OCEN PRACOWNICZYCH JAKO ELEMENT
MOTYWACJI

W przedsiebiorstwie ,, X” bedacym korporacja, funkcjonuje kilka syste-
mow ocen pracownikéw opartych na rozwoju oraz wynikach sprzedazyijako-
$ci pracy w okresie miesiecznym oraz kwartalnym.

Jednym z gléwnych celéw jakie sobie postawila firma jest jak najlepsze
wykorzystanie potencjatu pracownikow i stworzenie im mozliwosci rozwoju
w ramach organizacji. Promuje osoby aktywne, zaangazowane i utozsamiaja-
ce sie z firma, w dluzszej perspektywie zatrudnienia dajac im szanse na znale-
zienie swojego miejsca w strukturach firmy. Wiele oséb pracujacych obecnie
jako handlowcy, specjali$ci czy kierownicy, zatrudnieni byli na niZszych sta-
nowiskach w oddzialach i magazynach. By skutecznie zmotywowa¢ pracowni-
kow firma prowadziich ,,diagnoze”, ktéra odbywa sie raz do roku w okresie od
pazdziernika do grudnia. Plan dotyczacy ksztalcenia pracownikéw jest wyni-
kiem corocznych rozmoéw rozwojowych SRP- System Rozwoju Pracownikdw,
prowadzonych przez bezposrednich przelozonych. Gléwne cele Systemu
Rozwoju Pracownikéw:

— identyfikacja potrzeb rozwojowych pracownikéw, m.in. w zwiazku
z efektywnym wykonaniem planowanych zadan;

— dostarczanie pracownikom rzetelnej informacji zwrotnej o jakosci
pracy i poziomie kompetencji zawodowych;

— dostarczenie Zarzadowi i kadrze kierowniczej aktualnych informa-
cji o kompetencjach i potencjale rozwoju zawodowego pracownikéw
Rozmowy, ktére nazwane sg SRP.

Obszary rozmowy rozwojowej dotycza takich sfer jak:

— KOMPETENC]JE (mocne i stabe strony pracownika);
— ZADANIA (planowanie, monitorowanie, ocena wykonania).

Pracownik musi odpowiednio sie przygotowaé, a mianowicie wypetnia
formularz samooceny osiagnie¢ zawodowych i obszaréw rozwojowych na
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czterostopniowej skali i dostarcza swojemu przelozonemu na dwa dni przed
rozmowa. Wpisuje swoje osiagniecia, zadania w okresie od ostatniej rozmo-
wy. Jesli pracownik wie, ktére kompetencje chce rozwija¢ i w jaki sposob,
lub ma pomyst na nowe dodatkowe zadania na wlasnym stanowisku w okre-
sie najblizszego roku, wpisuje je do formularza np. nowe projekty, coaching,
wspolne spotkania, szkolenia, etc. Rozmowy przeprowadzane sa przez okres
jednego miesigca w calej firmie na wszystkich szczeblach. Sama rozmowa
z pracownikiem trwa od 1-3 godzin. Na spotkaniu miedzy innymi omawiane
sa z pracownikiem réznice miedzy formularzem samooceny dostarczonym
przez pracownika, a arkuszem ocen pracownika wypelnionym przez prze-
prowadzone w atmosferze zaufania i zrozumienia dziala jak trampolina do
dalszej pracy i checi rozwijania sie.

Przykladowe kompetencje do samooceny oraz do oceny przelozonego
i pracownika w kryterium ocen (nie dotyczy, nie spelnia wymagan, cze$ciowo
spelnia wymagania, spelnia wymagania):
v Organizacjaijakos$¢ pracy:

— organizuje swoja prace wedlug biezacych priorytetow;

— wykonuje swoja prace dokladnie, terminowo i zgodnie ze standarda-

mi Firmy;
— dba o porzadek w prowadzonej przez siebie dokumentacji;

— poprawia wlasne osiagniecia z przesztosci.

v Inicjatywaizaangazowanie:

— samodzielnie wykonuje powierzone zadania i rozwiazuje biezace
problemy na swoim stanowisku pracy;

— wykazuje inicjatywe nie czekajac na polecenia przeloZonego;

— przewiduje problemy, ktére moga wystapic¢ i samodzielnie podejmuje
dzialania, aby ich uniknag¢;

— poszukuje rozwiazan probleméw, konsultuje propozycje ich rozwia-
zan, jest otwarty na inne propozycje.
v Relacje z klientami:
— utrzymuje dobre relacje z klientami i skutecznie je rozwija;
— regularnie odwiedza swoich klientéw;
— wlasciwie prezentuje oferte Firmy i trafnie identyfikuje potrzeby
klienta (produkty i serwis);

— proponuje dzialania zmierzajace do zwiekszenia sprzedazy, konse-
kwentnie i skutecznie je realizuje.
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v Umiejetnosci zawodowe:

— wykorzystuje bogata wiedze produktowa;

— wykorzystuje znajomo$¢ procedur sprzedazy, zabezpieczen finanso-
wych;

— wykorzystuje posiadana wiedze i umiejetno$ci wymagane do pracy na
danym stanowisku;

— poglebia swoja wiedze zawodowa, jest otwarty na nowosci pojawiaja-
ce sie w dziedzinie, w ktdrej sie specjalizuje.

v Wspolpraca:
— aktywnie uczestniczy w pracach zespolu, dzialu, oddziatu;
— dzieli sie swoja wiedza i do§wiadczeniem zawodowym ze wspolpra-
cownikami;

— odznacza sie wysoka kultura osobista wobec wszystkich oséb w fir-
mie;

— sprawnie wspélpracuje z innymi komérkami organizacyjnymi.

Innym systemem ocen pracownika, ktéry funkcjonuje w firmie to system
motywacyjny wynagrodzenia miesiecznego i kwartalnego. Poza pensja za-
sadnicza przysluguje pracownikowi co miesiac prowizja od wypracowanego
planu, a za kwartal dodatkowo premia uznaniowa. Kazdy pracownik podlega
ocenie kwartalnej, ocena obejmuje:

— organizacje i jako$¢ pracy;
— realizacje zadan zleconych;

— inne (np. wyprzedaze).

Ocena zobrazowana jest skala punktowa od 0 do 6. Do kazdej skali jest
przypisana odpowiednia kwota. Zadania, s3 nadawane co kwartal w taki spo-
s6b by zachecaly pracownika do dzialania. Jesli pracownikowi nie udato sie
zrealizowa¢ obecnego zadania kwartalnego, to prowadzona jest z nim rozmo-
wa, w celu ustalenia powodu niepowodzenia. Jesli nie wynikaja one z bierno-
$ci pracownika zadanie na kolejny kwartal zostaje przydzielone o nizszej skali
trudnosci, tak by zmotywowac¢ pracownika do wlozenia wszelkich staran by
tym razem wykona¢ zadanie. System ten dziala obecnie w przedsiebiorstwie
od czterech latijest pozytywnie przyjety przez pracownikow.

5. WPLYW KULTURY ORGANIZACJI NA MOTYWACJE
PRACOWNIKOW

Na efektywnos$¢ i sukces opisywanego przedsiebiorstwa niewatpliwie
ma wplyw jej kultura, organizacji. Kultura organizacji tego przedsiebiorstwa
bardzo je wyréznia na tle innych duzych firm nalezacych do zagranicznego
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koncernu. Korporacyjny szlif ma tu miejsce, ale okielznany jest warto$ciami
i normami wywodzacymi sie z firmy rodzinnej. Badana firma zostala zalozona
wiele lat temu przez rodzine, ktérej przedstawiciele byli wyksztalceni, oraz
obdarzeni ogromna charyzma i pasja udzielajaca sie otoczeniu, naklaniajac do
dazenia ku doskonalenia tego, co jest i co bedzie. Postawy i warto$ci z poczat-
kéw dzialalno$ci przedsiebiorstwa zostaly w wiekszosci utrzymane i obecnie
w firmie panuje atmosfera przyjazna, motywujaca do pracy i rozwijaniu swoich
kompetencji. Tego przykladem jest chociazby zasada skrocenia komunikacji.

W calej firmie pracownicy zwracaja sie po imieniu. Dotyczy to wszystkich
stanowisk z j wyjatkiem przedstawicieli zarzadu przedsiebiorstwa. Tematy
stuzbowe lub problemy prywatne, ktére wymagaja rozmowy z przetozonym sa
zawsze omawiane w sposob kolezenskii z pelnym zaangazowaniem przelozo-
nego. Kazdy pracownik, ktérego dotyka tragedia np. choroba, $mier¢ dziecka
moze liczy¢ na pomoc zarzadu w formie finansowej lub innej formie wsparcia.

W przedsiebiorstwie prowadzony jest portal pracowniczy Worknet,
w ktéorym zamieszczane sa wszystkie wydarzenia dotyczace przedsiebior-
stwa, informacje o koncernie, firmie czy tez zagadnienia specjalistyczne, np.:
— nowosci na polu handlowym - nowe materiaty lub ustugi w ofercie fir-
my;
— wydarzenia spoleczne - udzial w zbidrce pieniedzy dla dzieci z siero-
cinca z lokalnego otoczenia firmy;

— opis szkolen pracowniczych jakie mialo miejsce w ostatnim czasie
udokumentowane zdjeciami;

— informacja o klasyfikacji pitkarskiej druzyny firmowe;j.

Firma nie zapomina réwniez o swoich jubilatach, w ktérych $wieto co
roku na ich cze$¢é publikowane sa okazjonalne zdjecia i dolaczone do nich zy-
czenia. Z tej okazji przyznawane sa dyplomy a pracownikom ze znacznym sta-
zem pracy (dziesiecioletnim lub pietnastoletnim, a nawet dwudziestoletnim),
przyznawane sa nagrody pieniezne. Duza warto$cia dodana firmy sa osobiste
gratulacje Prezesa, ktéry niejednokrotnie musi pokonywac wiele kilometréw
by osobiscie pogratulowa¢ jubilatowi. Réwnolegle do prowadzonego portalu,
raz na kwartal wydawana jest gazetka ,,MY” redagowana przez zespo6t z dziatu
marketingu. Mozna tam znalez¢ najwazniejsze wydarzenia, ktére mialy miej-
sce w ostatnim kwartale, sg to zazwyczaj doniesienia z rynku, nowe inwesty-
cje, w ktérych brala udziat firma lub wyniki ankiety pracowniczej czy ankiety
satysfakcji klientow.

Ciekawa pozycja w gazetce sa krétkie artykuly na temat savoir-vivre
w biznesie, ktére pelnia role edukacyjng i ksztaltuja kulture pracownikow,
a jednoczes$nie przedsiebiorstwa. Na portalu pracowniczym mozna réwniez
znalez¢ dokladny opis wizerunku pracownika, objasnia on, dlaczego wy-
glad pracownika jest taki wazny i jak powinien ubiera¢ sie pracownik firmy.
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Zalecenia te maja odzwierciedlenie w rzeczywisto$ci, pracownicy sg dumni
z pracy w takiej firmie i niejednokrotnie daja temu wyraz na przyklad noszac
logo firmy przypiete do marynarki lub zakietu.

Nie zapomina sie o nowych pracownikach, oni najcze$ciej czuja sie zagu-
bieni wsréd wielu procedur, ktére z pelnym impetem wkraczaja do korpora-
cji. Na ratunek przychodza informatory, w ktérych mozna znalezé wszystko,
co pomoze dobrze przezy¢ pierwsze dni w pracy. W firmie celebruje sie $wieta
religijne i $wieckie. Swietuje sie z okazji, np.:

— Swiatowy Dzien Bezpieczenstwa i Ochrony Zdrowia w Pracy, dwa razy

w roku, obdarowujac pracownikéw zdrowa zywnoscia lub gadzetami
np. krokomierzem,;

— Swiatowy Dzien Dziecka - bony zakupowe;

— Czas dlaRodziny poprzez skrécenie dnia pracy.

Inng forma charakteryzujaca kulture tej organizacji sa konkursy dla pra-
cownikow i dlaich dzieci, np.:

— Mam Pomyst - pracownicy moga zglasza¢ swoje sugestie dotyczace
dzialania firmy;

— Wakacje w Obiektywie - kazdy pracownik moze zglosi¢ do konkursu
jedno zdjecie, ktore weZzmie udzial w glosowaniu pracownikéw;

— Konkurs Adwentowy - przez okres przedswiateczny odpowiada sie na
jedno pytanie kazdego dnia z tematyki zycia firmy;

— Konkurs rysunkowy na kartke §wiateczna - dzieci pracownikéw rysu-
ja rysunek o tematyce $wiatecznej i po wylonieniu najlepszego rysu-
nek ten zostaje kartka swiateczna firmy.

Kompetencja i réznorodnosé, globalny zasieg oraz tradycja sa podstawa
dzialalnosci firmy i czynia ja wiodacym podmiotem na rynkach calego $wia-
ta. Przedsiebiorstwo tworzy warto$¢ dodana dla klientéw, pracownikéw. Ba-
zuje na zaangazowaniu i umiejetnosciach kazdego czlonka zespotu. Rozwdj
pracownikéw jest szczegolnie wazny. Zdrowie i bezpieczenistwo w miejscu
pracy maja najwyzszy priorytet. Firma zobowiazuje wszystkich pracownikéw
do przestrzegania przepiséw prawa antykorupcyjnego i antymonopolowego
oraz bezwzglednego przestrzegania zasad polityki koncernu. Wartosci firmy
to rynek, cztowiek, organizacja, efektywnosé.

6. WEWNETRZNE MOTYWOWANIE DO PRACY
— BADANIA WEASNE

Przedmiotem badan jest firma z branzy handlowej. Na rynku dziala od 20
lat. Do zebrania potrzebnego materialu wykorzystano ankiete, ktéra zostala
przeprowadzona wérod pracownikow firmy. Grupa badawcza objela 16 oséb.
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W to waskie grono zaliczeni zostali pracownicy z dzialu handlowego na r6z-
nych stanowiskach, ze stazem pracy powyzej 3 lat. Kwestionariusz skladat sie
z 18 pytan zaréwno otwartych jak i zamknietych. Wérod pytan znalazly sie:

— Jakie sa Twoje poglady na temat motywacji wewnetrznej w firmie?

— Co sadzisz na temat podnoszenia kwalifikacji poprzez szkolenia?

— Jaki stosunek masz do przeprowadzanych okresowych ocen pracow-
nikéw?

— Jakimi motywami kierujesz sie przy podejmowaniu kolejnych zadan?

— Czy czujesz sie doceniony przez przelozonych?

— Czy pracaw firmie to dla Ciebie prestiz?

— Czy duza warto$¢ motywacyjna maja dla Ciebie organizowane przez
firme imprezy integracyjne oraz systemy lojalno$ciowe?

Badane osoby zapytano o czynniki oddzialywania na pracownikéw
w kwestii motywowania wewnetrznego. Ankietowani pracownicy na pytanie
czy przy wyborze miejsca pracy kierowali sie wielko$cia firmy? - odpowiada-
li w przewazajacej wiekszo$ci (11 wskazan) przeczaco, pozostate 5 wskazan
byly to odpowiedzi twierdzace. Swiadczy to o $wiadomym wyborze ukierun-
kowanym tylko na duza firme.

Wyk.1. Wyboér miejsca pracy a wielkos¢ firmy

M tak

M nie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Osoby ankietowane w swoich wypowiedziach zwrdécily uwage, iz dla 3
z nich motywacja wewnetrzna charakteryzuje sie jako bodZce pojawiajace sie
samoczynnie ukierunkowane na osiagniecie celu. Nastepne 4 osoby stwier-
dzily, Ze motywacja wewnetrzna wiaze sie z wykonywaniem przez ludzi jakies
czynnosci, poniewaz uznaja ja za interesujaca i czerpia z niej satysfakcje, dla
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zaledwie 2 0sdb to rodzaj motywacji sklaniajacej do dzialania, ktorego efek-
tem nie bedzie zadna korzys$¢ zewnetrzna.

Motywacje wewnetrzna zdefiniowana pojeciem jako wewnetrzna po-
trzebe realizacji, zaspokojenia naszych osobistych intereséw, pragnien i sa-
morealizacji wyréznilo, az 6 ankietowanych. Wyniki przedstawia wykres 2.
Natomiast motywacje wewnetrzng do pracy 11 ankietowanych rozumie jako
tworzenie systeméw pobudzajacych cheé¢ do wypelniania swoich obowiazkéow
coraz wydajniejszej i bardziej efektywnej pracy. Tylko 5 ankietowanych wska-
zalo pojecie motywacji wewnetrznej do pracy jako che¢ umacniania swojego
zaangazowania w prace po przez podnoszenie swoich kwalifikacji i dazenia
do profesjonalizmu.

Wyk. 2. Interpretacja pojecia motywacji wewnetrznej przez badanych

H bodice pojawiajgce sie
H 3 samoczynme ukierunkowane na
osiggnigciecelu

H wigie sig z wykonywaniem przez
ludzi jakies czynnosci, poniewaz
uznaja jg za interesujacy i czerpig z
nigj satysfakeje

B sklania do dzialania, ktérego
efektem nie bedzie zadna korzyse
ownetrzna

H wewnetrzna potrzeba realizacii,
zaspokojenia naszych osabistych
interesdw, pragnien i samorealizacia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyk. 3. Interpretacja pojecia motywacji wewnetrznej przez badanych

o ; B Tworzenie systemow
11 pobudzajacych ched do
10 wypelniania
8
H Ched umacniania swojego
B Hs zaangaiowania w prace pos
preez podnoszenie swoich
4 kwalifikacjii dgzenia do
profesjonalizmu,
2
0

Zrédto: opracowanie whasne.
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Wiekszo$¢ pracownikéw motywacje wewnetrzng do pracy opiera na sy-
stemie motywacyjnym w firmie. W nim poklada site pobudzenia motywacji do
pracy anie wylacznie w samoistna che¢ spelnienia. Wiec z tego wynika, Ze do-
bre systemy motywacyjne budowane w firmie sa potrzebne.

/. UCZESTNICTWO PRACOWNIKOW W SZKOLENIACH
— PODNOSZENIE KWALIFIKACJI

Badania wykazaly, ze firma kladzie duzy nacisk na podnoszenie kwalifi-
kacji swoich pracownikéw. Kazdy z nich przynajmniej raz byl uczestnikiem
szkolenia, co obrazuje ponizszy wykres.

Wyk. 4.  Udziat ankietowanych w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje

0

M tak

E nie

H 16

Zrédto: opracowanie wiasne.

Program podnoszacy kwalifikacje pracownikow jest istotnym bodzZcem
motywacyjnym do pelnego wykorzystania swoich umiejetnosci w pracy. Tak
uwaza 12 ankietowanych, natomiast 4 osoby uwazaja inaczej i odpowiedzialy
negatywnie. Wyniki obrazuje wykres 5.

Trudno stwierdzi¢, dlaczego dla niektérych osoéb prowadzone szkole-
nia nie motywuje ich do wykorzystania swojej wiedzy w pracy. By¢ moze, ze
poziom szkolen dla tych ankietowanych byl za niski lub taka forma stymula-
cji rozwoju nie jest w ich przekonaniu bodZcem pobudzajacym do pelnego
uzytkowania swojej wiedzy. Wiekszos$¢ jednak ankietowanych odpowiedziala
twierdzaco, wiec dla wiekszosci pracownikow system szkolen w firmie wzma-
ga chec do pelniejszego wykorzystania swoich bylych i nabytych kompetencji
poprzez szkolenia.
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Wyk. 5. Wplyw szkoler na motywacje ankietowanych do wykorzystania swoich
umiejetnosci w pracy

H tak

H nie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badane osoby poproszono takze o wymienienie sposobéw motywa-
cji pozaptacowej stosowanej w firmie. Odpowiedzi mialy zobrazowadé, ktory
czynnik najbardziej motywuje wewnetrznie ankietowanego do pracy. Wynik
badan obrazuje nam, iz z sze$ciu wymienionych czynnikéw na pierwszym
miejscu uplasowal sie czynnik ,,dobre warunki do pracy”, az 10 os6b z gru-
py 16 ankietowanych wybralo te pozycje. Na kolejnym miejscu, czyli drugim
czynnik ,,bony okolicznos$ciowe”, ktore zostaly wskazane przez 8 osob. Na
miejscu trzecim ex aequo znalazly sie dwa czynniki ,,karnety zdrowia” oraz
»opieka medyczna” wybrane przeztaka sama ilo$¢ ankietowanych tzn. 7 oséb.
Ostatnie dwa czynniki ,refundacje (okularéw, wakacji, pozyczek studiow”
i,laptop, telefon, samochéd” rowniez uplasowaly sie na tej samej pozycji tzn.
czwartym miejscu ze wskazaniem przez 6 oséb dla kazdego z nich.

Wynika z wykresu 6, ze pracownicy bardzo sobie cenig dobre warunki
pracy, chca pracowaé¢ w komforcie to stymuluje ich motywacje wewnetrzna do
wydajniejszej pracy.

Otrzymywanie karnetow przez pracownikow z okazji §wiat lub jubileuszy
jest niewiele mniej waznym bodZcem motywacji wewnetrznej. Niewatpliwie
ten rodzaj motywacji jest bardzo pomocny w budzecie domowym w tym istot-
nym czasie i réwniez bardzo wysoko docenianym przez pracownikéw. Opie-
ka medyczna, ktéra w obecnym czasie mogto by sie wydawad, ze jest jednym
z najwazniejszych czynnikéw dla pracownika znalazla sie dopiero na trzecim
miejscu wraz z karnetami zdrowia.
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Wyk. 6. Ocena motywacji pozaptacowych w podnoszeniu poziomu motywacji
wewnetrznej u ankietowanych

16
» H7 H dobre warunki pracy
H 5
12 | ]
g 10 laptep, tf:lefnn.
samachad
10 |
o3 H hany akolicznodciowe
a | .
6 | M refundacja
o7 H e
,1 !
H opicka medyczna
2 I
0 H karnety zdrowia
| migjsce Il migjsce W migjsce IV miejsce

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pracownicy bardziej sobie cenia to, co jest w tej chwili: bardziej komfort
pracy niz zdrowie, ktore jest teraz, ale za chwile moze go nie by¢. Natomiast
laptop, telefon czy samochdéd nie stanowia juz tak mocnego bodzZca dla pra-
cownikow jak wymienione wczes$niej czynniki. Wynika to by¢ moze z tego,
Ze wszyscy pracownicy biurowi sa w posiadaniu telefonu stuzbowego jak
i nieograniczonego dostepu do komputera stacjonarnego. Laptop jest tylko
dodatkowym obciazeniem, za ktéry trzeba byé¢ odpowiedzialnym, jedynie
samoch6d moze by¢ pewna pokusa, ale jest zwigzany jest ze stanowiskiem
ioczywiscie dodatkowymi obowigzkami. Grupabadanych posiada réwniez do
dyspozycji samochoéd, wiec prawdopodobnie nie odbiera tego przywileju jako
bodziec do motywacji wewnetrznej, przyjmuje jako podstawowe narzedzie
swojej pracy. Refundacja okularéw, wakacji czy studiéw tez nie maja takiej sily
jak wspomniane wcze$niej warunki pracy.

8. OCENA PRACOWNICZA A MOTYWACJA
WEWNETRZNA

Ankietowani w tym zagadnieniu mieli wskazaé, czy przeprowadzana oce-
na pracownikéw w firmie wedlug Pani/Pana poteguje motywacje wewnetrzna
do dalszej pracy, tylko 1 osoba odpowiedziala ,,duzym”, 5 0s6b ,,Srednim”,
8 0s6b w ,,malym” i 2 osoby, Ze ,,nie ma wplywu”.



234 Matgorzata KILAR

Okazuje sie, ze ocenianie pracownikow nie idzie w parze ze skutecznym
wplywaniem na motywacje wewnetrzna pracownikéw, wrecz przeciwnie.
Pracownicy nie lubig by¢ oceniani, taka ocena wigze sie ze stresem, ato on pa-
ralizuje pracownikéw i zniecheca do dalszej pracy.

Wyk.7. Wplyw oceny pracownikéw w firmie na motywacje wewnetrzng

H> M 1

H duza

M srednia

matym

B nie ma wptywu

[ )

Zrédto: opracowanie wiasne.

9. NARZEDZIA POBUDZAJACE MOTYWACJE
WEWNETRZNA PRACOWNIKOW DO UTOZSAMIANIA
SIE Z FIRMA

Wystepuja rézne narzedzia w firmie, ktére maja wplyw na pobudzenie
motywacji wewnetrznej jest to awans, publiczna pochwala - dyplom, pochwa-
la przez przelozonego, przyznanie nagrody rzeczowej lub powierzenie do
rozwiazania strategicznego zadania/klienta. Ankietowani mieli za zadanie
wybraé¢ maksymalnie trzy elementy stopniujac je od najwazniejszego, tego,
ktéry najbardziej wedtug nich motywowalaby wewnetrznie do pracy.

Najwiecej oso6b tj. 7 wskazalo, ze awans jest tym najwazniejszym elemen-
tem motywujacym, czyli na pierwszym miejscu przypisujac mu nr 1, 5 ankie-
towanych przypisalo nr 2 plasujac pochwale przez przeloZzonego na drugim
miejsce. Na trzecim znalazl sie element przyznania nagrody pienieznej dzieki
4 osobom ankietowanym przypisujacym mu nr 4. Wyniki obrazuje wykres 8.

Najbardziej oczekiwanym i skutecznym wedlug ankietowanych pracow-
nikéw w zmaganiu motywacji wewnetrznej do pracy jest awans. Jest najsil-
niejszym brodZcem pobudzajacym w pracownikowi cheé¢ do sprawdzenia sie.
Ta forma docenienia i wyr6znienia niesie duzy ladunek energii, pracownicy,
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ktorzy zostali awansowani w firmie otrzymuja kredyt zaufania od zarzadu
iwiara w jego sily pomaga im sprostac ich oczekiwaniom. Mniejszy wplyw, ale
dalej bardzo znaczacy dla pracownikéw ma pochwala, nie publiczna, czyli nie
na pokaz, tylko pochwala przez przelozonego.

Wyk. 8. Ocena poziomu motywacji wewnetrznej poprzez narzedzia stosowane w firmie

9 "7

3

7

]

5 o | przyznanie nagrody rzeczowey
. @ pochwala preez preeloioncgo

H awans

3

2

1

L]

| FriEitres Il misierm I maidicres

Zrédto: opracowanie wtasne.

Takim uplasowaniem tych narzedzi jest fakt, iz pochwala publiczna czy
tez przyznanie dyplomu wiaze sie z wiekszym za pewne prestizem. Lecz
w takich wyréznieniach towarzyszy klasyfikacja, ranking pracownikéw, gdzie
nie tylko jedna osoba zostaje wyr6zniona, a przeciez ze wczes$niejszych wy-
nikéw badan wynika, ze na motywacje wewnetrzna nie ma dobrego wplywu
ocena pracownikéw. Nie mozna zapominad, ze nagroda finansowa ma réwniez
wplyw na motywacje wewnetrzna, ale jak mozna wnioskowa¢ z przeprowa-
dzonego badania nie jest najistotniejszym narzedziem.

Wyk. 9. Wplyw narzedzi utozsamiania sie z firmg na motywuje wewnetrzng

W tak

H nie-

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Prowadzone programy utozsamiania sie z firma maja na celu miedzy in-
nymi motywowanie wewnetrzne pracownikow. Ankietowani na pytanie czy
motywuja wewnetrznie poszczegdlne programy utozsamiania sie z firma, od-
powiedzialo ,tak”13 osdb, a ,,nie” 3 osoby, ktére zadnego zwiazku z pobudza-
niem motywacji wewnetrznej poprzez programy funkcjonujace w firmie nie
widza.

Ankietowani, ktérzy odpowiedzieli pozytywnie mieli mozliwo$¢ wyboru
kilku pozycji z wymienionych programéw prowadzonych w firmie i wedlug
nich najwiekszy wplyw na motywacje wewnetrzna ma portal pracowniczy
oraz udzial w Szlachetnej Paczce, ze wskazaniami po 50s6b.

Na nastepnym miejscu znalazly sie konkursy dla pracownikéw (4 osoby),
gazetki pracownicze (3 osoby) i najmniejsza ilo§¢ wskazan (1 osoba) otrzymat
program obchodzenie Swiatowego Dnia Bezpieczenstwa i Ochrony Zdrowia
w Pracy. Zadnego zwiazku z pobudzaniem motywacji wewnetrznej poprzez
programy funkcjonujace w firmie nie widza 3 osoby.

Wyk. 10. Programy pracownicze

B
B pazetki pracownicze
I.‘
4 H kankursy dla pracownikdw
3 .
H portal pracownicry
2
B obchodzenie Swiatowego Dnia
1 Bezpieczenstwa | Ochrony Zdrowia
; Pracy,
0 W ¥

Zrédto: opracowanie wiasne.

10. CzYNNIKI NIEMATERIALNE | ICH WPLYW NA
MOTYWACJE WEWNETRZNA PRACOWNIKOW

Ankietowani w pytaniu o wplyw czynnikéw niematerialnych na moty-
wacje wewnetrzna pracownikéw, mialy do wyboru kilka z czynnikéw. Dobre
relacje z przelozonym, ze wspolpracownikami i atmosfera w pracy zostaly
najwyzej ocenione przez ankietowanych. Wszystkie czynniki zebraly po 10
wskazan. Natomiast tylko o jedno wskazanie mniej, - 9 oséb, otrzymat czynnik
mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji. Najnizej, bo tylko 4 osoby
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wskazaly na czynnik mozliwo$ci swobodnego wyrazania swoich opinii. Pra-
cownicy nade wszystko cenia sobie dobra atmosfere w pracy.

Wyk. 11. Wptyw czynnikéw niematerialnych na motywacje wewnetrzng

12
o H dobre relacje 2 przetoionym
1
& daobre relacje e
g wspdpracownikami
B dobra atmosfera w pracy
6
B moiliwosd samodzielnego
4 podejmowania decyzjl
E moiliwosc swobodnego
2 wyrazania swoich opinii
o -

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyjazdy integracyjne dla pracownikéw ankietowani ocenili po réwno.
Dla 8 os6b ten sposéb motywacji sprzyja i motywuje wewnetrznie do pracy.
Tyle samo ankietowanych przyznalo, ze wyjazdy integracyjne nie sa dla nich
motywujace. Ten sam wynik niewiele nam méwi. Co najwyzej to, Ze nie jest
czynnikiem znaczacym w badanej motywacji. Wydawaloby sie, ze wyjazd in-
tegracyjny bedzie czynnikiem o najsilniejszym oddzialywaniu na motywacje
atym czasem tak nie jest. Prawdopodobnie przyczyna tkwi w charakterze tych
wyjazdow. Firma organizuje je dla wszystkich pracownikéw i zazwyczaj sa to
wyjazdy z bardzo duza iloScia pracownikéw, gdzie trudno o integracje.

11. ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW Z WYKONYWANEJ
PRACY

Pytania o zadowolenie pracownikéw z wykonywanej pracy maja charak-
ter podsumowujacy. W przewazajacej wiekszosci, czyli 12 os6b zaznaczyto
odpowiedz ,tak” i ta sama ilo$¢ wybrala odpowiedz ,,nie” na kolejne pytanie
z ankiety czy w najblizszym czasie zamierza zmieni¢ miejsce pracy. Zadowo-
leni pracownicy oczywiscie nie maja powodu by my$le¢ o zmianie, uzasadnili
swoja odpowiedz w nastepujacy sposob, o to kilka przykladéw:

—  Swoboda dzialania w polaczeniu z duza odpowiedzialno$cia powoduja,
ze jestem zadowolony z tego, co robig;

—  Mila atmosfera, profesjonalny zespo6t. Jesli pojawia sie problem moge li-
czy¢ na pomoc ze strony kolegéw i szefa;

Ay
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— Lubie to, co robie, daje mi stabilizacje. Jestem dumny, ze pracuje w tak
duzej firmie;

—  Jestem zadowolona z obecnej pracy i stanowiska. Jestem dumna z wielo-
letniego stazu w firmie i jej pozycji na rynku;

—  Realizuje sie zawodowo i chce wiecej, a firma to umozliwia.

Analogicznie wyglada stosunek odpowiedzi ankietowanych, z odpowie-
dza tych, ktorzy ,,nie” 4 osoby, ktére sa niezadowolone z pracy i 4 osoby, ktére
odpowiedzialy ,tak” zamierzajace zmieni¢ prace. Osoby ankietowane dekla-
rujace cheé zmiany pracy jest stosunkowo niewiele. Z obserwacji mozna wnio-
skowad, ze sa to pracownicy, ktorzy nie widza dla siebie przyszlosci w tej fir-
mie lub ktérych kompetencje nie sa rozwijane niekoniecznie z powodu braku
narzedzi w firmie.

Mozliwe jest, iZ ma tu miejsce syndrom wypalenia zawodowego, ponie-
waz sa to pracownicy o dlugim stazu pracy. Niezadowoleni ankietowani uza-
sadnili swoja odpowiedz w nastepujacy sposob, o to kilka przykladow:

— Kiedy$ lubilam ta prace obecnie tak nie jest. Dlugoletnia praca, robienie
ciagle tego samego na tym samym stanowisku wypalila mnie. Niestety zy-
jemy w czasach, kiedy ciezko znalez¢ prace;

—  Zawdd, ktory wykonuje nie jest zgodny z moim wyksztalceniem ani zain-
teresowaniami;

—  Srednie wynagrodzenie i bardzo dtugi dojazd do pracy.

Ankietowane osoby poproszono takze o wskazanie, czy zdaniem ankie-
towanego system motywacyjny w firmie ukierunkowany na rozwdj motywacji
wewnetrznej jest jednym z czynnikéw dlugoletniego stazu pracownika. Bada-
na grupa w wiekszosci, bo 10 os6b stwierdzila, ze tak. Grupa Uzasadniala swo-
ja odpowiedZ w nastepujacy sposob, o to kilka przykladéw:

—  System motywacji wewnetrznej wpltywa na komfort pracy, samoocene
pracownika, a co za tym idzie daje che¢ do dalszego rozwoju i poczucie
bezpieczenstwa. Taki pracownik nie tylko silnie utozsamia sie z firma, ale
tez jest zadowolony ze swojej pracy, wiec nie odczuwa potrzeby jej zmie-
niania;

—  Poprzez dlugoletni staz budujemy relacje i atmosfere, ktéra dla mnie jest
bardzo wazna. Na drugim miejscu sa zarobki;

—  Bez motywacji wewnetrznej, pozostaje juz tylko demotywacja i jej skutki.
Jedli jest taki system motywacyjny czlowiek przyzwyczaja sie i latka leca;

—  Bez zaangazowania w prace i checi dzialania ptynaca z charakteru nie
moéglbym pracowadé pietnastu lat, ale i system motywacyjny w pracy jest
bardzo pomocny. Stres, problemy z poziomem trudnos$ci zadan znieche-
cily by mnie do dalszej pracy, gdyby nie motywacja wewnetrzna, ktora
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dla mnie jest najwazniejsza. To mi daje rado$¢ spekiania sie, pieniadze
nie sa najwazniejsze.

Z grupy ankietowanych 6 os6b uwaza, iz system motywacyjny w firmie
nie ma wplywu na pobudzanie motywacji wewnetrznej w pracowniku i uza-
sadnia swoja odpowiedZ w nastepujacy sposéb:

—  Dlugoletni staz pracy powoduje, Ze czlowiek przyzwyczaja sie do swojej
pracy i jakiekolwiek czynniki motywujace sa tylko pozytywnym dodat-
kiem, ale nie maja wplywu na dtugo$é tego stazu;

—  Skuteczniejsza jest motywacja zewnetrzna, jest konkretna korzyscia dla
pracownika. Motywacja wewnetrzna nic nie da, szczegélnie w przypadku
pracy ktoéra nie do korica nam odpowiada.

12. PobsuMOWANIE

Wiekszo$¢ z ankietowanych wie, co to jest motywacja wewnetrzna do
pracy i czym charakteryzuje. Ankietowani sa wieloletnimi pracownikami
firmy, ich staz siega nawet 19 lat a ich $§rednia wieku to ok. 42 lata. Stanowia
w znacznej wiekszosci grupe uksztaltowanych pracownikéw, tak jak wynika
to z ich wypowiedzi. Tworza gtéwnie kadre menedzerska, sa specjalistami
niejednokrotnie w swojej dziedzinie (m.in. dzieki prowadzonym szkoleniom
w firmie).

Wynik badan wskazuje jednoznacznie, ze wszyscy ankietowani uczestni-
cza w szkoleniach organizowanych przez firme. Szkolenia prowadzone sa bar-
dzo czesto, ale tak by nie przeszkadza¢ w wykonywaniu obowiazkéw zawodo-
wych. Szkolenia przybieraja réznoraka forme, by uatrakcyjni¢ przekazywanie
tresci, wzmacniajac jednoczes$nie swa efektywnos$¢. Szkolenia odbywaja sie:
W miejscu pracy, na wyjazdach lub on-line. Pracownicy zdaja sobie sprawe,
Ze z biegiem czasu zdobywaja wiedze czerpang jedynie ze swojego ,,podwor-
ka” i otworzenie sie na wiedze z innych Zrdédel jest nieodzowne, zwlaszcza
w tak duzej firmie jak firma ,,X” i w takiej branzy jak handel. Pelna $wiadomos$¢
checi swojego rozwoju, jaka charakteryzuje sie badana grupa, wynika z pozio-
mu wyksztalcenia pracownikéw. Nie sa to ludzie z tytulami naukowymi, sa to
mistrzowie swojego fachu lub ci, ktérzy to mistrzostwo chca osiagnaé. Najniz-
sze wyksztalcenie pracownikéw to ukonczona szkola srednia. Pracownicy fir-
my X wciaz chca zdobywaé nowa wiedze. Firma, w ktérej pracuja umozliwia
im ten rozwdj poprzez szkolenia, ale réwniez przez refundacje studiow. Czes$é
ankietowanych, jak wynika z badan, ceni sobie te mozliwo$¢ i z niej korzysta.
Wiekszos$¢ ankietowanych przyznala réwniez, ze uczestnictwo w szkoleniach
motywuje ich do wykorzystywania nabytej wiedzy do realizacji zadan w pra-
cy. W rozmowie, ankietowani okreslali to jako ,,pobudke ze snu”. Zdarza sie, ze
do codziennej pracy zaglada rutyna i powoduje zanik checi do dzialania, braku
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sensu dalszej pracy i wowczas nieodzowne jest co$, co by nas popchnelo dalej.
Zadaniem firmy jest by pracownikéw uchroni¢ przed negatywnym mys$leniem,
poniewaz jest to objaw syndromu wypalenia zawodowego. Firma dysponuje
réznego rodzaju narzedziami by pracownikéw pobudzi¢ do checi pracy. Z ba-
dan mozna wnioskowad, Zze wiekszo$¢ stosowanych narzedzi zdaje egzamin.

Dzialania firmy majace pozytywny wplyw na motywacje wewnetrzna po-
winny by¢ dalej prowadzone. Opierajac sie na wynikach badan wnioskowaé
mozna, ze pracownicy bardzo dobrze postrzegaja swoja firme, utozsamiaja sie
z nia. Programy tj.: portale pracownicze lub wydawane gazetki przez redakcje
firmy zblizaja do siebie pracownikéw, tworzace jedna duza rodzine. Mimo, Ze
pracuja w korporacji cenig sobie swobode dzialania, podejmowania decyzji
anade wszystko klimat, jaki panuje w ich miejscu pracy. Dla wiekszos$ci pracow-
nikéw dobra atmosfera, dobre relacja ze wspélpracownikami i przetozonym to
podstawa dlugoletniej i owocnej pracy. Okazuje sie, ze pracownik majacy taki
bagaz dobrych emocji, a zarazem wolnosci dzialania jest sklonny przyznad, iz
wynagrodzenie dla niego nie jest najwazniejsze. Wiekszo$¢ badanych pracow-
nikéw lubi swoja prace i nie ma w planach szukania czegos nowego.

Firma dysponuje wysokim standardem biurowym i magazynowym dla
wiekszosci pracownikéw warunki pracy sa duzym atutem i warto$cia dodana
jaka uzyskuja.

Pracownicy firmy najbardziej pragna awansu, wedtug nich to najczesciej
wymienione narzedzie, ktére moze wplynaé na ich motywacje wewnetrzna.
Niestety pracodawca nie moze wszystkich awansowaé. Dzieje sie tak dlatego,
ze badana grupa juz zajmuje do$¢ wysokie stanowiska w hierarchii firmy i nie-
wiele jest szczebli, na ktére mozna wej$é. Oczywiscie, jest to bardzo dobra me-
toda dowartos$ciowania pracownika, dania mu szansy sprawdzenia sie i samo-
realizacji, dalej ja powinna firma stosowac tak jak pochwatly. Znaczna grupa
przyznala sie, ze potrzebuje pochwal. Pracownik wyrézniony czuje sie dowar-
to$ciowany, ale i tez utwierdza sie w przekonaniu, Ze idzie w dobrym kierun-
ku. Firma prowadzi ranking pracownikéw pod wzgledem wysoko$ci sprzeda-
zy obejmujacy caly rok obrachunkowy. Wynikiem takiej oceny sa wyr6znienia
publiczne zwiazane z przyznaniem dyploméw. Badania dowiodly, zgodnie
Zprzytoczona w tej pracy literatura, Ze ocena pracownikoéw nie zawsze jest na-
rzedziem, ktére wplywa pozytywnie na motywacje wewnetrzng pracownika.
Charakter prowadzonego rankingu jest poréwnywalny do ,wyS$cigu”, w kto-
rym liczy sie tylko wysokos¢ stupka sprzedazy. Nie jest dobrze przyjmowany
przez pracownikéw, ktérzy wola, gdy ich wyniki, a przede wszystkim jako$¢
ich pracy zostanie doceniona po przez bezposrednia pochwatle przez przeto-
zonego, np. w rozmowie przeprowadzonej w ramach SRP.

Z przeprowadzony badan wnioskuje, Ze system wynagrodzen oparty je-
dynie na korzys$ciach finansowych nie jest fundamentem dla dobrze prospe-
rujacego przedsiebiorstwa w branzy handlowej w nowoczesnej gospodarce,
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z duzymi aspiracjami. Firma rozwija sie i pracownicy wraz z nia. Pracodawca
podejmuje szereg dzialan skupiajac sie na stworzeniu systemu motywacyjne-
go pracownikéw tak by pracownicy byli wciaz gotowi do dawania z siebie wie-
cej. Jest w pelni §wiadomy, Zze motywacja oparta tylko i wylacznie na finansach
W postaci premii uznaniowej nie spelnijego oczekiwan w stosunku do pracow-
nikéw. Wynagradzanie duzymi premiami kiedys$ sie koniczy i po czasie nie bu-
dzi juz takich emocji jak za pierwszym razem. Z latwo$cia taki pracownik sie
zniecheci, jesli jej nie dostanie Wowczas sytuacja skutkuje strata pracodawcy
i pracownika. Firma ma ogromna warto$¢ w postaci do§wiadczonych pracow-
nikoéw, o ktorych dba budujac system motywacyjny oparty na czynnikach po-
budzajacych wewnetrznie do dzialania. Bez nich nie osiagnela by takich suk-
cesOw narynku, nie cieszyla by sie sukcesami w rankingach jako jeden z wielu
dobrych pracodawcéw roku.

Dzieki dopasowanemu systemowi motywacyjnemu w czasie kryzysu fir-
ma nie ucierpiala, moze to zawdzieczac sobie i lojalnym pracownikom zmoty-
wowanym wewnetrznie. Powiedzenie ,,pieniadze szcze$cia nie daja” mialoby
sens wtym przypadku. Tak naprawde wiekszo$¢ z nas jest zaprogramowanych
na samorealizacje, spelianie sie, che¢ poznawania czego$ nowego. Wystarczy
uzy¢ odpowiedniego programu, a system zacznie dzialac.
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Programy pomocy Unii
europejskiej dla matych i srednich
przedsiebiorcow

Wstep

Sektor matych i srednich przedsiebiorstw stanowi istotny element gospodarki Polski

i Europy. Rozwéj sektora MSP decyduje o konkurencyjnosci poszczegélnych gospoda-

rek i ma realny wptyw na warunki ekonomiczne kraju. Udziat matych i $rednich podmio-

téw jest znaczacy w tworzeniu miejsc pracy'. Sg postrzegane jako te firmy, ktére tatwo

dostosowujg sie do sytuacji rynkowej?. Na podstawie badan Polskiej Agencji Rozwoju

Przedsiebiorczosci z 2017 r. mozna zauwazy¢ nastepujgce przemiany w przedsiebior-

czosci w Polsce:

— wazrost liczby przedsiebiorstw;

— wazrost jako$¢ polskiej przedsiebiorczosci, wptywa to na zwiekszanie spotecznego
dobrobytu;

— firmy sa coraz bardziej otwarte a ich przedstawiciele wyrazajg che¢ dalszego
rozwoju;

— przedsiebiorstwa stajg sie coraz bardziej innowacyjne, natomiast intensywnosc¢
dziatan rozwojowych nie jest nadal wysoka;

— charakterystyczne dla przedsiebiorstw jest wzrastajaca liczba inwestycji, naktady
zwiekszajg sie przede wszystkim wsréd mikroprzedsiebiorstw.

— polskie firmy zwiekszajg tez naktady na prowadzenie badan i wprowadzanie
innowacjis.

Mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) stanowig w obrebie catej Wspdlnoty

Europejskiej 99,8% wszystkich firm dziatajgcych na rynku. Unia Europejska docenia

znaczenie matych i $rednich przedsiebiorstw. Doktada staran by wspiera¢ ich rozwdj

i wzmacniaé konkurencyjno$é na rynku®. MSP ma ogromne znaczenie zaréwno dla

polskiej gospodarki jak i gospodarki europejskiej, dlatego tez zostaty objete pomocg

na poziomie Wspdlnoty, na poziomie regionéw i wiadz lokalnych®. Wyrazem tej

szczegolnej opieki ze strony Unii Europejskiej sg programy pomocowe kierowane do

przedsiebiorstw sektora MSP®. Celem autorki ponizszego artykutu jest przyblizenie

1 W. Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Mafe i Srednie przedsiebiorstwa w Polsce szanse i zagroZenia
rynkowe. Monografia, Wydawnictwo EXANTE, Wroctaw, 2017, s. 1-135.

2 D.tapacz, Udziat matych i Srednich przedsiebiorstw w wytwarzaniu PKB- Polska na tle Unii Europejskiej,
Wspotczesna Gospodarka”, nr 1/ 2015, s. 43.

3 Raport o stanie sektora mafych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2017, s. 4-5.

4 A Kaminska, Programy pomocowe Unii Europejskiej jako Zrédto finansowania rozwoju i konkurencyjno-
$ci sektora matych i $rednich przedsiebiorstw, ,Barometr Regionalny”, nr 2 (20)/2010, s. 51.

5 J. Miroriczuk, Wplyw Europejskiego Funduszu Spotecznego na Sektor MSP w Polsce, ,,Zarzadzanie
i Finanse”, nr 1 R. 10 cz. 3/2012, s. 19.

6 A. Kaminska, Programy..., op. cit., s 51.
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i zgtebienie tematu korzystania przez mate i $rednie przedsiebiorstwa z programoéw
pomocy oferowanych przez Unie Europejska.

stowa kluczowe: mate i srednie przedsiebiorstwa, integracja europejska, unijne
programy pomocowe, fundusze unijne, CIP, EIR COSME, Horyzont 2020

1. PROGRAMY UNIJNE WSPIERAJACE ROZWOJ MALYCH
| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Integracja Polski z Unia Europejska byla jednym z najwazniejszych celow
polityki zagranicznej polskiego rzadu po 1989 roku. Dazenia do wstapienia
naszego kraju do Unii byly przede wszystkim uwarunkowane zmianami syste-
mu gospodarczego z systemu nakazowego do systemu rynkowego’.

Polska musiala dokonaé¢ zmian politycznych i zmieni¢ swéj system praw-
ny, dostosowujac go do gospodarki rynkowej. W nowo powstatych przed-
siebiorstwach prywatnych zaczeto stosowaé¢ nowoczesne systemy marke-
tingowe. Unowocze$niano takze systemy zarzadzania i wprowadzono nowe
technologie. Powyzsze przemiany doprowadzily do zasadniczych zmian
w funkcjonowaniu sektora MSP. Przemiany gospodarcze spowodowaly spa-
dek zamoznosci spoteczenistwa, a zatem takze zachwiania popytu i podazy na
towary oraz ustugi. Bylo to takze problemami z adaptowaniem sie do warun-
kéw nowo powstalej w Polsce wolnej konkurencji. W konsekwencji powstalo
wiele barier rozwoju dla matych i srednich przedsiebiorstw?®.

Zmiany, ktére mialy nastapi¢ w zwiazku z przystapieniem Polski do Unii
zostaly wczesniej przewidziane przez ekspertéw, jednak nie wszystkie sce-
nariusze byly dokladnie brane pod uwage. Przewidywano réznorakie szanse
i zagrozenia dla przedsiebiorstw. Za jedno z najwiekszych zagrozen postrze-
gano utrudnienia finansowe zwiazane z poniesieniem przez przedsiebior-
stwa kosztow dostosowania sie do unijnych przepiséw®. Mimo wystapienia
pewnych zagrozen, uwazano, ze przedsiebiorcy sa grupa, ktéra odniesie naj-
wiecej korzys$ci w wyniku integracji z Unia!°. Duze przedsiebiorstwa mialy
odnies$¢ korzysci zwiazane ze wzrostem wielkosci, poprawa sytuacji negocja-
cyjnej, tatwiejszym dostepem do kapitatu, efektywniejszym wykorzystaniem

7 R. Grupa, Polityczne i gospodarcze wymiary integracji Polski z Unig Europejska, ,Nauka. Gospodarka.
Spoteczenstw”, nr 6 (1) /2013, s. 34-35.

8 M. Matejun, M. Miller, Wptyw integracji europejskiej na rozwdj i wsparcie matych i srednich przed-
siebiorstw w: M. Matejun, M. Szczepaniczyk (red.), Aktualne problemy zarzadzania maftymi
i Srednimi przedsiebiorstwami, Wydawnictwo Politechniki t6dzkiej, £6dz 2010, s. 12.

9 |.Steinerowska-Streb,Zmianywfunkcjonowaniumatychisrednichprzedsiebiorstww Polsce pointegracji
z Unig Europejska w: D. Kopyciriska (red.), Wybory konsumentéw i przedsiebiorstw w  teorii
i w praktyce, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 78.

10 M. Katuzynska, K. Smyk, J. Wisniewski (red.), 5 lat Polski w Unii Europejskiej, Urzad Komitetu Inte-
gracji Europejskiej, Warszawa 2009, s. 176.



Programy pomocy Unii Europejskiej dla matych i $rednich przedsiebiorcéw

personeluilepsza pozycja na rynku krajowym i zagranicznym. Male i $rednie
przedsiebiorstwa mialy funkcjonowaé w otoczeniu lepiej funkcjonujacych du-
zych organizacji, peliac role ich dostawcéw i kooperantéw!!. Przedsiebiorcy
obawiali sie konkurencji ze strony europejskich przedsiebiorcéw. Szczegol-
nie najmniejszy poziom wiedzy na temat Unii mieli przedsiebiorcy z malych
firm. W swoich prognozach postugiwali sie stereotypami i informacjami prze-
kazywanymi prze media'2.

W 2000 roku na spotkaniu Rady Europejskiej w Portugalii przyjeto ,,Eu-
ropejska Karte Malych Przedsiebiorstw”. Jest to gtowny dokument, ktory
okresla polityke dzialania Unii Europejskiej wobec malych i $rednich przed-
siebiorstw. Zgodnie z tre$cia dokumentu celem polityki Unii wobec matych
i Srednich przedsiebiorstw jest: polepszenie funkcjonowania firm na jednoli-
tym rynku unijnym, uproszczenie regulacji prawnych, uproszczenie systemu
podatkowego, poprawa systemu dostepu do nowych technologii, poprawa do-
stepu do finansowania, usuwanie barier utrudniajacych swobodny przeptyw
0s0b, ustug, kapitatu i towaréw?'?,

Pierwszy program pomocowy skierowany byl do matych i $rednich
przedsiebiorcéw juz w okresie przedakcesyjnym. Byl to program Phare (Po-
land and Hungary: Assistance for Restructingtheir Economics” czyli ,,Polska
i Wegry: pomoc na rzecz restrukturyzacji gospodarki”). Program ten utwo-
rzony zostal w 1989 roku, mial on na celu wsparcie przemian gospodarczych
w Polsce i na Wegrzech. W p6zniejszym okresie program ten objal tez inne
kraje Europy Srodkowo-Wschodniej. W Polsce Program Phare funkcjonowat
od 1989 do 2005 roku. Unia Europejska chciala w ten sposéb wspoméc swo-
ich przyszlych czlonkéw, by wyréwnaé dysproporcje gospodarcze widoczne
miedzy obecnymi juz czlonkami Wspdlnoty Europejskiej, a krajami Euro-
py Srodkowo-Wschodniej, pretendujacymi do czlonkostwa. Przez pierwszy
okresistnienia, program mial umozliwi¢ wprowadzenie gospodarki rynkowej,
demokratyzacje panstw, a takze mialumocnié przedsiebiorczos$é. W ostatnich
latach obowiazywania program wspomagal projekty, ktére przygotowywa-
ly kandydujace panstwa do czlonkostwa w Unii. Zarzadzaniem Programami
Phare w Polsce zajmowaly sie Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
i Regionalne Instytucje Finansujace. Programami w wiekszos$ci zostaly objete
firmy innowacyjne i zaawansowane technologicznie. Programy obejmowaly
rowniez przedsiebiorstwa produkujace produkty i prowadzace badania we
wlasnym zakresie. W momencie, gdy Polska weszla do Unii, program ten stat
sie programem dodatkowo wspomagajacym przedsiebiorstwa MSP'4.

11 |. Steinerowska-Streb, Zmiany..., op. cit., s. 78.
12 M. Katuzyniska, K. Smyk, J. Wisniewski (red.), 5 lat Polski..., op. cit., s. 176.

13 A. Kielesinska, Formy wspierania rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w perspektywie roku 2020,
,Studia Ekonomiczne Regionu t6dzkiego. Mate i $rednie przedsiebiorstwa w wybranych perspek-
tywach badawczych”, nr 12/2014, s. 35.

14 J. Miroriczuk, Wptyw..., op. cit., s. 21.
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W dniu 6 kwietnia 2005 roku Rada i Parlament Europejski przyjely ,,Pro-
gram Ramowy na rzecz konkurencyjnosci i innowacji na lata 2007-2013”
(Competitiveness and Innowation Framework Programme-CIP). Program
obejmowal cztery cele:

— . konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, szczeg6lnie MSP;

— innowacyjnos$¢ i ekoinnowacyjno$é;

— konkurencyjne, innowacyjne i globalne spoteczeristwo informacyjne;
— efektywnos$é energetyczna i odnawialne zZrédla energii.

Program CIP podzielony zostal na trzy odrebne programy wykonawcze:

— ,Program na rzecz przedsiebiorczosci i innowacji”’ (Entreprenurship
and Innovation Programme- EIP);

— ,,Program na rzecz wspierania polityki w zakresie technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych” (ICT PSP);
— ,Inteligenta energia- program dla Europy” (IEE).

Program EIP obejmowal nastepujace zagadnienia:

—  mial ulatwié dostep do $rodkéow finansowych przeznaczonych dla oséb
zakladajacychirozwijajacych swoja dzialalno$é,

—  tworzenie otoczenia umozliwiajacego wspétprace MSP,

—  promocjardznorakich form innowacji w przedsiebiorstwach,

— rozwijanie ekologicznych innowacji,

— promowanie kultury przedsiebiorczosci i innowacyjnosci i wspieranie

reform administracyjnych i gospodarczych zwiazanych z przedsiebior-
czo$cia i innowacyjnoscia.

W ramach programu EIP stworzono nowe instrumenty wspierajace fi-
nansowo MSP. Pierwszy to instrument na rzecz wysokiego wzrostu i innowacji
w MSP (High Growth and Innovative SME Facility-GIF). Program GIF skladat
sie z dwoch uzupehiajacych programoéw: GIF1 i GIF2. O pomoc finansowa
wramach GIF 1 mogly sie ubiega¢ przedsiebiorstwa MSP rozpoczynajace dzia-
lalno$é, a takze start-upy. Jesli chodzi jednak o GIF2, to o pomoc finansowa
mogly sie ubiega¢ przedsiebiorstwa dluzej dzialajace na rynku. Drugi instru-
ment stworzony w ramach EIP, to system gwarancji dla MSP (SME Guarantee
Facility-SMEG). Trzecim i ostatnim instrumentem jest ,,Program budowania
potencjatu finansowego dla MSP” (Capicity Building Scheme- CBS). Efektem
realizacji EIP bylo utworzenie 8 lutego 2008 roku sieci Europe Network. Sie¢
powstata w oparciu o juz wczeéniej utworzone sieci Euro Info EIC i o$rodki
IRC. Osrodki oferuja malym i $rednim przedsiebiorcom pomoc w prowadze-
niu dzialalno$ci gospodarczej i wprowadzaniu innowacji'®.

15 A. Surdej, K. Wach, Kierunki dziafar Unii Europejskiej na rzecz maftych i srednich przedsiebiorstw,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 855/2011, s. 87—-88.



Programy pomocy Unii Europejskiej dla matych i $rednich przedsiebiorcéw

Program Wspierania Biznesu stworzony zostal specjalnie dla Krajow Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Program zawieral 4 czesci. Pierwsza cze$é, to
wspieranie organizacji, ktére reprezentuja przedsiebiorcowiprzedsiebiorstw
branzowych. Druga czes$é, to wsparcie firm zajmujacych sie dzialalnoscia
tekstylna, by umozliwi¢ im wspélprace z innymi unijnymi przedsiebiorstwa-
mi i dostosowad je do wymogdéw wspolnotowych. Trzecia cze$é obejmowala
wsparcie dla organizacji rolniczych, a ostatnia czes¢ programu wsparcie dla
instytucji zajmujacych sie kwestia wlasnosci przemystowej'c.

Programem, ktory jest w znacznym stopniu kontynuacja Programu CIP
jest Program COSME (Programme for the Competitiveness of Enterprises and
Small and Medium Enterprises). Jest to kolejny z programéw majacych na
celu wzmocnienie konkurencyjnosci MSP, program jest realizowany przez
Unie Europejska w ramach tzw. Strategii Europa 2020. Program COSME ma
by¢ realizowany w latach 2014-2020. COSME ma cztery podstawowe cele. Po
pierwsze ma ulatwi¢ malym i $rednim przedsiebiorstwo dostep do instrumen-
tow kredytowych i kapitatlowych. Drugim celem jest poprawienie dostepno-
$ci do rynku unijnego, ale tez innych rynkéw $wiatowych. Po trzecie program
ma stworzy¢ odpowiednie warunki konkurencyjnoéci dla przedsiebiorstw
unijnych i przedsiebiorstw MSP, zwlaszcza tych dzialajacych w sektorze tu-
rystycznym i w ramach klastréw. Ostatni cel programu to promowanie przed-
siebiorczo$ci'’. Jesli mate lub srednie przedsiebiorstwo chce skorzystaé z tego
programu musi skontaktowac sie z jednym z punktow sieci Enterprise Europe
Network dzialajacym w okreslonym wojewddztwie. Sie¢ Enterprise Europe
Network jest siecia europejska swiadczaca nieodptatna pomoc matym i §red-
nim przedsiebiorcom. Sie¢ dziala poprzez zasade ,,zawsze otwartych drzwi”.
Przedsiebiorca zwracajac sie do osrodka sieci otrzyma dokladng informacje,
ktéra umozliwi zalatwienie mu danej sprawy. Osrodki sieci Enterprice Europe
Network §wiadcza wiele ustug, ktére obejmuja miedzy innymi: dzialalnos¢ in-
formacyjna i doradcza w kwestii prawa europejskiego, prowadzenia za grani-
ca dziatalno$ci gospodarczej, dostepu do Zrédel finansowania itp. Dodatkowo
sie¢ oferuje szkolenia, warsztaty i seminaria, pomaga w znalezieniu partne-
row handlowych i technologicznych. Enterprice Europe Network prowadzi
baze POD (Partnership Opportunity Database), ktéra zawiera oferty gospo-
darcze i technologiczne réznych firm z calego $wiata. Przedsiebiorcy maja
do tej bazy bezplatny dostep. Maja oni mozliwos¢ przegladania zawartosci
bazy i wyrazaé zainteresowanie okreslona oferta, moga tez zamieszczacé swo-
je oferty'®. Program COSME realizowany jest przez instrumenty gwarancyjne
i kapitalowe. Instrumentem gwarancji jest Europejski Fundusz Inwestycyjny.
Zapewnia on gwarancje portfelowe instytucjom finansowym takim jak banki,

16 M. Huczek, Wspieranie rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw przez Unie Europejska na przykfa-
dzie Matopolski, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, nr 2/2008, op. cit.,
s.17-18.

17 Programy Ramowe Unii Europejskiej w perspektywie finansowej 2014-2020. Broszura informacyjna
dla przedsiebiorstw z sektora MSP, PARP, Warszawa 2014, s. 7.

18 lbidem, s. 8—-10.
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fundusze poreczeniowe itd., ktére oferuja swoje ushugi przedsiebiorcom MSP.
Podzial ryzyka przyczynia sie do rozszerzenia oferty produktowej dla ma-
lych i $rednich przedsiebiorcéw. Moga oni korzystaé¢ z pomocy finansowej na
korzystniejszych warunkach. Europejski Fundusz Inwestycyjny dziala takze
jako Instrument Kapitatowy dla Wzrostu poprzez finansowe wspieranie fun-
duszy posrednio wspierajacych finansowo male i srednie przedsiebiorstwa
w momencie ich wzrostu!®. Wdrazaniem programu COSME zajmuje sie Agen-
cja Wykonawcza ds. Matych i Srednich Przedsiebiorstw?°.

,Horyzont 2020 jest najwiekszym w historii programem ramowym
Unii Europejskiej, ktory skupia sie na innowacjach i badaniach naukowych.
Srodki finansowe maja by¢ przekazane tym os$rodkom, ktére dzieki prowa-
dzonym badaniom i innowacjom przyniosa korzysci wszystkim $rodowiskom
zajmujacym sie tymi zagadnieniami. Program ,,Horyzont 2020” jest nastep-
stwem Siédmego Programu Ramowego i jest realizowany w krajach Unii w la-
tach 2014-2020. Program ten jest podstawgq strategii ,,Europa 2020” majacej
zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ europejskich przedsiebiorstw w skali $wiatowe;j.
Najwazniejszym celem jest utworzenie ujednoliconego systemu finansowania
innowacjina kazdym z etapéw jego tworzenia. Jedna z najwiekszych zalet pro-
gramu jest ograniczenie formalnosci. Takie dzialanie ma zacheci¢ do wspol-
pracy jak najwieksza liczbe naukowcéw i innowacyjnych przedsiebiorstw?!,
Unia Europejska zapewnia maltym i $rednim firmom wsparcie finansowe w po-
staci dotacji, pozyczek, a w niektorych przypadkach gwarancji. Unia finansuje
okreslone projekty, na dwa sposoby. Pierwszym jest finansowanie bezposred-
nie w postaci dotacji. Drugim sposobem jest finansowanie posrednie przez
krajowychilokalnych posrednikow?2.

Waznym elementem wsparcia ze strony Unii sa mikrokredyty. Eacza one
bankowo$¢ i realizacje celéw gospodarczych i spotecznych. Mikrokredyty sa
przeznaczone dla oséb, ktére nie moga skorzystaé z tradycyjnych zrédet fi-
nansowania. Pozyskiwane $rodki stuza zwykle rozpoczeciu lub rozszerzeniu
dzialalnosci gospodarczej. Wymagania bankéw dotyczace mozliwo$ci wziecia
kredytu, takie jak przedstawienie historii kredytowej, zabezpieczenia i pore-
czenia, sprawiaja, ze niektore osoby nie moga rozwinaé swojej dziatalnosci.
Mikrokredyty maja przede wszystkim pomé6c mikroprzedsiebiorcom, ktérzy
sa w duzym stopniu wykluczeni i nie maja stalego zZrédla finansowania. Wyso-
ko$¢ mikrokredytu nie moze przekroczy¢ 25 tysiecy euro®.

19 http://instrumentyfinansoweue.gov.pl/program-cosme/, [27.01.2018].

20 Programy Ramowe..., op. cit., s. 10.

21 T. Miszczak ,Horyzont 2020 a rozwoj mafych firm technologicznych, ,Studia Ekonomiczne Regionu
todzkiego. Mate i srednie przedsigbiorstwa w wybranych perspektywach badawczych”, nr12/2014,
s.61-72.

22 D. Korzeniowska, Wsparcie finansowe dla matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) ze srodkéw krajo-
wych Unii Europejskiej, Kancelaria Senatu Biuro Analiz i Dokumentac;ji, Warszawa 2012, s. 7.

23 J. Fila, Mikrokredyty w Unii Europejskiej - istota, znaczenie, instrumenty, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego”, nr 80/2012, s. 150—156.
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2. KORzZYSTANIE PRZEZ PRZEDSIEBIORCOW
Z UNIJNYCH PROGRAMOW POMOCY

Badania przeprowadzono metoda sondazowa. Grupe badanych stano-
wito 100 0s6b (33 kobiety i 67 mezczyzn), wlascicieli i pracownikéw matych
i $rednich przedsiebiorstw. Struktura wieku badanych przedstawiala sie na-
stepujaco: ponizej 25 lat 7%, 25-35 lat 33%, 36-40 lat 37%, 41-50 lat 14%, po-
wyzej 50 lat 9%. Przewazajaca grupa badanych miata wyksztalcenie wyzsze
magisterskie 76%, gdy pozostali niepelne wyzsze 7%, $rednie 3%, zawodowe
14%2*. W badaniach wlasnych wiekszos$¢ firm zlokalizowana byla w osrod-
kach miejskich (94%) niz wiejskich (6%). Trzy czwarte przedsiebiorstw funk-
cjonowalo w miastach o liczbie mieszkancéw 20-50 tys. (45%) oraz 50-100 tys.
(28%). Rozmiar firm, w ktérych pracowali ankietowani byt zréznicowany. Za-
trudnialy one do 10 0s6b (23%), 10-49 0s6b (35%), 50-249 0s6b (36%), wiecej
niz 249 oso6b (6%). Potowa przedsiebiorstw funkcjonowala na rynku co naj-
mniej 10 lat (46%), gdy pozostale (54%) krocej niz 10 lat: 5-10 lat 22%, 1-5 lat
23%, krocej niz 1 rok 9%. Firmy najczesciej prowadzily dzialalno$¢ ustugowa
(36%), ale réwniez produkcyjno-ustugowa (20%), produkcyjna (20%), handlo-
wa (16%), inng (8%) - budowlana i handlowo-usthugowa. Dzialalnos¢ uslugowa
i handlowa dominuje réwniez w ogélnopolskiej strukturze MSP: ustugi (50%),
handel (27%), budownictwo (13%), przemyst (10%).

Wyk. 1.  Korzystanie z dofinansowan unijnych przez firmy badanych

H 94%

H nie, nie korzystato @ tak, korzystalo

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniach wlasnych 94% grupy potwierdzilo, ze ich firma korzystala
z dofinansowania Unii Europejskiej. Wsparcie $rodkéow unijnych istotnie
czesciej pozyskiwaly firmy zlokalizowane w miastach niz na wsi, zatrudniaja-
ce powyzej 10 osob, funkcjonujace na rynku dluzej niz 1 rok. Otrzymano, ze
udzial finanséw unijnych byla najnizszy w grupie przedsiebiorstw o charak-
terze ustugowym. Ankietowani wskazali, ze ich firmy najczesciej skorzystaly

24 Raport o stanie sektora MSP w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, Warszawa
2016, s. 1-95.
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z dofinansowania w postaci dotacji unijnej 68%, nastepie pozyczki unijnej
27% oraz kredytu technologicznego 27%. Stwierdzono, ze w mniejszych
przedsiebiorstwach $rodki unijne istotnie czesciej pozyskiwano w postaci po-
zyczki, gdy w duzych firmach oraz dluzej funkcjonujacych na rynku znaczaco
cze$ciej korzystano z dotacji i kredytow technologicznych.

Wyk. 2. Rodzaj pomocy unijnej wykorzystanej przez firme

E b poiyczkaunijna

=

x

W H kredyt technologiczny

=

E W dotacja unijna

a

g

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stwierdzono, ze w firmach zlokalizowanych w mniejszych miejscowos-
ciach: wsie i miasta do 50 tys. mieszk. istotnie rzadziej korzystano z kredytéw
technologicznych niz w miejscowos$ciach powyzej 50 tys. mieszk. W pozosta-
lych przypadkach nie stwierdzono istotnos$ci réznic (tabela 1).

Tab.1.  Rodzaj pomocy unijnej a lokalizacja firmy
Rodzaj Wies Miasto Miasto Miasto Miasto Miasto pow. Test chi?
wsparcia do 20 tys. | 20-50 tys. | 50-100 tys. | 100-200 tys.| 200 tys.
3 0 14 7 2 1 0,0469
Pozyczka
4nIna - 5000% | 000% | 31,11% | 2500% 22,22% 2500% | p=0,643
Kredyt 0 0 5 4 3 4 0,4005
technolo-
giczny 0,00% 0,00% 11,11% 14,29% 33,33% 100,00% p=0,000
. 2 7 32 18 7 2 0,0229
Dotacja
unina 1 23339 | 87.50% | 71,11% | 6429% 77,78% 50,00% | p=0.821
(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Stwierdzono, ze w mniejszych przedsiebiorstwa $rodki unijne istotnie
czedciej pozyskiwano w postaci pozyczki, gdy w duzych firmach znaczaco
czesciej korzystano z dotacji i kredytéw technologicznych (tabela 2).
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Tab 2. Rodzaj pomocy unijnej a lokalizacja firmy
Rodzaj wsparcia <10 osdb 10-40 os6b 50-249 osob W'chjsgi)z 249 Test chi?
11 9 5 2 0,2250
Pozyczka unijna
47,83% 25,71% 13,89% 33,33% p=0,024
3 1 9 3 0,2491
Kredyt
technologiczny
13,04% 2,86% 25,00% 50,00% p=0,012
7 26 31 4 0,3670
Dotacja unijna
30,43% 74,29% 86,11% 66,67% p=0,000

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stwierdzono, Ze przedsiebiorstwa dluzej funkcjonujace na rynku istotnie
czesciej siegaly po dotacje unijne i kredyty technologiczne niz pozyczki unij-
ne (tabela 3).

Tab.3. Rodzaj pomocy unijnej a czas trwania dziatalnosci firmy

Rodzaj wsparcia <1 rok 1-5 lat 5-10 lat >10 lat Test chi?
3 11 6 7 0,2498
Pozyczka unijna
33,33% 47,83% 27,27% 15,22% p=0,012
0 2 4 10 0,2019
Kredyt
technologiczny
0,00% 8,70% 18,18% 21,74% p=0,046
3 12 16 37 0,3268
Dotacja unijna
33,33% 52,17% 72,73% 80,43% p=0,001

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ankietowani wskazali, ze ich firmy najcze$ciej korzystaly z Programéw
unijnych w perspektywie finansowej 2014-2020 40%, EIP 38%, CIP 35%, Pha-
re 20%, RPO 20%, inne: COSME, Program Wspierania Biznesu 5% (wykres 3).
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Wyk. 3. Program pomocy wykorzystany przez firme

| P

H Phare

W EIP

H Programy uniine w perspeklywie finansowey

2014-2020
® Regianalne Programy Operacy|ne [BPO)

PROGRAMY POMOCY

B inne; COSME, Program Wspierania Biznesu

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu stwierdzono, ze w firmach zlokalizowanych w wiekszych
miejscowos$ciach istotnie czesciej korzystano z pomocy CIP, Phare oraz Pro-
graméw unijnych 2014-2020. Os$rodki wiejskie najczesciej wykorzystywaly
$rodki z RPO, gdy miasta do 20 tys. mieszkancéw z EIP - nie stwierdzono istot-
nosciréznic (tabela 4).

Tab. 4.  Program pomocy a lokalizacja firmy

Program Miasto Miasto Miasto Miasto Miasto
org oc Wies do 20 20-50 50-100 | 100-200 | pow.200 | Test chi?
P Y tys. tys. tys. tys. tys.
cIP 0 2 14 12 4 3 0,2649
0,00% 25,00% 31,11% 42,86% 44,44% 75,00% p=0,008
0 2 7 7 1 3 0,2037
Phare
0,00% 25,00% 15,56% 25,00% 11,11% 75,00% p=0,049
ElP 0 6 19 10 2 1 0,0654
0,00% 75,00% 42,22% 3571% 22,22% 25,00% p=0,518
Programy 0 1 17 14 5 3 0,3163
unijne 0, 0, 0, 0, ) 0,
2014-2020 0,00% 12,50% 37,78% 50,00% 55,56% 75,00% p=0,001
RPO 4 1 9 1 5 0 0,1162
66,67% 12,50% 20,00% 3,57% 55,56% 0,00% p=0,250
Inne 0 0 3 1 0 1 0,0889
0,00% 0,00% 6,67% 3,57% 0,00% 25,00% p=0,379

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Stwierdzono, ze w mniejszych przedsiebiorstwa $rodki unijne istotnie
czedciej pozyskiwano z RPO, gdy w duzych firmach znaczaco czes$ciej korzy-
stano z CIP oraz Phare. W pozostatych przypadkach nie stwierdzono réznic
istotnych statystycznie (tabela 5).
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Tab.5. Program pomocy a lokalizacja firmy

Program <10 os6b 10-40 0s6b | 50-2490s6b | WiECSIMZ249 | pogy i
pomocy osob
cIp 3 12 16 4 0,2932
13,04% 34,29% 44,44% 66,67% p=0,003
2 3 11 4 0,3424
Phare
8,70% 8,57% 30,56% 66,67% p=0,000
EIP 6 12 18 2 0,1529
26,09% 34,29% 50,00% 33,33% p=0,129
Programy 5 17 15 3 0,1398
unijne
2014-2020 21,74% 48,57% 41,67% 50,00% p=0,165
11 3 6 0 0,2228
RPO
47,83% 8,57% 16,67% 0,00% p=0,026
0 2 1 2 0,1904
Inne
0,00% 571% 2,78% 33,33% p=0,051

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stwierdzono, Ze przedsiebiorstwa dluzej funkcjonujace na rynku istotnie
cze$ciej korzystaly z programéw CIP oraz Phare, gdy krdcej dzialajace siegaly
po $rodki z Programéw unijnych 2014-2020 (Tabela 6).

Tab.6. Program pomocy a czas trwania dziatalnosci firmy

Program _ . i2
pomocy <1 rok 1-5 lat 5-10 lat >10 lat Test chi
0 4 8 23 0,3534
CIP
0,00% 17,39% 36,36% 50,00% p=0,000
0 0 0 20 0,4641
Phare
0,00% 0,00% 0,00% 43,48% p=0,000
1 7 11 19 0,1630
EIP
11,11% 30,43% 50,00% 41,30% p=0,105
Programy unijne 4 14 11 11 0,2593
2014-2020 44,44% 60,87% 50,00% 23,91% p=0,009
1 6 4 9 0,0483
RPO
11,11% 26,09% 18,18% 19,57% p=0,633
0 1 1 3 0,0785
Inne
0,00% 4,35% 4,55% 6,52% p=0,438

(wyniki nie sumuja sie do 100% - mozliwa wielokrotnos¢ wyboru odpowiedzi)

Zrédio: opracowanie wtasne.
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3. PobsumowANIE

Integracja Europejska w znaczacy sposob przyczynita sie do rozwoju ma-
lych i srednich przedsiebiorstw. Polska chcac wstapi¢ do wspdlnoty musiala
przeprowadzi¢ szereg zmian politycznych, prawnych i gospodarczych. Kon-
sekwencji tej decyzji nie mozna bylo do konca przewidzieé, obawiano sie, ze
wstapienie Polski do Unii bedzie niekorzystne przede wszystkim dla przed-
siebiorcow sektora MSP. To grupa przedsiebiorstw najbardziej narazona na
zmiany w otoczeniu.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja jednoznacznie, Ze badani
przedsiebiorcy w wiekszos$ci oceniaja bardzo pozytywnie cztonkostwo Polski
w Unii. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich korzystala z pomocy finansowej ofe-
rowanej przez Unie Europejska. Unia Europejska stwarza malym i $rednim
przedsiebiorcom mozliwosci rozwoju, dlatego tworzone sa nowe programy
pomocy. Programy te maja przede wszystkim wspomoéc wprowadzenie inno-
wacji, nowych technologii i umozliwi¢ przedsiebiorcom prowadzenie badan.
Tworzone s3a punkty informacyjne wyspecjalizowane w udzielaniu informacji
w tym zakresie. Przedsiebiorcy oceniaja programy bardzo pozytywnie i wi-
dzac polepszenie rozwoju i wzrost konkurencyjnosci na rynku decyduja sie
na korzystanie w przysztosci z nowotworzonych programoéw.
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Prognozowanie upadtosci
przedsiebiorstw przy zastosowaniu
modeli dyskryminacyjnych

WSTEP

Niniejszy artykut powstat na podstawie pracy dyplomowej pt. ,Prognozowanie upadto-
$ci przedsiebiorstw przy zastosowaniu modeli dyskryminacyjnych” obronionej w dniu
05 lipca 2018 r. na kierunku Finanse i Rachunkowo$¢ w WSM w Warszawie.

Praca zostata napisana pod kierunkiem naukowym dr Barbary Pawtowskiej, pracujacej
na stanowisku adiunkta w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie.

Problem analizy i identyfikacji zagrozerh we wczesnym etapie ich wystepowania nie
znalazt ani w teorii, ani w praktyce powszechnego i jednolitego rozwigzania. W lite-
raturze znalez¢ mozna wiele przyktadéw stosowania okreslonych metod do analizy
i oceny przedsiebiorstw. W niniejszym artykule, powstatym na podstawie fragmentu
pracy dyplomowej, w ktérej przedstawiono istote zagadniern wczesnego ostrzegania
przed upadtos$cig przedsiebiorstw w dynamicznie zmieniajacej sie gospodarce rynko-
wej. Rozwoj przedsiebiorczosci i masowe powstawanie nowych podmiotéw gospo-
darczych spowodowato, iz bankructwo i upadto$¢ staty sie zjawiskiem codziennym,
stanowigc réwniez asumpt do podjecia tej tematyki.

Celem autorek jest przeglad dotychczasowych osiggnie¢ w zakresie prognozowania
bankructwa, dokonanie analizy wskaznikowej na podstawie danych wybranych przed-
siebiorstw oraz poréwnanie skutecznosci polskiego oraz amerykariskiego modelu dys-
kryminacyjnego w analizie oceny zagrozenia upadtoscia firm w warunkach polskich.
Wobec braku rozstrzygnieé, jakiego typu modele sg najbardziej odpowiednie dla celéw
prognozowania bankructwa, przyjete zostaty dwa z nich. Pierwszym jest model E. Ma-
czynskiej, zas drugim model |.E. Altmana, ktérzy sg prekursorami zagadnien przedsta-
wionych w dalszej czes$ci opracowania.

Istote artykutu stanowi czes¢ empiryczna, a mianowicie analiza sprawozdan finan-
sowych oraz zachodzacych w nich zmian. Ocene kondycji przedsiebiorstw dokonano
w oparciu o bilans i rachunek zyskéw i strat. Estymacja wskaznikéw pozwolita lepigj
zrozumie¢ przyczyny likwidacji poszczegoélnych spétek.

Stowa kluczowe: prognozowanie bankructwa, modele dyskryminacyjne
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1. INSTYTUCJONALNO-EKONOMICZNE
UWARUNKOWANIA UPADtOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Pojecia upadlo$¢ i bankructwo sa najcze$ciej utozsamiane ze sfera praw-
na i ekonomiczna. Mozna wprowadzi¢ réwniez odmienne okreslenia proble-
mu uzywajac dla plaszczyzny ekonomicznej pojecie bankructwa, upadtosé
natomiast odnosi¢ do obszaru prawnego. Oczywiscie nalezy zaznaczy¢, ze
obydwie plaszczyzny sa ze sobg mocno powiazane. Bankructwo przedsiebior-
stwa jest kojarzone z czyms zlym, np. z katastrofa finansowa, poniewaz kto$
traci gotéwke i kapital rzeczowy, doprowadzajac bardzo czesto do wystapie-
nia trudnosci u innych podmiotéw gospodarczych. Jednak w realnym swiecie
wystepuja jednostki slabsze i silniejsze, z ktorych te pierwsze skazane sga na
zaprzestanie dzialalnosci lub upadek. Bankructwo jest bowiem jedna z cech
funkcjonowania gospodarki wolnorynkowej. Niektorzy znawcy przedmiotu
uwazaja, ze bankructwo jest pozadane, gdyz tworza sie szanse dla nowych
firm i rozkwitu calych branz, co stymuluje wzrost gospodarczy i przyczynia
sie do korzystnych przemian strukturalnych'.

Opisujac zagadnienia zwiazane z upadloscia i bankructwem przedsie-
biorstw nalezy wskazaé, ze od 1 stycznia 2016 roku ustawodawca rozdzielil
»Prawo upadlo$ciowe i naprawcze” na dwie odrebne ustawy - ,,Prawo upad-
losciowe” i ,,Prawo restrukturyzacyjne”. W Polsce obszar upadlos$ciowy jest
réwniez regulowany poprzez przepisy szczegolowe, np. ,,Ustawe prawo ban-
kowe”, ,,Ustawe prawo spéldzielcze”, ,,Ustawe o dzialalnosci ubezpieczenio-
wej”, ,,Ustawe o ochronie roszczen pracowniczych w razie niewyplacalnosci
pracodawcy”, itd.

Wedlug polskiego prawa upadlo$ciowego i naprawczego, obowiazujace-
go do 1 stycznia 2016 roku zdolno$¢ upadlosciowa posiadatl przedsiebiorca,
ktory kierowal sie nastepujacymi przestankami ogloszenia upadlosci?:

—  dhluznik byl jednostka niewyplacalna, co oznaczato wedlug prawa upad-
lo$ciowego i naprawczego, Ze nie jest w stanie regulowaé¢ swoich wyma-
galnych zobowiazan, a takze woéwczas, gdy warto$¢ majatku podmiotu
byla niZzsza od warto$ci zobowiazan wymagalnych, nawet jezeli dluznik
zachowywal pltynno$¢ finansowa. Badalo sie wtedy rzeczywista warto$é
majatku dhuznika i poréwnywato sie ja z wartoscia dlugéw. Gdy wartosé
majatku byla nizsza wéwczas istniala przestanka do ogloszenia upadto-
$ci. Nie stanowily z kolei podstawy do ogloszenia upadtosci wszelkiego
rodzaju wskazniki finansowe okres$lajace poziom kondycji przedsiebior-
stwa. Tego rodzaju obliczenia mogly by¢ jedynie sygnalem wskazujacym
na pogarszajaca sie sytuacje podmiotu i mozna bylo na ich podstawie tyl-
ko prognozowaé mozliwos$¢ jego upadku;

1 Pochwata bankructw w: Zarzadzanie na Swiecie, nr 5, 2002, s. 29—30.
2 Ustawa Prawo upadtosciowe i naprawcze z 28.02.2003, art.11.
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— dhluznik posiadal majatek, ktérego warto$é byla wystarczajaca, aby po-
kry¢ koszty postepowania upadlosciowego. Gdy cze$é majatku byla ob-
cigzona, np. hipoteka, istotne bylo, aby pozostaly nieobciagZzony majatek
wystarczal na pokrycie tych kosztow.

Postepowanie upadlo$ciowe musi spelnia¢ nastepujace cele:

— uzyskanie maksymalnej warto$ci upadtej jednostki;

—  zagwarantowanie kolejnosci splaty poszczegélnych zobowigzan w zalez-
nosci od ich rodzaju;

—  przeprowadzenie restrukturyzacji pod kierunkiem innych wlascicieli
anie jej likwidacje, gdy jest to mozliwe;

— ukaranie dluznikoéw, ktdérzy zglaszaja zbyt pézno wniosek o ogloszenie
upadlosci lub nie zglaszaja go wcale albo §wiadomie dzialaja na nieko-
rzy$¢ wierzycieli, np. wyprowadzajac majatek przedsiebiorstwa czy od-
mawiajac wspolpracy z syndykiem lub nadzorca sadowym.

Przeprowadzenie i zabezpieczenie postepowania upadlo$ciowego cha-
rakteryzuja sie nastepujacymi cechami:

— niskimi kosztami i krotkim czasem realizacji;

—  zasada uniwersalno$ci, czyli objeciem calego majatku dluznika w poste-
powaniu, takze tego polozonego za granica;

— uwolnieniem niewyplacalnych dtuznikéw od diugéw;

— wspieraniem dluznikéw w celu jak najwiekszego zaspokojenia ich wie-
rzycieli, umozliwieniem negocjacji miedzy wierzycielami a dluznikiem,
ktore by pomogly w zawarciu satysfakcjonujacego ich uktadu;

—  zapewnienie osobie niewyplacalnej minimum socjalnego;

— wmiare mozliwosci jak najszybszym wszczeciem postepowania upadto$-
ciowego w celu zabezpieczenia jak najwiekszego majatku niezbednego
do zaspokojenia wierzycieli, jawnym rejestrem niewyplacalnych dtuzni-
kow.

W dniu 1 stycznia 2016 r. weszla w Zycie ustawa ,,Prawo upadlo$ciowe”
zdnia 15 maja 2015 r. stanowiaca w praktyce nowelizacje poprzedniej ustawy
»Prawo upadlo$ciowe i naprawcze”. Nastapilo réwniez techniczne rozdziele-
nie postepowania upadlo$ciowego od postepowania naprawczego, w wyniku
czego uchwalono druga ustawe ,,Prawo restrukturyzacyjne”. Ustawodawca
wprowadzil szereg nowych rozwiazan, majacych w zalozeniu przyspieszy¢
i uprosci¢ dotychczasowa procedure. Ustawa ,,Prawo upadlosciowe” odnosi
sie do przedsiebiorcéw niewyptacalnych, a upadtosé rozwazana jest jedynie
w przypadku, gdy sad nie znajdzie podstaw dla przeprowadzenia dzialan na-
prawczych.

3 Ustawa Prawo upadtosciowe, Dz.U. z 2015 r. poz. 233.
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W ramach nowelizacji prawa upadlosciowego zmieniono m.in.:

definicje niewyplacalnosci dluznika - dotychczas zgodnie z art. 11 ust.
1 ,,Prawa upadlo$ciowego i naprawczego” niewyplacalnoscia byl stan
»Lhiewykonywania przez dluznika wymagalnych zobowiazan pieniez-
nych”. Nowa regulacja zastapita to sformulowanie ,,utrata mozliwosci do
wykonywania wymagalnych zobowiazan pienieznych”. W tym zakresie
ustawodawca wprowadzil tez domniemanie w ust. 1a, zgodnie z ktérym
»dtuznik utracit zdolnos¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobo-
wiazan pienieznych, jeZeli op6Znienie w wykonaniu zobowiazan pieniez-
nych przekracza 3 miesiagce”. Ponadto ,,za niewyplacalnego” znowelizo-
wana ustawa uznaje réwniez dtuznika, ktérego ,,zobowigzania pieniezne
przekraczaja warto$¢ jego majatku, a stan ten utrzymuje sie przez okres
przekraczajacy dwadziescia cztery miesiace”. W tym zakresie ustawo-
dawca usunal dotychczasowe zastrzezenie, zgodnie z ktérym przekro-
czenie przez zobowiazania pieniezne wartos$ci majatku dluznika byto
réwnoznaczne z niewyplacalnoscia dluznika takze wtedy, gdy ten rea-
lizowal swoje biezace zobowiazania, wprowadzajac w to miejsce okres
24 miesiecy utrzymywania sie takiego stanu rzeczy;

kryteria oddalenia wniosku o ogloszenie upadtosci - wprowadzono nowa
przeslanke negatywna ogloszenia upadltosci w art. 12a ,,Prawa upadios-
ciowego”, zgodnie z ktéra sad za kazdym razem oddali wniosek zgloszo-
ny przez wierzyciela, jezeli dluznik wykaze, ze wierzytelno$¢ ma w cato-
$ci charakter sporny, za$ spoOr zaistnial przed zloZeniem wniosku. Celem
regulacji jest zabezpieczenie intereséow dhluznikéw, ktérych wierzyciele
- jak pokazywala praktyka - traktowali wniosek o ogloszenie upadlosci
jako forme presji na dluzniku do szybkiego wykonania zobowiazania;

termin zlozenia przez dluznika wniosku o ogloszenie upadlosci wydtuzo-
no z 14 do 30 dni.

tok postepowania od momentu ogloszenia upadtosci - polozono szcze-
g6Ilny nacisk na uproszczenie procedury i skrécenie dotychczasowych
terminow, majace w zalozeniu przelozy¢ sie na mozliwie najkroétsze za-
koniczenie postepowania upadlosciowego. Do jednej z najistotniejszych
zmian nalezy tu zaliczy¢ wprowadzenie prekluzji dowodowej, w ktorej
wierzyciel zglaszajac wierzytelno$¢ jest zobowiazany do wymienienia
wszystkich dowodoéw, z ktérych wywodzi istnienie swojej wierzytelno-
$ci, na syndyku za$ spoczywa obowiazek skonfrontowania tej listy z do-
kumentacja zastana u dhluznika; w przypadku rozbieznosci, nastepuje
zkolei wezwanie wierzycielado przedlozeniabrakujacego dowoduwnie-
przekraczalnym co do zasady terminie 7 dni; wprowadzenie 14-dniowe-
go terminu dla syndyka - od dnia zakonczenia zglaszania wierzytelnosci
- dla sporzadzenia listy wierzytelnosci, a takze wprowadzenie posiedzen
niejawnych zamiast rozpraw.
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Nastapila rowniez zmiana w postaci zréwnania wierzycieli publiczno-
prawnych i prywatnych od chwili ogloszenia upadtosci dtuznika. Nalezno$ci
publicznoprawne przypadajace za okres przed ogloszeniem upadlosci zosta-
ly umieszczone w tej samej kategorii, co naleznosci pozostalych podmiotéw.
Jedynymi uprzywilejowanymi wyjatkami sa wierzytelnosci pracownicze i zo-
bowiazania alimentacyjne, co jest podyktowane - zgodnie z zaloZeniami usta-
wy - waznymi wzgledami spotecznymi. To najistotniejsze zmiany instytucjo-
nalne, ktére obowiazuja od 1 stycznia 2016 r. w naszym Kraju.

Jednoczesnie jak wskazano wczes$niej 1 stycznia 2016 roku w miejsce do-
tychczasowej ustawy ,,Prawo upadlosciowe i naprawcze” wprowadzono dwa
odrebne akty prawne - ,,Prawo restrukturyzacyjne” i ,,Prawo upadlo$ciowe”.
Postepowanie restrukturyzacyjne otwiera sad, ktéry wskazuje sedziego ko-
misarza do wykonywania czynnosci sadowych, w tym do nadzoru nad czyn-
nosciami doradcy restrukturyzacyjnego wystepujacego w roli nadzorcy i za-
rzadcy. W ramach czynnosci doradca przygotowuje i przedstawia sedziemu
plan, na podstawie ktérego podjete beda dzialania restrukturyzacyjne. Nowe
prawo daje rowniez ochrone przed toczacymi sie egzekucjami komorniczymi
i umozliwia dluznikowi wynegocjowanie ze swoimi kontrahentami optymal-
nego porozumienia przy niezakléconym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.
Ustawodawca na pierwszy plan wysuwa polityke nowej szansy poprzez wpro-
wadzenie do systemu prawnego m.in. procedur naprawczo-oddhizeniowych:

—  postepowanie o zatwierdzenie ukladu jest najprostsza droga do napra-
wy firmy, poniewaz ogranicza sie do zatrudnienia doradcy, ktéry przy-
gotowuje dokumenty i przedstawia do zatwierdzenia sgdowi. W terminie
dwéch tygodni sad wydaje postanowienie o zatwierdzeniu ukladu. Tryb
ten jest odpowiedni dla wierzytelnos$ci spornych ponizej 15%, czyli przy
wzglednej zgodzie co do stanu wzajemnych rozliczen miedzy firma a wie-
rzycielami;

—  przyspieszone postepowanie ukladowe jest bardziej skomplikowane,
gdyzto sad powoluje doradce restrukturyzacyjnego w roli nadzorcy, nie-
mniej ustawa przewiduje dodatkowo kilka dodatkowych zabezpieczen
m.in.: bezskuteczno$¢ zapiséw niekorzystnych uméw, brak mozliwosci
ustanowienia hipoteki lub zastawu, brak mozliwo$ci wypowiedzenia
dhuznikowi umowy najmu czy umowy kredytu, zawieszenie egzekucji
wierzytelnos$ci objetych ukladem, mozliwo$¢é wszczynania egzekucji lub
zwolnienie zaje¢ wierzytelnosci nieobjetych ukladem na trzy miesiace.
Sad ma tydzien na otwarcie postepowania za$ nadzorca dwa tygodnie
na opracowanie planu restrukturyzacyjnego i spisu wierzytelnosci. Sad
zwoluje zgromadzenie wierzycieli i zawarcie ukladu moze nastapic juz
po okoto miesiacu;

4 Prawo upadtosciowe omoéwione zostato szerzej w pracy dyplomowej licencjackiej obronionej
w dniu 5 lipca 2018 roku w WSM w Warszawie na kierunku Finanse i Rachunkowosé.
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postepowanie ukladowe jest odpowiednikiem niegdysiejszej upadtosci
z uklademijest zblizone do przyspieszonego postepowania ukladowego,
jednak stosuje sie je przy wiecej niz 15% wierzytelno$ci spornych i ter-
miny sg dluzsze o kilka tygodni, co wynika ze wzgledéw proceduralnych;

postepowanie sanacyjne jest najbardziej nowatorskie i zaawansowa-
ne. Uprawnienia i ochrona prawna dluznika jest w zasadzie zblizona do
upadlosci wlacznie z mozliwo$cia bezterminowego zdjecia zajecia ukla-
dowych wierzytelno$ci czy niedopuszczalno$cia egzekucji, skutkami dla
pracownikoéw, bezskutecznoscia zbyt duzych wynagrodzen, zabezpie-
czen, ugdéd i powddztw oraz np. prawem do odstapienia od umoéow wza-
jemnych czy uznania bezskuteczno$ci niekorzystnych zapiséw umoéw.
Tak szeroki zakres uprawnien sadu i zarzadcy pozwala na uzdrowienie
kondycji firmy przez rewizje zdarzen poprzedzajacych otwarcie poste-
powania nawet do 12 miesiecy i realny wplyw na otoczenie wierzycie-
li podczas pracy nad wzajemnym ukladem. Czas tego postepowania do
przedstawienia planu restrukturyzacyjnego moze wynosi¢ nawet 10
tygodni, a sedzia nastepnie ma jeszcze czas nawet do 12 miesiecy na zwo-
lanie zgromadzenia wierzycieli.

Analizujac natomiast literature przedmiotu pierwszym autorem, ktd-

ry wyroznil fazy kryzysu prowadzace do upadlosci byt P. Fitzpatrick, ktory
scharakteryzowal pieé¢ etapéw kryzysu w badanych przez siebie upadtych fir-
mach?®.

Jednym z wielu polskich autoréw analizujacych przebieg kryzyséw

w przedsiebiorstwie, ktory wyrdznia cztery fazy jest K. Zimniewicz:®

faza kryzysu potencjalnego, w ktdrej praktycznie nikt nie jest Swiadomy
jegoistnienia. Powstaja jedynie pewne odchylenia, ktérym kierownictwo
moze w pore zaradzié. Nastepuje np. powolna zmiana koncepcji rozwoju
przedsiebiorstwa, wystepujaca w warunkach oczekiwania i braku zdecy-
dowania lub brak konsekwencji kierownictwa co do kierunku i sposobu
zmian. Pogorszenie wynikow uznaje sie czesto za etap przejsciowyidla-
tego czesto jest bagatelizowane.

faza kryzysu ukrytego, ktéra nastepuje gdy blednie zostana rozpoznane
powstajace odchylenia oraz zostang zle podjete dzialania w zakresie ich
usuniecia. W tej fazie istnieje wieksze prawdopodobienistwo wykrycia
symptomow kryzysu, gdyz wszelkie niedomagania przybieraja na sile.

faza Kkryzysu ostrego, ktéry nastepuje, gdy decyzje w celu usuniecia
probleméw sa zbyt powolne lub nieumiejetnie podejmowane. Faza ta nie

Szerzej w pracy dyplomowej licencjackiej E. Jedrzejewska-Kucaba obronionej 5 lipca 2018 r.
dostepnej w bibliotece WSM.

K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, Wydawnictwo PWN, Warszawa-Poznan 1990,
S. 226-227.
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pojawia sie nagle, jest ona kulminacyjnym punktem rozwoju kryzysu
w przedsiebiorstwie. Widoczne sa juz jego skutki, gdyz nasilaja sie i ku-
mulyja trudnos$ci np. malejaca sprzedaz, wzrost zapasow wyrobow, utra-
ta rynkéw zbytu, wzrost kosztéw, niezrealizowane zadania finansowe,
itp. W wyniku kryzysu ostrego trudna sytuacja zmusza zarzad do podej-
mowania trudnych decyzji i to w bardzo krotkim czasie;

—  faza konczaca sie bankructwem, ktoéra nastepuje w wyniku Zle przepro-
wadzonych proceséw zaradczych, dazacych do zazegnania odchylen
w przedsiebiorstwie.

Podobnie jak K. Zimniewicz rowniez J.Argenti, i wielu innych badaczy
zauwaza cztery fazy pogarszania sie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.
Firmy upadaja na skutek zbioru zdarzen i czesto przyczyny te nachodza na
siebie, majac nawet odmienne Zrédta pochodzenia. W praktyce nie ma jedne-
go rodzaju upadlosci firm, jednak wiekszo$¢ analiz prowadzonych w temacie
typéw upadtoséci ma bardzo podobne wnioski.

H. Ooghe i S. Prijcker na podstawie przyczyn kryzysu w przedsiebior-
stwach i dojrzato$ci badanych firm wyré6znili cztery rodzaje upadto$ci’.

Interesujacym podej$ciem do scharakteryzowania typéw upadtosci wy-
kazali sie tez W.Moulton i H.Thomas, ktérzy rozréznili cztery rodzaje upad-
losci ze wzgledu na tempo przychodéw w danej branzy, w jakiej dziala firma,
oraz tempo zmiany rentownosci aktywow i wielkosci sprzedazy tych firm?.
Rozpoczynajac dzialalno$¢ gospodarcza nikt nie zaklada jako celu upadtosci
przedsiebiorstwa, lecz jego wzrost i rozwoj. Nie mozna zatem zjawiska upad-
losci traktowac jako odosobnionego zagadnienia w ekonomii i skupi¢ sie tyl-
ko na przyczynach. Analizujac przyczyny upadlosci trzeba zastanowic¢ sie
nad barierami wzrostu i rozwoju, ktére w literaturze rozwazane sa w trzech
obszarach:®

zarzadzania i motywacji;
—  zasoboéw;

—  warunkoéw i struktury rynku.

~

H. Ooghe, S. Prijcker, Failureprocesses and causes of companybankupcy — a typology, 2006, w:
T. Korol, Systemy ostrzegania przedsiebiorstw przed ryzykiem upadfosci, Wydawnictwo Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa 2010, s. 29-31.

8 W. Moulton, H. Thomas, Business FailurePathways — EnvironmentalStress and OrganizationalRre-
sponse, vol.2, nr.4 1996 w: T. Korol, Systemy ostrzegania przedsiebiorstw przed ryzykiem upadfosci,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 31-32.

9 F Btawat, Przetrwanie i rozwdj matych i srednich przedsiebiorstw, 2004 w: T. Korol, Systemy ostrze-

gania przedsiebiorstw przed ryzykiem upadfosci, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa

2010, 35, s. 40-51
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2. MODELE DYSKRYMINACYJNE W PROGNOZOWANIU
UPAD:OSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Analitycy zajmujacy sie badaniami i prognozowaniem bankructwa
przedsiebiorstw stwierdzili, Ze dotychczasowe wyniki badan w zakresie mo-
delowania i prognozowania nie daja satysfakcjonujacych odpowiedzi na nur-
tujace ich pytania. Doszli do wniosku, ze nie wiadomo jakiego typu modele sa
najbardziej odpowiednie i Ze duzym problemem w prognozowaniu sa ewen-
tualne btedy prognozy. Jednym ze zZrédel bledéw popelnianych w procesie
prognozowania bankructwa jest wartosciowy charakter wskaznikow finanso-
wych. Istnieja co prawda krajowe i miedzynarodowe standardy sprawozdaw-
czosci, ale nie sa one ujednolicone. Firmy opracowuja swoje sprawozdania
w oparciu o Ustawe o rachunkowosci (UoR), czyli Miedzynarodowe Standardy
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) oraz Krajowe Standardy Rachunkowo-
$ci (KSR). Precyzja pomiaru wskaznikéw finansowych jako zmiennych klasyfi-
kujacych do zbioru bankrutéw lub wyplacalnych nie jest wiec zbyt wysoka. In-
nym zrédlem bledéw jest metoda doboru przedsiebiorstw do préby. Jednostki
powinny by¢ wybierane losowo, jednak zdarza sie, ze grupa przedsiebiorstw
nie jest tak liczna jak potrzeba i nie przeprowadza sie wtedy zadnego losowa-
nia, a bierze sie wszystkie firmy upadle w badanym okresie. Nie mamy wéw-
czas do czynienia z proba, lecz z populacja generalna, do ktérej z kolei dobiera
sie w podobny sposéb przedsiebiorstwa dobrze funkcjonujace o podobnych
parametrach. Istotnym zZrédlem bledéw w prognozowaniu moze by¢ tak zwa-
ne bankructwo z przyczyn strategicznych. Zaden model nie uwzglednia celo-
wego doprowadzenia firmy do bankructwa i wcze$niejszego wyprowadzenia
jego aktywoéw. Problemem jest tez niestabilny charakter badanych populacji
(bankrutéw i nie bankrutéw) w sytuacji dobrej koniunktury gospodarczej
oraz w okresie kryzysu gospodarczego. Blad prognozy moze powsta¢ rowniez
w momencie, gdy model zbudowany zostal dla danych z okresu dobrej ko-
niunktury, a proba wzieta zostala z okresu recesji. Zmiany otoczenia gospo-
darczego firm wplywaja na ich biezaca kondycje finansowa i zdolno$¢ do
kontynuowania dziatalnosci. Trafno$¢ prognoz bankructwa w duzym stopniu
zalezy od szybko zmieniajacego sie otoczenia zewnetrznego firm i nie nalezy
opierac sie wylacznie na wskaznikach finansowych z przeszlosci lecz modyfi-
kowac je zmiennymi czasowymi wskazujacymi na stan koniunktury*°.

Narzedziem do oszacowania prawdopodobienistwa bankructwa jest zbu-
dowanie lub wykorzystanie juz istniejacego modelu prognozowania bankru-
ctwa. Model taki jest cze$cia systemu wczesnego ostrzegania o ewentualnej
kryzysowej sytuacji ekonomiczno-finansowej firmy.

10 J. Pociecha, B. Pawetek, M. Baryta, S. Augustyn, Statystyczne metody prognozowania bankructwa
w zmieniajgcej sie koniunkturze gospodarczej, Wydawnictwo Fundacja Uniwersytetu w Krakowie,
Krakéw 2014, s.44.
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Biorac pod uwage liczbe wykorzystywanych zmiennych, modele dyskry-
minacyjne dzielimy na:

— jednowymiarowe - opracowane w poczatkowym okresie rozwoju progno-
zowania upadlosci przedsiebiorstwa, w ktérych kondycje przedsiebior-
stwa charakteryzuje zbior pojedynczych réwnan opisujacych oddzielnie
wybrane wskazniki ekonomiczne;

— wielowymiarowe oparte na jednoczesnej analizie wielu wskaznikow fi-
nansowych.

Podstawowymi cechami modeli dyskryminacyjnych sa:

— wykorzystanie do analizy od kilku do kilkunastu zmiennych, ktére obra-
zuja podstawowe cechy kondycji finansowej firmy, takie jak rentownosé,
zadluzenie, plynnos$¢ i sprawnos$¢ operacyjna. Podstawa przewidywania
bankructwa sa zmienne ilo§ciowe, za$ rzadko zmienne jako$ciowe,

— wykorzystanie w modelach wskaznikéw o silniejszych tendencjach do
ksztaltowania sie zgodnie z rozkladem normalnym. Z tego wzgledu nie
wykorzystuje sie typowych dla analizy finansowej miar takich jak np.
wskaznik rentowno$ci kapitalu wlasnego czy relacja wyniku finansowe-
go do kapitatu wlasnego. Moze tu wystapi¢ problem z ciaglo$cia wartosci
wskaznikoéw, gdy kapital wlasny bedzie miat wartos$¢ zero,

— relatywnie rzadkie wykorzystanie w modelach zmiennych pochodza-
cych z rynku kapitalowego,

— raczej rzadkie wykorzystanie w modelach zmiennych bezposrednio
obrazujacych otoczenie przedsiebiorstwa takie jak stan gospodarki czy
faza cyklu koniunkturalnego.

Aby oceni¢ prawdopodobienstwo bankructwa firmy nalezy wykonaé
analize jej sprawozdania finansowego. Szereg wskaznikéw jest obliczanych na
podstawie bilansu, rachunku zyskoéw i strat oraz rachunku przeplywéw pie-
nieznych.

Bazujac na literaturze przedmiotu i prezentowanych tam badaniach
mozna wnioskowad, ze kryzys prowadzacy do upadlosci przedsiebiorstw cha-
rakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

— ujemnadynamika przychodéw, aktywoéw i kapitalu wlasnego;

—  spadek zyskow, wystepowanie strat i uyjemnego kapitatu wlasnego;

— wzrost zadluzenia oraz zwiazanych z tym kosztéw finansowych;

—  pogarszanie sie i utrata plynnosci finansowej;

— niskiiobnizajacy sie stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych;

— pogarszanie sie sprawnos$ci operacyjnej, czyli spadek tempa rotacji
sktadnikéw majatkowych,
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—  zanikajace lub nieefektywne inwestowanie w majatek trwaty!'.

E.I. Altman byl pierwszym, ktéry w 1968 roku wykorzystat liniowa funk-
cje dyskryminacyjna Fishera dla celéw prognozowania bankructwa. Wy-
odrebnil on dwie grupy firm amerykanskich: bankrutéw i nie bankrutéw.
W pierwszym etapie badan zgromadzit dane finansowe 66 firm. W nastepnym
etapie na probie tych przedsiebiorstw oszacowal funkcje dyskryminacyjna,
ktora na podstawie zbioru okreslajacych przedsiebiorstwa wskaznikow fi-
nansowych wyznaczyla jedna syntetyczna miare. Za jej pomoca mozna bylo
dokona¢ podzialu na przedsiebiorstwa o cechach firm zagrozonych oraz nie-
zagrozonych upadlosécia. Z listy 22 wskaznikéw finansowych wyznaczyt tylko
5, ktore odznaczaly sie najlepszymi zdolno$ciami dyskryminacyjnymi. Potem
wyliczyl on warto$ci wag poszczegélnych wskaznikéw w celu rozréznienia ich
sity i sposobu ich oddzialywania. Okreslil ich relacje i range w systemie oceny
tak aby funkcja odznaczala sie najlepszym wynikiem oceny sytuacji finanso-
wej przedsiebiorstwa. W koricowym etapie okreslit dla funkcji wartosci gra-
niczne potrzebne do klasyfikacji przedsiebiorstw do jednej z dwdch grup.

W rezultacie Altman wyznaczyl nastepujaca funkcje nazywana ,,Z-Score
model”:

Z=1,52X, +1,4X, +3,3X, + 0,6X, + 0,999X_

Altman zaproponowal trzy przedzialy zaleznie od ksztaltowania sie war-
to$ci funkcji Z:

—  Z<1,81-sygnal o powaznym zagrozeniu firmy bankructwem;

—  1,81<Z<2,99 - ,,szara strefa”, czyli niebezpieczenstwo zmiennosci sytua-
cji finansowej i niemozliwo$¢ okreslenia stopnia ryzyka upadtosci;

—  Z>2,99-zadowalajaca kondycja finansowa przedsiebiorstwa, dla ktérego
prawdopodobienstwo bankructwa jest niewielkie.

Na rok przed upadloscia przedsiebiorstw, model wykazywal tylko szes-
cioprocentowy btad zaklasyfikowanego przedsiebiorstwa upadlego do nie-
upadlych. Ogélna skutecznos¢ modelu wynosila 94%. Niestety model E.I.
Altmana przy ocenie na dwa lata przed upadkiem przedsiebiorstw generowat
wysoki blad zaklasyfikowania przedsiebiorstwa upadlego do nieupadlych.
Blad niedoszacowania wynosit az 28%. Z punktu widzenia kredytodawcéw
blad taki jest bardzo powazny, gdyz firma nie jest w stanie obstuzy¢ swoich
zobowiazan. Skutecznos$¢ tego modelu przy okresie dwuletnim wynosita juz
tylko 72%.

Punktem odniesienia dla wiekszosci modeli prognozowania bankructwa,
niezaleznie od ich formy, jest klasyczny model Altmana w postaci liniowej

11 E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji bankructwa przedsiebiorstw, Ekono-
mista nr 2, Wydawnictwo KeyText sp. z 0.0.. Warszawa 2006, s. 61.
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funkcji dyskryminacyjnej z 1968 roku. Wybrat on do modelu 5 wskaznikoéw fi-
nansowych w postaci nastepujacych zmiennych dyskryminacyjnych:

— X, -kapital pracujacy/aktywa ogoétem;
— X, -zysk zatrzymany/aktywa ogotem;
—  X,-zysk przed opodatkowaniem (EBIT)/aktywa ogotem;

— X, - warto$¢ kapitalu wlasnego (warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa) /
warto$¢ kapitatu obcego (wartosé rynkowa kapitalu obcego);

— X, -przychody ze sprzedazy/aktywa ogotem.

Pierwszym modelem prognozowania bankructwa w gospodarce pol-
skiej byl model E. Maczynskiej, stanowigcy multiplikatywny model uprosz-
czonej analizy dyskryminacyjnej do przewidywania upadlo$ci polskich firm
w 1994 roku. Zmiennymi dyskryminujacymi w tym modelu byly nastepujace
wskazniki:

— X, - (wynik finansowy z dzialalno$ci operacyjnej + amortyzacja) /zobo-
wiazania krétko- i dlugookresowe;

— X, -suma bilansowa/zobowiazania kroétko- i dlugookresowe;

— X, -wynik finansowy przed opodatkowaniem/aktywa ogélem;

— X, -wynik finansowy przed opodatkowaniem/roczne przychody;

— X, -zapasy/roczne przychody;

— X, -przychody/aktywa ogdtem.

E. Maczynska przyjela do swojego modelu dwa wskazniki zadluzenia
(X,orazX,),dwa wskaznikirentownosci (X, oraz X,) oraz dwa wskaznik spraw-
nosci dziatania (X, oraz X).

3. ANALIZA DYSKRYMINACYJNA PRZEDSIEBIORSTW
(cAsE sTUDY)

W analizie wykorzystane zostaly dane trzech losowo wybranych firm,
ktore zakonczyly swoja dzialalno$é gospodarcza procesem likwidacyjnym.

Celem analizy wskaZnikowej jest przedstawienie zaleznosci pomiedzy
réznymi pozycjami sprawozdania finansowego, gtéwnie z poziomu bilansu
orazrachunku zyskéw i strat. Wskazniki wchodzace w sklad analizy pochodza
z 4 grup odnoszacych sie do réznych obszaréw stanu finansowego przedsie-
biorstwa:

— wskazniki plynnosci finansowej;
— wskazniki zadluzenia;

— wskazniki rentownosci;

— wskazniki sprawnoS$ci dzialania.

267
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Tabela 1. Zestawienie badanych przedsiebiorstw

Lp. |Nazwa firmy Zakres podstawowej dziatalnosci
1. | DATACOM Spotka 1. Telefonia stacjonarna i telegrafia.
Akcyjna z siedziba .
w Warszawie 2. Telefonia ruchoma.
ul. Plac Czerwca 3. Transmisja danych i teleinformatyka.
1976r. 4.
4. Pozostate ustugi telekomunikacyjne.
5. Dziatalno$¢ zwigzana z bazami danych.
6. Wykonywanie instalacji telekomunikacyjnych w budynkach
i budowlach.
7. Budowa linii telekomunikacyjnych przesytowych
miedzymiastowych i okregowych, napowietrznych i kablowych.
8. Budowa linii telekomunikacyjnych przesytowych miejscowych
napowietrznych i kablowych oraz budowa obiektéw
pomocniczych.
2. | KOLPORPRESS 1. Wydawania ksigzek, gazet i czasopism.
S[;?;Iéiiﬁgcyjna 2. Wydawanie nagran dzwiekowych.
w Kielcach 3. Dziatalno$é graficzna, introligatorstwo.
ul. Kolberga 11. ] .
4. Handel detaliczny i hurtowy.
5. Reklama
3. | CLEANAWAY Pierwotnie profil dziatalno$ci polegat na dziatalnosci ustugowej zwia-
ORGANIZACJA zanej z zagospodarowaniem terenéw zieleni, jednak w kolejnych la-
ODZYSKU Spétka tach podstawowym przedmiotem dziatalno$ci stato sie:
Akcyjna z siedziba . . L 3 .
w Gliwicach 1. _ngezplec;enle i reprezentowanie interesow producentéw _
ul. Szobiszowicka 1 i importeréw produktéw w opakowaniach, w zwigzku z natozong
’ na przedsiebiorcéw odpowiedzialno$cig finansowa za odzysk
i recykling opakowac¢ po produktach wprowadzonych przez nich
na rynek.
2. odzysk surowcéw z materiatéw segregowanych, dziatalnos¢
wspomagajaca edukacje.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2. Wskazniki ptynnosci finansowej dla badanych spétek

SULO ORGANIZACJA
o o DATACOM SA KOLPORPRESS SA ODZYSKU SA
Wskazniki ptynnosci
2006 | 2007 | 2008 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
Plynnos¢ biezaca 160 | 528 | 247 | 338 | 468 | 336 | 397 | 17,56 | 23,10
Ptynnos$¢ szybka 159 | 528 | 247 | 1,20 | 1,23 | 317 | 1,41 9,48 | 23,10

Zrédto:

opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych badanych spétek.
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Tabela 3. Wskazniki zadtuzenia dla badanych spétek

SULO ORGANIZACJA

Wekagnii zadhuzenia DATACOM SA KOLPORPRESS SA ODZYSKU SA

2006 | 2007 | 2008 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010

0gédlnego zadtuzenia 013 | 014 | 040 [ 075 | 0,81 | 0,71 | 028 | 0,11 | 011

Zadtuzenia kapitatu 015 | 017 | 0,67 | 300 | 419 | 250 | 0,39 | 0,13 | 013
wiasnego
Zadtuzenia

0,00 | 0,00 | 000 | 1,96 | 334 | 1,48 | 0,00 | 0,00 | 0,00

dtugoterminowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych badanych spétek.

Tabela 4. Wskazniki rentownosci dla badanych spétek

Wkazniki remtownosoh DATACOM SA KOLPORPRESS SA | SULD DRSANIZACIA
& 2006 | 2007 | 2008 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
ROS 942 | 226 | -969 | 413 [-1360| 887 | 216 | 509 | -4.46
ROA 633 | 147 | -485 | 309 [-1329| 887 | 1,68 | 382 | -360
ROE 731 | 1,73 | -813 | 1517 | -5000 | 32,58 | 234 | 431 | -4,06

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych badanych spétek.

W procesie zarzadzania przedsiebiorstwem niezbedne jest wykorzy-
stywanie narzedzi, ktére umozliwiaja wczesne zidentyfikowanie zagrozenia
upadloscia. W tym wzgledzie bardzo pomocna jest analiza dyskryminacyjna.
Aktualnie jest ona popularna forma syntetyzujaca ocene kondycji finansowej
przedsiebiorstwa w oparciu o dostepne sprawozdania finansowe!2.

W literaturze podnoszono problem doboru odpowiedniego modelu do
badanego podmiotu, ktéry najwczesniej i najskuteczniej bedzie informowat
o zagrozeniu niewyplacalnoécia. Na potrzeby analizy, w celu poréwnania
skutecznos$ci w warunkach polskich wybrane zostaly dwa modele: amery-
kanski (pieciowskaznikowy E.I. Altmana) oraz polski (sze$ciowskaznikowy
E. Maczynskiej).

Tabela 5. Wyniki badan dla modelu I.E. Altmana dla badanych przedsiebiorstw

SULO ORGANIZACJA
ODZYSKU SA
Model

I.E. ALTMANA 2006 | 2007 | 2008 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
5,31 516 | 1,76 | 247 | 1,24 | 233 | 342 | 7,34 | 6,63

DATACOM SA KOLPORPRESS SA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych badanych spétek.

12 J. Wojnar, Ocena skutecznosci modeli dyskryminacyjnych do prognozowania zagroZenia finansowego
spotek gietldowych, Zeszyty Naukowe Matopolskiej WSE w Tarnowie, Tarnéw 2014, s.220.
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Jak wskazano wczeéniej, E.I. Altman zaproponowal w swoim modelu
przedzial 1,81<Z<2,99 dla wyliczonych wartosci, gdzie wartosci ponizej 1,81
to sygnal o powaznym zagrozeniu firmy bankructwem za$ powyzej 2,99 to
sygnal, ze prawdopodobienstwo bankructwa jest niewielkie.

W tabeli wynikéw dla modelu Altmana warto$ci dla firmy Datacom SA sa
bardzo dobre dla dwdch pierwszych analizowanych lat-2006 12007, gdyz wy-
nosza powyzej 5. W 2008 r. warto$¢ spadta do 1,76 czyli znajdowala sie ponizej
zakladanej warto$ci modelu. Obserwujac te trzy wartosci w latach 2006-2010
mozemy uznad, ze likwidacja spélki nastapila w odpowiednim momencie. By¢
moze zawczasu dokonano prognozy na nastepny rok czy dwa i uznano, ze
w perspektywie sytuacja sie pogorszy, a zatem jest to najlepszy moment za-
mkniecia spo6tki.

Dla firmy Kolporpress SA wyniki dla modelu Altmana znajduja sie w stre-
fie ryzyka. W 2008 r. spélka uzyskala wynik 2,47, za§ w 2010 r. wynik 2,33.
Wyniki te mieszcza sie w wartosci przewidzianej dla modelu z uwzglednie-
niem ,,szarej strefy”, gdzie wystepuje niebezpieczenstwo zmiennosci sytuacji
finansowej i niemozliwosci okreslenia stopnia ryzyka upadtosci. W 2009 r. wy-
nik spétki wynosit 1,24 i byl stanowczo ponizej przyjetych warto$ci modelu.

Analiza przeprowadzona dla firmy SULO Organizacja Odzysku SA nie
wykazala Zadnych niepokojacych wynikéw. Wszystkie wartosci sa powyzej
gornej granicy przyjetej za granice ryzyka dla ,,szarej strefy”. Kondycja finan-
sowa przedsiebiorstwa powinna wg modelu by¢ zadowalajaca i prawdopodo-
bienstwo bankructwa powinno by¢ niewielkie.

Drugim modelem przyjetym do analizy firm jest model E. Maczynskiej,
ktory powstal na podstawie analizy kilku tysiecy przedsiebiorstw. W grupie
wskaznikow przyjetych do konstrukcji modelu dominuja wskazniki efektyw-
nosci wykorzystania majatku oraz rentownosci.

Tabela 6. Wyniki badan dla modelu E. Maczyniskiej dla badanych przedsiebiorstw

SULO ORGANIZACJA
ODZYSKU SA
Model

E. MACZYNSKIEJ 2006 | 2007 | 2008 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010
233 | 089 | -1,82 | 1,07 | 209 | 1,93 | 1,20 | 396 | 028

DATACOM SA KOLPORPRESS SA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych badanych spétek.

Interpretujac wyniki z tabeli 6 mozemy zauwazy¢, ze firma Datacom SA
w 2006 r. byla firma bardzo dobrze prosperujaca. Jej wyniki spadly w nastep-
nym roku do wartosci 0,89, czyli sp6tka byla staba, ale jeszcze nie zagrozona
upadloscia. Decydujacy byt 2008r. gdzie wskaznik wyniést -1,82, co wedlug
parametréw przyjetych w modelu oznaczato przedsiebiorstwo zagrozone
upadtlosécia.
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Wryniki firmy Kolporpress SA w pierwszym roku byly zadowalajace, gdyz
wskaznik wynosil 1,07, a wiec wskazywal na do$¢ dobra kondycje przedsie-
biorstwa. W 2009 r. nastapilo zalamanie, gdyz wskaznik drastycznie spadt do
poziomu -2,09, co oznaczalo ogromne zagrozenie upadto$cia. Nastepnie firma
poprawila swéj wynik do 1,93. By¢ moze wlasciciele firmy mieli wiedze o tym,
iz kolejne lata beda gorsze i zadecydowali o zaprzestaniu dzialalnosci.

Firma SULO Organizacja Odzysku SA miala dobry wynik w roku 2009.
Wskaznik wynosit wtedy 3,96 co sugeruje, ze firma miala sie bardzo dobrze
inie grozilo jej bankructwo. W roku likwidacji sp6tki wskaznik wynosit juz tyl-
ko 0,28 i miescil sie w parametrach przyjetych dla modelu, niemniej sugero-
wal, Ze firma jest zagrozona bankructwem.

Przeprowadzona analiza trzech wybranych firm przyblizyla w pewnym
stopniu przyczyny ich likwidacji. Wstepna analiza struktury aktywéw i pasy-
wow polegala na okresleniu relacji poszczegélnych elementéw skltadowych
wlacznej warto$ci danej grupy bilansowej. Zaznaczy¢ trzeba, Ze analiza struk-
tury sprawozdan finansowych byla poréwnywana za okres trzech lat. Nie
mozna bylo poréwnywaé wskaznikéw struktury jednego przedsiebiorstwa
z innym, gdyz profile dzialalnosci byly r6zne ora analizowane lata. Anali-
za ta nie dala podstaw do wszechstronnej oceny zmian zaistnialych w stanie
majatkowo-kapitalowym przedsiebiorstwa, jednak pozwolila zorientowac sie
w tendencjach zmian, ktére stanowily punkt wyjscia do dalszych prac ana-
litycznych. Przeprowadzona analiza wskaZznikowa wykazala wahania w po-
szczegolnych analizowanych latach. Dzieki szczeg6towym dokumentom, jaki-
mi jest bilans, rachunek zyskéw oraz przeplywy pieniezne i zmiany w kapitale
wlasnym mozna bylo zaobserwowad, dlaczego tak sie dzialo. Wyniki uzyska-
ne z analizy wskaznikéw w modelach dyskryminacyjnych nie zawsze pokry-
waly sie z wcze$niej uzyskanym kierunkiem zmian. Jednakze w wiekszo$ci
trafnie wskazaly, ktére firmy byly w poszczegélnych latach zagrozone upad-
loscia. Jedynie w jednym przypadku w firmie SULO Organizacja Odzysku SA
w 2010 roku wystapily zupelie przeciwne wyniki. Dlatego tez, nie moz-
na stwierdzi¢ jednoznacznie, Ze model polski jest lepszy w prognozowaniu
w polskich warunkach od modelu amerykarnskiego, gdyz grupa analizowa-
nych przedsiebiorstw nie stanowila préoby reprezentatywnej, a zatem wyniki
nie moga by¢ uogoélniane.

4. PobsSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz badanie wybranych
podmiotéw gospodarczych pozwala sformulowaé nastepujace spostrzezenia:

—  Po pierwsze, modele prognozowania bankructwa sa waznym elementem
systemu wczesnego ostrzegania i odgrywaja znaczaca role w zarzadzaniu
strategicznym przedsiebiorstwem.
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—  Podrugie, ich podstawowym zadaniem jest sygnalizowanie wszelkich we-

wnetrznych i zewnetrznych zagrozen. W teorii i praktyce prognozowania
bankructwa znanych jest wiele podejs¢ metodologicznych, co do ktérych
nie mozna wskaza¢ metod bardziej lub mniej przydatnych do rozwiazy-
wania probleméw przewidywania upadlosci firm. Najwieksza popular-
noscia ciesza sie jednak modele wielowymiarowej analizy dyskryminacyj-
nej oraz coraz to nowsze opracowania szacowania zagrozen finansowych
przedsiebiorstw. W procesie budowy modeli prognozowania bankructwa
nalezy kierowa¢ sie do§wiadczeniami §wiatowymi oraz polskimi w zakre-
sie doboru wskaznikéw do tychze modeli. Wyraznie widaé, ze zagrozenie
upadloscia sygnalizowane jest pogarszajaca sie kondycja finansowa sa-
mego przedsiebiorstwa oraz zmieniajaca sie koniunktura gospodarcza,
w tym kryzysem, ktéry moze dotkna¢ przedsiebiorstwa réznych branz.
Kladzie sie nacisk na ujednolicenie standardéw sporzadzania sprawo-
zdan finansowych celem lepszej ich poréwnywalnosci. Podczas krytycz-
nej analizy literatury mozna bylo zauwazy¢, ze dobor przedsiebiorstw
do proby wplywa na zdolno$ci prognostyczne zbudowanych modeli.
Skuteczniejsze okazaly sie prognozy modeli, gdzie préba byla losowa
niz w przypadku gdy dobierano firmy metoda nielosowa oraz zestawia-
no w pary. Modele dyskryminacyjne maja charakter statyczny, ktory
nie uwzglednia czynnika czasowego, mimo iZ na ogét zbudowany jest
w oparciu o dane pochodzace z kilku lat. Zagrozenie bankructwem zalezy
od ogdlnej sytuacji gospodarczej, a wiec model oszacowany na podstawie
danych z dobrej koniunktury gospodarczej nie zachowuje niestety zdol-
nosci prognostycznej w latach zlej koniunktury. Nalezy podkresli¢, ze
ustawodawca stara sie jednak dostosowywa¢é polskie prawo do rozwija-
jacej sie gospodarki rynkowej, wprowadzajac coraz to nowe mozliwosci
restrukturyzacji oraz likwidacji nierentownych przedsiebiorstw.
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Dr Agnieszka Kroél

Absolwentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, gdzie ukon-
czyla studia magisterskie na Wydziale Menedzerskim na kierunku Za-
rzadzanie i Marketing, na specjalno$ci Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.
Z uczelnia zwiazana zawodowo od 2003 r.

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie zarzadzania. Rozprawe doktor-
ska obronilaw 2010 r. w Instytucie PracyiSpraw Socjalnych w Warszawie
nt. Ksztaltowania kapitalu ludzkiego przedsiebiorstw, ktérej promoto-
rem byla prof. zw. dr hab. Alicja Sajkiewicz.

Obecnie, adiunkt w Katedrze Zarzadzania WSM oraz prodziekan Wydzia-
lu Menedzerskiego i Nauk Technicznych WSM. Prowadzi zajecia z obsza-
ru zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wypromowala blisko 600 prac dy-
plomowych licencjackich i magisterskich. Promotor wyréznionych prac
dyplomowych w uczelnianym konkursie w 2015,2016 12017 r. z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi. Opiekun naukowy kola ,,Mistrzowie Za-
rzadzania” WSM. Autorka i wspotautorka wielu artykuléw, rozdzialéw
w monografiach i referatéw z obszaru zarzadzania kapitalem ludzkim
oraz recenzentka artykuléw w czasopi$mie Annals of Marketing Mana-
gement & Economics SGGW.

Kierownik oraz czlonek kilku projektéw badawczych realizowanych
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Mazo-
wieckiego (2014-2020) Dzialanie 1.2 Dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa
przedsiebiorstw, Typ projektow: Bon na innowacji.

Otrzymalta Medal Komisji Edukacji Narodowej, Medal Brazowy za Dlugo-
letnia Stluzbe oraz Nagrode Rektora WSM.

Dr Marzena Kacprzak

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii, specjalizuje sie
w zakresie rynku pracy, doradztwa zawodowego, planowania rozwoju
zawodowego, rozwoju kapitatu ludzkiego. Pracuje jako adiunkt w Szkole
Gléwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Wydzial Nauk Ekono-
micznych. Realizator wielu projektéw badawczych zwiazanych z prob-
lematyka zarzadzania, bezrobocia, problematyka rozwoju zawodowego,
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wspierania przedsiebiorczo$ci, aktywizacji zawodowej kobiet. Od wielu
lat pracuje z réznymi grupami zawodowymi m. in. nauczycielami, pra-
cownikami przedsiebiorstw, kadra zarzadzajaca, ze studentami studiow
podyplomowych z zakresu doradztwa zawodowego. Jest autorka oraz
wspotautorka wielu artykuléw poswieconych problematyce rynku pracy,
doradztwa zawodowego, nowoczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim,
kulturowych uwarunkowan innowacyjnosci MSP. Wyré6zniona kilkakrot-
nie nagroda Rektora SGGW za osiagniecia naukowe, dydaktyczne i orga-
nizacyjne.

Dr Barbara Pawlowska

Adiunktw Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie oraz Pelnomocnik
Dziekana ds. kierunku Zarzadzanie na Wydziale Menedzerskim i Nauk
Technicznych. Absolwentka: Wydzialu Ekonomiki Produkcji SGPiS/SGH
w Warszawie, studiéw podyplomowych w zakresie bankowosci w SGH
w Warszawie, studiéow doktoranckich w zakresie nauk ekonomicznych
w SGH w Warszawie. Posiada wieloletnie doswiadczenie dydaktycz-
ne, od 18 lat wykladowca w Wyzszej Szkole Menedzerskiej oraz ponad
20-letnie jako leader w sektorze bankowym. Posiada liczne publikacje w
periodykach naukowych SGH, UW, WSM. Promotor prac dyplomowych
ilicencjackich (ponad 200), recenzent prac dyplomowych i licencjackich
(ponad 300). Zainteresowania badawcze: nadzo6r makro-ostroznosciowy
obejmujacy identyfikacje ryzyka systemowego; efektywne przywodztwo
w biznesie i sektorze publicznym; WPR.

Dr Jan Boguski

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie zarzadzania, autor ksiazek, roz-
dzialéw w monografiach i artykuléw naukowych. Adiunkt na Wydziale
Menedzerskim i Nauk Technicznych w WyzZszej Szkole MenedzZerskiej
w Warszawie. Specjalizuje sie w teorii innowacji, ekonomice regionu, teo-
rii zarzadzania. Promotor prac dyplomowych. Wyklada takze przedmio-
ty wjezyku angielskim w ramach miedzynarodowego programu Erasmus
Plus. Dyrektor Biblioteki WSM.

Mgr Anna Kacprzak

Doktorantka SGH, asystentka w Katedrze Zarzadzania w Wyzszej Szko-
le Menedzerskiej w Warszawie. Od 2016 r. Pelnomocnik Rektora ds.
Studentéw w Wyzszej Szkole Menedzerskiej oraz czlonek rady progra-
mowej pisma ,,Studenckie Forum Naukowe” wydawanego przez Wyzsza
Szkole Menedzerska.

Obszary zainteresowan to m.in.: zarzadzanie odpowiedzialnoscia spo-
leczna biznesu, zarzadzanie kapitalem ludzkim, marketing, coaching,
nadzor korporacyjny.



Notka o Autorach

Autorkalicznych artykuléw zaréwno krajowych jak i miedzynarodowych
z zakresu zarzadzania. Wspélpracuje z malymi i srednimi przedsiebior-
stwami w zakresie zarzadzania i marketingu. Certyfikowany coach oraz
PM prowadzi kursy i szkolenia z zakresu technik sprzedazy oraz Micro-
soft Project. Aktualnie prowadzi badania miedzynarodowe na temat spo-
lecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw.

Marta Radziszewska

Lic. Marta Radziszewska studentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej
w Warszawie, absolwentka studiéw licencjackich na Wydziale Nauk
Spotecznych i Administracji na kierunku Stosunki Miedzynarodowe.
W latach 2013-2016 czlonkini Kola Naukowego Stosunkéw Miedzynaro-
dowych, wspoélpracuje z Centrum Analiz Geopolitycznych przy realizacji
projektu naukowego,, EuroMajdan”. Laureatka Konkursu na Najlepsza
Prace Dyplomow3a. Absolwentka Zarzadzania II stopnia studiéw magi-
sterskich na Wydziale Menedzerskim i Nauk Technicznych i oraz Prawa
na Wydziale Nauk Spolecznych i Administracji w Wyzszej Szkole Mene-
dzerskiej w Warszawie. Obecnie pracownik Urzedu Lotnictwa Cywilnego
w Warszawie.

Kamil Trochym

Jest absolwentem studiéw zaréwno licencjackich jak i magisterskich
w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie na kierunku Zarzadza-
nie (specjalno$¢: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi). Od 2013 r. wlasci-
ciel Warszawskiego Centrum Rozwoju - firmy szkoleniowej oraz szkoly
jezyka polskiego dla cudzoziemcéw. Dyplomowany trener biznesu i ab-
solwent Szkoly Treneréw Biznesu Grupy SET w Warszawie. Na co dzien
prowadzi szkolenia z umiejetnosci miekkich, jak budowanie autorytetu,
kreatywno$¢ i mys$lenie wizualne. Wspélpracuje z wieloma znanymi mar-
kami, wdrazajac wiedze w zespolach menedzerskich. Jako nauczyciel
polskiego wykorzystuje autorskie metody nauczania oraz kreatywne na-
rzedzia, jak visualthinking, czy gry zespolowe.

Anna Prokopczyk

Dos$wiadczenie menedzerskie zdobywala w obszarze rynku HoReCa.
Przechodzac kolejne szczeble zawodowego wtajemniczenia od 2004 r.
samodzielnie zarzadzala zespolami w preznie rozwijajacej sie sieci Cof-
feeheaven, a nastepnie Costa Coffee. Obszarem jej szczegdlnego zainte-
resowania jest proba sprofilowania sylwetki wspdlczesnego menedzera,
w kontek$cie wyzwan jakie stawia przed nimi prowadzenie dzialalnos$ci
w organizacji przyszlosci. Szczegdlna uwage skupia na funkcjonowaniu
kobiet menedzeré6w w dynamicznie zmieniajacych si¢ organizacjach
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jutra. Prace licencjacka i magisterska na WSM poswiecila powyzszej te-
matyce, w oparciu o badania kadry menedzerskiej wysokiego szczeb-
la rynku nieruchomos$ci. Zainteresowania zawodowe rozwija obecnie
w Spoélce Skarbu Parnistwa.
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Absolwentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, magister
w obszarze nauk spolecznych w specjalnoéci Zarzadzania Zasobami
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Absolwentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie na kierunku
Zarzadzanie, specjalno$¢ Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Specjalista
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Adrian Brzozowski

Absolwent Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie na kierunku
Zarzadzanie, Specjalno$¢ Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Pracownik
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Eliza Jedrzejewska-Kucaba

Absolwentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie na kierunku
Finanse i Rachunkowo$¢, Specjalnos¢ Doradztwo Finansowo-Ksiego-
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w biurze rachunkowym zajmujacy sie prowadzeniem ksiag rachunko-
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nie.
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Absolwent Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, gdzie obronit
tytul Magistra na kierunku Zarzadzanie, specjalno$¢ Zarzadzanie Zaso-
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ciami. Zawodowo poczatkowo zwiazany z logistyka gdzie mial przyjem-
no$¢ budowaé, kierowac i odpowiadac za od 40 do 150 osobowy zesp6t
pracownikéw. W 2013 r. zdecydowal sie przejs¢ do obszaru healthcare
i dolaczyé¢ do zespotu odpowiedzialnego za stworzenie Wytwérni Pro-
duktéw Leczniczych - we wrze$niu 2014 r. zesp6t ten uzyskal Zezwolenie
na Wytwarzania. Obecnie prowadzi wlasng dzialalno$¢é w zakresie Zarza-
dzania i Administrowania Nieruchomog$ciami. W wolnym czasie angazuje
sie w pomoc innym jako wolontariusz dwéch fundacji: Polskiego Korpusu
Pokoju jak i Mokotowskiego Hospicjum Swietego Krzyza.

Aneta Szczyciniska

Absolwentka Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie, kierunek Za-
rzadzanie, specjalno$é: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Obecnie pelni
funkcje Kierownika Administracji Osiedla w Spo6tdzielni Mieszkaniowej
»Gorczewska”. Autorka publikacji: ,,Kompetencje miedzykulturowe jako
kluczowy element kultur wspotczesnych organizacji” [w:] A. Krél, M. Kac-
przak (red.), Instrumenty Ksztaltowania Kapitalu Ludzkiego w praktyce
przedsiebiorstw, Wyd. WSM, Warszawa 2016.

Renata Fraczak

Absolwentka Wyzszej Szkoly MenedzZerskiej w Warszawie na kierunku
Zarzadzanie, specjalnosci Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Od 2008 r.
pracownik administracji publicznej.

Anna Sidorowicz

Absolwentka Wyzszej Szkoty Menedzerskiej w Warszawie. Od 15 lat zwia-
zana z bankowo$cia przy bezposredniej obsludze klienta. Caly czas szuka
motywacji i zaangazowania oraz motywuje i angazuje innych wspolpra-
cownikoéw do pracy. R6wnowaga i odpowiedni dystans pomiedzy praca
i zzyciem rodzinnym to polowa sukcesu. Szczesliwa zona i mama trojki
dzieci.
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