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WPROWADZENIE

W okresie dwdch ostatnich dziesiecioleci pojawity sie w Polsce liczne pu-
blikacje podejmujace problematyke zmian organizacyjnych. Opisywane
zmiany najczes$ciej odnoszone sg do sytuacji ekonomicznej organizacji,
zarzadzania czy tez rynku pracy. Sg one podejmowane w celu zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Trudno jest jednak méwi¢ o jakimkolwiek
sukcesie w dziatalno$ci organizacyjnej, jesli zmian tych nie rozpatruje
sie w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi postrzega ludzi jako
podstawowe Zrddto sukcesOw organizacji. Zasoby ludzkie sg bowiem
najcenniejszym kapitatem kazdej organizacjii prawidtowe zarzadzanie
nimi moze by¢ Zrédtem jej rynkowego sukcesu porazki. W literaturze
przedmiotu formutowane s takze pozadane kierunki zmian zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktére dajg szanse na osiggniecie tego sukcesu.
Ten wzrost znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi docenia coraz
wiecej organizacji niezaleznie od formy wtasnoSci i ich wielko$ci.

Nie oznacza to jednak, ze stosunkowo tatwo jest o prace, ktore podej-
mujg problematyke zmian w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, a w tym nur-
cie miesci sie niniejsze opracowania. Prezentowane opracowanie dotyczy
zmian najwazniejszego z zasobéw kazdej organizacji, zasobéw ludzkich.
Podstawg rozwazan i wyprowadzonych wnioskéw jest zalozenie, ze zmia-
ny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi sg naturalng konsekwencja rozwoju
organizacji dziatajacych w warunkach lawinowo rosnacej niepewnosci

Wiekszos$¢ zawartych w opracowaniu artykutéow, w wiekszym lub
mniejszym stopniu odnosi sie do tego zatoZzenia. Zostaty one zamiesz-
czone w dwu odrebnych cze$ciach.



W pierwszej zaprezentowano artykuty oparte na badaniach litera-
turowych. Oméwiono znaczenie partycypacji pracowniczej dla zmian
w sferze personalnej (Anna Cierniak-Emerych), strategiczne zarzadza-
nie potencjatem spotecznym organizacji (Marzena Heliak), jak rowniez
podkreslono role strategii jako czynnika kulturotwoérczego (Robert Ka-
minski). Wskazano takze, ze zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
»popychajg” wspoiczesne organizacje w kierunku zarzadzania r6zno-
rodnoscia (Joanna Kubicka).

W czesci drugiej o charakterze bardziej praktycznym zamieszczo-
no artykuty powstate jako efekt badan empirycznych i analizy studium
przypadku. Wykazano miedzy innymi, ze umiejetno$¢ zarzadzania ta-
lentami ludzkimi moze by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu w gospo-
darce opartej na wiedzy (Teresa Kupczyk) oraz jak trudno jest mowic
o skutecznosci i przewidywalno$ci w zarzadzaniu zmiang w organizaciji,
gdy podstawg procesu wnioskowania jest konkretne studium przypad-
ku (Jozef Puchalski). Tak moze by¢ réwniez odbierany artykut przed-
stawiajacy przestanki i kierunki zmian w sferze personalnej organizacji
gospodarczych (Maria Tomys).

Oddawane do rak Czytelnikdw opracowanie nie jest jednak wszech-
stronnym ujeciem problematyki. Zawarte w nim artykuty wychodza
jednak naprzeciw oczekiwaniom praktyki zarzadzania i wzbogacaja na-
szg wiedze na temat zmian zachodzacych w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi. Jesli opracowanie sktoni Czytelnika, czy wrecz zacheci do chwili
refleksji nad tymi zmianami, to cel autoréw zostanie osiggniety.

Jozef Puchalski
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PARTYCYPACJA PRACOWNICZA
WYZNACZNIKIEM ZMIAN W SFERZE
PERSONALNE] PRZEDSIEBIORSTW

Anna Cierniak-Emerych

Wprowadzenie

Niestabilno$¢ oraz towarzyszaca jej nieprzewidywalno$¢ warunkow
otoczenia, w ktérych funkcjonujg przedsiebiorstwa, powoduja, iz cha-
rakterystyczng cechg wspdtczesnej gospodarki sg zmiany. Chodzi tutaj
m.in. o zmieniajgce sie potrzeby rynku i rynku pracy, uwarunkowania
spoteczno-kulturowe, ale takze przeobrazenia w zakresie stosowanej
techniki, technologii czy tez wzrost znaczenia wiedzy jako sity napedo-
wej gospodarki poszczegdlnych krajow. Maja one bezposredni wptyw
na dziatania, a szerzej przeobrazenia, dokonywane w réznych sferach
przedsiebiorstwa, w tym i w sferze personalnej. Wzrastajgca zmiennos$¢
rzeczywistosci gospodarczej staje sie wazng przestanka weryfikowania
zakresu oraz rodzaju dziatan podejmowanych w tej sferze.

Sfera personalna dotyczy ludzi i pracy, ktérg wykonuja na rzecz
przedsiebiorstwa. Stad tez coraz czeSciej podkresla sie, iz podejmowanie
decyzji, a w konsekwencji dokonywanie zmian, w obrebie tej sfery, nie
powinno odbywac sie z dala od tych, ktérych skutki tych decyzji dotycza
bezposrednio. Traktujac pracownikow jako szczegélng grupe klientéw
wewnetrznych przedsiebiorstwa, zasadnym jest uwzglednianie w pro-
cesie zmian potrzeb i oczekiwan zatrudnionych, wzgledem pracy oraz
warunkéw jej wykonywania.
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Do takiego spojrzenia nie w petni przystaje model relacji pracodaw-
ca-pracownik oparty na zasadzie przedmiotowo-instrumentalnego po-
strzegania pracownikéw, charakterystycznego dla tradycyjnej koncep-
cji zarzadzania ludzmi, tj. koncepcji Personal Management. W koncepcji
tej osoby wykonujace prace traktuje sie jako jedno z wielu ,narzedzi”
w rekach kadry zarzadzajacej.

Rozwazania na temat cztowieka i jego pracy na przestrzeni lat prze-
szty jednak szereg przeobrazen, co skutkowato okreslonymi zmiana-
mi réwniez w obrebie koncepcji zarzadzania ludzmi. [ tak w koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi - zzl (Human Resources Management
- HRM), uznawanej za nowoczesng ujawnia sie podmiotowa orientacja
na pracownika, zwigzana m.in. z przypisywaniem mu pierwszoplano-
wej roli w przedsiebiorstwie przy jednoczesnym akcentowaniu potrze-
by budowania zaangazowania zatrudnionych, w tym i ich uczestnictwa
w procesach decyzyjnych. Owo uczestnictwo, bedace wyrazem idei par-
tycypacji pracowniczej, jeszcze wyrazniej znajduje swéj wyraz w popu-
laryzowanych coraz czesSciej na $wiecie, a takze w Polsce tzw. wysoko
efektywnych systemach pracy (High Performance Work System - HPWS),
a w szczegollnosci - zaznaczajgcym sie w obrebie tych ostatnich - nur-
cie High Involvement Work Practices (HIWP), preferujacy zaangazowanie
pracownikow, rozumiane wtasnie jako wspotuczestnictwo (partycypa-
cje) w procesach decyzyjnych®.

Partycypacja pracownicza to w istocie zestaw $rodkéw (odmian
i form dziatania), ktérymi dysponuja pracownicy w celu wptywania
na decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie i/lub mozliwo$¢ korzy-
stania z wypracowanych nadwyzek finansowych (partycypacja finan-
sowa badz wtasnosciowo-finansowa)?.

Odnoszac sie do zagadnienia partycypacji pracowniczej, nalezy row-
niez podkresli¢, iz ostatnie lata przyniosty znaczny wzrost aktywnoSci
krajow zachodnich - a przede wszystkim panstw Unii Europejskiej -
w obszarze propagowania rozwigzan partycypacyjnych. Cztonkostwo
Polski w Unii Europejskiej obliguje przedsiebiorstwa funkcjonujace
w naszym kraju - m.in. przez obowigzujace regulacje prawne, jak i przy-
jete w przedsiebiorstwach dziatajacych w krajach zachodnich standardy
- do wiaczania pracownikéw w procesy decyzyjne, rowniez te dotycza-
ce ksztattowania, interesujacej nas tutaj, sfery personalne;j.

1 S.Borkowska (red.), Systemy wysoce efektywnej pracy. IPiSS, Warszawa 2007, s. 15-18.
2 D.Weiss, La democratie industrielle: cogestion ou kontrole ouvriere? Editions d’Organisa-
tion, Paris 1978, s. 12.
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Na tym tle, w rozdziale rozpatrzono zagadnienie urealniania idei
partycypacji pracowniczej w obrebie sfery personalnej, a w szczeg6lno-
Sci takich jej sktadowych, jak realizacja klasycznie rozumianej funkcji
personalnej oraz ksztattowanie warunkéw pracy. Tak ujete rozwazania
poprzedzono prezentacjq istoty, przejawdw oraz uwarunkowan wzrostu
znaczenia partycypacji we wspotczesnie funkcjonujacych przedsiebior-
stwach. Wérdd tych uwarunkowan za jedne z najwazniejszych uznano
zmiany w koncepcjach zarzadzania ludzmi oraz oddziatywanie ustawo-
dawstwa wspdlnotowego.

Okreslone spostrzezenia poczyniono w oparciu o studia literatury
przedmiotu, przywiazujgc duzg uwage do prezentowanych w niej wy-
nikéw badan empirycznych. Odniesiono sie rowniez do badan wtasnych
poczynionych w realiach gospodarczych przedsiebiorstw dziatajacych
na terenie Dolnego Slaska oraz wojewédztw oéciennych?.

Partycypacja pracownicza
- istota oraz okolicznosci sprzyjajace jej rozwojowi

Rozwazania na temat partycypacji pracowniczej, prowadzone w litera-
turze przedmiotu, juz od wielu lat charakteryzuje r6znorodno$¢ sposo-
bow definiowania interesujgcej nas partycypacji, jak i szeroki wachlarz
kryteridw stanowigcych podstawe wyodrebniania jej przejawow. R6zne
definicje i interpretacje partycypacji taczy jednak przede wszystkim to,
iz dotyczy ona wiecej niz jednego zbioru intereséw oraz jest zwigzana
z procesem podejmowania decyzji*. Chodzi tutaj o interesy podstawo-
wych grup interesariuszy wewnetrznych przedsiebiorstwa, tj. wtasci-
cieli i kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw. Sciélej, partycypacja do-
tyczy osiggania kompromisu w zakresie ustalania oraz realizacji wspol-
nych celéw przez wskazane grupy interesariuszy wewnetrznych. Nalezy
przy tym pamieta¢ o naturalnej sprzeczno$ci w obrebie tych intereséw,
prowadzacych nawet do sytuacji konfliktu pomiedzy przedstawicielami
kadry zarzadzajacej a pracownikami.

Partycypacja pracownicza nie jest zjawiskiem nowym. Juz w latach 20.
minionego stulecia wskazywano, iz osoby peinigce funkcje kierownicze
w przedsiebiorstwach powinny dazy¢ do tego, aby pracownicy odzna-
czali sie nie tylko pracowitos$cig, oddaniem na rzecz realizacji celow

3 Bardziej szczeg6towo przedsiebiorstwa objete badaniami opisano w punkcie 2 i 3 ni-
niejszego opracowania.
4 B.Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym. PWE, Warszawa 2005, s. 136-137.
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przedsiebiorstwa, ale réwniez inicjatywa czy kreatywnoscig. Zwtaszcza
tym ostatnim cechom, jak podkreslano, powinno sprzyja¢ wyposazanie
zatrudnionych w mozliwie najszersze uprawnienia do pozyskiwania in-
formacji, konsultacji czy wspotdecydowania w okreslonych sprawach do-
tyczacych przedsiebiorstwa®. Na przestrzeni minionego wieku partycy-
pacja ,przezywata” chwile zintensyfikowanego zainteresowania jej rolg
w usprawnianiu zarzgdzania przedsiebiorstwem, ale i negowania tej roli.
Chodzi tutaj przede wszystkim o gtosy sceptykéw wskazujace, iz°:
= angazowanie pracownikow w decyzje jest czasochtonne, co staje
sie szczegblnie wazne w przypadku konieczno$ci podejmowania
decyzji w trybie pilnym,

= znaczna cze$¢ pracownikéw nie dysponuje wiedzg adekwatna do

zagadnien w obszarach, w ktérych te decyzje sg podejmowane,

= czeS¢pracownikow wyraza cheéuczestnictwa w procesach decy-

zyjnych tylko w sytuacji uzyskania dodatkowego wynagrodzenia
za to uczestnictwo. Moze to prowadzi¢ do sytuacji ,wymuszania”
tego rodzaju wynagrodzenia lub braku podejmowania inicjaty-
wy wigczania sie w procesy decyzyjne, gdy profity takie nie beda
przyznawane.

Zainteresowanie partycypacjq pracownicza w naszym Kraju - zaréw-
no w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym - zmieniato sie i zmienia
w dalszym ciggu, w nawigzaniu do przeobrazen spoteczno-gospodarczych
i politycznych’. Poszukujgc na tym tle okoliczno$ci sprzyjajacych aktual-
nie rozwojowi partycypacji, warto zaliczy¢ do nich przede wszystkim:

= przeobrazenia w preferowanym podej$ciu do roli i rangi cztowie-

ka-pracownika w przedsiebiorstwie, znajdujgce odzwierciedle-
nie w koncepcjach zarzadzania ludZmi,
» przenikanie okreslonych idei zarzadzania przedsiebiorstwem
- sprzyjajacych demokratyzacji procesu Swiadczenia pracy -
z przedsiebiorstw zachodnich do polskiej praktyki gospodarczej,

= polityke spoteczng Unii Europejskiej, preferujaca podmiotowos$¢
pracownikow.

Dziatania zwigzane z funkcjonowaniem pracownikéw w jednostkach
gospodarczych sg w istocie zdeterminowane koncepcja zarzadzania
ludZmi, odzwierciedlong w podejsciu do realizacji funkcji personalne;j.

5 Por. np.]. Maczynski, Partycypacja w podejmowaniu decyzji. Wydaw. IFiS PAN, Warszawa
1996, s. 7 i nast.

6 Por.H.T.Graham, R.Bennett, Human Resources Management. Pitman Publishing, London
1998, s. 41-42.

7 S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przesztos¢, terazniejszosc,
przysztos¢. Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2007, s. 8.
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Koncepcje tego zarzadzania prezentowane w literaturze przedmiotu
podlegaja, jak wiadomo, zmianom. Przejawia sie to gtéwnie w formuto-
waniu kolejnych ich uje¢, stanowigcych zazwyczaj pewna modyfikacje
juz istniejgcych. Biorgc pod uwage kolejnos¢ ich pojawiania sie w litera-
turze przedmiotu (poczawszy od pierwszej potowy XX w.), za wiodace
mozna uznac:

= Kkoncepcje zarzadzania personelem - Personel Management (PM),

okreslang, jako tradycyjna, nawigzujaca do przedmiotowo-in-
strumentalnego traktowania pracownikéw,

= Kkoncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi - Human Resources

Management (HRM), przypisujacq w organizacjach priorytetowe
znaczenie ludziom i ich pracy.

W ostatnich latach, zuwagi na walory zwigzane ze sprzyjaniem wzro-
stowi efektywnosci dziatania pracownikéw na rzecz osiaggania szeroko
rozumianego sukcesu przez przedsiebiorstwo, preferuje sie tzw. wyso-
ko efektywne systemy pracy - High Performance Work Systems (HPWS).

W koncepcji zarzadzania personelem akcentuje sie potrzebe ukie-
runkowania dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie, na realizacje
przyjetych procedur oraz dostosowanie ich do obowigzujacych przepi-
sow prawa. Podkresla sie zasadno$¢ przydziatu zatrudnionym konkret-
nych zadan, preferujac indywidualng organizacje pracy. Niewielkie zna-
czenie przypisuje sie zagadnieniu komunikac;ji ,gora-dét”, jak i interesu-
jacemu nas tutaj wyposazaniu pracownikéw w prawo do partycypaciji.
Swoistym nawigzaniem do partycypacji pracowniczej jest zalozenie
konkurowania zwigzkéw zawodowych (stanowigcych wyraz przed-
stawicielskiej formy udziatu pracownikéw w procesach decyzyjnych)
w walce z pracodawcg o respektowanie przywilejow pracowniczych.

Odmienne postrzeganie roli i znaczenia partycypacji pracownikéw
ujawnia sie w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, uznawanej po-
wszechnie za no$nik nowoczesnych rozwigzan w zakresie zarzadzania
ludZmi w przedsiebiorstwie. Podkres$lajac istotne znaczenie zaangazo-
wania pracownikéw w koncepcji HRM, akcentuje sie potrzebe ich udzia-
tu w procesie decyzyjnym poprzez stosowanie odpowiednich odmian
oraz form partycypacji pracowniczej®. Ma to stuzy¢ przede wszystkim
wzmacnianiu lojalno$ci i przywigzania zatrudnionych do przedsie-
biorstwa’. W zwigzku z tym, w szczegdlnosci promuje sie bezposrednia

8 Szerzej przejawy partycypacji, w tym jej odmiany i formy na temat odmian oraz form
partycypacji zob. punkt 2 niniejszego opracowania.
9 M. Gableta (red.), Potencjat pracy przedsiebiorstwa. Wydaw. AE, Wroctaw 2006, s. 26-29.
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odmiane realizacji uprawnien partycypacyjnych. Jednocze$nie nie kwe-
stionuje sie roli form posredniej odmiany udziatu pracownikéw w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa. Znajduje to wyraz przede wszystkim -
podobnie jak w koncepcji PM - w akcentowaniu dziatalnosci zwigzkéw
zawodowych, reprezentujgcych interesy pracownicze'.

W réznych ujeciach koncepcji HRM, prezentowanych w literaturze
przedmiotu, nacisk autoréw na stosowanie partycypacji pracowniczej
jest zréznicowany. Chodzi tu przede wszystkim o dwa podstawowe
modele tej koncepciji, tj. model Michigan oraz harwardzki''. Zwtaszcza
w tym ostatnim modelu partycypacja wymieniana jest jako wazna skta-
dowa, obok zagadnien takich jak ruchliwo$¢ pracownicza, systemy wy-
nagradzania i systemy pracy. Z kolei w modelu Michigan partycypacja
nie jest bezposrednio akcentowana.

W  przypadkach promowania idei partycypacji pracowniczej
w koncepcjach zarzadzania ludZmi na szczegdélng uwage zastuguje,
preferowane w ostatnich latach, postrzeganie koncepcji zarzadza-
nia ludZmi taczacej w sobie podejscie kontekstualne, konfiguracyjne
i najlepszych praktyk, okre§lanej mianem wysoko efektywnych syste-
mow pracy (HPWS). W ramach tych systemoéw duza range nadaje sie
w szczegolnos$ci tzw. systemom pracy opartej na wysokim zaangazo-
waniu poprzez wspdtuczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu - High
Involvement Work Practices (HIWP).

Jak stwierdza St. Borkowska!?,, w warstwie praktycznej HIWP
nawigzuje sie do do$wiadczen réznych krajéw w zakresie dazenia
do ustalania konsensusu w konkretyzowaniu i respektowaniu interesow
pracownikow, a takze pracodawcy przy zwiekszaniu autonomii oraz od-
powiedzialnoSci pracownikéw na roznych szczeblach organizacyjnych.
W HIWP zaktada sie przy tym, iz wtgczanie (involvement) pracownikow
w procesy decyzyjne realizowane w przedsiebiorstwie ma zasadnicze
znaczenie dla zwiekszania efektywno$ci pracy'®. Warunkiem skutecz-
nej realizacji prawa do partycypacji jest zapewnienie przy tym rzetelnej

10 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wydaw. Gebethner i S-ka, Warsza-
wa 1997, s. 229 i nast.

11 Szerzej na temat modeli koncepcji ZZL zob. np. A. Szatkowski (red.), Wprowadzenie
do zarzqdzania personelem. Wydaw. AE, Krakéw 2000.

12S. Borkowska, Innowacyjnos¢: w kierunku zarzadzania przez zaangazowanie,
[w:] M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Cztowiek i praca w zmieniajqcej sie organiza-
¢ji. Wydaw. AE, Wroctaw 2009, s. 17-35.

13 A. Wozniakowski, Koncepcja High Performance Work System. Zrédta i rozwéj, [w:] Sys-
temy wysokoefektywnej pracy, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2007, s. 23-24.
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informacji i komunikacji, ktére powinny umozliwi¢ pracownikom rozu-
mienie biznesu, sprzyjajace podejmowaniu owocnych decyzji'*.

Zmianom w obrebie filozofii my$lenia na temat cztowieka i jego
pracy, znajdujacym wyraz w przytoczonych tu koncepcjach zarzadza-
nia ludZmi, towarzyszy - przybierajace wcigz na znaczeniu - przeko-
nanie, iz pracodawcy powinni w swoich dziataniach respektowac in-
teresy pracownikéw, wzmacniajgc ich zaangazowanie w dziatalnos¢
przedsiebiorstwa. Znajduje to wyraz takze w koncepcjach oraz ideach
zarzadzania odnoszacych sie do innych niz sfera personalna obsza-
row funkcjonowania przedsiebiorstw. Dla przyktadu, poszukiwanie
sposobow na usatysfakcjonowanie klientow, ktére uznaje sie za jedno
z podstawowych wyzwan stojacych przed wspoétczesnymi przedsie-
biorstwami, wymaga réwniez eliminacji lub przynajmniej zmniejsze-
nia strat i marnotrawstwa w ramach systemu produkcyjnego, za ktére
»odbiorca nie chce ptaci¢”. Wéréd mozliwych przedsiewzie¢ popular-
nos$c¢ zyskuja te, ktore tacza sie z koncepcja lean management (produc-
tion). Koncepcja ta preferuje m.in. decentralizacje odpowiedzialnos$ci
i kompetencji w nawigzaniu do decentralizacji systemu informacji oraz
samokontroli. Tworzone sg mate, elastyczne jednostki organizacyjne
oparte na strukturach zespotowych. W ten sposéb zwieksza sie dostep
do informacji, a ich gromadzenie w odpowiedniej postaci nastepuje
tam, gdzie moga by¢ pomocne w doskonaleniu procesu pracy. Warto
w tym miejscu wskaza¢, iz stosowanie zasad koncepcji lean obserwu-
je sie coraz czesSciej w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w naszym
kraju. W wielu przypadkach s3g to podmioty, w ktérych strukturze ka-
pitatu ujawnia sie wiekszosciowy lub 100% udziat kapitatu zagranicz-
nego, w tym najczesciej japonski, koreanski, ale rowniez francuski czy
tez amerykanski'®. Chodzi tutaj zatem o wskazane wyzej przenikanie
okreslonych idei i/lub koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem -
sprzyjajacych demokratyzacji procesu Swiadczenia pracy - z przedsie-
biorstw zachodnich do polskiej praktyki gospodarcze;j.

W tym miejscu zasadne wydaje sie odniesienie do rozwigzan, maja-
cych swoje zrédto w idei kaizen, okreslanych jako tzw. systemy sugestii’®.
Stosowanie tych systeméw wymaga przede wszystkim informowania

14 S. Borkowska, HRM dZwignig innowacyjnos$ci przedsiebiorstw, [w:] A. Glinska-Newes$ (red.),
Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjono-
wania i rozwoju organizacji. Wydaw. Dom Organizatora TNOiK, Torun 2008, s. 426-442.

15 Szerzej na ten temat zob. np. A. Cierniak-Emerych, M. Gableta, The Share of Production Wor-
kers Involved In Decision Making. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi 2007, nr 6, s. 65-71.

16 Tamze.
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zatrudnionych o zasadno$ci i potrzebie zgtaszania propozycji zmian -
niewazne jak drobnych - dotyczacych sposoboéw realizacji zadan na sta-
nowiskach pracy. Réwniez tego typu rozwigzania mozna uznac za swo-
iste zaadaptowanie rozwigzan zachodnich do warunkéw polskich.

Rozpowszechnianiu, a zarazem nadawaniu wysokiej rangi, par-
tycypacji pracowniczej sprzyjaja ponadto dziatania podejmowane
w zwigzku z realizacjg polityki spotecznej Unii Europejskiej. Zwieksza-
nie zdolnosci pracownikéw do twoérczych inicjatyw poprzez przyzna-
nie im prawa do informac;ji i konsultacji znajduje wyraz w odpowied-
nich standardach obowigzujacych jednostki organizacyjne dziatajace
na jednolitym europejskim rynku. W ten sposéb nastepuje bezposred-
nie wskazanie na range, jakag w ustawodawstwie wspo6lnotowym na-
daje sie partycypacji pracowniczej. Dokonujgc przegladu dyrektyw
unijnych, mozna stwierdzi¢, iZ owa ranga nadawana jest w sposéb for-
malny, tj. poprzez opracowanie adekwatnych zapiséw w tych dyrek-
tywach, ale i w innych dokumentach wspo6lnotowych, a takze poprzez
inicjatywy realizowane na poziomie poszczego6lnych krajow cztonkow-
skich UE, a zwtaszcza dziatajacych w nich przedsiebiorstw.

Odnoszac sie do ustawodawstwa wspdlnotowego, nalezy odno-
towaé, iZ w owym ustawodawstwie nawigzuje sie przede wszystkim
do partycypacji pracowniczej, postrzeganej przez pryzmat uczestnictwa
przedstawicieli pracownikéw w procesach decyzyjnych realizowanych
w przedsiebiorstwie. Znajduje to wyraz m.in. w'”:

* dyrektywie ustanawiajgcej ogélne ramowe warunki informowa-
nia i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspdlno-
cie Europejskiej (2002/14/WE),

* dyrektywie o Europejskich Radach Zaktadowych (94/45/WE),
zmienionej dyrektywa 97/74/WE,

» dyrektywie uzupetniajgcej statut spotki europejskiej o kwestie
wptywu pracownikow na jej funkcjonowanie (2001/86/WE).

Warto tutaj zwroci¢ uwage gtownie na dyrektywe pierwsza. Jej szcze-
gblny charakter tgczy sie z faktem, iz zgodnie z ujetymi w niej zapisami
we wszystkich przedsiebiorstwach, w tym takze non profit, zatrudnia-
jacych co najmniej 20 lub 50 pracownikéw (w zaleznosci od kryteriow
krajowych), nalezy pracownikom zapewni¢ prawo do informacji i/lub
konsultacji w sprawach dotyczacych dziatalno$ci oraz sytuacji ekono-

17 Szerzej na temat tre$ci wskazanych dyrektyw zob. np.: L. Mitrus, Wptyw regulacji wspdl-
notowych na polskie prawo pracy. Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2006.
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micznej przedsiebiorstwa, ale takze w zakresie problematyki zatrudnie-
nia oraz organizacji pracy, tacznie ze zmianami w tym obszarze.

Omawiana dyrektywa przybiera na znaczeniu, gdyz jest pierwszym
instrumentem prawa wspdlnotowego w sprawie partycypacji o charak-
terze generalnym, ktory nie odnosi sie do wielonarodowych organiza-
cji gospodarczych, ale wyznacza standardy krajowe'®. Stad tez réwniez
polski ustawodawca zostat zobligowany do sfinalizowania krajowych
podstaw prawnych w tym zakresie. Znalazto to swo6j wyraz w Ustawie
z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadza-
niu z nimi konsultacji (Dz. U. Nr 79, poz. 550 z dnia 10 maja 2006 r.).

Do regulacji unijnych majacych istotne znaczenie dla ksztattowania
partycypacji w krajach UE nalezy ponadto zaliczy¢ dyrektywe uzupet-
niajgca status spotki europejskiej (2001/86/WE), regulujaca uprawnie-
nia partycypacyjne w tego rodzaju spétkach. W tym przypadku upraw-
nienia partycypacyjne pracownikéw wykraczajg poza ramy informowa-
nia oraz konsultowania i siegajg poziomu wspétdecydowania. Oznacza
to mozliwo$¢ oddziatywania na sprawy spdéiki poprzez organ repre-
zentujacy pracownikow lub ich przedstawicieli, ktéorym nadano prawo
wybierania lub wyznaczania cze$ci cztonkéw organu nadzorczego lub
administracyjnego sp6tki, jak i prawo rekomendacji’’.

Zagadnienie partycypacji pracowniczej znalazto wyraz réwniez
w innych dyrektywach wspélnotowych. Dla przyktadu, w dyrektywie
89/391/WE, dotyczacej bezpieczenstwa i higieny pracy przewiduje sie
m.in. prawo do uzyskania informacji o zagrozeniach wystepujacych
w $rodowisku pracy, a takze o dziataniach ochronnych podejmowanych
w celu likwidacji tych zagrozen. Pracownikom i ich przedstawicielom
przystuguje ponadto prawo do wspoétuczestniczenia w rozwigzywaniu
probleméw dotyczacych tworzenia warunkéw sprzyjajacych bezpie-
czenstwu i zdrowiu w miejscu pracy.

Odnoszac sie do zagadnienia ksztattowania warunkdéw zatrudnienia,
a szerzej sfery personalnej przedsiebiorstw, nie sposéb tutaj poming¢
takze dyrektywy 91/533/EWG w sprawie obowigzku pracodawcy doty-
czacego informowania pracownikéw o warunkach stosowanych do umo-
wy o prace. W dyrektywie tej wskazuje sie m.in. na koniecznos¢ poczy-
nienia jednoznacznych ustalen pomiedzy pracodawca a pracownikiem,

18 Por. ]. Wratny, Partycypacja pracownicza. Studium zagadnienia w warunkach transforma-
cji gospodarczej. Wydaw. IPiSS, Warszawa 2002, s. 54-55.

19 R. Markowska-Wolter, Zaangazowanie pracownikéw w spoétce europejskiej. Praca i za-
bezpieczenie spoteczne 2005, nr 7, s. 14 i nast.



20 ANNA CIERNIAK-EMERYCH

dotyczacych wyspecyfikowania stron umowy i miejsca wykonywania
pracy, czasu pracy, wymiaru urlopu, sktadowych wynagrodzenia itd.
Majac na uwadze powyzsze spostrzezenia, mozna w istocie stwier-
dzi¢, iz partycypacja pracownicza z jednej strony znajduje swoj wyraz
w preferowanych wspoétczesnie koncepcjach zarzadzania, w tym zarza-
dzania ludZmi. Z drugiej strony, stanowi w UE usankcjonowany prawnie
standard, zaréwno dla ponadnarodowych organizacji gospodarczych,
jak i przedsiebiorstw o zasiegu ograniczonym do jednego kraju czton-
kowskiego. Jednak aby omawiana tu partycypacja znalazta nalezyte
odzwierciedlenie w praktyce gospodarczej, konieczne jest posiadanie
umiejetnosci rozpoznania oraz wykorzystywania przez wewnetrznych
interesariuszy, szerokiej palety ,narzedzi - przejawow” partycypacji,
adekwatnie do okolicznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. Za réw-
nie istotne, a nawet pierwotne, nalezy tutaj uznac¢ posiadanie przez tych
interesariuszy przekonania, iz partycypacje nalezy rozpatrywaé¢ w ka-
tegoriach czynnika determinujacego trwaty sukces przedsiebiorstwa.

Odmiany, formy oraz przedmiot partycypacji pracowniczej

Partycypacje pracownicza nalezy rozpatrywac z uwzglednieniem jej od-
mian (posrednia, bezposrednia, wtasno$ciowo-finansowa), jak i form (in-
formowanie, konsultowanie, wsp6tdecydowanie, uprawomocnienie). For-
my partycypacji odzwierciedlajg poziom (stopienl) udziatu pracownikow
w rozwigzywaniu probleméw ujawniajacych sie w przedsiebiorstwie.

Partycypacja posrednia, bedagca wyrazem udziatu pracownikéw
w procesach zarzadczych za posrednictwem ich przedstawicieli, prze-
jawia sie m.in. w funkcjonowaniu takich gremiéw przedstawicielstwa
pracowniczego, jak zwigzki zawodowe, rady nadzorcze, ale takze rady
pracownikow.

W naszym kraju, jak dowodzi obserwacja praktyki gospodarczej oraz
wyniki badan prezentowane w literaturze przedmiotu®’, mozna odno-
towac dos¢ liczne przyktady krytycznego nastawienia zaréwno praco-
dawcoéw, jak i pracownikéw do dziatan podejmowanych przez wskazane
reprezentacje pracownicze. Powoduje to, Ze, w przeciwienstwie do kra-
jow zachodnich, nie obserwuje sie w polskich realiach klimatu sprzyja-
jacego rozwojowi tej odmiany udziatu pracownikéw w gospodarowaniu.

20 Na temat zwigzkéw zawodowych zob. np. M. Gtadoch Uczestnictwo pracownikéw w za-
rzqdzaniu przedsiebiorstwem w Polsce. Problemy teorii i praktyki na tle prawa wspélnoto-
wego. Wydaw. Dom Organizatora TNOiK, Torun 2005, s.191-199.
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Staje sie to szczegdlnie widoczne, jesli zwrdcimy uwage np. na zagad-
nienie tworzenia rad pracownikéw. Ustawa o informowaniu pracowni-
kow i przeprowadzaniu z nimi konsultacji z 7 kwietnia 2006 r. (Dz. U.
nr 79, poz. 550 z 10 maja 2006 r.) wzbudzita szereg kontrowersji zaréw-
no wsréd kadry kierowniczej, jak i pracownikéw wykonawczych przed-
siebiorstw dziatajgcych w naszym kraju. Chodzi tutaj o przyjete w pier-
wotnej wersji ustawy oraz zatozenia dotyczace sposobu powotywania
i funkcjonowania organu przedstawicielstwa pracowniczego w postaci
wskazanych wyzej rad pracownikow.

Uwidocznito sie to w szczegolnosci w trakcie prowadzonych badan
empirycznych dotyczacych intereséw pracowniczych?!. Wyniki tych ba-
dan dowodzg, iz dla pracownikéw najmniej wazne jest obecnie tworzenie
rad pracownikéw (71,9% wskazan) oraz funkcjonowanie zwigzkow za-
wodowych (68,3% wskazan). Warto podkresli¢, ze wyniki te sg generalnie
zbiezne ze wskazaniami kierownikdéw, ktérzy kwestie tworzenia zwigz-
kéw zawodowych oraz rad pracownikéw uznali takze za najmniej wazne
z punktu widzenia realizacji ich intereséw (odpowiednio 69,6% wskazan
na zwigzki zawodowe oraz 45% wskazan na rady pracownikéw).

Niekorzystne dla ,nieuzwigzkowionych” grup pracownikéw, a jed-
noczes$nie uznane przez Trybunat Konstytucyjny za bezzasadne, zapisy
ustawy, o ktorej mowa, nadajace priorytetowa role przedstawicielom
zwigzkow zawodowych w kwestii tworzenia oraz funkcjonowania rad
pracownikow, zostaty juz znowelizowane. Jednak za réwnie istotng
bariere wdrazania zapis6w omawianej dyrektywy mozna uznac ujaw-
nione w praktyce sceptyczne nastawienia zwtaszcza kadry zrzadzaja-
cej, a w niektérych przedsiebiorstwach réwniez samych pracownikow
do funkcjonowania w przedsiebiorstwach wskazanego rodzaju przed-
stawicielstwa pracownikow, a szerzej i partycypacji posredniej.

Przedstawicielski charakter posredniej odmiany partycypacji, nieja-
ko ze swojej natury, nie w petni stuzy mozliwosci wywierania pozytyw-
nego wptywu na wzrost zaangazowania pojedynczych pracownikow
w realizacje zadan przedsiebiorstwa. W tych okoliczno$ciach na znacze-

21 Badania prowadzone w ramach projektu badawczego MNiSW nr N N115 134434. Au-
tor niniejszego opracowania jest cztonkiem zespotu badawczego realizujacego ten pro-
jekt. Badaniami przeprowadzonymi w latach 2009-2010 objeto 238 przedsiebiorstw.
Jedna skierowano do kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania. Druga wersja
obejmowata pracownikéw administracji i pracownikéw wykonawczych, zatrudnionych
w sferze produkcji badz ustug. Lacznie badaniami objeto 479 respondentéw, w tym 166
kierownikoéw wszystkich szczebli zarzadzania (35%) i 313 pozostatych zatrudnionych,
zwanych tutaj pracownikami (65%).
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niu przybiera partycypacja bezposrednia, rozumiana jako bezposredni
udziat pracownikéw w procesie przygotowywania oraz podejmowania
decyzji*2. W istocie jej stosowanie sprawia, ze pracownik-wykonawca
poddany odgoérnie ustalonym rygorom, przeobraza sie w podmiot
wspotuczestniczacy w funkcjonowaniu réznych sfer przedsiebiorstwa,
w tym i sfery bezposrednio go dotyczacej, czyli sfery personalnej.

Ta odmiana partycypacji moze przejawiac sie w sposob zréznico-
wany. Warto tutaj wskaza¢ m.in. na metode zebran (obrad). Obrady to
powtarzajgca sie co pewien czas technika zarzadzania zespotem pra-
cowniczym. Czestotliwo$¢, zakres problemowy obrad moze przybierac
rézny charakter. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz efektywnos$¢ pracy
obradujacych zalezy w duzej mierze od sktadu cztonkéw, ich doswiad-
czenia, wiedzy oraz checi do dzielenia sie nig. Wsréd r6znych rodza-
jow obrad (zebran) wymienia sie, oprocz tradycyjnych, systematycz-
nie odbywane spotkania zatogi, takze tzw. zebrania specjalne, czesto
zwigzane z konieczno$cig rozwigzania jakiego$ konkretnego proble-
mu. Charakterystyczne dla nich jest m.in. wykorzystywanie w trakcie
ich przebiegu metod twoérczego rozwigzywania problemoéw, jak burza
mozgow, a ponadto np. takich technik, jak technika grupy nominalne;j.
Coraz powszechniejsze stajg sie, zwtaszcza w niektorych sferach zawo-
dowych, konferencje w sieciach komputerowych (telekonferencje)*.
Warto takze wskaza¢ na metode kot jakosci czy tez funkcjonowanie
grup autonomicznych. Jak podaje literatura przedmiotu, szereg przed-
siebiorstw i wielkich korporacji ponadnarodowych stworzyto nowe
zatozenia swojego funkcjonowania, opierajac sie na grupach autono-
micznych. Byto to jednak uwarunkowane szeregiem roznych wytycz-
nych, do ktérych nalezato sie uprzednio dostosowac?®.

Odnoszac sie do przejawow partycypacji bezposredniej, warto row-
niez zwroci¢ uwage na tzw. metode MAPS (Multivariate Analysis, Partici-
pation and Structure), opracowang w latach 70. minionego stulecia przez
R. H. Kilmanna. Istota tej metody polega na doprowadzeniu do formali-
zacji dziatan nieformalnych, co nalezy rozpatrywac z uwzglednieniem

22T. Mendel, Partycypacja w zarzqdzaniu wspétczesnymi organizacjami. Wydaw. AE, Po-
znan 2001, s. 37.

23 S. Rudolf, Demokracja przemystowa rozwinietych krajach kapitalistycznych. PWN, War-
szawa, 1986, s. 23.

24 A. Szatkowski (red.), Rozwdj kapitatu intelektualnego wspétczesnej organizacji. Wydaw.
AE, Krakéw 2005, s. 96-99.

25].R. Katzenbach, D. K. Smith, Sita zespotéw. Wptyw pracy zespotowej na efektywnosc¢ orga-
nizacji. Dom Wydawniczy ABC, Krakdow 2001, s. 27 i nast.
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respektowania intereséw pracownikéw. Chodzi tutaj o wyartykutowa-
nie, jakie czynno$¢ - sposrod zadan realizowanych np. w obrebie okre-
Slonej komdrki organizacyjnej - wykonywaliby najchetniej poszczegdlni
pracownicy oraz w towarzystwie kogo ze swoich wspétpracownikéw
wykonywaliby te czynnosci, w ich opinii, najlepiej 2°.

Rozpatrujgc zagadnienie odmian partycypacji, nie sposéb pomina¢
partycypacji wlasnosciowo-finansowej. Partycypacje wtasnos$ciowg
mozna taczy¢ z pojeciem akcjonariatu pracowniczego, zwigzanego
z pracowniczg wtasnoscig akcji (Employee Stock Ownership Plan -
ESOP), ktéry jest stosunkowo popularny w USA, chociaz rozwigzania
te bywajg krytykowane?’.

Partycypacja finansowa oznacza rozwigzania dostarczajgce pracow-
nikom - oprdécz ptacy - réznego rodzaju dochody bezposrednie, uzalez-
nione od zysku lub innych miernikéw dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.
Dochéd ten musi by¢ Scisle zwiagzany z efektami dziatalno$ci organizacji
i nie moze stanowi¢ pochodnej ptacy?®.

Jak wskazuje M. Juchnowicz?’, w krajach o rozwinietej gospodarce
rynkowej rozwigzania partycypacyjne w obrebie partycypacji finanso-
wej wykraczajg poza tradycyjny udziat w zyskach i dotycza takze udzia-
tu w korzysciach, jak i udziatu w kapitale akcyjnym lub zaktadowym.
Opisujac znaczenie partycypacji finansowej, autorka ta podkresla, iz
wskazana partycypacja sprzyja lepszemu zrozumieniu przez pracowni-
kow zasad biznesu, co powinno prowadzi¢ do wzrostu zaangazowania,
poczucia odpowiedzialnoSci i checi zaakceptowania zmian w pracy.

Sita oddziatywania pracownikéw w ramach wskazanych wyzej od-
mian partycypacji pracowniczej moze by¢ réznicowana. W praktyce
wptywaja nato przede wszystkim decyzje dotyczace wyboru okreslone;j
formy partycypacji’.

Udziat pracownikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem poprzez za-
pewnienie im dostepu do informacji stanowi najprostszg forme realiza-
cji ich uprawnien partycypacyjnych. Oprécz przekazywania informacji
partycypacja przejawia sie poprzez wspotdziatanie, np. wyrazanie opi-

26 Por. B. Mikuta, A. Potocki, Metody zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego. Antykwa,
Krakéw-Kluczbork 1997, s. 113-117.

27 Por. H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji. Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 550.

28 Workers financial participation. East-West experiences. ILO, Genewa 1995, s. 1-2.

29 M. Juchnowicz, Partycypacja jako narzedzie polityki personalnej, [w:] K. Makowski (red.), Zarzg-
dzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej. Poltext, Warszawa 2001, s. 138-143.

30 Szerzej na ten temat zob. np. J. Wratny, M. Bednarski: Wptyw partycypacji na zbiorowe sto-
sunki pracy. Aspekty prawne i spoteczno-ekonomiczne. Wydaw. IPiSS, Warszawa 2005.
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nii, konsultacje, negocjacje oraz wspdtdecydowanie. To ostatnie, w roz-
winietej formie, znajduje wyraz w wyposazaniu pracownikow we wta-
dze, tj. w uprawomocnieniu®!.

Postugiwanie sie zr6znicowang paletg form partycypacji sprzyja nada-
waniu pracownikowi okreslonej rangi w organizacji, a tym samym zaspo-
kajaniu ich intereséw, np. samorealizacji, uznania itp. Warto przy tym
pamietaé, Ze interesy pracownicze, nawigzujace do tych potrzeb, moga
by¢ realizowane w obrebie konkretnych spraw, zagadnien stanowigcych
przedmiot gospodarowania w przedsiebiorstwie, a zarazem przedmiot
partycypacji pracowniczej. Najogélniej przedmiot okresla sie jako sprawy
o charakterze gospodarczym, jak i tzw. sprawy pracownicze.

Charakter gospodarczy maja decyzje dotyczace produkcji, wpro-
wadzania nowych technologii, okreslania kierunkéw zbytu i koopera-
cji, ktore to dziatania nalezy rozpatrywac¢ w powigzaniu ze zmianami
w organizacji pracy. Sprawy gospodarcze to takze wskazywana polityka
finansowa, w tym inwestycje oraz zatozenia dotyczace bytu i struktury
organizacji, zwigzane np. z likwidacja czy tez fuzjg przedsiebiorstwa.
Druga grupa spraw stanowigcych przedmiot partycypacji znajduje wy-
raz w zagadnieniach dotyczacych bezposrednio sytuacji pracownikow
w przedsiebiorstwie. Mozna tutaj wymieni¢ m.in. takie sprawy jak do-
bor form zatrudnienia, zabezpieczenie sfery socjalno-bytowej pracow-
nikow, ksztattowanie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy czy
realizacje poszczeg6lnych elementéw procesu kadrowego. Chodzi zatem
o sprawy zwigzane z ksztattowaniem sfery personalne;.

Wiadomo, Ze sfera personalna nie jest autonomiczng, wyizolowang
sferg przedsiebiorstwa. Jednak charakter jej materii, a zwtaszcza ,bli-
sko$¢ oddziatywania”, na sytuacje pojedynczego pracownika w $ro-
dowisku pracy, sktania do stwierdzenia, iZ wtaczanie zatrudnionych
w proces ksztattowania szeroko rozumianej sfery personalnej, powinien
stanowi¢ swoisty ,wstep” do urzeczywistniania idei partycypacji pra-
cowniczej w pozostatych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wydaje sie stusznym przyjecie, iz pracownicy dostrzegajac wymierne
efekty m.in. w postaci wzrostu satysfakcji z doskonalenia swojego bytu
i statusu w przedsiebiorstwie, beda odczuwali potrzebe doskonalenia
réwniez pozostatych aspektéow jego dziatalnosci, gdyz i one - w dtuz-
szym oKkresie czasu - powinny oddziatywac¢ na dalszy wzrost ich zado-
wolenia z pracy, w tym i warunkow jej wykonywania.

31 Por. ]J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. PWE, Warszawa 2002,
s. 347-349.
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Ksztaltowanie sfery personalnej z wykorzystaniem zalozen
idei partycypacji pracowniczej

Badania prowadzone w sferze personalnej przedsiebiorstw w Pol-
sce w catym okresie transformacji ukazujg, iz zmianom systemowym
towarzysza przeobrazenia w postrzeganiu roli cztowieka i jego pracy
w przedsiebiorstwie. W latach 90. poprzedniego stulecia mozna mowi¢
o dominacji tradycyjnego podej$cia do pracownikéw. Od poczatku XXI w.
obserwuje sie juz pewne przejawy podmiotowego traktowania zatrud-
nionych, charakterystyczne dla HRM. Swiadczg o tym chociazby wyniki
konkurséw promujacych najlepsze praktyki w dziedzinie zarzadzania
ludZmi, wskazujgce na przedsiebiorstwa, w ktérych zarzadzanie ludz-
mi traktuje sie jako dziedzine funkcjonowania, rozpatrywana nie tylko
na poziomie dziatan operacyjnych, ale i coraz czesciej strategicznych?2.
Jak stwierdza A. Pocztowski, pomimo tych zmian, trudno jeszcze mowic
o ostatecznym i petnym przetamaniu nienajlepszych tradycji w omawia-
nym obszarze*.

Odnoszac sie na tym tle do wynikéw badan dotyczacych przejawow
uczestnictwa zatrudnionych w ksztattowaniu sfery personalnej?**, uzna-
no, iz pierwszoplanowym polem dla urealniania zatozen idei partycypa-
cji pracowniczej w obrebie tej sfery powinny by¢ w szczegélnosci takie
jej sktadowe, jak:

= realizacja klasycznie rozumianej funkcji personalnej,

= ksztattowanie poszczegdélnych elementéw sktadowych warun-

koéw pracy.

32 A. Pocztowski, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2007; Inwestor w kapi-
tat ludzki, Il edycja, raport z badan, Instytut Zarzadzania, Warszawa 2002; M. Gableta,
Sfera personalna przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych w Polsce - podobienistwa
i réznice w jej ksztattowaniu, [w:] T. Listwan (red.), Sukces w zarzgdzaniu kadrami. Per-
spektywa globalna i lokalna, Wydaw. AE, Wroctaw 2002.

33 A. Pocztowski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w nowej go-
spodarce, [w:] Z. Wisniewski, A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w wa-
runkach nowej gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

34 Badania dotyczace udziatu pracownikéw w ksztattowaniu sfery personalnej przedsie-
biorstw przeprowadzono w 42 przedsiebiorstwach. Objeto nimi jednostki branzy piwo-
warskiej (3), piekarsko-ciastkarskiej (10), mleczarskiej (4) oraz przedsiebiorstwa zaj-
mujace sie produkcjag makaronéw (3), jak i przetwdrstwem owocéw oraz warzyw (3).
Ponadto badania przeprowadzono w 8 przedsiebiorstwach zajmujacych sie produkcja
odziezy oraz w 6 nalezacych do branzy motoryzacyjnej oraz w 5 z obszaru bankowosci.
Analizowane jednostki zlokalizowane byty na terenie Dolnego Slaska oraz wojewédztw
osciennych, odznaczaty sie zr6znicowaniem formy prawno-organizacyjnej, jak i liczba
zatrudnionych - od 12 do 1700. W przypadku 15 przedsiebiorstw w strukturze ich kapi-
tatu wystepowat wytacznie kapitat polski, w 8 przedsiebiorstwa charakteryzowaty sie
100% udziatem w strukturze kapitatu, kapitatem zagranicznym.
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Wyniki badan empirycznych pozwalajg stwierdzié, iz pracobiorcy
wykazujg wyrazne zainteresowanie (ujawniono je w 29 sposréd 42 ob-
jetych badaniami przedsiebiorstw) mozliwoScia partycypacji w proce-
sie pozyskiwania nowych pracownikéw. Zwracano uwage na potrzebe
uczestnictwa wszystkich zatrudnionych pracujacych w obrebie kon-
kretnej jednostki organizacyjnej, w procesie kreowania profilu osobo-
woSciowego kandydata do pracy. W tej kwestii respondenci byli zgodni
co do tego, ze okreslone wymagania wzgledem kandydata powinny wy-
nikac ze specyfiki stanowiska pracy, ktére bedzie zajmowat. Podkreslali
réwniez, iz walory osobowosciowe sprzyjajace kreowaniu odpowied-
niej atmosfery pracy mozna rozpoznac, poznajac poglady w tym temacie
0s6b, ktére juz pracuja. Odnoszac sie do sposobéw urealniania partycy-
pacji, w omawianym zakresie, warto tutaj zwréci¢ uwage na mozliwos$¢
wykorzystania w tym celu tzw. metody MAPS.

Omawiane badania wykazaty brak zainteresowania zatrudnionych
aktywnym uczestnictwem w przebiegu procesu selekcji. Pracownicy
nie wyrazali przy tym wiekszego zainteresowania takze uczestnictwem
w doborze metod selekcyjnych.

Respondenci byli natomiast zainteresowani uczestnictwem w usta-
laniu tresci i trybu szkolenia pracownikéw, zasad oceniania oséb juz
zatrudnionych oraz analizy wynikow tych ocen. Zwracali takze uwage
na potrzebe witaczania ich na zasadach partycypacji w ustalanie kryte-
riow przemieszczania sie pracownikéw w obrebie struktury organiza-
cyjnej. Szczegolne zainteresowanie zatrudnionych wzbudzita mozliwos¢
uczestnictwa w konsultacjach dotyczacych podejmowania decyzji w za-
kresie zwolnien.

Omawiane badania wykazaty, iz pracownicy oczekujag przede wszyst-
kim przyznania im uprawnien partycypacyjnych zwigzanych z nizszymi
poziomami uczestnictwa a zatem informowaniem oraz konsultowaniem
podejmowanych decyzji i dziatan w omawianym obszarze. Jednocze$nie
odnotowano brak zainteresowania pracownikéw rozszerzaniem upraw-
nien partycypacyjnych. Dotyczy to gtéwnie wyzszych stopni udziatu
w realizacji funkcji personalnej, takich jak uprawomocnienie, ktoére pra-
cownicy taczg ze wzrostem swojej odpowiedzialnosci za decyzje, w kto-
rych podejmowaniu mieliby uczestniczyc.

Odnoszac sie do uczestnictwa pracownikéw w ksztattowaniu warun-
kow pracy, ujawniono, iz w ponad potowie objetych badaniami przed-
siebiorstw zatrudnieni wykazywali szczeg6lng che¢ aktywnego udziatu
w tworzeniu materialnych warunkéw pracy. Akcentowali tu zwtaszcza
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potrzebe uczestnictwa w zmianach dokonywanych w obrebie elemen-
tow rzeczowych (maszyny, urzadzenia) oraz fizycznych (o$wietlenie,
hatas). Jednocze$nie pracownicy mieli $wiadomo$¢ co do obowigzuja-
cych przepiséw prawa, w tym zapisow ujetych w Kodeksie pracy, wy-
nikajacych réwniez z prawa wspoélnotowego (np. dyrektywa 89/391/
EWG). Zapisy te przyznajg pracownikom, a raczej ich przedstawicielom,
prawo do uczestnictwa w konsultacjach dotyczacych zmian w obrebie
rzeczowych elementéw materialnych warunkéw pracy, w sytuacji, gdy-
by zmiany te mogty obnizy¢ poziom bezpieczenstwa pracy.

Pracownicy sa ponadto zainteresowani udziatem w ustalaniu zasad
przyznawania przystugujacych im Swiadczen socjalnych oraz uspraw-
nianiem sposobéw wykonywania pracy. W 11 przedsiebiorstwach obje-
tych badaniami zatrudnieni wskazywali na potrzebe aktywnego uczest-
nictwa w doborze form organizacji czasu pracy.

Opinie pracownikéw co do preferowanych przez nich odmian oraz
form ich uczestnictwa w ksztattowaniu warunkéw pracy byty zrézni-
cowane. Wskazywali zar6wno na zasadno$¢ bezposredniego udziatu,
np. jesli chodzi o dobor form organizacji czasu pracy, jak i stosowanie
posredniej odmiany partycypacji, np. dziatalnosci socjalnej. Jesli chodzi
o preferowane przez zatrudnionych formy partycypacji, to podobnie, jak
w odniesieniu do zagadnienia ksztattowania elementéw rodzajowych
funkcji personalnej, wskazywali gtdwnie na informowanie oraz konsul-
tacje. Nie przejawiali wiekszego zainteresowania wyzszymi formami
partycypacji, tj. wspétdecydowaniem czy uprawomocnieniem w doko-
nywaniu zmian w obrebie warunkoéw pracy, taczac te formy z konieczno-
$cig ponoszenia wiekszej niz dotychczas odpowiedzialnosci.

Posredni lub bezposredni udziat pracownikéw w ksztattowaniu sfery
personalnej, analizowanej tutaj w kontekscie zmian w obrebie elementow
rodzajowych funkcji personalnej oraz warunkéw pracy (w opinii przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej 26 objetych badaniami przedsiebiorstw),
stanowi przede wszystkim ,przyzwolenie” na respektowanie zbyt wygo-
rowanych potrzeb oraz oczekiwan pracobiorcéw, zwigzanych z wykony-
waniem pracy. Pracodawcy obawiajg sie przy tym m.in. ,tar¢” na tle in-
terpretacji praw oraz obowigzkéw pracownikéw, do strajkow wiacznie.
Zapominajg jednak, iz ustawodawstwo wspoélnotowe wyposaza pracow-
nikoéw - ich przedstawicieli, gtéwnie w uprawnienia do pozyskiwania in-
formacji i przeprowadzania konsultacji, a nie wspétdecydowania.

Biorac za podstawe zarysowane realia, mozna stwierdzi¢, ze udziat
zatrudnionych w ksztattowaniu tak ujetej sfery personalnej, w dalszym
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ciggu postrzegany jest przez pracodawcéw w kategoriach zagrozen,
a nie szansy na wzmocnienie motywacji pracobiorcéw do podejmowania
dziatan na rzecz realizacji celéw przedsiebiorstw. Za jedna z barier dla
rozwoju partycypacji w omawianym obszarze mozna tutaj uznac¢ swego
rodzaju obawe pracodawcéw przed utratg - wynikajacej z ,autorytetu
wtadzy” - dominujacej pozycji w przedsiebiorstwie.

W tym konteks$cie warto réwniez zwréci¢ uwage na wyniki badan
empirycznych dotyczacych rozpoznawania i respektowania przez kie-
rownictwo przedsiebiorstw intereséw pracownikéw?®. W badaniach
tych starano sie okresli¢ poziom sktonnosci kadry kierowniczej do re-
spektowania intereséw pracowniczych, w tym réwniez rozpoznawa-
nia potrzeb i oczekiwan pracownikéw dotyczacych ich uczestnictwa
w ksztattowaniu sfery personalnej przedsiebiorstw. Przyjeto przy tym
zatozenie, iz owg sktonno$¢ nalezy utozsamiac nie tyle z deklaracjami
wygtaszanymi przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej, ile oceniac
przez pryzmat opinii samych pracownikdw. Uznano, ze realnym przeja-
wem respektowania interesow tej wtasnie grupy sa formalne procedury
i narzedzia ich rozpoznawania, w tym badania sondazowe. Jak wynika
z wypowiedzi pracownikéw, w badanej puli przedsiebiorstw nie prze-
prowadza sie badan opinii zatrudnionych (79,4% wypowiedzi), co wi-
da¢ wyraznie gtéwnie w firmach polskich (najrzadziej w przedsiebior-
stwach prowadzacych dziatalno$¢ o zasiegu miedzynarodowym). Po-
nadto nie wykorzystuje sie mozliwosci anonimowego zgtaszania przez
pracownikoéw, ich potrzeb i oczekiwan np. poprzez skrzynke/ksigzke
skarg i wnioskéw (73% wypowiedzi).

Bazujac na opiniach przebadanych pracownikéw, mozna stwierdzi¢,
ze jesli chodzi o rozpoznawanie interes6w pracowniczych, to dominujg
sposoby nieformalne. Taki stan rzeczy oznacza w wiekszosci przypad-
kow akceptacje celow okreslonych przez kadre zarzadzajaca. Prowadzi
to do sytuacji, w ktorej wdrazanie nowoczesnych metod i technik za-
rzadzania, nawigzujacych do koncepcji HRM, nastepuje gtéwnie w po-
wigzaniu z realizacjg intereséw pracodawcow. Odstepstwa od takiego
sposobu postrzegania miejsca i roli pracownikéw w przedsiebiorstwie
zidentyfikowano tylko w objetych badaniami, przedsiebiorstwach
z udziatem kapitatu zagranicznego. Poczatkiem rozpoznawania intere-
séw pracowniczych, a szerzej wyposazania zatrudnionych w uprawnie-
nia partycypacyjne w tych przedsiebiorstwach, jest nie tylko ukierunko-

35 Blizsza charakterystyke przedsiebiorstw objetych badaniami zaprezentowano w punk-
cie 2 niniejszego opracowania.
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wanie na podmiotowo$¢ zatrudnionych, ale rowniez wdrazanie zatozen
tzw. nowoczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak np. TQM, czy lean
management. W tych przedsiebiorstwach wykorzystuje sie zaréwno po-
$rednig, jak i bezposrednig odmiane partycypacji.

Biorgc pod uwage zaprezentowane realia, mozna stwierdzi¢, ze
w wiekszo$ci badanych przedsiebiorstw wcigz brakuje wyraznego im-
pulsu do tego, aby partycypacja pracownicza odgrywata okreslona role
w ksztattowaniu sfery personalnej, a przede wszystkim w dokonywaniu
przeobrazen w tej sferze. Chodzi tu gtéwnie o przeobrazenia sprzyjaja-
ce realizacji intereséw wszystkich grup wewnetrznych interesariuszy,
tj. wtascicieli i/lub pracodawcéw, pracownikéw. Na znaczeniu powinny
zatem przybierac te idee zarzadzania ludZmi, w ktérych zmierza sie do
poszukiwania konsensusu, w obrebie oczekiwan wewnetrznych interesa-
riuszy, dla wzrostu efektywnoSci przedsiebiorstwa i jego pozycji na ryn-
ku. Okres$long role w tym zakresie moga, jak sie wydaje, odegra¢ wskaza-
ne wczes$niej koncepcje, akcentujace zaangazowanie pracownikoéow, rozu-
miane jako ich wtgczanie w procesy decyzyjne (HPWS, HIWP).

Szczegoblnego znaczenia tego rodzaju koncepcji nalezy upatrywac
w ich specyfice polegajacej na taczeniu zindywidualizowanego, kontek-
stualnego podejscia do zarzadzania ludZmi z wykorzystywaniem idei naj-
lepszych praktyk, takze w zakresie partycypacji pracowniczej. Badania
wykazuja, ze dobor form partycypacji powinien zaleze¢ tu od konkret-
nych okolicznos$ci, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo, co jest zgodne
z zatozeniami HPWS?¢, Wydaje sie to tym bardziej uzasadnione w sytuacji,
gdy, jak stwierdza St. Borkowska, zarzadzanie ludZmi oparte na koncepcji
HPWS - chociaz czasami trudne do wdrozenia i utrzymania - w zatozeniu
eliminuje stabos$ci wczesniejszych koncepcji zarzadzania ludZzmi, gtéwnie
z uwagi na to, ze rozne jej warianty moga znalez¢ zastosowanie w odmien-
nych, wspotistniejgcych na rynku przedsiebiorstwach?®’.

Podsumowanie

Ranga cztowieka wraz z jego praca jest uwypuklana w licznych wy-
wodach dotyczacych Zrddet sukcesu przedsiebiorstwa. Wskazuje sie
w nich m.in. na pozadane - z punktu widzenia ujawniajacych sie juz po-
trzeb XXI w. - cechy potencjatu ludzkiego oraz postawy i zachowania,

36 A. Cierniak-Emerych, Premises and trends in approach to employee participation. Mana-
gement 2009, nr 13,s.100-112.
37 Por. S. Borkowska, HRM dZwigniq..., dz. cyt., s. 441-443.
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w szczegblnosci takie jak: rosngce znaczenie zaangazowania w prace,
umiejetnosci wspotdziatania, budowanie nowego uktadu wspotzalez-
nosci, sprzyjajacego realizacji wspoélnej wizji rozwoju przedsiebior-
stwa3®®. Postuluje sie przy tym potrzebe wzrostu aktywnego udziatu
pracownikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, a zatem partycypacji
pracowniczej. Stwierdza sie bowiem, iz bez wspoétdziatania pracowni-
kow oraz pracodawcéw nie osiggnie sie ustalonych celéw, zadan ani
odpowiedniej efektywnosci z tytutu ich realizacji®’.

Jak wykazano, uczestnictwo pracownikéow w ksztattowaniu sfery
personalnej, rozpatrywanej przez pryzmat budowania, w tym i dosko-
nalenia warunkéw pracy oraz realizacji klasycznie rozumianej funkcji
personalnej, wcigz mozna uznac za w pewnym sensie zaniedbane.

Ujawnione zainteresowanie pracownikéw witaczaniem ich w pro-
cesy decyzyjne dotyczace wskazanych obszaréw nalezy uznac jednak
za istotne. Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw, zatrudnionych
w objetych badaniami przedsiebiorstwach, wykazuje zainteresowanie
partycypacja zwtaszcza w obrebie doskonalenia warunkéw pracy, jak
i w kwestii realizacji takich elementéow funkcji personalnej, jak np. do-
bor zatrudnionych, ich szkolenie czy ocenianie. Owo zainteresowanie
ogranicza sie jednak gtéwnie do nizszych form partycypacji, co sktania
do stwierdzenia, iz pracownicy wykazujg sie tutaj pewnym zakresem
zachowaweczo$ci. Nie sg juz tak sktonni do korzystania z wyzszych form
partycypacji, jak np. wspdtdecydowanie.

Jednoczesnie wsrod pracodawcdéw, znacznej czesci objetych bada-
niami przedsiebiorstw, brakuje przekonania, co do zasadnosci wykorzy-
stywania idei partycypacji jako narzedzia sprzyjajacego dokonywaniu
zmian w obrebie sfery personalnej. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej
nie dostrzegaja przy tym, iz w warunkach zwiekszonej turbulencji oto-
czenia, niestabilno$ci rynku pracy, ale i wzmozonej konkurencji, wiek-
szego znaczenia powinna przybiera¢ kwestia aktywizowania do wspét-
pracy, dzielenia sie wiedzg, zwtaszcza tg tzw. niejawna. Nie mozna przy
tym zapominac¢ o konieczno$ci obdarzania wszystkich pracownikéw za-
ufaniem. Brak zaufania lub jego ograniczanie moze znaczaco spowalnia¢
procesy decyzyjne, a jednoczes$nie utrudnia¢ sprawnos$c¢ i efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

38 M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie. Wydaw. AE, Wroctaw 2003,
s. 206; Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu. Business Press, Warszawa 1998, s. 122.

39 B. Haus, Przedsiebiorstwo a partycypacja pracownicza, [w:] S. Rudolf (red.), Partycypa-
cja pracownicza. Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju? Uniwersytet Lodzki, L.6dz
2001, s. 53 i nast.
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Na tym tle ro$nie potrzeba wspdétdziatania kierownictwa i pozosta-
tych pracownikéw, w celu budowania uktadu wspoétzaleznosci, opartego
na wzajemnym partnerstwie w rozwigzywaniu problemoéw ujawniaja-
cych sie w sferze personalnej. Sprzyja temu kierunek rozwoju koncepcji
zarzadzania ludZzmi, a zwtaszcza - wskazany wyzej — nurt akcentujacy
wzrost zaangazowania pracownikéw poprzez ich wspdtuczestnictwo
w procesach decyzyjnych, czyli HIWP. Przejawdw tego nurtu nalezy upa-
trywac w kategoriach silnego zaangazowania pracownikéw, powstaja-
cego dzieki reagowaniu przez organizacje na istotne potrzeby zatrud-
nionych, w tym na te, ktére sg zwigzane z pozyskiwaniem informaciji,
udziatem w procesach podejmowania decyzji oraz umozliwianiem go-
dzenia zycia zawodowego z Zyciem rodzinnym. Stwierdza sie przy tym,
ze involvement stanowi kluczowa dZwignie wysokich efektéow finanso-
wych i trwatej przewagi konkurencyjnej poprzez wptyw na wzrost mo-
tywacji ludzi do pracy, ich satysfakcji, a takze doskonalenia sprawnosci
i jakosci procesow pracy*.

Myslac kategoriami przysztoSci, niezbedne wydaje sie wiec, w na-
wigzaniu do zatozen HIWP, ,stawianie” w szerszym zakresie na samo-
dzielno$¢ pracownikéw w podejmowaniu decyzji o charakterze perso-
nalnym, przy zachowaniu zasady umiejetnego koordynowania ich dzia-
tan w procesie kierowania.

Zaprezentowane rozwazania nie wyczerpuja z pewnoscia omawia-
nej tu problematyki, sktaniajg jednak - jak sie wydaje - do podjecia szer-
szych, a zarazem bardziej dogtebnych analiz i ocen.

40Zob. S. Borkowska (red.), Systemy wysoce efektywnej pracy, dz. cyt., s. 15-23.






STRATEGICZNE ZARZADZANIE
POTENCJALEM SPOLECZNYM
JAKO PODSTAWA DO ZMIAN

W PRZEDSIEBIORSTWIE

Marzena Heliak

Wprowadzenie

Wazno$¢ przewidywania i planowania rozwoju w okreslonym czasie,
perspektywie oraz sprecyzowanie kroétko- i dtugoterminowych celéow
jest konieczne dla utrzymania rozwoju kazdego podmiotu funkcjonuja-
cego w gospodarce rynkowej. W szczeg6lnoSci zwraca sie uwage na pro-
blematyke: zarzadzanie potencjatem spotecznym w kontekscie wprowa-
dzenia zmiany, rozumianej jako proces zaréwno w sposobie zarzgdzania
na roznych poziomach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jak
i partycypacji spotecznej przy wdrazaniu zmian.

Celem tej czesci opracowania jest wskazanie, w Swietle literatury,
etapOw powstawania strategii ogdlnej przedsiebiorstwa oraz jej powig-
zaniu ze strategia personalng i planowaniem strategicznym. Problemem,
na ktéry zwrdécono uwage jest fakt, ze Swiadomo$¢ celow i planéw strate-
gicznych w przedsiebiorstwach zaré6wno w duzych, matych, jak i Srednich
ogranicza sie do wizji i misji oraz biezacej dziatalnosci. Brak jest perspek-
tywicznych planéw funkcjonowania dtuzej niz trzy i wiecej lat. Proble-
mem takze jest ograniczanie sie do zatozen dokumentéw i planéw strate-
gicznych, bez ich biezacej weryfikacji wynikajacej z zmieniajacego sie oto-
czenia i uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa.
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Dla osiggniecia zatoZonych celéw i analizy postawionego problemu
positkowano sie rozwazaniami zawartymi w literaturze przedmiotu
po$wieconymi strategii firmy, strategicznemu zarzadzaniu potencjatem
spotecznym oraz zarzadzaniu zmiang w kontekscie badan zleconych
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w ramach projektu
wspotfinansowanym ze $srodkéw Unii Europejskiej pt. ,Procesy inwe-
stycyjne i strategie przedsiebiorstw w czasach kryzysu”.

Autorka stawia teze, Ze przedsiebiorstwo posiadajgce i realizujace
strategie ma szanse na rozwoj i osigganie zatozonych celéw z uwzglednie-
niem zachowana spojnos$ci, komplementarnosci w realizacji celéw strate-
gicznych w okreslonej perspektywie czasu i z uwzglednieniem otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego przedsiebiorstwa. Swiadomosé celéw stra-
tegicznych daje wieksza szanse na ich realizacje, umozliwia partycypacje
we wdrozeniu zmiany i jest niezbedne dla jej powodzenia i realizacji.

Strategia przedsiebiorstwa

W ujeciu klasycznych definicji warto przytoczy¢ za A. D. Chandlerem,
ze strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsiebiorstwa, odpowia-
dajace gtéwnym kierunkom dziatania, oraz charakterystyke i alokacje
zasob6w niezbednych do realizacji tych celow’.

Natomiast K. R. Andrews formutuje strategie jako zestaw celéw, pa-
rametréw docelowych i podstawowych zatozen oraz planéw niezbed-
nych dla osiggniecia tych celéw, wyrazony w taki sposéb, aby mozna
byto okresli¢, jaka dziatalnoscig zajmuje sie lub powinno sie zajmowacé
oraz jakiego rodzaju jest lub powinno by¢ przedsiebiorstwo?. Chronolo-
giczne podejscie w definiowaniu strategii wedtug ujecia B. Olszewskiej
w przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Definiowania strategii w ujeciu chronologicznym

A.D. Chandler jr. (1962)

Strategia wdraza cele dtugoterminowe przedsiebiorstwa, odpowiadajace gene-
ralnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, jakie sa nie-
zbedne do realizacji przyjetych celow.

K. R. Andrews (1971)

Strategia: 1) jest zbiorem cel6w (zadan), ujetych w programi plany, 2) stanowi wzorzec
decyzji, ktore dotycza pozycji i tozsamosci przedsiebiorstwa, jego zdolnosci do wyko-
rzystania swych stron oraz prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu na rynku.

1 A.D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the history of the American Industrial
Enterprise, MIT Press, Cambridge 1962.
2 K.R.Andrews K. R., The concept of corporate strategy. Irwin, Homewood 1971.
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K. Ohmae (1982)

Strategia jest podejSciem zmierzajacym do najbardziej korzystnego wyrdéznienia
sie przedsiebiorstwa na tle swych konkurentéw; podejscie to polega na zjedno-
czeniu wszystkich mocnych stron przedsiebiorstwa, tak aby w mozliwie najwiek-
szym stopniu spetni¢ oczekiwania odbiorcy.

H. Koontz, C. O’'Donnel, H. Weihrich (1984)

Strategie sg najczes$ciej programami ogdélnymi, ukierunkowanymi na mozliwie peine
wykorzystanie potencjatu wytwoérczego systemu dla osiggniecia zatozonych celow.
H. 1. Ansoff (1985)

Model wyboru zachowania strategicznego jest okre$lony przez nastepujace wy-
miary: zachowanie budzetowe, tj. takie, w ramach ktérego nie wystepuja zmiany
strategiczne, strategiczng adaptacje, ktéra jest zgodna z poprzednimi zmianami
strategicznymi OSO (,organizacji stuzacej otoczeniu”), strategiczng nieciggtos¢
odrzucajaca dawniejsze doSwiadczenie.

Dictionary of Business English (1989)

Definicja ramowa: strategia to plan, w ktérym sg zawarte zadania odnoszace
sie do funkcjonowania organizacji w przysztosci (odpowiedzialnos¢ za wyko-
nanie tych zadan spoczywa na jednostkach szczebla naczelnego kierownictwa).
Strategia rynkowa to program efektywnego dziatania przedsiebiorstwa na da-
nymrynku (wodroéznieniuodstrategiiposzukiwanianowychkorzystnychrynkow.
Strategia przedsiebiorstwa to ogdlny program rozwoju dziatalnosci firmy.
Strategie czastkowe to decyzje dotyczace specyficznych, wyodrebnionych
w przedsiebiorstwie dziatalnosci lub odniesione do poszczeg6lnych problemow.
Przyktadami takich strategii moga by¢ decyzje o lokalizacji zaktadéw, wysokich
cen, sposobach reklamy itd.

P. Wright, Ch. D. Pringle, M. J. Kroll (1992)

Strategia odnosi sie do planowania wynikéw (okreslonych przez naczelne kie-
rownictwo firmy) w zwigzku z misja i celami przedsiebiorstwa.

R. W. Griffin (1996)

Dobrze pomys$lana strategia koncentruje sie na czterech podstawowych czynnikach:

= zasieg strategii - zespole rynkéw, na ktorych organizacja bedzie konkurowac,

= dystrybucji zasobow - zespole rynkow, na ktérych organizacja rozdziela swe
zasoby pomiedzy rézne zastosowania,

= wyro6zniajgcej kompetencji - tym, co organizacja robi szczegdlnie dobrze,

= synergii - sposobie, w jaki r6zne dziedziny dziatalnosci firmy uzupetniaja sie
lub wspomagaja.

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert jr. (1997)

Strategia - szeroki program wytyczania i osiggania celéw organizacji; reakcja
organizacji w czasie na oddziatywanie jej otoczenia.

Zrédto: B. Olszewska (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Przedsiebiorstwo na progu XXI wieku,
Wydaw. AE, Wroctaw 2008, s. 16.
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Autorce blizsze jest wspotczesne podejscie w rozumieniu strategii
jako catoksztattu dziatan i zaniechan zmierzajacych do osiggania poza-
danych celéw i drogi okreslajacej m.in. zasieg strategii, dystrybucji zaso-
bow, kompetencji oraz synergii w sposobie realizacji celu.

W procesie budowy strategii niezbedne jest inteligentne i zdyscyplino-
wane stosowanie technik analizy otoczenia i organizacji, ktére zmniejszajq
niepewnos¢ w procesie podejmowania decyzji®.

Podkres$la sie, ze prawidtowo zakreS$lona strategia uwzglednia
wszystkie czynniki sprzyjajace i utrudniajgce osiggniecie celéw zarow-
no wewnetrzne i zewnetrzne oraz uwzglednia perspektywe czasu oraz
umozliwia pewng elastycznos$¢ dopasowania sie i korekty strategicznej
przy zmieniajacych sie uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrz-
nych funkcjonowania przedsiebiorstwa. Warunkiem koniecznym do
osiagniecia realizacji celéw organizacji jest poprawno$¢ budowy i for-
malizowania strategii w oparciu o komplementarnos¢ poszczegdélnych
elementow tworzacych strategie (ryc. 1)

Ryc. 1. Elementy strategii firmy - pie¢ etapéw budowania strategii

Etap I - wizja i misja

cele strategiczne firmy

Etap II - diagnostyczno-analityczny

charakterystyka otocznia zewnetrznego i wewnetrznego

Etap III - formulowanie i wybdr strategii

z uwzglednieniem dziatan taktycznych i operacyjnych

Etap IV - realizacja dziatan

taktycznych i operacyjnych

Etap V - kontrola realizacji dziatan, rezultaty, korekta strategiczna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: McKenna E., Beech N., Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997.

Istnieje wiele podej$¢ i sposobow tworzenia strategii. Przy prawi-
dtowym budowaniu strategii nalezy wyrdéznia¢ w jej strukturze piec
nastepujacych po sobie etapéw oraz utrzymania kazdego z nich w kon-
struowaniu dokumentu. Pierwszy etap dotyczy wizji i misji oraz celow
strategicznych. Drugi etap jest diagnostyczno-analityczny i dotyczy
analizy otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego dziatalnos$ci podmiotu

3 E.McKenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997.
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oraz okres$lenia zbioru zadan. Jest to wazny element stuzacy okre-
$leniu zasobow i mozliwos$ci doboru wariantoéw strategii. W trzecim
etapie formutuje sie i wybiera strategie sposréd dostepnych warian-
tow strategicznych. W czwartym nastepuje realizacja strategii przez
dziatania taktyczne i operacyjne szczegétowo okreslone w planie
strategicznym przedsiebiorstwa. Pigty etap dotyczy kontroli realizo-
wanych dziatan, rezultatéw. Ten etap to monitorowanie procesu re-
alizacji strategii i odnoszenia sie do zatozonych wczes$niej celéw oraz
korekty strategicznej (ryc. 1).

W matych i srednich przedsiebiorstwach strategia najczesciej ma
charakter autorski, niesformalizowany. Decyzje strategiczne powstajg w ra-
mach zadnych Scistych procedur organizacyjnych i nie sq podejmowane we
wspétpracy z podlegtymi pracownikami, mogq by¢ natomiast konsultowa-
ne na zewngqtrz firmy*. W duzych przedsiebiorstwach, czesto z kapitatem
zagranicznym, rozwoj i funkcjonowanie opiera sie na dziataniach strate-
gicznych ujetych w planowaniu strategicznym i przyjetej strategii.

W przedsiebiorstwach moga by¢ rozne mozliwosci tworzenia strate-
gii m.in. poprzez wyspecjalizowane komérki funkcjonalne lub zespoty
zadaniowe, w takim przypadku wybor wariantu strategii i decyzja o wy-
borze wariantu nalezy do naczelnego kierownictwa. Korzystniejszym
wypracowaniem wariantu strategii jest partycypacja i wspdttworzenie
poprzez grupy pracownikow, dzieki czemu tatwiejsze jest zrozumienie,
wspotodpowiedzialno$¢, akceptacja zatozen i celéw strategicznych. Na-
czelne kierownictwo uruchamia, wspiera i kontroluje proces wspo6ttwo-
rzenia oraz poszukiwania pomystéw bazujacych na potencjale i zaso-
bach przedsiebiorstwa. Inng droga wypracowania strategii sg negocjacje
iuzgodnienia zwigzanych z grq o wtadze z dqzeniem do przeformutowania
partykularnych intereséw przez rézne osoby lub grupy przedsiebiorstwie.
Dotyczy to szczegdlnie duzych przedsiebiorstw®.

Planowanie rozwoju i realizacji celéw strategicznych w oparciu
o strategie przedsiebiorstwa w Polsce jest procesem coraz powszech-
niejszym, czego wynikiem sg badania przeprowadzone przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w ramach projektu wspétfinanso-
wanym ze Srodkéw Unii Europejskiej pt.: ,,Procesy inwestycyjne i stra-
tegie przedsiebiorstw w czasach kryzysu”.

4 B.Olszewska (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Przedsiebiorstwo na progu XXI wieku, Wy-
daw. AE, Wroctaw 2008, s. 34.
5 Tamze,s. 34.
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W 2009 r. przeprowadzono badania na grupie ponad 1205 przedsie-
biorstw z réznych obszaréw Polski (tab. 2), ktérych celem byto rozpo-
znanie stanowiska, wiedzy i planéw przedsiebiorcéw sektora MSP w od-
niesieniu do zarzadzania strategicznego oraz proceséw inwestycyjnych
w firmie z uwzglednieniem sytuacji gospodarcze;j.

Tab. 2. Struktura préby ze wzgledu na wojewédztwo

Wojewodztwo % MSP w populacji | Liczebno$¢ préby
dolnoslaskie 8 96
kujawsko-pomorskie 5 60
lubelskie 5 54
lubuskie 3 36
t6dzkie 7 84
matopolskie 8 97
mazowieckie 17 205
opolskie 2 24
podkarpackie 4 48
podlaskie 2 24
pomorskie 6 75
$laskie 12 147
Swietokrzyskie 3 39
warminsko-mazurskie 3 36
wielkopolskie 12 146
zachodniopomorskie 3 35
Razem 100 1206

Zrédto: W. Ortowski i in., Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w czasach kry-
zysu: raport z badan, PARP, Warszawa 2010, s. 14.

Za jeden z celéw badawczych przyjeto m.in. ocene wiedzy przed-
siebiorcow na temat strategii dostosowawczych do zmian w otocze-
niu, strategii podejmowanych przez konkurencje oraz partneréw go-
spodarczych. Oceniono tez strategie i dziatania o charakterze zarzad-
czym, podejmowane przez przedsiebiorstwa w sytuacji spowolnienia
gospodarczego, oraz potencjat przedsiebiorstw i ich przygotowanie do
podejmowania zmian (np. procedury, czy firma posiada dokumenty
strategiczne oraz czy sa okre$lone planowane dziatania na réznych ob-
szarach, kierunki inwestycji) w ciggu najblizszego roku oraz w ciggu
najblizszych trzech lat.
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Charakterystyczne, ze cho¢ wiekszos¢ ankietowanych firm uwaza, Ze
dysponuje wtasng strategiq, w wiekszosci przypadkow okazuje sie, ze po-
siada jedynie zdefiniowany zakres rynku i organizacje proceséw zarzqdza-
nia i pracy, a im bardziej szczegétowy charakter przybierajq strategiczne
decyzje, tym mniej precyzyjne stajq sie deklaracje firm, co do zdefiniowa-
nych zasad dziatania (dotyczy to m.in. planéw inwestycyjnych, rozwoju ka-
pitatu ludzkiego, planéw awaryjnych i kryzysowych)®.

Tab. 3. Firmy posiadajace/nieposiadajace strategie ogdlna firmy

Strategia Strategia
. Ogoétem firmy firmy
Firmy (N=971)|  Tak Nie
(N=541) (N=362)
Firmy krr?l]owe, dz.la}.a]q- 95% 87% 96%
ce lokalnie, w regionie
Firmy krajowe spoza regionu 49% 60% 48%
Firmy zagraniczne lub z udziatem k'apl'ta- 249 33% 20%
tu zagranicznego ulokowane w regionie
Firmy zagraniczne lub z udziatem 6% 13% 3%
kapitatu zagranicznego spoza regionu
Firmy zagraniczne obecne na polskim
rynku tylko poprzez eksport produktow, 4% 7% 2%
lub ustug

N - liczba przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: W. Ortowski, dz. cyt.

Przytaczajac wyniki badan w tabeli 3 dotyczace posiadania przez
przedsiebiorstwo dokumentéw strategicznych, mozna stwierdzi¢, ze
przedsiebiorstwa spoza regionu i firmy zagraniczne lub z udziatem
kapitatu zagranicznego ulokowanym w regionie posiadajg strategie
firmy, na podstawie ktérych dziatajg. Zazwyczaj firmy ukierunkowu-
ja swoje strategie na rozwoj rynku oraz wybierajg strategie rozwoju
produktu’. Firmy z udziatem kapitatu zagranicznego czesciej niz firmy
krajowe funkcjonuja w oparciu o zaplanowane dziatania strategiczne.
Firmy krajowe (96%), dziatajace lokalnie w regionie (N= 362), wyka-
zujgq brak strategii (tab. 3).

6 W. Ortowskiiin., Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w czasach kryzysu: ra-
port z badan, PARP, Warszawa 2010.
7 Tamze,s.53.
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Strategia firmy a strategia personalna

Nie ma strategii, ktérg mozna zastosowac jako uniwersalng. Zbyt wiele
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa oraz wyty-
czone wizje, misje i cele strategiczne definiujg i indywidualizujg podej-
Scie i wybor odpowiedniego doboru dziatan taktycznych, operacyjnych
oraz proces monitoringu i oceny efektéw, rezultatow stopnia realizacji
celow strategicznych w pewnej perspektywie czasu.

W literaturze przedmiotu wyszczeg6lni¢ mozna wiele strategii ukie-
runkowanych na pewne obszary i kierunki dziatania przedsiebiorstwa.
S3 to m.in.: strategia integracji poziomej, integracji pionowej, dywersy-
fikacji, zawezania pola dziatalnos$ci (divestment), likwidacji, restruktu-
ryzacji rozwoju rynku, rozwoju produktu i inne. Wedtug badan PARP,
dwie ostatnie z po$rod wyszczegdlnionych strategii sg wybierane jako
dominujgce wsrod srednich firm na rynku polskim®.

Analizujac strategie przedsiebiorstw, warto wskazac¢ na zalezno$¢ in-
tegracji strategii personalnej ze strategia firmy?® (ryc. 2) oraz zaznaczy¢
w ujeciu chronologicznym (tab. 1) rozwdj od lat 90. trendu tworzenia
wartosci organizacji w oparciu zainteresowania potencjatem ludzkim
w przedsiebiorstwie jako unikatowa wartos$ciag i integralnym czynni-
kiem budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Ryc. 2. Strategia firmy a strategia personalna

Strategia firmy

!

Strategia personalna

}

Substrategie personalne

(np. substrategia motywowania)

!

Programy strategiczne dotyczgce wycinkowych zagadnien

w ramach substrategii (np. program karier pracowniczych)

Zrédto: A. Lipka A, Strategie personalne firmy, Wydaw. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000.

8 Tamze,s. 52.
9 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie - procesy - metody, PWE, War-
szawa 2007, s. 15.
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Odpowiednia zaplanowana strategia personalna daje wiele moz-
liwosci planowania i przewidywania potrzeb kadrowych, okreslania
ilosci i jakosci potencjatu spotecznego niezbednego do realizacji strate-
gii, a dzieki temu mozliwoSci zaplanowania, wprowadzania zmian, ela-
stycznego dostosowania sie do zmiennego otoczenia i warunkéw funk-
cjonowania na rynku umozliwiajgcych dalszy perspektywiczny rozwoj.

Ujete w strategii cele i zadania dzieki odpowiednio kreowanej
i przemys$lanej strategii personalnej firmy z podziatem na szczeg6towe
dziatania operacyjne umozliwiaja dogodniejsze, zaplanowane w czasie
dostosowanie sie do potrzeb oraz zmian wewnetrznych i zewnetrz-
nych organizacji.

Warto wskaza¢ na integracje strategii personalnej ze strategia firmy
(ryc. 3) jako czynnik sprzyjajacy wdrazaniu zmiany.

Ryc. 3. Integracji strategii personalnej ze strategia firmy

Zrédto: A. Lipka, dz. cyt.

SR SR
marketingowe i dobér finansowe
— Zapotrzebowanie
Strategie na pracownikow Zmniejszanie -
produkcyjne zatrudnienia E
_ Rozwdj g
EE— 3
Strategie &
badarn i rozwoju iy ) ;
| Oceniania, E E: Strategie
— motywowanie, w = kosztowe
Strategie komunikowanie g g (w tym
inwestycyjne sig, ksztattowanie 5 > kosztow
kultury e pracy)
/S — organizacyjnej <
Strategie
organizacyjne
— —

Obecnie strategie personalne i dziatania w obrebie tych strate-
gii dotyczg m.in. planowania potrzeb kadrowych, ktére realizowane
sg w oparciu o krétkookresowe plany zatrudnienia bedgce doprecy-
zowaniem planowania operacyjnego oraz dtugookresowych planow
strategicznych.

Wybrane modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji
personalnej w ujeciu A. Pocztowskiego przyblizono w tabeli 4.
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Tab. 4. Gt6wne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji personalnej

OKRESLENIE MODELU PODSTAWOWE PROBLEMY
Model tradycyjny (koniec Podziat pracy, produktywno$¢, kontrola,
XIXipoczatek XX w.) bodZce finansowe, dyscyplina.

Potrzeby przynalezno$ci, uznania; dialog,

Model stosunkéw miedzyludz- . . :
partycypacja w zarzadzaniu, zadowolenie

kich (lata 30.140. XX w.)

Z pracy.

Model zasobow ludzkich Kreatywno$¢, odpowiedzialno$¢, samo-

(lata 50.1 60. XX w.) kontrola, rozwéj organizacji i personelu.
OKRESLENIE TRENDU PODSTAWOWE PROBLEMY

Biurokratyzacja (lata 50.1 60. XX w.) |Administrowanie dokumentacji personalnej.

Centralizacja i specjalizacja w zakresie

Instytucjonalizacja (lata 60. XX w.) spraw personalnych

Poprawa warunkéw pracy i stosunkéw

Humanizacja (lata 70. XX w.) spotecznych w organizaci.

Racjonalizacja i uelastycznienie zatrudnienia,

Ekonomizacja (lata 80. XX w.) odbiurokratyzowanie funkcji personalne;j.

Postawy przedsiebiorcze, wspétdecydo-
Przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna i wanie, wspdtdziatanie, wspotodpowie-
zewnetrzna (lata 80.190. XX w.) dzialno$¢, orientacja na Kklienta, jakos¢
proces6w pracy.

Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza, outso-
urcing, telepraca, rownowaga miedzy pra-
€3 a zyciem prywatnym.

Tworzenie wartosci (lata 90.
XX w.ipoczatek XXI w.)

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie - procesy - metody, PWE,
Warszawa 2007, s. 19.

Ze wszystkich funkcji przedsiebiorstwa funkcja personalna prawdopo-
dobnie przeszta najbardziej spektakularnq i najbardziej trwatq ewolucje
w ciqgu ostatnich dziesieciu lat™.

Obecnie duza role w kreowaniu strategii personalnej organizacji
odgrywa potencjat spoteczny! i jego rozumienie przez zarzadzajacych
przedsiebiorstwem jako unikatowg wartoscig przedsiebiorstwa, dzieki
ktérej mozna konkurowac. Kontekstem do opracowania strategii perso-
nalnej jest wiele elementow m.in.:

10 Perretti M. ]., Function personel et management des ressources humaines, Librairie Vuibert,
Paryz 1990, s. 4, za: Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, PWN, War-
szawa-L6dz 1998, s. 221.

11 Potencjat spoteczny rozumiany jako og6t cech charakteryzujacych kwalifikacje, posta-
wy i zachowania pracownikéw wptywajgce na mozliwosci realizacji misji firmy.
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= cechy narodowe,

= filozofia i kultura organizacyjna firmy,

= trendy socjologiczne,

* rynek pracy,

= otoczenie prawne m.in. ustawodawstwo,
* rozwdj technologiczny i inne (ryc. 4).

Ryc. 4. Kontekst dla konstruowania strategii zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi

Filozofia

i kultura

Ustawodaw- firmy Cechy

narodowe

stwo

Rozwdj Strategie Trendy

technolo- z zakresu HR socjologiczne

giczny

Specyficzne

Rynek pracy
cechy branzy

Zwigzki

zawodowe

Zrédto: T. Laukmann, I. Walsh, Strategisches management von Human - Ressources,
[w:] Management im Zeitalter strategischer Fiihrung, Artthur D. Little, Wiesbaden 1986, za:
P. Bellgardt, EDV-Einsatz im Personalwesen: Entwicklungen, Anwendungsbeispiele, Datensi-
cherheit und Rechtsfragen, Sauer, Heidelberg 1990, s. 135.

Wedtug M. Armstronga, strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jest szerokim pojeciem ujmowanym w pewne podej$cie w po-
dejmowaniu decyzji w dziataniach operacyjnych S$cisle zwigzanych
z celami i planami organizacji m.in. dotyczqcymi stosunkoéw pracy, re-
krutacji, zarzqdzania talentami, uczenia i rozwoju, sprawnosci zarzg-
dzania, wynagradzania oraz polityki i praktyki relacji pracowniczych.
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Jest to zasadniczy komponent korporacyjnej czy biznesowej strategii
organizacji'?. Wprowadzajac strategie personalng, analizuje sie oto-
czenie zewnetrzne, jak réwniez otoczenie wewnetrzne, ukierunko-
wujac role strategii personalnej w stosunku do pozostatych strategii
firmy (ryc. 3). W oparciu o analize SWOT wyznacza sie mocne i stabe
strony oraz szanse i zagrozenia zasobdw personalnych na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania. Okresla sie zakres kompetencji pra-
cownikow oraz ich mozliwosci partycypacji i podejmowania decyzji
w strukturze organizacyjne;j.

Kolejnym waznym obszarem w strategii personalnej jest motywo-
wanie poprzez rézne systemy wynagradzania (uwzgledniajac syste-
my warto$ci i kultury organizacyjnej charakteryzujace firme). Kolej-
ny obszarem jest wsparcie rozwoju poprzez system szkolen podno-
szacych wiedze i umiejetnosci poszczegdlnych pracownikéw, umoz-
liwiajacych rozwoj czy wprowadzenie zmiany w organizacji. Nie spo-
sob nie wspomnie¢ o systemie rekrutacji i ocen pracownikéw. Przy
zmianie stanowiska analizuje sie wewnetrzny popyt i podaz, czyli
mechanizmy wykorzystania wewnetrznego rynku pracy, jak rowniez
zarzadza sie wakatami, biorgc pod uwage plany zatrudnienia bardzo
czesto z uwzglednieniem wykorzystania potencjatu osobistego i in-
dywidualnej $ciezki rozwoju pracownika. Wejscie w strukture firmy
nowej osoby to réwniez opracowanie pewnych procedur dotyczacych
strategii rekrutacji z wykorzystaniem réznych metod rekrutacji, kre-
owaniem profilu kandydata, metodami selekcji oraz z formami ada-
ptacji pracownikoéw i ich oceny.

Coraz czesciej przedsiebiorstwa, oprocz strategii funkcjono-
wania na rynku, posiadaja rowniez strategie personalne trak-
tujace potencjal spoteczny jako wazny czynnik konkurencji
w rynku. Wedtug M. Portera, mozna stworzy¢ przewage konkurencyjng
przedsiebiorstwa w zamierzony sposéb w oparciu o warto$¢ intelektu-
alng, wspieranie i budowanie wtasnych zasobéw, podnoszenie kwalifi-
kacji, rozwijanie umiejetno$ci pracownikow?!? poprzez wymiane wiedzy
i dzieleniem sie doswiadczeniem w zespotach (ryc. 5).

12 M.Armstrong,Strategicznezarzqgdzaniezasobamiludzkimi,kadry.nf.pl/Artykul/7262/Stra-
tegiczne-zarzadzanie-zasobami-ludzkimi/Michael-Armstrong-strategia-zarzadzanie/.
13 M. E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,

The Free Press, New York, 1985.
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Ryc. 5. Portfel zarzadzania

ope r'y
Czynniki Filozofia zarzadzania jako

migkkie réwnowazna synteza
twardych i miekkich
elementdéw zarzadzania

Kultura
Kwalifikacje .
Humanistyczne
) podejscie
Style zarzadzania | 4o formowania Technokratyczne podejécie
filozofii do formowania
Personel zarzadzania filozofii zarzadzania
Strategia  Struktura  System Czynniki twarde

Zrédto: K. Fabianiska, K. Jedralska, ]. Rokita J., Zarzadzanie przedsiebiorstwem a konkuren-
cjarynkowa, Petex, Katowice 1994, s. 17.

Formuta kapitatu ludzkiego oparta jest na zatoZeniu zdolnosci cztowie-
ka do uczenia sie oraz na jego emocjonalnym przywiqzaniu do miejsca pra-
cy i na jego lojalnosci. Model ten zaktada znaczne zamkniecie na zewnetrz-
ny rynek pracy. Rekrutacja realizowana jest na samym poczqtku kariery
zawodowej, a pracodawca ktadzie nacisk na zatrudnienie dtugookresowe
i traktuje personel jako zaséb, w ktéry mozna i nalezy inwestowac. Formu-
ta ta jest wyrazem jakosciowego aspektu zasobow ludzkich™.

Wedtug A. Pocztowskiego, w Polsce 25% firm posiada strategie per-
sonalng (tab. 5) oraz ukierunkowuje swoje dziatania na ksztattowa-
nie systeméw wynagrodzen (78%) i szkolenie pracownikéw (71,7%).
Do mniej popularnych obszaréw w praktyce zarzgdzania zasobami ludz-
kimi nalezg controlling personalny, planowanie karier oraz przygotowa-
nie pracownikéw za granica.

Tab. 5. Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce

Procesy ZZL % firm
Posiadanie strategii personalnej 25
Rekrutacja pracownikow 58,6
Zwalnianie pracownikow 51,0
Szkolenia pracownikéw 71,7

14 A. Goérecka, Strategie personalne - rodzaje, [w:] Encyklopedia zarzqdzania, mfiles.pl/pl/
index.php/Strona_g%C5%82%C3%B3wna.
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Planowanie karier 21,2
Obsada stanowisk (awansowanie, przemieszczenia) 40,2
Ocenianie efektéw pracy 61,5
Ksztattowanie systeméw wynagrodzen 78,0
Administrowanie sprawami osobowymi 66,0
Przygotowywanie do pracy za granica 10,3
Controlling personalny 23,7

Zrédo: A. Pocztowski i in., Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi, IPiSS, Warszawa
2001, s. 15-20.

Zmiana - Kiedy jest mozliwa?

Wprowadzanie zmian w przedsiebiorstwach nie jest tatwym proce-
sem. Powody, dla ktérych zmiany nie sg wprowadzane, mozna podzieli¢
ze wzgledu na sytuacje:

* niepewnos$¢, co do przysztej sytuacji,

= utrzymanie i zachowanie obecnej pozycji przedsiebiorstwa

na rynku,

= zadowolenie z obecnej sytuaciji.

Ze zmiang zwigzana jest niepewnos$¢ przysziosci. Czesto towarzy-
szy temu lek o wystarczajace kompetencje pracownikéw przed nowym
i nieprzewidywalnym oraz stres wynikajacy z nieznanej, nowej sytuacji.
Spotykamy sie rowniez z brakiem podejmowanych dziatan wynikajacych
z pozytywnej oceny i zadowolenia z obecnej sytuacji przedsiebiorstwa.
W badaniach PARP réwniez podjeto watek wprowadzania zmiany
w przedsiebiorstwach, a ich wyniki potwierdzity wskazane sytuacje,
w ktorych przedsiebiorstwa nie podejmujg dziatan m.in.: co trzecia firma,
ktoéra nie planuje w nadchodzqcym roku rozwija¢ dziatalnosci, uwaza, Ze ra-
dzi sobie na tyle dobrze, ze nie musi niczego zmieniac. Z kolei co czwarta
jJest zdania, Ze warunki funkcjonowania sq na tyle niepewne, Ze nie ma moZzli-
wosci planowania czegokolwiek. Niewiele mniej firm jest zdania, Ze w takich
warunkach rynkowych nalezy skupic sie przede wszystkim na przetrwaniu,
co jest o tyle ciekawe, Ze stoi w sprzecznosci z deklarowanymi na wstepie
gtownymi celami dziatalnosci firm, przede wszystkim koncentrujqcymi sie
na zwiekszeniu wskaznikéw finansowych i na penetracji rynkowej. Moze
o sugerowac, Ze pewien odsetek firm nie byt przygotowany na duze zmia-
ny na rynku i w sytuacji kryzysowej wolat przyjq¢ ,przetrwalnikowq” forme
funkcjonowania mimo innych celéw ogélnych funkcjonowania firmy">.

15W. Ortowski, dz. cyt., s. 54.
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W procesie wprowadzenia zmiany istnieje potrzeba uwzglednienia
sytuacji zmieniajgcego sie otoczenia, oceny i korekty witasnych celow
z oraz uwzglednienia biezacej kondycji przedsiebiorstwa. Swiadomo$é
celow strategicznych wynikajacych z polityki dtugookresowego pla-
nowania i u$wiadomienie ich powigzania z dziataniami biezgcymi,
a w konsekwencji ich realizacji, umozliwia rozwoj i powodzenie wpro-
wadzaniu zmian na réznych obszarach. Bez znajomos$ci i rozumienia
strategii i etapdw jej realizacji nie mozna méwic¢ o dtugoterminowym
rozwoju jakiegokolwiek przedsiebiorstwa. Istotne jest wskazanie na
mozliwosci wprowadzania zmian w organizacji, w oparciu o doku-
menty strategiczne m.in. strategie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz inne dziatlania stuzace poszerzeniu $wiadomosci i kultury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

W literaturze, i coraz cze$ciej w dziataniach podejmowanych przez
przedsiebiorstwa, wzrasta znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi
w powigzaniu z ogdlng strategia firmy. Edukacja firm i rozumienie po-
dejmowanych dziatan biezacych wraz z dziataniami dtugookresowymi
sa podstawa do realizacji zatozen strategicznych. Partycypacja pracow-
nikoéw i wspélne wypracowanie rozwigzan sg procesem prowadzgcym
do wspotodpowiedzialnosci i swiadomosci obranej drogi rozwoju firmy,
utatwiajagcym wprowadzenie zmian.

Niepokojacym w rozwoju przedsiebiorstw jest krotkookresowe
planowanie na okres biezacy, w perspektywie jednego roku do trzech
lat, ktore determinuje strategiczng polityke przedsiebiorstwa. Badania
PARP potwierdzity, ze krétkookresowe spojrzenie determinuje réwniez
polityke firm w zakresie pozyskiwania nowych pracownikéw. Poszukiwa-
nymi cechami sq pracowitos¢, uczciwos¢ i sumiennosc¢ (a wiec cechy banal-
nie oczywiste), a bardzo rzadko szeroko rozumiane wysokie kwalifikacje
(np. samodzielnos¢, innowacyjnosé, wiedza na temat rynku, elastycznosc).
Podobnie niekorzystny moze by¢ wptyw krétkookresowego spojrzenia na
polityke inwestycyjng firm (cho¢ brak bardziej szczegétowych informacji
na temat charakteru dokonywanych inwestycji oraz ich spodziewanych
efektow nie pozwala na jednoznacznq ocene)*.

W stale zmieniajacym sie otoczeniu i uwarunkowaniach funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w rynku zwraca sie uwage na ko-

16 Tamze, s. 57.
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niecznos$¢ szybkiej adaptacji we wprowadzeniu zmiany jako waru-
nek konieczny dla dalszego funkcjonowania. Jest to mozliwe dzieki
pelnej swiadomosci celéw i sposobu ich realizacji w okreslonym
planie strategicznym z uwzglednieniem potencjalu spotecznego
jako unikatowej wartosci firmy. Waznym podkres$lenia wnioskiem
wynikajacym z badan PARP jest potrzeba strategicznego doradztwa
dla firm z uwzglednieniem szeroko rozumianego potencjatu spoteczne-
go i jego wspieraniu m.in. w pobudzaniu kreatywnoSci, zaangazowaniu
w partycypacje spoteczng i wspdétodpowiedzialnosci w dtugookreso-
wym planowaniu. UtoZzsamianie sie pracownika z przedsiebiorstwem
zZ jego misja i wizja rozwoju umozliwi bardziej Swiadome rozumienie,
krotkookresowych celéw, a wprowadzanie zmian jako kolejny elemen-
tow umozliwiajacych rozwoj przedsiebiorstwa.



STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA
JAKO CZYNNIK KULTUROTWORCZY

Robert Kaminski

Wprowadzenie

L. Smircich, dokonujac przegladu badan kultury w naukach o organizacji
i zarzadzaniu, stwierdzita, ze kultura moze by¢ rozumiana albo jako rdzen-
na metafora, albo jako zmienna'. Jesli kultura jest rozumiana jako zmienna,
to mozliwe jest analizowanie jej w odniesieniu do relacji wystepujacych mie-
dzy nig (kulturg), a innymi zmiennymi charakteryzujacymi organizacje.

0ddziatywanie zmiennych wyrézniajacych organizacje na jej kultu-
re byto przedmiotem szeroko zakrojonych badan, przeprowadzonych
na probce 101 przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Przedmiotem
niniejszego rozdziatu jest analiza wptywu strategii przedsiebiorstwa
na ksztattowanie sie otwartej i zamknietej kultury organizacyjne;j.

Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna

Autorka wybranej do badan typologii otwartej i zamknietej kultury or-
ganizacyjnej jest S. Boerner, ktéra przeniosta na poziom organizacji kon-
cepcje zamKknietego i otwartego spoteczenstwa K. Poppera?. Kierujac
sie trzema podstawowymi wymiarami spoteczenstwa (antropologicz-

1 L. Smircich, Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science
Quarterly, 1983, nr 28, s. 339-358.

2 S. Boerner, Die Organisation zwischen offener und geschlossener Gesellschaft: Athen oder
Sparta? Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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nym, spotecznym i poznawczym) sformutowata podstawowe zatozenia
otwarcia i zamkniecia dla kazdego z nich, a nastepnie opisata wskazniki
- przyktadowe wartosci i symbole.

[ tak, wymiar antropologiczny oznacza swobode, jakg ma organiza-
cja, jak i pracujacy w niej ludzie, jesli chodzi o mozliwo$¢ decydowania
o swoich losach. Swoboda ta moze by¢ duza i wowczas jest sie samo-
dzielnie planujgcym podmiotem (kultura otwarta), albo mata i wéwczas
jest sie obiektem planowania z zewnatrz (kultura zamknieta).

Z kolei wymiar spoteczny kultury organizacyjnej odnosi sie do tego,
kto dominuje w organizacji, jednostka czy kolektyw. W organizacji
o otwartej kulturze dobro jednostki stawiane jest przed dobrem kolek-
tywu, natomiast w kulturze zamknietej oczekuje sie od kazdej jednostki
wsparcia catej organizacji.

Tre$cig wymiaru poznawczego jest natomiast odpowiedz na pytanie:
jaki charakter ma ludzkie poznanie? Kultura otwarta opiera sie na zato-
zeniu, ze jest ono omylne, za$ zamknieta zaktada jego niezawodnos¢.

Uwzglednienie wszystkich trzech wymiaréw pozwala wyrézni¢ dwa
skrajne typy kultury organizacyjnej: zamknietg i otwartg. Rdznice mie-
dzy nimi zilustrowano w tabeli 1.

Tab. 1. R6znice miedzy otwartg i zamknieta kultura organizacyjna

kultura otwarta kultura zamknieta

Wymiar antropologiczny

= samodzielno$¢, wolno$¢ i swoboda|= zalezno$¢, brak samodzielnosci,
w podejmowaniu decyzji, tradycjonalizm,

= inicjatywa, zaangazowanie, sponta- letarg, obawa przed poniesieniem
nicznos¢, dynamika, gotowos$¢ pono- niepowodzenia i ryzykiem.
szenia ryzyka.

Wymiar spoteczny

= rownouprawnienie, samodzielno$¢,|=  postuszenstwo, dyscyplina, stuzba,

rywalizacja, konkurencja, egoizm, zachowanie stanu obecnego, dopa-
prestiz, dynamika, mobilnos$¢, sowanie i podporzadkowanie sie,

=  rowno$¢ szans, wzajemne zaufanie,|* nieréwno$c¢ szans, nieufnos¢, kontrola,
samorealizacja, jednostka jako cel. cztowiek Srodkiem do osiagania celu.

Wymiar poznawczy

= wymiana, wzajemne wzbogacanie|* zaSciankowo$¢,jednakowosé,ochro-

sie, otwarcie, tolerancja, uniwersa- na cech wspdlnych grupy, pewnos¢,
lizm, pluralizm, dogmatyzm, ideologia, tradycja,
= partycypacja w zarzadzaniu. = autorytaryzm, autokracja, hierarchia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S. Boerner, Die Organisation zwischen offener
und geschlossener Gesellschaft: Athen oder Sparta? Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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Strategia przedsiebiorstwa a kultura organizacyjna
- hipoteza badawcza

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele uje¢ strategii przedsiebior-
stwa. Jednym z nich jest podziat zaproponowany przez K. Obtoja, ktory
charakteryzuje nastepujace szkoty strategii:

= szkote planistyczna,

= ewolucyjna,

* pozycyjna

= szkote zasobdw, umiejetnosci i uczenia sie.

Planistyczne podejscie do strategii wywodzi sie z konkurencji
ery przemystowej, gdzie przedsiebiorstwa miaty do czynienia z oto-
czeniem wzglednie stabilnym. Uwazano wiec, Ze mogg i powinny one
ksztattowac swojq przyszto$¢ w racjonalny i uporzadkowany sposob,
czemu stuzy¢ miaty szczegdtowe plany strategiczne®. Budowanie stra-
tegii jest w tym przypadku zdyscyplinowanym, sformalizowanym pro-
cesem, bazujgcym na hierarchicznym systemie planowania i kontroli.
Strategia jest tu definiowana na najwyzszym szczeblu zarzadzania,
gdzie okresla sie dtugoterminowe cele, zasady dziatania oraz sposdéb
alokacji zasobow. Efektem procesu planowania powinna by¢ goto-
wa do wdrozenia strategia - dokument, strukturalizujgcy otoczenie
we wszystkich jego wymiarach, réwniez w wymiarze przysztoscio-
wym, moéwigcy co, kto i jak ma zrobic.

Jak mozna sadzi¢, planistyczne podejscie do strategii bedzie sprzy-
jato wyksztatceniu sie w przedsiebiorstwie zamknietej kultury przed-
siebiorstwa pod wzgledem trzech jej wymiardw. Jesli efektem procesu
planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia, to pod wzgle-
dem wymiaru antropologicznego od pracownikéw nizszych szczebli
wymaga sie jedynie jej realizacji planéw (nie maja oni Zadnej mozliwo-
$ci wptywu na okreslone w planie zadania). Jezeli proces planowania
jest scentralizowany i odizolowany od wykonawcéw, trudno jest ocze-
kiwa¢, aby ludzie z przekonaniem i zaangazowaniem realizowali plan,
w ktérego tworzeniu nie brali udziatu. Ostatecznie, powigzana z plano-
waniem rygorystyczna kontrola efektéw, zabija kreatywnos$¢, ogranicza
sktonno$¢ do ryzyka i utrudnia reakcje na zmiany w otoczeniu. Rowniez
w przypadku wymiaru spotecznego wyrazne sg cechy zamknietej kul-

3 R.S.Kaplan, D. P Norton, Strategiczna karta wynikéw. Wydaw. Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002; M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian. PWE, Warszawa
2000; K. Obtoj, Strategia organizacji. PWE, Warszawa 2001.
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tury. Uczestnikéw organizacji dzieli sie bowiem na tych, ktérzy tworza
strategia i na tych ktérzy majq ja zrealizowac¢. Podobnie, stwierdzenie, iz
jest pewien najlepszy sposob budowania strategii*, nasuwa bezposrednie
skojarzenia z - typowym dla zamknietej kultury organizacyjnej w wy-
miarze poznawczym - dogmatyzmem.

W ewolucyjnym modelu strategii, jest ona rozumiana jako spdjny
wzorzec decyzji i dziatan, ksztattujqcy sie ewolucyjnie w trakcie dziata-
nia firmy®. Koncepcje te doskonale opisuja stowa B. Quinna: Komplet-
na strategia rzadko powstaje w jednym okreslonym miejscu. Procesy,
dzieki ktérym powstaje catosciowa strategia, majq zwykle charakter
fragmentaryczny, ewolucyjny i sq w duzej mierze intuicyjne. [...] Chociaz
w tych fragmentach mozna czesto znaleZ¢ pewne bardzo subtelne elemen-
ty formalnej analizy strategicznej, to rzeczywista strategia ma sktonnos¢
do ewoluowania, gdy wewnetrzne decyzje i zewnetrzne zdarzenia ptyng
wspdélnym nurtem, aby stworzy¢ owy konsensus, tqczqcy dziatania naj-
wazniejszych cztonkdw Scistego kierownictwa®.

Model ewolucyjny przyjmuje ograniczong mozliwo$¢ oddziatywania
na procesy realne, ktére ksztattuja sie zgodnie z zakodowang wtasna
wewnetrzng logika’. Na strategie sktadajg sie wiec elementy formalnego
planowania, nieformalne normy, wartos$ci, przypadki, szanse, zagroze-
nia czy tez osobowos¢ lidera®.

Ewolucyjne podejscie do strategii odpowiada otwartej kulturze
przedsiebiorstwa przede wszystkim pod wzgledem wymiaru spo-
tecznego. Wptyw na formutowanie strategii ma bowiem nie tylko kie-
rownictwo najwyzszego szczebla. Poniewaz procesy formutowania
i wdrazania strategii wzajemnie sie przeplataja, inicjatywy strategiczne
moga powstawac na wszystkich szczeblach w organizacji. Jak zauwaza
K. Obtdj: Strategie powstajq ewolucyjnie z catej masy szczegétowych decy-
zji operacyjnych. Kazda z tych decyzji w pojedynke moze tworzy¢ marginal-
ny wymiar strategii organizacyjnej, ale zbiér tych decyzji tworzy wzorzec
regulujqgcy dziatanie pozostatych szczebli organizacji°.

Otwarta kultura przedsiebiorstwa w wymiarze poznawczym wy-
nika z tego, Zze w podejsciu ewolucyjnym nie istnieje jedna najlepsza

K. Obtéj, dz. cyt., s. 43.

Tamze, s. 52.

K. Heijden Van Der, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym. Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2000, s. 47.

M. Moszkowicz, dz. cyt.

K. Obt¢j, dz. cyt.

Tamze, s. 53-54.
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strategia. Odchodzi sie od planéw na rzecz wykorzystywania okazji,
z ktorych w dtuzszym okresie wytoni¢ ma sie rzeczywista strategia
przedsiebiorstwa. Kiedy strategia nakresla ogélne ramy dziatania,
pracownicy moga wykazywac sie inicjatywa. Taka otwarta kultura
organizacyjna pod wzgledem wymiaru antropologicznego powoduje,
ze strategia jest efektem koncowym dziatan pracownikéw i synteza
doswiadczen - odwrotnie niz w modelu planistycznym, gdzie strategia
jest punktem wyj$cia do dziatania i wszystko, co nie jest w niej umiesz-
czone, jest niewskazane.

W podejs$ciu pozycyjnym na pierwszym miejscu stawia sie zmien-
ne otoczenie. O ile w szkole planistycznej otoczenie byto wazne w budo-
wie planow tylko wtedy, gdy generowato istotne szanse i zagrozenia, to
w szkole pozycyjnej otoczenie przedsiebiorstwa jest punktem wyjscia
do budowy i analizy strategii. Z punktu widzenia dokonywania zmian
w przedsiebiorstwie, szkota pozycyjna wyprzedza szkote planowania
w zatozeniach dotyczacych otoczenia. Jednak podejscie to, podobnie
jak szkota planistyczna, stawia na racjonalnos¢, w tym przypadku ofe-
rujgc wiele recept na sukces przedsiebiorstwa przez jego pozycjono-
wanie. M. Moszkowicz podkre$la, Ze tym zracjonalizowanym receptom
towarzyszy zatozenie, ze kadra kierownicza dysponuje odpowiednig
wiedza, by na podstawie przedtozonej recepty samodzielnie opraco-
wac skuteczng strategie'®.

Podejscie pozycyjne zaktadata réwniez, ze rozwo6j branzy bedzie
zachodzit w sposob ciggly wzgledem przesztosci i teraZniejszoSci
(przysztosc¢ jest wiec po prostu przedtuzeniem przesztosci). Adaptacja
do istniejgcego (tzn. postrzeganego przez planistéw i najwyzsze kierow-
nictwo) otoczenia powoduje, ze tak wypracowana strategia funkcjonuje
stosunkowo krotko'!.

Pod wzgledem wymiaru spotecznego pozycyjne podejscie do stra-
tegii charakteryzuje sie bardziej otwartg kulturg organizacyjng niz
podejscie planistyczne. Wynika to z konieczno$ci uwzglednienia w pro-
cesie planowania strategicznego wielu, aktualnych informacji, ktére
znajduja sie w posiadaniu os6b na réznych szczeblach hierarchii. Nalezy
jednakze zauwazyc¢, iz ostateczne decyzje podejmowane sg nadal przez
naczelne kierownictwo, ktdre postuguje sie wyrafinowanymi metodami
i narzedziami planistycznymi. Powoduje to, Ze pod wzgledem wymiaru

10 M. Moszkowicz, dz. cyt.
11 K. Obt¢j, dz. cyt.
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socjalnego pozycyjne podejscie do strategii charakteryzuje sie bardziej
zamknietg kulturg przedsiebiorstwa niz podejScie ewolucyjne.

Z punktu widzenia wymiaru poznawczego, pozycyjne podej$cie
do strategii réwniez usytuowane jest miedzy podejSciem planistycz-
nym i ewolucyjnym. Sktadajg sie na to nastepujace przyczyny. Po pierw-
sze, podejScie pozycyjne jest zaro6wno normatywne, jak i dydaktyczne
- sporo jest narzedzi i procedur, ktére w mniej lub bardziej racjonalny
sposéb maja poméc w samodzielnym opracowaniu strategii. Po dru-
gie, opisane powyzej narzedzia i procedury nie zaburzaja jednak sta-
tus quo przedsiebiorstwa, poniewaz daza one do stworzenia dla niego
mozliwie najlepszej sytuacji w obrebie istniejagcego rynku lub domeny.
Ostatecznie po trzecie, cel jest wyraznie okreslony (w przeciwienstwie
do podejscia ewolucyjnego).

Podobnie, jak w przypadku wymiaru poznawczego, pozycyjne po-
dejscie do strategii sytuuje kulture organizacyjna pod wzgledem wy-
miaru antropologicznego miedzy podejsciem planistycznym i ewolu-
cyjnym. Wynika to glownie z charakteru otoczenia, ktére determinuje
w znacznym stopniu wybierane strategie. Efektem tego jest nie tylko to,
ze podejscie pozycyjne jest dos$¢ statyczne i krétkookresowe w przeci-
wienstwie do szkoty ewolucyjnej, ale i przemawia za zamknietym cha-
rakterem kultury organizacyjnej (skoro otoczenie narzuca decydentom
podejmowane przez nich decyzje).

Podobnie jak w podej$ciu ewolucyjnym, takze i w modelu zasobo-
wym zmiany zachodzgce w otoczeniu traktuje sie jako coraz trudniej
przewidywalne, co oznacza, ze nie mozna przysztosci traktowac jako
przedtuzenia przesztosci'?. Z tej perspektywy strategia ma na celu
wspottworzenie rynkoéw/sektoréw przysztosci. Aby byto to mozliwe:

= przewage konkurencyjng nalezy budowac na poziomie catej korpo-

racji, a nie na poziomie jej indywidualnych jednostek biznesu. Stra-
tegia musi by¢ strategig organizacyjna, a nie zlepkiem niezaleznych
strategii autonomicznych jednostek przedsiebiorstwa, gdyz w po-
wigzaniach miedzy jednostkami moze istnie¢ wartos¢ ukryta®?,

* Konieczny jest zamyst strategiczny, ktéry powinien odzwiercie-

dla¢ aspiracje przedsiebiorstwa wychodzace poza obecne zasoby
i potencjat firmy, co wiecej, musza dotyczy¢ odlegtej przysztosci,

* przedsiebiorstwo musi by¢ gotowe do ewentualnego zakwestio-

nowania swojego status quo. Firma musi [...] posiada¢ umiejetnos¢

12 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa 1999.
13 Tamze.
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catkowitej zmiany swojej koncepcji funkcjonowania, zreformowa-
nia swoich podstawowych strategii oraz przedefiniowania branzy,
w ktorej dziata',

= ograniczenia w zakresie dostepnosci zasobéw pokonywane sa
za sprawg kreatywnego i niekonczacego sie poszukiwania lep-
szej dZwigni zasobow.

Z punktu widzenia wymiaru spolecznego zasobowe podejscie
do strategii ma cechy zamknietej kultury organizacyjnej, co wynika
z konieczno$ci budowania przewagi konkurencyjnej na poziomie ca-
tej korporacji, a nie na poziomie jej indywidualnych jednostek biznesu.
Ogranicza to w pewnym stopniu dziatania jednostek lokalnych i przesu-
wa uprawnienia w gére hierarchii.

Pod wzgledem wymiaru poznawczego zasobowe podejscie do stra-
tegii usytuowane jest miedzy podejSciem pozycyjnym i ewolucyjnym.
Po pierwsze, w odrdznieniu od podej$cia ewolucyjnego, podejscie zaso-
bowe wymaga sformutowania zamystu strategicznego odzwierciedlaja-
cego aspiracje przedsiebiorstwa. Podejscie zasobowe posiada wiec jed-
noznaczny cel ukierunkowujacy dziatalno$¢ pracownikéw. Po drugie,
w odro6znieniu do podejscia pozycyjnego, chcac osiggna¢ ambitne cele
nie mozna obstawac przy dotychczasowych sposobach funkcjonowania.
Konieczne jest innowacyjne podej$¢ do modelu biznesowego, sposobu
definiowania branzy czy budowy nowych rynkow.

Pod wzgledem wymiaru antropologicznego zasobowe podejs$cie
do strategii usytuowane jest miedzy podejSciem pozycyjnym i ewolu-
cyjnym. Przedsiebiorstwo ma wiele mozliwych drég rozwoju i to ono
mniej lub bardziej $wiadomie dokonuje wyboru ktoérejs z nich. Podej-
mowane dziatania musza z jednej strony miesci¢ sie w ramach ogol-
nych celéw strategicznych (w odrdznieniu do podej$cia ewolucyjnego,
w ktorym celéw tych brak), z drugiej charakteryzowac sie innowacyj-
noscia, gdyz strategia - w odrdéznieniu do podej$cia pozycyjnego - jest
wytezeniem, a nie dopasowaniem.

Powyzsze rozwazania upowazniaja do sformutowania nastepujacej
hipotezy badawczej: Im podejscie do formutowania i wdraZania strategii
blizsze jest podejsciu ewolucyjnemu, tym bardziej otwarta jest kultura or-
ganizacyjna. I na odwrét, im podejscie do formutowania i wdrazania stra-
tegii ma wiecej cech podejscia planistycznego, tym kultura przedsiebior-
stwa jest bardziej zamknieta.

14 Tamze, s. 13.
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Weryfikacja hipotezy badawczej

Jak juz wspomniano, zebrano kwestionariusze ankietowe ze 101 przed-
siebiorstw, po czym przeprowadzono analize wptywu czynnikéw kul-
turotworczych (zmiennych niezaleznych) na kulture organizacyjng
(zmienng zalezng). Analiza wspo6tczynnikéw Kkorelacji wskazata, ze
z otwartg kulturg organizacyjng koreluja:®

= sposob selekcji kandydatéw (r =,413, p =,000),

= sposéb oceny pracownikow (r =,564, p =,000),

* sposéb przeprowadzania szkolen (r =,535, p =,000),

= sposob formutowania strategii (r =-,390, p =,000),

=  przywodztwo rozproszone (r =,724, p =,000),

= stopien standaryzacji dziatan (r =,368, p =,000),

= Kkluczowe wartosci (r =,544, p =,000).

Oznacza to, ze podejScie do formutowania i wdrazania strategii kore-
luje ze stopniem otwarcia i/lub zamkniecia kultury organizacyjnej. Aby
jednak okresli¢ site wptywu wymienionych zmiennych niezaleznych na
kulture organizacyjna, konieczna byta analiza regresji wielowymiaro-
wej. Wykazala ona, Ze na kulture organizacyjng statystycznie istotny
wptyw maja trzy zmienne: przywéddztwo, selekcja kandydatéw i kluczo-
we wartos$ci (model regresji z nich ztozony wyjasnia 62,3% zmiennosci
zmiennej zaleznej Y). Oznacza to, Ze:

* im bardziej przywédztwo ma charakter rozproszony, tym bar-

dziej otwarta jest kultura organizacyjna (Beta =,553, p =,000),

* im stabiej selekcja kandydatéw dazy do zachowania petnej zgod-
nosci cech i zdolnosci osobowych z istniejgcymi warunkami sta-
nowiska pracy, a tym samym w wiekszym stopniu opiera sie na
ogolnie sformutowanych kwalifikacjach podstawowych, tym bar-
dziej otwarta jest kultura organizacyjna (Beta =,222, p =,002),

* im bardziej sa nasycone kluczowymi warto$ciami realizowa-
ne dziatania, tym otwarcie kultury organizacyjnej jest wieksze
(Beta =,190, p =,018).

W modelu regresji nie znalazta sie wiec zmienna opisujaca sposob

formutowania i wdrazania strategii, co oznacza, Ze nie mozna pozytyw-
nie zweryfikowac¢ postawionej hipotezy badawcze;.

15A. Zgrzywa-Ziemak, M. Hopej, R. Kaminski, Raport koricowy z realizacji projektu badaw-
czego nt. ,Rozwdj zdolnosci uczenia sie przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce”. War-
szawa 2008.
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Interpretacja wynikow i wnioski

Otrzymane wyniki nie potwierdzaja pogladéow dotyczacych wptywu
strategii na kulture. W literaturze przedmiotu wskazuje sie bowiem na
to, iz - z jednej strony - istniejaca kultura wptywa na sposéb formuto-
wania strategii, jej postac i sposéb jej wdrozenia, a z drugiej sama stra-
tegia przedsiebiorstwa ukierunkowujac dziatania catej organizacji ma
silne znaczenie kulturotworcze'®. Podobnie strategie wigze sie réwniez
nierozerwalnie z problematyka tozsamosci przedsiebiorstwa'’. Jesli
wiec do wymiaru wewnetrznego tozsamosci naleza czynniki kulturo-
we obejmujgce m.in. wartos$ci, zasady, normy i ideologie'®, to strategia
i zwigzana z nig tozsamos¢ powinny automatycznie odzwierciedlac sie
w kulturze organizacyjnej. Brak potwierdzenia powyzszych zalezno-
$ci w przypadku poddanych analizie przedsiebiorstw funkcjonujacych
w Polsce zdaje sie wskazywac¢ na oderwanie ich strategii od kultury
organizacyjnej. Kwestionuje to oczywiscie nie tylko dotychczasowe
poglady, ale i sktania do podjecia dalszych badan nad rolg strategii
w ksztattowaniu kultury organizacyjne;j.

W przeciwienistwie do tego, wyrazne znaczenie kulturotwoércze zy-
skuja: przywodztwo, selekcja kandydatéw i kluczowe wartosci. Otwie-
ranie kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie wymaga wiec ciaggte-
go procesu zorientowanego na:

* nasycanie innowacyjnymi, kluczcowymi warto$ciami dziatan
przedsiebiorstwa - umacnianie wypracowanych innowacyj-
nych kluczowych wartosci tak, aby one byty autentyczne, Swia-
domie podzielane i przejawiaty sie w codziennych praktykach
przedsiebiorstwa,

= selekcje pracownikow na podstawie ich kwalifikacji podstawo-
wych - ksztattowanie kadry pracowniczej podzielajacej kluczo-
we warto$ci oraz zdolnej i zmotywowanej do wykazywania sa-
modzielnych inicjatyw przywoédczych,

= wdrazanie praktyk sprzyjajacych zaistnieniu przywoédztwa
rozZproszonego.

16 M. Bratnicki, R. Krys, ]J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium
ksztattowania procesu zmian zarzqdzania. Wydaw. PAN, Wroctaw, Warszawa, Krakéw,
Gdansk, L6dz 1988.

17 M. Moszkowicz, dz. cyt.

18 G. Nizard., Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organiza-
cji. PWN, Warszawa 1998.






ZMIANY W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI W KIERUNKU
ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Joanna Kubicka

Wprowadzenie

Zmiany demograficzne, globalizacja, rozwdj technologii informacyjno-
komunikacyjnych, umiedzynarodowienie organizacji, wzrost konku-
rencji i mobilno$ci pracownikéw oraz konieczno$¢ ustrzezenia sie przed
problemami prawnymi zwigzanymi z dyskryminacja spowodowaty, ze
dla wielu globalnych przedsiebiorstw zarzadzanie réznorodnoscia stato
sie standardem, ktéry przynosi organizacjom wiele korzysci. Zwieksza
szanse na pozyskanie dla organizacji wysoce wykwalifikowanych pra-
cownikow z réznych srodowisk i podwyzsza efektywno$¢ pracy, dzieki
kulturze korporacyjnej, w ktorej panuje atmosfera otwartosci, toleran-
cji, szacunku, sprawiedliwosci i pracy zespotowej. Pozwala takze efek-
tywniej dociera¢ z produktami czy ustugami do zréznicowanych grup
odbiorcow. Zainteresowanie biznesu ré6znorodnoscig spowodowane jest
wzrostem udziatu w zatrudnieniu kobiet, oséb nalezacych do mniejszo-
$ci narodowych, emigrantéw, oséb starszych czy niepetnosprawnych,
a takze tworzenia sie nowych, bardziej wymagajacych grup konsumen-
tow i klientoéw. Dynamicznie wzrastajace potrzeby nabywcéw wymaga-
ja tworzenia bardziej kreatywnych produktéw i ustug oraz nowych sku-
teczniejszych strategii sprzedazy. Bardziej zré6znicowane zasoby ludzkie
moga wptynac na lepsza efektywnosc¢ firmy, zwiekszyc¢ jej elastycznos¢
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i innowacyjnych, a co za tym idzie, ulepszy¢ proces przystosowywania

sie organizacji do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.

W USA, krajach skandynawskich, Wielkiej Brytanii czy w innych
panstwach zachodniej Europy wiele przedsiebiorstw wdrozyto i wyko-
rzystuje zarzadzanie r6znorodnoscia. Méwi sie, ze wiekszo$¢ z nich zro-
bita to nie ze wzgledu na wymogi prawne, spoteczng odpowiedzialnos$¢
biznesu, ale przede wszystkim z wymiernych korzysci finansowych.
W Polsce zarzadzanie réznorodno$cig nadal nalezy do rzadkosci. Mimo,
iz polskie przedsiebiorstwa podejmuja liczne dziatania majace na celu
zwiekszenie konkurencyjnosci i osigganie celéw swoich interesariuszy,
tylko nieliczni zdecydowali sie wdrozy¢ te koncepcje zarzadzania.

Fakt ten stat sie inspiracja do przeprowadzenia poszerzonych badan
tego problemu, w efekcie ktérych powstato niniejsze opracowanie. Jego
gtownym celem jest identyfikacja i diagnoza dokonujacych sie zmian
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w obszarze zarzgdzania ré6znorodno-
$cig, w oparciu o literature przedmiotu oraz badania empiryczne.

Zasadnicza tezg postawiong przez autorke, stanowiacg podstawe ba-
dan, byto stwierdzenie, iz potencjat wynikajacy z r6znorodnos$ci w orga-
nizacjach nie jest w petni wykorzystywany.

W mys$l postawionej tezy sformutowano szczegétowe problemy ba-
dawcze, ktore przybraty posta¢ nastepujacych pytan:

1. Jak definiowane jest pojecie zarzadzania réznorodnoscia i jakie sg
jego paradygmaty?

2. Jakie korzysci wynikajg z wdrozZenia zarzadzania r6znorodnoscig?

3. Jak wyglada zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce na tle Unii Euro-
pejskiej i $wiata?

4. Czy nastepujg wspotczes$nie zmiany w zarzgdzaniu, w tym obszarze?
Jak oceniana jest istotno$¢ tych zmian i stan wdrozenia?

5. Czy najlepsze firmy z list rankingowych i te, ktére wdrozyty juz model
gospodarki opartej na wiedzy, przywiazuja wieksza wage do zarza-
dzania r6znorodnoscia i czy wdrozyty wiecej zmian w tym obszarze?
Przedmiotowa cze$¢ badan empirycznych przeprowadzona zostata

jako jeden z kilku obszaréw badawczych, w ramach projektu pt. ,Wspar-

cie dla rozwoju i adaptacji na Dolnym Slagsku”, realizowanego ze $rod-
kow Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz krajowego wktadu pu-

blicznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013

(nr umowy UDA-POKL.08.01.02-02-065/08-00).
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Zarzadzanie roznorodnoscig - ustalenia terminologiczne

Pojecie réznorodnos¢ rozumiane jest najczesciej jako wszystkie aspek-
ty, zespoty cech, ktore roznicuja spoteczenstwo, w tym takze pracow-
nikdw. Wspomniane réznice dzieli sie na widoczne: pte¢, wiek, rasa, po-
chodzenie etniczne, (nie)petnosprawnos¢, jak i niewidoczne: orientacja
seksualna, umiejetnosci, wyksztatcenie, doSwiadczenie zawodowe, po-
stawy zyciowe, style zycia, style uczenia sie itd.!

Zaproponowany powyzej podziat nie odzwierciedla jednak wszyst-
kich mozliwych i istniejacych roznic wystepujacych w spoteczenstwie
oraz miedzy pracownikami. Zdaniem M. Loden, autorki modelu Diversi-
ty Wheel, rozmawiajac o r6znorodnosci, nalezy wyrézni¢ dwa wymiary:
wymiary podstawowe (primary dimensions) — niezmienne i niezalezne,
takie jak: wiek, pte¢, rasa, narodowo$¢, orientacja seksualna, zdolnosci
fizyczne i psychiczne oraz wymiary uzupeiniajgce (secondary dimen-
sions) - zmienne i zalezne, takie jak: religia, doSwiadczenie zawodowe,
styl pracy, styl komunikacji, doSwiadczenie militarne, wyksztatcenie,
status rodzinny, miejsce zamieszkania, jezyk, dochéd, pozycja w organi-
zacji’. Wspotczesnie na rynkach pracy dostrzega sie rowniez znaczenie
innych wymiaréw réznorodnosci, takich jak: wyglad, fryzura, dress code,
figura®, czy bycie tzw. ,czarng owcg”, czyli osoba wykluczong ze wzgledu
na jakie$ negatywne naznaczenie, np. zwigzane z odbyciem kary wiezie-
nia* czy sposéb odzywiania sie (np. wegetarianizm).

W literaturze odnaleZ¢ mozna réwniez poglady, ktore definiujac roz-
norodno$¢, rozrézniajg trzy podstawowe jej komponenty:

1. Pierwotne elementy tozsamosci, np.: rasa, pte¢ spoteczno-kulturowa

(gender), orientacja seksualna, narodowo$¢, wiek, (nie)petnosprawnosc.
2. Wtorne elementy tozsamosci, np.: stan cywilny, poziom wyksztatce-

nia, wartos$ci i przekonania, klasa spoteczna, status rodzinny, miej-

sce zamieszkania, religia, jezyk.
3. Czynniki organizacyjne, np. pozycja w hierarchii i forma zatrudnienia, sek-
tor zatrudnienia, staz pracy, przynaleznos¢ do zwigzkéw zawodowych®.

1 Zarzqdzanie réznorodnosciq. Materiaty dla oséb uczestniczqcych, Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu, Warszawa, 2008, www.ideazmiany.pl; Roszkowska M., R6znorodnos¢ - zro-
dto efektywnosci i innowacji, Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2009, www.fob.org.pl/
roznorodnoc--rodlo-efektywnoci-i-innowac-257_2676.htm.

2 Loden M., Implementing Diversity, McGraw-Hill Companies, Burr Ridge 1996.

3 Brdulak H., Zarzadzanie réznorodnoscia jako model biznesowy, Kobieta i Biznes, 2009,

nr 1-4; Firma = réZnorodnos¢: zrozumienie, poszanowanie, zarzqdzanie, Forum Odpowie-

dzialnego Biznesu, Warszawa 2009, www.fob.org.pl/cms_a/upload/file/BroszuraRo-
znorodnosc.pdf.

Durska M., Zarzadzanie réznorodno$cia: kluczowe pojecia, Kobieta i Biznes, 2009, nr 1-4.

Adding Value Through HRM, Australian Centre for International Business Model For Di-

[Sa 0
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Zarzadzanie réznorodnoscia to wszystkie dziatania organizacji, kto-
re zmierzaja do uwzglednienia i optymalnego wykorzystywania roz-
norodnosci w miejscy pracy®. Istniejg tez poglady, ktére podkreslaja,
ze zarzadzanie réznorodno$cig nie ogranicza sie jedynie do stworzenia
osobom zatrudnionym warunkéw pozwalajgcych na petne wykorzysta-
nie ich mozliwosci na rzecz pracodawcy, ale wigze sie takze z umozli-
wieniem pracownikom rozwoju ich kwalifikacji zawodowych’. Wielu
autorow jest zgodnych co do faktu, Ze ré6znorodnos¢ wynikajaca z ptci,
wieku, rasy, pochodzenia etnicznego i narodowego, nawet stopnia nie-
petnosprawnosci czy orientacji seksualnej ma pozytywne znaczenie i ze
warto wykorzystac je dla zwiekszania zyskéw firmy?®.

Wymagajacym szczegélnego podkreslenia jest zatem fakt, Ze zarza-
dzanie réznorodnos$cig nie ogranicza sie tylko do tworzenia réwnych
szans wszystkim zatrudnionym, ale - co znacznie trudniejsze - polega
na docenianiu réznic i dostrzeganiu podobienstw zasobéw kadrowych
oraz takim motywowaniu pracownikéw, aby z réznic i podobienstw
wydoby¢ nowg jako$¢ stanowiacg o przewadze konkurencyjnej firmy?®.
Innymi stowy zarzadzanie réznorodnoscia, a w szczegdlnosci roéznice
pomiedzy pracownikami, postrzegane s3 jako potencjalne Zrédto suk-
cesOw organizacji'’. Zarzadzanie r6znorodnoscig to zatem wykorzysty-
wanie roznorodnych doswiadczen i wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji
i wrazliwosci (czysto zawodowych, lecz réwniez kulturowych) catej or-
ganizacji'’. W praktyce zarzadzania réznorodnos$cia organizacje odno-
szg sie przede wszystkim do cech waznych dla konstruowania spotecz-
nej tozsamosci jednostkitz,

versity Management, 2001.

6 Wozniakowski A., Globalizacja - r6znorodno$¢ - zarzadzanie talentami, [w:] Borkowska
S. (red.), Zarzadzanie talentami, IPISS, Warszawa 2005, s. 37-50.

7 Kupczyk T., Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wyzsza Szkota Handlowa,
Wroctaw 2009.

8 Ely R.]., Foldy E. G., Diversity: overview, [w:] R. ]. Ely, E. G. Foldy, M. A. Scully, Reader
in Gender, Work, and Organization, Blackwell Publishing, Oxford 2003; Prasad P., Mills
A.]., From Showcase to Shadow: Understanding the Dilemmas of Managing Workpla-
ce Diversity, [w:] P. Prasad i in., Managing the Organizational Melting Pot. Dilemmas
of Managing Workplace Diversity, Thousand Oaks 1997; Rawtuszko M., Komunikowanie
w warunkach réznorodnosci, Kobieta i Biznes, 2009, nr 1-4.

9 Lisowska E., R6Znorodno$¢ ze wzgledu na pte¢ w miejscu pracy, Kobieta i Biznes, 2009,
nr 1-4.

10 Acting Pro(e)quality Quality Standards for Gender Equality and Diversity Training in the
E, EQUAL Transnational Cooperation, 2007, ec.europa.eu/employment_social/equal/pro-
ducts/sup/pro-126-2.pdf; Firma..., dz. cyt.

11 Durska M., dz. cyt.

12 Merrill-Sands D., Holvino E., Working with Diversity: a Focus on Global Organizations,
[w:] R.]. Ely, E. G. Foldy, M. A. Scully, Reader in Gender, Work, and Organization, Blackwell
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Wielu autoréw podkres$la, ze zarzadzanie réznorodnoscig nalezy
przede wszystkim rozumie¢ jako strategie zarzadzania personelem,
opierajaca sie na przekonaniu, ze réznorodnos¢ personelu (wszystkie
mozliwe aspekty, pod ktorych wzgledem ludzie sie od siebie réznig
i sg do siebie podobni), jest jednym z kluczowych zasob6w organizaciji,
ktory w okreslonych warunkach moze stac sie Zrédtem korzysci bizne-
sowych®®. Badanie przeprowadzone w krajach UE w 2005 r. wsrod 400
0s6b wskazuje na szeroki obszar mozliwo$ci wykorzystania zarzadza-
nia réznorodnos$cig. Naleza do nich miedzy innymi: rekrutacja, dobor
pracownikoéw, polityka ich utrzymania (prawie 90% odpowiedzi), roz-
woj pracownikéw i awanse (85%), rozwoj przywodztwa i zarzadzania
zdolnosciami (85%), zastosowanie strategii (75%), polityka i procedu-
ry (74%), wspodtpraca pracownikéw (68%), marketing i komunikacja
(35%), obstuga klientow (32%), rozwoj produktow i ustug (25%), sprze-
daz (22%), zwolnienia, restrukturyzacja (20%).

Definiujac zarzadzanie réznorodnoscia, nalezy wyjasni¢ rowniez
znaczenie zasady spotecznego wtaczenia (social incAlusion), ktora sta-
nowi swoiste centrum omawianej metody. Istotg zarzadzania rézno-
rodnoscia jest troska o to, by system organizacyjny, polityka i prakty-
ka organizacji nie przynosity wiekszej korzys$ci jednej grupie kosztem
drugiej. Zasada spotecznego wtgczania ma na celu zapewnienie petne-
go udziatu w funkcjonowaniu organizacji pracownikom reprezentuja-
cym zroznicowane grupy. Wtgczajace Srodowisko pracy powinno od-
zwierciedla¢ Srodowisko spoteczne, w ktérym organizacja funkcjonuje
lub dla ktérego dziata®.

Na potrzeby niniejszego opracowania autorka przyjeta, ze zarzadza-
nie réznorodno$cig rozumiane bedzie jako wykorzystywanie réznorod-
nosci personelu (we wszystkich mozliwych aspektach takich jak: wiek,
pteé¢, narodowos¢, religia, kolor skéry, petnosprawnos¢, orientacja sek-
sualna, umiejetnosci, wyksztatcenie, doS§wiadczenie zawodowe, posta-
wy zyciowe, style zycia, sposéb odzywiania sie, style uczenia itd.) w celu
efektywniejszego osiggania celéw organizacji.

Publishing, Oxford 2003.

13 Karton G., Greene A., The dynamics of managing diversity, Oxford 2005, za: Gryszko M.,
Gender Index, czyliile warta jest pteé, gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90444,6348891,Gen-
der_Index__czyli_ile_warta_jest_plec.html; Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych
szans, Gender Index, UNDP, EQUAL, Warszawa 2007.

14 Brdulak H., dz. cyt.

15 Zarzqdzanie..., dz. cyt.
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Paradygmaty zarzadzania réznorodnoscia

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wystepowanie trzech para-
dygmatéw zarzadzania réznorodnoscig: paradygmat sprawiedliwo-
$ci zamiast dyskryminacji, paradygmat dostepu i wiarygodno$ci oraz
paradygmat nauki i efektywnos$ci'®. Paradygmaty te uwzgledniaja
w swoim brzmieniu i znaczeniu zmiany postrzegania i traktowania
réznorodnos$ci w przedsiebiorstwach. Pierwszym z paradygmatow
jest paradygmat sprawiedliwo$ci zamiast dyskryminacji. Paradyg-
mat ten opiera sie na przekonaniu, Ze przedsiebiorstwa powinny za-
rzadzac¢ zasobami ludzkimi w taki sposéb, aby wsréd pracownikow
znalazta sie jak najwieksza liczba reprezentantéw grup zagrozonych
wykluczeniem czy dyskryminowanych, takich jak: kobiety, osoby
starsze, osoby niepetnosprawne itd. Podstawg tego paradygmatu jest
zatozenie, ze dyskryminacja jest zta, a wszyscy ludzie sg rowni i tacy
sami bez wzgledu na kolor skoéry, wiek czy pteé. Przedsiebiorstwo
prowadzace dziatalnos$¢ zgodnie z tym paradygmatem, zr6znicowaty
swoja zatoge pod wzgledem pici, rasy, wieku i innych aspektow, jed-
nak podejscie do pracy, sposdb jej wykonywania i cata kultura orga-
nizacyjna pozostaja bez zmian. Promowany jest tez jeden charakte-
rystyczny typ zachowan i postaw, w ktérym rdéznice miedzy pracow-
nikami przestajg by¢ zauwazalne i wykorzystywane do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej i sukcesu.

Drugim wskazywanym paradygmatem zarzgdzania réznorodnoscig
jest paradygmat dostepu i wiarygodnosci, zwany réwniez paradygmatem
réznorodnosci. Istotg tego paradygmatu jest promowanie i uwidacznia-
nie réznic pracownikéw oraz dopasowywanie wymiaréw réznorodnosci
organizacji do potrzeb rynku klientéw, wspo6tpracownikéw i dostawcow.
Firmy stosujace sie do tego paradygmatu podkresla role réznic kulturo-
wych w obrebie organizacji, jednak bez jednoczesnej analizy tych réznic
w celu dokonywania oceny ich wptywu na wykonywana prace.

Trzecim ze wskazanych paradygmatéw jest paradygmat nauki
i efektywnosci, zwany réwniez paradygmatem integracji'’. Jego gtéw-
nym zatozeniem jest wtaczenie perspektywy pracownika w giéwny
nurt organizacji oraz podnoszenie wydajnos$ci przez ponowne rozwa-
zenie i przemyslenie podstawowych zadan, rynkow, produktow, stra-

16 Thomas D. A,, Ely R. ], R6znice maja znaczenie: nowy paradygmat zarzadzania rézno-
rodnoscia, [w:] Kobiety i biznes, Wydaw. Helion, Gliwice 2006.
17 Tamze.
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tegii, misji, praktyk biznesowych czy nawet kultury organizacyjnej.
Dopiero takie odmienne podejscie do kwestii wystepujacej w organi-
zacji r6znorodnosci pozwala czerpac prawdziwe korzysci ze zréznico-
wania demograficznego'®.

Podkres$la sie rowniez, ze zarzadzanie réznorodnoscia reprezentu-
je podejscie odgérne (top-down) w zarzadzaniu. To nowy paradygmat,
stworzony, aby efektywniej wykorzystywac zasoby ludzkie pod katem
potrzeb firmy. W tym celu poszczegélni pracownicy sg, do pewnego
stopnia, wdrazani w proces decyzyjny na poziomie organizacji. Potrze-
ba rozwoju zasobow ludzkich nie jest postrzegana wytacznie, a nawet
gtownie w kategoriach warunkéw pracy i wymagan zatrudnionych ko-
biet, ale ujmuje sie jg jako zmiane w kulturze organizacji®.

Wdrozenie zarzadzania réznorodnos$cig nie wymaga wielkich na-
ktadéw finansowych, a jedynie gruntownej zmiany myslenia o insty-
tucjach pracy?’. Wprowadzajac w firmie zarzadzanie réznorodnoscia,
pracodawca powinien skoncentrowa¢ uwage na ksztattowaniu kul-
tury organizacji celem stworzenia sprzyjajacych warunkéw pracy,
zwiekszajacych szanse rozwoju firmy i osigganie wymiernych efektow
biznesowych. Dziatania nalezy skierowac¢ do wszystkich pracownikéw,
a przy ich realizacji w szczeg6lnosci oprzec sie na kadrze menedzer-
skiej. Waznym elementem jest umiejetne zaangazowanie pracownikow
dyskryminowanych do promowania zmian, uczynienie z nich adresa-
tow i emisariuszy wprowadzanych nowych wartosci?!. Inng kluczowa
kwestig we wdrazaniu zarzadzania r6znorodnosciag, podobnie zresztg
jak w przypadku zarzadzania wiedzg, jest zaufanie. Nie ma mozliwo-
$ci wdrozenia zarzadzania réznorodnos$cia bez stworzenia w organi-
zacji odpowiednio silnych i zdrowych relacji i wiezi miedzyludzkich.
Badania potwierdzaja, np. te opublikowane w Harvard Business Review,
ze organizacje, ktére koncentruja sie na kultywowaniu pozytywnych
emocji i cech, takich jak lojalnos¢, zaufanie, humanitarno$¢ (zamiast
na rozwigzywaniu probleméw), osiggaja znacznie lepsze wyniki finan-
sowe oraz lepiej funkcjonujg?2.

18 Tamze.

19 Schunter-Kleemann S., Plehwe D., Gender mainstreaming. Witqgczanie kobiet do neoliberal-
nej Europy? Biblioteka Online Think Tanku Feministycznego 2009, www.ekologiasztu-
ka.pl/pdf/f0070schunter_plehwe.pdf.

20 Kupczyk T., Kobiety..., dz. cyt.

21 Przetacka Z., R6znorodno$¢ ze wzgledu na wiek - zarzadzanie wiekiem w organizacjach,
Kobieta i Biznes, 2009, nr 1-4.

22 Cyt. za: Kupczyk T., Kobiety..., dz. cyt, s. 49.
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Korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania réznorodnoscia

Celem zarzadzania réznorodnoscia jest tworzenie takich warunkow
Srodowiska pracy, aby mozna byto jak najlepiej wykorzysta¢ indywidu-
alne mozliwosci i umiejetnosci pracownikéw do realizacji celéw i misji
przedsiebiorstwa. Takie podejscie stuzy osigganiu konkretnych i wy-
miernych efektéw oraz zapewnia przedsiebiorstwu przewage konku-
rencyjng. Zréznicowani pracownicy wptywaja miedzy innymi na wiek-
sza efektywnos¢ firmy, wzbogacajac ja o nowa, synergiczng wartos$¢*3.
Aby moc czerpac korzysci z réznorodnosci, nie wystarczy tylko zwiek-
szy¢ reprezentacje personelu réznorodnego ze wzgledu na pte¢, wiek,
pochodzenie czy niepetnosprawnos¢. Wrecz przeciwnie, badania poka-
zujg, ze traktowanie tego problemu wytacznie w kategoriach reprezen-
tacji poszczegélnych grup w organizacji przyczynia sie do zahamowania
efektywno$ci.

Jak wskazuja wyniki badan, wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia

w firmach jest optacalne w co najmniej dwdch obszarach: spotecznym
(uznanie firmy za spotecznie odpowiedzialng, innowacyjng, dbajacg o re-
lacje z interesariuszami, np. z trzecim sektorem) oraz finansowym, gdzie
obserwuje sie wzrost dochoddéw firmy dzieki zdobywaniu wiekszej liczby
klientéw i zwiekszaniu zasobéw, takich jak kompetencje pracownikow?*.

Zarzadzanie réznorodnos$cig wspiera tworzenie $rodowiska pra-

cy promujacego szacunek i integracje pracownikéw. W tym konteks$cie
warto pamieta¢ o nastepujacych kwestiach, ktére moga mie¢ bezpo-
$redni wpltyw na osiggane przez organizacje sukcesy:

* roéznorodnos¢ i réwne traktowanie pracownikéw staja sie rze-
czywistymi warto$ciami organizacji, taka postawa jest aktyw-
nie reprezentowana i wspierana przez osoby zajmujgce stanowi-
ska decyzyjne i kierownicze w firmie,

* WSZyscy uczestnicy organizacji znaja wizje organizacji, ktora
opiera sie na rownosci i réznorodnos$ci oraz jej zwigzek z cela-
mi biznesowymi organizacji, osoby zajmujgce stanowiska mene-
dzerskie sg zachecani do rozmawiania o niej w swoich zespotach
i sg wspierani w wykonywaniu tego zadania,

= zasadaroéwnego traktowania oraz zakaz dyskryminacji w zatrud-
nieniu, w tym zakaz molestowania seksualnego, sg powszechnie
znane pracownikom, tematy te sg czesto i szeroko omawiane

23 Przetacka Z., dz. cyt.
24 Kupczyk T., Kobiety..., dz. cyt.
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przez zespoty, istniejq jasne i ogdlnie znane procedury reguluja-
ce dziatania w przypadku tamania tychze,

* dostosowanie jezyka uzywanego w miejscu pracy, tak aby wyklu-
czy¢ zwroty i stwierdzenia krzywdzace oraz uwrazliwienie go
na formy i zwroty uwzgledniajace istniejgce réznice personelu,

= otwarta komunikacja, ktéra staje sie obszarem rozwoju zawo-
dowego pracownikéw i pracownic oraz umozliwia $wiadome
korzystanie z réznorodnych sposobéw wyrazania swoich opinii
i interesow, prowadzenia dyskusji i podejmowania decyzji,

= zrozumienie istoty, korzysci szans i zagrozen ptynacych z réz-
norodno$ci w organizacji, umozliwienie istnienia przestrzeni
na wyrazanie obaw i watpliwo$ci zwiazanych z réznicami®.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wiele réznorakich korzy-
Sci dla przedsiebiorstw, ktére wdrozyty zarzadzanie réznorodnoscia.
Do najcze$ciej wskazywanych zalicza sie:

= w zakresie relacji z klientem:

o lepsza znajomo$¢ rynku i poprawne jego rozumienie, co
sprzyja zaréwno rozbudowie bazy klientéw, zdobywaniu
nowych rynkéw, poszerzaniu oferty produktéw i ustug, jak
i pozyskiwaniu nowych dostawcow?®,

= szybsze reagowanie na potrzeby klientéw?’,

* w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi:

= zwiekszone mozliwosci rekrutowania i wykorzystania
w organizacji utalentowanych pracownikéw (np. zatrudnia-
nie wiekszej liczby kobiet pozwala na wykorzystywanie ca-
tej puli talentow)?8,

= zmniejszenie fluktuacji i absencji pracownikéw oraz zwig-
zanych z tym kosztow?’,

= zwiekszenie zainteresowania praca w danym przedsiebior-
stwie ekspertow, ktérzy mogli doswiadczy¢ dyskryminacji
w innym miejscu pracy?,

25Thomas D. A, Ely R.]., dz. cyt; Haslam S. A., Platow M. ], Unity Through Diversity: Value-
in- Diversity Beliefs, Work Group Diversity and Group Identification, Group Dynamics:
Theory, Research, and Practice, 2007, vol. 11, no. 3; Przetacka Z., dz. cyt.

26 Durska M., dz. cyt; Firma..., dz. cyt.; Zarzqdzanie..., dz. cyt.

27 Lisowska E., dz. cyt.

28 Lisowska E., dz. cyt.; Firma..., dz. cyt.; Gryszko M., Lisowska E., Raporty: zarzqdzanie
réznorodnoscig w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009; Kupczyk
T., Kobiety..., dz. cyt.; Brdulak H., dz. cyt.

29 Lisowska E., dz. cyt,; Firma..., dz. cyt,; Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.; Zarzgdzanie..., dz. cyt.

30 Konopacka A., Latwiejsza i efektywniejsza wspétpraca w zespole. R6zni znaczy skutecz-
niejsi? Zarzqdzanie przez rézZnorodnos¢, korzysci dla firm i pracownikéw, Stowarzyszenie
na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju, www.plineu.org/pliki/konferencje/080215/nr5_
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polepszenie motywaciji i lojalno$ci pracownikéw, co prze-
ktada sie na wzrost efektywnosci, zwiekszanie innowacyj-
nosci i kreatywnosci pracownikow?!,

poprawe poziomu produktywnos$ci®?,

w zakresie poprawy relacji z otoczeniem:

wzmacnianie dobrej opinii (reputacji) korporacji, co moze skut-
kowac¢ zwiekszona sprzedaza i satysfakcja pracownikéw, gdyz
postrzegaja oni swoja firme jako otwartg i innowacyjna??,
zwiekszenie odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy or-
ganizacji**,

przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego®®, co ma bez-
posredni wptyw na mniejsza liczbe procesow sagdowych?®,

= w zakresie poprawy sytuacji wewnatrz organizacji:

umacnianie wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej*’,
wzrost elastycznosci organizacji*® i szersze myslenie®’,
poprawa jakosci rozwigzywania probleméw*’, dobra atmos-
fera*,lepsze zarzadzanie zmiang w przedsiebiorstwie*?, efek-
tywne wyKkorzystanie mozliwosci i oczekiwan otoczenia®.

Wskazane powyzej korzysci znajduja potwierdzenie w opinii przed-
siebiorcéw. W badaniach przeprowadzonych przez Komisje Europejska
w 2005 r. w 25 krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, w ktérych udziat
wzieto 798 przedstawicieli firm zrzeszonych w European Business Test
Panel, az 83% firm potwierdzito, Ze wdrozenie zarzadzania réznorod-
noscig miato pozytywny wptyw na pozycje ekonomiczng firmy. Ponadto
badani wskazali m.in. nastepujace kluczowe korzys$ci ptynace z wdroze-
nia strategii r6znorodnosci:

* rozwigzanie problemu braku pracownikéw i mozliwo$¢ zatrzy-

mania wysoko wykwalifikowanego personelu (42%),

Zarzadzanie_przez_roznorodnosc.pdf.

31 Lisowska E., dz. cyt.; Firma..., dz. cyt.; Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.; Brdulak H.,
dz. cyt.; Konopacka A., dz. cyt.

32 Zarzqdzanie..., dz. cyt.

33 Lisowska E., dz. cyt.; Firma..., dz. cyt.; Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.; Brdulak H.,
dz. cyt.; Durska M., dz. cyt.

34 Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.

35Firma..., dz. cyt.

36 Zarzqdzanie..., dz. cyt.

37 Brdulak H., dz. cyt.

38Zarzqdzanie..., dz. cyt.

39 Firma..., dz. cyt.

40 Zarzqdzanie..., dz. cyt.

41 Firma..., dz. cyt.; Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.

42 Firma..., dz. cyt.

43 Tamze.
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= polepszenie reputacji i wizerunku firmy (38%),

= wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci zespotéw (26%)*.

Warto zauwazy¢, ze 17% uczestnikéw sondazu EBTP, zaréwno reali-
zujacych polityke réznorodnosci, jak i tych, ktorzy jej jeszcze nie wdro-
zyli, za najwieksze wyzwanie w promowaniu réznorodnosci uznato
walke z postawami i zachowaniami dyskryminacyjnymi. W niemal 70%
firm EBPT, wdrazajacych lub realizujacych polityke réznorodnosci, nie
powiodto sie regularne monitorowanie jej oddziatywania, a 20% firm
uznato mierzenie rezultatéw réznorodnosci za duze wyzwanie. Wéréd
firm, ktore nie wprowadzity jeszcze u siebie polityki réznorodnosci,
20% respondentéw uznato za problematyczne brak wiedzy i Swiadomo-
Sci w zakresie praktyk zwigzanych z r6znorodnoscig®.

Doradcy do spraw zarzadzania przywotujg kilka atutow w zakresie
konkurencyjnosci, jakie majg firmy ,wielokulturowe” czy kulturowo
zroznicowane w poréwnaniu z tymi bardziej tradycyjnie zarzadzanymi
tzw. ,monokulturowymi” organizacjami. Naleza do nich:

1. Przewaga ze wzgledu na koszty. Wraz z nieuchronnym wzrostem
réznorodnosci etnicznej i genderowej w ramach organizacji, nieefek-
tywna lub wrecz nieudana integracja zasobéw ludzkich doprowadzi
do wzrostu kosztow ponoszonych przez firme.

2. Przewaga przy rekrutacji personelu. Firmy o dobrej opinii w za-
kresie zarzadzania réznorodnoscig beda miaty lepsza pozycje przy
konkurowaniu o najlepiej wykwalifikowane kobiety i cztonkow
z mniejszosci etnicznych spos$réd zasobéw rynku pracy.

3. Przewagakreatywnosci. Wiekszaréznorodno$¢ punktow widze-
nia i perspektyw posrod pracownikdw przyczynia sie do wzrostu
kreatywnoSci.

4. Przewaga elastycznoS$ci systemowej. Monokulturowe organizacje
sg raczej oporne na zmiany. W odrdznieniu od nich, organizacje wie-
lokulturowe zdaja sie by¢ znacznie bardziej elastyczne i znacznie ta-
twiej przystosowuja sie do zmian w Srodowisku, w ktérym dziataja.

5. Przewaga na niwie miedzynarodowej. Jesli firma zdota stworzy¢
wielokulturowe $rodowisko - tj. jes$li pracownicy nauczg sie ceni¢
i szanowac réznorodnosc i efektywnie pracowac z osobami o innym
pochodzeniu etnicznym i innej pici, bez uprzedzen, kulturowych
znieksztatcen i konfliktow - bedzie ona miata przewage przy prze-
noszeniu swoich dziatan na poziom miedzynarodowy*®.

44 Gryszko M., dz. cyt.
45 Zarzqdzanie..., dz. cyt.
46 Schunter-Kleemann S., Plehwe D., dz. cyt.
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Istnieje tez szereg korzysci zwigzanych z zatrudnianiem poszczego6l-
nych grup podlegajacych wspdtczesnie dyskryminacji. W powszechnym
przekonaniu najbardziej narazone na dyskryminacje na rynku pracy sa:
osoby w wieku 50+, kobiety, mtodziez i osoby niepeinosprawne. Te opi-
nie potwierdzajag badania przeprowadzone przez Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej*’. Firmy wprowadzajace zarzadzanie wiekiem i sto-
sujace dobre praktyki z tego zakresu maja $wiadomos$¢, ze wptywa to
na wizerunek i reputacje przedsiebiorstwa na rynku. Podkresla sie, ze
zatrudnianie oséb powyzej 50 roku zycia wigze sie przede wszystkim
z takimi korzy$ciami, jak:

= wieksze doswiadczenie zyciowe, obycie,

» preferowanie przez licznych klientéw w wieku 50+ oséb, ktore
sg w podobnym wieku (np. o wiele bardziej przekonywujacym
partnerem w sklepie jest rownolatek, a nie dziwnie wygladajacy
mtodzieniec),

= starsze osoby majg cieplejsze podejscie nie tylko do zycia, ale tez
do ludzi*®.

Idea réznorodnosci podkresla znaczenie tworzenia zespotéw mie-
szanych jako tych, dzieki ktérym przedsiebiorstwo uzyskuje zwiekszo-
ng elastycznos$¢ i wszechstronno$¢ oraz dodatkowe korzysci typu:

* potaczenie dynamikii kreatywnos$ci mtodej generacji z wywazo-
ng oceng skutkéw dziatan i pragmatycznym podej$ciem pokole-
nia ,boomersoéow”,

* doswiadczenie i wiedza branZzowa dojrzatych pracownikéw oraz
znajomo$¢ nowych technologii pracownikéw mtodych,

* wzrastajgca z wiekiem umiejetno$¢ budowania relacji w symbio-
zie z mtodziencza asertywnoscia,

= Korzystanie z mentoringu i wzajemne uczenie sie,

* synergiczna warto$¢ dodana®.

Jak pokazuja wyniki badan, przeprowadzonych na grupie 1524 os6b
w wieku powyzej 50 lat oraz na grupie 2100 przedsiebiorcéw, z obszaru woje-
woddztwa mazowieckiego, zatrudnianie os6b w wieku 50+ wigze sie z wielo-
ma korzys$ciami, miedzy innymi: doSwiadczenie, dyspozycyjnos¢ i szacunek
dla pracy, lojalno$¢ starszych pracownikéw, zaufania do pracownika®.

47 Krajowy Plan Dziatan na rzecz Zatrudnienia na lata 2009-2011, MPiPS 2009; Firma..., dz. cyt.

48 Brzostek D., Dlaczego piecdziesieciolatkowie sa lepsi niz mtodzi?, Gazeta Wyborcza,
18.02.2008, wyborcza.pl/1,88837,4938279.html.

49 Przetacka Z., dz. cyt.

50 Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku pracy -
wyniki badan przeprowadzonych w 2009 roku, PBS DGA i Human Capital Business, Sopot 2009.
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Wprowadzenie zréznicowanych wiekowo pracownikéw ma znaczenie
w procesie rekrutacji wysokiej jakosci personelu, a w konsekwencji obniza
koszty zwigzane z ptynnoscia kadr i absencja, sprzyja poprawie komunika-
cji w catej firmie, a to zwieksza mozliwo$ci promowania wspolnych wartosci
w organizacji, poprawia wizerunek i reputacje firmy na rynku. Zréznico-
wanie wiekowe personelu i tkwigcy w nim potencjat jest korzystny dla pro-
cesO6w adaptacyjnych firmy do zmieniajacych sie oczekiwan rynku, zwiek-
szaja sie bowiem mozliwos$ci generowania atrakcyjnych rozwigzan zaspo-
kajajacych nowe potrzeby klientéw. W efekcie podnosi sie konkurencyjnos¢
i efektywno$¢ ekonomiczna firmy, zwieksza sie satysfakcja klientow®.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze wdrazanie zarzadzania réznorodno-
$cig w organizacjach przynosi korzysci catemu spoteczenstwu, ponie-
waz kluczowym dla tego stylu myslenia jest pojecie zmiany - na pozio-
mie bardziej og6lnym. Chodzi o zmiany zachodzace w demografii czy
kulturze, a na poziomie szczegétowym - oczekiwan spotecznych (w tym
takze konsumenckich), oczekiwan wobec pracy®?. Zréznicowanie pra-
cownikéw nie powinno by¢ zatem postrzegane jako problem w miejscu
pracy, ale jako Zrédto sukcesu ekonomicznego. Firmy, ktére nie wezma
pod uwage zmian demograficznych na skale globalng, skazane s na ta-
twe do przewidzenia niekorzystne konsekwencje>.

Zarzadzanie réoznorodnoscia
- ocena sytuacji w Polsce na tle Unii Europejskiej i Swiata

Zarzadzanie réznorodnoscia wystepuje w polskiej rzeczywistosci go-
spodarczej, nawet wsrod lideréw CSR stosunkowo rzadko®*. Duzo cze-
$ciej mamy do czynienia z rozwinietg strategiag réwnych szans, ktora
niewatpliwie jest filarem, na ktérym moze wyrosnac¢ zarzadzanie roz-
norodnoscia, nie jest z nim jednak tozsama®®. Dla poréwnania w USA
szacuje sie, ze 75% najwiekszych koncerndéw posiada programy zarza-
dzania réznorodnos$cig®®. Polski kodeks pracy (Ustawa z dnia 26 czerw-

51 Przetacka Z., dz. cyt.

52 Kupczyk T., dz. cyt.

53 Firma..., dz. cyt.

54 Okoto 20% analizowanych firm z niereprezentatywnej préby lideréw biznesu w zakre-
sie CSR i rownych szans w miejscu pracy.

55 Lisowska E., dz. cyt.; Gryszko M., Lisowska E., dz. cyt.; Karton G., Greene A., dz. cyt,;
Wirth L., Breaking through the Glass Ceiling. Women in Management, International Labo-
ur Organization, Geneva 2001; Rawtuszko M., dz. Cyt.

56 Egan M. L, Bendick M., Workforce Diversity Initiatives of U.5. Multinational Corpora-
tions in Europe, Thunderbird International Business Review, 2003, vol. 45(6), p. 701-727;
Firma..., dz. cyt.
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ca 1974 r,, tekst jedn., Dz. U. 1998 nr 21, poz 94 z p6Zn. zm.) ustanawia
zasade rownego traktowania w zatrudnieniu oraz zakaz dyskrymina-
cji bezposredniej i posredniej w zatrudnieniu. Po przystgpieniu Polski
do Unii Europejskiej dyrektywy unijne®” zostaty uwzglednione w no-
welizacjach kodeksu pracy z 2002 i 2004 r. Kodeks konkretyzuje kwe-
stie zwigzane z dyskryminacjg w stosunkach pracy. Zakazuje on jakiej-
kolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu, w szczegdlnosci ze wzgledu
napteé¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, przekonania
polityczne przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacje seksualng. Kodeks naktada na pracodawce obowigzek zapew-
nienia przyjaznego, wolnego od dyskryminacji Srodowiska pracy (art.
94). Kodeks wprowadza takze definicje dyskryminacji bezposredniej
i posredniej oraz molestowania. Dzieki przepisom rozdziatu Ila Réwne
traktowanie w zatrudnieniu, kodeks w pelni realizuje postanowienia an-
tydyskryminacyjnego prawa wspdlnotowego®®.

Jednak mimo tych ustalen, w polskich firmach nadal wysoki jest po-
ziom lobbingu i dyskryminacji, w tym molestowania seksualnego. Niezro-
zumienie znaczenia ustalen kodeksu pracy, a czasem ich Swiadome lekce-
wazenie przez kadre kierownicza w polskich firmach sprawia, ze zarza-
dzanie réznorodnoscig nie staje sie praktyka. Niestety bardzo podobne
zjawiska obserwuje sie w przypadku sytuacji kobiet na rynku pracy. Rola
i prawa kobiet oraz potrzeba osiggniecia rownosci ptci jest podkreslana
w dokumentach miedzynarodowych od przynajmniej 30 lat, zwtaszcza
od miedzynarodowej dekady kobiet ONZ w latach 1975-1985. Juz w roku
1957 w trakcie tworzenia pierwszej Wspoélnoty Europejskiej i podpisania
Traktatu Rzymskiego pojawita sie wzmianka o zasadzie rownej ptacy
za rowng prace. Mimo uptywu 50 lat zmiany na korzy$¢ w dalszym ciggu
nalezy uznac za niesatysfakcjonujgce. W Polsce najczeSciej dyskutuje sie
na temat dyskryminacji zawodowej kobiet. Wsrod ogolnej liczy zatrudnio-
nych w Polsce kobiety stanowig 46%, z czego w sektorze prywatnym 41%
i publicznym 60%>°. Drugim z podstawowych czynnikow, ktére wskazuja
na istotnosc¢ problemu jest réznica w zarobkach miedzy kobietami i mez-
czyznami. Wedtug badan Unii Europejskiej, r6znica w Polsce jest mniejsza
niz w Unii Europejskiej i wynosi 10% (w UE - 17%), ale w niektérych gru-
pach zawodowych réznica ta siega 30%°°.

57 Dyrektywa Rady 2000/78/WE ustanawiajaca ogélne warunki ramowe réwnego trakto-
wania w zakresie zatrudnienia i pracy, Dz. Urz. Unii Europejskiej, 05/t., 02.12.2000.

58 Zarzqdzanie..., dz. cyt.

59 GUS, stan na 31.12.2007.

60 Brdulak H., dz. cyt.
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Na bariere stereotypow i uprzedzen napotykajga w sposéb szczegélny
kobiety siegajace po najwyzsze stanowiska, zaro6wno w $wiecie bizne-
su, jak i polityki. Z danych zebranych w najnowszym raporcie Damned
if You Do, Doomed if You Don’t (w wolnym tlumaczeniu: I tak Zle, i tak
niedobrze) wydanym w 2007 r. wynika, ze kobieta ma do wyboru dwa
rozwigzania: albo podporzadkowac sie bardzo silnemu, specyficznie
okreslonemu stereotypowi kobiecosci i by¢ w swych dazeniach zawo-
dowych nieskuteczng, albo tez wdrapac sie na szczyt za cene etykiety
»niekobiecosci” i twardosci, czyli ,babochtopa” i ,kobietona”.

Przemozna sita stereotypow wskazuje, ze kobiety zajmujace naj-
wyzsze stanowiska wpadajg w putapke trzech dylematow. Pierwszy
dotyczy: ile miekkosci, ile twardosci? Dominuje wcigz dwubieguno-
we postrzeganie zachowan kobiet: uwaza sie, ze kobiety sa albo zbyt
miekkie, albo zbyt twarde, nigdy ,w sam raz”. Drugi koncentruje sie na:
wiekszych oczekiwaniach a nizszych zarobkach. Kobietom stawiane sg
WYyZsze wymagania niz mezczyznom, cho¢ wynagrodzenia ich sg nizsze
(np. w USA kobiety zajmujg ok. 15% najwyzszych stanowisk korporacyj-
nych, ale stanowig jedynie 6,7% wsrod najlepiej zarabiajacych). Trzeci
dylemat dotyczy zagadnienia: kompetentna czy lubiana? Kobiety na naj-
wyzszych stanowiskach majg opinie kompetentnych lub lubianych, nie-
zwykle rzadko s3g jednoczes$nie uznawane za kompetentne i lubiane®.
Faktem jest, Ze liczba kobiet w zarzadzaniu systematycznie powieksza
sie w wielu krajach, szczegoélnie tych wysoko rozwinietych (np. kraje
skandynawskie). Niestety nie nalezy jeszcze moéwic o istnieniu rowno-
$ci szans kobiet i mezczyzn, a zakres i tempo dokonujgcych sie w tym
wzgledzie zmian nalezy uznac za niesatysfakcjonujace.

Poprawa sytuacji kobiet w zarzadzaniu uwarunkowana jest szcze-
blem zarzadzania. Widoczna jest zwiekszajaca sie liczba kobiet na $red-
nim szczeblu i wsréd przedsiebiorcéw, jednak na najwyzszych szcze-
blach sytuacja zmienia sie minimalnie. W raporcie opublikowanym przez
European Professionals 2008 r. wskazuje sie na to, ze tylko co dziesiate
stanowisko w zarzadach firm europejskich zajmuje kobieta®?. W 50 no-
towanych na gietdzie najwiekszych spotkach, w kazdym z krajéw Unii
Europejskiej, kobiety zajmujg $rednio 11% stanowisk menedzerskich
wyzszego szczebla oraz 4% stanowisk prezeséw i szeféw rad nadzor-

61 Catalyst Census of Women Board Directors of the FP500: Voices From the Boardroom,
[w:] Catalyst [on-line] 2007, www.catalyst.org/file/141/census%202007-%20canada.pdf.

62 European Professional Women’s Network, Third Bi-annual European PWN BoardWomen
Monitor 2008 [on-line]. EuropeanPWN, Milan 2008, www.europeanpwn.net/files/3rd_
bwm_2008_press_release_1.pdf.
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czych®. Niepokojaca sytuacje obserwuje sie rowniez przy sytuacji kobiet
zajmujgcych kluczowe stanowiska decyzyjne w wielu innych obszarach
poza zarzadzaniem. Dla przyktadu, w 2009 r. po wyborach do Parlamen-
tu Europejskiego udziat kobiet w tej instytucji wzrdst z 31% do 35%.
Nadal jednak kobiety stanowig zaledwie 1/10 cztonkéw zarzadéw naj-
wazniejszych europejskich przedsiebiorstw oraz 3% ws$réd prezeséow
zarzadow®*. Polska w rankingu Gender Gap Index w 2009 zajeta 50 miej-
sce na 134 kraje (wskaznik 0,700), w 2008 zajeta 48 (wskaznik 0,695),
w 2007 r. zajmowata 60 miejsce (wskaznik 0,695), ale w 2006 r. 44.
W zakresie zajmowania przez kobiety stanowisk w organach ustawodaw-
czych, wyzszych szczeblach urzedniczych i menedzerskich Polska zajeta
28 miejsce (wskaznik 0,55). Uczestnictwo kobiet w parlamencie pozwoli-
o Polsce zajg¢ 54 miejsce, a na stanowiskach ministerialnych 27,

Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz $miato stwierdzic¢
mozna, zZe zasada roéwnosci szans kobiet i mezczyzn w Polsce stata
sie wspoiczeSnie modna i politycznie poprawna, daleka jest jednak
od rzeczywistos$ci®®.

Sytuacja zawodowa innej dyskryminowanej spotecznosci, oséb
w wieku powyzej lat 50, takze nie prezentuje sie w naszym kraju najle-
piej. Wedtug raportu OECD z 2006 r., Polska znajduje sie w grupie krajow
0 najnizszej stopie aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50-65. Wynosi
ona niecate 50%, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych 70%, a w kra-
jach OECD $rednio ponad 60%. Jednoczes$nie Polska znajduje sie w grupie
krajow o przewidywanym najwyzszym wskazniku oséb niepracujacych
w wieku 50+ przypadajgcych na jednego zatrudnionego®’. Jak pokazuja
wyniki badan, przeprowadzonych na grupie 1524 os6b w wieku powy-
zej 50 lat oraz na grupie 2100 przedsiebiorcéw, z obszaru wojewodztwa
mazowieckiego, 60% oséb w wieku 50+ (w wieku produkcyjnym) pracu-
je, 40% pozostaje bez pracy. Tylko co sz6sta niepracujaca osoba deklaru-
je, ze aktywnie szuka pracy. Jeszcze mniejszy odsetek - co 6smy badany
- jest zarejestrowany w powiatowym urzedzie pracy jako bezrobotny.

63 Eagly A. H., Carli L. L., Kobiety w labiryncie przywddztwa, Gazeta Wyborcza, 25.02.2008,
s. 34; Kupczyk T., dz. cyt.

64 Réwnos¢ kobiet i mezczyzn - rok 2010, Sprawozdanie Komisji dla Rady, Parlamentu Eu-
ropejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw,
Bruksela, 18.12.2009, analizy.mpips.gov.pl/images/stories/publ_i_raporty/Raport_
rownosc_plci_w_UE_2010_25-01-10.pdf.

65 Hausmann R., Tyson L. D., Zahidi S. The Global Gender Gap Report, Geneva: Word Econo-
mic Forum 2009, ec.europa.eu/employment_social/equal/products/sup/pro-126-2.pdf.

66 Kupczyk T., dz. cyt., s. 116.

67 Live Longer, Work Longer, OECD Report 2006.



ZMIANY W ZARZADZANIU... 75

Co czwarty respondent w chwili badania byt juz na emeryturze. 15%
0s6b obecnie pracujacych deklaruje chec przejsScia na emeryture przed
uzyskaniem ustawowego wieku emerytalnego. Badane osoby sg mato
mobilne - wiekszo$¢ przyznaje, Ze pracuje badZ ostatnio pracowata
w miejscowosci, w ktorej mieszka. Respondenci sg tez negatywnie nasta-
wieni do mozliwosci wyjazdu do pracy za granice. To, co optymistyczne
to fakt, ze jedynie niewielki odsetek badanych spotkat sie w pracy z dys-
kryminacjg zwigzang z ich wiekiem, chociaz co pigta osoba pracujaca
czula sie zagrozona utratg pracy. Z badan wynika tez jasno, ze praco-
dawcy nie sg zainteresowani zatrudnianiem osé6b starszych. Co druga
badana firma w ciggu ostatnich 12 miesiecy zatrudnita pracownikéw
i cho¢ wiekszos$¢ badanych firm deklaruje, Ze nie szukato pracownikow
w konkretnym wieku, to i tak okazato sie, ze wsrod nowozatrudnionych
najczesciej znalazty sie osoby mtodsze niz 50 lat (72% wskazan), 7% za-
trudnito wytacznie starszych pracownikéw, a 21% zaréwno starszych,
jak i mtodszych. Co trzecia badana firma zanotowata zwolnienia lub
odejscia pracownikéw w ciggu ostatnich 12 miesiecy poprzedzajacych
badanie. Wsrdd tych firm co czwarta deklaruje, Zze zwolnienia lub odej-
Scia dotyczyty réwniez os6b w wieku 50+°%.

Kolejnym wyzwaniem dla polskich organizacji zwigzanym z réznorod-
noscig jest kwestia zatrudniania oséb niepeinosprawnych. W 2008 r. os6b
niepetnosprawnych w wieku produkcyjnym byto w Polsce 2,2 mln (9%
ludnosci w tym wieku), z czego zatrudnienie posiadato zaledwie 21%°.

Z prognozy dtugoterminowej, np. na lata 2002-2052, przedstawionej
przez Srodkowoeuropejske Forum Badan Migracyjnych Miedzynarodo-
wej Organizacji ds. Migracji, wynika, ze za 50 lat liczba mieszkancéw Pol-
ski zmniejszy sie o okoto 25%, jednak oprécz emigracji gtbwny wptyw
bedzie na to miata mata liczba urodzen. Dla zasobo6w sity roboczej zmia-
ny bedg jeszcze bardziej dramatyczne, ze spadkiem o 33%. Polska z jed-
nego z najmtodszych krajéow Europy stanie sie jednym z najstarszych.
Inna prognoza jasno okresla, ze w roku 2050 wskaznik niepracujgcych
0s6b 50+ do os6b aktywnych zawodowo wzros$nie ponad 2,5-Krotnie, co
oznacza, ze na kazdego pracujacego przypadac bedzie srednio 1,05 oso-
by niepracujacej w wieku 50+ (dla USA wskaznik ten wyniesie 0,5, a dla
krajow OECD S$rednio 0,7)7°.

68 Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., dz. cyt.
69 Biuro Petnomocnika Rzadu ds. Oséb Niepetnosprawnych.
70 Live Longer..., dz. cyt., s. 29.
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W sytuacji realnego zagrozenie braku sity roboczej polityki panstwa
powinna polega¢ na budzeniu aktywnos$ci zawodowej, gospodarczej, za-
checanie do powrotu do Polski, zniechecanie do emigracji, wprowadzanie
przyjaznych form zatrudnienia, zwtaszcza kobiet oraz oséb starszych”,
a w przypadku przedsiebiorstw powinna koncentrowac sie na wdrazaniu
i udoskonalaniu zarzgdzania ré6znorodnoscia, aby z réznorodnosci swoich
zespotdéw pracowniczych czerpac zyski i przewage konkurencyjna.

Istotno$¢ i poziom wdrozenia zarzadzania roznorodnos$cia
w dolnoslaskich przedsiebiorstwach - wyniki badan wtasnych

Celem gtéwnym badania empirycznego stata sie identyfikacja istotnosci i doko-

nujacych sie zmian w zarzadzaniu w obszarze zarzadzania réznorodnoscia.
W badaniach przyjeto hipotezy, polegajace na stwierdzeniu, ze:

1. Kadra kierownicza z terenu Dolnego Slaska nie w petni u§wiadamia
sobie potrzebe zarzadzania réznorodnoscia w przedsiebiorstwach
i zasadniczo nie wdrozyta zmian w zarzadzaniu w tym obszarze.

2. Istnieja réznice, zar6wno w opiniach dotyczacych istotnosci, jak
i poziomu wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig miedzy kobietami
i mezczyznami, przedsiebiorstwami z list rankingowych i spoza oraz
miedzy firmami, ktére wdrozyty juz model gospodarki opartej na wie-
dzy a tymi, ktére go nie wdrozyty lub dopiero rozpoczety ten proces.

3. Kadra kierownicza z przedsiebiorstw z list rankingowych, z przed-
siebiorstw ktdére wdrozyty juz model gospodarki opartej na wiedzy
przywiazuje wieksze znaczenia do zarzadzania réznorodno$cia
i wdrozyta wiecej zmian w tym obszarze, co prawdopodobnie przy-
czynito sie do ich wysokiej konkurencyjnosci i sukceséw.

W mys$l postawionych tez i hipotez sformutowano problemy badawcze,

ktoére przybraty postac nastepujacych pytan:

1. Czy nastepujg wspotcze$nie zmiany w zarzadzaniu, w obszarze zarza-
dzania réznorodnoscia, w opinii kadry kierowniczej z Dolnego Slaska?
Jaka jest, w ich opinii, istotno$¢ tych zmian i stan wdrozenia?

2. Czyijakie wystepuja réznice w opiniach na powyzszy temat miedzy
kadra kierownicza:

* Kkobietamii mezczyznami?

= zprzedsiebiorstw, ktdre wdrozyty juz model gospodarki opartej na wie-
dzy i tych, ktére go nie wdrozyty i/lub dopiero rozpoczety ten proces?

= znajlepszych przedsiebiorstw z list rankingowych i tych spoza niej?

71 Ktos B., Migracja zarobkowa z Polski do krajow Unii Europejskiej wyzwaniem dla paristwa,
Biuro Analiz Sejmowych, Warszawa 2006; Zarzqdzanie..., dz. cyt.
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W celu weryfikacji stawianych hipotez przeprowadzono postepo-
wanie badawcze iloSciowo-jakoSciowe w oparciu o ankiete. Zastoso-
wano dobdr kwotowy, na ktory zdecydowano sie nie tylko ze wzgledu
na cele badan, ale przede wszystkim mozliwo$ci badawcze. W wyborze
kwotowym zdefiniowano kryteria, ktére istotnie réznicuja populacje
ze wzgledu na przedmiot badania. Wybrano takie podejscie, bowiem
przyjeta proba w znacznym stopniu odpowiada strukturze populacji
ze wzgledu na wyréznione cechy, po drugie - jednostki wewnatrz grupy
(warstwy) cechujg sie wieksza jednorodnos$cia. Dobér przedsiebiorstw
i respondentéw dokonany zostat w oparciu o pte¢ kadry kierowniczej,
szczebel zarzadzania, wielko$¢ przedsiebiorstwa, lokalizacje (NUT3),
zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa (PKD).

W badaniach wzieto udziat 427 przedstawicieli kadry kierowniczej
z terenu Dolnego Slaska, w tym 181 kobiet i 246 mezczyzn. 22% ba-
danych stanowity osoby zajmujgce stanowiska kierownicze wyzsze-
go szczebla: prezes zarzadu, prezes rady nadzorczej, cztonek zarzadu,
cztonek rady nadzorczej, dyrektor, zastepcy dyrektora, 39% badanych
stanowili wtasciciele, i wspétwtasciciele, a 39% badanej grupy stano-
wita kadra kierownicza najnizszego i Sredniego szczebla, to znaczy
osoby zatrudnione na stanowisku: kierownik, menedzer, brygadzista,
majster. Badanie przeprowadzone zostato wsréd kadry kierowniczej
z 340 przedsiebiorstw, w tym w 71 duzych przedsiebiorstwach, 123
matych i $rednich oraz w 146 mikroprzedsiebiorstwach z obszaru Dol-
nego Slaska. 28% badanych menedzeréw jest zatrudnionych w duzych
przedsiebiorstwach, 38% badanych pracuje w przedsiebiorstwach
matych i Srednich, pozostatych 34% badanych w mikroprzedsiebior-
stwach. Prawie potowa (49%) badanej kadry kierowniczej uwaza, ze
ich przedsiebiorstwa mozna nazwac organizacjami opartymi na wie-
dzy. 46% badanych twierdzi, Ze proces wdrozenia tego modelu gospo-
darki rozpoczat sie, lecz tempo zmian miesci sie miedzy wolnym a in-
tensywnym. Tylko 5% definitywnie stwierdza, Ze ich przedsiebiorstw
nie mozna uznac za organizacje oparte na wiedzy.

W badaniu zapytano respondentow o wskazanie, czy zachodza
w ich przedsiebiorstwach zmiany w zarzadzaniu zwigzane z wdraza-
niem zarzadzania réznorodnos$cig oraz jak oceniaja istotno$¢ zacho-
dzacych zmian w tym obszarze. W opinii 47% badanych przedstawi-
cieli kadry kierowniczej zarzadzanie réznorodno$cig’? uznane zostato

72 Zarzadzanie réznorodnos$cig rozumiane jako: kobiety, mezczyzni, mtodzi, starsi, nie-
petnosprawni, o réznej kulturze narodowej, pogladach itd.
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jako konieczna i wazna zmiana. Natomiast jedynie 37% menedzerow
zadeklarowato wdrozenie zarzadzanie r6znorodnos$cig w stopniu zde-
cydowanym badz zakonczenie tego procesu.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze opinie na temat istotnos$ci zmian
w obszarze wykorzystywania réznorodno$ci w przedsiebiorstwach sg
podzielone. Kobiety zajmujgce stanowiska kierownicze uwazaja, ze za-
rzadzanie organizacja uwzgledniajace i wykorzystujgce réznorodnos¢
jest szalenie istotne, aby przedsiebiorstwo mogto odnosi¢ sukcesy we
wspotczesnej gospodarce rynkowej. Taka opinie prezentuje 57% an-
kietowanych kobiet, o 16% wiecej niz mezczyzn. Zwazywszy na to, ze
kobiety zajmujace stanowiska kierownicze zdecydowanie czeSciej niz
mezczyzni wykorzystuja w zarzadzaniu inteligencje emocjonalng i em-
patie’® oraz fakt, ze cechg charakterystyczng zarzadzania przez kobiety
jest dbatos¢ o kontakty miedzyludzkie i otwarto$¢ na réznorodnosc’™,
uzyskany wynik nie powinien dziwic.

Niestety analiza odpowiedzi dotyczacych wdrozenia zarzadzania
réznorodno$cig w badanych przedsiebiorstwach nie jest juz tak optymi-
styczna. Kobiety zarzadzajace organizacjami nie wdrozyty zarzadzania
réznorodnoscia w stopniu wiekszym niz mezczyzni. Zaobserwowano
istotng statystycznie réznice miedzy opiniami kadry kierowniczej z naj-
lepszych firm, z list rankingowych i tych spoza. W najlepszych firmach
az 58% kadry kierowniczej uwaza zarzadzanie réznorodnoscia jako
bardzo istotne i konieczne, podczas gdy z przedsiebiorstw spoza list
rankingowych jedynie 45%. Zidentyfikowano réwniez réznice w pozio-
mie wdrozenia zarzadzania r6znorodnoscig W 41% przedsiebiorstwach
zlistrankingowych wdrozono zarzadzanie r6znorodnoscia, podczas gdy
w pozostatych firmach wdrozenie zadeklarowato jedynie 32% bada-
nych. Na tej podstawie mozna zatem stwierdzi¢, iz istnieje zwigzek mie-
dzy zarzadzaniem réznorodno$cig a sukcesem przedsiebiorstw.

W badaniu przeanalizowano odpowiedzi kadry kierowniczej, w kon-
tekscie oparcia funkcjonowania organizacji na wiedzy. MenedzZerowie,
ktorzy zdeklarowali, Ze wdrozyli juz model gospodarki opartej na wie-
dzy i w swojej dziatalno$ci wykorzystujg wiedze jako kluczowy czynnik
konkurencyjno$ci, uwazajg za bardziej istotne wdrazanie zarzadzania
réznorodnoscia (54%) niz menedzerowie z przedsiebiorstw, ktére nie
wdrozyty tego modelu lub dopiero rozpoczety ten proces (42%).

73 Kupczyk T., dz. cyt., s. 60.
74 Tamze.
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Analiza poziomu wdrozenia pozwala twierdzi¢, Ze organizacje opar-
te na wiedzy w wiekszej liczbie wdrozyty zarzadzanie réznorodnoscia
(43%) niz organizacje nieoparte na wiedzy (24%). Dowodzi to faktu, iz
wiele przedsiebiorstw, ktore wdrozyty juz model gospodarki opartej
na wiedzy dostrzega wiecej korzysci wynikajacych z zarzadzania roz-
norodnoscig i w konsekwencji wdrozyta wiecej zmian w zarzadzaniu
w tym zakresie, co prawdopodobnie przyczynito sie do ich szybszego
rozwoju, wysokiej konkurencyjnosci i sukcesow.

Podsumowanie

Cele podjetych badan udato sie zrealizowa¢. Zidentyfikowano dokonu-
jace sie zmiany w zarzadzaniu w obszarze zarzadzania ré6znorodnoscia.
W Polsce, jak i na $wiecie, zarzadzanie to nalezy do rzadkosci. Jednak
polskie doswiadczenia w tym obszarze znacznie odbiegaja od poziomu
krajow wysoko rozwinietych. Podobnie wyglada sytuacja na Dolnym
Slasku. Przeprowadzone badania zaréwno literaturowe, jak i empirycz-
ne, pozwolity potwierdzi¢ postawiong przez autorke teze. Potencjat
wynikajacy z réznorodno$ci w organizacjach nie jest w peini wykorzy-
stywany. Mimo rozlicznych korzys$ci wyptywajacych ze stosowania za-
rzadzania réznorodnoscia, deklarowanych zaréwno przez ekspertéw,
jak i potwierdzanych przez praktykow, nadal polskie przedsiebiorstwa
w bardzo ograniczonym zakresie stosujg w praktyce zarzadzanie roz-
norodnos$cig. Mniej niz potowa badanej kadry kierowniczej z Dolnego
Slaska uwaza, ze wprowadzanie zmian w tym obszarze jest istotne,
a zaledwie co trzecia osoba potwierdza, ze wdraza juz takie rozwigza-
nia w swoich organizacjach. Co pocieszajgce wiekszo$¢ najlepszych firm,
jak i tych opartych na wiedzy, z regionu Dolnego Slaska, dostrzega ko-
rzysci wynikajace z zarzadzania réznorodnoscia i w wiekszym stopniu
wdrozyta takie rozwigzania. Dowodzi to, Ze sukces przedsiebiorstw we
wspoétczesnych warunkach uzalezniony jest od otwarcia sie na rézno-
rodnos$¢ i wdrozenia tego modelu zarzadzania.

Nalezy podja¢ intensywniejsze i bardziej skuteczne dziatania na rzecz eli-
minacji stereotypow i przekonan na temat kobiet i mezczyzn, ludzi starszych,
odmiennych kulturowo i religijnie w postawach pracodawcoéw, instytucji
rynku pracy, pracownikéw, w tym kadry kierowniczej. Nalezy zwiekszy¢ za-
kres badan dotyczacych tego problemu i intensywno$¢ ich upowszechniania,
celem uswiadamiania z jednej strony negatywnych stereotypow i przejawdéw
dyskryminacji, a z drugiej korzysci i dobrych praktyk.
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UMIEJETNOSCI ZARZADZANIA TALENTAMI
JAKO KLUCZOWE CZYNNIKI SUKCESU

W GOSPODARCE OPARTE] NA WIEDZY -
WYNIKI BADAN WEASNYCH

Teresa Kupczyk

Wprowadzenie

Liczne badania i przeglad literatury wskazujg, ze kluczowym czynni-
kiem sukcesu organizacji i ich wysokiej konkurencyjnosci we wspotcze-
snych uwarunkowaniach gospodarczych s3 ludzkie talenty'. Rynek pra-
cy nie dostarcza wystarczajacej ich liczby i organizacje musza stale zma-
gac sie z problemem ich niedoboru i rotacji. Stan taki widoczny jest
juz w wielu regionach i sektorach gospodarki, co negatywnie wptywa
na wzrost gospodarczy i walke z kryzysem. Wprawdzie obecnie przed-
siebiorstwa zdajg sie jeszcze nie przyktada¢ nalezytej uwagi do tego
problemu, niemniej nadchodzaca przyszio$¢ z pewnoscig go zaostrzy.
Wspoiczes$nie rozwijajacy sie kryzys nieco spowolnit mobilno$¢ najlep-
szych pracownikéw. Dokonujace sie niekorzystne zmiany demograficzne
i planowane w nowej strategii Europa 2020 dziatania Unii Europejskiej,
promujace mobilno$¢ pracownikéw, z pewnoScig nasilg problem braku

1 Zob.: Listwan T. Zarzadzanie talentami - wyzwanie wspotczesnych organizacji,
[w]: Borkowska S. (red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005; Kwiecien K., Za-
rzadzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, [w:] Borkowska S. (red.), Za-
rzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, Kaczmarska A., Sienkiewicz L., [dentyfikacja
i pomiar talentu w organizacjach, [w:] Borkowska S. (red.), Zarzqdzanie talentami, IPiSS,
Warszawa 2005; Nunes P. F., Purdy M, Brave New World, Accenture, 2008; Pocztowski A.,
Mis A., Istota talentu i zarzadzanie talentami, [w:] Pocztowski A. Zarzqgdzanie talentami
w organizacjach, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008.
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talentéw. Do 2020 r. bedzie brakowato na §wiecie ok. 32-39 mln wy-
kwalifikowanych os6b. Trendy demograficzne w Europie sprawiajg, ze
rodzi sie jedynie liczba ludzi wystarczajaca, by utrzymac site robocza na
aktualnym poziomie. Prognozy demograficzne ONZ wskazuja, ze udziat
0s6b w wieku 65+ wzrosnie w Polsce do 2050 r. do 31% (w 2005 r. wynosit
13%). Do 2052 r. nastgpi spadek ludnosci Polski o 19%, a sita robocza
zmniejszy sie 0 25% 2.

Problem braku talentéw nie jest sprawg tylko przysztosci. Juz dzis
liczne przedsiebiorstwa napotykajg na bariere braku osoéb o konkret-
nych kwalifikacjach i powszechna stata sie walka o talenty. Z tym pro-
blemem borykaja sie wszystkie gospodarki, szczegélnie na rynkach
wschodzacych. Dla przyktadu IBM w Indiach zatrudnia nowego pracow-
nika co 5 minut. W 2004 r. Nokia zatrudnita w Indiach 250 pracownikdw,
aw 2009 r.juz 15 000. W Chinach cierpi na ciezki niedob6r talentow 80%
firm, zwtaszcza, jezeli chodzi o kadre kierowniczg?. Badanie przeprowa-
dzone w 2008 r. przez firme Manpower na blisko 39 000 pracodawcach
z 33 krajow wskazuje, Ze okoto 30% respondentéw, rekrutujac na klu-
czowe stanowiska, nadal zmaga sie z trudno$ciami z powodu niedoboru
odpowiednich kandydatéw. W Polsce taki problem zgtosito az 48%*.

Wedtug amerykanskich ekspertow do spraw ZZL, w przeciagu naj-
blizszych 20 lat kompetencje pracownikéw stang sie najwazniejszym
kapitatem firmy. Miejsce pracy stanie sie takim samym towarem, jak
kazdy inny produkt firmy®. Badania dokonane przez D. G. Collingsa
i K. Mellahiego potwierdzaja, ze organizacje, ktére stosujg systemy
strategicznego zarzadzania talentami osiggaja znacznie lepsze wyniki.
Z drugiej strony, ich obserwacje wskazuja, Ze zarzadzanie talentami jest
»W powijakach” i rzeczywisty stan dziatan w tym obszarze jest wielce
niesatysfakcjonujacy®. Wiele organizacji nadal traktuje zarzadzanie ta-
lentami jako dziatania krétkoterminowe, raczej taktyczny problem niz
integralng cze$¢ swej strategii biznesowej’.

2 World population prospects: the 2008 revision population database, esa.un.org/unpp/in-
dex.asp?panel=2.

3 Hewitt Best Employers in Asia, 2009, was2.hewitt.com/bestemployers/asia/english/
index.htm.

4 Niedobdr talentéw na rynku pracy 2008 r., Raport ekspercki Manpower, Warszawa, kwie-
cien 2008, www.manpowerprofessional.pl/download/white_paper/200804/Niedobor_
talnetow_na_rynku_pracy.pdf.

5 Strojek A., Quo Vadis HR? Kierunki zmian HR w Polsce, www.rynekpracy.pl/artykul.php/
wpis.192/szukaj.1.

6 Collings D., Mellahi K., Strategic talent management: A review and research agenda. Hu-
man Resource Management Review, 2009, nr 19, s. 304-313.

7 Guthridge M., Komm A. B., Lawson E., Making Talent a Strategic Priority, The McKinsey Qu-
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Na tym tle zarysowat sie wazny problem badawczy, dotyczacy usta-
lenia czy kadra kierownicza posiada umiejetnosci w obszarze zarzadza-
nia talentami i czy przyznaje im wtasciwe znaczenie.

Zasadnicza teza postawiong przez autorke byto stwierdzenie, iz za-
rzadzanie talentami jest kluczowa umiejetno$ciag kadry kierowniczej
w gospodarce opartej na wiedzy.

Celem opracowania stata sie identyfikacja znaczenia, jakie przypi-
suje sie zarzadzaniu talentami oraz stanu umiejetnosci kadry kierow-
niczej w tym obszarze, w oparciu o literature przedmiotu oraz empi-
ryczne badania wtasne.

Przedmiotowa cze$¢ badan przeprowadzona zostata jako jeden z kil-
ku obszaréw badawczych, w ramach projektu pt. ,Wsparcie dla rozwoju
i adaptacji na Dolnym Slasku”, realizowanego ze $rodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego oraz krajowego wktadu publicznego w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013 (nr umowy UDA-
POKL.08.01.02-02-065/08-00).

Talent, zarzadzanie talentami, gospodarka oparta na wiedzy
- ustalenia terminologiczne

Pojecie talentu, mimo Ze czesto powszechnie uzywane, nadal nie jest
rozumiane jednoznacznie. Swiadcza o tym liczne publikacje, w ktérych
autorzy dokonujgc analizy zakresu tego pojecia, uzyskuja porozumienie
jedynie w pewnym zakresie. Za talent uznaje sie przede wszystkim ze-
staw wybitnych, jednokierunkowych lub wielokierunkowych uzdolnien
ludzi®. Sekowski wskazuje, Ze na talent, oprdocz ponadprzecietnych zdol-
nosci, sktadajg sie twoérczos¢, pod ktorg kryje sie wrazliwos¢ i bogata
emocjonalno$¢, oryginalno$¢ myslenia, niekonwencjonalnos¢, podejmo-
wanie nowych problemdéw, podejmowanie ryzyka, akceptacja zmian,
a takze zaangazowanie w prace oznaczajace wewnetrzng dyscypline
i sprawnos¢, fascynacja pracg, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, wiara we
wtasne mozliwosci oraz sktonnos$¢ do poswiecenia®.

arterly, 2008, january, www.managingpeoplebook.com/WarForTalentNeverEnded.pdf.

8 Tannenbaum A.]., Giftedness: a psychosocial approach, [w:] SternbergR.]., Edwards]. E.
(eds.), Conceptions of giftedness, Cambridge University Press, Cambridge 1986; Chetpa$s.,
Samorealizacja talentéw: mozliwo$ci i ograniczenia intrapersonalne, [w:] Borkowska S.
(red.) Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005; Pocztowski A., Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi, PWE, Warszawa 2007; Moon S. M., Personal talent: what is it and how can we
study it? Paper presented at The Fifth Biennial Wallace National Research Symposium
on Talent Development, lowa City, 2001.

9 A.E.Sekowski (red.), Psychologia zdolnosci. Wspéiczesne kierunki badan, Wydaw. Nauko-
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Zdaniem ]. S. Renzulliego, ponadprzecietne zdolnosci obejmuja sfere
0golna (podwyzszony potencjat intelektualny) oraz zdolnosci specyficz-
ne - dotyczace konkretnych dziedzin, a takze:

*  tworczos¢, tj. oryginalno$¢, nowosé¢, ptynnosc¢ i gietkos¢ mysle-
nia, podejmowanie nowych i niekonwencjonalnych problemoéw,
otwarto$¢ na wieloznaczno$¢ i niepewnos¢, podejmowanie ryzy-
ka, wrazliwo$¢ i bogata emocjonalnos¢.

* zaangazowanie w prace, tj. dyscyplina wewnetrzna, wytrwato$¢
w dazeniu do celu, pracowitos$¢, wytrzymatos$¢, fascynacja praca,
sktonno$¢ do poswiecen, wiara we wtasne mozliwo$ci®.

Wedtug M. Buckinghama i D. Cliftona, talent to kazdy powtarzajacy
sie wzorzec myslenia, odczuwania lub zachowania, ktéry moze znalez¢
pozyteczne zastosowanie. Uzupelniony o wiedze i umiejetno$ci stanowi
mocng strone cztowieka!l. E. Michaels za talent uwaza sume zdolnosci
danej osoby - jej wrodzonych daréw, umiejetnosci, wiedzy, doswiadcze-
nia, inteligencji, osadéw, postaw, charakteru i przedsiebiorczosci. Za-
wiera ona takze jej umiejetnos¢ uczenia sie i doskonalenia®?.

Za talent uwaza sie tez pracownika, ktéry w sposob szczegélny wptywa
na wzrost wartosci firmy i wyréznia sie wyzszym, niz przecietny pracownik
w organizacji, potencjatem do dalszego rozwoju'3. Akcentuje sie u niego wybit-
ne kompetencje zawodowe', czasem okreslone umiejetnosci, a nawet dar's.

Zarzadzanie talentami takze nie jest przez teoretykéw i praktykow
rozumiane jednoznacznie. Okresla sie je jako zbiér dziatan odnoszacych
sie do oséb wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich
rozwoju i poprawy sprawnosci'®. M. Armstrong definiuje je jako pro-
ces zapewniajacy przyciaganie, zatrzymywanie, motywowanie i roz-
wijanie uzdolnionych pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji'’.

we PWN, Warszawa 2004, s. 35.

10 Cyt. za: T. Listwan, dz. cyt., s. 20.

11 M. Buckingham, D. Clifton, Teraz odkryj swoje silne strony, MT Biznes, Warszawa 2003.

12 E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Harvard Business School
Press, Boston 2001.

13 Renzulli]. S., Schools for talent development: A practical plan for total school improvement.
Creative Learning Press, Mansfield Center 1994; Wozniakowski A., Globalizacja - rézno-
rodno$¢ - zarzadzanie talentami, [w:] Borkowska S. (red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS,
Warszawa 2005; Kaczmarska A., Sienkiewicz L., dz. cyt.; Glowacka-Stewart K., Maj-
cherczyk M., Wojna o talenty: zarzadzanie najbardziej utalentowanymi pracownikami
w firmie wedtug badania zrealizowanego przez The Conference Board we wspétpracy
z firma House of skills, Personel i Zarzqdzanie 2006, nr 1, s. 6-13.

14 A. Wozniakowski, dz. cyt.

15 Kaczmarska A., Sienkiewicz L., dz. cyt.

16 T. Listwan, dz. cyt.

17 M. Armstrong, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007.
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E. Maliszewska wskazuje, iZ zarzadzanie talentami obejmuje nie tylko
wyszukiwanie i pozyskiwanie talentéw, ale wyznaczanie ich potrzeb
szkoleniowych, planowanie kariery oraz wyznaczanie wtasciwego po-
ziomu wynagrodzen. Proces ten zawiera w sobie takze takie elementy,
jak identyfikacje najcenniejszych pracownikéw przy jednoczesnym wy-
towieniu pracownikéw nieprzydatnych dla organizacji, przygotowanie
i wdrazanie programoéw rozwojowych dla najlepszych cztonkéw firmy
czy budowanie programoéw sukces;ji’®. M. Armstrong zwraca uwage na to,
ze kazdy z pracownikéw ma zdolnoSci, wiec nie powinno sie ograniczac
proceséw zarzadzania talentami wytacznie do niewielkiej grupy wybra-
nych oséb, cho¢, jak przyznaje, zapewne dziatania te bedg sie skupiaty
na pracownikach o rzadkich umiejetnos$ciach i duzych mozliwosciach
osiggniecia sukcesu'®. M. Buckingham takze uwaza, ze wszyscy ludzie
majq talenty, trzeba je jedynie rozpoznac i zamieni¢ na mocne strony.
W zarzadzaniu talentami akcentuje przede wszystkim powierzenie pra-
cownikowi takiej roli, ktéra pozwoli mu stale je wykorzystywac?.

Zdaniem R. Lewisa i R. Heckmana, pojecie zarzadzanie talentami na-
lezy rozumie¢ w trzech aspektach:

= jest jedna z koncepcji zaliczanych do HR o podobnej strukturze

i funkcjach,

= jestzdefiniowane jako planowanie i projektowanie potrzeb kadrowych,

= jest traktowane jako oddzielna jednostka, koncentrujaca na ta-

lentach i utrzymywaniu ich wysokiego potencjatu oraz wykorzy-
stywania ich do uzyskiwania wysokich wynikéw??.

Koncentracja na tym trzecim podejsciu i uwzglednienie pogladéw re-
prezentowanych przez literature przedmiotu na temat strategicznego za-
rzadzania kadrami?* spowodowato pojawienie sie pojecia miedzynarodo-
wego zarzadzanie talentami (International Human Resources Management
- IHRM), ktére koncentruje sie na ludziach posiadajacych kapitat, zdefi-
niowany jako kombinacja wiedzy, umiejetnosci, mozliwosci oraz cech oso-
bowosciowych i wykorzystuje ich w osigganiu celow strategicznych?3.

18 E. Maliszewska, Zarzadzanie talentami - rozwazania praktyka, [w:] Borkowska . (red.),
Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005.

19 Tamze, s. 354

20 M. Buckingham, C. Hoffman, Po pierwsze ztam wszelkie zasady, MT Biznes, Warszawa 2001.

21R.Lewis, R. Heckman R., Talent management: a critical review, Human Resource Manage-
ment Review, 2006, nr 16, s. 139-154.

22R. S. Schuler, S. E. Jackson, Strategic human resource management: a reader 2e, Blac-
kwell, London 2007; B. Becker, M. A. Huselid, Strategic human resource management:
where do we go from here? Journal of Management, 2006, nr 32, s. 898-925.

23 Cyt. za: I. Tarique, R. Schuler, Emerging issues and challenges in global staffing: A North
American perspective. The International Journal of Human Resource Management, 2008,
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Wiekszos¢ przedstawionych powyzej uje¢ koncentruje sie na ziden-
tyfikowaniu talentéw, ich rekrutacji, wdrozeniu, szkoleniu, motywo-
waniu i utrzymaniu w organizacji. Specjalisci z Deloitta zaproponowali
nowy model trzech naktadajgcych sie na siebie obszardw, ktérych cze-
$cig wspdlna sg osiggane przez ,talent” wyniki.

Do obszaréw tych naleza:

* deploy (dopasowanie ludzi do projektow, przyporzadkowanie
do krytycznych zadan, w celu zsynchronizowania posiadanych
kompetencji z miejscem, gdzie moga by¢ najlepiej wykorzystane),

= develop (rozwdj, nauczenie talentéw ,jak sie uczyc”, programy
szkoleniowe, action learning, mentoring, coaching, programy typu
peer-assist),

= connect (budowanie sieci powigzan miedzy talentami, aby mogty
one szybciej zdobywac informacje, wymienia¢ sie wiedzga, dzia-
ta¢ na zasadach wspdlnot praktykow)?*,

Dzisiejsza globalna ekonomia stworzyta bardziej ztoZone i dynamicz-
ne otoczenie, w ktéorym wiekszos¢ firm musi nauczy¢ sie rywalizowac
w ogdlnoswiatowej skali. Zaréwno badania przeprowadzane na przed-
siebiorstwach przez profesjonalne organizacje badawcze, takie jak Bo-
ston Consulting Group, World Federation of People Management Asso-
ciations, Manpower Inc, Economist, Intelligence Unit czy The Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD), jak i opinie $wiata nauki
wskazuja, ze organizacje doswiadczaja wielkiej rywalizacji w celu pozy-
skania talentéw w globalnym zakresie?*. W odpowiedzi na te wyzwania
pojawito sie zjawisko globalnego zarzadzania talentami (Global Talent
Management - GTM)?¢. Czasem miedzynarodowe zarzgdzanie talentami
bywa zamiennie uzywane z globalnym zarzadzaniem talentami.

nrl9, s. 1397-1415.

24 Deloitte Research - It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is?, www.deloitte.com/dtt/
cda/doc/content/us_consulting_hc_connect_talentmgmt_PART%201%20(V2)(1).pdf.
25Boudreau J., Ramstad P., Talentship, talent segmentation, and sustainability: A new HR
decision Science paradigm for a new strategy definition. Human Resource Management,
2005, nr 42, p. 129-136; Boudreau ]., Ramstad P., Beyond HR: The new science of human
capital. Harvard Business School Publishing, Boston 2007; Cappelli P., Talent on demand.
Harvard Business School Press, Boston 2008; Cappelli P., Talent management for the
twenty-first century. Harvard Business Review, 2008, march, s. 74-81; Collings D., Mella-

hi K., dz. cyt.; Lewis R., Heckman R., dz. cyt.

26 Brewster C., Sparrow P., Harris H., Toward a new model of globalizing HRM. Internatio-
nal Journal of Human Resource Management, 2005, nr 16, s. 949-970; Scullion H., Collings
D., Global staffing. Routledge. London 2006; Beechler S., Woodward I. C., The global war
for talent. Journal of International Management, 2009, nr 15, s. 273-285; Collings D., Mel-
lahi K., dz. cyt.
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Istniejq jednak miedzy nimi pewne istotne réznice:

= IHRM dotyczy bardziej interesariuszy i wtacza ich interesy?’,

*= [HRM jest adresowany do szerszego audytorium oraz uwzgled-
nia szersze Kryteria niz tylko pozyskanie, rozwdj i utrzymanie
utalentowanych pracownikéow,

= GTM odnosi sie gtbwnie do pracownikéw i organizacji jako gtéw-
nych interesariuszy, a w szczegdlnosci bierze pod uwage: morale
pracownikéw, produktywno$¢ organizacji oraz innowacyjno$¢?®.

W literaturze przedmiotu uzywany jest tez termin strategicznego

zarzadzania talentami, ktéry, wedtug W. ]. Rothwella i H. C. Kazanasa,
oznacza proces zmiany organizacji, zewnetrznych interesariuszy, grup
wewnetrznych i pracownikéw przez zaplanowane i niezaplanowane
uczenie w taki sposob, aby posiedli oni kompetencje niezbedne do wspar-
cia organizacji w osigganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej*.
D. G. Collings i K. Mellahi przez strategiczne zarzadzanie talentami ro-
zumiejg aktywnos$¢/proces, ktéry uwzglednia systematyczng identyfi-
kacje kluczowych pozycji, ktére w zréznicowany sposob przyczyniaja
sie w organizacji do trwatej przewagi konkurencyjnej, rozwoju talentow
o wysokim potencjale i wypelnianie tych zadan poprzez najbardziej
obejmujacych dane stanowisko, rozwoj struktur réznych zasobow ludz-
kich w celu utatwienia obsadzania tych pozycji kompetentnymi osoba-
mi, zapewnienie kontynuacji ich zaangazowania dla podkres$lenia w or-
ganizacji zidentyfikowanych kluczowych stanowisk bedacych punktem
wyjscia dla systeméw strategicznego zarzadzania talentami®’.

Gtéwne wyzwania globalnego zarzadzania talentami to:

= przeptyw talentéw (talent flow),

= wspotpraca dwdch pokolen pracownikéw: starsi /dojrzali oraz mtodzi,

= niedobdr potrzebnych kompetenciji,

= zmiany w relacjach zatrudnienia,

= regionalne sity pracy,

= zatrzymanie talentéw w trakcie miedzynarodowych przejec
strategicznych,

= generalne biznesowe i miedzykulturowe kwalifikacje?!.

27 D. Briscoe, R. Schuler, E. Claus, International human resource management 3e. Routledge,
London 2009.

281. Tarique, R. S. Schuler, dz. cyt.

29 W.]. Rothwell, H. C. Kazanas, The Strategic Development of Talent, HRD Press, 2003.

30 Collings D., Mellahi K., dz. cyt.

31 Kwalifikacje biznesowe (niezbedne w wiekszosci miedzynarodowych organizacji na catym
$wiecie): wiedza ogdlna, umiejetnosci komunikacyjne, umiejetno$¢ wykorzystywania wy-
szukanej technologii, zainteresowanie w oczekiwaniach klientéw, motywacja do dostoso-
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Potrzeby w obszarze talentéw zdecydowanie rosng w gospodarce
opartej na wiedzy. Zaawansowanie wdrozenia tego modelu w Polsce
nalezy uznac¢ za niesatysfakcjonujace. Wedtug wskaznika gospodarki
opartej na wiedzy (KEI), Polska w 2009 r. zajeta 37 miejsce na 146 (to
samo, co w 2008 r.). Lepiej sytuacja przedstawia sie nie tylko w krajach
wysokorozwinietych, ale takze w tych panstwach, ktore razem z Polska
przystapity do Unii Europejskiej, np. Wegry (27) i Czechy (28)3?. Nie uta-
twia sprawy niskie uczestnictwo Polakéw w ksztatceniu ustawicznym
(Polska 5,1%, UE 9,7%)**.

Pojecie gospodarki opartej na wiedzy nie jest rozumiane jednoznacz-
nie i warto uwzgledni¢ szerszy zakres pojeciowy proponowany przez roz-
nych autoréw i instytucje. Gospodarka oparta na wiedzy jest porzadkiem
ekonomicznym, w ktérym wiedza jest kluczowym zasobem?*, gtéwnym
czynnikiem produktywnosci, przewagi konkurencyjnej i wzrostu gospo-
darczego®. Jest tworzona, zdobywana, transmitowana i efektywnie uzyta
przez przedsiebiorstwa*® do osiggania ich celé6w*”. W organizacjach opar-
tych na wiedzy wytwarzane sg produkty bogate w wiedze, tzn. takie, kt6-
rych ponad 50% warto$ci stanowi wiedza lub dostarcza ustugi oparte na
wykorzystaniu wiedzy w wiekszym stopniu niz na pracy fizycznej*®. Or-
ganizacja oparta na wiedzy buduje przewage konkurencyjnag i strategicz-
ng na podstawie niepowtarzalnych kompetencji pracownikéw wiedzy?*°

wywania sie do nowopowstajacych warunkéw; kwalifikacje miedzynarodowe (cross cul-
tural) - mozna podzieli¢ na dwie grupy: stabilne i dynamiczne. Stabilne to: np. osobowos¢,
trwale powtarzajace sie sposoby postepowania, myslenia, odczuwania i zachowania. Dy-
namiczne: np. wiedza, umiejetnosci zwigzane z réznicami kulturowymi, takie, ktore moga
ulega¢ modyfikacji ze wzgledu na czas, ktére moga zostac¢ nabyte poprzez nauke, doswiad-
czenia, np. treningi podréze miedzynarodowe. I. Tarique, R. S. Schuler, dz. cyt.

32 Na podstawie rankingu ,Knowledge Economy Index - KEI“, Bank Swiatowy 20009.

33 Bank Swiatowy 20009.

34 P. Drucker, Spoteczeristwo pokapitalistyczne, Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 1999.

35 A.Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydaw. Naukowe
PWN, Warszawa 2000.

36 Z. Chojnicki, T. Czyz, Polska na $ciezce rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Podejscie
regionalne, [w.]: Kuklinski A. (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku
Swiatowego, KBN, Biuro Banku Swiatowego, Warszawa 2003, s. 203; B. Onak-Szczepanik,
Kapitat intelektualny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w gospodarce opartej na wiedzy
(na przyktadzie Grupy Skandia); K. Piech, Wiedza i innowacje, Instytut Wiedzy i Innowa-
cji, Warszawa 2009, s. 214.

37 T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, Wydaw. C. H. Beck, Warszawa 2005.

38 W. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2004,
s. 135; W. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zmiany paradygmatéw ksztattujacych systemy zarza-
dzania, [w:] tychze (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatdéw zarzqdzania, Szkota Gtow-
na Handlowa, Warszawa 2008, s. 33; B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy
zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007.

39 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydaw. AE, Wroctaw

2006; B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, dz. cyt., s. 21; A. Skrzypek, Wplyw zarzadzania
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i catej wartosci kapitatu intelektualnego*’. Jej struktura jest podporzad-
kowana i nakierowana na tworzenie wartosci dodanej w oparciu o efek-
tywne wyKkorzystanie wiedzy i inwestycje w zasoby niematerialne, w tym
kapitat intelektualny*’. W organizacji takiej Swiadomie i celowo zarzadza
sie zasobami wiedzy, w aspekcie strategii, struktury, kultury, proceséw,
technologii i przede wszystkim ludzi** oraz intensywnie wykorzystuje sie
technologie informatyczne i komunikacyjne®.

Na potrzeby prowadzonych badan autorka przyjeta, Ze gospodarka
oparta na wiedzy definiowana bedzie jako gospodarka, w ktdrej wiedza
jest gtownym czynnikiem produktywnosci, przewagi konkurencyjnej
i wzrostu gospodarczego**.

Znaczenie talentéw, ich niedobodr i sposéb wykorzystania
we wspolczesnej gospodarce

Talenty w organizacjach zawsze stanowity duza warto$¢, lecz wspotcze-
$nie w dynamicznie rozwijajacej sie gospodarce opartej na wiedzy ich
znaczenie stale ro$nie i jest kluczowe dla rozwoju oraz wysokiej konku-
rencyjnosci. Kilka zasadniczych czynnikéw decyduje o wzro$cie znacze-
nia talentéw: przejscie spoteczenstwa i gospodarki z ery przemystowej
na informacyjna, deficyt talentéw w skali lokalnej i globalnej, zmiany
demograficzne w krajach wysokorozwinietych oraz mobilnosci kapitatu
ludzkiego*®. W badaniu przeprowadzonym przez Development Dimen-
sions International zapytano 1493 przedstawicieli dziatéw kadrowych
oraz 12 208 lideréw (taczna préba to 13 701 os6b z catego Swiata z 76
krajow) o priorytety w nadchodzacym biznesie. Za najwazniejsze uznali

na jako$¢ i konkurencyjnos$¢ organizacji, Problemy Jakosci, 2009, nr 2, s. 75; K. Perechuda (red.),

Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 33.

40 A. Kuklinski, The development of Knowledge Based Economy in Europe: The Regional Tra-

jectory, “The Knowledge-based Economy in Central and East European Countries: Exploring the

New Policy and Research Agenda”, School of Slavonic and East European Studies University Col-

lege 2003, s. 179; B. Onak-Szczepanik, Kapital intelektualny w przedsigbiorstwach dziatajgcych

w gospodarce opartej na wiedzy (na przykladzie Grupy Skandia), www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/

Zeszyt7/11_Onak-Szczepanik.pdf.

41 W. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 135; B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl,

A. Potocki, dz. cyt., s. 33.

42 M. Morawski, dz. cyt., s. 223.

43 J. Macias, Gospodarka oparta na wiedzy — nowy paradygmat rozwoju, Przeglgd Organiza-

¢ji, 2007 nr 10, s. 19; K. Huk, Zarzadzanie wiedza w matych przedsigbiorstwach o charakterze

szkoleniowym, doradczym i konsultingowym, [w:] Tabaszewska E. (red.), Nowoczesne koncepcje

zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq, Wydaw. UE, Wroctaw 2008; M. Morawski, dz. cyt.

44 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, dz. cyt.

45 B. Buchelt, Rosnace znaczenie talentéw w gospodarce, [w:] Pocztowski A., Zarzqdzanie
talentami w organizacjach, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2008.
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rozwoj i wykorzystanie talentéw (75%)*¢. Podobne wnioski wyciggnieto
takze z innych badan. Wyniki 4th European HR Barometer wskazuja, zZe
ponad 60% badanych organizacji europejskich przyznaje, ze zarzadza-
nie talentami to proces, ktory najsilniej ze wszystkich procesow HRM
wptywa na sukces biznesu i Ze skuteczne zarzadzanie talentami jest
jednym z najwiekszych wspotczesnych wyzwan firm. Dzieje sie tak ze
wzgledu na rosngcy niedobo6r talentoéw przy coraz ambitniejszych celach
biznesowych. Takie wyzwanie wymaga szybkich i skutecznych dziatan,
a tymczasem tylko niespetna 40% organizacji przyznaje, ze dziat HR
speinia w tym zakresie oczekiwania biznesu*’. Na wysokie znaczenie
talentéw w organizacjach, gtéwnie na rynkach wschodzacych, wskazujg
takze badania przeprowadzone w 2008 i 2009 r. na firmach z rankingu
Global Top Companies for Leaders.

Przeprowadzone wywiady z menedzerami HR wyzszego szcze-
bla, pozwolity na zidentyfikowanie czterech strategii, pozwalajacych
na optymalizacje zajmowania sie talentami:

= osadzenie w kazdym liderze mys$lenia globalnego,

* budowanie, stale gotowego do wykorzystania w skali globalnej,

lokalnego zbioru talentéw,

= przyS$pieszanie rozwoju opartego na doswiadczeniu,

* dostarczanie pracownikom do$wiadczen, ktére nie zmieniajg

w réznych strefach czasowych*.

Wedlug House of skills, jednym gléwnych sposrod dziesieciu tren-
dow w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim jest rosnace zna-
czenie programéw zorientowanych na pozyskanie, utrzymanie i rozwoj
talentow oraz pracownikéw o wysokim potencjale*. Taki poglad po-
twierdza takze raport dotyczacy transformacji funkcji kadrowej firmy
Deloitte Business Consulting, ktory wskazuje, ze zarzadzanie talentami
znajdzie sie w obszarze $cistego zainteresowania dziatobw HR w perspek-
tywie pieciu kolejnych lat. Trend ten klasyfikuje sie w Scistej czotéwce
gtownych zadan HR nie tylko w Polsce, ale rowniez w Czechach, Stowacji

46 A.Howard, R. S. Wellins, Global Leadership Forecast, 2008/2009, Singapore Highlights, De-
velopment Dimensions International, 2008, s. 6, www.ddiworld.com/pdf/SG_GLF_2008-
2009_ddi.pdf.

47 4th European HR Barometer, Trends and Perspectives on the Human Resources Function
in Europe, Hewitt 2009.

48 B. Gandossy, S. Greenslade, T. Kao, Managing Leadership in Turbulent Times, He-
witt Associates LLC, 2009, www.hewittassociates.com/_MetaBasicCMAssetCache_/
Assets/Articles/2009/Managing_Leadership_Turbulent_Times_033009.pdf

49 10 trendéw w rozwoju pracownikéw wedtug House of Skills - relacja prasowa, hrstandard.
pl/2009/10/07/10-trendow-w-rozwoju-pracownikow-wedlug-house-of-skills-s-a-relacja/.
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czy Finlandii®®. Zarzadzanie talentami znalazto sie na pierwszym miejscu
najwazniejszych trendow takze wedtug raportu The HR Business through
the eyes of the HR Professional - Poland 2009 (68,8% wskazan)®..

Mimo licznych deklaracji o konieczno$ci przyznawania talentom
wysokiego priorytetu w dalszym ciggu zarzadzanie talentami w orga-
nizacjach realizowane jest w sposob nieodpowiedni, nawet w przypad-
ku talentéw, petnigcych funkcje kierownicze. Okazato sie bowiem, ze
tylko potowa badanych, posiada w swojej organizacji system identyfi-
kacji lideré6w o wysokim potencjale, a procent lideréw, ktorzy byli za-
dowoleni z tego, co ich firma oferowata na poczet rozwoju ich zdolno$ci
przywddczych wynidst 41%52.

Procent zarzadzajacych, ktérzy maja mozliwos¢ robienia tego, co
umiejg najlepiej nadal jest zbyt maty. Analiza badan zrealizowanych
przez Instytut Gallupa przeprowadzonych na bazie klientow z cate-
go Swiata, pokazuje, Ze sytuacja pod tym wzgledem jest niekorzystna:
w Indiach (36%), USA (32%) i Kanadzie (30%), Japonii (15%), Chinach
(14%) i Francji (13%)°3. Powyzsze dane potwierdzaja, iz rzeczywistos¢
w zarzadzaniu talentami jest daleka od deklaracji i rzuca cien na prace
dziatéw HR. Wymaga podkreslenia fakt, iz daje sie zauwazy¢ ogromng
rozbieznos¢, a nawet przepasé¢, miedzy oczekiwaniami kierownictwa
firm w stosunku do dziatéw personalnych w obszarze talentow a priory-
tetami, jakie stawiajg przed sobg komoérki HR. Niestety, poziom realiza-
cji tego zadania przez komorki personalne zostat oceniony negatywnie.
A7 67% kadry menedzerskiej stwierdzito, Ze komorki HR nie spetniajag
swojego zadania, jezeli chodzi o wyszukiwanie ponadprzecietnych pra-
cownikow. Co ciekawe, ocena sytuacji dokonana przez przedstawicieli
dziatéw HR byta zupetnie inna (wedtug opinii przedstawicieli polskiego
oddziatu Hewitt Associates). Szefowie dzialéw personalnych byli zado-
woleni z prowadzonych dziatan dotyczgcych zarzadzania talentami®.

Wyniki przeprowadzonych miedzynarodowych badan dowodza, ze
ludzie na drodze do swojego rozwoju bardziej sa sktonni koncentrowac
sie na eliminacji swoich stabych stron niz rozwijaniu mocnych. Instytut

50 Transformacja funkcji kadrowej. Tworzenie wartosci dla klienta, Deloitte Business Consul-
ting, Deloitte Advisory, Warszawa 2008.

51 Mercuri Urval, The HR Business through the eyes of the HR Professional — Poland 2009,
Warszawa 2009.

52 A. Howard, R. S. Wellins, dz. cyt.

53 T. Rath, B. Conchie, Strengths based leadership, Gallup Press 2008, s. 12.

54 T. Miarecki, Talent pilnie poszukiwany, twojbiznes.infor.pl/index.php/dzialy/pracownicy
-w-firmie/artykul-984460.html.
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Gallupa przekonuje, Ze skupienie sie na mocnych stronach swoich pracow-
nikéw i usytuowanie ich na stanowiskach, na ktérych beda robi¢ to, co
robig najlepiej kazdego dnia bezposrednio koreluje z ich zaangazowaniem
oraz poprawia wyniki i rentowno$¢ organizacji. Dziatania te przyczyniaja
sie miedzy innymi do zwiekszenia zaangazowania sie w obstuge klienta,
zwiekszenie efektywnosci pracownikéw, wyzsza kulture, mniejszg liczbe
btedow i zwiekszenie jako$ci oferowanych ustug/produktows®.

Naukowcy Gallupa przebadali ponad milion zespotéw, przeprowa-
dzili ponad 20 tys. wywiadow z liderami i ponad 10 tys. wywiadow
z wspotpracownikami lideréw na catym $wiecie, by ustali¢, co najbar-
dziej efektywni liderzy robig najlepiej. Okazato sie, ze inwestujg oni
w mocne strony swoich pracownikéw i wtedy ich zaangaZowanie
wzrasta do 73%; kiedy tej koncentracji nie ma, spada do 9%. Najbar-
dziej efektywni liderzy otaczajg sie wtasciwymi ludZmi, a nastepnie
maksymalizujg ich mozliwo$ci®®.

W badaniach przeprowadzonych przez Instytut Gallupa wykazano, ze:

* menedZerowie posiadajg cztery wyrdzniajace ich cechy przy-
wodztwa: wykonawstwo (skuteczno$¢ w dziataniu), wywieranie
wptywu, budowanie relacji, strategiczne myslenie,

* najbardziej efektywni liderzy rozumieja potrzeby swoich pod-
opiecznych i spetniajg cztery najwazniejsze obszary oczekiwan
pracownikow: zaufanie, stabilno$¢, wspoétczucie i nadzieja,

* w przypadku braku zaufania do lideréw firmy szanse na zaanga-
zowanie pracownikow w pracy s jak 1 do 12,

* najbardziej efektywni liderzy pozostajg wierni swoim przeko-
naniom, sg $wiadomi swoich mocnych i stabych stron oraz ota-
czaja sie wtasciwymi ludzmi w celu maksymalizacji ich pracy
- pracy zespotu®’.

Zraportu firmy Manpower wynika, Ze kryzys niedoboru talentéw na-
stapit juz w wielu regionach i sektorach gospodarki, co moze okazac sie
grozne dla $wiatowego wzrostu gospodarczego. Niedobory maja swoje
zrédto w niekorzystnych zmianach demograficznych oraz niedopasowa-
niu podazy i popytu na konkretne zasoby utalentowanych pracownikow
w okreslonych miejscach®.

55 T. D. Hodges, D. O. Clifton, Strengths-based development in practice, [w:] A. Linley, S. Joseph
(eds.), Handbook of positive psychology in practice. John Wiley and Sons, New Jersey 2004.

56 T. Rath, B. Conchie, dz. cyt., s. 14.

57 Tamze.

58 Manpower Inc., Pracownicy bez granic, Manpower, Millwaukee 2008, s. 3.
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Zdaniem P. Nunesa i M. Purdiego, aby poradzi¢ sobie z problemem
braku talentéw, firmy powinny wzig¢ udziat w dziataniach rzadéw, biz-
nesu, instytucji filantropijnych i edukacyjnych w zwiekszeniu ogélnego
poziomu edukacji oraz podchodzi¢ do sprawy talentow w bardziej stra-
tegiczny sposob®.

Badania firmy Accenture dotyczace talentéw wykazaty, ze najwiek-
sze firmy zabezpieczaja je na cztery sposoby:

* definiuja swoje najwieksze potrzeby, jesli chodzi o talenty,

* odnajdujg talenty w nowych miejscach,

= rozwijaja je poprzez ciggte i uniwersalne szkolenia,

* tworczo je rozmieszczaja, by rozwigzywac trudne problemy®°.

Whiosek z powyzej zaprezentowanych wynikéw badan jest taki, ze
zarzadzanie talentami, w tym praca i szkolenie pracownikéw poprzez
skupienie sie na ich mocnych stronach, dopiero zaczyna sie rozwijac.

Problemy badawcze, hipotezy, metodyka badan wilasnych,
badana populacja

Zasadnicza tezg postawiong przez autorke, stanowigca podstawe badan
empirycznych, byto stwierdzenie, iZ dokonujace sie obecnie na rynku
globalnym przeobrazenia gospodarcze wymagaja umiejetnosci zarza-
dzania talentami.

W badaniach przyjeto hipotezy, polegajaca na stwierdzeniu, Ze:

= w opinii kadry kierowniczej z Dolnego Slaska, umiejetnosé¢ za-
rzadzania talentami jest kluczowa umiejetnoscia w gospodarce
opartej na wiedzy,

» Kkadry kierownicza z przedsiebiorstw, ktére wdrozyty juz model
gospodarki opartej na wiedzy, ma wieksze umiejetnos$ci w zarza-
dzaniu talentami,

= istniejg réznice na temat umiejetnosci zarzadzania talentami, w tym
ich istotnosci i stanu posiadania, miedzy opiniami kadry kierowniczej:

= $redniego i wyzszego szczebla,

= kobietamii mezczyznami,

oz przedsiebiorstw mikro, matych i srednich oraz duzych,

= 7 przedsiebiorstw, ktore wdrozyty juz model gospodarki
opartej na wiedzy i tych, ktére go nie wdrozyty i/lub dopie-
ro rozpoczety ten proces.

59 W. D. Green, P. Cheese, Where will all the talent come from? Accenture, 2008, www.accen-
ture.com/Global/Research_and_Insights/Outlook/By_Issue/Y2008/allthetalent.htm
60P. F. Nunes, M. Purdy, dz. cyt.
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W mysl postawionych tez i hipotez sformutowano problemy badaw-
cze, ktore przybraty postac nastepujacych pytan:

= Czy w opinii kadry kierowniczej z Dolnego Slaska umiejetno$é

zarzadzania talentami jest kluczowa umiejetnoscig w gospodar-
ce opartej na wiedzy?

* (Czy umiejetno$¢ zarzadzania talentami jest mocng strong kadry

kierowniczej z Dolnego Slaska?

= Czykadra kierownicza z przedsiebiorstw z Dolnego Slaska, ktére

wdrozyty juz model gospodarki opartej na wiedzy ma wieksze
umiejetnos$ci w zarzadzaniu talentami (w ich opinii), w stosun-
ku do kadry kierowniczej z firm, ktore jeszcze nie wdrozyty tego
modelu, lub dopiero rozpoczety ten proces?

= (Czy i jakie wystepuja réznice w opiniach na powyzsze tematy

miedzy kadrg kierowniczg wyzszego i Sredniego szczebla, kobie-
tami i mezczyznami, z przedsiebiorstw, ktére wdrozyty juz mo-
del gospodarki opartej na wiedzy i tych, ktore go nie wdrozyty i/
lub dopiero rozpoczety ten proces?

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzono poste-
powanie badawcze ilo§ciowo-jakoSciowe w oparciu o ankiete. Zastoso-
wano dobér kwotowy, na ktéry zdecydowano sie nie tylko ze wzgledu
na cele badan, ale przede wszystkim na mozliwo$ci badawcze. W wyborze
kwotowym zdefiniowano kryteria, ktdre istotnie réznicuja populacje ze
wzgledu na przedmiot badania. Wybrano takie podejscie, bowiem przyje-
ta préba w znacznym stopniu odpowiada strukturze populacji ze wzgledu
na wyroznione cechy, a po drugie - jednostki wewnatrz grupy (warstwy)
cechujg sie wiekszg jednorodnos$cig. Badana populacja zostata zatem po-
dzielona na grupy wedtug okreslonych kryteriow i dobo6r do nich odbywat
sie w sposdb celowy. Do ustalenia procentowego udziatu wyodrebnionych
grup wykorzystano rzeczywisty ich rozktad w populacji (wedtug danych
GUS). Jedyne odstepstwo zastosowane w badaniu dotyczyto udziatu ko-
biet, ktore znacznie rzadziej petnig funkcje kierownicze niz mezczyzni.
Z punktu widzenia celéw badawczych uznano, iz nalezy dotozy¢ staran,
by méc zbadac ich opinie w podobnej liczebnosci, jak mezczyzn.

Dobor przedsiebiorstw i respondentéw dokonany zostat w oparciu
o nastepujace Kryteria: pte¢ kadry kierowniczej, szczebel zarzadzania,
wielko$¢ przedsiebiorstwa, osiggane wyniki, stopien oparcia na wiedzy.
Zdecydowana wiekszo$¢ badanej kadry kierowniczej (75%) ma wyzsze
wyksztatcenie. Najwiekszg grupe stanowity osoby w wieku 30-49 lat
(62%). Druga pod wzgledem liczebnos$ci grupa byty osoby w wieku 25-29
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lat (23%). Najmniej (14%) byto os6b w wieku 50-65 lat. 28% badanych
menedzerdw jest zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach, 38%
w matych i $rednich, a 34% w mikroprzedsiebiorstwach. 52% przeba-
danych przedsiebiorstw prowadzito dziatalno$¢ na terenie miasta Wro-
ctawia, 13% w powiecie jeleniogérskim, 12% w legnicko-gtogowskim,
16% w watbrzyskim oraz 7% we wroctawskim. 23% przedsiebiorstw,
z ktorych badano menedzeréw zostato w 2008 r. wyrdznionych za naj-
lepsze osiggniecia poprzez zakwalifikowanie do rankingéw takich jak:
Lista 2000 Rzeczpospolita 2008, Ranking Gazele Biznesu 2008, Ranking
Dolnoslaskich przedsiebiorstw 2008, Lista 500 Rzeczpospolita 2009
(edycja 10), Forbes Ranking najbardziej prestizowych hoteli w Polsce.
W 28% przedsiebiorstw udziaty posiadat kapitat zagraniczny.

W badaniu udziat wzieto 427 przedstawicieli kadry kierowniczej
z 339 przedsiebiorstw z Dolnego Slaska (mikro, matych, $rednich i du-
zych), w tym 179 kobiet i 248 mezczyzn. Za kadre kierownicza wyzszego
szczebla uznano: prezesa zarzadu /rady nadzorczej, cztonka zarzadu/
rady nadzorczej, dyrektora/zastepce dyrektora, wtasciciela/ wspé6t-
wtasciciela. Do kadry kierowniczej Sredniego i najnizszego szczebla za-
liczono pozostatych kierownikéw. Przedsiebiorstwa do badan zostaty
wybrane z dwdch baz danych przygotowanych specjalnie na potrzeby
badania. Jedna baza zawierata 530 przedsiebiorstw z Dolnego Slaska,
ktore znalazty sie na listach rankingowych, wymienionych wcze$nie;j.
Druga skladala sie z przedsiebiorstw z Dolnego Slaska, niebedacych
na wybranych do badania listach rankingowych, ktére wyraza chec
uczestnictwa w badaniach. Udzial procentowy przedsiebiorstw w obu
bazach ksztattowat sie w stosunku 20% firmy z list rankingowych i 80%
firmy spoza list rankingowych. Jednak w zwiazku z faktem, iz na listach
rankingowych w zasadzie nie byto mikroprzedsiebiorstw, dlatego tez
do badania wytypowane zostaty mikroprzedsiebiorstwa spoza list ran-
kingowych. Badania przeprowadzono w 2009 r. Prawie potowa (49%)
badanej kadry kierowniczej uwaza, ze ich przedsiebiorstwa mozna
nazwac organizacjami opartymi na wiedzy. Wedtug pozostatych osdéb,
ich przedsiebiorstwa nie wdrozyty jeszcze modelu gospodarki opartej
na wiedzy lub dopiero rozpoczety ten proces.

W wypadku badania istotnos$ci réznic wykorzystano test dwumiano-
wy. Ze wzgledu na to, iz zmienna mogta przyjmowac wiecej niz dwie war-
tosci od 1 do 5 dokonano jej kategoryzacji i przyjeto do analizy tylko te
zmienne, ktore uznane zostaty jako wazne lub bardzo wazne, lub ktérych
sita uznana zostata jako mocna lub bardzo mocna (warto$¢ 4 lub 5). Po
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przeprowadzeniu badan podjeta zostata préba poréwnania odpowiedzi
kadry kierowniczej w zaleznosci od ptci, wieku, wielkoSci firmy, szczebla
zarzadzania czy stopnia wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy.

Umiejetnosc¢ zarzadzania talentami jako silna strona
dolnoslaskiej kadry kierowniczej - wyniki badan wtasnych

Zapytano kadre kierownicza z przedsiebiorstw z Dolnego Slaska, czy
kluczowa w gospodarce opartej na wiedzy jest umiejetnos¢ zarzadza-
nia talentami i czy ta kompetencja jest ich mocng strona. 77% badanej
kadry kierowniczej stwierdzita, ze umiejetnos¢ ta jest jedna z kluczo-
wych umiejetnos$ci w gospodarce opartej na wiedzy (znaczenie duze
i bardzo duze), a 65% badanych wskazato, ze kompetencja ta jest ich
zdecydowanie mocng strona.

Niezaleznie od ptci, wieku, wielkos$ci firmy, szczebla zarzadzania
czy stopnia wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy kadra
kierownicza, zawsze wskazywata w wiekszym stopniu na znaczenie
tej umiejetnos$ci niz oceniata jg jako swojg mocna strone. W przypadku
61% badanych zaobserwowano zgodno$¢ miedzy oceng znaczenia tej
kompetencji a mocng strong respondenta. Oznacza to, Ze badany w taki
sam sposob ocenit znaczenie danej umiejetnosci (np. bardzo wazna), jak
uznat, Zze umiejetno$c¢ ta jest jego bardzo mocng strong. Moze to ozna-
czac, ze w opinii duzej czesci badanych majg oni mniejsze umiejetnos$ci
w obszarze zarzadzania talentami niz by nalezato. Dowodzi to faktu,
ze respondenci majg $wiadomos$¢ pewnych brakéw kompetencyjnych
w tym obszarze. Okazato sie, ze mezczyzni (81%) doceniaja bardziej
niz kobiety (73%) znaczenie umiejetnos$ci zarzadzania talentami w or-
ganizacjach. 67% mezczyzn i 63% kobiet uwaza, Ze umiejetno$c¢ ta jest
ich mocng strong. Mezczyzni wypadajg przy tej ocenie troche lepiej niz
kobiety i moze to by¢ zwiazane z tym, iz kobiety maja mniejsza wia-
re w siebie i nizszag samoocene niz mezczyzni. Niemniej jednak fakt,
ze mezczyzni nadaja tej umiejetnosci wyzsze znaczenie, moze Swiad-
czy¢ na ich korzys¢ i pozwoli zarzadzanym przez nich organizacjom
na uzyskanie wyzszej warto$ci dodanej poprzez lepsze wykorzystanie
najbardziej utalentowanego kapitatu ludzkiego. 83% kadry kierowni-
czej z organizacji, ktdre ich zdaniem wdrozyty juz model gospodarki
opartej na wiedzy, ocenia umiejetno$¢ zarzadzania talentami za istot-
ne lub bardzo istotne, podczas gdy menedzerowie z organizacji nie-
opartych na wiedzy podzielaja ten poglad w liczbie 72%. To wskazuje,
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ze menedzerowie w organizacjach opartych na wiedzy przywigzuja
wieksze znaczenie talentom i zarzadzaniu talentami. 69% menedze-
réw organizacji opartych na wiedzy uwaza, ze zarzadzanie talentami
jest ich mocng strong (dla poréwnania, w organizacjach nieopartych
na wiedzy tylko 60%). Zaobserwowano istotny statystycznie zwigzek
miedzy oparciem organizacji na wiedzy a przyznawaniem wysokiego
znaczenia umiejetnoSci zarzadzania talentami. Podobny zwiazek zi-
dentyfikowano miedzy oparciem organizacji na wiedzy a uznaniem
przez kadre kierownicza umiejetnosci zarzadzania talentami jako ich
mocnej strony. Okazato sie, ze im cze$ciej menedzer jest z organizacji
opartej na wiedzy, tym wyzsze znaczenie przypisuje umiejetnosci za-
rzadzania talentami i cze$ciej ta kompetencja jest jego mocng strona.

Nasuwa sie wiec wniosek, ze w organizacjach opartych na wiedzy
wyZszy priorytet przypisuje sie talentom i bardziej koncentruje sie
na odpowiednim sposobie zarzadzania nimi. Zatrudniona w tych orga-
nizacjach kadra kierownicza ma wyzsze umiejetnosci zarzadzania ta-
lentami. Kobiety petnigce funkcje kierownicze w organizacjach, ktore
ich zdaniem wdrozyty juz model gospodarki opartej na wiedzy, przyzna-
ja zarzadzaniu talentami wieksze znaczenie (78%), niz kobiety, ktore
pracuja w firmach, ktére nie wdrozyty jeszcze tego modelu lub dopiero
rozpoczety ten proces (67%). Podobnie jest w przypadku menedzerow
mezczyzn. Ci, ktérzy pracuja w organizacjach opartych na wiedzy przy-
znajg zarzadzaniu talentami wieksze znaczenie (85%) niz ich odpowied-
niki z organizacji nie opartych na wiedzy (74%).

Podobne wyniki osiggnieto w przypadku samooceny menedzeréw
w obszarze tej umiejetnosci. Im czesciej kobieta pochodzita z organiza-
cji opartej na wiedzy, tym umiejetno$¢ zarzadzania talentami byta cze-
Sciej jej mocng strong (réznica miedzy kobietami z organizacji opartej
na wiedzy a kobietami z organizacji nieopartej na wiedzy wynosita az
9%). Jeszcze wieksze roznice zaobserwowano w przypadku mezczyzn
(12%). To oznacza, ze im menedzZerowie majga (zaréwno kobiety, jak
i mezczyzni) wyzsze umiejetnosci w obszarze zarzadzania talentami,
tym szybciej beda wdraza¢ gospodarke opartg na wiedzy i budowac
swoja przewage konkurencyjng i strategiczng na niepowtarzalnych
kompetencjach pracownikéw wiedzy i catej wartosci kapitatu intelek-
tualnego. Takie podejscie z pewnos$cig zapewni organizacjom sukces
we wspoétczesnych uwarunkowaniach gospodarczych.

Nie zidentyfikowano réznic w opiniach istotnosci zarzadzania talen-
tami miedzy kadra kierownicza wyzszego oraz najnizszego i $rednie-
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go szczebla (po 80% wskazan). Tylko nieco mniejsza wage do talentéw
przywiazuja wiasciciele firm (74%). Réznice wystapity w przypadku
oceny tej umiejetnosci jako mocnej strony. Najwyzej ocenili sie menedze-
rowie najwyzszego szczebla (71%), tylko nieco nizej kadra kierownicza
Sredniego i najnizszego szczebla (68%), najnizej za$ wilasciciele i wspo6t-
wtasciciele (62%). Szczegdlnie niepokoi¢ moze stan umiejetnosci zarza-
dzania talentami u wtascicieli, szczegélnie w matych i w mikroprzed-
siebiorstwach, bowiem utrata talentow w ich przypadku moze skutko-
wac znacznie wiekszymi konsekwencjami. Stad wniosek postulatywny,
by wtasciciele przedsiebiorstw zwrdcili wieksza uwage na dziatania
podwyzszajace ich umiejetnosci zarzadzania talentami. Warto tez, by
w licznych projektach skierowanych do mikro, matych i Srednich przed-
siebiorstw w Polsce, gtéwnie wspotfinansowanych z Unii Europejskiej,
promowac znaczenie talentéw w organizacjach i uruchamia¢ szkolenia
podwyzszajace umiejetnosci zarzadzanie talentami w organizacjach.
Znacznie utatwi to wdrazanie modelu gospodarki opartej na wiedzy
takze w najmniejszych przedsiebiorstwach. Jak wykazuja badania, to
wtasnie w tych podmiotach gospodarczych proces ten odbywa sie naj-
wolniej®'. Zaréwno kadra kierownicza z najlepszych firm z list rankingo-
wych, jak i firm spoza rankingéw w podobny spos6b ocenita znaczenie
zarzadzania talentami, uznajac je jako duze lub bardzo duze. Na podob-
nym poziomie ksztattowata sie tez ocena tej umiejetnosci jako ich moc-
nej strony. Przedstawiciele matych i $§rednich przedsiebiorstw najbar-
dziej doceniajg znaczenie zarzadzaniu talentami (81%), w dalszej kolej-
nosci s3 menedzerowie z duzych przedsiebiorstw (78%). Na istotnos¢
tej umiejetnosci wskazato zdecydowanie najmniej menedzeréw z mi-
kroprzedsiebiorstw (73%). Analogiczne prezentuja sie wyniki dotycza-
ce posiadania tejze umiejetnosci przez menedzerdéw. Ci z matych i $red-
nich firm w najwiekszej liczbie deklarujg, iZ umiejetno$¢ zarzadzania
talentami jest ich mocng strong (73%). Na zblizonym poziomie ksztat-
tuja sie opinie menedzeréw z firm duzych oraz mikroprzedsiebiorstw
(60%). Powyzsze badania potwierdzajg, ze kadra kierownicza z matych
i Srednich przedsiebiorstw przyznaje kluczowe znaczenie zarzadzaniu
talentami i ma w tym obszarze najwyzsze umiejetnosci.

61 T. Kupczyk, J. Kubicka, Stan wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy w dolno-
$laskich przedsiebiorstwach, w opinii kadry kierowniczej - wyniki badan, [w:] Hopej M,
Moszkowicz M, Skalik |., Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Edukacja
w gospodarce opartej na wiedzy, Wydaw. UE, Wroctaw 2010.
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Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan pozytywnie zweryfikowano tezy i hi-
potezy badawcze. W opinii kadry kierowniczej z Dolnego Slaska umiejetnoséé
zarzadzania talentami jest kluczowa w gospodarce opartej na wiedzy. Kadra
kierownicza z przedsiebiorstw, ktore wdrozyty juz model gospodarki opar-
tej na wiedzy, przyznaje wieksze znaczenie zarzadzaniu talentami i czeSciej
umiejetnos¢ ta jest ich mocng strong. Okazato sie, ze znaczna cze$¢ bada-
nych dostrzega u siebie w obszarze tej umiejetnosci luke kompetencyjna.
Umiejetnos$¢ zarzadzania talentami sprzyja wdrazaniu modelu gospodarki
opartej na wiedzy. Stad wniosek postulatywny dotyczacy koniecznos$ci kon-
centrowania sie kadry kierowniczej na rozwoju tej umiejetnosci. Dokonany
przeglad badan i opinii potwierdza, Ze najwazniejszym trendem w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi jest wspotczesnie dobdr, rozwdj i wykorzy-
stanie talentéw. Bedzie on w nadchodzacej przysztosci istotnie wptywac na
efektywnos$¢ i sukces organizacji dziatajgcych w burzliwym i ciggle zmie-
niajagcym sie otoczeniu. Mimo licznych deklaracji o przyznawaniu talentom
wysokiego priorytetu w dalszym ciggu zarzadzanie talentami w organiza-
cjach realizowane jest w sposob niesatysfakcjonujacy, co z pewnoscig obniza
efektywnos¢ ich pracy. Zdaniem autorki, w gospodarce opartej na wiedzy,
ze wzgledu na jej specyfike, nalezy postawi¢ mocniejszy akcent na talenty
i na nich budowac przewage konkurencyjna. Koncentrowanie jej na umiejet-
nosciach juz nie wystarczy. Te odnosza sie czesto do konkretnej sytuacji, co
przy wspotczesnym dynamizmie zmian powoduje szybka ich dezaktualiza-
cje. Warto, by kadra kierownicza u§wiadomita sobie, iz kazdy pracownik ma
jakie$ talenty, a podstawowym zadaniem menedzera jest je zidentyfikowac
i przeksztatci¢ w osiggniecia na rzecz realizacji celéw organizacji. Przyto-
czone powyzej wyniki badan wykazaty, iz nalezy budowac programy indy-
widualnych szkolent do kreowania mocnych stron poszczegélnych pracow-
nikéw. Dzieki temu pojawi sie perspektywa lepszych wynikéw osigganych
przez firmy oraz mozliwos$ci kreowania i projektowania nowych obszaréw
ich rozwoju. Przeprowadzone rozpoznanie uprawnia do stwierdzenia, ze
zjawisko zarzadzania talentami w Polsce jest nadal zjawiskiem stosunko-
wo nowym i niedostatecznie rozpoznanym, bowiem wiekszo$¢ badan do
tej pory koncentrowata sie na idei niedoboru talentéw®. Za niezbedne nale-
zy zatem uznac dalsze prowadzenie eksploracji teoretycznej i empiryczne;j,
w obszarze rozpoznawania talentéw i sprawnosci zarzadzania nimi.

62 1. Tarique, R. S. Schuler, dz. cyt., s. 122-133.






SKUTECZNOSC I PRZEWIDYWALNOSC
W ZARZADZANIU ZMIANA
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Jozef Puchalski

Wprowadzenie

Zmiany s3 znakiem obecnych czaséw. Analiza literatury przedmiotu
wskazuje, Ze zmiany w zarzadzaniu organizacja sa konsekwencja no-
wego paradygmatu w nauce o organizacji i zarzadzaniu!. P. Drucker
podkresla wrecz, ze zmiany sq nieuniknione, mozZna jedynie prébowac je
przewidzie¢ i przygotowac sie do nich?>. W organizacjach nadszedt czas
gruntownych zmian ich strategii, technologii, produktéw i kultur orga-
nizacyjnych. Przede wszystkim zmienia si¢ sposob myslenia, ktory moze
sta¢ sie prawdziwym pomostem i decydujagcym warunkiem tworzenia
nowoczesnych organizacji®.

Zmiany te odbiegajq zasadniczo od dotychczasowego doswiadczenia
i rodzq odczucia duzej niepewnosci co do skutecznosci podejmowania decy-
zji, dotyczqcych zwtaszcza przysztosci*. Wiele z tych zmian powoduje re-

1 P.Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku. Muza, Warszawa 2000; M. Kostera, Postmodernizm
w zarzgdzaniu. PWE, Warszawa 1996; L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania orga-
nizacjami inaczej: paradygmat, modele, metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy.
PWN, Warszawa 1999.

2 P.Drucker, dz. cyt., s. 73.

3 B.R.Kuc, 0d zarzqdzania do przywdédztwa. Dylematy wtadzy organizacyjnej. Wydaw. Me-
nedzerskie PTM, Warszawa 2006, s. 76.

4 ]. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dziatania.
Difin, Warszawa 2007, s. 22.
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organizacje i przesuniecia. Zaktocaja rutyne, nawyki i przyzwyczajenia
pracownikow kazdej organizacji. Czesto wigza sie z lekiem przed nie-
znanym i obawa przed niepowodzeniem, zwtaszcza ze mogg one by¢ za-
planowane bez troski o to, jak wptyng na pracownikéw lub do czego ich
zmusza. Zgodnie z tezg P. Druckera, zaktada sie, Ze jeZeli zmiana jest nie-
unikniona, ludzie sie po prostu do niej przyzwyczaja®. Niestety czeSciej
jest tak, ze zamiast przygotowac sie do zmiany i przyjac ja za naturalne
zjawisko, proces wyzwolony przez zmiane blizszy jest zamartwianiu.

Pojawiajgca sie nieche¢ i opor pracownikéw wobec zmian to natu-
ralne reakcje, ktore nie tylko mozna, ale i nalezy przezwycieza¢. W dy-
namicznie zmieniajgcej sie sytuacji rynkowej, sukces kazdej organizacji
mozliwy jest w duzej mierze dzieki umiejetnosci szybkiego wprowadza-
nia zmian w organizacji. Wspdétczesny klient stawia bowiem coraz wyz-
sze wymagania, a nowoczesno$¢ w zarzadzaniu oznacza, Ze organizacje
starajg sie spetni¢ oczekiwania swoich klientéw®. Wymagania te w petni
dotycza takze szkolnictwa wyzszego, w tym uczelni niepublicznych.

Niejako konsekwencja zjawiska czestego zachodzenia zmian w orga-
nizacji sg przemiany postaw lub zachowan pracownikéw. Permanentne
wystepowanie zmian sprawia, Zze w instytucji musza sie wyksztatcic¢
pewne mechanizmy, ktére pozwalajg pracownikom skutecznie radzi¢
sobie z nieustannymi zmianami. Sytuacja ta dotyczy wszystkich pracow-
nikow, takze tych pracujacych na uczelniach. Wyktadowcy stawiajg so-
bie na przyktad pytanie: po co te zmiany, skoro to co robimy jest dobrze
oceniane? Kadra kierownicza stoi przed dylematem: czy poradze sobie
Z nowq sytuacja, skoro przysztos¢ to wiele niewiadomych, a przeciez Zle
wprowadzone zmiany w organizacji stajg sie dysfunkcjonalne?

Na te pytania, jak i na wiele innych, ktére pojawiaja sie w kazdej
organizacji w procesie wprowadzania zmian, sprobuje znalez¢ odpo-
wiedzi autor niniejszego opracowania. Podstawga analiz bedg zmiany,
jakie dokonuja sie w macierzystej uczelni autora i do§wiadczenia prak-
tyczne z nich wyptywajace.

5 P.Drucker, dz. cyt.

6 ]. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji. WSOWL, Wroctaw 2008, s. 25: Wspoétczesne
organizacje staty sie organizacjami klienta. Oznacza to catkowita zmiane roli klientow,
ktorych nie traktuje sie jako mato wymagajgcych i zupetnie niezorientowanych produk-
cyjnie i rynkowo. Miejsce wydajnosci zajmuje kreatywnos¢, dzieki ktérej organizacja
moze skutecznie reagowac na zréznicowane i zmienne potrzeby swoich klientéw. Pro-
dukcje masowa zastepuje sie krotkoseryjng, pod klienta, a jednocze$nie nastepuje de-
centralizacja proceséw informacyjnych i decyzyjnych, w ktérych szeregowi wykonawcy
pozostaja w bezposrednim kontakcie z klientami.
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Miejsce analizowanej zmiany w organizacji w jej cyklu rozwoju
- studium przypadku

Kazda organizacja przechodzi swdéj wtasny cykl rozwoju i bedzie pozo-
stawata mniej lub bardziej niezmienna w do$¢ dtugich okresach czasu.
Zmiany w organizacjach zachodzg w czasie catego ich cyklu zycia. Au-
tor niniejszego opracowania postara sie okresli¢ miejsce analizowanej
zmiany w cyklu rozwoju organizacji, jaka jest uczelnia niepubliczna.

Cykl ten moze rozpatrywac jako statyczny lub dynamiczny. Wedtug
M. Hatch, modele statyczne koncentrujq sie na charakteryzowaniu istot-
nych cech zjawisk stabilnych i prébujq wyizolowac decydujqce warunki,
konieczne do przewidywania ich pojawiania sie czy sukcesu. Modele dyna-
miczne natomiast skupiajq sie na zmianach zjawisk w zaleznosci od czasu
i okolicznosci’. Jest zatem zrozumiate, Ze organizacje oparte na hierar-
chicznosci i podziale pracy miaty charakter statyczny i wrecz domino-
waty w pierwszej potowie XX w. Dynamiczne ujecie rozwoju organizacji
w literaturze przedmiotu ma dwie postaci. Pierwsza to model historycz-
ny (ewolucyjny), wyjasniajacy sposdéb rozwoju organizacji w stosunkowo
dtugim okresie. Z tej perspektywy rozwo6j organizacji jest postrzega-
ny jako seria statycznych stanéw, okreslanych mianem faz lub stadiéw,
w ktére przechodzi. Druga posta¢ to model dynamiczny, nakierowany
na ujawnianie dynamiki zmian zachodzacych w codziennym zyciu orga-
nizacji. W modelu tym pozorna stabilno$¢ struktury spotecznej podwa-
zaja liczne interakcje, ktore jg ksztattujg i przeksztatcaja.

Wedtug R. W. Griffina, wyr6zni¢ mozna nastepujace podstawowe etapy
cyklu zycia organizacji: narodziny, mtodos¢, wiek $redni oraz dojrzato$c®.
1. Narodziny - gtbwnym celem zatozycieli organizacji jest przetrwanie

i utrzymanie sie na rynku. Podmiot jest maty i prosty, a realizowana

strategia polega na nastawieniu sie na szybkie wykorzystanie poja-

wiajacych sie szans.

2. Mtodos¢ - etap ten, nastepujacy po narodzinach organizacji, nace-
chowany jest wzrostem i ekspansja wszystkich zasobéw organiza-
cji, elastyczno$cia, adaptacyjnos$cia, szybkoScig dziatania, a takze

7 M.]. Hatch, Teoria organizacji. PWN, Warszawa 2002, s. 178.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 372. Zblizo-
ng postac cyklu zycia organizacji prezentuje w literaturze przedmiotu wielu autoréw, np.
A.Downs, G. L. Lippitt, W. H. Schmidt, B. R. Scott (trzy etapy - narodziny, okres mtodzien-
czy, okres dojrzatosci), F. ]. Loden, J. Adizes i ]. Kimberly (cztery etapy (dziatania) - produ-
kujace efekty, kreujace przedsiebiorczos¢, wprowadzajgce i administrujace formalnymi
procedurami i integrujace pracownikow z organizacja). Por. J. Puchalski, dz. cyt.



106 JOZEF PUCHALSKI

innowacyjno$cia i kreatywnoScia. Jesli organizacja rozwija sie pra-

widtowo, nastepuje szybkie i odczuwalne zwiekszenie zysku oraz

profesjonalizacja dziatalnoSci, co czesto prowadzi do zwiekszenia
rozmiaréw organizacji.

3. Wiek sredni - jest to okres, w ktérym nastepuje stabilizacja obrotow
organizacji, jej rozmiaréw. Organizacja bedgca na tym etapie rozwoju
ma wypracowang pozycje na rynku, czerpie korzysci z osiggnietego
poziomu wzrostu. Czesto ma mozliwo$¢ rozporzadzania znacznymi
zasobami, posiada doswiadczong kadre kierownicza, a takze niskie
koszty, dzieki ekonomii skali.

4. Dojrzatos¢ - okres stabilnosci, ktéry moze przerodzi¢ sie w schytek.
Organizacje schytkowe charakteryzujg sie tym, iz znajdujg sie w kry-
zysie, ktory wskutek kumulacji wielu zjawisk zagraza pozycji kon-
kurencyjnej na rynku oraz zdolno$ci generowania zysku, a w konse-
kwencji egzystencji. Przyczyny kryzysu moga by¢ zewnetrzne (np.
spadek popytu na produkowane wyroby) i wewnetrzne (np. btedy
w zarzadzaniu). Aby uchroni¢ sie przed schytkiem, muszg zostac
podjete odpowiednie dziatania juz na etapie wieku $redniego.

Nie ma okreslonych regul, jak dtugo organizacja moze znajdowac sie
na danym etapie swego rozwoju. Niektore przez caty czas znajdujg sie
w etapie narodzin i ciagle muszg walczy¢ o przetrwanie. W miare, jak or-
ganizacja przechodzi przez kolejne etapy cyklu zycia, kadra kierownicza
staje przed roznymi wyzwaniami. Z reguty organizacja z czasem zwieksza
rozmiary, a kierownicy musza zadbac¢ o sprawnos¢ jej funkcjonowania.

Przykladem perspektywy ewolucjonistycznej, interesujacym
ze wzgledu na jej unikalne podej$cie oraz duza popularno$¢ w litera-
turze przedmiotu, jest cykl zycia organizacji autorstwa L. E. Greinera,
przedstawiony na rysunku 1.

Rysunek przedstawia wzrost organizacji wedtug faz jej wielko$ci
i wieku. Cykl zycia organizacji sktada sie z pieciu faz, a kazda z nich kon-
czy sie jak gdyby swoistq rewolucjq, bedqcq odpowiedziq na pojawiajqcy sie
kryzys. Przezwyciezenie kazdego kolejnego kryzysu doprowadza do wkro-
czenia w nowq faze rozwoju, a bez rozwiqzania podstawowych probleméw
jednej fazy nie mozna przejs¢ do nastepnej’.

9 J.W. Goscinski, Cykl zZycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 23.
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Rys. 1. Model cykli zycia organizacji wedtug L. Greinera

Kryzys
‘ odnowy
Wielkosé K
organizacji i raza
teczkow wspdtpracy
Kryzys Faza
kontroli formalizacji
Kryzys Faza
autonomii delegacji
Kryzys Faza
przywoédztwa kolektywnosci
Faza
przedsiebiorczosci

Wiek organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. J. Hatch, dz. cyt.

1. Faza przedsiebiorczosci - organizacja zabiega o stworzenie i sprze-
daz swoich produktéow. Odbywa sie to w matych zespotach, czemu
towarzyszy dobra wymiana informacji i tatwo$¢ kontroli dziatan
pracownikow przez kierownika. Organizacja odnoszgca sukces jest
w fazie przedsiebiorczosci, ale jej dalszy rozwo6j wymaga umiejetno-
$ci ludzi z zewnatrz. Kierownictwo nie jest w stanie dalej radzi¢ so-
bie samodzielnie z coraz bardziej ztozonymi problemami i wystepuje
kryzys przywddztwa. Przezwyciezenie kryzysu przenosi organizacje
na wyzsze stadium cyklu.

2. Faza kolektywnosci - kierownictwo ma duzg wtadze i skupia sie na
celach. Wazne jest, by organizacja przewidywata kierunek dziatan
oraz tworzyta poczucie integracji zr6znicowanych grup, ktére w niej
dziataja. Kryzys pojawia sie jednak jako skutek centralizacji wtadzy
prowadzacej do niesprawnosci w procesie podejmowania decyzji
(wiekszosci cztonkow kierownictwa trudno jest zrzec sie sprawowa-
nej kontroli nad scentralizowanymi decyzjami). Sytuacje te nazywa
sie kryzysem autonomii.

3. Faza delegacji - rozwigzanie problemu autonomii polega na przeniesie-
niu (delegowaniu) podejmowania decyzji. Pojawia sie decentralizacja,
ktora wymaga stopniowego wzrostu integracji. Prowadzi to do kryzy-
su kontroli, albowiem kierownictwo nie chcac straci¢ panowania nad
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pracownikami, szuka sposob6éw na zagwarantowanie sobie wptywow

na podejmowanie decyzji. Sposobem na to jest formalizacja.

4. Faza formalizacji - wzrost organizacji powoduje, Ze formalne regu-
laminy, instrukcje, mechanizmy kontroli, ktérych zaczyna przyby-
wac, zaczynajg utrudnia¢ normalne jej funkcjonowanie. Sytuacja ta
prowadzi do tzw. kryzysu teczkowego. W opinii autora to jednak nie
biurokracja jest winna tej sytuacji, a naduzycie bezosobowych regut
i procedur przez kierownictwo.

5. Faza wspétpracy - rozwigzanie problemu, gdy pracownicy buntujg
sie przeciw zbytniej formalizacji, prowadzi to do wzrostu znaczenia
dziatan zespotowych, partycypacji. Wymaga to wielu zmian jakoscio-
wych, motywowania i dobrej organizacji pracy. Jesli to zawiedzie, or-
ganizacja wejdzie w kryzys odnowy, ktoérego rozwigzaniem moze by¢
nowa forma organizacji albo, w przypadku niepowodzenia, schytek
i upadek organizacji'’.

Przedstawiony model wzrostu organizacji autorstwa L. E. Greinera
postuzy do okreslenia fazy, w jakiej znajduje sie uczelnia. Nalezy jednak
podkresli¢, ze koncepcja ta ulegta dezaktualizacji. Dynamika obecnego
otoczenia przedsiebiorstw, wynikajqca miedzy innymi z proceséw globali-
zacji, narastajqcej konkurencji czy postepu technologicznego, sprawia, iz
coraz rzadziej powstajq i ewoluujq one w ,tradycyjny” sposéb. Coraz czest-
szym zjawiskiem sq réznego rodzaju fuzje, przejecia, podziaty itp., zakto-
cajgce przebieg wzrostu organizacji, zgodnie z modelem L. E. Greinera''.
Zdaniem ]. Lichtarskiego, koncepcja ta obrazuje jednak sytuacje, autor
nazywa ja ,swoistym paradoksem”, ze wraz z rozwojem organizacji
i odniesionymi sukcesami, pojawiaja sie problemy wymagajgce rozwia-
zania. Rozwdj organizacji to pasmo naprzemiennych sukceséw i rozwia-
zywanych probleméw, ktore z tych sukceséw wynikajg*2.

Analizowany przypadek jest uczelnig niepubliczng, funkcjonujaca
na podstawie Ustawy z dnia 25 lipca 2005 Prawo o szkolnictwie wyzszym
(Dz. U. nr 164 poz. 1365 z pdzn. zm.) oraz statutu uczelni. Studia sg pro-
wadzone zgodnie z regulaminem studiéw. Zostata ona wpisana do re-
jestru uczelni niepanstwowych decyzjg Ministra Edukacji Narodowe;j.
Pierwszy rok akademicki rozpoczat sie 1 pazdziernika 1997 r. W okre-
sie minionych 13 lat uczelnia uruchomita ksztatcenie na pieciu kierun-
kach ksztatcenia i czterokrotnie przeszta pozytywnie akredytacje Pan-

10 M. ]. Hatch, dz. cyt.

11]. Lichtarski, Wdrozenie i stosowanie controllingu a rozwdj przedsiebiorstwa.,[w:] Zmiany
warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, J. Skalik (red.). Wydaw. AE, Wroctaw 2004, s. 99.

12 Tamze.
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stwowej Komisji Akredytacyjnej dla realizowanych kierunkéw studiow.
Uzyskane akredytacje sa przede wszystkim dowodem na to, Ze proces
ksztatcenia w uczelni jest realizowany zgodnie z obowigzujacymi prze-
pisami. Potwierdzajg one réowniez, ze uczelnia jest konsekwentnie roz-
wijana. Obecnie zajmuje jedno z czotowych miejsc na polskim rynku
edukacyjnym ws$réd uczelni niepublicznych.

Czy mozna okresli¢ faze jej rozwoju? Podstawg analizy sg zmiany, jakie za-
szty i dalej zachodza w uczelni. Zmiany te generujg problemy, ktére sukcesyw-
nie sg rozwigzywane. Mozna $miato postawic teze, ze sposob przeprowadza-
nia zmian w uczelni, w rozumieniu prakseologicznym, byt skuteczny. Uczelnia
realizowata swoje cele i konsekwentnie rozwijata swoja dziatalnosc.

W pierwszej fazie wzrostu organizacja tworzyta swoje struktury.
Wzrost, zgodnie z zatozeniem L. E. Greinera, nastapit przez kreatywnos$¢
wtadz uczelni. Byt to okres trudny, zwigzany ze zmiang siedziby i stop-
niowym wzrostem wielkos$ci uczelni. Wtadze zdaty egzamin, a uczelnia
przeszta do kolejnej fazy jej rozwoju, fazy kolektywnosci, w ktorej nasta-
pitjej wzrost przez wytyczne. Uczelnia wyraZnie okreslita swoje miejsce
na rynku edukacyjnym. Szukajac tego miejsca, wtadze opracowaty stra-
tegie, w ktorej wskazano droge rozwoju pozwalajaca na odréznienie jej
od innych uczelni. Faze te charakteryzuje wyrazna formalizacja dziatan
organizacyjnych, ktora prowadzi, zgodnie z zatozeniami L. E. Greinera,
do kryzysu wtadzy. Nastepuja wtedy zmiany na szczeblach zarzadzaja-
cych. Zatozyciel podejmuje decyzje dotyczace przyczyn kryzysu. Mozna
twierdzi¢, Ze uczelnia pokonuje problemy kryzysu autonomii. Pojawia-
ja sie nowe stanowiska kierownicze, ktéorym towarzyszy rozdzielenie
kompetencji. Jest to faza wzrostu przez delegowanie uprawnien. Szcze-
bel zarzadzajacy zajmuje sie przede wszystkim problemami strategicz-
nymi, przenoszac cze$¢ uprawnien decyzyjnych na szczeble podlegte
W miare rozwoju uczelni, ktory jest zauwazalny, nastepuje widoczny
przyptyw studentéw i odpowiadajgca mu konieczno$¢ zatrudniania duzej
liczby wyktadowcow oraz rozwdj struktur administracyjnych. Pojawiajg
sie pierwsze oznaki kryzysu kontroli. Dotychczasowe procedury zawodzg
izaczynaby¢ zauwazalna grozba utraty przez naczelne kierownictwo kon-
troli nad dziatalno$cig wzglednie samodzielnych jednostek. Nastepuje ko-
lejna juz w uczelni zmiana wtadzy na szczeblach zarzadzajacych. Uczelnia
wchodzi w faze rozwoju przez koordynacje. Wystepuje doprecyzowanie
strategii, a wtadze stawiajg na rozwoj systemow informacyjnych i baz da-
nych. Realizowane s3 zadania, ktére wprowadzajg nowe rozwigzania do
procesu edukacyjnego. Uczelnia przygotowuje sie do ksztatcenia z wyko-
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rzystaniem technik multimedialnych, stawia na rozwdj ksztatcenia zdal-
nego zmieniajacego dotychczasowy obraz uczelni. Wtadze uczelni wraz
z Zespotem kierujgcym projektem, ktorego efektem bedzie uruchomienie
platformy komunikacyjnej, petnig funkcje koordynujaca.

W opinii autora niniejszego opracowania, uczelnia znajduje sie w fazie
wzrostu przez koordynacje. Swiadcza o tym nie tylko aktualne dziatania
wtadz i postawienie na zintegrowane systemy informacyjne i baz danych.
Pokonanie kryzysu kontroli towarzyszgcego fazie wzrostu przez delego-
wanie uprawnien wymagato wprowadzenie w uczelni sprawnych mecha-
nizmoéw koordynacji dziatan. W ich rezultacie zmienity sie zasady pracy
podstawowych jednostek organizacyjnych obstugujacych proces ksztat-
cenia. Wprowadzone zostaty mechanizmy wskazujace na wzrost $wiado-
mosci personelu i jego znaczenia dla uczelni. Z drugiej strony, wystapit
wyrazny wzrost formalizacji zachowan zaréwno studentéw, jak i wykta-
dowcow. Nastgpita zmiana regulaminu studiéw, wprowadzono nowe for-
my ksztatcenia. Wzrastajgca potrzeba koordynacji dziatan przyczynita sie
do szukania innych niz dotychczas zasad rozliczania procesu ksztatcenia.

Niestety, pojawiajg sie tez pierwsze negatywne objawy towarzyszace
wzrostowi przez koordynacje - symptomy kryzysu biurokracji. Wtadze
uczelni juz wkroétce moga stana¢ przed dylematem, utrzymywac wdro-
zone i sprawdzone juz rozwigzania, czy wprowadzi¢ mechanizmy typo-
we dla fazy wzrostu przez wspotprace.

Zarzadzanie zmiang - model zmian w studium przypadku

W dotychczasowych rozwazaniach okreslono stan rozwoju uczelni. Wy-
kazano, ze organizacja ta stanie przed wyborem modelu zarzadzania
przewidywang zmiana. Jest to kolejny problem, ktérej probe rozwigza-
nia w niniejszym rozdziale podjat sie autor.

Zarzgdzanie zmiang - zorganizowany proces majqcy ha celu wprowa-
dzenie usprawnien organizacyjnych. Z requty dzielony jest na dwie fazy:
planowania i wdrazania usprawnien'®. Ze wzgledu na zakres zmian oraz
stopien zaangazowania pracownikéw (relacje miedzy fazami zmiany)
wyrozni¢ mozna cztery modelowe podejscia, tzn. model dyrektywny,
transporterow zmian, tworzenia Koalicji i zarzadzania warto$ciami'.

13 A. K. Kozminski i W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Wydaw. Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 529.
14 Tamze.
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Wedtug B. Wawrzyniaka, model dyrektywny jest rozpowszechnio-
ny w praktyce. W modelu tym w przygotowaniu zmian uczestniczy re-
latywnie mata liczba os6b (gtéwnie kierownicy i specjalisci sztabowi),
a zakres proponowanych zmian jest stosunkowo maty. Model sprawdza
sie w szczegélnosci, wtedy gdy w organizacji wystepuje niski stopien dy-
wersyfikacji produkcji, a otoczenie jest w miare stabilne. Zmiany wpro-
wadzane sg odgornie, co moze przyczyniac sie do konfliktéw wynikaja-
cych z niezrozumienia istoty i sensu zmian oraz z braku uczestnictwa
W procesie przygotowania zmian?s.

W modelu transporteréw zmian w tworzeniu warunkéw zmian, po-
dobnie jak w modelu dyrektywnym, uczestniczy mata liczba oséb. Jest to
takze przyktad wdrazania zmian ,od géry”. Wazne jest, Ze nacisk potozo-
ny jest na faze planowania wizji przedsiebiorstwa i programdéw zwiqzanych
Z jej realizacjq. Jednak nie pomija sie tu fazy wdrozen, cho¢ podchodzi sie do
niej w sposob instrumentalny*®. Zakres proponowanych zmian jest jednak
relatywnie duzy. Model ten moze by¢ skuteczny w przypadku zaangazo-
wania w proces zmian uznanych lideré6w organizacji (agentéw zmian).

Model tworzenia koalicji ,lobby zmian” realizowany jest droga po-
szukiwania konsensusu w zakresie przewidywanych zmian. Zakres pro-
ponowanych zmian jest relatywnie maty, ale sg one wspoélnie wypraco-
wywane i nastepnie wdrazane. Intencjq tego podejscia jest uksztattowa-
nie silnego ,lobby zmian”, o uzgodnionych poglgdach co do misji i strategii
przedsiebiorstwa®’. Model ten sprawdza sie w praktyce pod warunkiem
wypracowania poparcia dla zmian kadry kierowniczej r6znych szczebli
organizacyjnych. Jest to w duzej mierze zwigzane z utworzeniem w or-
ganizacji czytelnego systemu motywacyjnego, ktory zapewni realizacje
przyjetych zatozen. Model ten nazywany jest takze ,modelem kierow-
nikdw”, albowiem czesto w organizacji wystepuje wyrazny podziat na
tych, co my$la i tych, co robia.

W modelu zarzadzania warto$ciami w zmiane zaangazowana jest
cata organizacja. Zakres proponowanych zmian moze by¢ bardzo szeroki.
W procesie przygotowania i wdrazania zmian nacisk potozony jest wspdlnie
ustalone warto$ci. Zaktada sie, Ze zatoga jest odpowiedzialna i pozytywnie
nastawiona do zmian. Unika sie zatem podziatu na tych, co mys$la i tych, co
robia. Zjawisko partycypacji jest naturalne dla organizacji, w ktorej zmiany

15 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie zmianami w organizacji, [w:] A. K. Kozminski i W. Piotrowski
(red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 520.

16 Tamze, s. 521.

17 Tamze, s. 522.
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sq wdrazane tym podej$ciem. Wskazuje sie jednak, Ze na stosowanie tego
modelu moga pozwoli¢ sobie organizacje silne, dobrze rozwiniete i bogate.

Nalezy zauwazy¢, ze kazdy z tych modeli moze okazac sie efektywny
w danej organizacji w kontekscie réznych uwarunkowaniach sytuacyj-
nych. Nie mozna zatem zaktadac a priori, Ze dany model jest najlepszy.
Decyzja o wyborze sposobu wdrazania zmian powinna uwzgledniac
uwarunkowania sytuacyjne. Moze by¢ i tak, Ze model podej$cia do zmian
w organizacji moze mie¢ charakter eklektyczny, bedacy hybryda opisa-
nych podejs¢. Nalezy takze podkresli¢, ze zmiany muszq wprowadzac¢ nie
tylko firmy stabe, deficytowe, ktore majq skostniatq strukture i stabq po-
zycje na rynku, lecz takze firmy prezne, dobrze prosperujgce'®. W mode-
lach nalezy uwzglednia¢ nie tylko zatozenia dotyczace przygotowania
i wdrazania zmiany, ale takze zatozenia dotyczace czasu i czestotliwosci
zmian. Zmiana powinna ukierunkowana by¢ na naprawe badz rozwoj
organizacji. W pierwszym przypadku dokonuje sie zmiany w organizacji
z uwagi na jej trudng sytuacje czy nawet stan ,,chorobowy”. W drugim
przypadku zmian wynika¢ moze z dtugofalowej strategii dziatania i roz-
woju. Decyzja o wdrozeniu zmian w organizacji jest niezwykle istotna
dla dalszego losu i przysztosci. Czesto zdarza sie, Ze czekanie ze zmiang
w organizacji doprowadzi¢ moze do jej upadtosci badz likwidacji.

Jaki zatem model zarzadzania zmiang przyja¢ dla uczelni? Trudno
o jednoznaczng odpowiedz na to pytanie. Zarzadzanie zmianami w or-
ganizacji jest zadaniem ztozonym, wymagajacym umiejetnosci myslenia
systemowego. Nie jest to zadanie tylko dla rektora, kanclerza czy dzie-
kana, ale wszystkich pracownikéw uczelni. By¢ moze punktem wyjscia
do zmian bedzie uwzglednienie warunkéw stymulujacych zmiany, np.:

* btyskotliwos¢, elastycznos$c¢ i szybko$¢ dziatania,

= przystosowanie sie do wewnetrznej potrzeby zmian,

* rozwijanie podatnoSci organizacji na zmiany - inwestowanie

w edukacje,

= kreowanie wspdlnej wizji zmian,

* stworzenie i stymulowanie warunkéw utrzymujgcych zmiane'.

Trudno oczywiscie o wskazanie idealnego modelu zmian - ,ztotego
srodka”. Taki nie istnieje. Z pewnoscia przystepujac do zmian, warto zdac
sobie sprawe, Ze zmiana napotka na silny opér, nawet ze strony tych, kto-
rzy nie sg zagrozeni zmiang, zwtaszcza ze, gdy jest inicjowana, wielu pra-

18]. Penc, dz. cyt., s. 250.
19 D. Urlich, Tworzenie organizacji wokdt organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci, Bussines Press, Warszawa 1998, s. 220.
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cownikéw dostrzega ja w kategoriach rewolucji, a nie ewolucji?’. Dlatego
stuszne wydaje sie, Ze stosuje sie podejscie systemowe, aby zainteresowac
zmiang jak najwiekszg grupe pracownikéw uczelni. Jesli uda sie ich prze-
konag¢, ze to wspolny interes. Z pewnoscia jest to trudne zadanie. Przede
wszystkim osoby zainteresowane zmiang nie moga dziata¢ indywidual-
nie, muszg sie wspiera¢. Powigzanie ze zmianami duzej liczby pracowni-
koéw sprawi, ze zaczng jednocze$nie ,nadawac” na tej samej fali.

Mozliwosci takie daje przede wszystkim model tworzenia koali-
cji. Wtadze, a przede wszystkim zatozyciel uczelni, przedstawity wizje
zmian, ktora uzyskata petng akceptacje kadry zarzadzajacej. Uznano,
ze uruchomienie platformy komunikacyjnej w uczelni i w bliskiej per-
spektywie wdrozenie do procesu nauczania metod i technik ksztatcenia
na odlegto$¢ zmienia przede wszystkim obraz procesu ksztatcenia, ale
i uczelnie. Zmienia sie caty proces ksztatcenia poczawszy od przygoto-
wywania planéw studidéw, planowania i obsadzanie zaje¢, poprzez reali-
zacje zaje¢, az do rozliczenia cato$ciowego procesu na podstawie szeroko
rozumianych wynikéw koncowych. Wdrazane bedg nowe formy dydak-
tyczne, wprowadzone zostang dokumenty przebiegu studiéw w formie
elektronicznej. Uwolnione zostang zatem mechanizmy, ktére stworza na
kazdym zmienianym obszarze warto$¢ dodana. Jej wdrozenie w uczelni
wychodzi naprzeciw oczekiwan, tak czesto przytaczanego w literaturze
przedmiotu, spoteczenstwa wiedzy. Nie uda sie tego osiaggna¢ wytacz-
nie drogg modelu dyrektywnego czy modelu transporteréw. Zaangazo-
wanie w zmiany w przypadku tak ztozonego przedsiewziecia wymaga
wspolnej pracy wiadz, wyktadowcéw i studentéw. Szczegdlng role pet-
ni¢ beda jednak jej kadry kierownicze - one musza przewidzie¢ przy-
szto$¢ i skutecznie je realizowac. Koncepcja przeprowadzania i przewo-
dzenia zmianami przez te osoby moze by¢ wdrozona na rézne sposoby,
od doradztwa, poprzez szkolenia i wspieranie. Dziatania te powinny jed-
nak uwzgledniac cele organizacji i by¢ , skrojone na miare”. Niezbednym
warunkiem zmian staty sie takze zmiany kadrowe. Przyjeto strategie
sjednoetatowosci”, ktorg konsekwentnie wdraza rektor.

W pewnym sensie zaczeto takze wdrazac¢ model zarzadzania wartos$cia-
mi. Elementy tego podej$cia wzmacniajg takze model koalicyjny, ktéry ma
stuzy¢ procesowi przygotowania zmian, elementy zarzgdzania wartoScia-
mi, wzmacniaja wspomaganie zmian oraz intensywny proces edukacyjny.

20 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania. C.H. Beck, Warszawa 2004.
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Przeksztalcenie uczelni w instytucje oparta na wiedzy
- przewidywanie skutk6w wprowadzonych zmian

Kryzys biurokracji, ktérego grozba jest catkiem realna dla uczelni, moze
by¢ pokonany droga wprowadzenia zespotéw zadaniowych i wyko-
rzystywaniu ,miekkich” technik koordynacyjnych. Faza tego rozwoju
organizacji nie zostata jednak dobrze opisana przez autora koncepcji
L. E. Greinera?'. Nalezy mie¢ zarazem $wiadomos¢, ze praca zespoto-
wa nie moze by¢ traktowana jako antidotum na wszelkie bolgczki przed-
siebiorstwa, uniwersalny srodek do rozwiqzywania czesto ztoZonych jej
probleméw?. Bardzo czesto na drodze do takiego rozwoju organizacji
stajg: naturalny opor pracownikéw przed zmianami, wrodzony indy-
widualizm ludzi, obawy przed odpowiedzialnoscig za dziatania innych
itd. Z drugiej za$ strony, praca zespotowa moze by¢ czynnikiem zmniej-
szajacym ten opor poprzez stwarzanie klimatu do lepszego zrozumie-
nia przyczyn podejmowanych decyzji i pozytywnego zaangazowania sie
w dziatania organizacyjne. Uczelnia musi zatem rozwazy¢, jakie moga
by¢ przewidywane skutki zmian w uczelni.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy nowoczesne uczelnie daza
do uzyskania statusu organizacji uczacej sie. We wszystkich celach
nadrzednych strategii uczelni przejawia sie chec jej tworzenia jako na
wskros nowoczesnej. W tradycyjnych organizacjach modele zarzadza-
nia wywodzg sie jeszcze z epoki przemystowej (gléwnymi aktywami
w takich organizacjach sg aktywa rzeczowe - budynki, maszyny, urza-
dzenia), podczas gdy coraz powszechniejsza staje sie teza o potrzebie
tworzenia organizacji opartej na wiedzy?. W organizacjach przemy-
stowych technologie teleinformatyczne petnig funkcje pomocnicza.
We wspoétczesnych organizacjach rola systeméw informatycznych da-
leko wykroczyta poza te wtasnie funkcje, a nowe technologie stanowig
czynniki zmieniajgce charakter samej organizacji. Zmiany te zmierza-
ja do budowy organizacji opartej na wiedzy, tj. organizacji, w ktorej
najwazniejszym zasobem sg posiadane zasoby informacji i wiedzy,
sktadajace sie na kapitat intelektualny organizacji. Organizacja oparta
na wiedzy identyfikuje i definiuje swoje zasoby informacji, zarzadza
nimi i przeksztatca w zasoby wiedzy?**.

21]. Lichtarski, dz. cyt.

22 A. Bodak, Sytuacja kryzysowa przedsiebiorstwa a praca zespotowa. [w:] Zmiany warun-
kiem sukcesu. Organizacja a kryzys, ]. Skalik (red.). Wydaw. AE, Wroctaw 2004, s. 176.

23]. Penc, dz. cyt., s. 59.

24 Tamze.
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Uczelnia jako nowoczesna, dynamicznie rozwijajaca sie organizacja
powinna dazy¢ do przeksztatcenia z instytucji tradycyjnej w instytu-
cje opartg na wiedzy. Nie jest to jednak tatwe. Dostep do informaciji, jej
szybkie i odpowiednie wykorzystanie w organizacji wiedzy jest sprawg
priorytetowa. Nie wystarczy jednak samo posiadanie informacji, waz-
ne jest réwniez jej przeksztatcenie w wiedze i odpowiednie zarzadzanie
nig. Wdrozenie nowoczesnej platformy komunikacyjnej umozliwiajacej
wspomaganie procesu ksztatcenia technikami e-learningowymi jest
dziataniem przeksztatcajagcym uczelnie. Podniesienie poziomu wiedzy
winno dotyczy¢ zaréwno studenta, jak i wyktadowcy. Obaj moga korzy-
stac¢ z tych samych, lecz odpowiednio przygotowanych narzedzi. Ksztat-
cenie z zastosowaniem technik multimedialnych to forma ksztatcenia
nowoczesnego, w ktorej wystepuje wspdtdziatanie kilku elementow
ksztatcenia. W literaturze przedmiotu wskazuje sie nastepujace elemen-
ty e-learningu realizowanego w formie blended learningu®>:

= student,

= dystrybutor wiedzy (wyktadowcy uczelni),

= technologie teleinformatyczne (narzedzia informatyczne i plat-

forma komunikacyjna).

Model ksztatcenia realizowanego w formie blended learningu, przyje-
ty w opracowaniu, przedstawiono na rysunku 2.

Rys. 2. Model ksztatcenia przyjety w uczelni

Student

A

y

Platforma komunikacyjna
blended learning

Tresci

| Wyktadowca

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Stecyk, Abc eLearningu. System LAMS, Difin,
Warszawa 2008.

szkoleniowe

Podstawg tego modelu jest samoksztatcenie kierowane, rozumiane
jako forma ksztatcenia pozwalajgca na pozyskiwanie wiedzy i doskonale-
nie umiejetnosci, na podstawie materiatéw dydaktycznych przekazanych

25 A. Stecyk, Abc eLearningu. System LAMS. Difin, Warszawa 2008, s. 19.
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przez wyktadowce przy zastosowaniu metod i technik multimedialnych,
w szczegolnosci przy zastosowaniu Internetu oraz jednoczesnym zapewnie-
niu konsultacji z wyktadowcami. Samoksztatcenie kierowane odbywa sie
z udziatem i pod kontrolg wyktadowcy, ktérego odpowiedzialno$¢ rozpo-
czyna sie w momencie przygotowania koncepcji przedmiotu, w tym tresci do
samodzielnego ksztatcenia, opracowaniu systemu kontroli efektow ksztat-
cenia oraz konsultowaniu, wsparciu przy rozwigzywaniu probleméw.

Dla uczelni podstawowym procesem jest ksztatcenie. Zarzadzanie
zmiang w aspekcie tego procesu w praktyce jest wdrozeniem mys$lenia
procesowego. Reinzynieria oznacza przede wszystkim budowe i utrzy-
manie (aktualizacja, dalsza reinzynieria) procesu ksztatcenia oraz po6z-
niejsza jego analize pod katem efektywnosci, zgodnosci ze standardami
itp. Wprowadzenie mechanizméw zarzadzania procesowego uczelnia,
ukierunkowanej nie, jak przyjmuje sie tradycyjnie, na funkcje, lecz na
procesy pozwoli na ich optymalizacje. Optymalizowanie proceséw po-
winno stac sie funkcja permanentng w dziataniach uczelni, zgodnie
z cyklem przedstawionym na rysunek 3.

Rys. 3. Model zarzadzania procesowego zgodnie z cyklem PDCA

Planowanie struktury
i przebiegu procesu
Dokad zmierzasz
i jak tam dotrzesz?

Doskonalenie procesu

Jesli osiggnates Wykonywanie procesu
zamierzony cel, (biezace monitorowanie)
uczyn z niego standard, Wykonaj to,
jedli nie, zrezygnuj co zaplanowate$

lub dokonaj zmiany
Kontrola przebiegu
procesu (ocena)
Sprawdz, czy osiggnates
zamierzony cel

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa. PWE,
Warszawa 2007.

Staty, systematycznie stosowany cykl poprawy proceséw w uczel-
ni, w sposob naturalny taczy sie utrzymaniem systemu zapewnienia
jakosci ksztatcenia (zgodnie z normg ISO 9001:2001). Wprowadzenie
zarzadzania procesowego stanowitoby zasadniczg zmiane w sposobie
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zarzadzania tg organizacja. Zasadniczg role w zarzadzaniu uczelnig pet-
nig procesy zwigzane z obstuga studenta, nie za$ hierarchia jednostek
organizacyjnych. Tym samym w zarzgdzaniu uczelnig uwaga kadry i jej
wtadz koncentruje sie na wynikach i efektywnoSci procesu ksztatcenia
realizowanego przez wiele komorek organizacyjnych. Wszyscy, od poje-
dynczego pracownika dziekanatu, kwestury az do dziekana czy rektora
muszg w realizacji zadan kierowac sie potrzeba studentéw. W funkcjo-
nowaniu uczelni troska ta przejawia sie nie tylko w wielu procedurach
systemu zapewnienia jakoS$ci ksztatcenia, ale i w sposobie organizacji
zajec i sesji, wykorzystania zasobéw bibliotecznych i informacji nauko-
wej, realizacji dyzuréw i konsultacji przez wyktadowcéw, wspotpracy
z samorzadem studenckim itd. Do rozwigzywania probleméw wykorzy-
stuje sie wiele kanatéw komunikacyjnych, w ktérych coraz wazniejsza
role petnig narzedzia on-line.

Niezwykle wazne jest budowanie $wiadomosci roli zarzadzania
wiedzg i korzysci, jakie moze ono przynies¢. Wazne jest przy tym, aby
w uczelni tworzy¢ kulture wiedzy, by wyktadowcy mieli jak najwiekszg
samodzielno$¢ i nieskrepowany dostep do wszystkich obszaréw organi-
zacji. Zadaniem uczelni jest wspieranie wszelkich dziatan, ktére w rezul-
tacie tworza zreby nowego myslenia, typowego na organizacji opartej
na wiedzy. Kultura organizacyjna uczelni powinna by¢ zbudowana na
zaufaniu, popieraniu innowacyjnosci, kreatywnosci, pracy zespotowej
itp. Podnoszeniu umiejetnosci i wiedzy stuza procesy ustawicznego
ksztatcenia. Ksztatcenie to moze przybiera¢ rozmaite formy:

= szkolenia wewnetrzne,

= uczestnictwo w zewnetrznych szkoleniach,

= udziat w konferencjach, seminariach,

= samoksztatcenie,

= e-learning.

Wszystkie te formy wystepuja w uczelni. Szczeg6lng, nowg szansg
podnoszenia poziomu wiedzy jest prowadzenia projektéw badawczych,
w ktdre zaangazowani sg pracownicy uczelni. Wokot takich projektéw po-
winna by¢ inicjowana dyskusja oraz zbieranie opinii. Dgzenie do rozwoju
w tym zakresie musi oznacza¢ wdrozenie metod zarzadzania projektami,
standaryzacje dokumentacji projektowej oraz w przysztosci budowe bi-
blioteki dokumentacji projektowej. Niezbedne jest prowadzenie biur pro-
jektow - pierwsze kroki w tym kierunku zostaty juz poczynione. To istot-
ny krok w kierunku uwazania uczelni za organizacje oparta na wiedzy.
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Podsumowanie

Oczywiste jest, Ze zmiany nalezg do przedsiewziec¢ trudnych i ztozonych,
dlatego wymagaja dobrego, rzetelnego zarzadzania. Zarzadzanie zmia-
nami jest procesem, na ktory sktadajg sie przynajmniej trzy podstawo-
we elementy. Sg to: §wiadomos$¢ aktualnego stanu organizacji (poznanie
podstawowych zatozen, na ktérych ona funkcjonuje), doktadne rozu-
mienie zachodzacych w organizacji proceséw oraz gotowos¢ do zmiany.
W zarzadzaniu zmianami dobrze jest pamieta¢, ze organizacje nie sg
racjonalne w wiekszosci swoich poczynan. Pracownik chetnie zgodzi
sie na zmiane, je$li bedzie ona dla niego korzystna, ale wyrazi ogromny
sprzeciw, jesli bedzie ona dla niego niekorzystna. Mozna zatem twier-
dzi¢, Ze to nie sama zmiana budzi sprzeciw, ale sposéb jej interpretacji.

W analizowanej uczelni zachodza zmiany, ktére prowadza do istotne-
go przeksztatcenia podstaw jej funkcjonowania. Zdaniem autora, mozna
przewidywad, ze w rezultacie tych zmian, bedzie coraz bardziej stawac
sie organizacja opartg na wiedzy. Pomimo Ze to od kierownictwa uczelni
w duzej mierze zalezy, czy bedzie mozna je rozpatrywac w kategoriach
skuteczno$ci, to nie nalezy jednak zapominac, Ze jest to przedsiewziecie
zespotowe. Do zmian nalezy przekonywac ludzi, rozmawia¢ z nimi, kon-
sultowac decyzje, czyni¢ wszystko, by czuli sie podmiotami w trakcie
wprowadzania tych zmian?®. To jest podstawowa determinanta skutecz-
nego zarzadzania zmiang w analizowanym studium przypadku.

26 W. Westwood, Podstawy skutecznego zarzqdzania. Przewodnik dla praktykéw. Wydaw.
M & A Communications Polska, St. Laurent 1995, s. 120.
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PRZESLEANKI I KIERUNKI ZMIAN
W SFERZE PERSONALNE]
ORGANIZAC]JI GOSPODARCZYCH

Maria Tomys

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw maja silny wptyw
na obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. Znajduje to odzwiercie-
dlenie w formutowaniu koncepcji zarzadzania ludzmi, ktére bazujg
na koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Jest ona weryfi-
kowana o nowe koncepcje zarzagdzania personelem, co jest niezbedne
w zmieniajacej sie rzeczywistosci. Chodzi tutaj gtéwnie o koncepcje
zarzadzania kapitatem ludzkim, koncepcje zarzadzania wiedzg oraz
zestaw koncepcji okreslanym jako systemy wysoce efektywnej pracy
(High Performance Work Systems - HPWS).

W opracowaniu podjeto probe rozpoznania zmian w obszarze perso-
nalnym w przedsiebiorstwach dziatajacych na terenie Dolnego Slaska,
odnoszac sie przy tym do okolicznosci, w jakich funkcjonuja te przedsie-
biorstwa oraz koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednocze$nie
wskazano na pozadane kierunki zmian w badanym obszarze, bazujac na
zidentyfikowanych stabych i mocnych stronach tego zarzadzania.

Weryfikacji zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi do-
konano na podstawie wynikéw badan empirycznych przeprowadzo-
nych w 2009 r. w ramach projektu pt. ,Wsparcie dla rozwoju i adaptacji
na Dolnym Slasku”, ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz krajowego wktadu publicznego w ramach Programu Operacyj-
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nego Kapitat Ludzki 2007-2013 (nr umowy UDA-POKL.08.01.02-02-
065/08-00)". Byty to badania ankietowe i obejmowaty 427 respon-
dentéw z 339 przedsiebiorstw wchodzacych w sktad réznych branz
i 0 zréznicowanej wielkoSci (mikro, mate, Srednie, duze). Przy formo-
waniu prébki zastosowano dobor kwotowy?, powigzany z okresle-
niem kryteriéw, ktdre istotnie r6znicowaty populacje ze wzgledu na
podmiot badania. Korzystano przy tym z dwéch baz danych. W sktad
bazy pierwszej wchodzity przedsiebiorstwa z list rankingowych (Li-
sta 2000 Rzeczpospolita 2008, Ranking Gazela Biznesu 2008, Ran-
king DolnoS$laskich Przedsiebiorstw 2008, Lista 500 Rzeczpospolita
2009). Druga za$ zawierata jednostki gospodarcze, ktore bezposred-
nio wyrazity zgode na udziat w badaniach. Innym kryterium doboru
przedsiebiorstw do badan byt zakres ich dziatalnosci (wedtug PKD)3.
Dodatkowo zastosowano podziat na trzy grupy, w zalezno$ci od in-
tensywnos$ci wykorzystywania wiedzy (stopien oparcia dziatalnosci
na wiedzy): I grupa (stopien wysoki), Il (stopien $redni) i IIl grupa
(stopien niski). Badane przedsiebiorstwa zostaty podzielone ponadto
na organizacje oparte i nieoparte na wiedzy. Podziatu tego dokona-
li respondenci na podstawie definicji Rakowskiej i Sitko-Lutek, kto-
re okreslajag gospodarke oparta na wiedzy jako gospodarke, w ktorej
wiedza jest gtbwnym czynnikiem produktywnosci, przewagi konku-
rencyjnej i wzrostu gospodarczego. Badane przedsiebiorstwa byty
zlokalizowane na terenie Dolnego Slaska, a pytania kierowano gtéw-
nie do kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania.

Opracowanie powstato na bazie studiéow literatury przedmiotu oraz
badan empirycznych przeprowadzonych w 2009 r. w przedsiebiorstwach
zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska.

1 Koncepcja doboru badanej populacji i opisu przebiegu badan zostata opracowana przez
dr inz. Terese Kupczyk - kierownika merytorycznego ds. badan w projekcie ,Wsparcie
dla rozwoju i adaptacji na Dolnym Slasku” (nr umowy UDA-POKL.08.01.02-02-065/08-
00). Wykorzystanie tej koncepcji przez autorke opracowania stato sie niezbedne ze
wzgledu na fakt, iz przygotowany przez nig watek badawczy byt czescig badania ankie-
towego realizowanego wspoélnie z innymi autorami w w/w projekcie.

2 P. S. Rao, Sampling Methodologies with Applications, Psychometrika 2000, nr 44, s.
443-460; S. L. Lohr, Sampling Design and Analysis, Duxbury Press 1999.

3 PKD - Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci www.pkd-24.pl, schemat nowej klasyfikacji PKD 2007
znajduje sie na stronie: www.stat.gov.pl/klasyfikacje/pkd_07/pdf/2_PKD-2007-schemat_2.pdf.
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Miejsce i rola pracownikow w zmieniajagcym sie
przedsiebiorstwie

Na obszar personalny przedsiebiorstw warto spojrze¢ przez pryzmat
zmian, jakie zachodzg w jego otoczeniu oraz wewnatrz organizacji. Prze-
miany te powoduja, ze zmieniajg sie jednostki gospodarcze, pojawiajg sie
wcigz nowe problemy, co ma bezposredni wptyw na sfere personalna.

Uwarunkowania zewnetrzne przejawiajg sie gtdwnie poprzez:*

= rosnaca konkurencje na rynku wyrobow i ustug,

= wzrost znaczenia wiedzy jako sity napedowej gospodarki,

= postepujace procesy globalizacji,

= wstapienie Polski do struktur Unii Europejskiej,

= zmieniajace sie potrzeby rynku i rynku pracy,

* wzrost znaczenia informacji,

= zmiany w potrzebach pracowniczych,

= ksztattowanie sie réznorodnych grup interesoéw, ktére wymu-

szaja na przedsiebiorstwach okreslone zachowania,

* postepujace przeksztatcenia wtasnosciowe przedsiebiorstw,

= ograniczenia wynikajgce z prawnych regulacji stosunkéw pracy,

= Kkoniunkture w gospodarce,

= zmiany demograficzne, spoteczno-kulturowe oraz ekologiczne.

Do uwarunkowan wewnetrznych zaliczy¢ mozna:

* biezaca sytuacje finansowa firmy,

= przyjete cele i strategie przedsiebiorstwa,

= przedmiot dziatalnoSci przedsiebiorstwa oraz zakres i czestotli-

wo$¢ zmian dokonywanych w ramach tego przedmiotu,

= zmiany w sferze techniki i technologii,

= podejscie do kwestii wiedzy,

= cechy kultury organizacyjne;j.

W3ré6d wymienionym powyzej uwarunkowan warto zwrdcic szcze-
gb6lng uwage na przynalezno$c¢ Polski do struktur Unii Europejskiej oraz
koniunkture w gospodarce. Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej
wymusza stosowanie ustawodawstwa wspdélnotowego i respektowania
go w praktyce gospodarczej. W ustawodawstwie tym duze znaczenie
przypisuje sie pracownikom. W wyniku czego pracodawca powinien
identyfikowac potrzeby cztowieka w procesach pracy i tworzy¢ warun-
ki do ich zrealizowania. Nalezy stworzy¢ pracownikom takie warunki,

4 Por. M. Gableta, Potencjat pracy przedsiebiorstwa, Wydaw. AE, Wroctaw 2006, s. 7; M. Gableta,
Cztowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wydaw. AE, Wroctaw 2003, s. 54.
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aby poprzez naktady na ich rozwdj, stymulowanie ich zachowan i zaan-
gazowania, mogli realizowac¢ swoje osobiste ambicje i przez to wptywac
na rozwoj przedsiebiorstwa. Szczegdlnie akcentuje sie podmiotowe po-
dejscie do cztowieka w organizacji, ktora jednocze$nie ma zapewnic¢ im
mozliwos$ci rozwoju ich zdolno$ci oraz umiejetnos$ci®

Koniunktura w gospodarce, a wtasciwie jej spadek, sprawia, ze dziaty
HR wnikliwie przygladaja sie swojej polityce kadrowej. Dekoniunktura sta-
je sie pretekstem do zaniechania dziatan motywacyjnych. Trudna sytuacja
rynkowa zmusza czesto organizacje do zwolnien. Jednak btedem jest zbyt
pochopne ograniczanie zatrudnienia potaczone z przekonaniem o tatwosci
znalezienia ewentualnego zastepstwa dla zwolnionych oséb w przysztosci.

Przeobrazenia w otoczeniu oraz wewnatrz jednostek gospodarczych
wptywaja na sposéb kierowania ludZzmi, zmienia sie pracownik oraz
pracodawca. Modyfikacje w praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi
przedstawione sg w tabeli 1°.

Tab. 1. Zmiany praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Przeszlo$¢ \ Przyszlos¢
Pracownik
MezZczyzna Kobieta
»,Baby boomer” Generacja X/Generacja Y
Zorientowany na kariere Praca/réwnowaga zyciowa
Stabilny Mobilny
Kontrola wynikéw, zachowan Kontrola spoteczna, zaufanie
10 lat z jednym pracodawca, stabilno$¢ 3 l.ata z jednym pracodawca, czasowe
zwigzki
Hierarchicznie zorganizowany Zorganizowany w zespotach
Pracodawca
Biuro Wirtualny kontakt, telepraca
. . Orientacja na wzrost konkurencyjnosci,
Orientacja na zysk »
wartos$¢
Mechanistyczne nastawienie Nastawienie na innowacje
Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
Praktyki lokalne Praktyki globalne
Restrukturyzacja Zfarzqdzanie .ciqgioéciq wiedzy, zarzadza-
nie talentami
Hierarchiczna organizacja Sptaszczona organizacja

5 M. Gableta, A. Cierniak-Emerych, Celowo$¢ stosowania koncepcji ZZL w kontekscie usta-
wodawstwa wspdlnotowego, [w:] Jagoda H., Lichtarski . (red.), Nowe kierunki w zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem - celowos¢, skutecznosé, efektywnosé, Wydaw. AE, Wroctaw
2006, s. 288-289.

6 M.W. GrudzewsKi i in., Sustainability w biznesie, czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmia-
ny paradygmatéw i koncepcji zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 18.
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Stanowisko pracy Samokierujace zespoty
Umiejetnosci Kompetencje

Ptaca Catkowite wynagrodzenie
Taktyczne Strategiczne

Dane/informacja Wiedza/inteligencja

Zbieranie danych/raportowanie Raportowanie/przewidywanie

Zrédto: Grudzewski M.W., Hejduk LK. Sankowska A., Wantuchowicz M., Sustainability
w biznesie czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatdw i koncepcji zarzqdza-
nia., Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 25

W zwiazku z przesunieciem nacisku z kapitatu finansowego i rze-
czowego na kapitat wiedzy i spoteczny jako generatoréw przychodow
przedsiebiorstwa, podstawowa funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi
stato sie zarzadzanie pracownikami wiedzy. Motywowanie i kierowanie
nimi jest szczegdlnie trudne, gdyz wynikéw ich pracy nie mozna bez-
posrednio nadzorowac. Pozostaje najczesciej kontrola spoteczna i za-
ufanie. Nowi pracownicy to ludzie pokolenia Y, ktérzy majg inng orien-
tacje na prace niz pracownicy pokolenia ,baby boomers”. Mniej chetnie
pracujg oni w sformalizowanych strukturach oraz cenig sobie swobode
w dziataniu. Pracownik nowego pokolenia jest mobilny, cze$ciej wcho-
dzi w czasowe zwigzki z pracodawca oraz preferuje prace w zespotach.
Wspoiczesna generacja nie jest catkowicie zorientowana na kariere, lecz
zachowuje rownowage pomiedzy pracg a zyciem prywatnym, zapobie-
gajac wypaleniu zawodowemu.

Zmiany w sferze techniki i technologii sprawiajg, ze biuro przesta-
je by¢ gtéwnym miejscem pracy, a zastepowane jest przez teleprace lub
wirtualny kontakt z pracodawca, wspdtpracownikami czy klientami.
Firmy, ktdére chca w przysztosci uzyskac¢ przewage konkurencyjna, po-
winny miec¢ inny cel poza zyskiem, dba¢ o pracownikéw, angazowac sie
spotecznie, troszczy¢ o Srodowisko naturalne, szanowa¢ konsumentow
i prowadzi¢ z nimi otwarty dialog. Odchodzi sie od postepowania we-
dtug utartych i wyprébowanych zasad, a stawia na innowacje’. Nastg-
pita zmiana orientacji z wcze$niej preferowanego wzrostu wydajnos$ci
na wzrost szeroko pojetej innowacyjnosci. Wymaga to stosowania roz-
nego rodzaju przemys$lanych i §wiadomie stosowanych zachet, mobilizu-
jacych do intelektualnego wysitku. Zmianie ulega rola menedzera, ktéry
zarzadzajac pracownikami, nie moze by¢ tradycyjnie rozumianym prze-
tozonym, korzystajacym z atrybutéw witadzy formalnej, lecz liderem
traktujacym partnersko cztonkéw swojego zespotu®.

7 Tamze,s.22-25.
8 M. Morawski, Zarzqgdzanie wiedzq. Organizacja - system - pracownik, Wydaw. AE, Wro-
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Postepujace procesy globalizacji prowokuja zmiany w praktykach za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktoére zmieniajg charakter z lokalnego na
globalny. Duze znaczenie wiedzy i informacji wywotuje potrzebe zarza-
dzania ciggtoscia tej wiedzy oraz produktywne zarzadzanie talentami,
a obok umiejetnosci pracownikéw kluczowe staja sie takze ich kompeten-
cje. Firme przysztosci charakteryzuje sptaszczona struktura organizacyj-
na, taczenie strategii ogoélnej z personalng oraz polityka ptac réznicujgca
wynagrodzenia. Tradycyjne systemy kontroli blokujg kreatywnos¢, przed-
siebiorczo$¢ oraz samodzielno$¢, dlatego tez w miejsce pojedynczych sta-
nowisk pracy powstajg samokierujgce zespoty, ktérych zarzadzanie opie-
ra sie na zaufaniu. Obok danych i informacji, wazna stata sie wiedza oraz
inteligencja, ktére pozwalaja na przeksztatcenie tych danych i informacji
w konkretne dziatania generujace zysk dla przedsiebiorstwa.

Kwestie, jaka sg zmiany praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, przed-
stawione w tabeli 1, znajdujg takze odzwierciedlenie w literaturze przed-
miotu zarzadzania wiedza, zarzadzania strategicznego, réoznicowania wy-
nagrodzen, zespotowosci lub sptaszczania sie struktur organizacyjnych.

Koncepcje zarzadzania ludZzmi wazng podstawg zmian
w sferze personalnej

Na zarzadzanie ludZmi warto spojrze¢ przez pryzmat realizacji koncep-
cji zarzadzania ludZzmi, a szczegdlnie poziomu ich zastosowania w prak-
tyce. Ma to duze znaczenie ze wzgledu na turbulentne sSrodowisko, ktore
wymusza nieustanne adaptowanie sie do warunkéw, jakie majg miejsce
w danym czasie. Niezbedna staje sie zdolno$¢ do odczytywania tych
zmian i innych sygnatéw pochodzacych z otoczenia oraz przetwarzanie
ich na konkretne dziatania i rozwigzania, tacznie z doborem narzedzi
zarzadzania. Przedsiebiorstwa powinny wykazywac gotowos$¢ do ada-
ptacji oraz ewolucji w rytm zmieniajgcego sie rynku. Wazne jest do-
skonalenie metod zarzadzania, ktére beda odpowiada¢ na pojawiajace
sie nieustannie szanse i zagrozenia. Zwiekszanie sie konkurencyjnosci
obliguje do zmian w systemie funkcjonowania organizacji. W epoce go-
spodarki opartej na wiedzy warto$¢ przedsiebiorstwa okres$la sie przez
pryzmat kapitatu intelektualnego. Generatorem konkurencyjnosci jest
kapitat ludzki, kompetencje pracownikéw oraz ich wiedza. Kluczowe
staje sie zatem doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi.

ctaw 2006, s. 47.
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W literaturze przedmiotu wyrazany jest poglad, Zze zmiany w za-
rzadzaniu prowadza do stworzenia nowego modelu przedsiebiorstwa
przysztosci, gdzie kluczowa role odgrywac bedzie doskonalenie metod
zarzadzania pracownikami wiedzy®.

Na szczeg6lng uwage zastuguje rowniez funkcja personalna i sposéb
jej realizacji, majace ogromny wptyw na sukces organizacji, ktéra ewo-
luujac, wspiera realizacje celow strategicznych przedsiebiorstwa. Roz-
wija sie ona w Kierunku zastgpienia koncepcji zarzadzania ,zasobami“
ludzkimi (ZZL) koncepcja zarzadzania ,kapitatem” ludzkim (ZKL)'. Nie-
zbedne staje sie takze jej powigzanie ze strategia og6lng przedsiebior-
stwa oraz z zarzgdzaniem wiedzga. Kierowanie zasobami ludzkimi po-
winno by¢ zatem zestawem zaplanowanych dziatan, co jest w interesie
zaréwno organizacji, jak i jej pracownikéw. Uznanie tego faktu przenosi
zarzadzanie ludZmi na poziom bardziej zaawansowany - poziom stra-
tegicznego zarzadzania ludzmi. Efektem zachodzacych zmian jest takze
postrzeganie pracownikdéw jako najcenniejszego kapitatu organizacji,
ktory stanowi podstawe jej egzystencji i rozwoju'l.

Zmienia sie przedsiebiorstwo i sfera personalna, a w $lad za nimi w li-
teraturze przedmiotu weryfikuje sie takze istniejgce koncepcje zarzadza-
nia ludzmi. Rozwijajg sie one od tradycyjnych, preferujacych przedmio-
towo-instrumentalne traktowanie zatrudnionych, zwanych personnel ma-
nagement (PM), poprzez koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi - ZZL
(Human Resources Management - HRM), nastepnie nowoczesng koncepcje
zarzadzania kapitatem ludzkim (Human Capital Management) oraz kon-
cepcje zarzadzania wiedzg do zestawu koncepcji, okreslanym jako syste-
my wysoce efektywnej pracy (High Performance Work Systems - HPWS).

Wsréd réznorodnych opiséw koncepcji ZZL mozna wyodrebnic jej
sedno (jadro) (rys. 1), a jej istota przejawia sie w'%:

= wysokiej randze, jaka nadaje sie ludziom w organizacjach,

» formutowaniu wizji funkcjonowania przedsiebiorstwa, co taczy

sie z przywodztwem,

* powigzania pomiedzy strategiag ogdlng oraz personalng przed-

siebiorstwa,

= znaczeniu kultury organizacyjnej i jej powigzaniem ze strategia

0g0lna i personalna.

9 M.W. Grudzewskiiin., dz. cyt., s. 18.

10 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 41.

11 A. Pocztowski, Funkcja personalna. Diagnoza i kierunki zmian, Wydaw. UE, Krakéw 2007, s. 24.
12 M. Gableta, Cztowiek..., dz. cyt., s. 167.
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Rys. 1. ]Jadro koncepcji ZZL
C—
Wizja
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 SE—
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Kultura e
AI

organizacyjna

Zrédto: M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wydaw. AE,
Wroctaw 2003, s. 170.

Szczegblng uwage w przedstawionym powyzej jadrze skupia sie na
wtasciwym budowaniu strategii ogdlnej oraz strategii funkcjonalnej.
Dzieki temu ZZL jest czesto okreslana jako koncepcja strategicznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Koncepcja ZZL okres$la pracownikow jako najbardziej wartoSciowe ele-
menty przedsiebiorstwa, Zrédto przewagi konkurencyjnej, spoteczny kapi-
tal, ktory potrafi sie rozwija¢, kapitat w ktory mozna inwestowac poprzez
szkolenia i programy rozwoju przy wykorzystaniu zarzadzania wiedzg*®.

W literaturze przedmiotu w prezentowanych ujeciach koncepcji ZZL ry-
suje sie jej ewolucja w ,,postrzeganiu” pracownikéw w kategoriach kapitatu
ludzkiego, czego nastepstwem jest przechodzenie ZZL w ZKL. W istocie kon-
cepcja ZKL jedynie uzupelnia i umacnia koncepcje ZZL, w obszarze mierze-
nia efektywnosci i okreslenia warto$ci aktywow niematerialnych, ale jej nie
zastepuje!*. Wedtug M. Armstronga i A. Barona, ideg ZKL jest pozyskiwanie,
analiza i raportowanie danych, ktore ksztattujg strategiczne, tworzace war-
to$¢ dodang, inwestycyjne i operacyjne decyzje z zakresu zarzadzania ludZmi
na poziomie ogdlnoorganizacyjnym i na poziomie operacyjnym w pracy Kie-
rownikéw liniowych. Podstawowym elementem ZKL jest warto$¢!>.

Cecha ZKL jest wykorzystanie miernikéw, ktére pomagaja uksztattowac
podejscie do zarzadzania ludZmi, ukazujac ich jako aktywa. Dzieki naktadom
w te cenne zasoby przedsiebiorstwa moga uzyskac przewage konkurencyjng
poprzez angazowanie i zatrzymywanie cennych pracownikéw, zarzadzanie
talentami oraz wdrazanie programoéw uczenia sie i rozwoju. ZKL taczy takze
zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategig przedsiebiorstwa’®.

13 Tamze, s. 170.

14 A.Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Polska, Krakéw
2008, s. 39.

15 Tamze, s. 33.

16 Tamze, s. 33.
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[stotg koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim jest warto$¢ dodana, kt6-
ra dostarczajg organizacjom pracujacy w nich ludzie. Idea kapitatu ludzkiego
skupia sie na praktycznych aspektach z zakresu pozyskiwania, rozwoju i wy-
nagradzania pracownikéw, pomiaru wartosci zasobow ludzkich, oceny pro-
cesOw zarzadzania ludZmi, organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedza.
Podkresla takze, Ze aktywa, jakimi sg pracownicy, nie sg wtasnos$ciag organi-
zacji, moga samodzielnie decydowac, jak i gdzie inwestowac swojg wiedze.
Jak wykazano w tabeli 1, zmienit sie profil pracownika, co jest istotne przy
formutowaniu polityki pozyskiwania i rozwoju pracownikdow.

Teoria kapitatu ludzkiego podkresla, ze kazdy pracownik ma prawo
do otrzymania stosownego zwrotu za zainwestowany w organizacje czas
i wysitek, najlepiej w postaci rozwoju swoich umiejetnos$ci i zdolno$ci oraz
uzyskanie sposobnos$ci poprawienia swoich szans na zatrudnienie obecnie
i w przysztosci, zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i poza nim".

W praktyce ZKL powinien przynies¢ specjalistom zarzadzania perso-
nelem mozliwo$¢ do uznania ludzi za aktywa, ktére wptywajg na wzrost
efektywnos$ci przedsiebiorstwa, co stworzy koniecznos$¢ okreslania, ana-
lizy i przedstawiania ich udziatu w tym procesie. Ponadto wktad ludzi
w rozwdj przedsiebiorstwa powinien by¢ uwzgledniany przy podejmo-
waniu decyzji biznesowych poprzez ich pomiar. Menedzerowie posiada-
jac lepsze informacje na temat kapitatu ludzkiego, poprawia jakos¢ podej-
mowanych przez siebie decyzji, a zrozumienie przez nich dzwigni, jaka
jest kapitat ludzki stanie sie kluczem do dobrego zarzadzania. DZwignie
te wykorzysta¢ mozna nastepnie do zmiany zachowania pracownikéw
oraz podniesienie ich poziomu zaangazowania i przywigzania. Dziatania
te prowadzi¢ beda do podejmowania przez pracownikéw dziatan wykra-
czajacych poza ich zakres obowiazkow, czyli dzielenia sie wiedzg i umie-
jetnos$ciami, beda oni dazy¢ do osiggania celéw organizacyjnych.

Koncepcja ZKL wspiera i usprawnia dziatania z zakresu ZZL poprzez
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie talentami, ucze-
nie sie i rozwdj, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez efekty, zarzadzanie
wynagrodzeniami oraz wspieranie i rozwijanie kierownikéw liniowych.

Gospodarka oparta na wiedzy spowodowata, ze S$wiat praktyki zwroé-
cit uwage na jakosciowe cechy wiedzy jako zasobu. Obecnie to potencjat
kompetencyjny pracownikéw oraz wiedza organizacyjna staty sie gtow-
nym sposobem uzyskania i utrzymania przewagi kompetencyjnej'®. Ob-
serwuje sie zmierzch mys$lenia o ludziach jako o jednym z zasobéw. Stano-
wig oni szczeg6lny rodzaj kapitatu firmy.

17 Tamze, s. 31.
18 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 13.
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Stosowanie koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim skutkuje zmia-
nami w instrumentarium i praktykach zarzadzania personelem. Przykta-
dem na to jest zastgpienie, przy doborze personelu, ocenie, rozwoju oraz
wynagradzaniu, kategorii kwalifikacji zawodowych przez kompetencje
(zob. tab. 1), ktére poza wiedza i umiejetno$ciami, uwzgledniajg takze ce-
chy osobowe, wrazliwo$¢ emocjonalng czy wyznawane normy etyczne.

Wprowadzanie modelu kapitatu ludzkiego uzna¢ nalezy za wtasciwg
odpowiedz na wyzwania ptyngace z otoczenia oraz za optymalne wsparcie
dla realizowanych w jednostkach gospodarczych strategii. Wazne staje sie
kumulowanie kapitatu intelektualnego, a w tym kapitatu ludzkiego, ktory
traktowany jest jako zasadniczy atut, umozliwiajacy skuteczne adoptowanie
sie organizacji do wymogoéw dyktowanych przez konkurencyjne otoczenie.
Procesy tworzenia owego kapitatu nie maja charakteru przypadkowego, lecz
powinny by¢ zgodne z zatozeniami strategii ogolnej przedsiebiorstwa'®.

Za swoiste rozwiniecie koncepcji ZZL mozna uznac koncepcje zarzadza-
nia wiedzg, w ktorej wyrazny akcent postawiony jest na wiedzy. Obecne
zapotrzebowanie na nig jest tak duze, ze pojawito sie pojecie pracownika
wiedzy. Wedtug M. Morawskiego, pracownik wiedzy (knowledge worker)
charakteryzuje sie ponadprzecietnym wyksztatceniem, posiada wysokie
kwalifikacje, pozwalajace wykorzysta¢ wiedze w dziataniu. Dysponuje wy-
sokim potencjatem intelektualnym pozwalajacym na pozyskiwanie i two-
rzenie wiedzy (informacji). Sg to wysokiej klasy specjalisci, zorientowani na
przetwarzanie wiedzy*. Zarzadzanie wiedz3g obejmuje zdobywanie i dzie-
lenie sie nig tak, aby kazdy w organizacji miat do niej dostep i mégt ja spo-
zytkowa¢ w codziennej pracy. W ten sposéb wiedza staje sie tworzywem
kapitatu intelektualnego organizacji. Koncepcja zarzadzania wiedzg wska-
zuje na praktyczne nieograniczone mozliwosci kreowania zasobow przed-
siebiorstwa, takich jak informacje, wiedza, kompetencje czy relacje. Zarza-
dzanie wiedzg sprzyja myS$leniu nastawionemu na pomnazanie, rozwijanie
i upowszechnianie uzytecznej wiedzy przez aktywnych profesjonalistow?!.

Stosunkowo nowym nurtem w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi jest
systemy wysoce efektywnej pracy (HPWS). Charakteryzuje sie on kon-
centracja na zbieznos$ci pomiedzy kluczowymi praktykami w obsza-
rze personalnym a wysoka efektywnoscia (high performance). Poprzez
wprowadzenie work systems akcentuje sie konieczno$¢ systemowego
podejscia do sposobu zapewnienia owej efektywnosci??.

19 S. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Terazniejszos$¢ i przysztosé, IPiSS, Warsza-
wa 2006, s. 37.

20 M. Morawski, dz. cyt., s. 275.

21 Tamze,s. 128-131.

22 M. Gableta, Uwarunkowania i mozliwos$ci wzrostu wiedzy spersonalizowanej w organi-
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Zasadami lezacymi u podstaw HPWS, jako specyficznego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi, jest?::
= potaczenie, w procesie projektowania HPWS trzech podejsé, tj. po-
dejscia konfiguracyjnego, kontekstualnego i najlepszych praktyk,
= powigzanie strategii personalnej ze strategig ogo6lna poprzez
przyjecie filozofii dziatania opartej na:
= formowaniu wigzki kilku kluczowych praktyk, stanowigcych
filary HPWS, uznanych za wazne dla wzrostu efektywnosci,
= tworzeniu trudnej do skopiowania konfiguracji kluczowych prak-
tyk, dopasowanej do celéw organizacji i kontekstu sytuacyjnego,
= wewnetrznej spdjnosci kluczowych praktyk, a przy tym
spojnosci z praktykami stosowanymi w innych obszarach
dziatalno$ci organizacji,
= wptlywanie na efekty:
= rynkowe, na poziomie organizacji jako catosci oraz jej seg-
mentéw wewnetrznych,
= catego systemu wysoko efektywnej pracy, a nie tylko efek-
tywnych praktyk,
* idiosynkratyczny charakter HPWS wynikajacy z wymienionych
wyzej cech.
Opisane powyzej koncepcje zarzadzania ludZmi s3 ze sobg silnie po-
wigzane i nieustannie weryfikowane, co jest niezbedne w zmieniajace;j
sie rzeczywistosci.

Identyfikacja zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
przedsiebiorstw funkcjonujacych na Dolnym Slasku

Przedstawiajgc wyniki badan empirycznych z 2009 r., podjeto prébe ukazania:

= Kkierunku i charakteru zmian zachodzacych w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach dziatajacych na
terenie Dolnego Slqska,

= podejscia do realizacji poszczeg6lnych elementéw zarzadzania
zasobami ludzkimi,

= pozadanych zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
w konteks$cie zamierzen przedsiebiorstw,

= ustalenie miejscairangi komorki personalnej w strukturze orga-
nizacyjnej przedsiebiorstw.

zacji, [w:] Kupczyk T. (red.), Uwarunkowania sukceséw kadry kierowniczej w gospodarce
opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2009, s. 25.
23 Tamze, s. 25.
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Identyfikujac przeobrazenia dokonujgce sie w obszarze ZZL ba-
danych przedsiebiorstw, poproszono kadre kierownicza o wskazanie
zmian, jakie nastapity w tym w ostatnim okresie w kontekscie przemian
gospodarczych. Sytuacje w tym zakresie przedstawiono na rysunku 2.

Rys. 2. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastapity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontek$cie przemian gospodarczych

Wozrost znaczenia kompetencji 118,2
Inwestowanie w pracownika 117,6
Pracownik - kapitat, a nie koszt 19,5
Zwolnienia 1 17,4

Redukcja kosztéw pracy |14,

Identyfikacja pracownika z firma -:| 3,5
Elastyczne formy zatrudnienia -:I 3,2

Sytuacja na rynku pracy [__123

Zmiany w sposobie nagradzania -:I 2,3

Powigzanie ZZL ze strategia firmy -:I 2,1
Zlecanie pracy na zewngtrz -:I 1,6

Zastosowanie sys. Informat. -:I 0,9

Praca zespotowa [10,7

T T T 1 %
0 5 10 15 20

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 1).

Jak wida¢, najwiecej (18,2%) respondentéw wskazato na wzrost
znaczenia kompetencji, 17,6% na wzrost inwestycji w pracownika, na-
tomiast wedtug 9,5% respondentéw pracownikow traktuje sie jako ka-
pitat przedsiebiorstwa, a nie koszt. Wyniki te wskazywac¢ moga, iz za-
rzadzanie ludZmi ewoluuje w kierunku zarzadzania wiedza. Z drugiej
jednak strony, zdaniem 7,4% badanych w ostatnim okresie nastgpit
wzrost zwolnien, a 4,2% odpowiedziato, ze redukuje sie koszty pracy
poprzez zmniejszenie naktadéw na szkolenia i obniZanie wynagrodzen.
Z powyzszych informacji wynika, iz kadra zarzadzajaca, pomimo ze
w wiekszosci zadeklarowata, ze pracownicy to ich gtéwny kapitat, w wie-
lu przedsiebiorstwach nadal traktuje zatrudniong kadre przedmiotowo.

Badania wykazaty, ze w ostatnim czasie zmienito sie nastawienie pra-
cownika do firmy, w ktérej pracuje, poprzez identyfikowanie sie z nig. Pra-
codawcy coraz czesciej stosujg elastyczne formy zatrudnienia, co stwarza
duze mozliwosci pracownikom i zwieksza efektywno$¢ pracy. Wedtug
badanych, rynek pracy pozwala na znalezienie bardzo dobrze wykwalifi-
kowanych pracownikéw. Nastapit spadek poziomu wynagrodzen. Dekla-
rowano takze, powigzanie zarzgdzania ludZmi ze strategia firmy.



PRZESLANKI I KIERUNKI ZMIAN... 131

W zaleznosci od ptci respondentéw w odpowiedziach nie zaobserwo-
wano istotnych réznic.

Zwraca uwage przewaga przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym
w dziataniach na rzecz doskonalenia pracownikéw poprzez inwesto-
wanie oraz nadawanie wiekszego znaczenia kompetencjom. W miedzy-
narodowych przedsiebiorstwach wyraznie bardziej docenia sie range
zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez wigzanie tej sfery ze strategia
firmy. Zwraca uwage takze wzrost redukcji kosztow pracy poprzez ob-
nizanie wynagrodzen w przedsiebiorstwach miedzynarodowych w sto-
sunku do przedsiebiorstw polskich. Takze w przedsiebiorstwach zagra-
nicznych odnotowano nieco wiekszy zakres zlecania pracy na zewnatrz
(outsourcing) (rys. 3).

Analizujac odpowiedzi kadry kierowniczej najnizszego i Sredniego
szczebla oraz kadry kierowniczej wyzszego szczebla, stwierdza sie, ze
jedna i druga strona doceniajg inwestowanie w pracownika oraz wzrost
kompetencji w okresie przemian gospodarczych. Kadra kierownicza
wyzszego szczebla postrzega pracownikéw w kategoriach kosztow,
w odroéznieniu od kadry zarzadzajacej najnizszego i Sredniego szczebla,
ktoéra traktuje ludzi w przedsiebiorstwie jak cenny kapitat.

Rys. 3. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastapity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontekscie przemian gospodarczych. Odpowiedzi z podzia-
tem na przedsiebiorca z kapitatem zagranicznym i bez.
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 1).
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Rys. 4. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastapity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontekscie przemian gospodarczych. Odpowiedzi z podzia-
tem na przedsiebiorstwo z i spoza listy rankingowe;j.
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 1).

Przedsiebiorstwa znajdujgce sie na listach rankingowych, czyli odno-
szgce sukcesy na rynku, przyktadaja wiekszg wage do kompetencji oraz
powigzania zarzadzania ludZmi ze strategia firmy. MozZna to interpreto-
wac w taki sposob, ze firmy o wyzszej pozycji rynkowej wiekszy nacisk
ktada na wiedze pracownikdéw, a zasoby ludzkie traktujg jako kluczowy
element sukcesu poprzez dtugofalowe planowanie dziatan, a w tym i po-
wigzanie ich ze strategia firmy. W przypadku podejscia do pracownika,
jak do kapitatu oraz wzrostu inwestycji w ten kapital, przedsiebiorstwa
z oraz spoza list rankingowych, doceniaja je z tg samga sita (rys. 4).

Na rysunku 5 ukazano podej$cie do zarzadzania ludZmi z uwzglednie-
niem wielkoSci przedsiebiorstwa. Zwraca uwage wzrost inwestycji w pra-
cownika w MSP i duzych przedsiebiorstwach. Takze w duzych przedsie-
biorstwach odnotowano nieco wiekszy zakres inwestycji w pracownika.

Badania wykazaty wiekszy odsetek zwolnien w przedsiebiorstwach
duzych, w ktorych to deklarowano najwyzszy stopien inwestycji w pra-
cownika. W $lad za tym, badani wskazali na wieksze znaczenie kapitatu
ludzkiego (pracownik to kapitat, a nie koszt) w mikro, matych i sSrednich
przedsiebiorstwach w stosunku do przedsiebiorstw duzych (rys. 5).
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Rys. 5. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastapity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontekscie przemian gospodarczych. Odpowiedzi z podzia-
tem na wielko$¢ przedsiebiorstwa: mikro i mate, $rednie i duze.
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 1).

W przedsiebiorstwach z I grupy PKD, gdzie w dziatalnoS$ci w stop-
niu wysokim wykorzystywana jest wiedza , bardziej docenia sie war-
tos$¢ kapitatu ludzkiego oraz kompetencji, a takze inwestowania w pra-
cownikéw. Tutaj takze wazne jest powigzanie zarzadzania zasobami
ludzkimi ze strategia firmy.

Wiecej zwolnien zaobserwowano w przedsiebiorstwach z II (Sredni
stopienn wykorzystania wiedzy) i Il (niski stopien wykorzystania wie-
dzy) grupy PKD, tak samo, jak zlecanie pracy na zewnatrz i stosowanie
elastycznych form zatrudnienia (rys. 6). Sytuacja taka moze wynikac
z faktu, ze w przedsiebiorstwach z I grupy PKD dziatalno$¢ oparta jest
w wysokim stopniu na wiedzy. W organizacjach tych to cztowiek i jego
wiedza sg gtéwnym Zrédiem sukcesu. W przedsiebiorstwach z II i III
grupy niska intensywnos$¢ wykorzystywania wiedzy powoduje, ze czto-
wiek staje sie jedynie narzedziem pracy.

Rysunek 7 ukazuje podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach opartych i nieopartych na wiedzy. Wyraznie za-
znacza sie r6znica w naktadach na inwestycje w pracownikéw na korzys¢
tych pierwszych. Zwraca uwage przewaga przedsiebiorstw nieopartych
na wiedzy w traktowaniu pracownika, jak kapitat, a nie koszt oraz przy-
ktadaniu wiekszej wagi do kompetencji. Zastanawia takze sytuacja,
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w ktdrej wiecej badanych z przedsiebiorstw opartych na wiedzy wska-
zato na wzrost zwolnien w ostatnim okresie wobec tych, w ktorych wie-
dza nie odgrywa kluczowej roli w dziatalnosci.

Rys. 6. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastgpity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontekscie przemian gospodarczych. Odpowiedzi z podzia-
tem na grupe PKD, do ktérej naleza przedsiebiorstwa.
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Zrédto: opracowanie na podstawie badani wtasnych (ankieta, pytanie 1).

Rys. 7. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na zmiany, jakie nastapity w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ostatnim okresie w kontekscie przemian gospodarczych. Odpowiedzi z podzia-
tem na przedsiebiorstwa oparte i nieoparte na wiedzy.
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rédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 1).
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Rozpoznajac zmiany, jakie dokonuja sie w obrebie poszczegdlnych
elementoéw funkcji personalnej badanych organizacji, podjeto ostatecz-
nie prébe wskazania na te sposrdd jej sktadowych w odniesieniu, do
ktorych dokonano wyraznych przeksztatcen. Sytuacje w tym zakresie
przedstawia rysunek 8. Jak wida¢, najwieksze zmiany zaszty w obrebie
szkolen, doboru personelu oraz wynagrodzen. Mozna przyjac, ze uzy-
skany wynik dowodzi, iz te elementy nabieraja szczegélnego znaczenia.
Niepokojacy jest fakt, iz nie nadaje sie duzej rangi ocenom pracowni-
czym, formowaniu $ciezek kariery oraz dziataniom zwigzanym z ada-
ptacja pracownikéw. Takie podej$cie nie sprzyja kreowaniu wiedzy.

Rys. 8. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz sktadowe ZZL, w obrebie ktérych dokonano najwie-
cej zmian - uktad ogdélny
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Wynagrodzenia 22

Oceny pracownicze | 14
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Zroédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych (ankieta, pytanie 2).

Analizujagc odpowiedzi respondentéw reprezentujacych kadre kie-
rownicza najnizszego i $redniego szczebla, zwraca uwage fakt, iz, w wiek-
szo$ci wskazywali oni na szkolenia jako sktadowe zarzadzania zasobami
ludzkimi, w ktérych dokonaty sie najwieksze zmiany. Kadra kierownicza
wyzszego szczebla wiecej przeobrazen zaobserwowata w obrebie doboru
personelu i wynagrodzen. Z powyzszych danych mozna wnioskowac, ze
kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla skupia sie bardziej na skutecznym
procesie rekrutacji dobierajac pracownikéw o wysokich kompetencjach,
a kadra kierownicza nizszego szczebla bardziej ceni sobie szkolenia pra-
cownikow juz zatrudnionych i wzrost ich wiedzy.
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Kierujac sie przestanka, iz przedsiebiorstwa z list rankingowych po-
winny wykazywac sie wieksza dbato$cig o pracownikéw i ich rozwoj,
podjeto prébe przedstawienia tego przypuszczenia, co zostato zilustro-
wane na rysunku 9. Réznice nie sg jednak znaczgce. W przedsiebior-
stwach z list rankingowych odnotowano wiecej zmian w obrebie szko-
lent oraz ocen pracowniczych. Zatozy¢ mozna, iz istnieje pewne powig-
zanie pomiedzy tymi dwoma sktadowymi. MoZna przypuszczac takze,
iZ w przedsiebiorstwach o wyzZszej pozycji rynkowej obszar zwigzany
z ludZmi jest bardziej zréwnowazony, przez co obniza sie zakres dziatan
w sferze doboru i adaptacji personelu.

Rys. 9. 0dpowiedzi na pytanie: Wskaz sktadowe ZZL, w obrebie ktérych dokonano w ostat-
nim okresie istotnych zmian. Odpowiedzi z podziatem przedsiebiorstwa z oraz spoza listy
rankingowej.

Szkolenia

Dobér personelu

Wynagrodzenia
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 2).

Analizujac podejscie do realizacji funkcji personalnej z uwzglednie-
niem wielko$ci przedsiebiorstwa, zwraca uwage przewaga tych duzych
w dziataniach na rzecz doskonalenia ocen pracowniczych, co wptywa
znaczaco na obszar szkolen. Na korzy$¢ tych przedsiebiorstw przema-
wia takze element dotyczacy adaptacji pracownikéw. W odniesieniu do
pozostatych sktadowych funkcji personalnej nie odnotowano znacza-
cych réznic pomiedzy przedsiebiorstwami duzymi i mniejszymi.

W doborze personelu, szkoleniach, formowaniu Sciezek kariery
i adaptacji najwiecej istotnych zmian zaobserwowano w przedsiebior-
stwach z [ grupy PKD, gdzie stopien oparcia dziatalno$ci na wiedzy
jest wysoki. W obszarze wynagrodzen i zwolnien najwiecej istotnych
zmian zaszto w przedsiebiorstwach z IIl grupy PKD, gdzie wiedze wy-
korzystuje sie w stopniu niskim.
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W szkoleniach, doborze personelu i ocenach pracowniczych nie ma
wyraznej réznicy w odpowiedziach respondentéw z organizacji opar-
tych i nieopartych na wiedzy. W obydwu przypadkach intensywnos¢
zmian, jakie dokonaty sie w tych trzech obszarach sg prawie na tym
samym poziomie.

Jesli chodzi o rodzaj i charakter omawianych zmian, to w przypadku
doboru zwraca sie uwage na wzrost znaczenia kompetencji przy rekru-
tacji nowych pracownikéw. Podkresla sie takze wzrost znaczenia ela-
stycznosci kandydatow do pracy. Poprzez wskazania w tym wzgledzie
na korzystanie z ustug zewnetrznej firmy oznacza¢ moze wzrost zna-
czenia tej sktadowej funkcji personalne;j.

W adaptacji nowych pracownikéw coraz wiecej przedsiebiorstw wy-
korzystuje specjalistyczne szkolenia, coaching oraz mentoring. Najmniej,
bo 1,6% badanych, udzielito odpowiedzi, ze nowi pracownicy, ktorzy
ostatnio zostali zatrudnieni nie wymagali szkolen. Moze to wskazywac
na ich wysokie kwalifikacje oraz skuteczny proces rekrutacji.

W obszarze szkolen zwraca sie szczeg6lng uwage na szkolenia spe-
cjalistyczne, a w szczegdlnosci wzrost naktadéw na te szkolenia. Pod-
kres$la sie takze, ze przedsiebiorstwa chetniej siegaja po fundusze Unii
Europejskiej. Takze e-learning zyskuje na znaczeniu.

Wyniki badan dotyczace ocen pracowniczych sg bardzo ogélnikowe,
cho¢ wydaje sie, iz s one coraz bardziej doceniane w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. NajczeSciej wskazuje sie, iz prowadzi sie systematycz-
ng ewaluacje pracownikéw, podstawa oceny stajg sie cele zrealizowane
przez pracownika. Odnotowano takze stwierdzenia wskazujace na bie-
zace wprowadzanie ocen pracowniczych.

W obszarze wynagrodzen w ostatnim czasie czeS$ciej obserwuje
sie raczej tendencje w kierunku redukcji wynagrodzen niz ich wzrost.
Pracownikow wynagradza sie zgodnie z osigganymi wynikami oraz
za kompetencje.

Sciezki kariery pracownikéw wiaze sie z celami firmy i staja sie one
coraz wazniejszym aspektem zarzadzania zasobami ludzkimi. W wielu
firmach dopiero wprowadza sie system formowania $ciezek kariery pra-
cownikow, ktorzy maja na nig coraz wiekszy wptyw poprzez partycypa-
cje w zarzadzaniu.

Przedstawione schematy dziatan w obszarze zarzadzania ludZmi sg
podstawa do stwierdzenia, iz zatrudnienie w przedsiebiorstwach podle-
ga pewnej stabilizacji. Znajduje to wyraz w stosunkowo niewielkiej licz-
bie zwolnien. Na znaczeniu zyskuja przesuniecia stanowiskowe.



138 MARIA TOMYS

Pozadane zmiany w sferze personalnej dolnoslaskich
przedsiebiorstw ze szczegélnym uwzglednieniem roli komorki HR

Rozpoznajac zmiany, jakie dokonujg sie w obrebie zarzadzania zasobami
ludzkimi, podjeto prébe ukazania pozadanych zmian w sferze personal-
nej dolnoslaskich przedsiebiorstw. Badania wykazaty, iz w wiekszo$ci
badanych przedsiebiorstw nie zamierza sie wprowadza¢ zmian. W ob-
liczu przemian, jakie zachodza obecnie w gospodarce, nie mozna tego
interpretowac pozytywnie. Wskazywac to moze na spadek koncentracji
na ludziach oraz efektywnej realizacji elementéw funkcji personalne;j.
W warunkach duzej turbulencji otoczenia, w gospodarowaniu kapita-
tem ludzkim nie tylko nalezy, ale trzeba wprowadza¢ zmiany, ktére to
nastepnie pomoga przedsiebiorstwu sprosta¢ nowym wyzwaniom.
Cieszy natomiast fakt, iz kierownicy zamierzajg zwiekszy¢ inwestycje
na doskonalenie umiejetnosci pracownikéw poprzez wprowadzanie szko-
len, coachingu oraz mentoringu. Moze to by¢ wyrazem wzrostu znaczenia
wiedzy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, co przektada sie na realizacje ce-
16w i sukces przedsiebiorstw, ktore funkcjonujg w obecnej rzeczywistosci.
Duza wage przyktada sie do zatrudnienia dobrze wykwalifikowanej ka-
dry, a przy rekrutacji nowych pracownikéw gtéwnym kryterium beda kom-
petencje i wiedza kandydata. Wiekszg uwage skupia sie na stworzeniu kultu-
ry organizacyjnej, ktora bedzie sprzyja¢ zwiekszeniu efektywnosci pracy.
Zmienia sie takze podejscie do pracownikdéw, ktoérych zaczyna sie trak-
towac jak kapitat, a nie koszt, na co wykazywa¢ moze zmiana spojrzenia na
czlowieka w przedsiebiorstwie z przedmiotowego na podmiotowe oraz che¢
zatrzymania w firmie najlepszych pracownikdéw, czyli trzonu zatrudnienia.
Ponadto w planach takze znajdujg sie inne dzialania ZZL zwigzane
ze strategig przedsiebiorstw. S3 to zmiany w sposobie wynagradzania,
wzrost zatrudnienia, redukcja zatrudnienia poprzez rotacje pracownikow,
outplacement i zwolnienia, wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia
i czasu pracy, wprowadzenie nowoczesnych technologii w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, zlecanie pracy na zewnatrz (outsourcing) (rys. 10).
Analizujac wyniki badan dotyczace miejsca i rangi komoérki perso-
nalnej w badanych przedsiebiorstwach, stwierdzi¢ mozna, iz pomimo
tego, ze odpowiedzi negatywnych jest przewazajaca wiekszos¢ (62,6%),
to mozna przyjac iz 29,8% odpowiedzi pozytywnych swiadczy o zmia-
nie Swiadomosci dotyczacej problematyki personalnej w polskich przed-
siebiorstwach. Wynik ten potwierdza wzrost znaczenia zagadnien doty-
czacych kapitatu ludzkiego w organizacjach (rys. 11).
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Rys. 10. Odpowiedzi na pytanie: Wskaz na pozadane zmiany w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi w konteks$cie zamierzen przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 4).

Rys. 11. Odpowiedzi na pytanie: Czy kierownik komoérki personalnej wchodzi w sktad za-
rzadu przedsiebiorstwa, w ktéorym Pan/Pani pracuje? - uktad ogdlny.
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rédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 5).
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Wyrazem doceniania pracownikéw dziatu personalnego oraz ich zna-
czenia w przedsiebiorstwie wydajg sie by¢ wypowiedzi wtascicieli, z kto-
rych potowa wskazata na funkcjonowanie komoérki personalnej w ramach
zarzadu. Nawet jesli zatozy¢, Zze odpowiedzi pozytywne s3 wystawiane
na wyrost, to jednak mozna przyjaé¢, w wyniku 20% potwierdzen kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, iz rozwigzania takie maja miejsce w ba-
danej rzeczywistos$ci gospodarczej. Moze to $wiadczy¢ o rosngcym zna-
czeniu problematyki dotyczacej ludzi w jednostkach gospodarczych.

W przedsiebiorstwach z list rankingowych zastanawiajacy jest maty
odsetek odpowiedzi pozytywnych dotyczacych miejsca i rangi komor-
ki personalnej, ktorej uczestnictwo w zarzadzie jest dos¢ rzadkie. Roz-
patrujac wskazania respondentéw pracujacych w przedsiebiorstwach
z oraz spoza list rankingowych, zaznacza sie wyrazna r6znica w udziale
procentowym. 18% badanych z pierwszej grupy wskazato, ze kierownik
komorki personalnej wchodzi w sktad zarzadu, z drugiej grupy takiej
odpowiedzi udzielito az 36% ankietowanych (rys. 12).

Rys. 12. Odpowiedzi na pytanie: Czy kierownik komoérki personalnej wchodzi w sktad za-
rzadu przedsiebiorstwa, w ktérym Pan/Pani pracuje? Odpowiedzi z podziatem na przed-
siebiorstwa z listy rankingowej i spoza niej

Przedsiebiorstwo z listy rankingowej Przedsiebiorstwo spoza listy rankingowej
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Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych (ankieta, pytanie 5).

Wynik badan dotyczacy miejsca i rangi komoérki personalnej uzyska-
ny w przypadku mikroprzedsiebiorstw wydaje sie by¢ satysfakcjonuja-
cy, lecz nie mozna go bra¢ pod uwage, poniewaz wartosci liczbowe daja
w tym przypadku mylny obraz rzeczywistosci. Mikroprzedsiebiorstwa
charakteryzuje bowiem mata liczba os6b zatrudnionych, w zwigzku
z czym czesto poszczegoblne zadania, ktére w matych, srednich i duzych sa
wyraznie podzielone, wykonywane sg przez jedng, dwie lub trzy osoby.
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W MSP oraz duzych przedsiebiorstwach poziom odpowiedzi ksztat-
tuje sie na poziomie 25% oraz 23%. Wynika z tego, iz w obydwu przy-
padkach problematyka dotyczaca ludzi ma takie samo znaczenie.

Biorac pod uwage grupy przedsiebiorstw z podzialem wedtug PKD,
mozna stwierdzi¢, Zze wskazania na fakt, iz kierownik komdrki personal-
nej wchodzi w sktad zarzadu sg podobne we wszystkich trzech grupach.
Grupa I, w sktad ktoérej wchodzg przedsiebiorstwa w wysokim stopniu
wykorzystujace wiedze w swojej dziatalnosci, w liczbie wskazan nie od-
biegaja od pozostatych. Podobne stwierdzenie dotyczy rozpatrywania od-
powiedzi w odniesieniu do organizacji opartych i nieopartych na wiedzy.

Podsumowanie

Na podstawie wykonanych badan odnotowano pewne stabilizowanie sie
dziatan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, co moze w pewnym
stopniu sprzyja¢ wzrostowi wiedzy w przedsiebiorstwach. Zaprezento-
wane wyniki badan nie sg jednak w petni satysfakcjonujace. Badania nie
wykazaty, Ze w przedsiebiorstwach kompleksowo podchodzi sie do zarza-
dzania ludZmi i realizacji funkcji personalnej, co okazac sie moze zgubne
w tworzeniu i magazynowaniu wiedzy, ktéra to stanowi¢ powinna gtéwnag
warto$¢ przedsiebiorstwa i Zrédto osiggania przewagi konkurencyjnej.
Wyniki badan ukazaty, ze zwraca sie szczeg6lng uwage na kompetencje
i zasadno$¢ dobrego doboru personelu. Pracownikéw postrzega sie bardziej
jako aktywa niz koszty, na co wskazuje wzrost inwestycji w zatrudnionych.
Badania ujawnity stabe i mocne strony zarzadzania zasobami ludz-
kimi w dolnoslaskich przedsiebiorstwach. Do pozytywnych, kluczowych
praktyk mozna zaliczy¢: wynagrodzenia za efekty, dbato$¢ o rozwoj,
tworzenie warunkow do wykorzystania wiedzy pracownikéw m.in. przy
wykorzystaniu coachingu oraz mentoringu, wzbogacanie instrumenta-
rium doboru pracownikéw, poszerzenie dziatan o szybkie wprowadzanie
do pracy, rozwijanie zakresu ocen pracowniczych w procesie diagnozo-
wania personelu, formowanie $ciezek kariery, wynagradzanie za efekty,
poszerzenie zakresu outplacementu w zakresie zwolnien pracowniczych.
Pewien niepok6j wzbudza wzrost zwolnien oraz fakt, iz 39,7% bada-
nych wskazato, Zze w konteks$cie zamierzen przedsiebiorstwa nie zamierza
wprowadzac¢ zmian. Nie widzi sie zasadno$ci wprowadzania zmian nawet
w dobie kryzysu gospodarczego. Mozna stwierdzi¢, Ze wskazane we wstepie
okolicznosci nie wymuszajg wtasciwego spojrzenia na sfere personalna.
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Badania ukazaty, jak wiele jest do zrobienia w obszarze personalnym
przedsiebiorstw. Drogowskazem do wprowadzania tych zmian powinny
stac sie koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przywigzywanie, jak to wykazaty badania, duzej uwagi do szkolen
pracownikéw, wzrostu ich kompetencji, pozwala domniemywac¢, ze
mamy do czynienia z koncepcja zarzadzania wiedzga, a takze symptomy
zarzadzania kapitatem ludzkim. Odnoszac zidentyfikowane dziatania
w sferze personalnej do koncepcji zarzadzania ludzmi, mozna sadzic¢,
iz w praktyce nastepuje wyrazne nawigzanie do modelowego ujecia
zasobow ludzkich. Dziatania te nie majg jednak charakteru komplekso-
wego, a czesto incydentalny. Moze to mie¢ zwigzek z zarysowujaca sie
w otoczeniu moda na szkolenia czy tez stosowanie okreslonych narzedzi
doboru pracownikéw. Tymczasem wymagane jest tutaj my$lenie cato-
Sciowe, zmierzajace do zintegrowania strategii personalnej ze strategia
og6lna przedsiebiorstwa. Wazna jest przy tym kwestia my$lenia kon-
tekstualnego, w ramach koncepcji HPWS. Analiza konkretnej rzeczywi-
sto$ci gospodarowania powinna stanowi¢ podstawe do sformutowania
kluczowych praktyk w obszarze personalnym, sprzyjajacych realizacji
celow strategicznych przedsiebiorstwa.

Charakter badan nie pozwolil na doktadng identyfikacje zmian.
Odpowiedzi respondentéw okazaty sie by¢ zbyt ogdlnikowe, przez co
trudno byto zidentyfikowaé, jakie doktadnie przemiany dokonaty sie
w obrebie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Aby uzyska¢ pelny obraz
rzeczywistosci tego typu, badania powinny by¢ uzupetniane o wywiady
skategoryzowane i studia idiograficzne, czyli badania pogtebione, ktére
wigzg sie ze studiami przypadkéow.
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OPIS PROJEKTU
+WSPARCIE DLA ROZWOJU I ADAPTACJI NA DOLNYM SLASKU"

Cel projektu

Celem projektu jest realizacja badan dot. trendéw rozwojowych i pro-
gnozowania zmian gospodarczych zachodzacych na Dolnym Slasku,
na tle Europy i $wiata. Ich wyniki beda wsparciem dla rozwoju i pro-
ceséw adaptacyjnych na Dolnym Slasku, w szczegélnosci dla przedsie-
biorstw, ich pracownikéw oraz innych podmiotéw i oséb zaintereso-
wanych tg tematyka m.in.: partneréw spotecznych, os6b odchodzacych
z rolnictwa lub rybactwa, samorzadéw gospodarczych i zawodowych,
jednostek samorzadu terytorialnego, instytucji rynku pracy, spoteczno-
$ci lokalnych, organizacji pozarzadowych itp.

1.

Cel projektu bedzie zrealizowany poprzez nastepujace dziatania:
Realizacje badan i upowszechnienie ich wynikéw (w tym zwigzang
z nimi wymiane informacji) w zakresie: 1. Zapotrzebowanie pracow-
nikéw przedsiebiorstw Dolnego Slaska na kwalifikacje i szkolenia,
na potrzeby dopasowania sie do zmian gospodarczych zachodzacych
w regionie, Europie i na $wiecie. 2. Prognozy dotyczace zmian gospo-
darczych i trendéw rozwojowych majacych wptyw na region (w tym
tworzenie i likwidacja miejsc pracy, zmiany na rynku pracy, w tym
zapotrzebowania na kwalifikacje — 2020 r., uwarunkowania rozwoju
przedsiebiorstw w konteks$cie wymogoéw Polityki Zréwnowazonego
Rozwoju, realizacja aspiracji rozwojowych regiondw bez naruszania
szans przysztych pokolen). 3. Kluczowe kompetencje w zarzadzaniu,
w gospodarce opartej na wiedzy. 4. Uwarunkowania sukces6w kadry
kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy. 5. Zmian w zarzadza-
niu organizacjg w konteks$cie przeobrazen gospodarczych. 6. Zmian
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Udzielenie wsparcia pracownikom i przedsiebiorstwom w prognozo-
waniu zmian gospodarczych zachodzacych w regionie.
Podwyzszenie zdolnosci adaptacyjnych oraz rozwojowych pracow-
nikéw i przedsiebiorstw z Dolnego Slaska.

Zwiekszenie Swiadomos$ci pracodawcow i pracownikéw o koniecz-
nosci statego monitorowania zmian, ich przewidywania i zarzadza-
nia nimi.

Zwiekszenie kontaktow Swiata nauki i biznesu.

Zwiekszenie liczby os6b akceptujacych uczestnictwo Polski w UE.
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Projekt jest realizowany w partnerstwie, ktére ma na celu realizacje
badan utatwiajacych prognozowanie zmian gospodarczych zachodzacych
na lokalnym rynku pracy oraz dziatania zaradcze w przypadku ich wysta-
pienia. Przedsiebiorcy uczestniczacy w projekcie przyczynia sie do wy-
pracowania rozwigzan pomocnych w zarzadzaniu zmiang gospodarcza.
Realizacja projektu wynika z potrzeby przystosowania przedsiebiorstw
do zachodzacych zmian i z konieczno$ci przej$cia od modelu gospodarki
opartej na pracy i kapitale do modelu gospodarki opartej na wiedzy.

Rezultaty projektu
Rezultaty twarde:

220 odbiorcow wynikéw badan, ktéorym udzielono wsparcia
w zakresie skutecznego przewidywania i zarzadzania zmiang
(przekazanie wynikéw badan)

3 narzedzia badawcze (2 ankiety, badanie 1,3,5)

6 koncepcji badawczych (badanie 1,2,3,4,5,6)

6 spotkan z przedstawicielami przedsiebiorstw

uczestnictwo w 12 konferencjach krajowych

16 opracowan

4 raporty z badan

6 publikacji

4 konferencje upowszechniajgce wyniki projektu

1000 przebadanych przedstawicieli przedsiebiorstw.

Rezultaty miekkie:

wzrost zdolnosci adaptacyjnych u 220 oséb z grupy docelowe;j
podwyzszenie kwalifikacji u 220 oséb z grupy objetej wsparciem
w zakresie tematyki badan

wzrost $wiadomosci u 220 odbiorcow wynikéw badan w zakre-
sie koniecznosci statego monitorowania zmian, ich przewidywa-
nia i zarzadzania nimi

zwiekszenie $wiadomoSci personelu zatrudnionego w projekcie
o korzySciach z realizacji przedsiewzie¢ w partnerstwie
zwiekszenie kontaktow $wiata nauki i biznesu przy okazji 4 kon-
ferencji upowszechniajacej wyniki projektu

zwiekszenie 0 220 osob, akceptujacych uczestnictwo Polski w UE
(wskaznik rezultatu: liczba oso6b, ktére akceptuja uczestnictwo
Polski w UE).
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Warto$¢ dodana:

= dorobek naukowy

= wypracowanie rozwigzan (metodologia, procedury) mogacych
stanowi¢ wzdér przy nastepnych projektach

= promowanie zasady rownych szans kobiet i mezczyzn, w tym
w zarzadzaniu projektem

» dostarczenie przedsiebiorcom i ich pracownikom wiedzy, ktora
bytaby nieosiagalna bez wsparcia EFS.

Realizatorzy projektu

Projekt jest realizowany w partnerstwie

Lider: Wyzsza Szkota Handlowa z siedzibg we Wroctawiu
Partner: Dolnos$lgska Izba Gospodarcza

Podzial zadan w partnerstwie

Lider:

Zadania przewidziane do realizacji przez Wyzsza Szkote Handlowa: za-
rzadzanie projektem, w tym jego rozliczenie; przygotowanie koncepcji
i narzedzi badawczych; przeprowadzenie badan ankietowych u przed-
stawicieli przedsiebiorstw (2 badania ankietowe: 2x100 przedsiebiorstw,
2x125 przedstawicieli przedsiebiorstw = 250 ankiet); organizacja 2 konfe-
rencji upowszechniajacych wyniki badan; uczestnictwo w konferencjach
naukowych/kongresach; nadzoér nad badaniami; obliczenia statystyczne;
przygotowanie opracowan, raportéw z badan, publikacji, wymiana infor-
macji; promocja, informacja, ewaluacja, rozliczenie projektu.

Partner:

Zadania przewidziane do realizacji przez Dolno$laska Izbe Gospodarcza:
organizacja 6 spotkan z pracodawcami i 2 konferencji upowszechniaja-
cych wyniki badan; przeprowadzenie badan ankietowych u przedsta-
wicieli przedsiebiorstw (2 badania ankietowe: 2x300 przedsiebiorstw,
2x375 przedstawicieli przedsiebiorstw = 750 ankiet); informacja i pro-
mocja projektu; uczestnictwo w konferencjach naukowych/kongresach;
wymiana informaciji.

Biuro Projektu

Wyzsza Szkota Handlowa
ul. Fabryczna 14, pok. A11
Wroctaw 53-609
www.projekt.handlowa.eu



Ostatnie lata wydatnie pokazaty, ze Polacy sg jednym z najbardziej
pracowitych narodéw $wiata. Sg takze optymistami co do przyszto-
$ci. W koncu pokonali komunizm i pracujg nad przeobrazeniami, ja-
kich nie udato sie im dokonac w przesztosci. Gdy w korcu wywalczyli
sobie mozliwos¢ wptywania na wtasne losy, zaczeli radykalnie zmie-
nia¢ rzeczywistos¢. Zapoczatkowali zmiany, ktére nie sg tylko pro-
ba rozwiagzania pojawiajgcych sie probleméw. Oni wprost kreujg te
zmiany. W ten sposéb spetniajg sie stowa P. Druckera, ktéry w ksigzce
.Zarzadzaniu w XXI wieku” napisat: ,Dzi$ wszyscy akceptuja to, ze
zmiany sg nieuniknione. [...] W okresie ciggtego rozwoju, w jakim
obecnie zyjemy, zmiany staty sie norma, zjawiskiem catkowicie na-
turalnym. Jedno jest pewne, proces zmian jest uciazliwy, ryzykowny,
a przede wszystkim wymaga ciezkiej pracy. Jest jednak konieczny”
[P. Drucker, 2000, s. 73].

W ksigzce ,Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi” zaprezento-
wano rozwazania dotyczace najwazniejszego z zasobdw kazdej or-
ganizacji, jej pracownikéw. Problematyka pracy, to m.in. zarzgdzanie
talentami jako czynnik wzrostu konkurencyjnosci, zmiany w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi w kierunku zarzadzania réznorodnoscia
czy skuteczne przewidywanie i zarzadzanie zmiana. Ksigzka ta ma
by¢ tylko, a moze przede wszystkim, punktem wyjscia do dalszych
rozwazan. Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi s3 nieuniknio-
ne. Prezentowana teza broni sie wielokrotnie w rozwazaniach au-
toréw poszczegélnych artykutéw. W opracowaniu odzwierciedlone
zostaty nie tylko ich poglady, ale podjete zostaty préby odpowiedzi
na pytania dotyczace przewidywanych skutkéw zmian w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Zaprezentowane opinie, wnioski i przewi-
dywania nie sg jednoznaczne. Tym bardziej warto pochyli¢ sie nad
opracowaniem i by¢ moze, dorzuci¢ do tego wtasny , kamyczek”, do
Czego szczerze zachecam....

¢
Whisza Szxora HanoLowa DOLNOSLASKA IZBA
WE WROCEAWIU GOSPODARCZA

University of Business in Wroclaw
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