PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 340

Nowe kierunki w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem -
wiodgce orientacje

Redaktorzy naukowi

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski,
Grazyna Osbert-Pociecha,

Edyta Tabaszewska-Zajbert

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska

Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis
L amanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-453-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

TV S QD ettt et ettt st ettt e st s 13
Czes¢ 1. Teoretyczno-metodologiczne problemy rozwoju orientacji
w zarzadzaniu (redaktor naukowy Jan Lichtarski)
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspotwystepowanie kon-

cepcji i metod zarzadzania w §wietle badan empirycznych ..o 17
Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ organizacyjna: zdefiniowanie i operacjo-

nalizacja nowego KONStruktu .......cc.eevieiviiiienieiicieeeeee e 27
Waojciech Czakon: Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu . 37
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Mozliwe i rekomendowane sposoby gru-

powania i porzadkowania wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania 46
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,

Robert Kaminski: Czynniki ksztaltujagce prostote struktury organiza-

CYTTIC] et euveesteesreesreesteesseesseesseesseesbeasseasseesseesseasseasseasseasseasseasseesseesseesseasseanseans 58
Anna Kwiotkowska: Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja me-

todologiczna w naukach o zarzadzaniu ............cccoeeeeiieiiiniinieneee, 65
Jan Lichtarski: Koncepcyjno-instrumentalny dorobek nauk o zarzgdzaniu oraz

jego skuteczno$¢ w radzeniu sobie z typowymi sprzecznosciami i dylema-

tami w praktyce zarzadZania.............cceevveerieeneesieeneenieesieeseeseeseeseeseeees 78
Janusz Marek Lichtarski: Synoptyczny i inkrementalny rozwoj wspotczes-

nych orientacji W przedsiCbiorStWie ........cccuveeeveeeriiieriieiii e eiee e 91
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Projako$ciowa orientacja organi-

zacji w Polsce 1 Serbii — empiryczna analiza porownawcza...............c...... 99
Katarzyna Piorkowska: Tresci kognitywne i metodologiczne psychologii

spotecznej i poznawczej w kontekscie nauk o zarzadzaniu........................ 112
Maja Prudzienica: Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Bry-

tanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania.............ccccccvveveveeecreeennnnens 121
Agnieszka Sokolowska: Teoretyczno-metodologiczne dylematy zwigzane ze

spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa..........cceeeeeeceeeieeieeieennns 130
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu stra-

tegicznym. Refleksja z badan ..........cccceevvievienienieicicceee e 141
Lukasz Sulkowski: Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o

zarzadzaniu — proba syntezy w oparciu o §wiatowq literature przedmiotu 154
Piotr Szymanski: Ewolucja koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbior-

stwa — przeglad HEeratury.......cocoviiiieiieeeeee e 167



6 Spis tresci

Michal Trocki: Zmiany instytucjonalne w naukach zarzadzania w warunkach

GlODAIIZAC T eevvieericieeie ettt e e b e e e b e 181
Przemyslaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Orientacja pozytywna jako

nowy kierunek w zarzadzaniu przedsi¢biorStWem ..........cccceveeeerenereenens 189
Kazimierz Zimniewicz: Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki ......... 199

Czes¢ 2. Orientacja procesowa (redaktor naukowy Stanistaw Nowosielski)

Nicoletta Baskiewicz: Koncepcja japonskiego zarzadzania a zatozenia zarza-

dzania przedsigbiorstwem zorientowanym ProCeSOWO ........c..ccveevveeveeneans 209
Renata Brajer-Marczak: Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zoriento-
WANYIM N PIOCESY -vveervvrenreerreeanueeessreessseesseesaseessseessseeesseessseesssesssseesneesnes 218
Tomasz Brzozowski: Orientacja na procesy w modelu zrownowazonej pro-
QUKCIT ettt ettt ettt et ettt e 230
Szymon Cyfert: System granic architektury procesow organizacji — determi-
nanty ksztattowania i dysfunkcje w definiowaniu............ccceevvevrveereeneennen. 243
Ewa Czyz-Gwiazda: Orientacja procesowa organizacji — aspekt teoretyczno-
SCIMPITYCZINY ...veevveenteenreereesteeseesseeseeseesseesseeseasseesseassesssesssessesssessseessenssenns 251
Bartlomiej J. Gabrys: Terapeuta czy kontroler, czyli dominujacy dyskurs
w organizacji i przyktad jego analizy ..........cccceevveiienienienienieeeeeen 266
Piotr Grajewski: Przeslanki podej$cia procesowego do projektowania i za-
1Z3dZaN1a OTZANIZACT . vveeeeveeereeeireerreesreesieeeseeeseeessaeessseessseessseesseessseeenes 275
Grzegorz Jokiel: Identyfikacja procesow w tancuchach dostaw..................... 283
Anna Marciszewska: Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacjach
TLOTI=PTOME ..ottt b ettt et ettt et nae bt 293
Stanistaw Nowosielski: Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozli-
WOSCL 1 OZTANICZENIA 1..vveeevieeerieeiieeeireeeiteesteesreeeteeestaeesaseessseessseseseeenseeenes 303
Przemystaw Polak: Wplyw notacji BPMN na podejscie procesowe w zarza-
AZANTUL .ttt 318
Maciej Urbaniak: Perspektywy doskonalenia systemow zarzadzania jako-
SCIG cuvitetie ettt ettt e ettt ettt e e e b e e et e e e b e e et e e e te e e taeeeabeeeabeeetaeeereeereean 326
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: Procesy wdrazania ushug §wiadczonych elek-
tronicznie W Urzedach gmin...........ccceeeiieiiiieeciie et 338
Jedrzej Wieczorkowski: Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw
DIZNESOWYCH 1..viiviiiiiieiicie ettt ettt e e e beebeesbaesbaenses 345

Aleksandra Zale$na: Zwigkszanie §wiadomosci procesowej wyzwaniem dla
PracoOWNIKOW OTZANIZACTI . eeuveeveeiieiieiieiieiiesieesitesiee s seeeseeeseeeseeesaeesneees 355



Spis tresci

Czes¢ 3. Orientacja na zmiany
(redaktor naukowy Grazyna Osbert-Pociecha)

Adela Barabasz: Ambiwalencja w warunkach zmiany organizacyjnej. Spoj-
rzenie pSYchoanalityCzne .........cccvvierveeriieiiie e vee e
Dominika Bak-Grabowska: Niestandardowe formy zatrudnienia w teorii
nauki o zarzadzaniu — rekomendacje dla prowadzenia badan empirycz-

Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model strategicznej odnowy
procesow biznesowych przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego ...........
Jerzy Lech Czarnota: Analiza i ocena ryzyka menedzerskiego na podstawie
Wybranych przypadkOwW ........c.cooeiiiiiieiiieiieeeiee e
Remigiusz Gawlik: Zastosowanie metody analitycznego procesu sieciowego
do wspierania racjonalnych wyboréw mtodych Europejczykow ...............
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: Mo-
tywacja pracownikéw w wieku 50+ w $wietle wynikow badan empirycz-

Kazimierz Krzakiewicz: Zmiany w organizacji i strukturalna inercja...........
Monika Kwiecinska: Koncepcja spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw
CCI (Corporate Community Ivolvement) — teoretyczne 1 praktyczne pod-
stawy zmiany w postrzeganiu roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu...............
Dagmara Lewicka: Wprowadzanie systemu ciggtych usprawnien jako zmia-
ny w przedsiebiorstwie — analiza najistotniejszych barier i zrdédet oporu ..
Mirostaw Moroz: Istota elastycznos$ci przedsigbiorstwa w opinii kadry
kierowniczej przedsiebiorstw internetowych ..........cocceevveviverienieneenieennen,
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Zarzadzanie w sieciach mi¢dzyorganiza-
cyjnych z perspektywy rol i funkcji menedzera ..........ccceeeevveeeieecieenieenee.
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryteria konkurencyjnosci
wyrobow w elastycznej organizacji — perspektywa wytworcy...................
Grazyna Osbert-Pociecha: Zmiany optymalizujace ztozono$¢ — jako uwa-
runkowanie gospodarowania energia organizacji.........coceereerveerreerveerveennens
Piotr Rogala: Ciagte doskonalenie jakosci wedtug norm ISO serii 9000 .......
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Czynniki wplywajace na poziom
1 strukturg kosztow zmian W OrganizZacji .......cc.eceveeeveerieeeiieeesieeeseeeeseveennes
Jan Skalik: Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie .................
Danuta Szpilko: Wykorzystanie badan foresight w procesie budowania stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych ........ccevvevierveneenveneenieennen,
Dorota Teneta-Skwiercz: Analiza i ocena ruchu Sprawiedliwego Handlu —
watpliwosci zwigzane z jego dalszym upowszechnianiem ........................

369

380

390

400

415

427

438

450

461

474

487

496

509

525
536

546
557

567



8 Spis tresci

Malgorzata Trenkner: Menedzer jako lider zmiany na przyktadzie imple-

mentacji systemow zarzadzania JakoS$Cig......coverveerveeriierieerieeniienieeieesieeeens 595
Czeslaw Zajac: Procesy integracyjne w warunkach przejec¢ i fuzji przedsie-

biorstw — aspekty organizacyjne i SpoteCzne.........ccevveevveevveenreenreenreerieenens 607
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Ewolucja struktur organizacyjnych —

w drodze do elastycznos$ci i INNOWACYJNOSCT ..eeuveeuveeiiaiieiieiieiieieeieenenn 615
Czes¢ 4. Orientacja na wiedze i kapital intelektualny

(redaktor naukowy Edyta Tabaszewska-Zajbert)

Anna Cierniak-Emerych: Partycypacja pracownicza w procesie transferu

Wiedzy W PrzedSiChiorStWI. .....ecuieuieiieiieiieieeieeiee ettt 627
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ strategiczna jako pod-

stawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji ............cceevveveennnnns 637
Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Foresight gospodarczy — instrumentem

orientacji NA PrZYSZIOSC......couiiiiiieiie ettt 651
Aldona Glinska-Newes$: Rola kapitatu spolecznego organizacji w ksztalto-

waniu jej kapitatu intelektualnego .........ccoevvevierieiienieieceeeeeen 665
Katarzyna Grzesik: Kapital spoteczny w funkcjonowaniu wspoétczesnych

V25T 1] o (0] 6] A SRS 675
Katarzyna Huk: Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach progra-

mow zarzadzania talentami w Swietle badan............ccceeeevieiiieicieeicieeie, 688
Bogustaw Kaczmarek: Wyzwania dla wspotczesnych przedsiebiorstw i me-

nedzerow — zarys problematyKi..........ccooverierierienieiieeeeee e 701
Jarostaw Karpacz: Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn...... 712
Grzegorz Kobylko: Informacyjne i poznawcze uwarunkowania rownowagi

OTANIZACYJTIC] vvveevvrerreerreesreereesseeseesseesseesseesseesseesseasseessesssesssesssessseessessseans 726
Justyna Michniak: Narze¢dzia ksztaltowania zachowan etycznych pracowni-

kéw we wspotczesnych organizacjach ........ooceeveeiieiieiiiniiiieieeeeeen 736
Mieczystaw Morawski: Zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, ta-

lentami — WZajemne Telacie ........eevvveruieriiesiieiiieie et 747
Katarzyna Piwowar-Sulej: Wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-

dowej WIedZy ProJeKtOWE] ...ccvievieieeiieie ettt ees 759
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Miedzyorganizacyjne uczenie si¢ z per-

spektywy wspotdziatania gospodarczego matych przedsigbiorstw............ 770
Wilodzimierz Rudny: Mobilno$¢ zasobow wiedzy a kreowanie wartosci...... 781
Agnieszka Sopinska: Wiedza i kapitatl intelektualny w nowych typach orga-

nizacji — w organizacjach SieCIOWYCh........cceoveviverieniienieeeeeeeeeieen 788
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching organization a inne modele organi-

zacji opartej na wiedzy — czlowiek 1 WartoSCi ....oouvvevveeriieeiieeiie e 799



Spis tresci

Summaries

Part 1. Theoretical and methodological problems
of orientation development in management

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: The coexistence of man-
agement conceptions and methods in view of empirical research...............
Katarzyna Bratnicka: Organizational creativity: defining and operational-
1ZING OF @ NEW CONSIITUCT .....vieuiieiiieiieie ettt
Wojciech Czakon: Methodological rigor in management research ................
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Possible and recommended ways of
grouping and arranging contemporary management concepts and methods
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,
Robert Kaminski: Factors influencing the simplicity of organizational
SITUCTUTE oottt e
Anna Kwiotkowska: Qualitative Comparative Analysis as a methodological
concept in management reSearch ...........eceviviiieriniiiieressceeee
Jan Lichtarski: Conceptual and instrumental achievements of management
science and its effectiveness in solving typical contradictions and dilem-
mas in ManageMeENt PIACHICE......c.uierreerrrerreeereeeteeesieeesreesreesseesseeesaeeenes
Janusz Marek Lichtarski: Synoptic and incremental development of con-
temporary management orientations in an enterprise..........ceovevveerveereeennenn
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Pro-quality orientation in organi-
zations from Poland and Serbia — empirical comparative analysis ............
Katarzyna Piorkowska: Cognitive and methodological content in the con-
text Of MANAZEMENE SCICNCE ... .ecvviererieriiierieeeteeeteeesieeesereesreesbeeeaeeeaeeenes
Maja Prudzienica: Cross-sector partnership in Poland and the UK — the
essence, characteristics and determinantS...........occevvvveeeeevieieeereeeeeieeeeenn.
Agnieszka Sokolowska: Theoretical and methodological dilemmas related to
the social responsibility Of @NterPrise .......ccvvevververeerieriierieereeieeieeieeeeen
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Variation and selection. Reflections from the
TESCATCH L.t
Lukasz Sulkowski: Paradigms and research currents in methodology of man-
agement — trial of synthesis on the basis of world literature .....................
Piotr Szymanski: Value-based management evolution — literature review.....
Michal Trocki: Institutional changes in management sciences in the context
OF ZlODAlIZAtION ...ecvviieiicii et b e e rbe e esbe e
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Enterprise’s strategic orien-
tations as an important direction of future research in strategic manage-

Kazimierz Zimniewicz: Science of management versus the needs of practice

26

34
45

57

64

77

90

98

111

120

129

140

153

166
180

188

205



10 Spis tresci

Part 2. Process orientation

Nicoletta Baskiewicz: Japanese management concept vs. assumptions from

process-oriented business MaNageMENT.........ecveereveerveeriveeeireeereeeereeneneenes 217
Renata Brajer-Marczak: Cultural aspects in a process oriented company.... 229
Tomasz Brzozowski: Processes orientation in a model of diverse production 242
Szymon Cyfert: Systems of organization processes architecture boundaries:

determinants of shaping and dysfunctions in defining ...........c.ccceceeeeenene 250
Ewa Czyz-Gwiazda: Theoretical and empirical aspect of business process

OTTEINEATION ..ttt ettt ettt ettt st st et eaneeseeeaneeas 265
Bartltomiej J. Gabrys: Therapist or controller: dominating discourse in organi-

Zation and 1tS ANALYSIS ....c.eerierieriieiieieieerie ettt et be e 274
Piotr Grajewski: Presumptions of the process-oriented approach to design

and management of the 0rganization ............ccoeceeveeiieiieiiecceeee e 282
Grzegorz Jokiel: Identification of processes in the supply chain.................... 292
Anna Marciszewska: Project portfolio management in non-profit organiza-

1 10) 1 TSP PRSURSRPRSRR 302
Stanistaw Nowosielski: Continuous process improvement in an organization.

Possibilities and HMItations ..........eeveerueerieeriieneesiieiieieeieeie e 317
Przemystaw Polak: BPMN influence on the process approach in manage-

TTICIIE .ttt ettt ettt ettt et e bt e bt e s bt e sab e sa b e e e bt e bt e bt e e nbbeesabeesbeeeaee 325
Maciej Urbaniak: Prospects for improvement of quality management systems 337
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: The processes of implementation of electronic

services in MUNicipal OffiCeS.......oovvviiiiiiiieeieeie e 344
Jedrzej Wieczorkowski: The evolution of business process modeling meth-

0dS ANd NOTATIONS ....eeuvieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eee e 354
Aleksandra Zalesna: Process consciousness raising — a challenge for organi-

ZAtION’S CMPLOYEES ...eeiiiiiiiieiiie ettt ettt e e eesebeeebeeeaaeenes 365
Part 3. Change orientation
Adela Barabasz: Ambivalence towards organizational change. Psychoana-

LYHIC PEISPECLIVE ..vveieiiiieiie et eeiieeetee et ettt et e s e e eenreeetaeesaseeeenas 379
Dominika Bak-Grabowska: Nonstandard forms of employment in the theo-

ry of management science — recommendations for empirical research...... 389
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model of strategic renewal of

business processes of automotive INAUSIIY .....eeevveeveeriieriierieerieeeeieeieeeenn 399
Jerzy Lech Czarnota: Analysis and assessment of managerial risk based on

selected EXAMPIES .....eiiviieiiieie e 414



Spis tresci

11

Remigiusz Gawlik: Supporting rational choices of young Europeans with the

use of Analytic Network Process method...........ccccoeveviiiiiiiiiiiiiincieeies 426
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: 50+

workers’ motivation to work — empirical evidences...........cceeveeveerveerveennenn 437
Andrzej Kaleta: Strategies of small, medium and large enterprises in Poland.. 449
Kazimierz Krzakiewicz: Organisational change and structural inertia........... 460
Monika Kwiecinska: Corporate Community Involvement — theoretical and

practical basis for changes in the perception of the role of companies in

EIIVITOMIMICIIE ..ttt ettt ettt ettt sttt s b e be et e beebe e enee 473
Dagmara Lewicka: Implementation of system of continuous improvement

as a change in a company — analysis of the most important barriers and

SOUICES OF TESISTANCE ..euveeutieiieiieiieiite ettt st ettt e 486
Mirostaw Moroz: Essence of the enterprise flexibility in the opinion of man-

agement of INtEINEt BUSINESSES ....ccveievieeriieeiieeieeeiee et eree e eeee e 495
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Management in inter-organizational net-

works — manager’s roles and functions perspective .........ccevvevveerveerveannenn 508
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Competition criteria of pro-

ducts at a flexible organization — manufacturer’s perspective.................... 523
Grazyna Osbert-Pociecha: Changes limiting the complexity — as condition-

ing of organizational energy management............ccoecveerveeereecreerieeneeerneannens 535
Piotr Rogala: Continual improvement of quality according to the ISO 9000

SEIIES STANAAIAS ...eviiiieiieciieeiie e et 545
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Factors determining the level and

structure of costs of changes in an organization............cecceeveeieniieneeenens 556
Jan Skalik: Evolution of management of changes in an enterprise................. 566
Danuta Szpilko: The use of foresight research in the process of building tour-

ism enterprises development Strategy .......ceevveerveerieeiiiieeiiieeie e eeveeeenes 581
Dorota Teneta-Skwiercz: The Fair Trade analysis and assessment — doubts

connected with its further dissemination ...........ccccoeceveevereicnceneneeeeee 594
Malgorzata Trenkner: Manager as a leader of change in the implementation

of quality management SYStEIMS........c.eevviervieriierieeieeieeieeieere e eaeeeeenne e 606
Czeslaw Zajac: Integration processes in the conditions of acquisitions and

mergers of enterprises — social and organizational aspects .............cc......... 614
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: The evolution of organizational struc-

tures — on the way to flexibility and innovativeness............coceeevevverereennes 624
Part 4. Knowledge and intellectual capital orientation
Anna Cierniak-Emerych: Employee participation in the process of know-

ledge transfer in @ COMPANY ......c.eevvieriieriieiieieeie e 636
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Strategic creativity as a basis for

developing organizational intellectual capital and enhancing performance 650



12 Spis tresci

Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Economic foresight as an instrument of
a future-oriented StrateY ........ccoveruieiiieiieiieieete ettt
Aldona Glinska-Newes: The role of social capital in shaping the organisa-
tion’s intellectual Capital.........c.ccvervierierieriiereeeeeee e
Katarzyna Grzesik: Social capital in the functioning of contemporary enter-
PIISES .ttt et eite ettt ettt e etteeesteesbeeesseeesseeaseeessaeesssaesssaesssaesssaessseeensseensseenes
Katarzyna Huk: The development of talent in the talent management
programs in the light of research ............cccoooiiiiiiniiiiie
Bogustaw Kaczmarek: Challenges for contemporary businesses and ma-
nagers — basic problems and outline of iSSUES .........cccveriieriieriienieriieieenenn
Jarostaw Karpacz: Organizational learning orientation versus change of
FOULITIES +..veeuteeuieenteete et et et ettt et et et e et e et e bt et et e e bt enbeenbeebeenbeenbeantean
Grzegorz Kobylko: Information and cognitive conditionality of organiza-
tONAL DAIANCE ...t
Justyna Michniak: Ethical behaviour building tools in modern organisa-

Mieczystaw Morawski: The relationship between knowledge management,
intellectual capital management and talent management .............c..ccoeuu..n.
Katarzyna Piwowar-Sulej: Increase of human resources management
knowledge as a component of project knowledge..........cccoeevvevienienennnen.
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Inter-organizational learning from the
prospect of economic cooperation of small businesses ...........ccccecereeneeee.
Wilodzimierz Rudny: Knowledge assets mobility and value creation............
Agnieszka Sopinska: Knowledge and intellectual capital in a new type
of organisations: network organisations .............ccceeeveereieeeiieeenieeeseeenneenne
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching Organization and other types of
knowledge-based organization — human and values ...........c.cceceeevirennnes

674

687

700

711

725

735

746

758

769

780
787

798



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 340 - 2014

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — wiodace orientacje ISSN 1899-3192

Justyna Michniak
AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza

NARZEDZIA KSZTALTOWANIA ZACHOWAN
ETYCZNYCH PRACOWNIKOW
WE WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJACH

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie roli narzedzi ksztaltowania zachowan etycznych
pracownikdéw we wspotczesnych organizacjach. W oparciu o wyniki przeprowadzonych w zi-
mie 2013 r. badan eksperckich wykazano zrodta inicjatywy wprowadzania narzg¢dzi ksztatto-
wania zachowan etycznych do organizacji, ich zwiazki ze strategia personalng oraz motywy
ich wprowadzania. Ponadto przedstawiono katalog elementéw koniecznych do budowy pro-
fesjonalnych kodeksoéw etycznych oraz procedur antymobbingowych, bedacych narzedziami
ksztattowania zachowan etycznych pracownikoéw. Do badania zaproszono ekspertow — teore-
tykow bedacych profesorami polskich szkot wyzszych.

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, strategia personalna, kodeksy etyczne, pro-
cedury antymobbingowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.65

1. Wstep

Zmiany w zakresie roli funkcji personalnej w organizacji, spowodowane przede
wszystkim zwrotem ku gospodarce opartej na wiedzy, sktaniaja pracodawcow do
nowoczesnego podej$cia do zarzadzania swoim najwigkszym dobrem — kapitalem
ludzkim. Wspoélczesne sposoby prowadzenia biznesu maja podstawy w starozytno-
$ci. Dzi$ nastepuje jednak zmiana swiadomosci pracodawcow w kwestii wagi kapi-
talu ludzkiego. W warunkach gospodarki XXI wieku — gospodarki opartej na wiedzy
— konkurencyjne organizacje doceniajag wage kapitatu ludzkiego, co przejawia sie
w intensywnym inwestowaniu w aktywa niematerialne'. Kapital intelektualny staje
si¢ wyznacznikiem wartosci przedsigbiorstwa®. Jednocze$nie zmiany kulturowe wy-

! Por. np. A. Lipka, Inwestycje w kapital ludzki w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s.13.

2 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwa Pro-
fesjonalne PWN, Warszawa 2010, s.11.
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stepujace niemal na calym §wiecie doprowadzity do znacznej erozji systemu warto-
$ci etycznych i norm moralnych, obejmujacych wlasciwie wszystkie etapy procesu
kadrowego: od rekrutacji do zwalniania przez wynagradzanie, awanse, ocenianie,
ksztattowanie czasu pracy i komunikacje. W takiej sytuacji organizacje chcace kon-
kurowa¢ z innymi zostaly zmuszone do poznania i implikacji nowoczesnych me-
tod gospodarowania kapitalem intelektualnym. Narzedzia ksztaltowania zachowan
etycznych stanowig jedna z mozliwosci organizacji, zblizajaca ja do efektywnego
zarzadzania swoim najcenniejszym zasobem poprzez kreowanie pozadanych postaw
i podzielanie okreslonych warto$ci przez wszystkich pracownikéw. Zmiana podej-
$cia interesariuszy do kwestii etycznych pozwoli na utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej w warunkach gospodarki XXI wieku.

2. Narzedzia ksztaltowania zachowan etycznych w organizacjach

Na zachowania organizacyjne pracownikéw wplywaja zaréwno ich cechy indywi-
dualne, jak rowniez czynniki organizacyjne. Oba te aspekty majag wymierny wplyw
na kulture organizacji, ktéra oddzialuje na stosowane w organizacji narzedzia ksztal-
towania zachowan etycznych pracownikow (por. rys. 1). Polityka personalna budo-
wana jest na bazie kultury organizacji, ale sama rowniez czynnie ksztattuje kulture
organizacji — warto pamigta¢, ze zmienily si¢ wymogi wobec pracownikow oraz
oczekiwania pracownikow, co powoduje konieczno$¢ dostosowania narzedzi ksztat-
towania zachowan etycznych do nowych warunkow. Celem dziatan podejmowanych
w ramach realizacji polityki personalnej jest uaktywnienie kapitalu ludzkiego w or-
ganizacji poprzez: utrzymywanie wysokiego poziomu zaangazowania pracowni-
kow, osigganie ponadprzecigtnych wynikow, tworzenie innowacyjnych rozwigzan,
wspieranie uczenia si¢, gromadzenie wiedzy i jej wykorzystywanie.

Powinnoscig organizacji §wiadomie dazacej do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej jest zapewnianie pracownikom wolnego od dysfunkcji Srodowiska pracy.
W warunkach dysfunkcyjnych pracownicy moga bowiem przejawia¢ zachowania
kontrproduktywne. Do tej kategorii zachowan zalicza si¢ zachowania obrazliwe, za-
straszanie 1 molestowanie, zachowania niegodne, omijajace, zachowania antysocjal-
ne, dewiacje pracownicze, agresj¢ pracownicza, wystepki pracownicze, zachowania
odspoteczniajace i odwetowe’. Uwolnienie pracownikow od ryzyka wystapienia
dysfunkcji moze nastgpi¢ poprzez §wiadome kreowanie zachowan etycznych, czyli
takich, ktore zachodza zgodnie z przyjetymi zasadami i normami organizacji*. Sg to
zachowanie jednocze$nie mieszczace si¢ w ogole przyjetych norm spotecznych’®. Do

3 D. Turek, Kontrproduktywne zachowania pracownikéw w organizacji, Difin, Warszawa 2012,
s. 32.

* M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Centrum Doradztwa i Informacji, Difin
sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 58.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 109.
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CZYNNIKI WPLYWU EFEKTY
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personalna, pracownikow
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Rys. 1. Rola narz¢dzi ksztattowania zachowan etycznych w organizacji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

narzgdzi ksztaltowania zachowan etycznych zalicza si¢ narzedzia ksztattujace wy-
sokiej jakosci srodowisko pracy (budowanie satysfakcji pracownikow, niwelowanie
stresu w miejscu pracy, budowanie zaufania w organizacji, dbato$¢ o przejrzystosé
W organizacji), narzedzia wspierajace zachowywanie standardow rdznorodnosci:
strategia organizacji w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia, rtOwnowaga miedzy zy-
ciem zawodowym a osobistym oraz programy rozwoju przeznaczone dla grup stabo
reprezentowanych, jak rowniez kodeksy etyczne i procedury antymobbingowe. Rola
wymienionych narzedzi w organizacjach XXI wieku zwicksza si¢. Wydaje si¢ wigc
konieczne przeprowadzenie precyzyjnej analizy tych narzedzi.

3. Wyniki badan empirycznych

Celem prowadzonych badan bylo okreslenie roli narzedzi ksztaltowania zacho-
wan etycznych w organizacjach. Do celow szczegdlowych zaliczono: wskazanie
zrodel inicjatywy wprowadzania do organizacji narzedzi ksztaltowania zachowan
etycznych pracownikow, zbadanie wptywu strategii personalnej na wybor narzedzi
ksztaltowania zachowan etycznych w przedsigbiorstwie, okreslenie motywow stoso-
wania narzedzi ksztattowania zachowan etycznych w organizacjach oraz zbudowa-
nie katalogu elementow sktadowych poprawnie opracowanego kodeksu etycznego
oraz procedury antymobbingowe;.



Narzedzia ksztattowania zachowan etycznych pracownikow we wspotczesnych... 739

3.1. Metoda badawcza i opis proby badawczej

Badanie zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem metody badan eksperckich
w zimie 2013 r.° Dobor proby byt celowy. Ekspertami byli pracownicy naukowi
polskich szko6t wyzszych z tytutem profesora — eksperci zarzadzania kapitatlem ludz-
kim. Ekspertom zostal przestany kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢ z osmiu py-
tan otwartych, w tym dwoch zestawien tabelarycznych dotyczacych narzedzi ksztal-
towania zachowan etycznych. Stworzenie zestawienia badanych w kwestionariuszu
elementow zostato poprzedzone analizg literatury i czasopis$miennictwa’.

3.2. Zrédla inicjatywy wprowadzania do organizacji narzedzi ksztaltowania
zachowan etycznych pracownikow

Badania wykazaty, ze zdaniem ekspertow glownym Zrédtem inicjatywy wprowadza-
nia narzgdzi ksztaltowania zachowan etycznych pracownikow jest dbatosé¢ o wizeru-
nek organizacji. ,, Wtasciwe traktowanie pracownikow i etyczne zachowania praco-
dawcoéw oraz menedzerow wplywaja na ksztattowanie wizerunku firmy w otoczeniu
rynkowym” (Ekspert 8). Ponadto takie procedury pozwalaja chroni¢ zatrudnionych
pracownikdw, stwarzajac im bezpieczne i komfortowe srodowisko pracy” (Ekspert
6). Eksperci zwracaja uwage, ze ,,przypadki mobbingu czy innych naruszen ety-
ki pracy sa czesto naglasnianie przez media, co obniza wiarygodnos¢ danej firmy
w oczach opinii publicznej, klientow 1 innych interesariusza” (Ekspert 8). Tak wigc
tworzenie narzedzi ksztattowania zachowan etycznych ,,jest takze elementem zarza-
dzania kryzysowego, gdyz upublicznienie mobbingu w firmie moze szybko przero-
dzi¢ si¢ w kryzys medialny, ktory ostabia wizerunek przedsigbiorstwa, a nieodpo-
wiednio pokierowany moze nawet doprowadzi¢ do kryzysu jawnego, zagrazajacego
bytowi ekonomicznemu firmy” (Ekspert 6).

Wigkszo$¢ ekspertow upatruje w tym narzedziu reakcji organizacji na potrze-
by wywotane przez zmieniajace si¢ warunki spoteczne: ,,narzgdzia administracyjne
ksztatltowania zachowan pracowniczych staja si¢ mniej skuteczne, a potrzeby w tym
zakresie narastaja (np. mtodsze pokolenie (Y) jest chyba mniej wrazliwe na wartosci
etyczne i ich respektowanie)” (Ekspert 3). Zrédlem inicjatywy jest wiec réwniez
»potrzeba podkreslenia zachowan, ktore sa wskazane, oraz tych, ktére sa niedozwo-
lone” (Ekspert 7). W kodeksach etycznych powinno si¢ zawrze¢ zespot wartosci
1 oparte na nich standardy postepowania, wazne dla danej organizacji. Przyczynia
si¢ to do budowy i/lub rozwoju kultury organizacyjnej danej firmy” (Ekspert 6).

¢ J. Michniak, Narzedzia ksztaltowania zachowar etycznych pracownikéw w organizacjach w Pol-
sce, rozprawa doktorska — w przygotowaniu.

7 Miedzy innymi: A. Barcik, Etyka biznesu w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem w polskiej gospodar-
ce rynkowej, Agencja Wydawnicza Trio, Katowice 2000, W. Gasparski, J. Dietl, Etyka biznesu w dzia-
taniu. Doswiadczenia i perspektywy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000; http://ethisphere.
com/50-codes-of-conduct-benchmarked/ ( 2.06.2013).
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Jak wskazuje w swojej opinii Ekspert 2, wprowadzanie narzedzi ksztattowania za-
chowan etycznych pracownikow bedzie zalezne od ,,poziomu wiedzy i §wiadomosci
wlascicieli firm i menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania w kwestii zarza-
dzania roznorodno$cig w organizacji”.

3.3. Wplyw strategii personalnej na wybor narzedzi ksztaltowania
zachowan etycznych w przedsiebiorstwie

Eksperci wskazuja na zwiazki migdzy strategia personalng a stosowanymi narzg-

dziami ksztattowania zachowan etycznych pracownikoéw. ,,Narzedzia te sprzyjaja

sprawnemu zarzadzaniu. Ultatwiajg takze realizacje strategii personalnej, zapewnia-
jac jej wymiar etyczny” (Ekspert 6). ,,Strategia personalna moze mie¢ ogromne zna-
czenie, jesli jest wykorzystywana $wiadomie jako narzedzie selekcji pracownikow

o okreslonym profilu etycznym lub jako narze¢dzie zarzadzania postawami w postaci

nagradzania postaw pozadanych” (Ekspert 1). Glgboka analize relacji migdzy bada-

nym zagadnieniami przeprowadzil Ekspert 6, wskazujac, ze:

— ,,Strategia personalna precyzuje kierunki, cele i zasady gospodarowania zaso-
bami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Narzedzia zachowan etycznych powinny te
cele i kierunki wspiera¢, jak rowniez bezposrednio z nich wynikac.

— Strategia personalna wymaga oceny i dopasowania istniejgcego potencjatu ludz-
kiego do realizacji celow firmy, narzgdzia zachowan etycznych powinny zapew-
ni¢ rzetelng, odpowiedzialng i obiektywna oceng zasobow kadrowych.

— Ponadto strategia personalna powinna zawiera¢ konkretne, praktyczne rozwia-
zania w ramach jej podstawowych zakresow zadan. Powinno z niej wynikac, jak
si¢ w firmie rekrutuje, jak si¢ dokonuje ocen okresowych, jak si¢ szkoli pracow-
nikow itp. Opracowanie kazdego z tych zadan wymaga odpowiednich narzedzi
zachowan etycznych, by nie pojawity si¢ sytuacje naduzy¢, kumoterstwa i nie-
sprawiedliwosci”. (Ekspert 6)

Czesto w opiniach Ekspertow powigzanie strategii personalnej z wybieranymi
narzedziami zachodzi poprzez odniesienia do kultury organizacji. Wybdr narzedzi
»moze by¢ zwigzany z kulturg firmy, ktora jest oparta na wartosciach, lub z chary-
zma przywodcy, jesli takowy istnieje 1 jg posiada” (Ekspert 1).

Zwraca si¢ rowniez uwage na konieczno$¢ powigzania strategii personalnej ze
strategig organizacji jako calosci. W tym kontekscie Ekspert 2 wyraza opinig, ze
narzedzia ksztattowania zachowan etycznych, wigzace si¢ ze strategig personalna,
beda konsekwencja strategii organizacji.

Wyniki badan wskazujg rowniez na to, ze ,,ranga problematyki ksztaltowania za-
chowan etycznych bedzie wzrastac, zwlaszcza w aspekcie wymagan stawianych wo-
bec menedzerow i kadry sukcesorow na stanowiskach kierowniczych” (Ekspert 8).

Trzech ekspertdow nie dostrzeglto zadnego zwigzku miedzy omawianymi kwe-
stiami.
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3.4. Motywy stosowania narzedzi ksztaltowania zachowan etycznych
pracownikow w przedsiebiorstwach

Wsrod motywow stosowania narzedzi ksztalttowania zachowan etycznych pracow-
nikow Eksperci wymieniajg najczesciej kwestie wizerunkowe: ,,dominujgcym mo-
tywem jest che¢ ograniczenia ryzyka wystapienia skandalu, ktory moglby zagrozic¢
wizerunkowi firmy” (Ekspert 2). Eksperci zwracajg takze uwage na presj¢ otoczenia
spotecznego jako silny motywator wprowadzania narzgdzi ksztattowania zachowan
etycznych (Ekspert 8 i Ekspert 4). Ponadto, zdaniem Eksperta 6, narzgdzia ksztalto-
wania zachowan etycznych pracownikow ,,powinny stuzy¢ realizacji celow przed-
sigbiorstwa 1 wyeliminowa¢ zjawiska patologiczne”. Ekspert 8 r6znicuje motywy
wprowadzania tych narzedzi w zaleznosci od rodzaju przedsigbiorstwa i tak:

,»W spotkach gietdowych przestrzeganie zasad etycznych wynika z nakazéw ko-

deksow dobrych praktyk, obowigzujacych na gietdzie.

— W firmach o jednoosobowej wlasnosci duza role odgrywa wtasciciel i jego po-
dejscie do sfery etyki w firmie.

— W przedsigbiorstwach, ktore funkcjonuja w sektorach oddziatujacych mocno na
srodowisko naturalne, np. produkcja chemikaliow, podejmuje si¢ rozne dziatania

w sferze etyki 1 ekologii ze wzgledu na obowigzujace przepisy lub presje otocze-

nia spotecznego” (Ekspert 8).

Kolejnym motywem podanym przez Eksperta jest dbato§¢ o bezpieczenstwo
pracownikow — ,narzedzia takie, dobrze stosowane, chronig pracownikéw przed
dzialaniami mobbingowymi, przez co moga oni wykazywac¢ wigksze zaangazowa-
nie i odczuwac wiekszg satysfakcje z pracy” (Ekspert 6). Ponadto Ekspert ten wska-
zuje na motyw dydaktyczny: ,,kodeksy etyczne w pewnym sensie wychowuja takze
pracownikéw, uczac ich etyki zawodowej”.

3.5. Elementy kodeksu etycznego

Eksperci wyrazili swoja opini¢ na temat wagi i/lub pozycji rangowej nastgpujacych
elementow kodeksu etycznego:

1. Nawiazanie do misji, wizji organizacji w zapisach kodeksu etycznego.

2. Zaangazowanie lideréow firmy (np. list od lidera na wstepie do kodeksu wraz
z jego podpisem).

3. Gwarantowanie anonimowos$ci osobie zglaszajacej zaobserwowang dysfunk-
cje oraz brak tolerancji wobec dziatan odwetowych.

4. Katalog korzysci z funkcjonowania w praktyce dziatalnosci organizacji za-
wartych w kodeksie zasad (funkcja motywacyjna).

5. Spisanie kontraktu z pracownikami o przestrzeganiu zasad zawartych w ko-
deksie etycznym.

6. Informowanie o ciaglej mozliwosci wprowadzania niezbednych zmian w za-
pisach kodeksu etycznego (elastycznos¢ zapisow kodeksu).
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7. Katalog sankcji za naruszenie zasad zawartych w kodeksie etycznym.

8. Materiaty pomocnicze (czy sa dostgpne np. zestawy najczesciej zadawanych
pytan — FAQ, listy sprawdzajace — co mozna, a czego nie, przyktady, studia przy-
padkow, ktére pomoga interesariuszom zrozumie¢ kluczowe kwestie w kodeksie).

9. Zapewnienie tlumaczenia tresci kodeksu na jezyki urzgdowe krajow, w kto-
rych organizacja ma filie.

10. Styl prezentacji — wprowadzenie czytelnego podziatu na rozdziaty i podroz-
dzialy wedhug okreslonego klucza (wg interesariuszy lub wg zagadnien).

11. Ton dokumentu — jezyk formalny lub nieformalny

Ponadto Eksperci mieli mozliwos¢ dodania do powyzszej listy elementow, kto-
rych w ich opinii brakowato. Wérdd nich znalazty sig: ,,warto$ci, normy i zasady
etycznego postgpowania” (Ekspert 3) oraz obszary odniesienia (ludzie, bezpieczen-
stwo, ochrona srodowiska itp.) (Ekspert 5).

Z analizy opinii Ekspertow wynika, ze najistotniejszym elementem kodeksu
etycznego jest wykazanie zaangazowania lideréw firmy poprzez zamieszczenie listu
od lidera we wstepie do kodeksu. Rowniez nawigzanie do misji, wizji organizacji
uzyskato wysoka pozycj¢ rankingowa. Wazne, zdaniem wigkszosci ekspertow, jest
takze zagwarantowanie anonimowosci osobie, ktora zaobserwuje i zglosi dysfunk-
cje. Niejednokrotnie bowiem pracownicy powstrzymujg si¢ od takich dziatan, gdyz
moze si¢ to laczy¢ z zachowaniami odwetowymi ze strony osob, ktore generuja dys-
funkcje. Szczegdtowe wyniki pokazuje rys. 2.

9. Zapewnienie ttumaczenia tresci kodeksu
11. Ton dokumentu

10. Styl prezentacji |

6. Elastycznos¢ zapisow kodeksu

8. Materialy pomocnicze

5. Spisanie kontraktu z pracownikami

7. Katalog sankcji za naruszenie zasad

4. Katalog korzysci z funkcjonowania w kodeksie. ..

3. Gwarancja anonimowosci mtff'l_fvlffflﬂ
1. Nawiazanie do misji, wizji organizacji VW‘LVWEW‘LW\TI

2. Zaangazowanie liderow firmy

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Rys. 2. Elementy kodeksu etycznego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zdaniem Ekspertow, najmniej istotng kwestia jest zapewnienie thumaczenia tre-
sci kodeksu na jezyki urzedowe krajow, w ktorych organizacja ma filie, oraz ton
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dokumentu (z rozréznieniem na formalny i nieformalny). Eksperci przywiazuja row-
niez matg wage do stylu prezentacji.

3.6. Elementy procedury antymobbingowej

W ramach prowadzonych badan poproszono Ekspertdow o wyrazenie opinii na temat
pozycji rankingowej lub wagi nastepujacych elementow procedur antymobbingowych.
1. Definicje (pracownik, pracodawca, mobbing).
2. Gwarancja pomini¢cia drogi stuzbowe;j.
3. Gwarancja jednoznacznych zapiséw okreslajacych:
a. kompetencje pracownikow na danych stanowiskach,
b. stuzbowa podlegtos¢ pracownikdw,
c. sposoby podejmowania decyzji,
d. kanaty przeptywu informacji.
4. Gwarancja podjecia dziatan umozliwiajacych zmiane stanowiska pracy ofie-
rze mobbingu.
5. Gwarancja jednoznacznego wyrazenia sprzeciwu ze strony pracodawcy
W sytuacji wystgpienia mobbingu poprzez:
a. pisemng deklaracje,
b. podjecie stosownych dziatan — gwarancja profilaktyki — szkolenia i ewa-
luacja.
6. Gwarancja powszechnos$ci zapisOw procedury antymobbingowej — pisemne
poswiadczenie kazdego pracownika o zapoznaniu si¢ z procedurg.
7. Komisja do spraw skarg: zapewnienie bezstronnosci:
a. przedstawiciel pracodawcy,
b. przedstawiciel pracownikow,
c. osoba trzecia.
8. Okreslenie katalogu konsekwencji dla 0os6b dopuszczajgcych si¢ mobbingu.
9. Styl prezentacji — wprowadzenie czytelnego podzialu na rozdzialy i podroz-
dzialy wedhug okres$lonego klucza (wg interesariuszy lub wg zagadnien)

10. Ton dokumentu — jezyk formalny lub nieformalny.

11. Zestaw konkretnych zachowan.

Podobnie jak w przypadku poprzedniego narz¢dzia Eksperci mieli mozliwosé¢
dodania brakujacych ich zdaniem elementow. Jedynie Ekspert 4 skorzystal z tej
mozliwosci, dodajac do listy kwesti¢ opisu konkretnych zachowan.

Badania wykazaly, ze najwazniejszym elementem procedury antymobbingowe;j
jest gwarancja jednoznacznych zapisow okreslajacych kompetencje pracownikow
na danych stanowiskach, stuzbowa podlegtos¢ pracownikow oraz sposoby podej-
mowania decyzji. Ponadto eksperci zaopiniowali, ze wazna jest takze gwarancja
jednoznacznego wyrazenia sprzeciwu ze strony pracodawcy w sytuacji wystgpienia
mobbingu poprzez pisemng deklaracje oraz podjecie stosownych dziatan (szkolenia
i ewaluacja). Eksperci stwierdzili takze, ze istotne w procedurze antymobbingowej
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jest okreslenie katalogu konsekwencji dla oséb dopuszczajacych si¢ mobbingu. Do-
ktadne zestawienie opinii ekspertow prezentuje rys. 3.

10. Ton dokumentu

9. Styl prezentacji TR R R N ]

7. Komisja do spraw skarg

4. Gwarancja podjecia dziatan

6. Gwarancja powszechnos$ci zapisow

2. Gwarancja pomini¢cia drogi stuzbowej

1. Definicje

8. Okreslenie katalogu konsekwencji

5. Gwarancja wyrazenia sprzeciwu

3. Gwarancja jednoznacznych zapisow

Rys. 3. Elementy procedury antymobbingowej

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Za najmniej znaczace elementy Eksperci uznali ton dokumentu oraz styl jego
prezentacji.

Planowane sg dalsze badania tego zagadnienia z udziatem ekspertow — prakty-
kéw bedacych przedstawicielami §wiata biznesu. Finalnie zostanie przeprowadzona
analiza poréwnawcza opinii obu grup eksperckich.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazuja, ze organizacje zorientowane na kapitat ludzki,
powinny zdaniem ekspertow teoretykow podja¢ dzialania zmierzajace do wprowa-
dzenia narzedzi ksztaltowania zachowan etycznych w praktyke swojej dziatalnosci.
Eksperci upatruja w narzedziach ksztaltowania zachowan etycznych silnego or¢za
do walki z zagrozeniami, na jakie moze by¢ narazony kapitat intelektualny organiza-
cji. Zrodlem inicjatywy jest glownie dbato$é o wizerunek firmy (narzedzia te moga
sta¢ sie¢ wiec rowniez elementem zarzadzania kryzysowego) i marke pracodawcy
jako odpowiedzialnego za swoich pracownikéw. Ponadto narzedzia te pozwalaja
chroni¢ pracownikow, stwarzajac im komfortowe srodowisko pracy. Wprowadze-
nie narzgdzi ksztaltowania zachowan etycznych jest takze reakcjg organizacji na
potrzeby wywotane przez zmieniajgce si¢ warunki spoteczne. Zdaniem Ekspertow
strategia personalna wplywa na wybor narzedzi ksztattowania zachowan etycznych
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w organizacjach; sa one réwniez silnie zwigzane z kulturg organizacji, jej wielkoscia
i charakterem jej dziatalno$ci. Narzedzia winny wynika¢ z celow organizacji i je
wspiera¢, zapewniajac obiektywizm oceny i profilaktyke dysfunkcji. Motywacja do
stosowania narzedzi ksztaltowania zachowan etycznych pracownikow jest dbatosé
0 wizerunek organizacji i bezpieczenstwo jej pracownikow oraz presja otoczenia
spotecznego. Zdaniem Ekspertow najwazniejszymi elementami kodeksu etycznego
s3: wykazanie zaangazowania liderow w tworzenie tego dokumentu, nawigzanie do
misji i wizji organizacji oraz zapewnienie anonimowosci osobie zglaszajacej dys-
funkcje. Do najwazniejszych elementow procedury antymobbingowej Eksperci za-
liczyli: gwarancj¢ jednoznacznych zapisow dotyczacych kompetencji pracownikow,
ich stuzbowej podlegtosci, sposobow podejmowania decyzji i kanatéw przeptywu,
gwarancje sprzeciwu wobec zachowan mobbingowych oraz okreslenie katalogu
konsekwencji dla mobbera.

Zdaniem Ekspertéw ranga problematyki ksztattowania zachowan etycznych be-
dzie wzrasta¢. Jest to dobra prognoza w kontekscie zmian koniecznych do wpro-
wadzenia w organizacji konkurujacej na rynku w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy. Kapitat ludzki, bedacy najcenniejszym zasobem organizacji, wymaga bo-
wiem podejscia zorientowanego na godzenie celow indywidualnych z celami orga-
nizacji w sposob jak najbardziej efektywny dla obu stron.
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ETHICAL BEHAVIOUR BUILDING TOOLS
IN MODERN ORGANIZATIONS

Summary: The aim of this paper is to present the role of ethical behaviour building tools in
modern organizations. Expert studies were conducted. The results show the sources of the
idea of implementing ethical behaviour building tools, their connections with organizational
personal strategy as well as the motives of the tools implementation. What is more, the cata-
logues of elements vital for the professional codes of ethics and antimobbing procedures were
presented. Experts invited to the research were theorists — professors from Polish universities.

Keywords: knowledge based economy, personal strategy, codes of ethics, antimobbing pro-
cedures.





