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WPROWADZENIE

Wielu teoretykdw, a przede wszystkim praktykow, zadaje sobie pytanie, jakie
czynniki decyduja o sukcesie kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wie-
dzy. Niniejsza publikacja ma na celu udzielenie odpowiedzi na to pytanie. Wy-
bor menedzerdow, jako podmiotu badan, jest uzasadniony faktem olbrzymiego
ich wplywu na funkcjonowanie organizacji. Z tego wlasnie powodu stawiane sa
im wysokie wymagania. W duzej mierze od nich zaleze¢ bgdzie zakres i tempo
przejscia od modelu gospodarki opartej na pracy i kapitale do modelu gospo-
darki opartej na wiedzy. Sytuacja ta wymaga innego spojrzenia na organizacje
i zarzadzanie, a takze na kompetencje menedzerow. Ustalenie ogodlnej listy czyn-
nikow sukcesow kadry kierowniczej, mimo licznych badan i opracowan, w dal-
szym ciggu stanowi problem. Opinie nie sg jednoznaczne, co w duzej mierze
wynika z ré6znorodnosci podejs¢ do badania pracy kierowniczej, ale i ztozonosci
i interdyscyplinarnosci tego zagadnienia.

Wskazanie czynnikow sukcesOw w gospodarce opartej na wiedzy w warun-
kach polskich stanowi szczegdlng trudno$¢, bowiem nasza gospodarka jest do-
piero na poczatku procesu przeksztatcania si¢ w gospodarke oparta na wiedzy.
Stad problem jest stabo zbadany. Kluczowe znaczenie tego zagadnienia dla lo-
sow polskich przedsiebiorstw, gospodarki i spoteczenstwa nakazuje jednak pod-
jecie prob poszukiwania czynnikoOw sprzyjajacych sukcesowi w tych nowych
warunkach.

Przedstawione Panstwu opracowanie zostalo przygotowane w ramach pierw-
szego etapu realizacji projektu badawczego pt. ,,Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na
Dolnym Slasku”, wspoHinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego Unii Europejskiej. Sktadaja si¢ na nie autorskie referaty, w ktorych
prezentowane sg rozne poglady na temat uwarunkowan sukcesOw menedzerow
w gospodarce opartej na wiedzy. Przez autorow zostata podjeta proba ustalenia
stanu rozpoznania tych zagadnien na podstawie literatury przedmiotu, badan
wlasnych, opinii i refleksji ekspertow, praktykow oraz przedstawicieli srodowisk
reprezentujacych przedsigbiorstwa.

Pierwsza cz¢$¢ prezentuje sposoby definiowania gospodarki opartej na wie-
dzy i jej cechy charakterystyczne, stopien przeksztatcenia si¢ polskiej gospo-
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darki w gospodarke oparta na wiedzy i dystans dzielacy ja od krajow Europy
i $wiata. Przedstawione zostalo takze pojecie i wyznaczniki sukceso6w menedze-
réw, obszary organizacji szczegdlnie wazne dla rozwoju i odpowiedniego spo-
zytkowania wiedzy spersonalizowanej oraz wyzwania wobec migdzynarodowej
kadry menedzerskiej. Druga cze$¢ opracowania zawiera opis wspotczesnych
uwarunkowan pracy menedzer6w i zmian w zarzadzaniu, w tym kapitatem ludz-
kim, oraz kluczowe czynniki sukcesoOw w gospodarce opartej na wiedzy. Zapre-
zentowany zostal m.in. wplyw takich czynnikéw, jak cechy psychologiczne, wie-
dza, umiejetnosci, zachowania czy pte¢. Trzecia czgs¢ opisuje ewolucje przy-
wodztwa i jego wplywu na sukces w gospodarce opartej na wiedzy, a takze
odpowiedz na pytanie, co jest potrzebne kadrze kierowniczej, by zarzadzane
przez nig firmy osiagaly sukcesy w nowych warunkach gospodarowania, w opinii
srodowiska reprezentujacego przedsiebiorstwa.

Prezentowane opinie, poglady i wyniki badan z pewnoS$cig nie wyczerpuja
wszystkich mozliwych punktow widzenia na opisywany problem, co nie umniej-
sza ich waloréw poznawczych i aplikacyjnych. Autorzy zywig nadzieje, iz opra-
cowanie postuzy jako inspiracja do dalszych dociekan naukowych, a co najwaz-
niejsze pozwoli menedzerom znalez¢ najkrotsza droge do sukcesow w gospo-
darce opartej na wiedzy.
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GOSPODARKA OPARTA NAWIEDZY. SUKCES
ZAWODOWY KADRY KIEROWNICZEJ

Teresa Kupczyk

1.1. Pojecie i cechy gospodarki opartej na wiedzy

Pojecie ,,gospodarka oparta na wiedzy” pojawia si¢ w literaturze przedmiotu
dos¢ czesto 1 liczni autorzy podejmuja si¢ proby jego precyzyjnego zdefiniowa-
nia. Czgstotliwo$¢ tych prob nie idzie jednak w parze, jak mozna by oczekiwac,
z precyzyjnym i jednoznacznym dookresleniem jego rozumienia. Sytuacja ta
sprawia, ze programy jej budowy sg rowniez do$¢ nieprecyzyjne, co moze nega-
tywnie rzutowac na zakres i tempo wdrozenia tego modelu w polskiej gospodarce.
Gospodarka oparta na wiedzy jest porzqdkiem ekonomicznym, w ktorym wiedza,
a nie praca, surowce lub kapital, jest kluczowym zasobem', ktory powinien byé
glownym czynnikiem produktywnosci, przewagi konkurencyjnej i wzrostu go-
spodarczego’. Wedtug definicji zaproponowanej przez OECD i Instytut Banku
Swiatowego, to gospodarka, gdzie wiedza jest tworzona, zdobywana, transmitowa-
na i uzyta efektywnie przez przedsigbiorstwa, organizacje, jednostki i wspolnoty.
Wiedza stanowi tu gtéwne zrodto bogactwa i najwazniejszy czynnik produkc;ji’.
Tworzona jest przez ptynna kompozycje ukierunkowanego doswiadczenia, war-
tosci, uzytecznych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajacego podstawy
do oceny i przyswojenia nowych doswiadczen i informacji'. Wiedza to efekt

! Drucker P., Spoleczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999.

2 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000.

3 Chojnicki Z., Czyz T., Polska na $ciezce rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Podejscie
regionaine, [w.]: Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, (red.) A. Kuklinski,
KBN, Biuro Banku Swiatowego, Warszawa 2003, s. 203; Onak-Szczepanik B., Kapital intelektu-
alny w przedsigbiorstwach dziatajgcych w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie Grupy
Skandia); Piech K., Wiedza i innowacje, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 214.

# Evans Ch., Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005; Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq, PWE,
Warszawa 2006; Lichtarski 2003; Pfeffer J., Sutton R.1., Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna,
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zastosowania informacji i do$wiadczen w procesie myslenia’, to polaczenie in-
formacji ze zrozumieniem, w jaki sposéb ich uzy¢®. Ostateczny kierunek powi-
nien odbywac¢ sie od danych, poprzez przetwarzanie wiedzy, do madrosci’. Cze$é
autorow mocno akcentuje koniecznos$¢ wykorzystania wiedzy. Ich zdaniem, wiedza
to informacja, ktora zostata zrozumiana, wzbogacona o osad oraz wykorzystana
w dziataniu®. Podsumowujac, przestaniem, jakie pozostawil nam P. Drucker,
w dobie bezprecedensowej dostepnosci przetworzonych informacji dla kazdego,
kto dysponuje laptopem, zrodtem prawdziwej sily jest umiejetno$¢ analizowania
i interpretowania informacji i przektadania jej na dziatania’.

Waznym etapem w gospodarce opartej na wiedzy jest przejscie do koncepcji
zarzadzania wiedza. Jest to metoda zarzadzania organizacja funkcjonujaca w spote-
czenstwie postprzemystowym (wiedzy), polegajaca na gromadzeniu, przetwa-
rzaniu, upowszechnianiu i wykorzystywaniu wiedzy do osiggania celow przed-
siebiorstwa'’,

Ze wzgledu na realizowane strategie wyrdznia si¢ zarzadzanie wiedza jako:

— kluczowy zaso6b uwarunkowany zdolno$ciami intelektualnymi pracownikow,
bedacych zrodlem przewagi konkurencyjnej,

— metody doskonalenia produktow/ustug,

— podstawa dziatalno$ci organizacji,

— sposoby doskonalenia procesoéw/procedur’’.

Wymaga to przeniesienia znaczenia z samej informacji i narzedzi stuzacych
jej pozyskaniu i dystrybuowaniu na wspieranie pracy opartej na wiedzy, czyli

;e . , . . . .12
kreatywnosci i tworzeniu warto$ci dodanej do informacji ~.

Krakow 2002; Gawrylczuk A., Sobieska K., Funkcjonowanie systemow zarzqdzania wiedzg w spot-
kach prawa handlowego prowadzqcych dziatalnos¢ gospodarczg w Jeleniej Gorze, [w:] Nowocze-
sne koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

5 Chodynski A., Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2007, s. 19.

% Brooking A., Corporate memory. Strategies for knowledge memory, Internetional Thompson
Business Press, London 1999, s. 5; Chodynski A., Zarzgdzanie wiedzg, Difin, Warszawa 2007, s. 19.

7 Clark D., Understanding, 2004, Czy ufamy pracodawcom?, raport On Board PR, PBS DGA 2006.

8 Blaszczuk A., Brdulak J., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzgdzanie wiedzq w polskich przedsie-
biorstwach, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 13; Skrzypek A., Wphyw zarzqdzania
na jakosc¢ i konkurencyjnos¢ organizacji, ,,Problemy Jakosci” 2009, nr 2, s. 34; Edersheim E.,
Przestanie Druckera. Zarzgdzanie oparte na wiedzy, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 32.

? Edersheim E., op. cit.

10 Listwan T. (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005.

" Ibidem.

12 Gladstone B., Gospodarka oparta na wiedzy, Knowledge Management, Petit, Warszawa
2004, s. 5; Migdta K., Od zarzqdzania informacjq do zarzqdzania wiedzq, [w:] Nowoczesne kon-
cepcje zarzgdzania — zarzqdzanie wiedzq, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 98.
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Istota organizacji opartej na wiedzy przejawia si¢ w zdolnosci do pozyskiwa-
nia, rozwijania i wykorzystywania wiedzy, rozwoju i uczenia si¢, w zachecaniu
pracownikoéw do ksztalcenia oraz poszukiwania skutecznych rozwigzan proble-
mow, jakie w tej organizacji wystepuja. Wiedza ma tu wymiar strategiczny. Klu-
czowa kompetencja takiej organizacji jest wiec przede wszystkim uczenie si¢'.
Autorzy nie s3 w pelni zgodni co do precyzyjnego okreslenia cech organizacji
opartej na wiedzy. Uwzgledniajac jednak ich opinie, mozna dokonaé¢ pewnej
charakterystyki takich organizacji:

e wytwarzajg produkty bogate w wiedze (tzn. takie, ktorych ponad 50% warto-
$ci stanowi wiedza, lub dostarczaja ustugi oparte na wykorzystaniu wiedzy
w wiekszym stopniu niz pracy fizycznej)';

e zatrudniaja wysokiej klasy specjalistow, tzn. pracownikow wiedzy, stanowia-
cych trzon wszystkich zatrudnionych'”. Pracownicy wiedzy wytwarzaja naj-
wigkszg warto$¢ dodang i w znaczacy sposob wpltywaja na warto$¢ swoich
firm'®;

e sumuja w nich to, co wiedza poszczeg6lni ludzie w nich zatrudnieni w jedna
calo$é (zawsze przy wspolpracy klientow) i przektadaja na dziatania'’;

e opierajg si¢ na sieciach wzajemnie wspoldziatajacych na podstawie réznych
form powiazan, przedsiebiorstw partnerskich'®;

e ich struktura jest podporzadkowana i nakierowana na tworzenie warto$ci
dodanej na podstawie efektywnego wykorzystania wiedzy'’;

e koncentruja si¢ na przyszlosci petnej mozliwosci technologicznych i demo-
graficznych®;

e o ich warto$ci rynkowej w decydujacym stopniu przesadza warto$¢ kapitatu
intelektualnego, a to oznacza, ze stosunek wartosci rynkowej do wartosci
ksiggowej jest wigkszy od 2*';

3 Senge P., Kleiner A., Roberts C., Ross R.B., Smith B.J., Pigta dyscyplina materialy dla
praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

1* Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Zmiany paradygmatow ksztaltujgcych systemy zarzqdzania,
[w:] W poszukiwaniu Nowych Paradygmatow Zarzqdzania, (tychze red.), Szkota Gléwna Handlo-
wa, Warszawa 2008, s. 135; Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Podstawy zarzgdzania
przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 33.

'S Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., op. cit., s. 21; Grudzewski W.M., Hejduk L.K.,
Zmiany paradygmatow..., op. cit.

' Davenport T.H., Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 17.

'" Edersheim E., op. cit., s. 43—44.

'8 Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., op. cit., s. 21.

1% Grudzewski W.M., Hejduk LK., op. cit., s. 135; Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A.,
op. cit., s. 33.

2 Edersheim E., op. cit., s. 43.

2l Kuklinski A. (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, KBN,
Biuro Banku Swiatowego, Warszawa 2003, s. 179; Onak-Szczepanik B., op. cit.
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e ich strategia dziatania jest aktualizowana i doskonalona w tempie dotychczas
charakterystycznym dla taktyki, czyli w czasie rzeczywistym®;

e ich strategie biznesowe oparte sg na: silnej i trwalej wspdtpracy w obrebie
partnerstw sieciowych, trwatej lojalnosci klientéw, wiedzy, kompetencjach
pracownikéw (zwlaszcza menedzeréow), ciaglym uczeniu si¢ organizacji,
fuzjach, aliansach i partnerstwach®;

e koncentrujg si¢ na swoich mocnych stronach. Kluczowa kompetencja mene-
dzeré6w w tych organizacjach jest zdolno$¢ dostrzegania, pozyskiwania, do-
boru i zarzadzania talentami, w taki sposob, by z punktu widzenia realizacji
celow organizacji potaczy¢ mocne strony ludzi, minimalizujac jednocze$nie
ich wady;

e posiadaja umiejetnos$¢ dziatania w warunkach globalizacji, bardzo wysokiego
ryzyka oraz szybko podejmuja decyzje**;

e wykorzystuja technologie informatyczne i komunikacyjne™;
chronig wiedze niejawna przed jej wyptywem™.

1.2. Diagnoza stopnia przeksztatcania sie polskiej gospodarki
w gospodarke oparta na wiedzy i dystansu dzielagcego
ja od krajow Europy i sSwiata

Dystans Polski do krajow wysoko rozwini¢tych, w tym do nowych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej jest widoczny na wielu ptaszczyznach. W ran-
kingach konkurencyjnosci polska gospodarka zajmuje dos¢ odlegle miejsca: 44
(IMD 2008) i S1(WEF 2008). Co niepokojace, sytuacja ta utrzymuje si¢ w okre-
sach wieloletnich®’. Wprawdzie wida¢ w ostatnich latach lekka poprawe, ale
w dalszym ciagu kadra kierownicza uwaza, ze brakuje §rodowiska dla rozwoju
przedsigbiorczosci i konkurencyjnej gospodarki w Polsce. Podobnie sytuacje
ocenia Swiatowe Forum Ekonomiczne™. Pociesza natomiast, ze sposrod czynni-
kéw wptywajacych na poprawe miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej pol-

22 Edersheim E., op. cit., s. 52.

2 Edvisson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé¢ swojego przed-
sigbiorstwa, odkrywajqc jej ukryte korzenie, PWN, Warszawa 2001, s. 23.

* Macias J., Gospodarka oparta na wiedzy — nowy paradygmat rozwoju, ,,Przeglad Organiza-
cji” 2007, nr 10, s. 19; Huk K., Zarzqdzanie wiedzq w matych przedsigbiorstwach o charakterze
szkoleniowym, doradczym i konsultingowym, (red.) E. Tabaszewska, Nowoczesne koncepcje za-
rzqdzania — zarzqdzanie wiedzg, Uniwersytet Ekonomiczny Wroctaw 2008.

% Macias J., op. cit., s. 19; Huk K., op. cit.

% perechuda K., (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 33.

*7IMD 2008; WEF, 2008.

* WEF, 2008.



Gospodarka oparta na wiedzy. Sukces zawodowy kadry kierowniczej 17

skiej gospodarki na uwage zastuguja praktyki menedzerskie, oceniane w ostat-
nich latach coraz lepiej. W 2006 r. Polska zajmowata pod tym wzgledem 56
miejsce, a w 2008 r. — 47. Znacznie pogorszyta si¢ natomiast wydajnos¢ pracy
(w 2008 1. — 51 miejsce, w 2007 r. — 36 miejsce). W 2008 r. Zle oceniona zostala
sprawno$¢ przedsigbiorstw prywatnych w skali migdzynarodowej, ze wzgledu na
niskg jakos$¢ pracy rad nadzorczych spotek, staba identyfikacje pracownikoéw
z ich firmami, wystepowanie konfliktu interesow pracodawcy i pracownika oraz
brak mozliwoéci zatrzymania i rozwoju miodych talentéow w firmie®. Nieko-
rzystnie prezentuje si¢ poziom zaawansowania wdrozenia modelu gospodarki
opartej na wiedzy. W rankingu ,,Knowledge Economy Index” 2008 Polska zajeta
36 miejsce na 140 panstw. Lepsze miejsca zajety takie panstwa, jak Estonia (21),
Wegry (28) czy Czechy (29)*. Z pewnoscig nie jest utatwieniem fakt, ze Polacy
w zbyt malym stopniu inwestuja w wiedzg¢ 1 uczestnicza w ksztatceniu ustawicz-
nym. Zaledwie 18% polskich pracownikow w grupie wieckowej 25-64 lata po-
siadato w 2006 r. wyksztalcenie wyzsze, gdzie srednia w krajach OECD wyno-
sita 27%. Uczestnictwo w ksztatceniu ustawicznym w Polsce jest znacznie niz-
sze niz w krajach rozwinietych Unii Europejskiej i wynosi 4,7%. Dla przyktadu
w Danii 29%, a Wielkiej Brytanii 26%. Srednia dla UE wynosi 9,6%’'. Problem
ten bedzie prawdopodobnie narastal wobec wyzwan demograficznych stojacych
przed Unia Europejska, ktora w ciggu najblizszych 25 lat doswiadczy spadku
ludnosci w wieku produkcyjnym o okoto 20 milionow’>.

Niestety, wsrod przedsigbiorcow stabo prezentuje si¢ tez swiadomo$¢ koniecz-
nosci nieustannego rozwoju kompetencji menedzerskich z zakresu finansow
i marketingu. Z badan Fundacji Obserwatorium Zarzadzania, przeprowadzonych
w 2007 roku, jasno wynika, ze jedynie 11% wtascicieli firm w Polsce bylo zde-
cydowanie przekonanych o koniecznosci rozwijania umiejetnosci i wiedzy w za-
kresie zarzadzania firmg i prowadzenia biznesu, a kolejne 21% byto o tym raczej
przekonanych. Blisko dwie trzecie nie widziato potrzeby szkolenia sig>”.

Obecna sytuacja, w ktorej muszg funkcjonowaé przedsigbiorstwa, wydaje si¢
by¢ znacznie trudniejsza, niz poczatkowo zaktadano. Zgodnie z Projektem Stra-
tegii Rozwoju Kraju 2007-2015 przyjetym przez Rade Ministrow 27 czerwca

% Cyt. za: Radomski B., Pozycja Polski w Unii Europejskiej, [w:] Polska. Raport o konkuren-
cyjnosci 2009. Zasoby Ludzkie a przewagi konkurencyjne, (red.) A. Weresa, Instytut Gospodarki
Swiatowej, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2009, s. 223.

30 »Knowledge Economy Index — KEI”, ,,Knowledge Index — KI” 2008.

3! Program Edukacja i szkolenie 2010, Zrédto: http://www.men.gov.pl/content/view/356/31/
z dnia 15.05.09.

32 Ramowa Strategia Spéjnosci, 2005.

33 Boni M., Polska 2030 Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warsza-
wa 2009.
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2006 roku zaktadano, ze s$redni wzrost PKB w latach 20062010 wyniesie
4,7%*. Rzeczywistos¢ okazata si¢ zdecydowanie mniej optymistyczna. Wskaz-
nik PKB dla Polski w kwietniu 2009 r. wynidst 0,8 (GUS). Mimo ze tego nie
zakladano, globalny charakter kryzysu finansowego spowodowal spadek tempa
wzrostu PKB takze w Polsce.

Nie wdrozono planowanych w ostatnich latach utatwien dla prowadzenia dzia-
falno$ci gospodarczej w Polsce, ktorg na arenie europejskiej zaliczono do krajow
nieprzyznajgcych priorytetu polityce na rzecz przedsigbiorczosci czy wsparcia
matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP)™.

Znaczny dystans dzieli Polske w zakresie produktywnosci (1,9% w 2006 r.),
ktéra wprawdzie wzrasta, ale znacznie wolniej niz w wigkszosci nowych krajow
cztonkowskich. Najszybciej rosta w 2007 r.: na Stowacji — 8,1%, Litwie — 6,7%,
w Estonii i na Lotwie — po 6,6%. Rownie niekorzystnie przedstawia si¢ w Polsce
poziom wydajnosci (wskaznik w 2008 r. wyniost 60,5). Liderami pod tym
wzgledem sa: Luksemburg — 165,2, Irlandia — 134,2, Belgia — 126,6 i Francja
— 118,9. Gorsze od Polski wyniki osiagnely Lotwa — 51, Rumunia — 45,7 i Bul-
garia — 35,1°. By sprostaé wysokiej konkurencyjnosci $wiatowej gospodarki,
polskie przedsiebiorstwa powinny by¢ bardziej innowacyjne. Zgodnie z rankin-
giem European Innovation Scoreboard 2008 Polska zaliczana jest do panstw
doganiajacych (najmniej innowacyjnych), obok takich krajow, jak Bulgaria,
Litwa, Lotwa, Malta czy Rumunia. Ten stan nie powinien dziwi¢, zwazywszy
na poziom wydatkéw na prace badawczo-rozwojowe w Polsce, ktoéry wynidst
w 2006 . 0,56% PKB (w 2007 r. w UE27 — 1,83% PKB). W przewodzacej w ran-
kingu Unii Europejskiej Szwecji ich poziom w 2007 r. wynidst 3,63% PKB*".
Co prawda w ostatnim czasie w Polsce obserwujemy pozytywny trend wzrosto-
wy zarowno, jezeli chodzi o udzial inwestorow zagranicznych w eksporcie
(gtownie sektor motoryzacyjny, ale rowniez elektroniczny), jak i w finansowaniu
dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;.

Jedna z powszechnie stosowanych miar innowacyjnosci gospodarki jest liczba
patentow.

Liczba polskich wnioskow patentowych pozostaje od kilkunastu lat nie-
zmiernie niska. Mimo ze w okresie 2000-2006 udziat podmiotéw zagranicznych
w finansowaniu B&R wzrdst niemal czterokrotnie, do poziomu ok. 7% ogoétu
wydatkéw B&R przedsigbiorstw, co na tle innych panstw europejskich, jak
Wielka Brytania, Austria czy Grecja, nie jest wynikiem imponujacym (w kaz-

3% hitp://www.mrr.gov.pl/srk/Strony/stk_0715.aspx

35 Koczor M., Raport z wykonania Strategii Lizboriskiej w 2008 roku, Polski Instytut Spraw
Migdzynarodowych, Warszawa 2009.

3 Tbidem.

%7 Ibidem.
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dym z tych krajow udzial zagranicznych Zrédet finansowania badan i rozwoju
wynosi powyzej 20%), to nadal rodzime firmy odstaja pod wzgledem zglasza-
nych wnioskow patentowych oraz rejestrowanych patentow nie tylko od innych
krajow europejskich, ale réwniez od dynamicznie rozwijajacych si¢ gospodarek
Korei, Brazylii czy Chin. Istotnym jest zatem pytanie, jakiego poziomu wydatki
powinny by¢ przeznaczane i pozwolilyby polskiej nauce zaistnie¢ na globalnym
rynku innowacji? Dla przyktadu Niemcy ustalily, ze zamierzajg w perspektywie do
2010 r. podnies$¢ udziat naktadéw na B&R do poziomu 3,0%, czyli takiego, jaki
zaktada Strategia Lizbonska. Natomiast Polska w Strategii Rozwoju Kraju na
lata 2007-2013 za cel przyjela podniesienie wydatkéw do poziomu 1,5% PKB
w2010 r.i2,0% w2015 r.**

Doswiadczenia krajow wysoko rozwinietych wskazuja, ze najwigksza szanse
na przetrwanie 1 powodzenie majg te organizacje, ktore wdrozyty model gospo-
darki opartej na wiedzy, uelastycznig swoje struktury, zmienig sposéb zarzadza-
nia i postawig na kapital ludzki, w tym na jego wiedze¢, motywacje i kreatyw-
no$¢. Wskazuje sie, ze kapitat intelektualny stanowi najglebszy i najistotniejszy
potencjat rozwojowy Polski. Podkresla sie jednak fakt, ze pod wieloma wzgle-
dami warto$¢ tego potencjatu jest obecnie nizsza niz w wielu krajach $wiata
o wysokich dochodach. Mimo to uwaza sig, ze tylko taka strategia rozwoju Polski,
ktéra w wiedzy upatrywaé bedzie glowna przewage konkurencyjng Polski, stwa-
rza szans¢ zrOwnowazonego rozwoju, ktoérego beneficjentem bedg wszyscy oby-
watele®.

Istnieja tez glosy twierdzace, ze w Polsce nie wyksztalcil si¢ jeszcze styl za-
rzadzania, umozliwiajacy realne konkurowanie na rynku globalnym. Istniejacy
obecnie styl zarzadzania jest niespojny i nieprzedsigbiorczy. Jest to styl ,,wynie-
siony z przesztos$ci”, w ktorym wigcej jest administrowania niz zarzadzania.
Orientuje on przedsicbiorstwa glownie na biezacy zysk, osiggany czgsto w nie-
etyczny sposob, a nie na inwestowanie w przysztos¢ i podnoszenie efektywnosci
oraz konkurencyjno$ci krajowej produkcji. System ten w stopniu niedostatecz-
nym umozliwia szybkie i efektywne dostosowywania si¢ do wymogow rynku,
w tym konkurowania wewngtrznego i zewngtrznego, kontynuowanie transfor-
macji czy tez stymulowanie powstawania nowych przemystow, ustug i wdraza-
nia innowacji*’.

38 Weresa A. (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby ludzkie a przewagi kon-
kurencyjne, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2009, s. 211.

% Ibidem.

0 Penc 1., Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dzialania,
Difin, Warszawa 2007, s. 27; Tebriz T.Y., Isma’il S.H., Gospodarka oparta na wiedzy, kapitat
intelektualny w przedsigbiorstwie i zarzgdzanie nim, [w:] www.GlobalEkonomy.pl [on-line], [dostep
19.06.09], http://globaleconomy.pl/content/view/2706/3/
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Ciekawe wnioski wynikajg z przeprowadzonego w 2008 r. przez firm¢ IBM
badania pod tytutem ,,CEO Study”*' na grupie ponad 1000 prezesow i liderow
firm z sektora publicznego i prywatnego na Swiecie. Wynika z nich, ze:

— 8 na 10 prezesow obserwuje konieczno$¢ zmian i powaznie si¢ do nich przy-
gotowuje,

— w ciggu dwoch lat luka miedzy zdolnos$cig zarzadzania zmiana, a ich skala
zwickszyta si¢ trzykrotnie,

— liczba firm deklarujgcych brak lub ograniczone sukcesy we wprowadzaniu
zmian w przesztosci wzrosta 0 60% (z 12% do 19%)),

— liderzy rynkowi zdecydowanie lepiej zarzadzaja zmiana niz ich konkurencja,

— prezesi nie koncentrujg si¢ juz tylko na wybranych wyzwaniach rynkowych,
ale planuja jednoczesne zmiany w wielu obszarach i przygotowani sa na wigksze
ryzyko,

— 75% prezesOw postrzega rosnace wymagania klientow nie jako grozbe, ale
jako szans¢ do wyroznienia na rynku,

— prezesi znacznie zwigkszaja inwestycje zwigzane z adresowaniem potrzeb
klientéw, ktorzy sa coraz lepiej poinformowani i zaangazowani — ogdlny
wzrost 0 22%, wsrdd liderow nawet o 36%,

— 3/4 badanych koncentruje swoje wysitki na rozwoju nowych zdolnosci ope-
racyjnych, zwickszonej przejrzystosci dziatania oraz zaadresowaniu nowych
segmentow klientow,

— wigkszo$¢ prezesow zmierza do globalnej integracji i radykalnie zmienia
model biznesowy swojej firmy,

— wiodace firmy czg$ciej niz pozostali gracze wybieraja globalng integracje
jako $ciezke rozwoju,

— prawie wszyscy prezesi wprowadzajg zmiany, a 2/3 z nich silnie si¢ na nich
koncentruje,

— 40% badanych przyjmuje model biznesowy, ktory opiera si¢ na wspolpracy
z zewnetrznymi partnerami (gtownie sg to liderzy rynkow),

— ponad 20% badanych przyjmuje najtrudniejszg mozliwg $ciezke, jaka jest
redefinicja wlasnych rynkéw i przeniesienie swojej dziatalnosci do nowych
branz, ktore czgsto samodzielnie kreuja (glownie sg to liderzy rynkow), wick-
szo$¢ prezesow przyktada szczegdlna wage do odpowiedzialnosci spoleczne;j.

* Rozwoéj firm a kadra zarzadzajaca 2008, badania firmy IBM pod tytulem ,,CEO Study”
przeprowadzone przez Instytut IBM for Business Value na grupie ponad 1000 prezesow i lideréw
firm z sektora publicznego i prywatnego na §wiecie. Wyniki raportu oparte sg na serii wywiadow
przeprowadzonych przez IBM Global Business Services oraz IBM Institute for Business Value
w 2007 roku i w pierwszym kwartale 2008 roku. W ankietach wzigto udziat 1130 prezeséw i dyrek-
torow generalnych, liderow w sektorze prywatnym i publicznym z 40 krajow. Wigkszo$¢ rozmow
przeprowadzili podczas spotkan pracownicy IBM, pozostala cze¢§¢ zrealizowano telefonicznie
dzigki wspotpracy z Economist Intelligence Unit (EIU)
www.egospodarka.pl/30581,Rozwoj firm a kadra zarzadzajaca 2008,3,39,1.html
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UWARUNKOWANIA | MOZLIWOSCI WZROSTU
WIEDZY SPERSONALIZOWANEJ W ORGANIZACJI

Matgorzata Gableta

Wstep

We wspoétczesnych jednostkach gospodarczych wcigz ro$nie znaczenie kapi-
talu intelektualnego, co jest nierozerwalnie zwigzane z wiedza. Rozumienie in-
formacji i ich $wiadome wykorzystywanie, wymagajace pojmowania zalezno$ci,
konsekwencji i trudno uchwytnych uwarunkowan wiaze si¢ z wiedza, ale i okre-
slonymi predyspozycjami, intuicjg, umiejgtnosciami i motywacjg wewngtrzng jej
posiadaczy. Rodzaj i poziom wiedzy oraz jej aspekty aplikacyjne zaleza wigc od
ludzi bedacych w dyspozycji organizacji. To oni sg no$nikami wiedzy. Jesli tak,
to warto pamieta¢ o jej podziale dokonanym przez J. Nonake i H. Takeuchiego',
na tacit knowledge i explicit knowledge.

Wskazane odmiany wiedzy sg réznie okreslane. I tak tacit knowledge nazywa
si¢ m.in. wiedzg cicha, milczaca, niewyrazalna, ukryta, natomiast explicit know-
ledge wiedzg dostepng, wyrazalng. W odniesieniu do cztowieka zasadne jest
moéwi¢ o wiedzy spersonalizowanej, bedacej wiedzg ukrytg i/lub wyrazalng. Ta
ostatnia przybiera takze posta¢ wiedzy skodyfikowanej. Na rysunku 1 przedsta-
wiono trojkat hierarchii wiedzy, ktéry wskazuje blizej na jej odmiany, a w tym
interesujaca nas wiedzg spersonalizowang.

Mozna stwierdzi¢, ze priorytetowe znaczenie w osigganiu przez organizacje
sukcesu, w tym 1 odpowiedniego miejsca na rynku, ma wiedza spersonalizowana.
Wazrost tej wiedzy zalezy od wiedzy typu know-who. W organizacjach powinna
istnie¢ §wiadomo$¢ konieczno$ci dysponowania potencjatem ludzkim o odpo-
wiednich cechach, i to nie tylko tych, ktore wiaza si¢ bezposrednio ze stanem
wiedzy zatrudnionych, ale i jej stosowaniem oraz poszerzaniem i przekazywa-

! Nonaka J., Takeuchi H., The Knowledge — Creating Company; How Japonese Companies
Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, Oxford 1995.
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niem na uzytek organizacji. Wymaga to okre$lonej motywacji sprzyjajacej takze
dzieleniu si¢ wiedza, a tym samym jej namnazaniu (przyrastaniu) w organizacji.

Rysunek 1. Trojkat hierarchii wiedzy

wiedza ukryta
(nieprzekazywalna)

Intuicja
madrosc
inteligencja

wiedza
spersonalizowana

wiedza wyrazalna
(przekazywalna)

Informacje zdobyte
W procesie uczenia sie

Sformalizowane wartosci, reguty
wiedza i zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa ' '
wiedza wyrazalna

skodyfikowana ) ]
Poszerzone informacje zewnetrzna
(analizy przyczynowo-skutkowe) (fatwo przekazywalna)

Dane
(zawarte w dokumentacji)

Zrédto: Opracowanie wlasne przy wykorzystaniu: Skyrme D.J., Knowledge Networking. Creating the
Collaborative Enterprise, Butterworth-Heinemann, Oxford 1999, s. 47.

Nawiazujac do rysunku 1, warto podkresli¢, iz samo posiadanie skodyfiko-
wanych baz danych i informacji, takze w formie skomputeryzowanej, nie czyni
organizacji bardziej inteligentng. Nastgpuje to dopiero poprzez wiedzg spersona-
lizowang. Sktadaja si¢ na nig nie tylko umiejetnosci nabyte przez ludzi w proce-
sie jej ksztaltowania oraz pracy, ale i wiedza ukryta. Dzigki intuicji i madro$ci
danego pracownika mozliwe staje si¢ uruchomienie w odpowiednim czasie wita-
Sciwej czastki wiedzy wyrazalnej. Powinno temu sprzyja¢ dysponowanie przez
organizacje odpowiednim zbiorem norm i zasad dziatania oraz procedur decy-
zyjnych, ulatwiajacych rozwiazywanie pojawiajacych sie problemoéw, co wiaze
sie w duzej mierze z uruchamianiem przez pracownikéw wiedzy ukryte;”.

Wiedze ukryta trudno zdoby¢é w procesie dydaktycznym. Chodzi gtownie
o sytuacje nieokreslone 1 wieloznaczne, w ktorych wlasciwe znalezienie si¢ wy-
maga wykorzystania wrodzonych reakcji adaptacyjnych’. Warto zatem pamigtaé

2 Zob. Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 144—-146.
3 Por. Galar R., Gospodarka oparta na wiedzy i innowacje przelomowe, [w:] Gospodarka
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o tzw. treningu spotecznym, znajdujacym odzwierciedlenie w zdobytym doswiad-
czeniu, ktore moze wzmacnia¢ badz ostabia¢ okreslone cechy osobowosci pra-
cownikow.

W organizacji powinny istnie¢ odpowiednie warunki do wzrostu wiedzy pra-
cownikoéw, znajdujace wyraz we wzmocnieniach sprzyjajacych podnoszeniu jej
poziomu oraz skuteczno$ci wykorzystania. W pierwszym rze¢dzie warto zwrocic
uwagg na podejscie do ludzi, a $cislej koncepcje zarzadzania ludzmi i wyrazany
w jej obrgbie stosunek do wiedzy. To, jak i inne uwarunkowania dziatalno$ci
organizacji, powinno leze¢ u podstaw formowania strategii ogolnej, uszczegota-
wianej w strategiach funkcjonalnych, a w tym i strategii personalne;.

Wzgledy aplikacyjne wymagaja glebszego spojrzenia na uwarunkowania
wzrostu wiedzy oraz mozliwosci jej wykorzystania w przedsiebiorstwie. Nabiera
to szczegolnego znaczenia w sytuacji, kiedy formulowane w literaturze przed-
miotu postulaty i zalecenia dzialan majg w wigkszosci charakter ogoélnikowy,
a przy tym intencjonalny, stabo nawigzujacy do rzeczywistosci gospodarczej.

Celem opracowania jest rozpoznanie obszarow organizacji szczeg6lnie waz-
nych dla rozwoju i odpowiedniego spozytkowania wiedzy spersonalizowane;.
Nawigzano przy tym do wspodtczesnych koncepcji zarzadzania ludzmi, ukazujac
ich rolg¢ w procesie poszukiwania mozliwo$ci wzrostu wiedzy.

Dla osiagnigcia tego celu positkowano si¢ rozwazaniami zawartymi w litera-
turze przedmiotu poswigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zarzadzaniu
wiedzg. Wykorzystano takze wlasne obserwacje i badania empiryczne, prowa-
dzone systematycznie w catym dotychczasowym okresie transformacji w odnie-
sieniu do puli ponad dwudziestu przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych,
zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska. Jako narzedzia badawcze wykorzy-
stuje si¢ kwestionariusz — ankiete oraz wywiad skategoryzowany prowadzony
przy uzyciu kwestionariusza pytan. Sg one skierowane do kierownictwa wszyst-
kich szczebli zarzadzania, dziatbw HR oraz pozostatych pracownikow.

2.1. Rozwdéj koncepcji zarzadzania ludzmi: w kierunku wzrostu
wiedzy

Dziatania podejmowane w sferze personalnej sg zdeterminowane w duzej
mierze preferowanym — w warunkach funkcjonowania danej organizacji — po-
dejsciem do ludzi. Chodzi o filozofi¢ sprawowania funkcji personalnej, powia-
zang z okre$long koncepcja zarzadzania ludzmi, uwzgledniajacg m.in., w wiek-
szym badz mniejszym zakresie, interesujacg nas tutaj kwesti¢ wzrostu wiedzy.

oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski XXI wieku, (red.) A. Kuklinski, KBN, Warszawa 2001,
s. 146.
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Omawiajgc to zagadnienie, pozadane wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na ewolucje
samej funkcji personalnej. Zmiany w jej obszarze okresla si¢ syntetycznie po-
przez wskazanie na modele, ktore zmieniajg si¢ w czasie, rownolegle do zmian
stereotypu cztowieka. W zestawieniu owych modeli, sporzadzonym przez H. Krola®
wystepuja, poczynajac od lat 50.:

— model behawioralny i humanistyczny (lata 1950-1960) wraz ze stereotypem
cztowieka okreslanym jako zewnatrzsterowny 1 samorealizujacy sie,

— model zasoboéw ludzkich (lata 1960—1980) i zwigzany z nim stereotyp czlo-
wieka kompleksowego,

— model kapitatu ludzkiego (koniec XX i poczatek XXI wieku), ktoremu towa-
rzyszy stereotyp cztowieka uczacego si¢ i dzielacego sie wiedza.

Obecnie warto zwrdci¢ uwage na dwa ostatnie modele, tozsame ze stereoty-
pami cztowieka kompleksowego oraz uczacego si¢ i dzielacego si¢ wiedza. Pierw-
szy z nich odzwierciedla koncepcje Human Resources Management (HRM), tj.
zarzadzania zasobami ludzkimi, a drugi uwzglednia w duzej mierze ponadfunk-
cyjna koncepcje zarzadzania, jaka jest zarzadzanie wiedza. Mozna stwierdzic, ze
ujecia te w pewnym zakresie nawigzuja do polskich warunkéw gospodarowania.
W sferze personalnej obserwuje si¢ bowiem odchodzenie, aczkolwiek powolne,
od dziatan przypadkowych oraz rutynowego administrowania personelem, w kie-
runku formowania cato$ciowego, skoordynowanego systemu personalnego, w kto-
rym widzi si¢ konieczno$¢ rozpatrywania interesoOw (oczekiwan) pracownikow,
poczawszy od ich wejscia do wyjscia z organizacji. W czgsci jednostek gospo-
darczych, w tym glownie wspomaganych kapitalem zagranicznym, mozna stwier-
dzi¢ wigksze zainteresowanie potencjatem ludzkim. W wyniku odpowiedniego
wykorzystywania cech tego potencjatu ksztattuje si¢ kapitat ludzki. Jego two-
rzenie wymaga w pierwszym rzedzie wyboru odpowiedniej polityki i strategii
personalnej, sprzyjajacych rozwojowi pracownikdw, stosownie do przyjetej przez
organizacje strategii ogolne;.

Decyzje dotyczace polityki personalnej sa wyrazem preferowanej koncepcji
zarzadzania ludzmi, a tym samym postrzegania pracownikoOw oraz zwigzanych
z nimi, podstawowych intencji’. Na podkreslenie zastuguje przy tym strategicz-
ny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi®. Jednocze$nie wazna staje sie efek-
tywno$¢ praktyk personalnych, ksztaltowanych w kontek$cie realizacji celow
organizacji. W procesie owego ksztaltowania pojawiaja si¢ takie pojecia, jak
zmiana i rozwdj. Pojecia te dobrze odzwierciedlaja poszukiwanie nowych, mo-

* Zob. Krol H., Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2006,
s. 35-46.

> Zob. Gableta M. (red.), Potencjal pracy przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2006, s. 29.

¢ Zob. m.in. Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 52-59.
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delowych uje¢ zarzadzania ludzmi, adekwatnych do potrzeb zmieniajacych si¢
organizacji.

Za wyraz takiego dgzenia mozna uznaé¢ stosunkowo nowy nurt zarzadzania
zasobami ludzkimi (zzl), okreslany jako High Performance Work Systems (HPWS)
— systemy wysoce efektywnej pracy. Wyrdznikiem idei tego nurtu jest koncen-
tracja na zbieznosci pomiedzy kluczowymi praktykami w obszarze personalnym
(tzw. filarami) a wysoka efektywnos$cia (high performance). Poprzez wprowa-
dzenie okreslenia work systems akcentuje si¢ konieczno$¢ systemowego podej-
$cia do sposobu zapewniania owej efektywnosci.

S. Borkowska wymienia kilka podstawowych zasad lezagcych u podstaw HPWS,
jako specyficznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. To przede wszyst-
kim’:

e polaczenie, w procesie projektowania HPWS, trzech podejs¢ tj. podejscia
konfiguracyjnego, kontekstualnego i najlepszych praktyk;

e powigzanie strategii personalnej ze strategia ogolng organizacji poprzez przy-
jecie filozofii dziatania opartej na:

— formowaniu wiazki kilku kluczowych praktyk, stanowigcych filary

HPWS, uznanych za wazne dla wzrostu efektywnosci,

— tworzeniu trudnej do skopiowania konfiguracji kluczowych praktyk, do-

pasowanej do celow organizacji i kontekstu sytuacyjnego,

— wewnetrzne]j spojnosci kluczowych praktyk, a przy tym i spojnosci z prak-

tykami stosowanymi w innych obszarach dziatalno$ci organizacji;
e wplywanie na efekty:

— rynkowe, na poziomie organizacji jako catosci oraz jej segmentow we-

wnetrznych,

— calego systemu wysoko efektywnej pracy, a nie tylko pojedynczych prak-

tyk;
e idiosynkratyczny charakter HPWS, wynikajacy z wymienionych wyzej cech.

Prezentowane w literaturze przedmiotu filary HPWS sg do$¢ zréznicowane.
W duzej ich czgéci nawigzuje si¢ do interesujacego nas zagadnienia wzrostu
wiedzy, uznajgc tym samym, ze wiedza, a gtownie jej wzrost, moze by¢ trakto-
wana jako wazne zrodto podwyzszania efektywnosci®. I tak, na przyktad mozna
odnotowa¢ konfiguracje kluczowych praktyk w postaci:

— informacja, rozw0j wiedzy, wynagrodzenie powigzane z efektami, egalitaryzm,
— wspoluczestnictwo, rozwoj kierownictwa i szkolenie, wynagradzanie za efekty,
rekrutacja i selekcja.

7 Zob. Borkowska S., Dwie koncepcje proefektywnosciowego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
[w:] Systemy wysoce efektywnej pracy, (red.) S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2007, s. 37.
8 Zestawienie filarow HPWS wedtug réznych autoréw zawarto m.in. w: ibidem, s. 35-36.
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HPWS jest skorelowany ze wzrostem wydajnosci i obnizkg kosztow oraz
szybszg reakcja na potrzeby klientdw. Zwraca si¢ przy tym takze uwagg na lep-
sze zaspokajanie interesOw pracowniczych w postaci, np. poprawy bhp, redukcji
przeciazenia praca, zmniejszenia konfliktow, jak i wzrostu wynagrodzen’.

Pod szyld ,,HPWS” wilacza si¢ czesto koncepcje HIWP, stanowiaca zestaw
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére stawiaja akcent na autonomie
pracownikow w podejmowaniu decyzji zwigzanych z ich pracg oraz dostep do
informacji. Przyjmuje si¢, ze uwzglednianie oczekiwan pracownikow, wzmac-
nianie ich motywacji oraz osiagganie satysfakcji z pracy prowadzi do ich wilacza-
nia si¢ (involvement) w realizacje celow organizacji, a przez to osiaggania wyso-
kiej efektywnosci i trwalej przewagi konkurencyjnej. Wspoluczestnictwo pra-
cownikdw w sprawach organizacji i ich identyfikacje z jej celami postrzega si¢
wigc jako kluczowa dzwignie¢ finansowa. Na podkreslenie zastuguje tutaj fakt, iz
najczesciej jako jeden z filarow HIWP wymienia si¢ takze wiedzg i jej rozwoj.
Przyjmuje si¢ zatem, iz owa wiedza (a wigc szkolenia, coaching itp.) — a Scislej
jej wzrost — sprzyja budowaniu zaangazowania pracownikow, co skutkuje wzro-
stem korzysci dla organizacji, ale i samych pracownikow.

Nawiazujac do wspodlczesnego, wskazanego wyzej stereotypu cztowieka
uczacego si¢ i1 dzielacego si¢ wiedzg oraz przeksztatcen w koncepcjach dotycza-
cych zarzadzania ludzmi, podjeto probe wskazania na uktad powigzan pomiedzy
okreslonymi elementami obszaru personalnego, majac na uwadze zasadno$¢ wzro-
stu wiedzy w organizacji. Formule zwigzang z tym wzrostem przedstawiono na
rys. 2. W jej obrebie uwzgledniono perspektywe przedsigbiorstwa jako catosci,
akcentujgc stosowanie podejscia kontekstualnego i konfiguracyjnego. Sporza-
dzajac te formule, kierowano si¢ takze najlepszymi praktykami zarzadzania
ludzmi, nawiazujacymi do zasad zarzadzania wiedza sformutowanych w teorii.

Rozstrzygniecia dotyczace praktyk o charakterze kluczowym w obszarze per-
sonalnym, pozostajg — w przypadku kazdej organizacji — pod wplywem rangi
i sity przebicia, jaka maja w danym czasie okreslone grupy interesariuszy, jak
i innych okoliczno$ci zewnetrznych i wewnetrznych. Kazda organizacja jest
bowiem jedyna w swoim rodzaju i wymaga zindywidualizowanych rozwigzan.
Procesy decyzyjne dotyczace rozpatrywanego obszaru sg uwarunkowane w wiek-
szo$ci elementami niepowtarzalnymi, nawet jesli wydajg si¢ podobne. Dziatania
podejmowane w danej sytuacji nie musza si¢ zatem sprawdzac¢ w innej.

Badania nad rzeczywistoscia gospodarcza jednoznacznie wskazuja na zasad-
no$é stosowania podejécia sytuacyjnego'®, nie wykluczajac przy tym podejscia
systemowego. Dla decydenta pierwszoplanowe znaczenie powinno mie¢ zatem

? Ibidem, s. 37-38.
19 Na temat podejscia sytuacyjnego szerzej zob. m.in. Rutka R., Organizacja przedsiebiorstw.
Przedmiot projektowania, cz¢$¢ 1, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 26-28.
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traktowanie okreslonej sytuacji wraz z jej uwarunkowaniami jako podstawy do
analizy wspotzaleznosci pomigdzy systemami, jakimi sg otoczenie i organizacja,
a takze poszczegolnymi podsystemami samej organizacji. Zasygnalizowane w ten
sposob sprzezenia zwrotne stanowig istote podejscia systemowego preferowane-
go w nowych nurtach koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, akcentujacych

wzrost wiedzy w organizacji.

Rysunek 2. Formuta wzrostu wiedzy w organizacji
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Zrédio: Opracowanie wlasne przy wykorzystaniu S. Borkowska, Innowacyjnoéé: w kierunku zarzadza-
nia przez zaangazowanie, [w:] Cztowiek i praca w zmieniajgcej sie organizacji, (red.) M. Gableta,

A. Pietron-Pyszczek, UE, Wroctaw 2009, s. 22.
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Na rysunku 2, w nawigzaniu do HIWP, odnotowano zaangazowanie pracow-
nikow. Przejawia si¢ ono we wzglednie trwalym zachowaniu, wyrazajacym go-
towos$¢ do dzialania na rzecz organizacji, identyfikacje z ta organizacja oraz checia
pozostawania w jej obrebie. Pracownik zaangazowany jest zmotywowany do'":
— uzupehiania luk kompetencyjnych, niezbednych w osiaganiu celow czast-

kowych, wynikajacych z tzw. ,,drzewa celow”, co jest charakterystyczne dla

zarzadzania przez cele'?, stwarzajacego dogodne warunki do realizacji filozo-
fii organizacji uczacej si¢, w wyniku nawigzania do uczenia si¢ na zasadzie
petli podwojnej"’, pomagania innym, dzielac si¢ swoja wiedza, do§wiadcze-
niem, podejmujac — z wlasnej inicjatywy — dziatania majace na celu rozwoj
kapitatu intelektualnego organizacji,

— podejmowania dodatkowego wysitku, jesli wymaga tego sytuacja w organi-
zacjl.

Wskazane wyzej zachowania — uksztalttowane na bazie cech kultury organi-
zacyjnej — warunkuje m.in. odpowiedni dostep do informacji powigzany z otwarta
komunikacjg, samodzielno$¢ i wiedza pracownikéow, delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci, wynagradzanie za efekty. Dobor odpowiednich praktyk wy-
maga wsparcia przez podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi, a wigc kierow-
nictwo naczelne, kierownikoéw liniowych oraz dziat HR, ktore dysponuja okre-
$lonymi dzwigniami poprawy efektywnosci'®.

W literaturze przedmiotu prezentowane sg roézne sposoby pomiaru tej efek-
tywnos$ci. W zalezno$ci od przyjetego podejsécia bierze si¢ pod uwage zysk netto,
stope wzrostu kapitalu, wzrost wartosci akcji, przychody ze sprzedazy, produk-
tywnos¢ pracy, wielko$¢ zysku na jednego zatrudnionego, poziom fluktuacji,
wskaznik satysfakcji pracownikow, wskaznik poziomu zadowolenia klientow,
wskaznik lojalnosci klientow itp.".

Jak wida¢, cze$¢ miar dotyczy wynikéw finansowych organizacji. Natomiast
poziom satysfakcji pracownikow, czy tez wskaznik zadowolenia, jak i lojalnosci
klientoéw, znajduja odzwierciedlenie w tym wyniku posrednio i w dluzszej per-
spektywie. Na tym tle ujawnia si¢ problem wymiarowania efektow dziatalno$ci
organizacji. Cz¢$¢ z nich powigzana jest bezposrednio z interesujacg nas sferg

" Por. Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw poprzez zaufanie, [w:] Czlowiek i praca
w zmieniajqcej sie organizacji, (red.) M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, Wyd. Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Wroctaw 2009, s. 36.

12 70b. m.in. Humble J.W., Zarzqdzanie przez okrveslanie celow, PWE, Warszawa 1971.

13 Na temat powiazan i petli zob. np. Senge PM., Kleiner A., Roberts Ch., Ross R.B., Smith B.J.,
Pigta dyscyplina materialy dla praktyka, Wolters Kluwer, Krakoéw 2008, s. 141 i dalsze.

14 Zob. Borkowska S., op. cit., s. 41-43.

15 Zob. m.in. Sienkiewicz L., Sajkiewicz B., Perspektywa HPWS w pomiarze efektywnosci za-
rzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Systemy wysoce efektywnej pracy, (red.) S. Borkowska, IPiSS,
Warszawa 2007, s. 150-159.
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personalng, ktorg cechuje wyjatkowa wielo$¢ 1 ztozono$¢ powigzan. Sytuacja ta
odpowiada tzw. czarnej skrzynce (black-box)'®, bedacej niemozliwym, jak dotad,
do jednoznacznej identyfikacji splotem zalezno$ci zjawisk, dziatan, procesow za-
chodzacych w organizacji funkcjonujacej w danym otoczeniu, majacym wptyw
na wyniki jej dziatania.

Poszukujac mozliwosci likwidacji wskazanej luki badawczej, warto pamietac
o pozytywnych symptomach rezultatdéw wzrostu wiedzy w organizacji, ktore sa
rozpoznawane w praktyce. Owe oznaki, przejawiajace si¢ ostatecznie poprzez
wzrost konkurencyjnosci, sktaniajg do identyfikacji — w procesie badawczym —
mozliwie wszystkich obszarow i $srodkow rozwoju wiedzy w organizacji. U pod-
staw owego poszukiwania lezy przyjecie okreslonej koncepcji zarzadzania ludzmi.

2.2. Wewnetrzne obszary aktywnosci na rzecz wzrostu wiedzy
W organizaciji

Zarzadzanie wiedza w organizacji ma sens o tyle, o ile potencjat ludzki zaj-
muje w niej odpowiednie, znaczace miejsce. Miejsce to zalezy w duzej mierze
od, jak wskazano wyzej, okreslonej koncepcji zarzadzania ludzmi, w ktorej
podmiotowos$¢ cztowieka, a w tym reagowanie na jego potrzeby i oczekiwania,
traktowane jest jako wazna cecha systemu zarzadzania organizacjg. W systemie
tym znaczace miejsce nalezy nada¢ wiedzy, implementujac procesy zarzadzania
wiedza, takie jak'”:

— lokalizowanie wiedzy,

— pozyskiwanie wiedzy,

— rozwijanie wiedzy,

— dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie,
— wykorzystywanie wiedzy,

— przechowywanie wiedzy.

Tak ukierunkowane dziatania wptywaja na sposob pracy ludzi w organizacji,
sprzyjajac kreatywnemu mysleniu, tworzac przy tym podwaliny pod innowacje.
Jest to szczegdlnie wazne wspoélczesnie, kiedy przed organizacjami stoja dwa
trudne zadania. Pierwsze wigze si¢ z dysponowaniem aktualng informacja i naj-
nowsza wiedzg, a drugie z wykorzystywaniem informacji oraz wiedzy dla uzys-
kania przewagi konkurencyijnej i zapewnienia sobie przetrwania'®. Za G. Kobytko

16 7ob. Boxall P., Maky K., High — performance work systems and organizational performance:
Bridging theory and practice, Asia Pacific, Journal of Human Resources 2007, No. 45.

17 Zob. Probst G, Raub S., Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 42.

18 Ziemniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 82.
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i M. Morawskim mozna stwierdzié, ze zarzadzanie wiedzg, niezaleznie czy ma
posta¢ specjalnego, celowo wdrozonego, systemowo ujgtego programu, czy tez
jest jedynie luznym zbiorem mniej lub bardziej $wiadomie stosowanych metod
pozyskiwania i rozwijania wiedzy, bedzie w coraz wiekszym stopniu przenikac
kazdy proces, zjawisko, badz wydarzenie zachodzace w organizacji'’. Jesli tak,
to zasadne jest stosowanie takich poje¢, jak przedsigbiorstwo wiedzy (knowledge
— intensive company) lub przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, jak i pracownik
wiedzy (knowledge worker)™.

Majac na uwadze wzrastanie wiedzy, nalezy intensyfikowac procesy uczenia
si¢ w organizacji, pamigtajac, iz sa one oparte na refleksji, konfrontowaniu ze
soba roznych informacji i ré6znych fragmentéw wiedzy i na wyciaganiu z tego
praktycznych wnioskow”'. Skutecznoé¢ ksztattowania i wykorzystywania wiedzy
wymaga w pierwszym rzedzie swiadomosci odnos$nie istnienia obszaroOw szcze-
golnie waznych dla jej wzrostu. Wigzg si¢ one z szeroko ujmowang sfera perso-
nalng organizacji. Przeprowadzone badania pozwolily wyodrgbnic¢ takie obszary,
co znalazto odzwierciedlenie na rysunku 3.

Pokazane powiazanie sfery personalnej z zarzadzaniem wiedza nawigzuje do
operacjonalizacji tego zarzadzania. Pracownicy, bedacy nosnikami wiedzy, sa przed-
miotem oddzialywania w kierunku powigkszania i przyrastania wiedzy oraz
mozliwie najlepszego jej spozytkowania w organizacji. Wymaga to stosowania
odpowiednich stymulatorow i warunkow sprzyjajacych powiekszaniu wiedzy.

Poprzez dysponowanie pracownikami o pozadanym, z punktu widzenia reali-
zacji celow strategicznych, potencjale oraz jego odpowiednim wykorzystywaniu
— takze w zwiazku z wyposazeniem ludzi we wlasciwe oprzyrzadowanie tech-
niczne i technologiczne utatwiajace zbieranie i przetwarzanie informacji — moz-
liwe jest kumulowanie potrzebnej w organizacji wiedzy oraz skuteczne stosowa-
nie. Powinna temu sprzyja¢ polityka personalna, okres$lajaca zasady i wytyczne
dotyczace gtownie takich sktadowych funkcji personalnej, jak doboér pracowni-
kéw, ich oceny oraz szkolenie i doskonalenie. Formujac strategie personalna,
bedaca zestawem (programem) pozadanych dziatan, uwzgledniajacym instrumen-
ty ich realizacji, na uwage zastuguje odnoszenie si¢, w wyniku akceptacji odpo-
wiedniej polityki personalnej, do jej modelu opartego na kapitale ludzkim oraz
modeli pozyskiwania, jak i rozwoju potencjatu ludzkiego™.

19 Kobytko G, Morawski M., Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006,
s. 57.

2 Szerzej zob. Jemielnik D., Praca oparta na wiedzy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 22-27 i 31-50.

2l Kozminski A.K., Jemielniak D., Zarzqdzanie od podstaw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 258.

22 Szerzej zob. Potencjal pracy przedsiebiorstwa, op. cit., s. 29-37.
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Rysunek 3. Uktad powigzan sfery personalnej z zarzgdzaniem wiedza

— wewnetrzne uwarunkowania wzrostu wiedzy w organizacji

Sfera personalna
A

Wiazka celéw organizacji

Potencjat
ekonomiczno-organizacyjny i techniczny

Polityka i strategia personalna

Szkolenie
i doskonalenie

pracownikéw

Oceny

Dobér
pracownikow

Komunikacja wewnetrzna w tym interpersonalna

Cechy kultury organizacyjnej

Zaufanie organizacyjne

Specyfikacja kluczowych praktyk zzl

Zarzadzanie wiedzg

Lokalizowanie
wiedzy

Pozyskiwanie
wiedzy

Rozwijanie
wiedzy

Dzielenie
sie wiedzg
i jej roz-
powszechnianie

Wykorzystywanie
wiedzy

Przechowywanie
wiedzy

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Jesli tak, to szczegdlne znaczenie powinno si¢ nadawac¢ cechom kultury or-
ganizacyjnej sprzyjajacym ,.budowaniu” szacunku dla wiedzy i jej rozwoju,
przejawiajacym si¢ gtownie poprzez komunikacje wewnetrzng oraz dzielenie si¢
wiedzg. Z tego wzgledu na znaczeniu przybiera kwestia zaufania organizacyjne-
go, ktore generuje odpowiednie wiezi spoteczne w postaci nieformalnych kana-
16w komunikacji, oddzialujac tym samym na procesy uczenia sie.
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Zaufanie budowane jest przy wsparciu kultury organizacyjnej, na podstawie
dtugookresowych, wzajemnych obserwacji, doswiadczen, zwyczajow, tradycji.
Jednoczesénie opiera si¢ na wspdlnych interesach i ma swoje podstawy w natu-
ralnym dazeniu kazdego cztowieka do realizacji wtasnego interesu i racjonal-
nosci ekonomicznej. Jak dalej zauwaza M. Juchnowicz, zaufanie organizacyjne
powinno si¢ sta¢ wynikiem §wiadomych dziatan w kierunku tworzenia i umac-
niania relacji miedzyludzkich opartych na wspolnych wartosciach oraz wspodlnocie
interesow™.

Kategoria zaufania® staje sie powoli zauwazalna w polskich przedsiebior-
stwach gtownie w odniesieniu do relacji kierownictwo naczelne — pracownicy.
Ci ostatni oczekujg bowiem, szczegdlnie od kierownictwa, stosowania takich
zasad i srodkow, ktore wzbudzajg ich zaufanie. Zmiany w tym zakresie wymaga-
ja nawiagzywania w procesie zarzadzania do triady, jaka stanowi: zaufanie — ko-
munikacja interpersonalna — dzielenie si¢ wiedzg. Kulturowe podtoze tej triady
uzmystawia rangg takich kwestii natury psychologicznej, jak np.:

— uzmyslawianie pracownikom, ze podstawa sukcesu organizacji jest dzielenie
si¢ pozyskana i wcigz rozwijana wiedza,

— tworzenie dogodnego klimatu do bezposrednich kontaktow migdzyludzkich
dla wzmocnienia zakresu i rezultatow dzielenia si¢ wiedza,

— uksztattowanie w posiadaczach wiedzy postawy jej ciaglego wzbogacania,
a zatem 1 pozyskiwania,

— stosowania przez przelozonych wilasciwego w danej sytuacji stylu kierowa-
nia, wspomagajacego proces kreowania wiedzy,

— ksztaltowania sktonno$ci do gromadzenia wiedzy negatywnej wynikajacej
z pomytek, btedow i niepowodzen oraz jej przekazywania, a nie zachowywa-
nia dla siebie.

U podstaw tak ujetych kwestii zwigzanych z oddziatywaniem na ludzi po-
winno leze¢ przekonanie o zasadnos$ci przyjmowania konstruktywnych postaw
w zakresie wiedzy, wobec realnych korzysci zwiazanych z jej wzrostem.

Fakt, iz ksztalttowanie wiedzy w organizacji, i to nie tylko spersonalizowane;,
ale 1 skodyfikowanej, pozostaje pod wplywem konkretnego splotu uwarunkowan,
bedacego wyrazem catosciowej sytuacji, wystepujacej w danym okresie, czyni
w duzej mierze watpliwym korzystanie z uniwersalnych, gotowych rozwigzan
w tym zakresie.

Projektujac procesy ksztattowania i wykorzystania wiedzy na uzytek danej
organizacji, warto positkowa¢ si¢ rozpoznaniem obszaréw szczeg6lnie waznych
dla skutecznosci omawianych dziatan. Dokonanie specyfikacji kluczowych prak-

3 Juchnowicz M., op. cit., s. 38.
24 Szerzej zob. Grudzewski M.W., Hejduk [.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzqdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 28—49.



Uwarunkowania i mozliwosci wzrostu wiedzy spersonalizowanej w organizacji 33

tyk powinno mie¢ charakter wynikowy, respektujacy ukazane na rysunku 3 pro-
cesy zarzadzania wiedzg. W dziataniach na rzecz wzrostu wiedzy w organiza-
cjach tkwig wcigz duze rezerwy. Warto zatem mie¢ na uwadze, ze ich urucha-
mianiu sprzyja odpowiednio uksztaltowana, trudna do skopiowania konfiguracja
kluczowych praktyk.

Podsumowanie

Prezentowane w opracowaniu, funkcjonalne spojrzenie na rzeczywistos$¢ spo-
leczng organizacji splata si¢ z ujeciem przekrojowym, ponadfunkcjonalnym,
charakterystycznym dla zarzadzania wiedza, ktore integruje cele, zakres i meto-
dy realizacji omawianej tutaj funkcji personalnej. Jednoczesnie warto wskazac,
iz koncepcja zarzadzania wiedza, aby rzeczywiscie zaistnie¢, musi znalez¢ za-
stosowanie w zarzadzaniu poszczeg6lnymi funkcjami przedsiebiorstwa™, w tym
przypadku zasobami ludzkimi. Poprzez wskazane powiazanie nastepuje wzmoc-
nienie funkcji personalnej, a zatem i wzrost znaczenia czlowieka w organizacji.

Sukces zwigzany z rozwojem 1 wykorzystaniem wiedzy w organizacji zalezy
w istocie od umiegjgtnego polaczenia procesOw zbierania i przetwarzania infor-
macji z kreatywnoscig i zaangazowaniem pracownikow. Sama technika nie jest
w stanie ,,odpowiada¢” na potrzeby informacyjne w kontekscie sytuacyjnosci,
ktora wciagz przybiera na znaczeniu. Stawia to nowe wymagania przed pracow-
nikami, zwigzane z realizacja dzialan wynikajacych z przedstawionych tutaj
procesow zarzadzania wiedza.

5 Zob. Jagoda H., Lichtarski J., O istocie i ewolucji wspélczesnych koncepcji i metod zarzq-
dzania przedsigbiorstwem, [wW:] Nowoczesne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, (red.) J. Stankiewicz,
Redakcja Wydawnictw Matematyczno-Ekonomicznych, Zielona Goéra 2002, s. 9—13.
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WYZWANIA WOBEC MIEDZYNARODOWEJ KADRY
MENEDZERSKIEJ W GOSPODARCE OPARTEJ
NA WIEDZY

Marzena Stor

Wstep: kluczowe pojecia i problematyka

Gra biznesowa w skali globalnej ulegta zmianie. W przesztosci konkurowa-
nie o udzialy w globalnej gospodarce osadzato si¢ na efektywnej sieci produkc;ji,
sprzedazy czy ustug jednostek lokalnych korporacji miedzynarodowych, ktore
byty zdolne penetrowac rynki na catym $wiecie. Jednak wspolczesne wymaga-
nia gospodarki opartej na wiedzy odwracaja te strategie ,,do gory nogami”. Dzisiaj
prawdziwym wyzwaniem jest wprowadzanie innowacji poprzez tzw. uczenie si¢
od swiata. Bez wzgledu na to, czy firma aspiruje do roli globalnej korporacji
osiggajacej sukces w skali ogdlnoswiatowej, czy narodowego czempiona, poszu-
kiwanie wiedzy zwiazanej z nowymi technologiami lub odnoszacej si¢ do tzw.
inteligencji rynkowej staje sie koniecznoscia.

Taka wiedza, jak zauwazaja Doz i inni', jest surowcem, pozywka czy tez za-
palnikiem dzialan innowacyjnych w organizacji, a o to wlasnie chodzi w dzisiej-
szej grze biznesowej. Obecnie kapitat, dobra i informacje sa niezwykle mobilne,
a to oznacza, ze coraz trudniej jest konkurowa¢ firmom mie¢dzynarodowym,
bazujac na najlepszych $wiatowych materiatach, komponentach czy informa-
cjach, poniewaz konkurencja czyni doktadnie to samo. To, co dzisiaj moze dy-
stansowa¢ konkurentow, to zakres, gltebokos¢ i rdznorodnos¢ ztozonej wiedzy,
ktorg organizacji udato sie skumulowaé i wykorzystaé’. Wiedza ma dzisiaj dla

"' Doz Y., Santos J., Williamson P.J., The New Global Game: How Your Company Can Win in
the Knowledge Economy, [w:] Transnational Management. Texts, Cases, and Readings in Cross-
-Border Management, (red.) C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/Irwin, New York
2004.

? Ibidem, s. 832.
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organizacji strategiczne znaczenie, a dowodzg tego liczne badania i publikacje
w tym zakresie’. Na tym tle zarzadzanie w korporacjach migdzynarodowych
jawi sie jako dzialanie coraz bardziej skomplikowane®. Mozna zatem powiedzie¢,
ze gospodarka oparta na wiedzy stawia kadre menedzerska organizacji migdzy-
narodowych przed nowymi wyzwaniami, tak w zakresie stosowanych przez nia
metod zarzadzania, jak i kwalifikacji i kompetencji samych menedzerow. Stad
tez glownym przedmiotem zainteresowania w tej czgsci ksiazki sa te czynniki
sukcesu menedzerow migdzynarodowych, ktére z jednej strony determinowane
sg ich wlasnymi charakterystykami (dotyczacymi wiasnie ich kwalifikacji i kom-
petencji), a z drugiej strony sa ksztalttowane poprzez nowe podejscie do zarza-
dzania, stanowiace odpowiedz na kluczowe zmiany w otoczeniu zewngtrznym
i wewnetrznym organizacji miedzynarodowej w kontekscie gospodarki opartej
na wiedzy.

Przed przej$ciem jednak do zasadniczych tresci waznym zabiegiem meto-
dycznym wydaje si¢ by¢ wyjasnienie podstawowej terminologii. Jednym z klu-
czowych poje¢ tego rozdziatu jest przedsiebiorstwo miedzynarodowe. W lite-
raturze fachowej podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza na rynkach
miedzynarodowych podlegaja r6znego rodzaju klasyfikacjom, a w konsekwencji
— ze wzgledu na przyjete kryteria wyrdzniajace — nadaje si¢ im odpowiednie
nazwy, np. miedzynarodowe, transnarodowe, globalne, multilokalne, wielonaro-
dowe’. Poniewaz ani klasyfikowanie, ani zwigzane z tym nazywanie takich pod-
miotdw nie jest przedmiotem zainteresowania w tej pracy, to w dalszej czesci
rozwazan, dla ich uproszczenia, przyjmiemy ogolny termin, tj. przedsiebiorstwo
miedzynarodowe (zamiennie z firma, organizacja lub korporacjg migdzynaro-
dowa). Pod tym pojeciem bedziemy rozumie¢ podmiot gospodarczy, ktorego
poszczegdlne czgsci sktadowe (elementy struktury organizacyjnej) zlokalizowa-
ne sa w wigcej niz w jednym panstwie.

3 Zob. wiecej Stanczyk-Hugiet E., Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2007.

# Zob. wigcej Mendenhall MLE., Oddou GR., Stahl GK. (red.), Reading and Cases in International
Human Resource Management, Routlege, Taylor & Francis Group, London and New York 2007.

5 Por. Rugman A.M., Multinational Enterprise, [w:] Handbook of International Management,
(red.) I. Walter, John Wiley & Sons, New York 1988; World Investment Report 2008. Transnational
Corporations and the Infrastructure Challenge, UNCTAD. United Nations, New York and Geneva
2008, s. 249; Rymarczyk J., Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstw, Polskie Wyd.
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 30; Jarczewska-Romaniuk A., Przedsigbiorstwa miedzynarodo-we,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2004, s. 21; Nojszewska E., Zmiany i rozwdj
natury biznesu miedzynarodowego, [wW:] Wprowadzenie do biznesu migdzynarodowego, (red.)
E. Nojszewska, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 2002, s. 15; Bartlett C.A.,
Ghoshal S., Expanding Abroad. Motivations, Means, and Mentalities, [w:] Transnational Man-
agement. Texts, Cases, and Readings in Cross-Border Management, (red.) Bartlett C.A., Ghoshal S.,
Birkinshaw J., McGraw-Hill/Irwin, New York 2004, s. 1-13.
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Kolejnym pojeciem, ktéore wymaga sprecyzowania, jest kadra menedzerska
(okreslenie zamienne: kadra kierownicza). Ot6z w organizacjach migdzynaro-
dowych jest to czgsto termin stosowany nie tylko do oséb zajmujacych kie-
rownicze stanowiska, ale tez do wysoko wykwalifikowanych specjalistéw czy
ekspertow. Wynika to z dwoch zasadniczych powodow. Po pierwsze, specjalisci
i eksperci tworza specyficzna kategori¢ spoleczng organizacji, gdyz w kazdej
chwili mogg zosta¢ powolani na stanowiska menedzerskie, a to oznacza, ze mu-
sza by¢ odpowiednio przygotowani do pelnienia funkcji menedzerskich i od-
grywania zwigzanych z nimi ro6l. W konsekwencji z punktu widzenia organizacji
podlegaja czesto (ale nie tylko) takim samym procesom szkoleniowym, doboru,
rozwoju czy motywowania, jak osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Po
drugie, chociaz nie sg to osoby zatrudnione formalnie na stanowiskach kierow-
niczych, to w ciggu roku (czy tez w dhuzszych okresach) moga by¢ wielokrotnie
powotywani na menedzeréw réznego rodzaju projektow. Z formalno-prawnego
punktu widzenia takie projekty sg jedynie zadaniami powierzanymi specjalistom
i ekspertom, ale z punktu widzenia organizacyjno-zarzadczego eksperci i specja-
lisci staja sie wlasnie osobami pelnigcymi tymczasowo funkcje kierownicze.
Takie szersze rozumienie terminu kadry menedzerskiej, tj. obejmujace poza
menedzerami specjalistow 1 ekspertdw, zostalo rowniez przyjete w tym opraco-
waniu.

Ostatnie pojecia, ktore nalezy zdefiniowaé to kwalifikacje i kompetencje
menedzera, nazywane tez kwalifikacjami i kompetencjami kierowniczymi.
W literaturze przedmiotu spotykamy w tym zakresie pewng roéznorodnos¢, ale
najwazniejszy problem terminologiczny, jaki zwykle autorzy starajg si¢ roz-
strzygna¢, to proba odpowiedzi na pytanie, czy kwalifikacje oznaczaja to samo,
co kompetencje, czy tez nalezy te terminy traktowac calkowicie rozdzielnie.
Dlatego tez poszukujac jakiego$ wspdlnego punktu odniesienia ze wzgledu na
przedmiot zainteresowania oraz cel niniejszego opracowania, przyjeto za S. Chetpa,
ze kwalifikacje kierownicze to system intrapersonalnych wiasciwosci kierow-
nika, tj. posiadanych przez niego dyspozycji (cech psychologicznych i wiedzy),
ktore dzieki interakcji i wykorzystaniu w zachowaniach mogg si¢ objawi¢ umie-
jetno$ciami (sprawnosciami) zawodowymi®. Zatem na strukture kwalifikacji kie-
rowniczych skltadajg si¢: cechy psychologiczne, wiedza i umiejetnosci. Cechy
psychologiczne to wlasciwosci sprawnosci intelektualnej, temperamentu i oso-
bowosci. Ich znaczenie dla podejmowanych dziatan jest tym wigksze, im wyzsze
w hierarchii zarzadzania jest stanowisko zajmowane przez kierownika. W odnie-
sieniu do kadry migdzynarodowej to te wlasnie cechy decydujg o radzeniu sobie
z szokiem kulturowym. Co do wiedzy kierownika, to ma ona najcz¢sciej charak-

8 Chelpa S., Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych. Kierunki i dy-
namika zmian, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 18.
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ter interdyscyplinarny, obejmujacy znajomos¢ zagadnien techniczno-produkceyj-
nych, organizacyjnych, ekonomicznych i spotecznych oraz probleméw danej
jednostki organizacyjnej i warunkéw jej funkcjonowania. Mozna jg rozpatrywac
statycznie, jako wiedze¢ narracyjna (,,wiem, ze...”), oraz jako wiedz¢ operacyjna
(,,wiem, jak...”). Cechy psychologiczne i wiedza odzwierciedlaja si¢ w przeja-
wianych przez kierownika zachowaniach zawodowych, czyli umiejetnosciach.
Nalezy tez nadmieni¢, ze w niniejszym rozdziale kompetencje kierownicze
rozumiane sg jako zakres uprawnien organizacyjnych, ktére w sposob formalny
zostaly przypisane do okre§lonego stanowiska pracy’. Oznacza to, ze kompeten-
cje kierownicze definiowane sg zgodnie z konwencja przyjeta w naukach praw-
niczych, a kwalifikacje kierownicze wpisuja si¢ w pewien nurt ekonomiczno-
-psychologiczny, czy tez w wezszym zakresie — sg przedmiotem zainteresowania
nauk o organizacji, zarzadzaniu i psychologii.

3.1. Dynamika klasyfikacji i typologii miedzynarodowej kadry
menedzerskiej

Przeglad polskiej i zagranicznej literatury prowadzi do wniosku, Zze autorzy
najczesciej] wskazujg na takie kluczowe czynniki sukcesu menedzera migdzyna-
rodowego®, jak wysokie umiejetnosci interpersonalne (w tym wicksza orientacja
na ludzi niz na zadania), zdolnosci lingwistyczne i praktyczna umiejetnosc
postugiwania si¢ jezykiem obcym, motywacja do zamieszkania za granica (okre-
Slana tez jako ciekawos$¢ kulturowa), tolerancja niepewnosci i niejasnosci,
elastyczno$c¢ i che¢ adaptacyjna, cierpliwo$¢, wyrazanie szacunku wobec innych
—odmiennych ludzi, kulturowa empatia, silne poczucie wlasnego ego (chodzi o tzw.
zdrowy narcyzm), poczucie humoru (jako bufor dla frustracji, wentyl bezpie-
czenstwa w depresji czy kreator relacji interpersonalnych) oraz migdzykulturo-
wo zdeterminowana wiedza i umiejetnosci specjalistyczne, dotyczace rodzaju
wykonywanej pracy lub zadania.

Niektorzy badacze zwracajg jednak uwage na fakt, ze tradycyjnie budowane
modele kompetencyjne czy kwalifikacyjne menedzera nader czesto powstaja
w oparciu o zbieranie opinii 0 menedzerach od nich samych i/lub ich otoczenia,
a nie na podstawie obserwacji skutecznosci’ i efektywnosci'® tychze menedze-
réw przy zastosowaniu naukowych metod pomiaru. W zwiazku z tym takie mo-

7 Por. ibidem, s. 50-51.

8 Wymienione tutaj kluczowe czynniki sukcesu menedzera miedzynarodowego nazywane sa
tez kluczowymi kompetencjami menedzera mi¢dzynarodowego (zob. Schneider S.C., Barsoux J.L.,
Managing Across Cultures, Prentice Hall/Pearson Education Limited, Harlow 2003, s. 190—194).

? Skutecznoé¢ odnosi si¢ do poziomu realizacji zalozonego celu.

1 Bfektywnosé to ekonomiczna miara relacji naktadow do uzyskanych wynikow.
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dele okazujg si¢ czesto nieprzydatne, kiedy probuje si¢ ustali¢, dlaczego mene-
dzer odnoszacy dotychczas sukces przestaje go dalej odnosi¢ po przeniesieniu na
inne stanowisko, ktore przeciez odpowiadato modelowym wymogom kwalifika-
cyjnym''. Osobng kwesti¢ stanowig tez rozne wymagania kwalifikacyjne ze
wzgledu na kraj czy kulture, w ktérej kadra menedzerska musi funkcjonowaé'>.
Czynnik kulturowy jest bowiem jedng z wazniejszych zmiennych warunkuja-
cych sukces zarzadzania migdzynarodowego i migdzynarodowej kadry mene-
dzerskiej””. Oczywiscie oprocz btednych zatozen ze strony organizacji przyczy-
ng niepowodzen wielu kierownikdéw odnoszacych uprzednio sukcesy moze by¢
takze nieumiejgtno$¢ zauwazenia, ze zmienila si¢ sytuacja, w ktorej dziataja,
a tym samym ich poprzednie dziatania nie mogg by¢ juz skuteczne'*. Ogélnie
rzecz ujmujac, chodzi o to, ze sukces menedzera w jednej roli czy w relacji do
danego zadania nie musi byé ani dobrym predykatem'” ani dobrym predykto-
rem'® dziatania w innej roli i nad innym zadaniem.

Wydawaé by si¢ moglo, ze jednym z prostszych sposobéw wyrdznienia
i omowienia zasadniczych czynnikéw sukcesu menedzeréw miedzynarodowych
moze by¢ odniesienie sie¢ do ogdlnego profilu kwalifikacyjnego takich menedze-
row lub tez nawigzanie do jakiej$ ich klasyfikacji. Problem jest jednak o wiele
bardziej skomplikowany.

Kadra menedzerska stanowi specyficzng kategori¢ spoleczng organizacji mig-
dzynarodowych ze wzgledu na przydzielane jej zadania oraz role, jakie odgrywa
w formulowaniu, implementowaniu i kontrolowaniu dziatan, ktére maja zapew-
ni¢ powodzenie organizacji migdzynarodowej w jej wymiarze globalnym i lo-
kalnym. S3 to role i zadania bardzo zréznicowane'’, czesto wybiegajace poza

" Bartlett C.A., Ghoshal S., The Myth of the Generic Manager. New Personal Competencies
for New Management Roles, [w:] Transnational Management. Texts, Cases, and Readings in
Cross-Border Management, (red.) C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/Irwin,
New York 2004, s. 813, 823-824.

12 Zob. wigcej Koen C.1., Comparative International Management, The McGraw-Hill Education
2005, s. 460.

B Deresky H., International Management. Managing Access Borders and Cultures, Pearson
Education International. Upper Saddle, New Jersey 2006.

“Katuzny S., Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem. Techniki osiggania sukcesu, Wyd.
Kwantum, Warszawa 1996, s. 158.

'3 Predykat, predykator — dotyczy logicznego zwiazku, relacji; wyrazenie dotyczace opisu,
orzekania o czyms.

16 Predyktor — prognostyk, dotyczacy prognozy, przewidywania.

17 Zobacz przyktady: model kompetencyjny menedzera w zakresie rol w organizacji miedzyna-
rodowej (Evans P., Pucik V., Barsoux J.L., The Global Challenge. Frameworks for International
Human Resource Management, McGraw-Hill/Irwin, New York 2002, s. 364-373), role globalnego
menedzera (Kozminski A.K., Zarzgdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej,
Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 222), funkcje menedzeréw miedzynarodowych
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klasyczne podzialy i bezustannie podlegajace dynamicznym zmianom. Niektore

z nich, jak przekonamy si¢ w dalszej czgSci rozdziatu, bywajg nawet wzajemnie

sprzeczne, cho¢ dotycza tej samej osoby oraz dziatan podejmowanych w tym

samym czasie (przy czym niekoniecznie w tym samym miejscu), a to z kolei
utrudnia, a niekiedy i uniemozliwia, dokonanie cho¢by ogo6lnej klasyfikacji mig-
dzynarodowej kadry menedzerskiej i wymusza postugiwanie si¢ raczej pewnymi
typologiami. W tym miejscu nalezatoby przypomnie¢, ze klasyfikacja jest za-
biegiem systematyzujagcym, ktory polega na podziale badanych przedmiotow

(w sensie obiektow, zjawisk, osdb itp.) na klasy wg okreslonej zasady. Powstale

w ten sposob klasy sa zbiorami rozdzielnymi i generalnie skonczonymi. Nato-

miast typologia polega na wyrdznieniu w obrebie danego zbioru przedmiotéw

jednego lub wiecej typow oraz sporzadzeniu réznych typologii, czyli poréwna-
niu wybranych przedmiotéw z przedmiotem uznanym jako typ oraz grupowaniu,
porzadkowaniu i podziale tych przedmiotow wg ustalonych typoéw. W odroznie-
niu od klasyfikacji typologia nie musi by¢ roztgczna i wyczerpujaca. Czasem
wyroznienie tylko jednego typu jest wystarczajace i przydatne jako narzedzie
typologiczne. Wracajac do kadry menedzerskiej korporacji miedzynarodowych,
mozna powiedzie¢, ze nie ma nic nagannego w tym, ze nalezy raczej mowic

o0 jej typologii niz klasyfikacji. Wrecz przeciwnie, dzigki temu dochodzi bowiem

do uwzglednienia dynamiki zlozonego otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego

organizacji, ktére dynamizuje z kolei zmienno$¢ rol i zadan menedzeréow. Ujmu-
jac to metaforycznie, mozna powiedzie¢, ze juz dzisiaj wczorajsza klasyfikacja
kadry menedzerskiej korporacji miedzynarodowej staje sig jej jutrzejszq typologiq.

Kadre menedzerska w organizacjach migdzynarodowych ze wzgledu na jej
pochodzenie organizacyjne dzieli si¢ zwykle na:

1) menedzeréw wywodzacych si¢ z kraju pochodzenia firmy, najczesciej tam
tez jest umiejscowiona centrala, chociaz nie jest to regula — okres$lanych z an-
gielska jako menedzerowie PCN (parent country national),

2) menedzerow wywodzacych si¢ z kraju lokalnego, w ktorym korporacja
posiada swoja jednostke zagraniczng, nazywanego tez goszczacym — okresla-
nych rowniez z angielskiego jako kadra z HCN (host country national),

(Nowakowski M.K., Zarzgdzanie miedzynarodowe, [w:] Biznes miedzynarodowy. Obszary decyzji
strategicznych, (red.) M.K. Nowakowski, Wyd. Key Text, Warszawa 2000), profil globalnego
menedzera (Schroeder J., Zarzgdzanie kadrg w przedsiebiorstwie miedzynarodowym, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej, Poznan 2000, s. 176-186), role ekspatriantéw (Dowling J.D., Welch D.E.,
International Human Resource Management. Managing People in a Multinational Context, Thom-
son Learning, London 2004, s. 69-77), profil kwalifikacyjny menedzera migdzynarodowego
(Przytuta S., Dobor pracownikow na stanowiska kierownicze, [W:] Zarzqdzanie kadrg menedzer-
skq w organizacjach migdzynarodowych w Polsce, (red.) T. Listwan, M. Stor, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 106—111).
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3) menedzeréow wywodzacych si¢ z kraju trzeciego, czyli pracujacy dla danej
korporacji miedzynarodowej, ale ani nie w kraju pochodzenia firmy, ani we
wlasnym kraju ojczystym, a w jakiej$ jednostce lokalnej umiejscowionej
w innym panstwie — okreslanych rowniez z angielskiego jako menedzerowie
z TCN (third country national).

Taki podziat staje si¢ przyczynkiem do dokonania kolejnych rozréznien ze
wzgledu na kierunek przemieszczen. I tak menedzerow miedzynarodowych
mozemy podzieli¢ na:

— ekspatriantow — inaczej ekspatow, osoby wysylane przez macierzystg firme
do pracy w jednostce zagranicznej,

— inpatriantéw — pracownikéw przenoszonych do pracy z jednostki zagranicz-
nej do centrali firmy,

— transpatriantéw — termin stosowany czgsto zamiennie z poj¢ciem ekspa-
triantow w sytuacji, gdy dotyczy oso6b pochodzacych z kraju trzeciego, a nie
z kraju goszczacego lub kraju pochodzenia firmy; ponadto moze oznaczac
menedzeréw (dla przypomnienia — réwniez specjalistow i ekspertow) zajmu-
jacych si¢ wyltacznie praca w coraz to nowych jednostkach lokalnych.
Zaprezentowane do tej pory podziaty moze i w przesztosci spetnialy wyma-

gania klasyfikacyjne, ale obecnie nalezy raczej méwié o ich typologizacji. Dla-
czego? Otoz kazda zmiana struktury organizacyjnej, wlasnosciowej czy kapita-
towej, jak 1 zmiany strategii biznesowych, mogg pocigga¢ za sobg zmiane lokali-
zacji centrali firmy lub jej jednostek lokalnych, a to z kolei zmienia strukture
kadry menedzerskiej ze wzgledu wtasnie na jej pochodzenie organizacyjne czy
kierunek przemieszczen. Kto$, kto wczoraj byt ekspatriantem w kraju goszcza-
cym, dzisiaj moze by¢ menedzerem lokalnym w kraju pochodzenia firmy, albo
tez jednym i drugim jednocze$nie.

Innymi, klasycznymi juz przyktadami typologii kadry menedzerskiej sa po-
dziaty:

— hierarchiczne — w ktérych zgodnie z wyznaczonymi poziomami zarzadzania
pojawiaja si¢ menedzerowie najnizszego szczebla (nazywani tez liniowymi),
menedzerowie $redniego szczebla i menedzerowie najwyzszego szczebla,

— funkcjonalne — w ktorych kazdy menedzer jest odpowiedzialny za okreslony
obszar funkcjonalny zarzadzania firma, np. za produkcje, marketing, finanse,
rachunkowos¢, zasoby ludzkie itd.,

— wedhug struktury geograficznej korporacji — w nich pojawiaja si¢ np. mene-
dzerowie na Europe Wschodnia, Azj¢ Potudniowa czy Ameryke Lacinska,

— wedlug wielko$ci organizacji — gdzie kadr¢ menedzerska réznicuje si¢ ze
wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikéw w danej organizacji, tj. przed-
sigbiorstwo mikro, mate, srednich lub duze.

Sa to podziaty klasyczne, ale tez statyczne. Wspotczesnie ze wzgledu na rdz-
ne rodzaje struktur organizacyjnych, wymieniajac cho¢by funkcjonalne, dywi-
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zjonalne (w tym produktowe, konsumenckie, geograficzne, procesowe), hybry-
dowe, wirtualne, modularne, jak i ze wzgledu na r6zne powigzania kapitatowe,
ktére mogg pojawié¢ si¢ w ramach jednej korporacji mi¢dzynarodowej, nie zaw-
sze jest mozliwe jednoznaczne zakwalifikowanie danego menedzera do okreslo-
nego typu kadry kierowniczej. Przyjrzyjmy sie¢ takiej oto sytuacji. Dyrektor na-
czelny jednostki lokalnej, umiejscowionej w kraju A, zajmujacej si¢ gtéwnie pro-
dukcjg okreslonych komponentéw, moze by¢ traktowany zaréwno jako przed-
stawiciel kadry najwyzszego szczebla, jak i jako menedzer liniowy. Z punktu
widzenia pracownikow tej konkretnej jednostki lokalnej, stanowi on bowiem
kadre najwyzszego szczebla razem z innymi menedzerami, ktorzy w tej jednost-
ce s3 menedzerami funkcjonalnymi (np. dyrektorem finansowym, dyrektorem
ds. organizacyjno-prawnych, dyrektorem personalnym). Z punktu widzenia cen-
trali korporacji ten sam dyrektor naczelny jest menedzerem liniowym, gdyz pod-
lega okreslonemu dyrektorowi regionalnemu (nadzorujgcemu jednostki w kilku
sasiednich krajach), bedagcemu przedstawicielem sredniego szczebla zarzadzania
tej w korporacji, albowiem najwyzszy szczebel to kadra zarzadzajaca ulokowana
w centrali firmy. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze dyrektor jednostki lokal-
nej zajmujacej si¢ glownie produkcja, staje si¢ tez menedzerem funkcjonalnym
z punktu widzenia korporacji. Nie nalezy to do rzadkosci, bowiem w praktyce
budowanie replik organizacyjnych jest coraz czesciej nieoptacalne i struktury
organizacyjne korporacji migdzynarodowych to obecnie najczesciej wlasnie sieci
wyspecjalizowanych jednostek lokalnych.

Wymienione typologie nie uwzgledniaja tez sytuacji, w ktorej menedzer re-
alizuje zadania w ramach réznego rodzaju projektow'®, jak choéby miedzyfunk-
cjonalne, migdzyjednostkowe, czy nawet migdzykorporacyjne (np. joint venture).
W konsekwencji sporzadzenie statycznego profilu kwalifikacyjnego i kompeten-
cyjnego menedzera migdzynarodowego, wedtug okreslonych kryteriow, staje si¢
dzialaniem naukowym o bardzo wysokim poziomie ogolnosci, ktorego wartos¢
teoretyczna moze by¢ duza, ale celowos¢ budzi czesto watpliwosci praktykow
zarzadzania'’, ktorzy oczekiwaliby bardziej precyzyjnego opisu czynnikoéw czy
uwarunkowan sukcesu.

Probujac zatem odpowiedzie¢ na pytanie, jakie kwalifikacje 1 kompetencje
w gospodarce opartej na wiedzy moga determinowac sukces menedzerow zarza-
dzajacych w korporacjach migdzynarodowych, nalezaloby zacza¢ od tego, ze nie
mozna opracowacé jakiego§ uniwersalnego miedzynarodowego profilu mene-

18 Zob. Wiatrak A.P., Rola menedzera i zakres pracy kierowniczej w zarzqdzaniu projektami.
Problemy zarzgdzania, Menedzer i praca kierownicza 2008, Vol. 22, No. 4; Lewis J.P., Podstawy
zarzgdzania projektami. Zdobywanie kwalifikacji pozwalajgcych wyprzedzi¢ konkurencje, Wyd.
Helion, Katowice 2006.

1% Zobacz krytyke tzw. mitdw globalnego menedzera: Dowling J.D., Welch D.E., op. cit., 5. 84-85.
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dzerskiego, ktory przystawalby do potrzeb kazdej organizacji migdzynarodowej
bez wzgledu na ludzi, zadania, sytuacje, lokalizacje itd., czy tez wrgcz przeciw-
nie — ktory bylby w stanie zaspokoi¢ zr6znicowane wymagania kazdej korpora-
cji. Dlatego tez dogodniej jest rozpatrywac to zagadnienie w powigzaniu z usy-
tuowaniem czy pochodzeniem organizacyjnym menedzeréw oraz zadaniami i rola-
mi, jakie sa im powierzane.

3.2. Otoczenie zewnetrzne korporacji miedzynarodowej
— nowe role i zadania dla menedzeréw

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy w sytuacji intensyfikowania si¢ proce-
sow umigdzynarodawiania dziatalno$ci gospodarczej oraz globalizacji gospo-
darki $§wiatowej”’ stawia korporacje migdzynarodowe oraz stosowane w nich
koncepcje, metody i strategie zarzadzania przed nowymi wyzwaniami. Jezeli
globalna efektywnos$¢ i konkurencyjnos$¢ stanowi dzisiaj o sukcesie firm mie-
dzynarodowych, to zarzadzanie musi mie¢ w coraz wigkszym stopniu charakter
innowacyjny, przy czym innowacja nie odnosi si¢ tylko do rozwoju produktu
czy rynku, ale tez struktury organizacyjnej catej korporacji, dysponowania zaso-
bami ludzkimi, outsourcingu, offshoringu, kontroli zapaséw, metod i technik
wytwarzania, marketingu, dostarczania ustug, konkurencyjnego pozycjonowania
itp. Wszystko to z kolei wigze si¢ ze zdolno$cig organizacji do adaptacji do
zmian oraz jej elastycznos$cia, a zatem i takie musi by¢ tez zarzadzanie: zacheca-
jace do innowacji, elastyczne i zdolne do adaptacji*'.

Innowacyjno$¢, adaptacyjnosc i elastycznos¢ korporacyjna nie jest oczywi-
$cie mozliwa bez stosownego pozyskiwania wiedzy w skali §wiatowej, a nastep-
nie jej przetwarzania, wykorzystywania i dyfuzji w réznych jednostkach orga-
nizacyjnych. Istotnym elementami sukcesu staja sie tutaj skuteczno$¢ i czas,
konieczno$¢ wyprzedzenia konkurencji, bycia pierwszym, bycia liderem. Ale
szybko$¢ 1 skutecznos$¢ dziatania wymaga odpowiedniej komunikacji, zarowno
w sensie spolecznym i interpersonalnym, jak i technologicznym. To z kolei sta-
wia nowe zadania i wymagania przed kadrag menedzerska organizacji mi¢dzyna-
rodowych.

W kontek$cie gospodarki opartej na wiedzy mozna zatem wskaza¢ na kilka
zasadniczych czynnikdéw otoczenia zewnetrznego korporacji miedzynarodowe;,

2 K ozminski A.K., op. cit.; Zorska A., Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnaro-
dowych i w gospodarce swiatowej, PWN, Warszawa 2002; Mockler R.J., Multinational Strategic
Management. An Integrative Entrepreneurial Context-Specific Process. International Business
Press. An Imprint of The Haworth Press, Inc., New York, London 2002.

2l Cushman D.P., Sanderson King S., Communication and High-Speed Management, State
University of New York Press, New York 1995, s. 16-17.
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ktore determinujg sukces miedzynarodowej kadry menedzerskiej ze wzgledu na
jej kwalifikacje, kompetencje oraz stosowane metody zarzadzania.

Wsrod czynnikow ekonomicznych nalezy wyrdzni¢ zniesienie barier han-
dlowych i podejmowanie coraz szerszej wymiany handlowej pomigdzy podmio-
tami w réznych czeéciach $wiata, co z kolei przyczynito si¢ do niespotykanego
nigdy wczesniej wzrostu BIZ?, ktére w skali globalnej na koniec 2007 roku
wyniosty 1 833 324 min dolaréw (w porownaniu z 13 346 mln dolarow w 1970
roku)®. Obecnie liderzy biznesu postrzegaja §wiat inwestycji wielobiegunowo,
a atrakcyjne obszary obejmuja juz nie tylko Europe i Ameryke, ale tez Chiny,
Indie, Rosj¢ i Bliski Wschod, a w niektorych obszarach pozostawiaja nawet
Europe w tyle. Zmusza to menedzerow do ciaglej analizy roznych danych eko-
nomicznych i rankingéw gospodarek w skali globalnej, poszukiwania specyficz-
nych danych makro- i mikroekonomicznych na poziomie poszczegdlnych panstw,
zdobywania informacji o mozliwo$ci intratnego inwestowania w réznych cze-
Sciach $wiata, analizowania pozycji i ruchow konkurencji ze wzglgdu na posia-
dane zasoby, w tym zasoby ludzkie i zasoby wiedzy oraz podejmowania wielu
innych, rownie istotnych dziatan.

Odnoszac si¢ do zasobow wiedzy, to wymagaja one stalej ochrony wlasnosci
intelektualnej, w tym technicznej i technologicznej. Powstaje potrzeba tworzenia
réznego rodzaju zabezpieczen oraz systemoéw zarzadzania tymi zabezpiecze-
niami. Jednakze problem wiedzy to nie tylko dbanie o zachowywanie tajemnicy
i nieujawnianie jej na zewnatrz danej organizacji. Dyfuzja i transfer wiedzy
w skali $wiatowej, tj. miedzy r6znymi jednostkami lokalnymi tej samej korporacji,
moze napotka¢ bariery prawne i polityczne. Z jednej strony moga to by¢ restryk-
cje dotyczace ,,wywozu” wiedzy i technologii, a z drugiej ich ,,przywozu”. Nie
chodzi tutaj tylko o cta i podatki. Istniejg tez embarga zakazujace eksportu pew-
nych technologii do okre$lonych panstw, czy tez pojawiaja si¢ prawa lokalne,
stanowiace o tym, ze tylko dany rodzaj inwestycji w powiazaniu z danej jakoS$ci
technologia moze by¢ importowany do danego kraju.

Poza czynnikami: ekonomicznym, politycznym i prawnym, sa jeszcze takie
czynniki, jak: geograficzno-historyczny, spoleczny, kulturowy, czy technologiczny,
ktore uznaje si¢ za rdwnie wazne w otoczeniu zewn¢trznym kazdej organizacji
mie¢dzynarodowej. Faktem jest jednak, ze czynnik geograficzny odgrywat kiedy$
zdecydowanie wigksza rolg niz obecnie, gdyz w przesztosci gospodarka w znacznie
wiekszym stopniu opierata si¢ na zasobach naturalnych oraz taniej sile robocze;j.
Wspdtczesnie, w gospodarcze opartej na wiedzy, o czym juz wielokrotnie wspo-
minano w tej ksigzce, zasadnicze znacznie ma kapitat, wiedza, ludzie oraz tech-

22 BIZ — bezposrednie inwestycje zagraniczne.
3 Obliczen dokonano na podstawie Foreign Direct Investment [on-line], [Dostep 6.06.09].
http://stats.unctad.org/FDI.
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nologie. W tym sensie podzialy geograficzno-historyczne, czy raczej geogra-
ficzno-polityczne, tracg na znaczeniu, bo kazdy z kluczowych zasobow (kapital,
wiedza, ludzie, technologie) jest dzisiaj zasobem mobilnym.

Czynnik spoleczny w gospodarce opartej na wiedzy to przede wszystkim
zmieniajaca si¢ struktura demograficzna obecnych i potencjalnych pracowni-
kéw, klientow, dostawcdw, kontrahentow, osob i firm wspotpracujacych itp.;
jednym stowem — interesariuszy**. Interesariusze moga by¢ zewnetrzni® i we-
wnetrzni’, ale w praktyce nie zawsze jest mozliwe postawienie miedzy nimi
wyrazniej granicy”’. A to z kolei wymaga od menedzeréw gotowosci do odpo-
wiadania na r6zne potrzeby spoleczne ludzi oraz zdolnosci do wchodzenia w rozne-
go rodzaju relacje interpersonalne. Potrzebna jest tu zatem wiedza socjologiczna
i psychologiczna, ktora odpowiednio wykorzystana pomoze odnie$¢ sukces w re-
lacjach z r6éznymi ludzmi i w réznych sytuacjach biznesowych czy towarzy-
skich. Poniewaz w tej czg$ci rozdzialu moéwimy o otoczeniu zewngtrznym, to
wystarczy cho¢by nadmieni¢ o budowaniu dobrych relacji interpersonalnych
z klientami, wtadzami lokalnymi czy potencjalnymi pracownikami.

Czynnik kulturowy odnosi si¢ zarowno do roznic kulturowych migdzy po-
szczegblnymi krajami i rejonami geograficznymi, jak 1 do zmian w zachowaniach,
warto$ciach, preferencjach czy priorytetach dzisiejszych spoteczenstw. Brak
wiedzy na temat réznic kulturowych moze pociaga¢ za sobg powazne konse-
kwencje finansowe czy nawet ekonomiczne dla danej organizacji. Kiedys w jed-
nym z afrykanskich panstw pewna korporacja mig¢dzynarodowa sprzedawata
odzywki warzywne dla dzieci. Mimo szerokiej kampanii reklamowej oraz ni-
skiej ceny produkt nie tylko nie spotkal si¢ z oczekiwanym zainteresowaniem,
ale tez wzbudzat agresje lokalnych mieszkancoéw. Niektorzy obrzucali nawet
kamieniami i ré6znymi nieczysto$ciami przydrozne bilbordy. Dlaczego? Z do-
stepnych informacji wynikato, Ze spora czgs$¢ spoteczenstwa nie potrafi czytac,
a zatem korporacja postanowita zamiesci¢ na opakowaniu puszki z odzywka

?* Interesariusze w naukach ekonomicznych sg to podmioty (osoby, organizacje) zainteresowa-
ne dzialalno$cig danej firmy lub jej wynikami lub tez podmioty, ktérych wyniki dziatalnosci
przedsiebiorstwa posrednio lub bezposrednio dotycza.

% Interesariusze zewnetrzni to ci wszyscy, ktorzy znajduja sie poza organizacja, np. politycy,
wiladze lokalne, rzad, parlamentarzysci, komisja trojstronna, banki, urzedy skarbowe, konkurencja,
dostawcy, klienci, lokalna spoteczno$é, organizacje charytatywne, szkoty, uczelnie, bezrobotni.

% Interesariusze wewnetrzni to z kolei wszyscy, ktorzy znajduja sic wewnatrz organizacji, np.
wiasciciele, udzialowcy, pracownicy ogoélem, pracownicy roéznych jednostek organizacyjnych,
kadra menedzerska, cztonkowie zwigzkow zawodowych.

" Do ktorej bowiem grupy zaliczy¢ branzowe zwiazki zawodowe, skoro cze§é cztonkéw tych
zwigzkOw pracuje w naszej organizacji, a cz¢$¢ nie? A do ktorej grupy zaliczy¢ osoby zatrudnione
zaroOwno w naszej firmie, jak i u naszego kontrahenta? A co z instytutami badawczymi, ktére
przeprowadzaja dla nas badania, ale tez cz¢$¢ badan wykonujemy wspolnie? Te pytania nie
wyczerpuja oczywiscie catej palety mozliwych kombinacji.



Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na wiedzy 45

rysunek dziecka otoczonego warzywami, aby bylo jasne, dla kogo jest ten pro-
dukt przeznaczony. Problem polegal jednak na tym, ze zwyczajowo, wlasnie ze
wzgledu na wysoki poziom analfabetyzmu w tym kraju, na etykietach produk-
tow rysowano ich sktad. Stad intencje korporacji zostaty inaczej zinterpretowane
przez lokalnych mieszkancow, a w konsekwencji wzbudzity tak silnie negatyw-
ne emocje. Poza réznicami kulturowymi wazne jest tez posiadanie wiedzy na
temat zmieniajacych si¢ trendow spolecznych. Wystarczy choéby wspomnie¢
0 umiejetnosci przyciagnigcia do organizacji i zatrzymania w niej ludzi starszego
pokolenia, ktoérzy posiadaja czesto unikatowa i bezcenng wiedze oraz doswiad-
czenie, jakie poza relacjami interpersonalnymi z nimi nie jest dostgpne. Podobny
problem dotyczy tez przyciagnigcia i zatrzymania w organizacji najmlodszego
pokolenia, wchodzacego obecnie na rynek pracy, tzw. e-pokolenia, od urodzenia
wychowanego na nowych technologiach. Ich bieglto$¢ w postugiwaniu si¢ no-
wymi technologiami moze w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do budowania
warto$ci dodanej w organizacji. Jest to tez doskonaly nabytek dla wszystkich,
ktorzy pragng sprawnie, skutecznie i efektywnie wejs$¢ do sfery e-biznesu.

I tak przechodzimy do ostatniego z wyrdznionych czynnikow otoczenia ze-
wnetrznego organizacji w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy, tj. czynnika
technologicznego. Zdaniem D. Tapscotta i A.D. Williamsa, dzigki rewolucji tele-
komunikacyjnej, upowszechnieniu Internetu i rozwojowi technologii oraz zmia-
nom demograficznym i biznesowym, mamy do czynienia z nowym modelem
ekonomicznym, ktory staje si¢ obecny niemal w kazdej dziedzinie §wiatowej
gospodarki. Ten nowy model, ktory nazywa si¢ wikinomia (wikinomics), to mo-
del, w ktérym produkty i ustugi sa wymyslane, produkowane, wprowadzane na
rynek, reklamowane i dystrybuowane przy wykorzystaniu masowej wspotpracy
i wspoldziatania, czgsto tzw. woluntarystycznych wspdlnot cyfrowych (voluntary
digital commons)**. Cztonkowie takich wspélnot staja si¢ globalnymi uczestni-
kami procesow tworzenia, co z kolei wymaga dzielenia si¢ wiedzg, czgsto taka,
ktéra w nieodleglej przesztosci podlegataby prawom ochrony wtasnosci intelek-
tualnej i bylaby pilnie strzezona przez firmy™. Stad tez wikinomia™ wywiera

2 przyktady woluntarystycznych wspolnot cyfrowych: MySpace, YouTube, Linux, flickr,
Wikipedia.
% Tapscott D., Williams A.D., Wikinomics. How Mass Collaboration Changes Everything,
Portfolio, Penguin Group, New York 2008, s. 10-20.
3% wikinomia, wedtug koncepcji cytowanych autordw, opiera sie na czterech zasadach (ibidem,
s. 20-30):
1) otwartosci (openess) — wykorzystywanie pomystow i potencjatu intelektualnego dostgpnego na
zewnatrz,
2) partnerskiej wspotpracy (peering) — to funkcjonowanie w ramach poziomych, elastycznych
struktur organizacyjnych lub samoorganizowanie si¢ cztonkéw spotecznosci w celu stworzenia
jakiego$ produktu czy ushugi,
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istotny wptyw na metody i systemy zarzadzania, a od menedzerow wymaga no-
wego podejscia do kreowania wartosci zarowno firmy, jak i w firmie. Sukces
menedzer6w w tym nowym systemie wytwarzania dobr, nazywany produkcjg
partnerskq (peer production) determinuje oczywiscie znajomos¢ technologii i na-
rzedzi Web 2.0°', ktore pozwalajg ich uzytkownikom znalez¢ sie w centrum dzia-
fan. Ale bycie w centrum to nie tylko woluntarystyczne cztonkostwo we wspol-
notach cyfrowych tworzacych produkty. To takze umiejetnos¢ wspdttworzenia
i wspotuczestniczenia w réznych portalach spotecznosciowych®, ktére umozli-
wiajg od$wiezanie lub nawigzywanie roznego rodzaju relacji, np. towarzyskich,
biznesowych, zawodowych, jak i pozyskiwanie i dzielenie si¢ fachowa wiedza
w roznych dziedzinach. Ponadto mozna tez ogdlnie powiedzie¢, ze czynnik tech-
nologiczny otoczenia zewnetrznego korporacji migdzynarodowej wymaga od
wszystkich menedzeréw znajomosci i praktycznej umiejetnosci postugiwania sie
specjalistycznymi programami komputerowymi, ktore sg przez nich wykorzy-
stywane niemal w kazdym obszarze pracy zawodowej 1 komunikacji biznesowe;.

Dotychczasowe rozwazania zdajg si¢ potwierdza¢ postawiona na wstepie tezg,
ze gospodarka oparta na wiedzy stawia przed migdzynarodowa kadra mene-
dzerska nowe wyzwania ze wzgledu na ich wiedze, umiejetnosci i kompetencje
determinowane specyficznymi czynnikami otoczenia zewngtrznego korporacji
miedzynarodowej. W tym kontekscie warto tez odwota¢ si¢ do C.A. Bartletta
i S. Ghoshala, ktdrzy opierajac si¢ na wynikach swoich badan empirycznych, zdefi-
niowali nowe role i zadania miedzynarodowej kadry menedzerskiej ze wzgledu
na wyzwania, przed jakimi staja wspotczesne korporacje miedzynarodowe w zakre-
sie wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji menedzerskich. Te nowe role i zada-
nia zostaty pogrupowane w cztery kategorie, ktore mogg, aczkolwiek nie musza
(bioragc pod uwage znaczng roznorodno$¢ struktur organizacyjnych, o ktorych
byta uprzednio mowa), odpowiada¢ pewnym poziomom organizacyjnym korpo-

3) dzieleniu si¢ (sharing) — udostepnianie potencjalnym partnerom narzedzi, wiedzy, zasoboéw lub
informacji w celu zwigckszania wydajnosci pracy, czgsto wlasnie w ramach woluntarystycznej
kooperacji,

4) globalnego dziatania (global acting) — poszukiwanie i wykorzystywanie technologii oraz kapitatu
ludzkiego na calym §wiecie, w tym na obszarach rozwijajacych, wschodzacych rynkach itp.

31 ' Web 2.0 to potoczne okreslenie witryn (serwisow) internetowych (website), ktore powstaty
po 2001 roku, a w ich dziataniu podstawowa role odgrywa tre$¢ generowana przez uzytkownikow
danego serwisu.

32 Portal spotecznosciowy (lub tez serwis spolecznosciowy — social network service) to rodzaj
interaktywnych stron WWW, ktore sa wspottworzone przez sieci spoteczne osob podzielajacych
wspolne zainteresowania, chcacych pozna¢ zainteresowania innych lub tez zamierzajacych zreali-
zowa¢ wspolny cel. Przykltady: MySpace, Facebook, Hi5, LinkedIn, GoldenLine, Profeo, Twitter,
Nasza-Klasa. Wigkszo$¢ takich portali daje uzytkownikom mozliwo$¢ korzystania z wielorakich
narze¢dzi komunikowania, np. czaty, komunikatory, blogi, fora dyskusyjne, listy dyskusyjne.
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racji miedzynarodowych. Powstata w ten sposob typologia sktada si¢ z nastgpu-

jacych typéw menedzerow™ :

¢ menedzerowie globalnych jednostek biznesowych (global business mana-
gers) — odpowiedzialni za rozwijanie globalnej efektywnosci i konkurencyj-
nos$ci; posiadajacy umiejetno$¢ budowania ekonomii skali 1 zakresu; potrafig
dostrzega¢ mozliwos$ci i ryzyka przekraczajace granice narodowe i specjali-
zacje funkcjonalne; posiadaja umiejetnosci koordynowania i integrowania dzia-
tan mimo licznych barier; zdolno$¢ do kapitalizowania potencjalnej przewagi
konkurencyjnej, wynikajacej z wtasnej pozycji konkurencyjnej firmy;

¢ menedZerowie funkcjonalni o zasiegu globalnym (worldwide functional
managers) — to menedzerowie odpowiedzialni za dziatania podstawowe, takie,
jak R&D, produkcja, marketing, finanse, zasoby ludzkie; glowne zadania to
zapewnianie dyfuzji wiedzy i transferu wiedzy w skali swiatowej, w calej
korporacji; posiadajg zatem wiedz¢ wysokospecjalistyczng 1 odnoszacg si¢ do
obszarow funkcjonalnych zarzadzania;

e menedzZerowie jednostki lokalnej (country subsidiary managers) — czgsto
odpowiedzialni za wyniki jednostek lokalnych przy ograniczonej wtadzy for-
malnej (czyli ograniczonych kompetencjach) w zakresie decyzji dotyczacych
ludzi czy zasobow na obszarze ich wlasnej jurysdykcji; jest to kadra, ktora
znajduje si¢ w centrum strategicznego napig¢cia powodowanego przez trzy
glowne wyzwania wspotczesnych korporacji migedzynarodowych, tj. globalnej
efektywnos$ci, wielonarodowej responsywnosci i ogolnoswiatowego uczenia
si¢; do zadan nalezy obrona pozycji rynkowej firmy w obliczu globalnej kon-
kurencji; satysfakcjonowanie lokalnych wiadz politycznych; zdolnos¢ zaspo-
kajania potrzeb lokalnych klientéw; lewarowanie lokalnych zasobow i zdol-
nosci w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej korporacji w skali global-
ney;

¢ naczelna kadra menedzerska korporacji (fop-level corporate management)
— odpowiedzialni za determinowanie jasnych i zwieztych ogdlnokorporacyj-
nych kierunkéw dziatania przy jednoczesnym pozostawianiu znacznego miejsca
na eksperymentowanie; dzialanie w cigglym napigciu, jakie odczuwane jest
w sytuacji zapewniania organizacji dlugotrwalej zywotnosci przy jednocze-
snym osiaganiu krotkoterminowych wynikow.

W ramach kazdej z wymienionych grup daja si¢ tez wyodrebni¢ szczegotowe

role, zadania i odpowiedzialnos$ci, ktére scharakteryzowano w tabeli 1.

33 Bartlett C.A., Ghoshal S., Building Multidimensional Capabilities: The Management
Challenge, [w:] Transnational Management. Texts, Cases, and Readings in Cross-Border Mana-
gement, (red.) C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/Irwin, New York 2004,
s. 667-677.
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Tabela 1. Nowe role, zadania i odpowiedzialnosci kadry menedzerskiej ze wzgledu na
wspotczesne wyzwania wobec zasobdw wiedzy, umiejetnosci i kompetenciji

w korporacjach miedzynarodowych

MENEDZEROWIE GLOBALNYCH JEDNOSTEK BIZNESOWYCH
(global business managers)

ROLA 1. ROLA 2. ROLA 3.
Strateg Globalnej Jednostki Architekt Swiatowych Aktywéw | Ponadgraniczny Koordynator
Biznesowej i Konfiguracji Zasobow i Kontroler

(global business strategist) (architect of worldwide assets and | (cross-border coordinator and

resources configuration)

controller)

odpowiedzialno$¢
ogolnokorporacyjna;
dba o odpowiednia konfigura-
cj¢ informacji, planéw i syste-
mow kontroli w catej korpora-
cji, tak, aby stworzy¢ skonsoli-
dowany i zintegrowany system
raportowania;

przyjmuje perspektywe ogol-
noswiatowa, globalna, w prze-
ciwienstwie np. do lokalnej (z
danego kraju) czy funkcjonal-
nej (z danego tylko obszaru za-
rzadzania);

integruje rézne podejscia me-
nedzerow w zakresie ich zroz-
nicowanych strategii (np. geo-
graficznych, funkcjonalnych),
czgsto moga by¢ to nawet stra-
tegie ze soba sprzeczne;
dopasowuje te strategie do
strategii ogolnokorporacyjnej;

globalna,

przewidywanie i planowanie
ogolnoorganizacyjnej dystrybu-
cji kluczowych aktywow i za-
sobow;

podejmowanie decyzji dotycza-
cych ulokowania kluczowych
zaktadow;

rozstrzyga, gdzie rozwija¢ zdol-
nosci czy witalne zasoby;

w podejmowaniu decyzji o lo-
kalizacji nigdy nie przyjmuje za
podstawe bazy zerowej, analizuje
to, co organizacja juz posiada;
opieranie decyzji na dziedzictwie
administracyjnym oraz potrze-
bach i korzysciach obecnych
interesariuszy lokalnych i glo-
balnych;

ksztattowanie przyszitej konfi-
guracji zasobow i mozliwosci
poprzez faczenie ich w zinte-
growang siec;

okreslanie zrodet pozyskiwania
7asobow;

zarzadzanie ponadgranicznym
transferem metod, systemow
1 mechanizméw;

koordynacja przeptywow mate-
riatow, komponentéow i pro-
duktow finalnych migdzy wy-
specjalizowanymi operacjami
w skali §wiatowej;

budowanie warto$ci na najcen-
niejszych operacjach lokalnych
(narodowych) i kapitalizowanie
strategicznego znaczenia jedno-
stek lokalnych w skali calej sieci
wszystkich jednostek korporacji;
definiowanie i operacjonalizo-
wanie wewngtrzkorporacyjnych
transferow miedzy jednostkami
ze wzgledu na warunki ze-
wnetrznego otoczenia konku-
rencyjnego;

MENEDZEROWIE FUNKCJONALNI O ZASIEGU

GLOBALNYM

(worldwide functional managers)

ROLA 1. ROLA 2. ROLA 3.

Swiatowy skaner specjalistycz- | Zapladniacz krzyzowy Czempion transnarodowej
nej informacji i inteligencji najlepszych praktyk innowacji

(worldwide scanner of specialized | (cross-pollinator of best practices) | (champion of transnational in-
information and intelligence) novation)

— budowanie zaawansowanych sys- | — dzigki specjalistycznej wiedzy, | — skanowanie dziatan korporacji

temOw ostrzegania, dzieki cze-
mu korporacja moze odpo-
wiednio reagowaé na pojawia-
jace si¢ mozliwosci 1 zagroze-
nia, wprowadzajac np. jakie§
innowacje;

dbanie o przeklad lingwistyczny,
o thumaczenie z jgzyka wysoko

nieformalnym kontaktom, for-
malnej ewaluacji i czgstym po-
drozom sa w stanie identyfi-
kowa¢ i ocenia¢, gdzie sa roz-
wijane i implementowane naj-
lepsze (wiodace i konkurencyj-
ne) praktyki;

postrzeganie jednostek lokal-

w skali §wiatowej;
identyfikacja takich innowacji
na poziomie lokalnym, ktore
moga by¢ zastosowane w kaz-
dej innej jednostce korporacyj-
nej;

Iaczenie i lewarowanie zrédet
inteligencji w obieg wewnetrz-
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specjalistycznego na ogolny,
aby pozyskiwaé, wykorzysty-
waé i poddawaé¢ dyfuzji ,.inte-
ligencje o specjalistycznej na-
turze”;

— budowanie sieci interpersonal-
nych relacji poprzez czgste spot-
kania, wizyty, transfery osobowe;

— troska o sieci interpersonalne
umozliwia nie tylko szybka
transmisj¢ istotnych informacji,
ale tez dokonywanie oczeki-
wanej interpretacji takich in-
formacji;

nych nie tylko jako zasobow
strategicznej inteligencji, ale tez
jako zrodet zdolnosci, specjali-
stycznej wiedzy, umiejgtnoscei,
czy innowacji, ktore moga zo-
sta¢ przetransferowane do in-
nych jednostek korporacji;

— zdolno$¢ do pokonywania syn-
dromu not-invented-here w cza-
sie transferu wiedzy, metod,
systemow czy technologii;

— maja dobrze rozwinigtg inter-
personalng sie¢ komunikacyjna
w zakresie wlasnego obszaru
funkcjonalnego;

— moga powolywaé 1 zarzadzac
zespotami zadaniowymi i mie-
dzyfunkcjonalnymi;

nych centréw doskonatosci bez
wzgledu na ich geograficzng
lokalizacjg;

inicjowanie innowacji poprzez
faczenie lokalnych pomystow
lub inspirowanie lokalnych in-
nowatoréw do podejmowania
miedzylokalnej czy ogdlnokor-
poracyjnej wspolpracy;
wykreowana wspotpraca moze
stuzy¢ inicjowaniu i tworzeniu
nowych rozwigzan, produktow,
systemow, metod itp.;

MENEDZEROWIE JEDNOSTKI LOKALNEJ

(country subsidiary managers)

ROLA 1.
Dwukulturowy integrator
(bicultural integrator)

ROLA 2.
Obronca i oredownik narodowy
(national defender and advocate)

ROLA 3.

Pierwszoliniowy implementator
strategii korporacyjnej

(frontline implementer of corporate
strategy)

— zdolno$¢ analizowania zgroma-
dzonych informacji, dokonywa-
nia interpretacji roéznorodnych
implikacji, ktére sa zwiazane
z tymi informacjami;

— przewidywanie zakresu wyko-
nalnosci zatozonych wynikow;

— wystepowanie w roli lokalnego
eksperta, ktory rozumie potrzeby
lokalnego rynku, strategie kon-
kurencji, uwarunkowania poli-
tyczne itp.;

— dziala jako sprawny czujnik
lokalnego $rodowiska;

— interpretator kulturowy potra-
fiacy komunikowa¢ istote pro-
bleméw tym, ktorych percepcja
jest znieksztatcana przez kultu-
rowe stereotypy i uprzedzenia;

— odgrywanie roli brokera infor-
macji, ktory nie tylko posiada
pewna wrazliwos¢ na lokalng
kultur¢ narodowa oraz zdolno$¢
do rozumienia jej odmiennosci,
ale tez dobrze czuje si¢ w calej
kulturze korporacyjne;j;

— réwnowazenie centralizacyjnych
tendencji, jakie moga pojawic
si¢ wréd menedzeréw najwyz-
szego szczebla korporacyjnego
Iub funkcjonalnego wzgledem
jednostek lokalnych;

— dbanie o to, aby potrzeby i moz-
liwosci, jakie znajduja si¢ w $ro-
dowisku lokalnym, byly dobrze
zrozumiane i wlaczone w pro-
cesy decyzyjne na innych po-
ziomach podejmowania decyzji
w korporacji;

— kiedy jednostka lokalna ewolu-
uje od catkowicie zaleznej do
takiej, ktora staje si¢ dojrzatym
elementem zintegrowanej sieci
$wiatowej, to potrzeba lokalne-
go menedzera osiggnig¢cia sa-
mowystarczalno$ci i osobistej
autonomii musi zosta¢ ukie-
runkowana na bardziej korpo-
racyjnie zorientowang identy-
fikacje i bardziej globalng per-
spektywe;

— zapewnianie, ze ogoélne korpo-

odpowiedzialno$¢ za implemen-
tacje strategii korporacyjnych;
radzenie sobie z wielorakimi
trudnosciami, np. brakiem za-
ufania lokalnych wiladz, po-
dejrzliwosdcia czy brakiem ak-
ceptacji lokalnych zwigzkow za-
wodowych, brakiem zrozumienia
lokalnych klientow co do spo-
sobu funkcjonowania firmy;
radzenie sobie z sytuacjami,
w ktorych korporacja oczekuje,
ze jej cele i strategie znajduja
swoje przelozenie wprost na dzia-
fania jednostki lokalnej, a co
wigcej, ze to przetozenie bedzie
odpowiada¢ potrzebom lokal-
nego Srodowiska narodowego;
posiadanie dobrych umiejgtno-
$ci negocjacyjnych, takich kto-
re zapewniaja skuteczne nego-
cjowanie zarowno z kadra me-
nedzerska korporacji, jak i z lo-
kalnymi interesariuszami;
dziatanie i decyzje tych mene-
dzeréw musza odpowiadaé po-
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— posiada dwukulturowa perspek-
tywe i postawe, oznacza to, ze
potrafi analizowa¢ zjawiska
zar6wno z punktu widzenia lo-
kalnej spofecznosci, kraju czy
pracownikéw, jak i z punktu
widzenia catej korporacji, ktorg
reprezentuje;

— nie tylko komunikuje korpora-
cyjne cele, strategie czy warto-
$ci pracownikom jednostki lo-
kalnej, oddalonej niekiedy ty-
sigce kilometrow od centrali (lub
firmy matki), ale tez interpretu-
je je kulturowo w taki sposob,
aby mogly zosta¢ zrozumiane
i wdrozone w jednostce lokalnej
z zachowaniem poszanowania
dla jej norm kulturowych;

racyjne strategie, polityki, pro-
cesy sa odpowiednie z perspek-
tywy jednostki lokalnej umiej-
scowionej w danym kraju;

— kiedy interesy lokalnej konsty-
tuanty albo pozycja lokalnej jed-
nostki zostaja zagrozone w wy-
niku globalnej strategii korpo-
racyjnej, to do odpowiedzial-
no$ci menedzera nalezy obrona
lokalnych potrzeb, perspektyw,
interesow czy pozycji w dzia-
falnosci globalnej korporacji;

— umiejetno$¢ budowania takich
lokalnych zdolnosci, ktére mo-
ga sta¢ si¢ glownym aktywem
korporacji;

— wspieranie lokalnych pracow-
nikow w pozyskiwaniu przez
nich korporacyjnych zasobow
czy uznania;

trzebom lokalnych interesariuszy,
by¢ na tyle pragmatyczne, aby
osiaga¢ wyniki zatozone przez
korporacje, a takze musza by¢
na tyle kreatywne, aby by¢ w sta-
nie zbalansowa¢ zréznicowane
wewngetrzne i zewnetrzne wy-
magania i przeciwnosci;

— s3 nie tylko implementatorami
strategii korporacyjnych, ale tez
odgrywaja istotne role w ich for-
mulowaniu; w ten sposob zosta-
ja czesto zmuszani do wdraza-
nia takich strategii, ktore od-
zwierciedlaja decyzje, przeciw-
ko ktérym uprzednio lobowali;

— musza przekonywaé pracowni-
koéw jednostki lokalnej do pel-
nego zaangazowania i imple-
mentowania strategii korpora-
cyjnych;

(top-level corporate management)

NACZELNA KADRA MENEDZERSKA KORPORACJI

ZADANIE 1.
Wizja przyszlosci

ZADANIE 2.
Biezace dzialanie

ZADANIE 3.
Réwnowazenie przyszlo$ci
i terazniejszosci

Kreowanie wspélnej wizji przy-
szlo$ci i wspolnego zestawu war-
tosci, dostarczenie dlugotermino-
wych kierunkéw i celow korpo-
racji.

Podkreslanie potrzeby uzyskiwa-
nia coraz lepszych wynikéw dzia-
lania w dlugiej perspektywie po-
przez udoskonalanie biezacych
rezultatow.

Zapewnianie stalej odnowy po-
przez sKupianie si¢ na celach
dlugookresowych przy jednocze-
snym kwestionowaniu biezacych
kierunkéw i priorytetéw.

rynkow, czgsci organizacji itp.

miejsca na eksperymentowanie.

Ogoélna charakterystyka zadan i odpowiedzialnosci:

— Dawanie wigcej swobody niz ograniczen tym, ktorzy znajduja si¢ na nizszych szczeblach organizacyjnych.

— Kreowanie réznych grup i zespotow menedzerskich: biznesowych, funkcjonalnych, zadaniowych, geo-
graficznych oraz przypisywanie im odpowiednich rol, zadan i obowiazkow.

— Roéwnowazenie i integrowanie czgsto przeciwstawnych sit czy wptywow, dotyczacych ludzi, zjawisk,

— Drziatanie w ciaglym napieciu, jakie odczuwane jest w sytuacji zapewniania korporacji dlugoterminowe;j
zywotnosci przy jednoczesnym osigganiu krétkoterminowych wynikéw; albo determinowania jasnych
i zwieztych ogoélnokorporacyjnych kierunkéw dziatania przy jednoczesnym pozostawianiu znacznego

Zrédio: Opracowano na podstawie Bartlett C.A., Ghoshal S., Building Multidimensional Capabilities:
The Management Challenge, [w:] Transnational Management. Texts, Cases, and Readings
in Cross-Border Management, (red.) C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/lrwin,
New York 2004, s. 667-677.

Zarysowane w tej czesci pracy role i zadania miedzynarodowej kadry mene-
dzerskiej, jakie ksztaltowane sg w wyniku zmian otoczenia korporacji miedzy-
narodowe;j, funkcjonujgcej w gospodarce opartej na wiedzy, wymagaja przyjecia
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nowej perspektywy organizacyjnej. W praktyce przektada si¢ to na potrzebe
tworzenia globalnego konstruktu umystowego, potrzebnego do wypracowania
nowych metod zarzadzania.

3.3. Na granicy otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
— ksztaltowanie ogdélnobiznesowych metod zarzadzania

Globalne przedsigbiorstwo buduje swoja przewage konkurencyjng na funda-
mencie powigzania i wykorzystania zintegrowanej wiedzy centrali i jednostek
zagranicznych. Uzyskuje dzigki temu mozliwo$¢ akumulacji wiedzy srodowiska
lokalnego i migedzynarodowego®*. Takie dzialanie wymaga jednak od menedze-
row cierpliwosci i otwartosci w zetknieciu z innymi kulturami®. Istotnym czyn-
nikiem sukcesu menedzera migdzynarodowego jest tutaj umiejetnos$¢ laczenia
wiedzy o otoczeniu zewngetrznym z wiedzg o otoczeniu wewnetrznym, a nastep-
nie praktycznego wykorzystywania tej wiedzy na wirtualnej, ale i dynamiczne;j,
granicy miedzy tymi dwoma otoczeniami.

Stad tez, aby odnosi¢ sukces w roznych przedsiewzigciach biznesowych
o charakterze migdzynarodowym, menedzerowie powinni rozwija¢ globalny
konstrukt umyslowy’®. Jest to swego rodzaju zbiér wiedzy, postaw i umiejetno-
$ci, ktory pozwala spostrzega€, interpretowac i stosownie reagowac na rdzne
zjawiska czy zdarzenia, ktére wychodza poza ramy naszego $wiata’ . Tworzenie
takiego konstruktu ma na celu umozliwienie osiagania skutecznos$ci dziatania
w obcym kraju (czy ogoblnie rzecz ujmujac — w obcym srodowisku) na poziomie
poréwnywalnym ze skutecznoscia osiggang we whasnym kraju®®. Wymaga to

3% Tubielewicz A., Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, Wyd. Naukowo-
-Techniczne, Warszawa 2004, s. 260.

35 Sanyal R.N., International Management. A Strategic perspective, Prentice Hall, Upper Sad-
dle River, New Jersey 2001, s. 29.

%W literaturze angielskojezycznej w odniesieniu do terminu globalny konstrukt umystowy
stosowane jest pojecie global mindset.

37 W niniejszej pracy globalny konstrukt umystowy rozumiany jest jako personalny konstrukt
umystowy (individual global mindset), czyli taki, ktoéry odnosi si¢ do indywidualnego menedzera,
w odrdznieniu od korporacyjnego konstruktu umystowego (corporate global mindset), ktory — jak
nazwa wskazuje — odnosi si¢ do dziatan i zachowan organizacji. Wzmianka o takim rozréznieniu
wydaje si¢ istotna z tego wzgledu, ze wielu autoréw przeprowadzito juz nawet badania w tych
dwoch obszarach problemowych (zob. zestawienia w Gupta A.K., Govindarajan V., Cultivating
a Global Mindset, Academy of Management Executive 2002, No. 1, Vol. 16; Numella N., Saaren-
keto S., Puumalainen K., 4 Global Mindset — a Prerequisite for Successful Internationalization?,
,,Canadian Journal Of Administrative Sciences” April 2009, Vol. 21, Issue 1.

38 Zaktadajac oczywiscie, ze przecietny menedzer jest z natury rzeczy bardziej skuteczny we
wiasnym, krajowym srodowisku niz w obcym otoczeniu.
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pozyskania i udoskonalania zdolnos$ci do przetaczania si¢ migdzy réznymi rze-
czywisto$ciami, charakteryzujacy na przyktad rézne kraje czy rézne jednostki
lokalne danej korporacji miedzynarodowej>, a nastgpnie przeksztalcenia tych
zdolno$ci w praktyczne umiejetnosci, ktore pozwolg sprawnie i skutecznie funk-
cjonowa¢ w tych odmiennych rzeczywisto$ciach. Innymi stowy, chodzi tutaj
o szeroko rozumiany sukces menedzera w dzialaniach podejmowanych przez
korporacje migdzynarodowe ze wzgledu na uwarunkowania behawioralne i kul-
turowe.

Globalny konstrukt umystowy menedzera migdzynarodowego sklada si¢ z czte-
rech zasadniczych komponentow, ktére w postaci kwadrantoéw zaprezentowano
w tabeli 2. Skutecznos$¢ i sukces takiego menedzera sa warunkowane zaréwno
stopniem rozwoju wiedzy w kazdym ze wskazanych kwadrantéw, jak i zdolno-
Sciami 1 umiejetnosciami do wlasciwego zastosowania tej wiedzy w praktyce.

Tabela 2. Skladowe globalnego konstruktu umystowego menedzera miedzynarodowego

Komponenty indywidualne Komponenty organizacyjne

Kwadrant 1. Moja wlasna osoba Kwadrant 3. Wlasna organizacja
Zrozumienie samego/samej siebie oraz tego, | Zrozumienie moich wilasnych organizacji oraz
JA | w jaki sposob to, kim jestem, jest zwigza- | tego, w jaki sposob ich charakterystyki i sku-
ne z kontekstem, w ktorym jestem. teczno$¢ sa zwigzane z kontekstem, w kto-
rym si¢ znajdujemy.

Kwadrant 2. Inni ludzie Kwadrant 4. Inne organizacje
Zrozumienie, w jaki sposob cechy cha- | Zrozumienie, w jaki sposob charakterystyki
rakterystyczne ludzi pochodzacych z in-|i skuteczno$¢ organizacji z innych krajow,
nych krajow, kultur, czy kontekstow sa | kultur czy kontekstow sg zwigzane z kontek-
zwigzane z kontekstem, w ktorym si¢ ci | stem, w ktorym si¢ znajduja.

ludzie znajduja.

KTO$

Zrédto: Lane HW., DiStefano J.J., Maznevski M.L., Introduction, [w:] International Management Behavior.
Text, Readings, and Cases, (red.) H.W. Lane, J.J. DiStefano, M.L. Maznevski, Black-Well
Publishing, Malden 2006, s. 3.

Globalny konstrukt umystowy stwarza warunki do podjecia wiasciwych de-
cyzji w kwestii doboru odpowiednich metod zarzadzania ze wzgledu na przyjete
cele organizacyjne oraz charakterystyki otoczenia korporacji migdzynarodowej
w jej wymiarze globalnym i lokalnym. Badania prowadza bowiem do wniosku,
ze mamy do czynienia z wytanianiem si¢ nowego modelu zarzadzania w korpo-
racjach migdzynarodowych. Organizacja nie jest w nim postrzegana jedynie

% Lane H.W., DiStefano J.J., Maznevski M.L., Introduction, [w:] International Management
Behavior. Text, Readings, and Cases, (red.) H.-W. Lane, J.J. DiStefano, M.L. Maznevski, Black-
Well Publishing, Malden 2006, s. 2-3.



Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na wiedzy 53

w kategoriach réznych struktur organizacyjnych, ale jest tez opisywana w kon-

tekscie trzech kluczowych procesow. Sa to*’:

— proces przedsiebiorczosci — ma na celu pobudzanie poszukiwania mozliwo-
$ci, skupiony jest na zewngtrznej zdolnosci organizacji do wchodzenia na
nowe rynki czy kreowania nowych przedsigwzie¢ biznesowych;

— proces integrowania — ma na celu zapewnianie organizacji sukcesu poprzez
aczenie 1 wykorzystywanie zasobow oraz zdolnosci, ktore znajdujg sie¢ w r6z-
nych jednostkach lokalnych rozprzestrzenionych geograficznie po catym
Swiecie;

— proces odnowy — polega na utrzymywaniu zdolnos$ci zaréwno do kwestio-
nowania wiasnych koncepcji i praktyk, jak i ciaglego samorewitalizowania
si¢ w celu rozwoju niezniszczalnej organizacji.

Skuteczne zarzadzanie tymi trzema procesami, jak zauwazaja C.A. Bartlett
i S. Ghoshal, wymaga ponownego zredefiniowania zasadniczych rdl i zadan,
jakie powierzane sg obecnie menedzerom ze wzgledu na ich pozycje w struktu-
rze organizacyjnej. Nie nalezy myli¢ omawianych tutaj rdl i zadan z rolami i za-
daniami, ktore byty prezentowane w poprzedniej czegsci tego rozdziatu. Te na-
wigzuja wprost do wspomnianych trzech proceséw nowego modelu zarzadzania,
a tamte odnosily si¢ wprost do wiedzy, umiejetnosci i kompetencji menedzeréw
w kontekscie otoczenia zewngtrznego. Wracajac zatem do biezacego podziatu, to
chodzi tutaj w szczegdlnosci o menedzerow liniowych (czesto rozumianych, jak
pamietamy, jako menedzeréw jednostek lokalnych), menedzerow wyzszego szcze-
bla oraz menedzerow najwyzszego szczebla korporacyjnego (tzw. top manage-
ment)*'. Dlaczego tak si¢ dzieje? Przesledzmy to na przyktadzie wspominanych
procesow.

Ot6z w przeszlosci przyjmowano, ze przedsiebiorczo$¢ i odpowiadajace jej
zachowania czy zadania sg przynalezne naczelnej kadrze menedzerskiej. Nato-
miast menedzerowie liniowi byli kojarzeni z dziatalno$cig operacyjng i odpo-
wiedzialnoscig za wdrazanie strategii formutowanych ,,na gérze”. To sprawdzato
si¢ w czasach, w ktorych zasoby finansowe oraz niskie koszty sity roboczej
i produkcji odgrywaty najistotniejsza role w podejmowaniu decyzji o lokalizacji
czy relokalizacji organizacji miedzynarodowych. Dzisiaj priorytetowe miejsce
zajmuje poszukiwanie witalnej (zyciodajnej) inteligencji czy rzadkich kompe-
tencji*’, ktére nie sa dostepne we wlasnym kraju lub tez ich ilo$é jest bardzo
ograniczona. Wiedza specjalistyczna i umiejetnosci stajg si¢ zatem decydujacym

0 Bartlett C.A., Ghoshal S., Preparing for the Future: Evolution of the Transnational, [w:]
Transnational Management. Texts, Cases, and Readings in Cross-Border Management, (red.)
C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/Irwin, New York 2004, s. 757.

*! Ibidem, s. 758.

# Kiedy mowa jest o kompetencjach organizacji czy korporacji, to chodzi o jej zdolnosci. Nie
nalezy tego myli¢ z uprzednio definiowanymi kompetencjami kierowniczymi.
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Rysunek 1. Nowe role i zadania kadry menedzerskiej ze wzgledu na trzy kluczowe
procesy howego modelu zarzgdzania w korporacjach miedzynarodowych

PROCES ODNOWY
Podtrzymywanie energii
i zaangazowania ptyngcego Budowanie i utrzymywanie Réwnowazenie napiecia pomiedzy
z dotu organizacii ku jej gérze. organizacyjnej elastycznosci. krétkoterminowymi wynikami

\ dziatania a dtugoterminowg ambicjg.
PROCES INTEGROWANIA \

Zarzgdzanie operacyjnymi Laczenie wiedzy, umiejetnosci Rozwijanie i osadzanie
wspotzaleznosciami. i zasobow z réznych jednostek. organizacyjnych wartosci i celow.

\

PROCES PRZEDSIEBIORCZOSC

\

Kreowanie i wykorzystywanie Przeglgdanie, rozwijanie i wspieranie | Okreslanie strategicznej misji,
mozliwosci rozwoju. inicjatyw menedzerdéw liniowych. priorytetow i standardéw jako granic
dla przedsiebiorczych inicjatyw.

Menedzerowie liniowi Menedzerowie wyzszego Menedzerowie korporacyjni
— przedsiebiorcy szczebla — coache — przywoédcy

Zrédto: Bartlett C.A., Ghoshal S., Preparing for the Future: Evolution of the Transnational, [w:] Trans-
national Management. Texts, Cases, and Readings in Cross-Border Management, (red.)
C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, McGraw-Hill/Irwin, New York 2004, s. 758-770.

zrodtem przewagi konkurencyjnej. Istotne jest jednak to, Ze nie sa to zasoby,
ktére moga by¢ akumulowane wylacznie przez korporacyjny top management
czy tez przekazywane wylacznie ,,z gory na dot”. Jezeli korporacje migdzynaro-
dowe chca by¢ zdolne do identyfikowania i wykorzystywania mozliwosci, jakie
znajdujg si¢ w ich bogatym i zlozonym otoczeniu, to musza wykorzystywaé
wiedzg menedzerow liniowych. Jest to przeciez kadra pracujgca w roznych cze-
$ciach swiata i majaca bezposredni dostep do lokalnego otoczenia. Zatem przed-
siebiorczo$¢ nie moze by¢ juz dluzej skupiana na szczycie struktury organiza-
cyjnej, ale raczej na jej dole. Nowa perspektywa na proces przedsiebiorczos$ci
w organizacji miedzynarodowej sktania tez do zredefiniowania w tym zakresie
stosownych rol 1 zadan menedzerskich. W konsekwencji C.A. Bartlett i S. Gho-
shal wyrdzniajg trzy gldwne role menedzeréow w procesie przedsigbiorczosci ze
wzgledu na ich pozycje w hierarchii organizacyjnej oraz kluczowe zadania. Sa
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to: przedsigbiorcy liniowi, coache™ wyzszego szczebla oraz korporacyijni przy-
wodey™. Ich zwigzla charakterystyka w zakresie wzajemnego wspotdziatania
zostala zaprezentowana na rysunku 1.

Drugi z wymienionych uprzednio procesow nowego modelu zarzadzania
w korporacjach migdzynarodowych to proces integrowania. Jego zasadniczym
celem jest tworzenie powigzan pomi¢dzy zréznicowanymi aktywami i zasobami
korporacji migdzynarodowej w taki sposob, aby tworzyly one korporacyjne
kompetencje (np. w badaniach, produkcji, marketingu, zasobach ludzkich), na
ktérych mozna si¢ oprze¢, poszukujac i wykorzystujac nowe mozliwos$ci. Inny-
mi stowy, jest to wspodtczesnie kluczowy element korporacyjnego uczenia sie
w skali $§wiatowej. Brak procesu integrowania moze powodowaé, ze zdecen-
tralizowana przedsigbiorczo$¢ przyczynia si¢ co prawda do poprawy uzyskiwa-
nych wynikéw, ale jest to poprawa zwykle tymczasowa, a co gorsza — moze
ona hamowa¢ dlugoterminowy rozwdj samej organizacji. Ogodlnie rzecz ujmu-
jac, ogbélnokorporacyjna integracja wspoétistnieje z przedsigbiorczoscig na po-
ziomie jednostki lokalnej w danym kraju, ale zarzadzanie symbioza, jak moéwig
C.A. Bartlett i S. Ghoshal, musi przebiega¢ ponad granicami geograficznymi,
ponad podziatem na jednostki biznesowe czy funkcjonalne. Chodzi tez o to, aby
w sytuacji, kiedy co$ niepokojacego dzieje si¢ w jednej czg$ci organizacji, inne
jej czesci byly o tym automatycznie informowane i mogly pomdc bez koniecz-
nos$ci zwracania si¢ do nich o takg pomoc. Omawiany proces integrowania jest
budowany na trzech rodzajach rol, zadan i warto$ci dodanych (zob. rys. 1), ktore
sa definiowane, podobnie, jak w przypadku procesu przedsigbiorczosci, w od-
niesieniu do trzech grup menedzeréw: liniowych przedsigbiorcéw, coachow
wyzszego szczebla 1 korporacyjnych przywddcow. Nalezy jednak nadmienié, ze
naczelng zasadg jest tutaj tworzenie plaskich struktur organizacyjnych, w ktérych
nastepuje horyzontalne dzielenie si¢ kazda informacjg, ktéra nie jest filtrowana
wertykalnie*. Takie dziatanie wynika bowiem z przekonania, ze w gospodarce
opartej na wiedzy to wlasnie odpowiednia informacja pozyskana w odpowiednim
czasie i odpowiednio przetworzona jest kluczowym czynnikiem sukcesu i prze-
wagi konkurencyjnej organizacji.

# Chociaz stowo coach jest terminem zapozyczonym z jezyka angielskiego i wydawatoby sie,
ze stosowniej jest zastgpi¢ je polskim terminem trener, to w zakresie nauk o zarzadzaniu te pojecia
nie sg jednak tozsame. Aby nie wdawac si¢ zbytnio w szczegoly, mozna powiedzieé, ze:

— trener — szkoli, czyli przekazuje wiedze, doskonali odpowiednie umiej¢tnosci, daje wskazowki,
rady; zatem og6lnie w organizacji jego rola polega na transferze wiedzy;

— coach — odkrywa i aktywizuje potencjat tkwiacy w czlowieku, motywuje do wyznaczania
celoéw i ich realizacji, pomaga w szukaniu istotnych pytan i pomaga w znajdowaniu wtasnych
odpowiedzi i rozwigzan; czasem rola coacha moze tez obejmowaé zadania przewidziane dla
trenera.

“ Bartlett C.A., Ghoshal S., op. cit., s. 758.

 Bartlett C.A., Ghoshal S., op. cit., s. 763—764.
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Ostatni z wymienionych proceséw nowego modelu zarzadzania w korpora-
cjach miedzynarodowych to proces odnowy. Analizujac go z perspektywy hi-
storycznej, mozna powiedzie¢, ze w przesztosci procesy zarzadzania w korpora-
cjach migdzynarodowych opieraly si¢ na zalozeniu, ze zmiany w otoczeniu bgda
przebiegaly stosunkowo linearnie i narastajaco. Systemy ksiggowosci, budzeto-
wania, planowania czy kontroli byly projektowane w taki sposob, aby zapewniac¢
pewien tad, porzadek i wydajno$¢ zasadniczo wertykalnemu procesowi zarzg-
dzania informacjg. Jednostki liniowe miaty dostarcza¢ danych, ktére nastepnie
byty analizowane przez menedzeréw $redniego szczebla i przetwarzane na uzy-
teczne informacje. Nastgpnie takie informacje pozyskiwane z roznych zrodet byty
laczone w celu wygenerowania wiedzy wewnatrz organizacji. Wreszcie w ostat-
niej fazie do dziatania wkraczat top management, ktory absorbowat i instytucjona-
lizowat t¢ wiedzg w celu stworzenia swego rodzaju madrosci organizacyjnej. Taka
madro$¢ miata ostatecznie sta¢ si¢ czescia szeroko zaakceptowanej perspektywy
ogoblnoorganizacyjnej i towarzyszacych jej norm. Dzisiejsze otoczenie organiza-
cji jest jednak niezwykle turbulentne, a sama zmiana wysoce nieprzewidywalna.
Dlatego nie wystarczy samo udoskonalenie proceséw operacyjnych w organiza-
cji, ale potrzebna jest ogdlnokorporacyjna zdolnos¢ do zarzadzania strategiczna
odnowa. Konieczne jest uruchomienie mechanizméw, ktore pobudzajg i umozli-
wiaja kwestionowanie dotychczasowych sposoboéw myslenia i dziatania.

O ile celem procesu integrowania jest taczenie i wykorzystywanie istnieja-
cych zdolno$ci organizacyjnych w celu zrealizowania istniejacych strategii, to
w procesie odnowy nalezy ciagle kwestionowaé¢ zarowno zasadno$¢ tych strate-
gii, jak i zalozen, na ktorych sg budowane. Odnowa ma réwniez inspirowaé do
tworzenia nowych kompetencji, ktore pozwola organizacji stawi¢ czota nadcho-
dzacym wyzwaniom z jej otoczenia. Zatem proces odnowy sklada si¢ z dwoch
symbiotycznych komponentow: racjonalizacji i rewitalizacji. I podobnie, jak
w przypadku proceséw przedsiebiorczo$ci i integrowania, czesto dochodza tutaj
do glosu przeciwstawne sity. Z jednej strony pojawia si¢ bowiem pokusa sku-
piania si¢ wylacznie na racjonalizacji, bo to niemalze od razu moze przetozyc¢ sie
na dobre krotkoterminowe wyniki gietdowe firmy. Z drugiej strony niektorzy
moga jednak usprawiedliwia¢ stabe wyniki dziatan operacyjnych wtasnie podjeta
inwestycja o dlugoterminowym charakterze. W procesie odnowy nalezy jednak
przyjac perspektywe, w ktorej rozumie si¢, ze dlugookresowy sukces organizacji
jest niemozliwy bez kréotkoterminowych dziatan, a krétkoterminowe wyniki nie
majg z kolei znaczenia, jesli nie sa wkladem do dtugoterminowych ambicji®’.
Role i zadania menedzerow mig¢dzynarodowych w tym zakresie rowniez zostaty
zaprezentowane na rysunku 1.

4 Tbidem, s. 767-768.
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Podsumowujac rozwazania dotyczace nowego modelu zarzadzania w korpo-
racjach miedzynarodowych, mozna powiedzie¢, ze o ile menedzer kazdego
szczebla uczestniczy w trzech kluczowych procesach tego zarzadzania, to mene-
dzerowie liniowi napedzaja proces przedsiebiorczosci, bgdac jego motorem,
menedzerowie wyzszego szczebla sa z kolei kotwica procesu integrowania,
a kadra najwyzszego szczebla korporacyjnego inspiruje i energetyzuje proces
odnowy. Aby jednak lepiej zrozumie¢ uwarunkowania, w jakich zarzadza mie-
dzynarodowa kadra menedzerska, a ktore determinowane sg funkcjonowaniem
w gospodarce opartej na wiedzy, nalezy rowniez pozna¢ specyficzne charaktery-
styki wspotczesnego otoczenia wewnetrznego korporacji miedzynarodowej, do
ktorej nawigzuje kolejna czgs¢ tego rozdziatu.

3.4. Otoczenie wewnetrzne korporacji miedzynarodowej
— technologie, strategie, ludzie, kultury

Otoczenie wewngtrzne organizacji obejmuje to wszystko, co znajduje si¢ po
wewnetrznej stronie umownej granicy przedsigbiorstwa, umownej — bo jak pa-
migtamy — nie zawsze taka wyrazng granice mozna nakres$li¢. Na otoczenie we-
wnetrzne sktadaja sic takie elementy, jak wewnatrzorganizacyjni interesariusze,
strategie 1 filozofie zarzadzania, koncepcje 1 style kierowania ludzmi, fizyczne
i spoteczne warunki pracy, zasoby pozaludzkie, kultura organizacyjna, kultury
narodowe pracownikow, struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, zadania, tech-
nologie, procesy zarzadzania, produkcyjne, technologiczne i wiele innych. Ze
wzgledu na ograniczenia wydawnicze nie sposob oczywiscie doglebnie omowic
wszystkich tych elementéw w kontekécie uwarunkowan ksztattowanych przez
gospodarke oparta na wiedzy. Dlatego tez podobnie, jak w przypadku uprzednio
charakteryzowanego otoczenia zewnetrznego, tak i tutaj, dyskusja ograniczona
zostanie do wybranych zagadnien, uznanych za najistotniejsze z punktu widze-
nia celu tej pracy. Jest to tym bardziej zasadne, ze niektore z tych komponentow
zostaty juz omowione w poprzednich czesciach rozdziatu.

Najwazniejszym komponentem organizacyjnym sg oczywiscie ludzie, ale za-
czniemy od technologii, gdyz ze wzgledu na intensyfikujacy i poglebiajacy sie
proces technoglobalizmu, czyli technologizacji i cyfryzacji niemal kazdej sfery
zycia spolecznego, organizacja pracy, warunki pracy, czy zadania realizowane
przez menedzerow i ich podwladnych wymagaja rozwigzywania licznych pro-
blemoéw wtasnie o ludzkim charakterze. Okazuje si¢ bowiem, ze posiadanie wy-
sokich umiejetnosci postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami teleinforma-
tycznymi, telekomunikacyjnymi, produkcyjnymi czy badawczymi nie jest samo-
dzielnym czynnikiem sukcesu menedzera, nie gwarantuje bowiem powodzenia
we wspotpracy z innymi ludzmi. Koto si¢ zatem zatacza — od ludzi zaczynamy
i do ludzi wracamy.
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Wprowadzanie nowych technologii komunikacyjnych czy proceséw produk-
cyjnych wymaga odpowiedniego przygotowania pracownikow. Z jednej strony
mamy na przyktad mtodych ludzi, ktérzy wyrosli w erze cyfrowej, tzw. e-poko-
lenie, a z drugiej strony osoby starsze, o cennym i unikatowym do$wiadczeniu,
dla ktérych nowe technologie to ciagle co$ nowego, trudnego, a czasem nawet
zagrazajacego ich pracy. I tutaj rola menedzeréw jest nieoceniona. Nie chodzi
bowiem tylko o zaplanowanie, zorganizowanie i ocenienie réznego rodzaju szkolen,
ale tez o umiejetnos¢ kierowania czesto bardzo zréznicowanymi spotecznie ludzmi.
Jednak to, co przede wszystkim odréznia w tym wzgledzie przedsigbiorstwa
mi¢dzynarodowe od krajowych, to dysponowanie zasobami ludzkimi o réznym
pochodzeniu narodowym i etnicznym, czy tez wchodzenie w interakcje spotecz-
ne z takimi ludzmi, znajdujacymi si¢ w otoczeniu zewnetrznym organizacji.
A przeciez znaczenie pracy, zaangazowanie i motywowanie podwtadnych moze
by¢ odmienne w réznych kulturach®’, podobnie, jak style zarzadzania i kierowa-
nia. Z naszej polskiej, czy nawet europejskiej, perspektywy wydaje nam si¢ na
przyktad, ze style kierowania w Japonii i Chinach sg takie same. Ale tak wcale
nie jest®™. W kontekscie gospodarki opartej na wiedzy nalezy dodaé, ze rozne sa
tez sposoby gromadzenia, przetwarzania i dzielenia si¢ wiedza w réznych kultu-
rach®. Dlatego tez w celach pogladowych w tabeli 3 zamieszczono krotkie cha-
rakterystyki trzech kregow kulturowych tzw. triady (amerykanskiej, europejskiej
i azjatyckiej) w kontekscie dzielenia si¢ wiedza, przy czym kulturg azjatycka —
ze wspomnianych uprzednio wzgledow — scharakteryzowano w rozbiciu na kul-
ture japonska i chinska™.

Tabela 3. Style zarzadzania wiedzg w réznych kulturach

Elementy Typ kultury
charakterystyki j i | .
Amerykanska Japonska Europejska Chinska
Motto Jestem, bo odnosze | Jestem, bo kocham. | Jestem, bo ¢wiczg. | Jestem, bo si¢ ucze.
sukces.
Mentalnogé Pracomania. Grupowos¢. Konstruktywizm. | Pragmatyzm.

47 Francesco A.M., Gold B.A., International Organizational Behavior. Text, Cases, and Exercises,
Pearson Education Inc., New Jersey 2005, s. 124-191.

* Szaban J.M., Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wyd. Adam Marszalek,
Torun 2007, s. 480-509.

* Stor M., Kulturowe bariery dzielenia sie wiedzq w organizacjach miedzynarodowych w Pol-
sce —wyniki badan empirycznych w zakresie kadry menedzerskiej, [w:] Zarzqdzanie organizacjami
w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacji, (red.)
A. Glinska-Newes$, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2008.

30 Prezentowanie kultury europejskiej czy amerykanskiej jako pewnych monolitdw jest oczywiscie
znacznym uproszczeniem, ale chyba nie ma potrzeby zaglebiania si¢ tutaj w dalsze szczeg6ty.
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Typ ideatu

Wiedza jako zasob.

Wiedza jako relacje
migdzyludzkie.

Wiedza jako wiadza.

Wiedza jako zaleta
(cnota).

Ucielesnienie

Zgromadzona baza
wiedzy.

Wiedza to cata firma.

Agenci wiedzy.

Wiedza to zycie.

Mechanizm Gospodarka oparta | Kultura wiedzy. Dyskurs wiedzy. Nadz6r nad wiedza.
na wiedzy.
Cel Zyski krotkotermi- | Przewaga w dlugim | Legitymacja (lo- Wzmacnianie rodzin-
nowe. okresie czasu. giczne usankcjo- nych sag, spoteczen-
nowanie). stwa, kraju.
Centrum Wiedza dostepnai | Wiedza ukryta Wiedza konstru- Wiedza uzyteczna
zainteresowania | Zobiektywizowana. | i subiektywna. owana sytuacyjnie. | 1inadajaca si¢ do

zastosowania.

Strategia Zast.oso.wanie Tworzenie. Polityzacja. Integracja.
dzwigni.

Proces Pongwne wykorzy- | Konwertowanie Two.rz:enie posta- Kontekstualizacja
stanie. nowien.

Srodki Racjonalnos¢, Wizje/emocje, Tozsamos¢/ Materialno-techniczne,
technologia, rynki. | zaufanie/troska, znaczenie, partycy- | psycho-poznawcze,

socjalizacja. pacja, socjopolityczne.
negocjacje.
Metafora Zrywanie nisko Karmienie rozwijaja- | Stale tworzenie Mistrz jest wolny od

wiszacych owocow | cego si¢ ba (tj. fabuly (uwzgled- wszelkich przeciwno-

(kodyfikacja do- wspolnego kontekstu | nianie nowych, $ci (komplementarny
stepnej wiedzy, spolecznego, ktorego | ciagle pojawiaja- efekt przeciwnosci,
wazniejsze jest jak | jednostka jest czast- | cych si¢ watkoéw). | holistyczny sposob
niz co). ka). ujmowania).

Zrédto: Zhu Z., Knowledge management: towards a universal or cross-cultural context? Knowledge
Management Research & Practice 2002, Vol. 2, s. 73.

Przeprowadzona do tej pory dyskusja prowadzi do wniosku, ze zarzadzanie
ztozonosciami, réznorodnosciami, sprzeczno$ciami i zmianami stanowi glow-
ny problem, jakiemu muszg stawi¢ czota wspodtczesni menedzerowie przedsie-
biorstw migdzynarodowych®', a to oznacza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
w takich organizacjach wymaga szerokiej wiedzy zaré6wno wielodyscyplinar-
nej, jak i miedzydyscyplinarnej>. Taki specyficzny rodzaj wiedzy jest szcze-
golnie potrzebny kadrze menedzerskiej, od ktorej oczekuje si¢ duzej tolerancji
roznorodnosci i silnej motywacji poznawczej™, przy czym istotna role odgrywa-
ja tez miedzykulturowe uwarunkowania psychologiczne®. Aby sprostaé tym

! Hendrey C., Human Resources Strategies for International Growth, Routledge, London—New
York 1994, s. 109.

52 Schuler R.S., The Internationalization of Human Resources Management, Journal of Inter-
national Management September 2000, s. 4.

33 Kozminski A.K., op. cit., s. 222.

> Matsumoto D., Juang L., Psychologia miedzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2007.
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wszystkim wymaganiom, organizacje starajg si¢ wdrazac strategie, ktore s naj-
bardziej zaawansowane pod wzgledem koncepcji zarzadzania i w najwiekszym
stopniu moga przyczyni¢ si¢ do osiaggnigcia sukcesu w gospodarce opartej na
wiedzy. Badania wlasne autorki niniejszego rozdzialu prowadza do wniosku, ze
wspoltczesnie do takich strategii zalicza si¢ strategie nazywane transnarodowy-
mi>. Ich zwieztg charakterystyke zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Charakterystyka strategii transnarodowych

Strategie ogdlnoorganizacyjne

Charakterystyki Whasciwosci strategii.
organizacyjne
Orientacja Jednoczesne rozwijanie globalnej wydajnosci, efektywnosci, elastycznosci i $wia-

strategiczna

towych zdolnosci uczenia sig.

Konfiguracja zaso-
boéw i mozliwosci

Rozproszona, niezalezna i wyspecjalizowana.

Rola jednostek
lokalnych

Roéznorodny wktad jednostek lokalnych do zintegrowanych dziatan na calym
Swiecie.

Rozwdj 1 dyfuzja
wiedzy

Wiedza udoskonalana wspdlnie przez centralg i rézne jednostki, przekazywana
wszystkim jednostkom na $wiecie.

Strategie zarzagdzania zasobami ludzkimi

Poziom
organizacyjny

Wiasciwosci strategii.

Korporacyjny

Ukierunkowane na rozwijanie najlepszych lokalnych praktyk personalnych, ktore
dzigki dzieleniu si¢ wiedzg i doswiadczeniami moga by¢ stosowane w innych
jednostkach, albo tez w miar¢ mozliwo$ci sta¢ si¢ czgscia systemu personalnego
wspolnego dla catej korporacji. Lokalne strategie personalne traktowane sa nie
tylko w kategoriach wynikania ze strategii wyzszego rz¢du, ale tez w kategoriach
znaczacego wkladu strategii lokalnej w formutowanie strategii korporacyjnych
czy tez innych jednostek lokalnych. Sa to zatem relacje zintegrowane i sprzgzone.

Jednostki lokalnej

Wyprowadzane ze strategii transnarodowych poziomu korporacyjnego, ukierun-
kowane na tworzenie i ksztaltowanie takich warunkow lokalnych, ktére umozli-
wiaja rozwdj unikalnego i bardzo zroéznicowanego kapitatu ludzkiego, dzigki czemu
powstaje warto§¢ dodana nie tylko na poziomie lokalnym, ale tez poprzez dyfu-
zj¢ wiedzy i umiejgtnosci (rozprzestrzeniania w wyniku wspolnego uczenia sig)
dochodzi do kapitalizowania osiagni¢¢ lokalnych na rownolegtych i/lub wyz-
szych poziomach organizacyjnych.

Zrédto: Stor M., Strategie personalne zarzadzania kadrg menedzerska, [w:] Zarzgdzanie kadrg mene-
dzerskg w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, (red.) T. Listwan, M. Stor, Wydaw.
Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 38—45.

3 Stor M., Strategie personalne zarzqdzania kadrg menedzerskq, [w:] Zarzqdzanie kadrg me-
nedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, (red.) T. Listwan, M. Stor, Wyd. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 40.




Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na wiedzy 61

W $wietle podjetych dotychczas rozwazan mozna przyjaé, ze istnieje wyraz-
na potrzeba wyroznienia miedzykulturowych kwalifikacji kierowniczych, tj.
takich intrapersonalnych wtasciwosci kierownika, ktore umozliwiajag mu spraw-
ne funkcjonowanie i skuteczne realizowanie powierzonych zadan w srodowisku
wielokulturowym™. Na whasciwosci, o ktorych mowa, sktadaja si¢ zatem odpo-
wiednie cechy psychologiczne, wiedza oraz umiejetnoéci’’. W literaturze przed-
miotu przyjmuje si¢, ze cechy psychologiczne sg wlasciwosciami statymi (wzgled-
nie trwatymi), a wiedza i umieje¢tnosci dynamicznymi. Osobowos$¢ jest na przy-
ktad staltym wzorem zachowania w réznych sytuacjach i raczej nie zmienia si¢
w czasie, w przeciwienstwie do wiedzy i umiejetnosci, ktére mozna stale posze-
rza¢, zarowno poprzez roéznego rodzaju formalne formy ksztatcenia, jak i osobi-
$cie pozyskiwane do$wiadczenie™. Prowadzi to do wniosku, ze posiadane pre-
dyspozycje psychologiczne mogg stanowi¢ niekiedy prog efektywnego i sku-
tecznego wykorzystania zdobytej wiedzy, a zatem w znacznym stopniu determi-
nowaé praktyczne umiejetnosci> . Jezeli dodamy do tego wszystkiego jeszcze
problemy jezykowe, zwigzane z pracg w srodowisku wielokulturowym, oraz kiero-
wanie si¢ stereotypami (np. przekonanie, ze pracownikow danej narodowosci
nalezy stale kontrolowa¢, bo sami niechetnie podejmuja starania, aby powierzo-
ng prace wykonac jak najlepiej) otrzymujemy fragment skomplikowane;j, ale jakze
czesto spotykanej, rzeczywistoéci organizacyjnej®.

Nie dziwi zatem, ze do najistotniejszych miedzykulturowych kwalifikacji kie-
rowniczych zalicza si¢ umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia (szczegolnie
w odniesieniu do reakcji i zachowania innych), zdolnos¢ lub tez wyuczong umiejet-
no$¢ kontrolowania wtasnych emocji, zdolnosci lingwistyczne albo chocby bie-

% Por. Martin J.N., Nakayama T.K., Intercultural Communication in Contexts, McGraw-Hill
Companies, Boston 2007, s. 64.

7 Chelpa S., op. cit., s. 18; Johnson J.P., Lenartowicz T., Apud S., Cross-cultural competence
in international business: toward a definition and a model, ,Journal of International Business
Studies” 2006, No. 37, s. 530.

38 Leiba-O’Sullivan S., The Distinction between Stable and Dynamic Cross-Cultural Compe-
tencies: Implications for Expatriate Trainability, ,Journal of International Business Studies” 1999,
Vol. 30, No. 4, s. 712.

% Brak zdolnosci do radzenia sobie z niepewnoscia w sytuacji, kiedy odpowiedzialnosé jest
jednoosobowa, a wykonanie wieloosobowe jest tego dobrym przyktadem. Kierownik, ktory jedno-
osobowo odpowiada za realizacj¢ zadania, ktore ze wzgledow organizacyjnych jest wykonywane
przez grupe jego podwladnych, moze dokonywac statej kontroli postepow realizacji, co ma stuzy¢
zZmniejszaniu jego napig¢cia zwigzanego z niepewnoscia, ale jednoczes$nie moze negatywnie wplywac
na prac¢ podwiadnych. Poczucie podwladnych, Zze przelozony im nie ufa, moze zmniejszaé ich
zaangazowanie w realizowane zadanie i tym samym obnizac¢ jakos$¢ koncowego efektu ich pracy.

% Stor M., Umiejetnosé¢ komunikowania miedzykulturowego a wzajemna ocena kwalifikacji
migdzynarodowej kadry menedzerskiej, [w:] Kompetencje a sukces zarzqgdzania organizacjq, (red.)
S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 204.
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gla umiejetnosé postugiwania si¢ tym jezykiem obcym, ktory jest konieczny do
wykonywania codziennej pracy, zdolnos$ci empatyczne, cieckawos$¢ poznawcza,
otwarto$¢ na odmiennos¢, gotowos$¢ do radzenia sobie z réznego rodzaju sprzecz-
no$ciami, umiejetnos¢ wyrazania szacunku wobec norm czy wartosci, ktorymi
postuguja si¢ inni ludzie oraz zdolno$¢ rozumienia i akceptowania odmiennych
wspbtzaleznosci, w jakie ci ludzie sa uwiktani®'. Istnieje wiele roznych typologii
najistotniejszych kwalifikacji, w tym tez tych, ktore uznaje si¢ za wyrozniaja-
ce™, czyli takie, ktore pozwalaja osiggaé sukces oraz ponadprzecigtne wyniki
w srodowisku wielokulturowym. Przyktad takich kwalifikacji, ktore na podsta-
wie badan w organizacjach miedzynarodowych uznano w tym zakresie za pod-
stawowe zamieszczono w tabeli 5.

Tabela 5. Podstawowe kwalifikacje wyrdzniajgce w srodowisku miedzykulturowym
wg S. Martina

Lp. Rodzaj i charakterystyka kwalifikacji

Miedzykulturowa wrazliwos$¢ interpersonalna — zdolno$¢ do styszenia tego, co w rzeczywi-
1. | stosci mowia i maja na mysli ludzie z innej kultury oraz zdolno$¢ do przewidywania, jak zarea-
guja.

Pozytywne oczekiwania w stosunku do innych — silna wiara w niezwykla godnos¢ i wartosc¢
2. | tych, ktérzy sa od nas inni oraz zdolno$¢ do utrzymania tego wizerunku nawet w stresujacych
sytuacjach.

Szybkie uczenie si¢ sieci politycznych (spolecznych) powiazan — zdolnos¢ do szybkiego do-
strzezenia, kto wpltywa na kogo i jakie s3 interesy polityczne kazdej z osob.

Godzenie organizacyjnych oczekiwan i kultur narodowych — a) identyfikowanie tych ocze-
kiwan organizacji, ktore nie sg zbiezne z normami kultur narodowych; poszukiwanie i odnajdo-
4. | wanie sposobow godzenia potrzeb organizacji, ktore sa zgodne z kultura narodowa; b) szukanie
i znajdowanie skutecznych sposobéw edukowania i wptywania na organizacyjne myslenie przy
jednoczesnym poszanowaniu norm kultur narodowych ich pracownikow, partnerow i klientow.

Samoswiadomo$¢, samokontrola i wiara we wlasne mozliwosci — rozwijanie wiedzy na temat
profilu kulturowego i wartosci obcej kultury oraz $§wiadomos$ci norm zachowania i preferencji
w tej kulturze. Ufne adoptowanie i kontrolowanie zachowan pochodzacych z innej kultury
w podazaniu za osobistymi i organizacyjnymi celami.

1 Zob. tez Murdoch A., Wspotpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999,
s. 173-216; Schneider S.C., Barsoux J.L., op. cit., s. 190-200; Sikorski C., Jezyk konfliktu, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 88—104; Stor M., Miedzykulturowe uwarunkowania kierowania
zespotem pracowniczym, [w:] Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, (red.) M. Roma-
nowska, P. Wachowiak, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2006; Shapiro J.M.,
Ozanne J.L., Saatcioglu B., An interpretative examination of the development of cultural sensitivity
in international business, ,,Journal of International Business Studies” 2008, No. 39 itp.

82 przytuta S., Kwalifikacje mendzeréw-ekspatriantéw, [w:] Kompetencje a sukces zarzqdzania
organizacjg, (red.) S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008; Przytuta S., Dobor pra-
cownikow na stanowiska kierownicze...
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Kreatywne zarzadzanie zlozono$ciami i niejasno$ciami — rozpoznanie i uznanie ztozonosci
wymagan mi¢dzynarodowych rol, przyjmowanie i radzenie sobie z niepewnoscia, wyzwaniami
i niejasnosciami tkwigcymi w migdzykulturowych zespotach. Rozwijanie nowych osobistych
strategii sluzacych osiaganiu indywidualnych, zespotowych i organizacyjnych celow jako wta-
sciwych dla srodowiska miedzynarodowego. Chodzi tu gléwnie o zezwalanie na rozwoj beha-
wioralnej réznorodnosci.

Zrédto: Martin S., Internationalizing corporate leadership competencies through behavioral diversity,
Competency & Emotional Intelligence 2006, Vol. 13, No. 3.

W tym kontekscie wskazuje si¢ rOwniez na trzy zasadnicze typy wiedzy, kto-
re s3 niezbedne do whasciwego funkcjonowania w obcej kulturze. Sa to®:

— wiedza faktualna — obejmujaca histori¢ danego kraju, jego polityke, gospo-
darke, instytucje, warunki i relacje spoleczne,

— wiedza konceptualna — odzwierciedlajaca rozumienie norm, wartosci, zasad
i regut, jakie sg uwazane za wazne w danym kraju,

— wiedza atrybutywna — wiedza o najwyzszym poziomie, shuzgca uchronieniu
si¢ przed niewlasciwym zastosowaniem wiedzy faktualnej poprzez odpowiednie
wykorzystanie wiedzy konceptualnej w konkretnej sytuacji.

Kiedy te trzy rodzaje wiedzy ulegaja potaczeniu, jak zaznaczaja Bird i inni,
potencjalne mozliwosci dokonywania whasciwych atrybucji wzrastaja®. W prak-
tyce oznacza to posiadanie umiejetnosci dostosowania si¢ do obcej kultury w wyni-
ku skutecznego wykorzystania uprzednio pozyskanej wiedzy o tej kulturze. Jak
pokazuja jednak badania, bardziej sktonni do dostosowania si¢ do nowych sytu-
acji i jej uczestnikow sa menedzerowie, ktorzy z natury sa ukierunkowani na
relacje interpersonalne®, a sama umiejetnos¢ dostosowania sie do obcej kultury
jest najczesciej wynikiem doswiadczenia, jakie nabywaja w trakcie wspotpracy
z menedzerami pochodzacymi z innych panstw. Ich zdolnosci poznawcze ulega-
ja dzigki temu rozwojowi®, wzrasta otwarto$é na uczenie si¢ i akceptowanie
nowych rzeczy®’, a ewentualne konflikty interpersonalne nie maja tak agresyw-
nego charakteru, jaki mogtyby mie¢, gdyby miaty miejsce w rodzimej kulturze®.

% Bird A., Heinbuch S., Dunbar R., McNulty M., 4 conceptual model of the effects of Crea
studies training programs and preliminary investigation of the model’s hypothesized relationships,
,,International Journal of Intercultural Relations” 1993, No. 17, s. 417.

% Ibidem.

8 Adler N.J., Graham J.L., Cross-Cultural Interaction: The International Comparison Fallacy?
,Journal of International Business Studies” 1989, s. 517.

% Ruigrok W., Wagner H., Matching Managers to Strategies: Do Multinational Companies Reed
Multicultural Top Management Teams? ,,Academy of Management Journal” 2001, No. 43, s. 198.

87 Joharmes W., Towards a Redistribution of Competencies in the Automotive Industry? Conceptual
Considerations and Empirical Findings from Poland, Munich Personal RePEc Archive, 2007.

88 Rarley P.C., Gibson C.B., Taking Stock in Our Progress on Individualism-Collectivism: 100
Years of Solidarity and Community, ,,Journal of Management” 1998, Vol. 24, No. 3, s. 286.
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Dzigki nabywanemu do$wiadczeniu, ale tez z pewnos$cia dzigki pewnym pre-
dyspozycjom psychologicznym, jak cho¢by zdolnos¢ do funkcjonowania w wa-
runkach stresu, kadra menedzerska uczy si¢ tez, jak sobie radzi¢ z roznego ro-
dzaju konfliktami intrapersonalnymi. Wystarczy tutaj cho¢by nadmieni¢ o kon-
flikcie roli zwiazanym z podwdjna identyfikacja, tj. utozsamianiem si¢ danego
menedzera na przyktad z centralg korporacji w kraju A ze wzgledu na realizo-
wane dla niej cele w jednostce lokalnej w kraju B lub tez ze wzgledu na to, ze
ten menedzer pochodzi z kraju A, a jednocze$nie realizuje zadania dla jednostki
lokalnej w kraju B jako cztonek zespotu zarzadzajacego ta jednostka®.

Kluczowa role, zarowno w rozwijaniu migedzykulturowych kwalifikacji kie-
rowniczych, jak i skutecznym realizowaniu powierzonych zadan w §rodowisku o
odmiennych cechach kulturowych, odgrywa zatem komunikacja. Chodzi tutaj
zarébwno 1 komunikacj¢ wykorzystujaca najnowsze technologie telekomunika-
cyjne, jak i o bezposrednig komunikacje interpersonalng. Poniewaz o wymiarze
technologicznym komunikowania si¢ omowiono juz sporo w tej pracy, to zaj-
miemy si¢ obecnie wymiarem interpersonalnym, a w szczegolnosci miedzykultu-
rowym. Dzigki umiejetnosci komunikowania si¢ mozliwe jest bowiem zdobywa-
nie i przekazywanie wiedzy o roznicach miedzykulturowych, a to z kolei stwarza
sposobnos¢ do ksztattowania wspoélnej plaszczyzny porozumienia migdzy oso-
bami pochodzacymi z roznych kultur.

Komunikacja miedzykulturowa odnosi si¢ do dzielenia znaczen migdzy
ludZmi pochodzacymi z réznych kultur i wiaze si¢ ze stosowaniem wiedzy spe-
cyficznej dla danej kultury w réznych kontekstach sytuacyjnych’. Kultura, z ktorej
pochodza jednostki, moze determinowa¢ pewne rygory komunikacyjne, doty-
czace np. tego, kto, z kim, o czym, gdzie, kiedy 1 w jaki sposob moze lub powi-
nien si¢ komunikowac (zob. tab. 6). Kultura determinuje tez sam proces komu-
nikacji, czyli decyduje o kodowaniu, przesylaniu i dekodowaniu informacji
przez nadawce i odbiorce, jak rowniez okresla znaczenie kontekstu dla wszel-
kich proceséw komunikacyjnych’".

% Vora D., Kostova T., Roth K., Roles of Subsidiary Managers in Multinational Corporations:
The Effect of Dual Organizational Identification, ,,Management International Review” 2007, Vol. 47,
No. 4.

" Ociepka B., Komunikowanie miedzynarodowe, Wyd. ASTRUM, Wroctaw 2002; Ambrose-
wicz-Jacobs J., Tolerancja. Jak uczy¢ siebie i innych, Stowarzyszenie Willa Decjusza, Krakéw
2004, s. 68; Chaney L.H., Martin J.S., Intercultural Business Communication, Pearson Education,
New Jersey 2004; Szopski M., Komunikowanie miedzykulturowe, Wydawnictwa Szkolne i Peda-
gogiczne SA, Warszawa 2005; Gibson R., Intercultural Business Communication, Oxford University
Press, Oxford 2008.

"1 Zob. tez Gibson C., Intercultural Communication: Do You Hear What I here? A Framework
for Reconciling Intercultural Communication Difficulties Arising from Cognitive Styles and Cul-
tural Values, [w:] New Perspectives on International Industrial/Organizational Psychology, (red.)
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Tabela 6. Kontekstowy model komunikacji miedzykulturowej

Komponent

Uszczegotowienie

CO jest komunikowane?

Co stanowi odpowiednig TRESC komunikacji?

jest komunikowana?

KTO komunikuje Kto moze by¢ NADAWCA danej informacji? (np. informacje zwigzane

informacje? z codziennym wykonywaniem zadan sa zwykle przekazywane przez mene-
dzer6w umiejscowionych w strukturze organizacyjnej ponizej najwyzszego
szczebla zarzadzania).

DO KOGO informacja | Kto jest odpowiednim ODBIORCA danej informacji? (moze nig by¢ jed-

nostka, grupa, zesp6l, dzial, cata organizacja, kto§ spoza organizacji lub
odpowiednia kombinacja wymienionych tutaj odbiorcow).

KIEDY jest odpowiedni
CZAS
na komunikowanie?

Jaka jest odpowiednia PORA na przekazanie danej informacji? Jak DEUGO ta
informacja ma by¢ przekazywana? Czy wymagane jest, aby informacja
byta POWTARZANA? Jezeli tak, to jak czesto i/lub przez jak dugi czas?

GDZIE jest odpowiednie

UMIEJSCOWIENIE dotyczy zaréwno fizycznej, jak i organizacyjnej loka-

miejsce lizacji sytuacyjnej.

do komunikowania sig¢?

JAK nalezy Jakie MEDIUM jest wiasciwe dla danej informacji (np. wydruk, e-mail,
komunikowac rozmowa)?

informacj¢? Jaki JEZYK jest odpowiedni?

Jaki jest stosowny STYL (np. Jak powinna by¢ dobrana tres¢ informacji, jej
struktura 1 kolejnos¢ prezentowanych komponentow? Jaki stopien niejasno-
$ci jest akceptowany? Co mozna komunikowa¢ wprost? Czy nalezy ocze-
kiwa¢ aktywnej partycypacji wszystkich uczestnikow?).

Zrédto: Mead R., International Management. Cross-Cultural Dimensions, Blackwell Publishing, Malden
2005, s. 98-110.

Mozna powiedzie¢, ze umiejetnos¢ komunikowania miedzykulturowego mi-
nimalizuje prawdopodobienstwo powstawania réznego rodzaju nieporozumien’>.
O ile brak odpowiedniej znajomosci jezyka obcego moze przyczynia¢ si¢ do
powstawania kolejnych nieporozumien, to jego biegta znajomo$¢ wcale nie musi
chroni¢ przed ich pojawianiem si¢. Komunikowanie si¢ w obcym jezyku nie jest
bowiem prostym dzialaniem ,,stownikowym”, polegajacym na przyporzadkowa-
niu odpowiednikdéw w jezyku obcym stowom, ktore wypowiadamy w rodzimym
jezyku. Meritum stanowi bowiem umieje¢tnos¢ interpretacji, a nie mechaniczne-

P.C. Earley, M. Erez, The New Lexington Press, San Francisco 1997; Stor M., Komunikacja mie-
dzynarodowa i miedzykulturowa w przedsiebiorstwie, [w:] Nauki Humanistyczne 10, (red.) J. Jarco,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 281; Francesco A.M., Gold B.A., op. cit., s. 71—
83; Zhu Y., Nel P., Bhat R., 4 Cross Cultural Study of Communication Strategies for Building
Business Relationships, ,,International Journal of Cross Cultural Management” 2006, Vol. 6, No. 3;
Deresky H., op. cit., 2006, s. 119-142; Winkler R., Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach
zroznicowanych kulturowo, Oficyna Wolters Kluwers Polska, Krakow 2008, s. 143—146.
72 Ricks D.A., Blunders in International Business, Blackwell Publishing, Malden 2006.
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go thumaczenia™. Taka umiejetnos¢ sprzyja udoskonalaniu zdolno$ci postrzega-
nia i oceniania rzeczywistosci z perspektywy roznych kultur, co moze znalez¢
praktyczne przetozenie na umiejetnos¢ radzenia sobie ze znaczng réznorodno-
$cig koncepcji, podejs¢ 1 interpretacji w tym zakresie wlasnie ze wzgledu na
roznice kulturowe, jakie mogg towarzyszy¢ wzajemnym interakcjom mie¢dzyna-
rodowej kadry menedzerskiej’.

Mozna zatem powiedzie¢, ze umiejetnos¢ komunikowania migdzykulturowe-
go moze decydowac nie tylko o relacjach interpersonalnych zréznicowanej na-
rodowo kadry, ale tez w zasadniczym stopniu wptywaé na wyniki uzyskiwane
zar6wno w obszarze zarzadzania kadrami, jak i catego przedsigbiorstwa’.

W tym miejscu pojawia si¢ pytanie dotyczacego tego, co wiasciwie sktada si¢
na umiejetno$¢ komunikowania miedzykulturowego, traktowana jako jedna
z wielu umiejetnosci wchodzacych w sktad miedzykulturowych kwalifikacji
kierowniczych. Otoz jest to umiejetnos¢, ktora polega na takim gromadzeniu,
przechowywaniu, analizowaniu, przetwarzaniu i zastosowaniu wiedzy dotyczacej
innej kultury, ktére przyczynia si¢ do kodowania i dekodowania transmitowanych
informacji w sposob oczekiwany przez uczestnikow procesu komunikacji’®. Chodzi
tutaj gtownie o trzy typy wiedzy niezbgdne do wlasciwego funkcjonowania
w obcej kulturze, tj. wiedze faktualng, wiedze konceptualng i wiedze atrybutyw-
ng, o ktorych wczesniej wspomniano. W zwiazku z tym mozna wyrdzni¢ kilka
podstawowych rodzajow sprawnosci, ktore skladaja sie na umiejetnos¢ komu-
nikowania miedzykulturowego. Charakterystyke takich sprawno$ci zamiesz-
czono w tabeli 7.

Tabela 7. Wybor podstawowych sprawnosci sktadajagcych sie na umiejetnosé
komunikowania miedzykulturowego

Rodzaj

sprawnosci Charakterystyka

Sprawnosé postugiwanie si¢ jezykiem obcym w sposob komunikatywny, zachowywanie zgod-
lingwistyczna | no$ci komunikacji werbalnej i niewerbalnej zgodnie z zasadami przyjetymi w danym
jezyku, zdolno$¢ do pozyskiwania teoretycznej wiedzy o jezyku i przeksztalcania ja
w praktyczne umiejetnoscei, zdolnos¢ do uczenia si¢ jezyka i zwigzanych z tym zachowan
komunikacyjnych w wyniku wchodzenia w réznego rodzaju interakcje z przedstawi-
cielami innej kultury, umieje¢tno$¢ myslenia w obcym jezyku, umiejgtnos$é tworzenia
opisu na podstawie wiasciwie dobranego kontekstu i zastosowanej interpretacji
jezykowej w sytuacji braku istnienia lub braku znajomos$ci odpowiedniego stownictwa.

" Bugajski M., Jezyk w komunikowaniu, PWN, Warszawa 2006, s. 68—69.

" Stor M., op. cit.

5 Zob. Stor M., Komunikacja w procesie zarzqdzania kadrg menedzerskq, [w:] Zarzqdzanie
kadrq menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych, (red.) T. Listwan, M. Stor, Wyd. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008.

76 Stor M., op. cit., s. 207.
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Sprawnos¢
emocjonalna

obejmuje nie tylko umiejetnos¢ zachowania rownowagi emocjonalnej w réznych,
nawet najbardziej skrajnych sytuacjach, ale tez umiej¢tnos¢ sterowania wilasnymi
emocjami i werbalizowania ich w sposob odpowiedni dla danej sytuacji i jej uczest-
nikdw, co oznacza, ze potrafimy swobodnie ,,przetacza¢ si¢” z jednego rodzaju
ekspresji na drugi (np. wyrazania swoich uczué i emocji w tak wysoce emocjonalny
sposob, jak robig to Wtosi, a za chwile te same uczucia i emocje przekazywac z za-
chowaniem chtodnego dystansu typowego dla Anglika w tej okreslonej sytuacji).

Sprawnos¢
percepcyjna

zdolno$¢ do postrzegania specyficznych cech danej rzeczywistosci spoteczno-kulturo-
wej, a zatem obejmujgcej wartosci, normy, reguly, obyczaje, wierzenia, zasady, priory-
tety, relacje, zaleznosci i wiele innych elementow sktadajacych si¢ na kulture dane-
go kraju czy spotecznosci.

Sprawnosé
poznawcza

cheé i zdolno$¢ do poznawania nieznanej dotad rzeczywistosci, wykorzystywania
roéznego rodzaju procesoOw empirycznych, otwarto$¢ na rzeczy nowe, czesto zaska-
kujace i niezgodne ze znanymi nam dotychczas schematami, zdolno$¢ do logicznego
rozumowania i wnioskowania.

Sprawnosé
analityczna

umiejetnos¢ przeprowadzania analizy, czyli rozktadania obserwowanych zjawisk
czy doswiadczanych zdarzen i zachowan innych ludzi na elementy sktadowe, po-
szczegolne wlasciwosci w celu poddania ich szczegétowemu badaniu.

Sprawnos¢
syntetyczna

umiejetnos¢ dokonywania syntezy, czyli taczenia roznych elementéw jakiegos zjawi-
ska, wydarzenia czy zachowania innych os6b w logiczna cato$¢, umieje¢tnosé ujmo-
wania zjawisk, zdarzen czy zachowan ludzi jako cato$ci po zbadaniu jej poszczegdl-
nych elementow.

Sprawnosé
interpretacyjna

umiejetnos¢ takiego przetwarzania uzyskiwanych informacji, ktora pozwala na na-
dawanie im nowego znaczenia zgodnie z zaistniatym kontekstem i/lub oczekiwaniami
uczestnikow danego zdarzenia, gotowos¢ i zdolno$¢ do czynienia wysitku intelektu-
alnego w celu spojrzenia na obserwowane zjawiska z innej perspektywy.

Sprawnos¢
interpersonalna

psychospoteczna zdolnos¢ do wchodzenia w interakcje z przedstawicielami innych
kultur, umiejetno§¢ nawiagzywania zyczliwych i opartych na wzajemnym zaufaniu
oraz szacunku relacji interpersonalnych, umiejetnos¢ artykutowania wlasnych potrzeb
i oczekiwan wobec innych ludzi, jak i odpowiadania na ich potrzeby i oczekiwania
w taki sposob, ktory nie powoduje silnego poczucia dyskomfortu ktorej$ ze stron,
rozumienie relacji i zaleznosci innych od os6b trzecich, z ktorymi musza si¢ liczy¢
badz tez ktorych my musimy bra¢ pod uwagge ze wzgledu na ich wigzace opinie.

Sprawnosé
adaptacyjna

che¢ 1 umiejetno$¢ dostosowania si¢ do odmiennych warunkow spoteczno-kulturo-
wych, umiejetnos¢ godzenia réznych sprzecznosci i radzenia sobie z napigciami
psychicznymi, jakie mogg temu towarzyszyc¢, otwartos$¢ na zmiany i zdolno$¢ akcep-
towania odmiennych systemow wartosci, ludzkich zachowan, oczekiwan, wierzen itp.

Sprawnos¢
identyfikacyjna

zdolno$¢ do wykonywania powierzonych zadan w sytuacjach wieloidentyfikacyjno-
$ci (np. z racji swojego pochodzenia narodowego identyfikowanie si¢ z grupa Pola-
kow stanowiacych czg§¢é wielonarodowej kadry menedzerskiej sredniego szczebla,
ktorych oczekiwania wobec naszych decyzji moga by¢ odmienne od oczekiwan
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, z ktora rowniez si¢ identyfikujemy ze
wzgledu na zajmowane stanowisko), umiej¢tno$¢ radzenia sobie z konfliktem statu-
sow (np. Japonczycy powierzajac Szwedowi stanowisko kierownicze w ich firmie,
moga oczekiwac, ze przyktadnie bedzie on spedzat cate dnie w pracy, podczas gdy
szwedzka zona tego kierownika bedzie oczekiwac, ze popotudnia bedzie on spedzat
z wlasnymi dzie¢mi — jest to konflikt statusu kierownika i statusu ojca badz meza),
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umiejetnosc radzenia sobie z konfliktem roli (tj. trudnymi do pogodzenia oczekiwa-
niami r6znych ludzi z powodu posiadania przez nas danego statusu, np. oczekiwanie
podwiladnych, ze pewne ich niedociagnigcia w pracy zostana zachowane przez ich
przetozonego w tajemnicy, podczas gdy zwierzchnicy tego przetozonego oczekuja,
ze kazde niewlasciwe zachowanie pracownikow zostanie im zaraportowane).

Zrédto: Stor M., Umiejetnos$é komunikowania miedzykulturowego a wzajemna ocena kwalifikacji
miedzynarodowej kadry menedzerskiej, [w:] Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacja,
(red.) S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 209-210.

Zatem sukcesowi w komunikowaniu mi¢dzykulturowym moze sprzyjac tole-
rancja, akceptacja i otwarto$¢ na ludzka réznorodnosé. Oczywiscie umiejet-
no$¢ postugiwania si¢ réoznego rodzaju najnowszymi technologiami telekomuni-
kacyjnymi, a co si¢ z tym wigze wspottworzenie lub wspdtuczestniczenie w wielo-
rakich spotecznosciach cyfrowych w skali globalnej czy tylko wewnatrzorgani-
zacyjnej, jest rownie istotne, ale wciaz zdaje si¢ by¢ wtorne w zestawieniu z wiedza
i umiejetnosciami o komunikowaniu mi¢dzykulturowym. Co, do kogo, przez
kogo, gdzie, w jakiej formie i kiedy przekazywaé za pomoca e-taczy wymaga
nie tylko umiejetnosci korzystania z tych e-taczy, ale przede wszystkim wiedzy
o innej kulturze, aby nie popehi¢ kulturowego faux pas — gaty, ktoéra przyczyni
si¢ do powstania jakiego$ powaznego konfliktu migdzykulturowego, uniemozli-
wiajacego na przyktad dyfuzje wiedzy migdzy roznymi jednostkami lokalnymi
korporacji migdzynarodowe;j.

Podsumowanie

Gospodarka oparta na wiedzy stawia kadr¢ menedzerska korporacji miedzy-
narodowych przed nowymi wyzwaniami, a to oznacza, ze i dotychczasowe uwa-
runkowania sukcesu tej kadry wymagaja ponownego zredefiniowania. Skoro
dzisiejsza gra biznesowa toczy si¢ w znacznej mierze w dziedzinie innowacji, to
nowe wyzwania, o ktorych mowa, ksztalttowane sg przez ciagle zapotrzebowanie
na nowg wiedze, ktora odpowiednio wykorzystana stwarza szans¢ na uzyskiwa-
nie przewagi konkurencyjnej nowymi zdolnosciami organizacji. Dlatego tez
w centrum zainteresowania znajduja si¢ takie zagadnienia zwigzane z wiedza,
jak jej pozyskiwanie, tworzenie, przetwarzanie, rozwijanie, przechowywanie,
chronienie, przekazywanie, rozpowszechnianie, kontrolowanie itp. W konsekwenc;ji
glownymi filarami kwalifikacji miedzynarodowych menedzeréw stajg si¢ te
komponenty, ktére sg potrzebne do porozumiewania si¢ z innymi ludzmi w celu
podejmowania wielorakich dziatan zwigzanych z wiedzg, a zatem chodzi tutaj
0 umiejetnosci interpersonalne, komunikacje miedzykulturowa, prace w zespo-
fach miedzynarodowych, czy znajomos¢ nowych technologii telekomunikacyj-
nych. Coraz czg$ciej od menedzerow oczekuje si¢ tez wigkszej specjalizacji
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zadaniowej niz funkcjonalnej, stad tez pojawiajg si¢ na przyktad ekspatrianci czy
transpatrianci, ktorzy specjalizujg si¢ wylacznie w uruchamianiu coraz to no-
wych jednostek lokalnych, albo wytacznie w zarzadzaniu tymi jednostkami
w poczatkowej fazie polegajacej na transferze know-how, albo tez tacy menedze-
rowie, ktoérzy zajmuja si¢ wylacznie projektami produktowymi, ustugowymi,
innowacyjnymi itd. Zatem do kluczowych elementéw kwalifikacyjnych migdzy-
narodowej kadry menedzerskiej nalezy takze zaliczy¢ chgé poszukiwania no-
wych rozwigzan, otwarto$¢ na rzeczy nowe, nieznane oraz gotowos¢ do uczenia
si¢ i dzielenia si¢ wiedzg. Oprocz tego bezsprzecznie wazne stajg si¢ takie cechy,
jak umiejetno$¢ analizowania otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego korpora-
¢ji miedzynarodowej w celu poszukiwaniu nowych mozliwosci i szans rozwoju
dla organizacji. To z kolei wymaga od menedzerow orientacji na ciagte ulepsza-
nie metod zarzadzania, podejmowanie dziatan mi¢dzyfunkcjonalnych, a co za
tym idzie — sprawnego wchodzenia w nowe role menedzerskie oraz skutecznego
i efektywnego realizowania nowych zadan, jakie zostaly sformutowane w wyni-
ku wspomnianej analizy otoczenia.

Na zakonczenie mozna zatem pokusi¢ si¢ o taki oto wniosek, ze sukces
wspotczesnych menedzerow migdzynarodowych warunkowany jest ich wiasny-
mi kwalifikacjami, ktére musza by¢ bezustannie rozwijane, oraz kompetencjami,
ktore nadaje im organizacja w uznaniu tychze kwalifikacji. Czymze jednak ten
stan rzeczy w gospodarce opartej na wiedzy mialby si¢ réznic od poprzednich?
Tym, ze to wlasnie kwalifikacje danego menedzera, jego wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie, cechy psychologiczne oraz osiagnigcia coraz czgsciej determinu-
ja nadawane mu przez organizacje uprawnienia (kompetencje), anizeli te upraw-
nienia przypisywane sg automatycznie do danego stanowiska. Dynamika rol
i zadan dzisiejszych menedzerow w korporacjach migdzynarodowych jest tak
duza, ze nie sposob tych kompetencji zamkna¢ w sztywne ramy klasyfikacyjne
kadry menedzerskiej. Zatem opcjonalng granica kompetencji moga by¢ wlasnie
realizowane zdania czy role menedzerskie.
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WSPOLCZESNE UWARUNKOWANIA PRACY
MENEDZEROW

Barbara Olszewska

Wstep

Warunki pracy ludzi ulegaja statym zmianom, co jest naturalnym wynikiem
przeobrazen w otoczeniu organizacji, jak tez w samych organizacjach. Zmiany,
jakie mialy miejsce w otoczeniu organizacji, szczegolnie pod koniec XX i na
poczatku XXI wieku, charakteryzuja si¢ rosnaca ztozonoscia i turbulencja. Zto-
zonos$¢ zmian przejawia sie¢ w ich liczebnosci, roznorodnosci i wzajemnej zalez-
nos$ci, natomiast turbulencja w czgstotliwosci, gwaltownosci i roznokierunkowo-
$ci. Zmiany, ktore nastgpity w ostatnich latach w otoczeniu organizacji, sa zwig-
zane z ksztaltowaniem si¢ tzw. nowej gospodarki, gospodarki sieciowej. Naro-
dziny nowej gospodarki poréwnuje si¢ do ,,wstrzasu tektonicznego”, ktéry po-
woduje przeobrazenia w organizacjach daleko bardziej gwaltowne niz te, ktore
spowodowato powszechne zastosowanie komputerow w dziatalno$ci cztowieka.

Globalne zmiany w gospodarce $wiatowej w r6znym stopniu przektadaja sie
na zmiany warunkéw pracy w konkretnej organizacji. Analiza tych zaleznos$ci
moze by¢ prowadzona np. z punktu widzenia lokalizacji organizacji w przekro-
ju: regionalnym, wojewodzkim, konkretnych miast czy miejsc np. specjalnych
stref ekonomicznych. Innym punktem odniesienia dla rozwazan na temat zmian
w warunkach pracy jest ujecie sektorowe. Dziatanie w sektorach nowych, dy-
namicznie rozwijajacych si¢, stwarza odmienne warunki pracy niz w sektorach
dojrzatych, czy schytkowych.

Koniecznos¢ przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu powoduje, Ze na-
stepuja zmiany w procesach organizacyjnych, a same organizacje ewoluuja w kie-
runku organizacji uczacych si¢. Stawia to nowe wyzwania przed pracownikami,
a szczegolnie przed kadra menedzerska najwyzszego szczebla. Jest ona bowiem,
kluczowym czynnikiem tego, kiedy i jak zmieniajg si¢ organizacje.
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Jak wynika z powyzszych uwag, uwarunkowania pracy kadry menedzerskiej
sg bardzo liczne i mozna je rozpatrywaé z roznych punktow widzenia. Najbar-
dziej ogodlnie, gdy rozwazamy kierunki rozwoju gospodarki i sektorow, szczego-
towo, gdy analizujemy konkretne przedsigbiorstwo.

Celem niniejszego opracowania jest syntetyczna analiza tych wybranych czyn-
nikow, ktore wspotczesnie powoduja najwieksze zmiany w warunkach dziatal-
nosci przedsiebiorstw 1 pracy menedzerow, pod katem ich wzajemnych zaleznosci.
Rozwazania przeprowadzone zostang w trzech przekrojach. Pierwszy, dotyczy
najbardziej znaczacych zmian w otoczeniu globalnym, ktére ksztattuja przemia-
ny w gospodarkach krajowych, w poszczegdlnych regionach, w gminach itd.
W drugim, nakreslone sa wyzwania, jakie stajg przed kadra kierownicza w zwiaz-
ku ze zmianami na réznych poziomach dziatalnosci gospodarczej. W ostatnim
szczegolna uwaga zostata poswigcona zmianom w regionie dolnoslagskim, ktory
jest dobrym przyktadem relacji wigzacych zmiany globalne i ich oddziatywanie
na dynamike rozwoju regionu, ze zmianami w zakresie warunkow pracy i ocze-
kiwan wobec menedzerow.

4.1. Zmiany w otoczeniu globalnym organizacji

Wspotczesna gospodarka charakteryzuje si¢ trzema cechami. Jest globalna.
Faworyzuje byty niematerialne — idee, informacje i powigzania. I jest silnie we-
wnetrznie polgczona. Te trzy cechy stwarzajg nowy rodzaj rynku i spoteczenstwa
zakorzeniony we wszechobecnej sieci elektronicznej'. Sie¢ jest symbolem XXI
wieku, tak jak atom jest symbolem XX wieku.

W warunkach globalizacji gospodarek rozwdj nowych technologii informa-
cyjnych (w tym komunikacyjnych) oraz technologii transportowych doprowa-
dzit do gtebokich zmian szczegdlnie w dwoch segmentach makrootoczenia, tj.
segmencie ekonomicznym i segmencie spotecznym.

W segmencie ekonomicznym makrootoczenia nowe technologie zwigkszyty
i utatwily przede wszystkim mozliwos$ci zarzadzania — przesytania informacji,
komunikowania si¢, podejmowania decyzji, realizacji funkcji kontroli — co uta-
twia funkcjonowanie 1 rozwoj przedsigbiorstw transnarodowych, globalnych,
a takze przeptyw inwestycji zagranicznych oraz procesy fuzji i przejec. Ponadto,
nowe technologie komunikacyjne przyczynily si¢ do powstania i rozprzestrze-
nienia si¢ organizacji wirtualnych oraz sieci przedsigbiorstw, ktore poprzez
wspolprace uczestniczacych w nich firm zwigkszaja efektywnosé i konkurencyj-
no$¢ ich dziatania.

! Kelly K., Nowe reguly nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001.
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Mimo ze wielokrotnie probowano okresli¢ istote organizacji wirtualnej, jed-
noznaczne jej zdefiniowanie nadal nastrgcza trudnosci. Mozna przytoczy¢ jedna
z definicji, ktora nastepujgco okresla istote dziatania i sposob postrzegania orga-
nizacji wirtualnej: organizacja wirtualna — to dobrowolnie tworzona sie¢ nieza-
leznych instytucji, osob, zespotow, ktore dzigki wykorzystaniu nowoczesnych
technologii informacyjnych (gftownie sieci internetowej) mogq potgczy¢ swoje
zasoby i umiejetnosci, aby osiggnaé okreslone, wspédlne cele’. Do najistotniej-
szych cech organizacji wirtualnej zalicza si¢’:

1. Orientacj¢ na klienta. Oznacza ona, ze procesy zadaniowe organizacji sg wy-
raznie skierowane na potrzeby klienta. W celu ich najlepszego zaspokojenia,
przy tworzeniu produktu czgsto wspotpracuje sie bezposrednio z klientami,
ktorzy dokladnie precyzuja swoje oczekiwania, jak tez wyrazaja opinie na
temat proponowanych rozwigzan.

2. Dazenie do jednoznacznych celoéw, ktore sg znane wszystkim uczestnikom
organizacji i przez nich przyjete do realizacji.

3. Zdolnos$¢ dostrzegania szans rynkowych bez dtugotrwatych procedur admini-
stracyjnych, dzieki wlaczeniu do organizacji wirtualnej duzej ilo$ci, roznego
typu podmiotéw. Przy nowych okazjach organizacja moze si¢ na nowo for-
mowac, przegrupowywac lub nawet od nowa powstawac.

4. Mozliwo$¢ szybszego dziatania i decydowania w pordwnaniu z organizacja-
mi tradycyjnymi.

5. Kombinowanie gléwnych umiejetnosci uczestnikow organizacji wirtualne;j,
co pozwala maksymalnie wykorzystywac wszelkie ich talenty i zdolnosci.

6. Zaufanie wzajemne uczestnikow, ktére jest podstawa i warunkiem istnienia
organizacji wirtualnej.

7. Czeste i rzetelne komunikaty oraz odpowiedni styl zarzadzania.

Organizacja wirtualna okreslana jest jako byt nietrwatly, o nieokreslonych gra-
nicach. Ma ona wiele zalet, ale ma tez wady, do ktérych przede wszystkim zali-
cza si¢ brak wzorcow postepowania oraz mozliwos¢ wiaczenia si¢ do niej orga-
nizacji niekompetentnych i niesprawdzonych.

Innym sposobem funkcjonowania przedsigbiorstw, zyskujacym na znaczeniu
w ostatnich kilkunastu latach, jest tworzenie sieci. Polega ono na kooperacji mi¢-
dzy organizacjami, ktéra wobec zmian zachodzacych na rynku, przybiera zupet-
nie nowe formy i czesto strategiczny, dlugofalowy wymiar. Wspolpraca ta pole-
ga na tworzeniu organizacji opartej na dobrowolnym udziale uczestnikow i ich
rownych prawach. Organizacja sieciowa jest wzglednie trwalym zgrupowaniem,
autonomicznych jednostek lub przedsigbiorstw, uczestniczqcych w systemie wza-

% Kisielnicki J., Szyjewski Z., , Nowa ekonomia” a wspélczesna informatyka, Ekonomika
i Organizacja Przedsi¢biorstwa 2002, nr 1, s. 23.
3 Grudzewski W.M., Hejduk 1., Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 48.
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Jjemnych kooperacji wedlug zasad rynkowych®. Kooperacja ta polega na koordy-
nacji czesci procedur i systemoéw informacyjnych, szerokim dzieleniu si¢ wiedza
i informacjami, korzystaniu ze wspolnych kanatow sprzedazy, wdrazaniu wspol-
nej marki i wystgpowaniu na zewnatrz jako jeden podmiot. Pozwala to na zmnie;j-
szenie kosztow dzialania i tatwiejsze zaistnienia na nowych rynkach, a takze na
dysponowaniu sitg przetargowa w stosunku do dostawcéw i odbiorcow. Zalety
organizacji sieciowe], ktore mozna krotko okresli¢ jako ,,w jednosci sita” spo-
woduja, ze ta forma wspoélpracy bedzie si¢ rozwijaé w przysztosci. Zwlaszcza
mate i $rednie przedsigbiorstwa, ktore nie beda w stanie samodzielnie konkuro-
wac na rynku z firmami globalnymi, beda zainteresowane tworzeniem lub wcho-
dzeniem do organizacji o charakterze sieci. Nalezy jednakze pamigtac, ze sieci
maja tez swoje ,,ciemne” strony, do ktoérych nalezy narzucanie uczestnikom swo-
istych haraczy zwiazanych z przynaleznoscig do sieci, wymuszanie na stabszych
organizacjach tej przynaleznosci, itp. Menedzerowie wlaczajacy swoje firmy
w nowe typy organizacji w celu osiagnigcia pozadanych efektow, maja obowig-
zek, poznania istoty, zalet i wad tych organizacji, a takze obserwacji, w jakim
kierunku one ewoluuja.

Omowione wyzej w duzym skrdcie, nowe formy organizacyjne opieraja si¢
w zatoZeniu na pozytywnych relacjach jakie majg miejsce migdzy ich uczestni-
kami. Problem ksztattowania pozadanych, odpowiednich relacji jest coraz czg-
$ciej przedmiotem rozwazan rowniez w odniesieniu do dotychczasowych, trady-
cyjnych form organizacyjnych. Zwraca si¢ uwage na znaczenie wzajemnych
relacji miedzy przedsigbiorstwem, a jego interesariuszami, dla konkurencyjnosci
i efektywnos$ci dziatan przedsigbiorstwa. Za szczegdlnie wazne uznaje sie relacje
partnerskie miedzy wybranymi interesariuszami, a ich umiejetne ksztattowanie
jest duzym osiagnieciem kadry menedzerskiej. Przyktadem ksztattowania part-
nerskich relacji z firmami w otoczeniu, w tym z konkurentami w sektorze, sa
strategie aliansow.

Presja na poprawe efektywnos$ci dziatalno$ci, umozliwiajaca konkurowanie
w warunkach globalnego rynku powoduje, ze na popularno$ci zyskuje strategia
outsourcingu. Wymaga ona starannego rozwazenia za i przeciw wyprowadzeniu
pewnych rodzajow dziatalno$ci na zewnatrz. Rowniez w tym przypadku, tak jak
i w przypadku strategii alianséw, jako$¢ relacji migdzy wspotpracujacymi pod-
miotami jest bardzo wazna.

Z kolei, zasadnicze zmiany, jakie nastepuja w segmencie spotecznym otocze-
nia dalszego organizacji, wiagza si¢ z tym, ze nowe technologie umozliwiaja lu-
dziom dzigki swojej prostocie i niskiemu kosztowi komunikowanie si¢ w kaz-
dym momencie i bez wysitku z szerokim kregiem odbiorcoOw: rodzina, przyja-

* Dwojacki P., Nogalski B., Bworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentra-
lizowanych przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4.
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ciotmi, kolegami z pracy, z klubem sportowym itd. Nast¢puje usieciowienie po-
wigzan spotecznych, tj. powstajg sieci spoteczne lub inaczej spoteczenstwo ewo-
luuje w kierunku spoteczenstwa sieciowego. Sie¢ coraz bardziej zastepuje tery-
torium jako platforme rozmaitych kontaktow miedzy ludzmi. Znika tradycyjne
pojecie przestrzennego sqsiedztwa dawniej zwigzane z poczuciem przynaleznosci
i tozsamosci, kontaktow towarzyskich, wsparcia, pomocy itp. Do kontaktow w sieci
ludzi pocigga ciekawos¢, podobienstwo, wspolnie podzielane zainteresowania
i poglgdy, nie zas fizyczna przestrzenna bliskos¢. Pojecie spotecznosci lokalnej
w klasycznym rozumieniu powinno by¢ — w warunkach powstawania spole-
czenstw informacyjnych — zredefiniowane. Oczywiscie lokalnos¢ w sensie blisko-
Sci fizycznej, przestrzennej, geograficznej nie znika, ale staje si¢ mniej wazna,
uboczna, bowiem sie¢ pozwala na zwielokrotnienie i uintensywnienie zwigzkow
miedzyludzkich, pokonujgc odleglos¢ i czas. (...) sie¢ to tez praca, przedsigbior-
czo$¢, nauka, dostep do informacji, réwniez rozrywka, handel, kultura itp.”

Usieciowienie spoteczenstwa powoduje tworzenie si¢ usieciowionego czto-
wieka, co moze w przyszlosci prowadzi¢ rowniez do niepozadanych skutkow,
takich jak: uzaleznienie od sieci, ucieczki od realnego zycia, ale tez wylaczenia
0s6b niezamoznych, niewyksztatconych itp. Problemy zwigzane z tym zagroze-
niem sa szeroko badane przez socjologéow i psychologdéw, szczegolnie w odnie-
sieniu do mtodego spoleczenstwa, rosnacego w warunkach wszechobecnosci
komputerow.

4.2. Nowe wyzwania wobec kadry menedzerskiej

Era wiedzy, jak czesto okresla si¢ XXI wiek, stawia przed pracownikami coraz
nowsze, trudniejsze wyzwania. Problemy, ktore nalezy rozwigzaé, sa coraz bar-
dziej ztozone, zadania, ktore nalezy zrealizowa¢ coraz bardziej skomplikowane,
a zmieniajgce si¢ otoczenie wymaga szybkosci, elastycznos$ci i otwartosci na
zmiany. Radzenie sobie z tymi problemami wigze si¢ z wdrazaniem w przedsig-
biorstwach idei organizacji uczacej si¢, zarzadzania wiedzg. Wymaga to:

— systemowego podejScia, a wigc rozumienia sit i wzajemnych uwarunkowan
ksztattujacych zachowanie systemow, jakimi sg przedsigbiorstwa,

— budowania wspolnej wizji przysztosci, ktora ma angazowaé i integrowac
pracownikow,

— zespotowego uczenia sie¢, ktore jest konieczne, aby budowac przewage kon-
kurencyjna organizacji,

— ksztaltowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu si¢, przekazywaniu
wiedzy, integracji pracownikow z celami organizacji i miedzy soba.

> Zacher L.W., Transformacje spoleczeristw od informacji do wiedzy, C.H. Beck, Warszawa 2007,
s. 41-42.
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Wspomniane zmiany przyczyniaja si¢ do pojawienia si¢ nowego typu pra-
cownika — pracownika wiedzy (knowledge worker), ktory musi doskonale sobie
radzi¢ w nowych warunkach, w gaszczu informacji, ktére nalezy szybko pozy-
skiwac, selekcjonowaé, opracowywacé i weryfikowac. Pracownicy ci charaktery-
zujg si¢ wysoka wiedza, umiejgtno$ciami i cechami osobistymi, dzieki ktérym sg
bardzo cennym aktywem przedsigbiorstwa, aktywem o znaczeniu strategicznym,
przyczyniajagcym si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa, ale tez wymagajacym innego
zarzadzania: decentralizacji, partycypacji, elastycznych form pracy i zréznico-
wanych form wynagradzania materialnego i pozamaterialnego. Pracownicy ci
nie wymagaja instrukcji ani nadzoru w dotychczasowym rozumieniu, ale $wia-
domi swojej wartosci oczekuja bardziej partnerskich relacji w stosunkach z prze-
lozonymi oraz zapewnienia mozliwo$ci dalszego rozwoju i kariery.

Jak wspomniano wcze$niej, wspotczesne warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw wiaza sukcesy organizacji z praca zespolowa. Zespoly coraz lepiej przy-
gotowanych ludzi stanowig ogromny potencjat ludzki. Aby ten potencjal nie byt
marnowany, ale byt wykorzystany i rozwijany, konieczny jest tez dobor mene-
dzeréw o okreslonych kompetencjach. Kompetencje te zwigzane sa z potrzeba’:
— doboru ludzi do pracy zespotowe;j,

— selekcjg zespotu o istniejacych kompetencjach pod katem uksztattowania wy-
maganego potencjatu kwalifikacyjnego,

— przekonania cztonkdéw zespotu o pilnosci i optacalnosci realizacji celow ze-
spotu,

— pozostawieniu zespotom prawa do samodzielnego sterowania, jezeli maja
kompetencje, narzgdzia i informacje niezbgdne do tego celu,

— regularnego informowania o aktualnych zdarzeniach, co pomaga zespotowi
zrozumie¢ wspodlne cele,

— wykorzystania sity pozytywnych sprzgzen uznania i wynagradzania,

— ksztaltowania zespotowej filozofii pracy, podejmowania decyzji w zespole,
komunikowania si¢, wpajania cztonkom zespotu przekonania o koniecznosci
rozwoju kwalifikacji zawodowych.

Kierownik, z racji funkcji, jakie petni w organizacji, szczegolnie kiedy zmia-
ny w organizacji powinny by¢ traktowane jako co$ powszedniego w zwiazku
z rosngca turbulencja otoczenia, powinien by¢ osoba zintegrowana i uksztatto-
wang, co oznacza, ze powinien posiadaé takie cechy, jak’:

— trwato$¢ przekonan, pozwalajaca na zajmowanie stanowiska wobec waznych
zagadnien,

® Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa
2008, s. 94.

7 Sktodowski H., Osobowosciowe wyznaczniki dziatalnosci kierowniczej, [w:] Psychologiczne
wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, (red.) J. Witkowski, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Wroctaw 1993, s. 24-25.
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— charakter, obejmujacy w szczegdlnosci zespdt wartosci i przekonan,

— odpowiedzialnos$¢ za swoje postgpowanie wobec przetozonych i podwitadnych,

— umiejetnoscei informacyjne, w tym nalezyte wyslawianie sie, jasnos¢ przeka-
zywania informacji i wydawania polecen,

— poczucie sprawiedliwosci, w szczeg6lnosci w zakresie sposobu stawiania
zadan i ich egzekwowania,

— tworczo$¢ 1 samodzielnos¢ w dzialaniu,

— zrownowazenie emocjonalne.

Niestety, nawet najstaranniejszy dobdr kadry menedzerskiej nie zapewnia, ze
nie pojawi si¢ sytuacja luki kompetencyjnej. Oznacza ona brak pelnych kompe-
tencji, tj. brak zespotu takich cech, jak: profesjonalna wiedza, umiejetnosci po-
dejmowania w pore trafnych decyzji, wspotdziatanie, dos§wiadczenie, przestrze-
ganie zasad kultury i etyki.

Wystepowanie luki kompetencyjnej, szczegdlnie na najwyzszych szczeblach
zarzadzania, powoduje nienadgzanie za zmianami w otoczeniu, niezadowolenie
klientow, frustracje zatogi, utrate konkurencyjnosci i w efekcie zagrozenie dla
egzystencji firmy. Ujawnienie luki kompetencyjnej nast¢puje czgsto w warunkach
bardzo trudnych, charakterystycznych dla sytuacji, kiedy zagrozenia w otocze-
niu wigzg si¢ z kryzysem w organizacji. Kryzys finansowy i gospodarczy, ktory
od wielu miesigcy ma wymiar globalny, spowodowat lub poglebit kryzys wielu
przedsigbiorstw w Polsce. Zagrozenie egzystencji przedsigbiorstw zaleznych
m.in. od zagranicznych wilascicieli, zmiana wlascicieli, trudno$ci z uzyskaniem
kredytow, trudnosci ze sprzedaza produktow ze wzgledu na rosngce bezrobocie,
itp., wszystko to jest zrodtem narastajgcego stresu i zmeczenia, jakie szczegdlnie
obecnie towarzyszy pracy menedzerow. Brak pomystow na wyjscie z sytuacji
kryzysowej, brak rezerw na przeczekanie trudnych czasow, brak informacji, co
do przewidywanego konca kryzysu, mogg doprowadzi¢ do kumulacji luki kom-
petencyjnej menedzeréw na rdéznych szczeblach zarzadzania

4.3. Zmiany w regionie — atrakcyjno$¢ inwestycyjna Dolnego Slaska

Otoczenie globalne wspotczesnych podmiotow gospodarczych determinuje
w wiekszym lub mniejszym zakresie dziatalnos¢ gospodarcza w przekroju re-
gionalnym. W zaleznos$ci od charakteru regionu, jego wewnetrznych uwarun-
kowan pozwalajacych na uruchomienie czynnikéw wzrostu i rozwoju, otoczenie
globalne moze stymulowa¢ lub hamowac dziatalno$¢ organizacji na poziomie
regionalnym. Dobrym przyktadem relacji migdzy otoczeniem globalnym i wa-
runkami lokalnymi dziatalno$ci gospodarczej jest przyktad Dolnego Slaska. Uwa-
runkowania wewngtrzne tego regionu stworzyly przestanki do wzmocnienia dy-
namiki rozwoju spoteczno-gospodarczego dzigki wykorzystaniu zewnetrznych
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czynnikdw wzrostu gospodarczego zwigzanego z procesem globalizacji. Przeto-
zylto sig to takze na warunki pracy menedzerow, ktorzy stoja przed wyzwaniami
zwigzanymi z konkurencjg $wiatowg, zmuszajaca ich do statego nabywania
umiejetnosci 1 wiedzy w nowym otoczeniu.

Wsrod wielu czynnikow determinujgcych dynamike rozwoju regionalnego na-
lezy zwréci¢ uwage na czynnik atrakcyjnosci. Jak wspomniano wcze$niej, glo-
balne trendy znajduja swoje odzwierciedlenie w zmianie warunkoéw zycia i pra-
cy na konkretnym obszarze — w regionie, w miescie itp. Zwiekszajg lub zmniej-
szajg jego atrakcyjnosc.

Pojecie atrakcyjnosci stosowane jest wtedy, gdy chcemy opisaé, oceni¢ jakis
podmiot z punktu widzenia przyciagania uwagi, zainteresowania. Méwimy o atrak-
cyjnym regionie, atrakcyjnym sektorze, atrakcyjnym pracodawcy itp. Atrakcyj-
no$¢ oceniamy najczegsciej na podstawie kilku kryteriow, jest ona wypadkowa
zespolu cech powigzanych ze soba.

W przypadku regiondéw jednym z wyrdéznikow jest atrakcyjnosé inwestycyj-
na, ktéra oznacza zdolno$¢ przyciagania inwestycji przemystowych, ustugowych
1 wysokich technologii. O atrakcyjnosci inwestycyjnej decyduja takie cechy, jak:
chlonno$¢ regionalnego rynku, rozwinigta infrastruktura komunikacyjna i tech-
niczna, wysoki poziom kwalifikacji zawodowych mieszkancow regionu i wzgled-
nie niski koszt pracy, bogactwa naturalne, atrakcyjnos¢ turystyczna.

Dolny Slask nalezy do grupy liderow wérod polskich regionéw pod wzgle-
dem atrakcyjnosci inwestycyjnej. Jest na trzecim miejscu po wojewodztwie $la-
skim i mazowieckim®. W ostatnich latach powstaty tutaj znaczace inwestycje
transnarodowych koncernow, jak centrum produkcyjne LG w Kobierzycach, Toyoty
w Walbrzychu, Whirpoola, Fagor-Mastercooka, 3M, Electroluxa we Wroctawiu.

Wroctaw jako osrodek akademicki, naukowy, kulturalny, jest miejscem loka-
lizacji inwestycji w najnowsze technologie, ktore z kolei przyciagaja nastepne.

Duze nadzieje na nowoczesne technologie wigzane sg z inwestycjami trzech
najbardziej innowacyjnych koncernéow na §wiecie, ktére mimo kryzysu zamie-
rzajg inwestowa¢ we Wroctawiu. Swoja dziatalno§¢ we Wroctawiu poszerza kon-
cern Nokia Siemens Networks, dziatajacy w 150 krajach §wiatowy lider wsrod
dostawcow ustug telekomunikacyjnych. W centrum badawczo-rozwojowym,
ktore zatrudnia przeszto 1100 programistow, prace ma znalez¢ kolejnych 400 osob,
glownie informatykow, inzynieréw telekomunikacji i oprogramowania. Swoja
kolejna, juz czwartg fabryke otworzyt we Wroctawiu koncern 3M. Nowa fabry-
ka produkowaé bedzie tasmy przemystowe wykorzystywane przez wiele branz
i zatrudni docelowo ponad 200 os6b. We Wroctawiu trwa réwniez budowa ko-
lejnego zaktadu 3M, ktoéry prowadzi¢ bedzie produkcje dla przemystu lotniczego

8 Atrakcyjnosé inwestycyjna wojewddztw i podregiondw Polski, Raport Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa, 2008.
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i zatrudni okoto 250 os6b. Najwazniejszg inwestycja 2009 roku we Wroctawiu
bedzie osrodek IBM Research, ktory powstanie na terenie Wroctawskiego Cen-
trum Badan EIT Plus na Praczach Odrzanskich. Wspotpraca miedzy spotka EIT
Plus a koncernem IBM ma obejmowa¢ m.in. projekty nano- i biotechnologiczne.
Wspolne pomysty majg by¢ patentowane i nastgpnie komercjalizowane. Oprocz
wspomnianych inwestycji, jesienig zostanie oddana nowa fabryka wroctawskiej
firmy farmaceutycznej Hasco-Lek, a w Bielanach Wroctawskich nowy zaklad
stawia Sauer-Danfoss, gdzie beda produkowane elementy do silnikoéw hydraulicz-
nych koparek, traktorow, kombajnéw, czy pojazdow do wycinania drzew. Wymie-
nione przyktadowo nowe inwestycje we Wroctawiu i okolicach, jak tez inwesty-
cje w dolnoslaskich specjalnych strefach ekonomicznych, potwierdzajg atrak-
cyjno$é inwestycyjng Dolnego Slaska.

Nalezy podkresli¢ znaczaca rolg, jaka petnig trzy dolnoslaskie specjalne stre-
fy ekonomiczne. Pracownicy zatrudnieni w nowoczesnych zaktadach zlokalizo-
wanych w tych strefach nie tylko wytwarzajg nowoczesne produkty, ale przede
wszystkim ucza si¢ nowoczesnych metod pracy, kultury organizacyjnej, co ma
bardzo istotny i odczuwalny wplyw na ksztattowanie nowej, wyzszej jakosci
zycia. Dotyczy to zarowno pracownikow szeregowych, jak i aktualnych i przy-
sztych menedzeréw. W przypadku inwestycji zagranicznych nauka ta wiaze si¢
tez z mozliwoscig nabywania umiejetnosci pracy w zespotach wielokulturowych
oraz kierowania takimi zespotami. Umiejgtnosci te wczesniej wigzaty si¢ z do-
$wiadczeniem pracy za granica, dzisiaj mozna naby¢ je w kraju.

Oprocz wspomnianych wyzej, nalezy wskaza¢ rowniez na szanse rozwojowe,
jakie dla Dolnego Slaska stwarza organizacja Euro 2012. Oznaczaja one inwe-
stycje w ustugi hotelarskie, gastronomiczne, rozrywkowe, budowe drog. Budowa
samego stadionu i infrastruktury z nim zwigzanej zapewni prace setkom ludzi.
Zmniegjszenie bezrobocia, zmiany jako$ciowe w warunkach pracy, procesy orga-
nizacyjnego uczenia si¢, wzrost innowacyjnosci firm i regionu beda pozytyw-
nymi skutkami proceséw inwestowania.

Wysoka atrakcyjnos¢ Dolnego Slaska i dobre warunki dalszego jego rozwoju
przyciagaja wyksztatcong grupe nowych absolwentéw uczelni oraz cenionych
specjalistow, ktorzy znajduja dla siebie wlasciwe miejsca pracy. Koncentracja
inwestycyjna miedzynarodowych firm stworzyta warunki do powstania kilku
nowoczesnych klastrow, w ktérych tworzone sa nowe miejsca pracy dajace za-
trudnienie rodzimym menedzerom réznych specjalnosci. Przyciagaja one szero-
kie grupy ludzi energicznych i przedsigbiorczych i tworza warunki pogoni za
pozycja i sukcesem w hierarchii kadry kierowniczej. Tworza takze mozliwosci
rozwoju zawodowego dzigki przeptywowi kadr miedzy migdzynarodowymi fir-
mami 0 uznanej pozycji rynkowe;j.

Potrzeba posiadania przez firmy wysoko wykwalifikowanych menedzeréw
ma swoje nastgpstwa w obszarze zmian, jakie zachodza w szkolnictwie przygo-
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towujacym pracownikéw menedzmentu o wyksztalceniu srednim 1 wyzszym.
Chlonno$¢ rynku, jezeli chodzi o kadre menedzerow, tworzy nowe bodzce do
wykazywania aktywnosci, ¢wiczenia wyobrazni, umiejetnosci akceptowania
dopuszczalnego ryzyka, a w sumie wickszej kreatywnosci nowej kadry mene-
dzerskiej. W zaleznosci od kierunkéw rozwoju okre$lonych branz nastepuje
naturalny proces dostosowawczy umiejetnosci i wymagan kadry menedzerskie;j.

Region Dolnego Slaska jest dobrym przyktadem daleko idacych zmian w uwa-
runkowaniach pracy wspoétczesnych menedzeréw. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna
regionu przektada si¢ na podejmowanie istotnych inicjatyw innowacyjnych. Na
Dolnym Slasku inicjatywy te wyrazajg sic w powotaniu centréw badawczych,
miedzy innymi: Europejskiego Instytutu Technologicznego (EIT), Dolnoslaskie-
go Centrum Zaawansowanych Technologii i Dolnoslgskiego Centrum Studiow
Regionalnych, Wroctawskiego Parku Technologicznego SA i Wroctawskiego Cen-
trum Transferu Technologii, Sieci naukowo-gospodarczych w obszarach e-Zdrowie,
Energie odnawialne, Biomedycyna, DolBioMat-u (wykorzystanie potencjatu $ro-
dowiska wroctawskiego w zakresie biochemii, biofizyki, biotechnologii, za-
awansowanych technologii medycznych oraz nanotechnologii), Porozumienia
migdzy Kolegium Rektorow Uczelni Wroctawia i Opola, wtadzami Wroctawia
oraz KGHM o wspolpracy na rzecz rozwijania na Dolnym Slasku Gospodarki
Opartej na Wiedzy.

Inicjatywy te maja shuzy¢ zacie$nieniu wspotpracy miedzy biznesem a regio-
nalnymi uczelniami, ktorej efektem powinno by¢ wprowadzenie innowacyjnych
technologii w przemysle i ustlugach. Wzrost innowacyjnos$ci, zapotrzebowanie
na nowych, wyksztalconych pracownikow powinny przetozy¢ sie na zahamowa-
nie niekorzystnych tendencji demograficznych zwigzanych z wyjazdami mto-
dych ludzi z Polski w poszukiwaniu pracy za granicg.

Podsumowanie

Wspolczesne uwarunkowania pracy menedzeréw sg wypadkowa zmian, jakie
zachodzg w otoczeniu organizacji oraz w samych organizacjach. Tempo i efek-
tywno$¢ zmian wewngtrznych zaleza od kompetencji menedzerow zarzadzaja-
cych organizacjami, od ich umiejetnosci dostrzezenia stabych sygnatow zmian,
oceny ich znaczenia, rozpoznania szans w otoczeniu i dostosowania proceséw
wewngtrznych do wykorzystania tych szans. W warunkach globalizacji sukcesy
gospodarcze oparte sg na tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy, na uczeniu si¢ or-
ganizacji, ktére to procesy przebiegaja znacznie sprawniej w otoczeniu dyna-
micznych, innowacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych w regionach o duzej
atrakcyjnosci inwestycyjne;.
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ZMIANY W ZARZADZANIU ORGANIZACJA
W GOSPODARCE OPARTEJ NAWIEDZY

Joanna Kubicka

Wstep

Przed polska gospodarka i przedsiebiorstwami stoja wspotczesnie duze wy-
zwania wobec skutkow kryzysu, globalizacji, umigdzynarodowienia, rozwoju no-
woczesnych technologii, rosnacej konkurencji, olbrzymiego tempa zmian, ochrony
srodowiska oraz konieczno$ci oparcia przewagi konkurencyjnej na wiedzy. Pro-
blem wydaje si¢ o tyle trudniejszy, ze Polske dzieli w wielu obszarach duzy dy-
stans od poziomu Unii Europejskiej 1 $wiata, w szczegdlnosci w procesie wdra-
zania modelu gospodarki opartej na wiedzy'. Osiaganie sukcesow we wspolcze-
snych warunkach wymaga od kadry kierowniczej zmian w zarzadzaniu, ktore
mogg i powinny stac¢ si¢ nowym zrédtem efektywnosci, innowacyjnos$ci i warto-
$ci organizacji.

W kontekscie powyzszego wielu badaczy, a przede wszystkim praktykow,
zadaje sobie pytanie: w jakim kierunku powinny ewaluowaé¢ zmiany w zarza-
dzaniu, aby przedsigbiorstwa osiagaty sukcesy i cieszyly si¢ wysoka konkuren-
cyjnosciag w gospodarce opartej na wiedzy? Jednoznacznej odpowiedzi na to
pytanie nie mozna doszuka¢ si¢ ani w literaturze przedmiotu, ani tez w opiniach
przedstawicieli przedsigbiorstw. Brak jest zgodnosci, nie tylko, co do tempa i kie-
runkéw koniecznych zmian, ale nawet definiowania podstawowych pojec.

Celem opracowania jest wigc proba zdiagnozowania dokonujgcych si¢ zmian
w zarzadzaniu, wobec przeksztatcania si¢ polskiej gospodarki w gospodarke
oparta na wiedzy.

Oczywistym jest, iz nie da si¢ rozpatrywac koniecznych zmian w zarzadzaniu
w separacji od wptywu innych czynnikow, nie wprost zwigzanych z gospodarkg

! Weresa A. (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby ludzkie a przewagi konku-
rencyjne, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2009.
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opartg na wiedzy. Nie mozna jej traktowac jako wyalienowanego Srodowiska
gospodarczego 1 wykluczy¢ jednoczesnego oddziatywania pozostalych zjawisk.
Dlatego tez w trakcie rozwazan podjety zostal szerszy kontekst, prezentujacy
niezbedne zmiany w zarzadzaniu, jako wynik nie tylko modelu gospodarki opar-
tej na wiedzy, ale innych wspotczesnych uwarunkowan gospodarczo-technolo-
giczno-spolecznych. Wiekszos¢ badaczy zalicza do nich przede wszystkim glo-
balizacje’, a uszczegolawiajac, globalizacje gospodarcza, rozumiana jako inte-
gracja gospodarek narodowych z gospodarka Swiatowg poprzez handel, bezpo-
srednie inwestycje zagraniczne, dokonywane przez multinarodowe korporacje,
krotkookresowe przepltywy kapitalowe, migdzynarodowe migracje pracownikow
oraz transfer technologii’. Stale widoczna jest tendencja do traktowania przez
coraz wicksza liczbe przedsigbiorstw catego $wiata jako jednego rynku zbytu®,
a granice narodowe przestaly mie¢ zasadniczy wptyw na dziatalno$¢ przedsie-
biorstw”. Prowadzi to do tworzenia si¢ wspotzaleznego systemu ekonomicznego
w skali $wiatowej® i wzrostu konkurencji’. We wspotczesnym §wiecie zauwaza
si¢ tendencje, takie jak teoria ztozonosci czy hiperkonkurencja, wedhug ktorych

% Na znaczenie globalizacji jako czynnika zmian w gospodarce wskazuja autorzy: Gierszewska G,
Wawrzyniak B., Globalizacja wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, Warszawa 2001,
s. 14; Hejduk LK., Glowne uwarunkowania rozwoju nauk zarzqdzania w Polsce, Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa 2006, nr 3, s. 27; Kowalska-Musiat M., Marketing relacji — zmiana paradyg-
matu czy nowa orientacja rynkowa, ,,Marketing i Rynek” 2006, nr 3, s. 3; Piwoni-Krzeszowska E.,
Ksztaltowanie relacji z klientami w turbulentnym otoczeniu, [W:] Zarzqdzanie — kontekst strate-
giczny, kulturowy i zasobowy, (red.) M. Przybyta, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2007,
s. 101; Pietruszka-Ortyl A., Organizacja sieciowa, [w:] Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 55; Fazlagi¢ J., Zarzgdzanie wiedzq, Wyd. Millenium, Gniezno 2006; Gawrylczuk A.,
Sobieska K., Funkcjonowanie systemow zarzgdzania wiedzqg w spotkach prawa handlowego pro-
wadzgcych dziatalnosé¢ gospodarcza w Jeleniej Gorze, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — za-
rzqdzanie wiedzq, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008; Sikor-
ska D., Controling marketingowy jako efekt zmian w zarzqdzaniu wspolczesnym przedsiebiorstwem
[on-line]. [Dostep 30.06.09]. http://ekonom.univ.gda.pl/mikro/konferencja/pdf/Sikorska%20Darial.pdf;
Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (red.), Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 7; Kowalczewski W., Matwiejczuk W.,
Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2007, s. 13; Skrzypek A.,
Wplyw zarzqdzania na jakosé i konkurencyjnosé organizacyji, ,,Problemy Jakosci” 2009, nr 2, s. 36.

3 Bhagwati J., In Defence of Globalization, Oxford University Press, New York 2004; Szostak M.,
Globalizacja — uwagi o sporach pojeciowych, przyczynach i skutkach, Warszawa 2007, nr 3.

* Budnikowski A., Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, wyd. 3, PWE, Warszawa 2006.

5 Penc J., Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobow dzialania,
Difin, Warszawa 2007, s. 25-26.

® Zorska A., Korporacje transnarodowe: przemiany, oddzialywania, wyzwania, PWE, War-
szawa 2007.

" Kowalczewski W., Matwiejczuk W., op. cit., s. 13; Penc J., op. cit., s. 25-26; Gawrylczuk A.,
Sobieska K., op. cit.
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wspotczesna gospodarka bliska jest chaosu, w efekcie niewiele zjawisk i proce-
sow da si¢ przewidzie¢®. Turbulentne otoczenie i duze tempo zmian’, a takze
ogdlnoswiatowy kryzys gospodarczy'® czesto sa powodem wielu trosk menedze-
row 1 braku pewnosci, w ktorym kierunku nalezy podazaé. Stale rosng nowe wy-
magania wzgledem przedsiebiorstw, takie jak konieczno$¢ ochrony §rodowiska
i wspotuczestnictwa w zrownowazonym rozwoju''. Duze zmiany wymuszane sa
wdrazaniem modelu gospodarki cyfrowej, dynamicznym rozwojem nowocze-
snych technologii'’, umigdzynarodowieniem organizacji'’> czy starzeniem sie
spoleczenstwa. W tych warunkach polska gospodarka musi zintensyfikowaé
wdrazanie gospodarki opartej na wiedzy, ktore nie bedzie mozliwe bez pracowni-
kow z wysokimi kwalifikacjami i ich nieustannego rozwoju'*. W tym kontekscie
bardzo aktualne wydaje si¢ pytanie: jakie zmiany sg niezbedne w zarzadzaniu?

5.1. Kierunki zmian w zarzadzaniu

Osiaganie sukcesOw w gospodarce opartej na wiedzy wymaga uwzglednienia
wptywu takze i innych czynnikow majacych wptyw na gospodarke w ogole.
Naleza do nich miedzy innymi globalizacja, ogdélnoswiatowy kryzys gospodarczy,
poszerzona wspodtpraca, wigksza konkurencja, duze tempo zmian, rozwoj inno-
wacji, ochrona $rodowiska i1 zrownowazony rozwdj, umi¢dzynarodowienie przed-
siebiorstw, dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii, rozw6j gospodarki

8 Skrzypek A., op. cit., s. 34.

° Krupski R., Strategie matych i Srednich firm w jezyku zasobéw, [w:] Zmiana warunkiem suk-
cesu. Rozwdj i zmiany w matych i Srednich przedsiebiorstwach, (red.) J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 149—155; Olszewska B. (red.), Podstawy zarzqdzania przed-
sigbiorstwem na progu XXI wieku, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2007; Mikuta B.,
Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Podstawy zarzq-
dzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 7.

19 Weresa A., op. cit.; Koczor M., Raport z wykonania Strategii Lizboriskiej w 2008 roku, Polski
Instytut Spraw Miedzynarodowych, Warszawa 2009.

" Chodynski A., Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2007.

12 Mikuta B., op. cit.

13 Przytuta S., Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2007; Stor M., Kulturowe bariery dzielenia si¢ wiedzqg w organizacjach
migdzynarodowych w Polsce — wyniki badan empirycznych w zakresie kadry menedzerskiej, [w:]
Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania
i rozwoju organizacji, (red.) A. Glinska-Newes$, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2008.

1% Chodynski A., op. cit.; Miedla K., Od zarzqdzania informacjq do zarzqdzania wiedzq, [w:]
Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — zarzqdzanie wiedzq, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersy-
tetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 98.
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cyfrowej, zmiany demograficzne w spoteczenstwie czy mobilnos¢ pracownikow
i utozsamianie si¢ ich z posiadang wiedza, a nie z pracodawca. W obecnych wa-
runkach czynniki te nabierajg znacznie wyzszego znaczenia niz inne i sg kreato-
rem zmian. Wymaga to od kadry kierowniczej innych postaw, kwalifikacji, za-
chowan i stylu zarzadzania, a takze zmian struktury i kultury organizacyjnej,
zakresu wspotpracy, wykorzystania nowoczesnych technologii, rozwoju pra-
cownikéw, sposobu traktowania i obstugi klientow czy planowania strategiczne-
go. W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznego okreslenia, jaki to powi-
nien by¢ kierunek i zakres zmian. Autorzy w tej kwestii nie sg jednomyslni, jed-
nak warto przyjrzec si¢ ich pogladom, by dokona¢ gtebszej refleksji.

W najblizszej przysztosci ponadczasowe znaczenie uzyska wiedza i zaawan-
sowane umiejgtnosci, reputacja i autorytet, potencjat intelektualny kadry zarza-
dzajacej", a takze innowacje'® oraz wykorzystywanie w organizacji talentow'’.
Przemiany technologiczne powodujg coraz szybsze zmiany i skracanie si¢ fal
innowacji. Jest to spowodowane tym, iz zasoby wiedzy wydaja si¢ zwigkszaé
nieliniowo. Akumulacja wiedzy sprawia, ze nowe wynalazki moga by¢ dokony-
wane szybciej, ze wzgledu na to, ze zasoby wiedzy zwigkszaja si¢ nie tylko
w ramach wiodacej technologii, ale w wielu innych dziedzinach'®.

W gospodarce opartej na wiedzy podwyzsza si¢ znaczenie zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, w tym jego doskonalenia i rozwoju. We wspotczesnym turbu-
lentnym S$rodowisku, zdolno$¢ uczenia si¢ jest podstawowym sposobem dopa-
sowywania si¢ do zmian. Fundamentalnego znaczenia nabiera tez wspotpraca,
praca zespotowa, otwartos¢ i zaufanie. Szczegdlnie bez tych dwoch ostatnich nie
ma szans na rozwoj w organizacji kreatywnych pomystow.

Réwnolegle ze zmianami stylow zarzadzania oraz struktury organizacyjnej
zmianie musi ulega¢ réwniez kultura organizacyjna przedsigbiorstw. Zaro6wno
struktura, jak i kultura powinny by¢ nastawione na wzrost wiedzy, innowacyjno-
$ci 1 produktywnosci, co umozliwi dokonywanie elastycznych, szybkich zmian
w dziataniu organizacji. Zwazywszy na globalizacje i coraz tatwiejszy przeptyw
ludzi migdzy organizacjami i panstwami istnieje potrzeba wdrazania kultury
organizacyjnej nastawionej na prac¢ w srodowisku migdzykulturowym. Kultura
uczenia si¢, zwlaszcza wspomagana odpowiednig technologia informacyjna,

'3 Prahalad C.K., Business Unit Efficiency and Leveraging Corporate Competencies, ,,Journal
of Applied Corporate Finance” 1999, Special Issue; Skrzypek A., op. cit., s. 34.

16 podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgeych innowacji, wyd. 3,
Warszawa: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Londyn 2008, s. 30.

17 Buckingham M., Coffman C., Po pierwsze: zlam wszelkie zasady. Co najwicksi menedzero-
wie na Swiecie robig najlepiej, Wyd. MT Biznes, 1.6dz 2004.

'8 piech K., Wiedza i innowacje w rozwoju gospodarczym: w kierunku pomiaru i wspélczesnej
roli panstwa, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 229.
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otwiera przed przedsigbiorstwem nowe mozliwosci pozwalajace chociazby ob-
shugiwac¢ klientow nie tylko w czasie rzeczywistym, lecz takze przy zapewnieniu
wyzszej jakosci obshugi'’.

W odchudzonych poprzez kryzys organizacjach oczekuje si¢ od menedzerow
wszechstronnosci. Powinni by¢ oni nie tylko menedzerami, ale takze ekspertami
w swojej dziedzinie, supergwiazdami, liderami i umie¢ zapewni¢ maksymaliza-
cje¢ efektywnosci pracownikow. Takich idealnych wszechstronnych kierownikow
spotyka si¢ w rzeczywistym $rodowisku bardzo rzadko. Nie zmienia to jednak
faktu, ze wspolczesna sytuacja wymaga najlepszych rozwigzan i najsprawniej-
szych menedzerow. W czasie intensywnego wzrostu gospodarczego nawet prze-
cigtna kadra kierownicza moze dawac sobie radg, natomiast obecny kryzys jest
czasem sprawdzianu. Prawdopodobnie przetrwaja tylko te organizacje, ktére maja
najlepszych menedzerow, ktdérzy wdroza najefektywniejsze rozwigzania i strate-
gie. Czg$¢ autorOw zwraca uwage, ze nowe strategie biznesowe powinny by¢
oparte na: silnej i trwatej wspotpracy w obrebie partnerstw sieciowych, trwalej
lojalnosci klientéw, wiedzy, kompetencjach pracownikow (zwlaszcza menedze-
réow), ciagtym (ustawicznym) uczeniu si¢ organizacji, fuzjach, aliansach i part-
nerstwach®.

Zmiany w zarzadzaniu organizacjami z tytutu wdrazania modelu gospodarki
opartej na wiedzy i dopasowywania si¢ do innych wspoétczesnie oddziatywuja-
cych czynnikow zewngtrznych nie sg jednorodne zaréwno, co do kierunkdw,
zakresu i tempa, a co za tym idzie nie s tatwe do usystematyzowania. Warto
jednak podjaé probe szerszego przyblizenia najbardziej charakterystycznych
obszaréw, w ktorych te zmiany si¢ dokonuja.

5.2. Zmiany form i struktur organizacyjnych oraz wspétpracy
przedsiebiorstw

Wspdlczesnie zmieniajg si¢ formy organizacyjne i struktury przedsigbiorstw.
Trendem jest wyszczuplanie i sptaszczanie struktur organizacyjnych, decentrali-
zacja 1 zmniejszenie znaczenia zaleznosci hierarchicznych. Prowadzi to do uela-
styczniania organizacji, co sprawia, ze staje si¢ ona bardziej adaptacyjna. Ela-
stycznos$¢ organizacyjna to zdolno$¢ do przystosowywania si¢ do konkurencyj-

' Gordon LH., Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 114; Bem-
benek B., Partnerstwo w Budowie Gospodarki opartej na wiedzy [on-line]. [Dostep 12.07.09].
http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/pdf/38/1.pdf

2 Edvisson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swojego przed-
siebiorstwa odkrywajqc jej ukryte korzenie, PWN, Warszawa 2001, s. 23; Kwiecien M., Wspotczesne
spoteczenstwo wiedzy (tezy do dyskusji) [on-line]. Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu 2007
[Dostep 15.06.09]. http://www.instytut.info/lllkonf/referaty/3c/Kwiecien.pdf
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nych zmian globalnych rynkow, bez fundamentalnych zmian wewnatrz organi-
zacji’'. Elastyczna jest ta organizacja, ktérej struktura i kultura umozliwia szyb-
kie dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow oraz wymogow
konkurencji*.

Struktury ptaskie, cechujg mate jednostki gospodarcze, ktore coraz czgsciej
powiazane sg sieciowo, a ich struktury budowane sa przez powigzane wzajemnie
zespoly pracownicze, posiadajace szerokie zakresy samodzielno$ci, ptynny po-
dzial rdl organizacyjnych. Nowo powstajace rozwigzania strukturalne majg na
celu zawezanie dziatalnosci do zidentyfikowanych dziedzin kluczowych, opar-
tych na podstawowych kompetencjach przedsigbiorstwa oraz wyszukiwaniu
i utrzymywaniu korzystnych zwiagzkéw z partnerami zewnetrznymi>. Struktura
tradycyjna shuzyta kontroli wykonywanych dziatan w ich trakcie, zgodnie z wcze-
$niej przygotowanym regulaminem, zasadami, normami jakos$ci i wydajnosci.
Jednak w gospodarce opartej na wiedzy kontrola dziatania w trakcie jest bez-
przedmiotowa. Wlasciwie poza fizyczng produkcjg trudno znalez¢é powtarzalne
zasady wykonywania czynno$ci. Kazda inicjatywa niesie w sobie element no-
wosci, przez co trzeba podej$¢ do niej bez uprzedzen i bez z géry zatozonego
rozwiazania. Taka praca nie miesci si¢ w ramach wskaznikéw wydajnosci. Dla-
tego tez, obecnie obserwuje si¢ odejscie od klasycznych struktur organizacyj-
nych opartych na podziale funkcji 1 podziale wtadzy (struktur biurokratycznych)
i zastgpowanie ich strukturami opartymi na projektach, procesach lub sieciach
wspolpracy®*. Struktura organizacyjna w gospodarce opartej na wiedzy powinna
by¢ podporzadkowana i nakierowana na tworzenie warto$ci dodanej w oparciu
o efektywne wykorzystanie wiedzy”. Zdaniem L. Sojki*®, w gospodarce ery
cyfrowej konkurencyjnos$¢ firm wyznacza nie tyle ich potencjat ekonomiczny, co
wiasnie zdolnos¢ do szybkich zmian i skuteczne pozyskiwanie rosngcej wartosci
dodanej. Szanse w tym bardzo skomplikowanym procesie majg gtdwnie firmy:

2! Lynch J.G., Organizational Flexibility. HR. Human Resource Planning, 1989, No. 12, s. 8;
Kochanski T., Wspotczesni menedzerowie i przywodcy, [w:] Kierunki i metody zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, (red.) W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Difin, Warszawa 2007, s. 78.

22 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002; Kochanski T.,
op. cit., s. 78.

2 Morawski M., Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 81; Piepiora Z., Struktura organizacyjna narzedziem zarzgdzania
miejskq stuzbg ratowniczg w Kowarach, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania, (red.) E. Toba-
szewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 108—-109, Mikuta B., op. cit., s. 27.

2% Stabryta A. (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009.

25 Grudzewski W., Hejduk LK., Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2004,
s. 135.

% Sojka L., Kvalita pracovného Zivota a sivisiace konstrukty, PreSov: Fakulta manazmentu
PreSovskej univerzity, Acta Universitatis PreSoviensis 2007.
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— oparte na wiedzy, wewngtrznej i zewnetrznej,

— doskonale elastyczne i szczupte — zdolne do szybkich inwestycji 1 dezinwe-
stycji, stabo zintegrowane, o niskich kosztach statych oraz wykorzystujace
walory struktur macierzowych,

— ,inteligentne” — majace rozbudowane zasoby intelektualne, a nie materialne,
inwestujace w pracownikow oraz badania i rozw¢j, dysponujace wywiadem
ekonomicznym, stosujgce nowoczesne teorie rozwigzywania innowacyjnych
zadan oraz eksploatujace wyrafinowane zintegrowane systemy informatyczne,

— interkooperatywne — poszukujgce wspotdziatania, a nie konkurencji, realizu-
jace liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz strategiczne alianse z konku-
rentami w celu budowy kompletnej i petnej oferty rynkowej, nawet bez cal-
kowitego udzialu wlasnych zasobow. Zakres tej wspolpracy musi by¢ oparty
na jasnych zasadach i regutach zyskownosci dla wszystkich uczestnikéw po-
rozumienia, a jedng z usankcjonowanych prawnie form takiej wspolpracy sa
grona przedsigbiorczosci’’.

Atrybut elastyczno$ci organizacji daje szans¢ uzyskania badz utrwalenia po-
zycji konkurencyjnej, zapewniajac tym samym mozliwos¢ kontynuowania dzia-
falnosci i dalszy rozwoj. W ten sposob elastycznos¢ staje sie w warunkach nie-
stabilno$ci globalnego rynku, skracania si¢ cykli zycia produktéw, zmian tech-
nologii, funkcjonowania w organizacjach sieciowych oraz pojawiania si¢ coraz
bardziej wyrafinowanych i zindywidualizowanych potrzeb klienta — narzgdziem
konkurowania. Dzisiaj zalecenie ,.bycie elastycznym” stalo si¢ niejako wymo-
giem/nakazem dla organizacji*®.

W najblizszej przysziosci rosna¢ bedzie zlozonos¢ wiedzy i techniki/techno-
logii, co zwigkszy role powigzan miedzy firmami i innymi podmiotami jako
sposobu na zdobywanie specjalistycznej wiedzy™. Miedzy innymi wiasnie dla-
tego szczegblng cechg gospodarki opartej na wiedzy jest jej sieciowo$¢. Opiera
si¢ na sieciach wzajemnie wspoldziatajacych na podstawie réznych form powia-
zan, przedsiebiorstw partnerskich. Koncentracja na wyrézniajacych kompeten-
cjach daje sit¢ przetargowa organizacjom, ktore je posiadly, a tym samym moz-
liwo$¢ zdominowania sieci organizacyjnej i zajgcia w niej centralnego miejsca,
pozwalajacego dyktowac pozostatym jej uczestnikiem jej warunki. Istnienie szeroko
rozumianej wspoltpracy nie oznacza jednak zaniku konkurencji. W duzym stop-
niu konkurencja zostaje przeniesiona na poziom ponad sieciami, czyli od organi-

" Ibidem: Krupa K.W., Wybrane narzedzia wykorzystywane w budowie profili biznesowych, [w:]
www. GlobalEkonomy.pl [on-line]. [Dostep 19.06.09]. http://globaleconomy.pl/content/view/2913/3

2 Osbert-Pociecha G., Elastyczno$é organizacji — ,, taviczenie” w turbulentnym otoczeniu, [w:]
WIEDZAinfo [on-line]. [Dostep 30.06.09]. http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/1297/elastycznos¢
_organizacji_tanczenie w_turbulentnym_otoczeniu.html

» Podrecznik Oslo, op. cit., s. 30.
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zacji je tworzacych zalezy sukces sieci, a tym samym poszczegdlnych firm.
Rozwo6j wiedzy i powigzan sieciowych sprawiajg, ze jedna organizacja moze by¢
cztonkiem wielu sieci, uzyskujagc w ten sposob synergie sukcesu. Rozwijanie si¢
roznorakich relacji miedzy organizacjami prowadzi do powstania trudno identy-
fikowalnych wieloptaszczyznowych powigzan hybrydowych, wystepujacych nie
tylko pomigdzy calymi organizacjami, ale réwniez miedzy ich samozarzadzaja-
cymi sie inteligentnymi cze$ciami i ludzmi dla nich pracujacych®. Zapewnia to
podmiotom gospodarczym przetrwanie i wzmocnienie pozycji wsrod konkuren-
tow. Dzigki wielostronnym relacjom wspolpracy, umozliwia koncentrowanie si¢
na umiejgtnosciach kluczowych, ktore sa aktywizowane i wykorzystywane w spo-
sob skoordynowany, umozliwiajac inteligentne kolektywne korzystanie z zaso-
bow sieci oraz potencjatu wiedzy'.

Sie¢ jawi si¢ jako nowy — oprocz umowy i spotki — trzeci typ prywatnej ko-
ordynacji, ktory polega nie tylko na wymianie czy potaczeniu zasobow, lecz
takze na odpowiednio zbudowanym i uwarunkowanym zaufaniu. W zarzadzaniu
zaufaniem kluczowe znaczenie ma dobodr partnerow. Organizacje hybrydowe
powstaja w obszarze o duzym ryzyku, gdzie koncowy efekt jest niepewny. Bu-
dowanie zaufania to nie tylko kooperacja, lecz takze koordynacja wraz z ele-
mentami nadzoru sprawowanego z centrali. Partnerzy muszg pogodzi¢ si¢ z utra-
ta czedci niezaleznosci oraz zainwestowaé we wzajemne relacje’”.

Wraz z nastaniem epoki Internetu mozna spotkaé si¢ z nowymi rodzajami
firm, ktore w coraz wiekszym stopniu ro6znia si¢ od tych tradycyjnie zarzadza-
nych®. Sg to organizacje wirtualne, ktore swoj biznes opieraja na sieci lub tez na
rozwoju roznego rodzaju kanatow dystrybucji. Wiele funkcji wykonuja w Inter-
necie, ktory wplywa w duzej mierze na strategie i strukturg firmy (e-banki, e-sklepy,
e-edukacja)®*. W dobie narastajacej globalizacji gospodarki oraz wirtualizacji
(odpersonalizowania) procesoOw zarzadzania rodzi si¢ szereg nowych, dotychczas
nieznanych i niewystgpujacych probleméw organizacyjno-zarzadczych. Jednym
z nich jest zapewnienie spdjnosci rozproszonych (sieciowych, wirtualnych) orga-
nizacji gospodarczych poprzez zupetie nowe mechanizmy koordynacji, w mnie;j-
szym stopniu zorientowane podmiotowo (na ludzi), natomiast w duzym stopniu
ukierunkowane na scalanie i zazgbianie proceséw: informacyjnych, decyzyjnych,
wytworczych, a przede wszystkim proceséw kreowania, przechowywania, wzbo-

30 Mikuta B., op. cit., s. 21.

3 Wyrwicka M.K., Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2003, s. 67.

32 Szpringer W., Wplyw wirtualizacji przedsiebiorstw na modele e-biznesu, Szkota Glowna
Handlowa, Warszawa 2008, s. 9-10.

33 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002; Szpringer W.,
op. cit., s. 9-10.

3* Szpringer W., op. cit., s. 31.
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gacania oraz transferu wiedzy””. W znaczeniu ekonomicznym wirtualno$é pole-
ga na koncentracji proceséw zachodzacych w organizacji na zasobach niemate-
rialnych, rozproszeniu dziatan produkcyjnych, przenikaniu si¢ struktur organiza-
cyjnych, skutecznym uzyciu systemow informatycznych, globalnej skali podje-
tych dziatan. Organizacja wirtualna tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci
przez organizacje, ktére wchodza ze sobg w rdéznego rodzaju zwiazki dla realizacji
celu majacego za zadanie przyniesienie im korzysci wiekszych, niz gdyby dziataty
w sposob tradycyjny’®. Organizacje wirtualne uzyskujg wzrost konkurencyjnosci
poprzez: kreowanie nowych wyrdzniajacych kompetencji, redukcje kosztéw glo-
balnych, wzrost poziomu jako$ci 1 innowacyjnosci zarzadzania, tworzenie pozy-
tywnego wizerunku na rynku, skracanie cyklu wprowadzania produktéw na rynek,
rozszerzenie spektrum potencjalnych klientow, szersze zastosowanie marketingu
bezposredniego, bardziej efektywna gospodarke kapitatem ludzkim oraz uta-
twienie finansowej obshugi sprzedazy”.

Przedsi¢biorstwo wirtualne charakteryzuje sig:

— dominacja proceséw niematerialnych (tj. przetwarzanie wiedzy i informacji)
nad procesami materialnymi,

— wielokierunkowym, niewertykalnym przebiegiem procesow,

— asymetrycznym podzialem celow, funkcji i zadan,

— wewngetrzna konkurencjg oparta na budowie wilasnych kluczowych kompe-
tencji,

— umiejetng eksploatacja wspdlnego tancucha wartosci,

— ukrytymi, niejawnymi dla otoczenia mechanizmami koordynacji**.

W przedsigbiorstwach wirtualnych, gdzie mamy do czynienia z rozproszonymi
zespolami wirtualnymi oraz samodzielnymi pracownikami wiedzy, komunikuja-
cymi si¢ w ramach sieci informatycznych (Internet, Ekstranet, Intranet), wyste-
puja najczesciej nastgpujace trudnosci koordynacyjne:

— odmienno$¢ kulturowa,

— zroznicowanie, czgstokro¢ sprzeczne systemy wartosci,

— roznorodne jezyki narodowe (jezyk angielski jako podstawowa platforma
porozumiewania si¢ nie rozwigzuje wielu probleméw komunikacji migdzy-
kulturowe;j),

— brak bezposrednich kontaktow,

35 Perechuda K. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 401—
406.

3¢ Kisielnicki J. (red.), System pozyskiwania i zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych organiza-
cjach, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego w Warszawie, Warszawa 2004.

3" Hejduk H., Wirtualizacja proceséw zarzqdzania wspdlczesnym przedsiebiorstwem, [w:] Kie-
runki i metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, (red.) W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Difin,
Warszawa 2007, s. 110-116.

38 perechuda K., op. cit., s. 401-406.



Zmiany w zarzgdzaniu organizacjg w gospodarce opartej na wiedzy 89

— odmienne systemy religijne, polityczne, prawne, spoteczne, gospodarcze,

— rozne godziny pracy w poszczegolnych strefach geograficznych,

— ro6znorodny stopien sktonnosci do wirtualnej pracy zespotowej (indywidualizm
vs kolektywizm)®.

Wspolczesne otoczenie, zmienne i ztozone réwniez w sensie strukturalnym,
wymusza odejscie od budowy przewag wewnegtrznych z obszaru ekstensywnego,
tradycyjnego (przewaga wynikajaca z niskich kosztow czynnikéw produkcji) do
obszaru intensywnego (nowoczesne technologie i wysokie techniki w produkcji
i organizacji). We wspolczesnych procesach spoteczno-gospodarczych oraz w nauce
nastepuje zmiana paradygmatu konkurencji, ktéra wymaga przejscia od koncep-
cji konkurencji opartej wylacznie na rywalizacji do koncepcji konkurencji opar-
tej na wspotdziataniu. Warunkiem koniecznym przejscia w kierunku wspoétdzia-
tania jest przyjecie, uznanie i realizacja idei partnerstwa. Partnerstwo'’, koopera-
cja i wspotdziatanie partnerow jest dobrem samym w sobie, wykazuje cechy
warto$ci wymiernej i niemal policzalnej, tworzy podstawy dla kreatywnosci
w miejscu pracy’. Przedsigbiorstwa budujac partnerskie relacje z klientami,
dostawcami, posrednikami, konkurentami czy innymi interesariuszami, czesto
wprowadzaja zasady marketingu partnerskiego do strategicznych obszaréw swo-
jej dziatalno$ci. Marketing partnerski oznacza koncepcje zarzadzania i dziatania
na rynku, wedhug ktorej skuteczno$¢ rynkowa firm jest zalezna od nawigzania
partnerskich stosunkéw z uczestnikami rynku. Koncepcja ta zaklada budowe
dtugookresowych zwigzkow lojalno$ciowych z klientami i alianséw strategicz-
nych z partnerami w biznesie*”.

Na pomys$Ilnos$¢ partnerstwa wptywaja takie czynniki, jak: zaufanie, jasny po-
dzial wspdlnych korzysci, dtugoterminowe zaangazowanie, wlasciwa koordyna-
cja, elastyczno$¢ w dziataniu, odpowiednia komunikacja, ciagla ocena, wspolne
cele, sprawiedliwy podzial ryzyka, zrozumienie potrzeb partnera®. Partnerstwo
uwidacznia efekt synergii. Synergia albo efekt synergiczny to réznica (nadwyz-
ka) wyniku zorganizowanych dziatan zespotu ludzi nad sumg wynikow dziatan

% Ibidem.

“ partnerstwo to dtugo okresowy, wzglednie trwaly zwiazek, przynajmniej miedzy dwoma
partnerami, oparty na wzajemnym zaufaniu i otwartej wymianie informacji oraz wspolnym dziele-
niu si¢ ryzykiem i korzysciami wspotpracy (Kempny D., Logistyczna obstuga klienta, PWE, War-
szawa 2001, s. 280; Bembenek B., op. cit.).

! Gilejko L., Towalski R., Partnerzy spoleczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext,
Warszawa 2002, s. 131.

2 Rydel M., Ronkowski L., Marketing partmerski, ,Marketing i Rynek” 1995, nr 9, s. 5; Bem-
benek B., op. cit.

# Black Z., Akintoye A., Fitzgerald E., An analysis of success factors and benefits of partner-
ing in construction, ,,International Journal of Project Management” 2000, No. 18, s. 426.
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indywidualnych cztonkéw tego zespotu (uczestnikow organizacji)**. Synergia
w partnerstwie przejawia si¢ poprzez uzyskanie efektu skali, wystepowanie kom-
plementarnosci zasobdw i umiejetnosci, bedacych w posiadaniu partnerow, czy
ograniczeniu kosztow transakcyjnych®.

Reasumujac, w obecnej erze informacyjnej, ktorej podstawowym elementem
sa sieci powigzan (spotecznych, gospodarczych) kluczowa zdolnoscia jest umie-
jetno$¢ wspolpracy, ktora okresla jako$é i ilosé interakcji spotecznych®.

5.3. Zmiany stylu zarzadzania

W kontek$cie wspomnianych uwarunkowan obserwuje si¢ powstanie nowych
modeli zarzadzania:

— zarzadzanie wiedza (pozyskiwanie, lokalizowanie, zachowywanie, wykorzy-
stywanie, dzielenie si¢ oraz rozpowszechnianie i rozwijanie wiedzy), trans-
formacja zarzadzania informacja na zarzadzanie wiedzg — przeniesienie zna-
czenia z samej informacji na tworzenie wiedzy (warto$ci dodanej do infor-
macji),

— zarzadzanie wirtualne — opiera si¢ na rozwinigtych systemach elektronicz-
nych i informatycznych, umozliwiajagcych kreowanie nowych relacji pomig-
dzy dostawcami towardéw i ustug (przedsigbiorstwem), a klientem finalnym
(konsumentem),

— zarzadzanie talentami — wymienia si¢ wsrdd najwazniejszych $wiatowych
trendow, ktére beda wptywac na polityke rozwoju zasobow ludzkich w naj-
blizszych latach*” *,

— koncentracja na zarzadzanie projektowe, zadaniowy uktad pracy organizacji
i pracownikow,

# Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 24.

* Bembenek B., op. cit.

* Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Rola zarzqdzania zaufaniem we wspdlcze-
snej gospodarce, [w:] E-mentor [on-line]. [Dostep 2.07.09].
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=26&id=576.

4T Matthews J.J., Megginson D., Surtees M., Rozwdj zasobow ludzkich, Helion, Gliwice 2008.

* Tendencja ta widoczna jest rowniez w Polsce, czego rezultatem jest podkreslanie potrzeby
tworzenia specjalnych programow rozwoju dla pracownikoéw o najwiekszym potencjale. Zarza-
dzanie talentami, obok zarzadzania efektywno$cig oraz wspierania rownowagi migdzy zyciem
zawodowym a osobistym, uznaje si¢ za jedno z trzech gldéwnych wyzwan strategicznego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Kwiecien K., Zarzqdzanie talentami w migdzynarodowych korporacjach,
[w:] Zarzqdzanie talentami, (red.) S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005; Tabor J., Rozwdj organi-
zacji uczqcej sie, a zarzgdzanie talentami [on-line]. [Dostep 28.06.09].
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=24&id=538).
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— zarzadzanie partycypacyjne (empowerment) — wspoétudziat w podejmowaniu
najbardziej istotnych decyzji dla organizacji i wspotodczuwanie odpowie-
dzialnosci za ich realizowanie przez pracownikow wszystkich szczebli zarza-
dzania®,

— zarzadzanie rdwnos$cig 1 roznorodnoscia.

W gospodarce opartej na wiedzy kluczowe jest zarzadzanie wiedza, ktore wy-
maga skutecznego systemu komunikacji zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji. Aby skutecznie wdrazac¢ system zarzadzania wiedzg, przedsigbior-
stwa stosujg rozwigzania, ktore wprowadzaja wigksza elastyczno$é¢, innowacyj-
nos¢, szybkos$¢ przeptywu informacji, wiedzy oraz dziatania. Obniza si¢ stopien
formalizacji i centralizacji decyzji 1 kontroli. Umozliwia si¢ swobodng, a nawet
spontaniczna komunikacje miedzy podmiotami w organizacji, ktora sprzyja dziele-
niu si¢ posiadang wiedza i uczeniu sie od siebie pracownikow’. Aby wdrazaé
i rozwija¢ uczenie si¢ organizacji, tworzenie i zarzadzanie wiedzg oraz transfor-
mowac przedsigbiorstwo do formy organizacji inteligentnej, konieczne jest za-
tem uskutecznienie komunikacji w organizacji oraz uzyskanie przejrzystosci we-
wnetrznych i zewnetrznych zasobow organizacji’'.

W gospodarce opartej na wiedzy zarzadzanie powinno pokona¢ bariery w dzie-
leniu si¢ wiedzg i wspomaga¢ komunikacje i wzajemne zaufanie. Tylko wtedy,
gdy w organizacji zachodza wszystkie kluczowe procesy zwigzane z zarzadza-
niem wiedzg (pozyskiwanie, lokalizowanie, zachowywanie, wykorzystywanie,
dzielenie si¢ oraz rozpowszechnianie i rozwijanie wiedzy)>, i stanowia spojny
system dziatan, ktory podlega zarzadzaniu, mozna méwic o zarzadzaniu wiedzg.

Gospodarka oparta na wiedzy wymaga zmiany stylu zarzadzania na partycy-
pacyjny. Podstawowe elementy, jakie ulegly tu zmianie w poréwnaniu z kon-
wencjonalnym to fakt, iz pracownik jest osobg w pelni uczestniczaca, ponosi
odpowiedzialno$¢ za zadania, za siebie, za zespot i za calg firme — gdzie w mo-
delu konwencjonalnym odpowiada jedynie za siebie i swoje zadania. W zarza-
dzaniu konwencjonalnym podejmowanie decyzji nalezy jedynie do menedzeréw,
a rozwoj pracownika zalezy od interesu firmy, natomiast w zarzadzaniu partycy-

* Rojewska A., Grea-Pikulska M., Swiatem rzqdzi ruch — firma zarzqdza talentem czy talent
zarzqdza firmq? [w:] Zarzgdzanie talentami, (red.) S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 87;
Mikuta B., op. cit., s. 196.

30 piepiora Z., op. cit., s. 108-109.

31 Morawski M., op. cit., s. 81, Piepiora Z. op. cit.; Probst G, Raub S., Romhardt K., Zarzg-
dzanie wiedzg w organizacji, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2004, s. 303; Miedta K., op. cit.,
s. 103; Probst G, Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 42; Huk K., Zarzgdzanie wiedzq w matych przedsigbiorstwach o charakterze
szkoleniowym, doradczym i konsultingowym, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — zarzqdza-
nie wiedzq, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008.

52 Probst G., Raub S., Romhardt K., op. cit., 2004, s. 42.
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pacyjnym decyzje podejmuja tylko pracownicy kompetentni w danym obszarze,
a r0zw0j pracownikow jest zrownowazony z interesami firmy i osoby. W mode-
lu partycypacyjnym uzyskanie rownowagi w zakresie relacji praca—dom, jest
wazne ze wzgledu na osobe, gdy w modelu konwencjonalnym réwnowaga ta
jest istotna ze wzgledu na efektywnos$¢ pracy. Zasadnicza rdéznica miedzy oma-
wianymi modelami tkwi w sensie systemu motywacyjnego. Zaktada on, ze naj-
lepszy sposdb motywowania wynika z rozumienia sensu wlasnej pracy, odpo-
wiedzialnosci, sprawczosci i decyzyjnosci w firmie oraz dostrzegania rezultatow
wlasnych dziatan™.

Wspotczesnie obserwuje si¢ zmiang stylu zarzadzania z nastawionego na zysk
na styl zarzadzania ukierunkowany na ludzi, spoteczno$¢ i moralnos$¢. Zysk
przestaje by¢ jedynym regulatorem zycia przedsigbiorstwa: obok niego nalezy
bra¢ pod uwage czynniki ludzkie i moralne, ktore z perspektywy dtuzszego cza-
su okazuja si¢ niemniej rownie istotne dla Zycia przedsiebiorstwa™. Podstawa
madrego gospodarowania powinno by¢ podejsécie pluralistyczne, ktore zaktada,
ze firma nalezy do wszystkich partnerow, ktorymi sa pracownicy, akcjonariusze,
banki, dostawcy, kooperanci, dystrybutorzy, spoteczno$é™. W wyniku istnienia
tego trendu wyksztalcity si¢ takie pojecia i style zarzadzania, jak: zarzadzanie
ekologiczne — zarzadzanie organizacja realizujace cele ochrony srodowiska i zrow-
nowazonego rozwoju, zarzadzanie oparte na zaufaniu, odpowiedzialny biznes,
reputacja przedsicbiorstwa, ekonomia spoteczna.

Wzrost dostgpu do informacji, powstanie spoteczenstwa informacyjnego, roz-
woj technik komunikacji masowej, szybko$¢ rozprzestrzeniania si¢ zaro6wno po-
zytywnych, jak i negatywnych informacji o firmie, jednocze$nie wieloznacz-
no$¢, niepewnosc, ciagla potrzeba zmian, rozwoju, innowacji oraz wzrastajaca
nieustannie wspodtzaleznos¢ partnerow biznesowych wymaga otwartej wymiany
informacji, dyskusji i osobistego zaangazowania w realizacj¢ zadan. W takich wa-
runkach funkcjonowania jednym z najcenniejszych zasobow staje si¢ zaufanie,
ktore odgrywa kluczowa rolg w zarzadzaniu w gospodarce opartej na wiedzy™.
W przypadku pracownikéw wiedzy zaufanie wymaga szczeg6lnego zaintereso-
wania, gdyz statystyki sa niepokojace. Badanie R.F. Hurleya, przeprowadzone
wsrod 30 firm na catym §wiecie, ujawnia, ze mniej wigcej polowa menedzerow
nie ufa liderom®’. Badania Leadership IQ przeprowadzone w 2007 roku (wsrod

33 Stocki R., Prokopowicz P., Zmuda G., Pelna partycypacja w zarzqdzaniu. Tajemnica sukcesu
najwigkszych eksperymentow menedzerskich Swiata, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow
2008, s. 25-26.

4 Jan Pawel 11, Encyklika centesimu annus, Watykan 1991, s. 69—70.

> Penc I., op. cit.

%% Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., op. cit.

57 Hurley R.F., The decision to trust, ,Harvard Business Review” 2006, No. 9.
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7209 respondentéw) pokazujg, ze 22% pracownikoéw bardzo ufa kierownictwu,
za$ 44% nie. Z kolei w Polsce wedtug badan (On BOARD PR), przeprowadzo-
nych przez PBS DGA w 2006 roku, tylko okoto 1/3 polskich pracownikow ufata
zarzadowi swojej firmy (Raport On Board PR 2006). Wedlug Wall Street Journal
Europe, 62% Polakéw deklaruje brak zaufania®. Nasuwa si¢ tu zasadnicza kon-
kluzja, iz zaufanie pracownikéw nie jest powszechnym zasobem w organiza-
cjach, zardowno w Polsce, jak i na §wiecie®”. Pomysty kreatywnych pracownikoéw
wdrazane przez przedsiebiorstwo bez uznania ich wktadu w sukces instytucji
stanowig naruszenie ich wlasnosci intelektualnej. W firmach cze¢sto nie docenia
si¢ rowniez innowacyjnych pomystow pracownikéw. Taki sposob traktowania
0s6b budujacych kapitat intelektualny firmy tworzy nastr6j nieufnosci i podejrz-
liwosci, jest bariera w zarzadzaniu wiedza, natomiast w dalszej perspektywie
stanowi czynnik hamujacy rozwoj firmy, a w skali globalnej — kraju®. Firmy
powinny przej$¢ od feudalnych relacji ze swoimi pracownikami do partnerstwa
strategicznego i zainwestowa¢ w rozwdj kultury organizacyjnej oraz zasobow
ludzkich — dla uzyskania dtugoterminowej satysfakcji pracownikow, ich dobrego
funkcjonowania i rozwoju. Stary system zarzadzania nie docenia ich gotowosci
do kreowania nowych rozwigzan, podejmowania inicjatywy i odpowiedzialno-
$ci®". Odpowiedzialny biznes to ogromny potencjat dla innowacji. Zapewnia
ramy do zarzadzania kazda organizacja, uwzgledniajac kwestie finansowe, $ro-
dowiskowe i spoleczne. Dziatania te wyrdzniajg firm¢ wsrod innych, wspierajg
opracowywanie produktéw i proceséw innowacyjnych, otwieraja nowe rynki,
przyciagaja i pomagaja utrzymac¢ najlepszych pracownikow, redukuja ryzyko
wystapienia probleméw prawnych, zmniejszaja koszty ubezpieczen, przyczynia-
ja si¢ do zmniejszenia zuzycia energii i zredukowania ilo$ci odpadéw, wyrdznia-
ja firme wsrod konkurencji, poprawiajg jej wizerunek wsrod udziatowcow i spo-
leczenstwa, wreszcie zapewniaja wyzsza jako$é zycia®. Zasadniczym powodem,
dla ktorych menedzerowie przeznaczaja coraz wigcej uwagi i srodkow na do-
skonalenie reputacji zarzadzanych przez siebie firm jest to, ze jest ona zywot-
nym zrodtem stabilizacji i sukcesu. Posiadanie dobrej reputacji ma istotne zna-

8 Kozminski A.K., Koniec Swiata menedzeréw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

%% Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., op. cit.

8 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., Normalizacja korupcji
Jako zagrozenie dla zarzqdzania zaufaniem, ,,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 131 (1).

' Zmiany paradygmatow ksztaltujgeych systemy zarzqdzania, [w:] W poszukiwaniu Nowych
Paradygmatow Zarzqdzania, (red.) WM. Grudzewski, 1.LK. Hejduk, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 2008; Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., op. cit.

82 Hitchcock D., Willard M., The Business Guide to Sustainability: Practical Strategies and
Tools for Organization, 2007, s. 3-5; Darska A., Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce.
Wstepna analiza, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007, s. 7.
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czenie w odniesieniu do wszystkich kluczowych interesariuszy i niesie ze sobg
wymierne korzysci dla firmy®.

W ostatnim czasie coraz czgsciej, gtownie w wigkszych przedsicbiorstwach,
wprowadza si¢ zarzadzanie rownoscig i réznorodnoscia. Jest to strategia bizne-
sowa skierowana na $§wiadome wykorzystanie zr6znicowanego potencjatu wszyst-
kich pracownikow w zespole. Stuzy osiagnigciu konkretnych i wymiernych efektow
poprzez stworzenie $srodowiska pracy, w ktorym zatrudniona osoba czuje si¢
szanowana i doceniona i ma szans¢ wykorzysta¢ swoje indywidualne mozliwo-
$ci do realizacji celow i1 zadan organizacji/komoérki organizacyjnej. Badania po-
kazuja, ze im wigksza roznorodno$¢ w firmie, tym wigksza kreatywnos$¢, wydaj-
no$é, tym ciekawsze pomysty i rozwigzania®. Zaréwno pracownicy, jak i praco-
dawcy osiagaja korzysci, gdy kultura pracy oparta jest na: rownosci, otwartosci
i sprawiedliwos$ci. Rezultatami sg: wzrost motywacji, kreatywno$ci i produk-
tywnosci.

Tempo 1 trwalo$¢ procesu konwergencji Polski z najbardziej rozwinigtymi
krajami Europy i $wiata zaleze¢ bedzie od tego, czy i w jakim stopniu bedzie on
oparty na kapitale intelektualnym. Statystyki nie pozostawiaja watpliwosci —
Polska nie jest dobrze przygotowana do konkurowania w §wiecie jako spote-
czenstwo oparte na wiedzy®. Przedsigbiorstwa powinny zatem zmienié systemy
zarzadzania tak, aby nie tylko pozwalaty na efektywne zarzadzanie tradycyjny-
mi, materialnymi zasobami, ale takze nowymi intelektualnymi zasobami, ktore
w duzej mierze decyduja o sukcesie firmy®.

Proces zmian i ksztaltowania metod zarzadzania stanowi zlozony problem,
ale dla przyktadu mozna wskaza¢ kierunki tego doskonalenia. A oto one:

— poprawa umiejetnosci w obserwacji wiedzy tworzonej w konkurencyjnym
otoczeniu i zdolnosci do wykorzystania tych obserwacji,

— usprawnienie systemu przekazywania wiedzy wewnatrz firmy,

— zwiekszenie szybko$ci wymiany informacji oraz ich ochrona w firmie,

— zwiekszenie efektywnosci wiedzy dostepnej w przedsiebiorstwie,

8 Gtuszek E., Budowanie reputacji przedsiebiorstwa poprzez inicjatywy spoleczne — dylematy
i wyzwania, [wW:] Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, (red.) M. Przybyta, Wyd. Akademii Ekono-
micznej, Wroctaw 2007, s. 161; Gtuszek E., Czynniki budujgce reputacje firmy, [w:] Zmiana wa-
runkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzqdzania, (red.) J. Skalik, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2005, s. 157.

8 Kingdmill D., 4 Review of Woman's Employment and Pay, London 2001.

% Weresa A. (red.), op. cit.

% Dobija D., Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitalu intelektualnego w organizacjach dzialajg-
cych w ,,nowej gospodarce”, ,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 1 (115), s. 63—64; Onak-Szcze-
panik B., Kapital intelektualny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w gospodarce opartej na wie-
dzy (na przyktadzie Grupy Skandia) [on-line]. [Dostep 19.06.09].
http://www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/Zeszyt7/11 Onak-Szczepanik.pdf.
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— zwickszenie $wiadomosci i zrozumienia celow firmy®’.

W gospodarce opartej na wiedzy zmienia si¢ miejsce i rola cztowieka w or-
ganizacji. Pracownik przestaje by¢ kosztem, staje si¢ kapitalem. Kapitat ludzki
to czynnik, ktéry obecnie moze w znacznym stopniu decydowaé o uzyskaniu
przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa i powodzeniu organizacji. Wedtug
Grudzinskiego, warto$¢ kapitatu intelektualnego w decydujacym stopniu przesa-
dza o warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa®.

Zmienia si¢ zarzadzanie kadrami. Podejmowanie dziatan i decyzji odnosza-
cych si¢ do pracownikow stalo si¢ elementem zarzadzania strategicznego, co
oznacza, ze uwzglednia si¢ powigzanie dtugofalowych decyzji kadrowych (stra-
tegii personalnej) ze strategig przedsigbiorstwa oraz z jego strukturg organiza-
cyjna. Gtéwna rola i zarazem odpowiedzialnos$¢ za realizacje funkcji personalnej
przypisywana jest kierownictwu liniowemu. Generalnie zauwaza si¢ zmiang roli
i charakteru pracy kierownika, ktory uczy jak pracowaé, stuzy rada, utatwia prace™.

Wedtug Pocztowskiego, obecnie odchodzi si¢ od rutynowych, administracyj-
nych czynno$ci do dziatan o charakterze wyspecjalizowanym na poziomie tak-
tycznym i strategicznym. Preferuje si¢ indywidualizacje w zarzadzaniu persone-
lem (r6zne style dla roznych pracownikow). Nastepuje zdecydowane dazenie do
nadania omawianej funkcji wymiaru strategicznego i wlaczenie zarzadzania
kadrami do procesu zarzadzania strategicznego’’.

5.4. Klient w gospodarce opartej na wiedzy

W procesie zarzadzania wspoOlczesnym przedsigbiorstwem niezbedne jest
przeorientowanie hierarchii wartosci i odejscie od orientacji produkcyjnej, przy
ktorej gtdwna uwage zwraca si¢ na technologig, koszty, organizacj¢ oraz plano-
wanie i przejécie na orientacje biznesowo-marketingows, ktora charakteryzuje
si¢ podporzadkowaniem strategii, struktury i kultury dziatania wymaganiom rynku
i zadowoleniu klientow’'. Bez koncentracji na klientach wspolczesnie zadna
organizacja nie ma szansy na dtugotrwata egzystencje. Nabywca oczekuje szyb-

7 Tebriz T.Y., Isma’il S.H., Gospodarka oparta na wiedzy, kapital intelektualny w przedsie-
biorstwie i zarzqdzanie nim, [w:] www.GlobalEkonomy.pl [on-line]. [Dostep 19.06.09]. global-
economy.pl/content/view/2706/3/.

8 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Organizacja inteligentna wspolczesnym narzedziem za-
rzqdzania wiedzq, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, (red.)
A. Kuklinski, KBN, Warszawa 2003, s. 179; Onak-Szczepanik B., op. cit.

% Grudzewski W.M., Wspélczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa” 2006, s. 13.

" Lundy O., Cowling A., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna:
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 88.

' Kowalczewski W., Matwiejczuk W., op. cit.
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kiego elastycznego dopasowania produktéw do jego zindywidualizowanych po-
trzeb’>. Zmianie zatem ulega strategia marketingowa przedsiebiorstw. Waznymi
elementami dla niej staje si¢ fragmentaryzacja, rozwarstwienie, redefinicja ryn-
kéw, wzrost wymagan, czeste przesuwanie i przestawienie preferencji konsu-
mentow, obnizenie lojalnosci klientow”. Przez autoréw podkreslana jest tez ko-
niecznos$¢ koncentracji na zatrzymaniu klienta, rozwdj relacji z nimi i wyprze-
dzaniu ich oczekiwan’®. Procesy te maja na celu tworzenie systeméw zarzadza-
nia relacjami z klientami, ktore na trwale majg zwigzac ich z organizacja. Chodzi
o stale poszukiwanie klientoéw, wnoszacych najwicksza wartos¢ oraz klientow
przysztosciowych, ktorzy nawet w dlugiej perspektywie moga sta¢ si¢ cenni dla
organizacji”. Warto zwréci¢ uwage na takie glosy, ktére przekonuja, ze wspot-
czesny klient, jak rowniez relacje z nim przestaty podlega¢ jakimkolwiek proce-
som zarzadzania’®. Ich zdaniem to wlasnie klient zarzadza organizacjg. Przed-
siebiorstwa w takiej sytuacji powinny skupi¢ swoja uwage na monitorowaniu
zmian zachowan grup klientéw, ich potrzeb, wtaczaniu klienta do sieci tworzo-
nej przez organizacje i ciagla interakcje z klientem”’.

Niezaleznie od wybranego modelu zarzadzania relacjami z klientem przed-
siebiorstwo, aby uzyska¢ trwata przewage konkurencyjng, powinno skoncentro-
wac dziatalno$¢ na swoich mocnych stronach/najlepszych produktach organi-
zacji, zbudowa¢ zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb klienta przewaga wartosci
produktu’® oraz oprzeé¢ swoja dzialalnos¢ na tych kluczowych kompetencjach,
ktore sg wybitne i unikatowe na rynku’’. Zdaniem licznych autoréw, tylko warto-
sciowe, rzadkie i trudno imitowane zasoby moga by¢ podstawa wzglednie stalej
przewagi konkurencyjnej®.

2} okaj A., Wojcik P., Relacje z klientami: rosngca Swiadomosé, kulejgca praktyka, Harvard
Business Review Polska 2005, nr 12, s. 17; Piwoni-Krzeszowska E., op. cit., s.105.

3 Kowalska-Musial M., op. cit., s. 3; Piwoni-Krzeszowska E., op. cit., s. 101; Skrzypek A.,
op. cit., s. 34.

™ Toffi T., Rajen K., Marketing Theory and Practice: Evolving Trough Turbulent Times, Global
Business Review 2005, nr 1, s. 35; Piwoni-Krzeszowska E., op. cit., s. 101.

> Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (red.), op. cit., s. 27.

7% Hartman A., Sifonis J., Kador J., E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowe;,
Liber, Warszawa 2001.

"I Tiwana A., The essential guide to knowledge management: e-business and CRM applica-
tions, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River, NJ 2001, s. 47; Turcza P., Zarzgdzanie relacjami
z klientami — CRM. Instrumenty wspomagajgce rozwoj transfer i wykorzystanie wiedzy, [w:]
Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) B. Mikuta,
A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 174.

78 Stankiewicz M., Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2002,
s. 36, Penc J., op. cit., s. 22.

7 Szpringer W., op. cit., s. 10.

80 Rokita J., Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 155; Krupski R., Identyfikacja waznych strategicznie zasobow przedsie-
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Podsumowanie

Nastaly czasy, kiedy praca oparta na wiedzy ma coraz wigksze znaczenie
i decyduje o konkurencyjnosci firm. Trudno polemizowa¢ z Peterem Drucke-
rem®', ktory twierdzi, Ze los zaawansowanych gospodarek zalezy od zwickszenia
produktywnosci pracownikow wiedzy.

Z tym wigkszym niepokojem nalezy przyja¢ fakt niekorzystnego w Polsce
poziomu zaawansowania wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy™.

Zaréwno dyskursy naukowe, jak i opinie praktykow, podkreslaja, ze we wspot-
czesnym zarzadzaniu potrzebne sg nowe metody i wartosci, poszerzenie zakresu
wspoOltpracy i konkurencji, konieczno$¢ szybszego odkrywania szans i zagrozen
ptynacych z proceséw umi¢dzynarodowienia, akceptacji odmiennych kultur oraz
poszerzania wiedzy i1 umiejetnosci. Skuteczne zarzadzanie organizacjami opar-
tymi na wiedzy wymaga¢ bedzie zatem troski o pracownika, partycypacyjnego
stylu zarzadzania, sieciowej (wirtualnej) i ptaskiej struktury organizacyjnej, na-
stawienia na kooperacje i partnerstwo, kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu,
warto$ci rynkowej zaleznej od kapitatu intelektualnego, rozwoju, zaawansowa-
nego przetwarzania informacji i wiedzy oraz wykorzystywania najnowoczesniej-
szych technologii oraz talentow®’.

Zwazywszy na fakt, iz polska gospodarke dzieli jeszcze znaczny dystans od
krajow Unii Europejskiej bardzo wiele zalezy od menedzerdow i zmian w zarzg-
dzaniu. Czy jednak wykaza oni gotowos$¢ do dziatania i podejmg ryzyko zmian,
by poprowadzi¢ swoje firmy w lepsza przysztos¢, ktora jest w gospodarce opar-
tej na wiedzy? Czas pokaze.

biorstwa w Swietle badan empirycznych, [w:] Zarzqdzanie — kontekst strategiczny kulturowy i za-
sobowy, (red.) M. Przybyta, Wydawnictwa Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2007, s. 13.

81 Cyt. za Davenport T.H., Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0.,
Warszawa 2007, s. 171.

82 W Rankingu ,,Knowledge Economy Index”, 2008 Polska zajeta 36 miejsce na 140 panstw.
Lepsze miejsca zajely takie panstwa jak Estonia (21), Wegry (28) czy Czechy (29) (Knowledge
Economy Index — KEI, Knowledge Index — KI, Bank Swiatowy 2008).

8 Por. Gorzynska M., Woodward R., Jakubiak M., Innowacyjnosé polskiej gospodarki w kon-
tekscie integracji z UE. Mozliwosci i bariery wdrazania w Polsce gospodarki opartej na wiedzy,
CASE, Warszawa 2004, s. 12; Hartman A., Sifonis J., Kador J., op. cit.; Ostoj J., Miejsce New
economy w procesie transformacji polskiej gospodarki, [w:] Systemy gospodarcze i ich ewolucja.
Dokgd zmierza Polska, (red.) S. Swadzba, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2006; Zela-
zny R., Nowa gospodarka — istota i implikacje dla rozwoju wojewddztwa slgskiego. Il Regionalne
Forum Rozwoju Wojewddztwa Slgskiego [on-line]. Katowice, 8 czerwca 2009 r. [Dostep 10.07.09].
http://www.silesia-region.pl/STRATEGIA/2009/ng_rz.pdf; Gableta M., Potencjat pracy przedsie-
biorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006; Buckingham M., Coffman C., op. cit.
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KIERUNEK | ZAKRES ZMIAN W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI W ORGANIZACJI
OPARTEJ NA WIEDZY

Maria Tomys

Wstep

Sukcesywny rozwoj gospodarki opartej na wiedzy powoduje, ze szczegdlng
uwagg nalezy skupi¢ na rozwoju i wykorzystaniu wiedzy, a zatem na kapitale
ludzkim. Efektem tego s3 zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsig-
biorstwach.

Istota organizacji wiedzy przejawia si¢ po pierwsze, w zdolnosci do rozwoju
i uczenia si¢, po drugie, w zachgcaniu pracownikow do ksztatcenia oraz poszu-
kiwania skutecznych rozwiazan probleméw, jakie w tej organizacji wystepuja'.
Na miano organizacji wiedzy zasluguje taka organizacja, w ktorej wiedza ma
warto$¢ strategiczng, ktéra aktywnie pobudza pracownikow do rozwoju oraz
kreuje i wspiera 6w proces, ktory jest zintegrowany ze wszystkimi podsystema-
mi procesu zarzadzania’. Ludzie zajmuja tutaj centralne miejsce, tworzac kapitat
ludzki organizacji, ktory jest sita napedowa w jej rozwoju. Posiadana przez nich
wiedza powoduje, ze pozostate zasoby ulegajg restrukturyzacji i rozwojowi.
W zaleznosci od tego, jak wazng role spetniaja, zwieksza si¢ znaczenie ich kwa-
lifikacji zawodowych i zdolno$ci samodzielnego dziatania w warunkach duzej
niepewnosci oraz cigglych zmian otoczenia. Organizacje, w ktorych wiedza jest
kluczowym zasobem konkurencyjnym, aktywnie poszukuja utalentowanych pra-
cownikow, budujg systemy ich pozyskiwania i utrzymania.

!Por. Senge P., Kleiner A., Roberts C., Ross R.B., Smith B.J., Pigta dyscyplina: materialy dla
praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 33.

2 Zob. szerzej, ibidem s. 69 oraz Senge P., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczg-
cych sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2004, s. 19.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wyzwaniem dla osob, ktore buduja, jak
i dla tych, ktore realizuja polityke personalng w organizacji. Polityka personalna
przedsigbiorstwa jest wyrazem preferowanej w niej koncepcji (filozofii) zarzg-
dzania ludzmi, a tym samym postrzegania pracownikow w danym przedsigbior-
stwie oraz zwigzanych z nimi podstawowych intencji. Wyraza przyjete przez kie-
rownictwo naczelne danej jednostki gospodarczej zasady i wytyczne gospodaro-
wania potencjatem pracy. Akceptacja owych zasad i wytycznych ma prowadzié
do ,,zmyslnego” postegpowania, zmierzajgcego do realizacji zadan przedsigbior-
stwa jako catosci przez integrowanie dzialan z obszaru personalnego z celami
strategicznymi3.

Zasady polityki personalnej powinny nawigzywa¢ do okreslonych elementow
gospodarowania zasobami ludzkimi, takich jak: formowanie miejsc pracy, reali-
zacja funkcji personalnej, tworzenie warunkow pracy, budowanie kultury orga-
nizacyjnej, ksztattowanie kosztow pracy i innych, istotnych z punktu widzenia
konkretnych okolicznosci funkcjonowania przedsicbiorstwa. Wytyczne polityki
personalnej wynikaja w duzej mierze z tresci przyjetych zasad. Wybor okreslo-
nych zasad wiagZe si¢ bezposrednio z zestawem wewngtrznych i zewnetrznych oko-
licznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa®. Okolicznosci te niejako wymuszaja
zmiany w polityce personalnej, a w §lad za tym, w przebiegu procesu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Omawiane zmiany dotycza nie tylko czynno$ciowego aspektu zarzadzania
zasobami ludzkimi, ale i aspektu instrumentalnego oraz podmiotowego. Ich roz-
patrywanie wymaga stosowania podejscia kompleksowego. Chodzi gtéwnie
o respektowanie powigzan pomiedzy poszczegdlnymi elementami omawianego
systemu.

Celem opracowania jest rozpoznanie przeobrazen w realizacji procesu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, bedacych nastgpstwem rosngcego znaczenia wiedzy
w odnoszeniu sukcesu przez wspodtczesne organizacje. Zmiany te ukazano, odno-
szac si¢ glownie do cech i potrzeb organizacji opartej na wiedzy. Za istotny
warunek skutecznego ksztaltowania funkcji personalnej uznano doskonalenie jej
podmiotowego i instrumentalnego aspektu przy uwzglednieniu aspektu kontek-
stualnego.

Opracowanie powstato na bazie studidw najnowszej literatury przedmiotu.
Duza wage przywiazywano do prezentowanych w niej wynikow badan empi-
rycznych.

3 Zob. Gableta M. (red.), Potencjal pracy przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2006, s. 29.
* Por. ibidem, s. 29.
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6.1. Organizacja oparta na wiedzy — jej cechy i przestanki
budowania

W okresie zintensyfikowanych zmian spotecznych i gospodarczych z rynku
znikajg stabe i przeci¢tne przedsigbiorstwa, co powoduje, ze rywalami staja si¢
najlepsi na §wiecie, a przez to ,,ro$nie” coraz silniejsza konkurencja. Jednoczesnie
tworzy si¢ mozliwo$¢ nasladowania rozwigzan, wyrobow czy technologii przez
konkurentéw, czemu sprzyja rozwo¢j Internetu, dziatanie wywiadu gospodarczego
czy tez wymiana kadr. W odpowiedzi na te zagrozenia w przedsigbiorstwach
wazne staje si¢ wychodzenie naprzeciw innowacjom, ktore pozwalaja na genero-
wanie nowej, nieznanej dotad wiedzy oraz trudnych do skopiowania rozwigzan.

Tym nowym wyzwaniom mozna sprosta¢, prowadzac dziatania elastyczne,
nieszablonowe, co w istocie oznacza oparcie ich na kapitale intelektualnym.
W turbulentnym otoczeniu, gdzie nastgpujg zmiany w strukturze przemystu i ryn-
ku, demografii oraz warto$ciach, zdolno$¢ do adaptacji staje si¢ miarg skutecz-
nos$ci organizacji. Postepujaca globalizacja powoduje, ze odleglosci geograficz-
ne, roznice kulturowe przestaja by¢ bariera, a czynnikiem, ktory je niweluje, jest
rozw0j technologii informatycznych, telekomunikacyjnych i innych. Trzeba przy
tym mie¢ na uwadze, ze nastgpuje wzrost swiadomosci 1 wymagan klientow,
ktérzy nie akceptuja braku profesjonalizmu. Aby spetni¢ zadania nabywcow wy-
magajacych produktow i ustug wysokiej jakosci, w dogodnym dla nich miejscu
i czasie, organizacje musza mobilizowa¢ wszystkie posiadane zdolnosci i zasoby
wiedzy”.

Aby odnie$¢ sukces na rynku, niezbedna jest zdolnos¢ do cigglej zmiany
obszaréw i1 sposobow prowadzenia biznesu. Wazne staje si¢ efektywne zarza-
dzanie wlasnym kapitalem intelektualnym oraz wspotpracownikow. Organizacje
przestaja by¢ postrzegane w kategoriach materialnych. Rozwijaja si¢ w kierunku,
dynamicznych, wielostronnych i zmiennych powigzan, pomystow i zasoboéw
niematerialnych. Gromadzac informacje ze zroédet zewnetrznych i wewngtrz-
nych, tworzg zasoby wiedzy, ktore stajg si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej.
Kluczowg kompetencija takiej organizacji jest wigc uczenie si¢. Poprzez pozys-
kiwanie, rozwijanie i wykorzystywanie wiedzy staje si¢ ona organizacja oparta
na wiedzy®. Szczegélnie trafnym wydaje sie zestaw cech tej organizacji, opra-
cowany przez M. Morawskiego. Sa to':

— wazne jest to, co organizacja wie i potrafi, a nie to, co posiada,
— magazynuje ona potencjal wiedzy,

5 Zob. szerzej Morawski M., Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej, Wroctaw 2008, s. 68—73.

6 Zob. ibidem.

" Tbidem, s. 81.
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— buduje przewage strategiczng na podstawie niepowtarzalnych kompetencji,

— bezustannie zachodza w niej zmiany,

— przechodzi si¢ w niej od funkcji do procesow,

— odchodzi si¢ w niej od hierarchii na rzecz relacji,

— nastepuje w niej sptaszczenie struktur organizacyjnych,

— krzewi si¢ w niej prace zespotowa,

— pozyskuje si¢ i utrzymuje w niej pracownikéw o wysokim potencjale intelek-
tualnym,

— wystepuje w niej otwarta komunikacja wspomagana technologiami informa-
tycznymi.

W organizacji opartej na wiedzy zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
systemy, ktore pozwalaja na oceng wktadu pracownikéw w zarzadzanie wiedza
i wykonywanie zadan z nich wynikajacych, usprawnianie systemu motywacji,
rozwoj wiedzy i ludzi pracujagcych w organizacji oraz doskonalenie kultury or-
ganizacyjnej zorientowanej na rozwdj i wykorzystanie wiedzy, ciggle uczenie si¢
pracownikéw w kazdym miejscu i czasie. Ponadto zawiera systemy derekrutacji,
umozliwiajace bezkonfliktowe zwolnienia pracownikow®.

Na podkreslenie zastuguje fakt, iz w organizacji opartej na wiedzy strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ silnie powigzana ze strategia za-
rzgdzania wiedza, co pozwala na usprawnienie dziatalno$ci calego przedsigbior-
stwa oraz wptywa na zwigkszenie jego przewagi konkurencyjnej. Istotng sprawa
jest tutaj wsparcie ze strony kierownictwa przedsigbiorstwa, a w tym i pracow-
nikéw dziatu HR. Szczegdlng uwagg nalezy zwréci¢ na $redni szczebel zarza-
dzania, ktory niejednokrotnie odgrywa wrecz najwazniejsza i zdecydowanie ko-
rzystng role w przedsigbiorstwie. Waga tego szczebla wigze si¢ z tym, ze kie-
rownicy funkcjonujacy w jego obrebie stanowia ,,$rodek” do rozwigzywania
sprzeczno$ci pojawiajacych si¢ pomiedzy tym, co kierownictwo naczelne chce
osiggna¢, a tym, co jest faktycznie mozliwe do osiagniecia’.

6.2. Przeksztatcanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz jego uwarunkowania

Jak juz podkreslano, charakterystyczng cecha wspolczesnej gospodarki sa
zmiany. Maja one bezposredni wptyw na dzialanie przedsiebiorstw, co nie pozo-
staje bez znaczenia dla sfery personalnej. Owe zmiany wiazg si¢ z szeroko ro-
zumianym otoczeniem przedsigbiorstwa. Uwarunkowania zewngtrzne przeja-

8 Staniewski M.W., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie,
Vizja Press & It, Warszawa 2008, s. 64.
? Ibidem, s. 65.



102 W kierunku gospodarki opartej na wiedzy — wyzwania dla kadry kierowniczej

wiaja sie glownie poprzez'®
rosngcg konkurencje na rynku wyrobow i ushug,

— wzrost znaczenia wiedzy jako sity napgdowej gospodarki,

— postepujace procesy globalizacji,

— zmieniajace si¢ potrzeby rynku i rynku pracy,

— wzrost znaczenia informacji,

— zmiany w potrzebach spoleczenstwa,

— ksztaltowanie si¢ roznorodnych grup intereséw, ktére wymuszajg na przed-
sigbiorstwach okres§lone zachowania,

— postepujace przeksztatcenia wlasnosciowe przedsiebiorstw,

— ograniczenia wynikajace z prawnych regulacji stosunkow pracy,

— koniunkturg w gospodarce,

— uwarunkowania demograficzne, spoteczno-kulturowe oraz ekologiczne.

Do uwarunkowan wewngtrznych zaliczy¢ mozna:

— biezaca sytuacje finansowg firmy,

— przyjete cele i strategie przedsigbiorstwa,

— przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz zakres i czestotliwo$¢ zmian
dokonywanych w ramach tego przedmiotu,

— zmiany w sferze techniki i technologii,

— podejscie do kwestii wiedzy,

— kulturg i strukture organizacyjna.

W obliczu tych uwarunkowan organizacje, aby przetrwa¢ na rynku i odnosi¢
sukcesy, musza nieustannie aktualizowa¢ i dobiera¢ odpowiednie narzgdzia gospo-
darowania oraz je modyfikowa¢ i uzupetnia¢ o nowe $rodki i sposoby dziatania'',

Odnoszac si¢ do zmian w okoliczno$ciach funkcjonowania jednostek gospo-
darczych, warto takze pamieta¢ o zmianach, ktore zarysowuja sic w obrebie kon-
cepcji zarzadzania ludzmi. Koncepcje te ewoluowaty od tradycyjnej, preferujacej
przedmiotowo-instrumentalne traktowanie zatrudnionych, zwanej personel ma-
nagement (PM), do koncepcji uznanej za nowoczesna, tj. koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi — zzl (Human Resources Management — HRM). Wedlug
M. Armstronga, zarzadzanie zasobami ludzkimi wiaze si¢ ze strategicznym
i spojnym podejsciem do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to
znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczy-
niajg si¢ do osiagniecia celow tej organizacji'”. Autor ten za najwazniejsze cechy
nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi uznaje'

10 Por. Gableta M. (red.), op. cit., s. 7; oraz Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie
przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 54.

I Gableta M., Czlowick ipraca ... s. 7.

12 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 29.

13 Ibidem, s. 29.
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— nacisk na strategiczne zarzgdzanie ludzmi, co umozliwia powigzanie strategii
przedsigbiorstwa i strategii zzl,

— powigzanie zasad polityki i praktyki zatrudnienia,

— nacisk na zaangazowanie pracownikoéw w realizacj¢ misji i warto$ci organi-
zacji,

— traktowanie ludzi bardziej jako aktywow niz kosztow,

— uznanie, ze interesy pracownikoéw i pracodawcow sg wspolne,

— przypisanie zzl do zakresu odpowiedzialnos$ci kierownikow liniowych.
Wazrost znaczenia aktywow niematerialnych w kreowaniu warto$ci wspotcze-

snych organizacji powoduje, ze firmy coraz wicksza wage przywiazuja do pro-

cesu zarzadzania zasobami ludzkimi jako tego czynnika, ktory podnosi ich war-

tos¢. Przejawia si¢ to, jak juz podkreslano, poprzez stosunek do wiedzy i to nie

tylko spersonalizowanej, ale i skodyfikowane;j'*.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze sukces organizacji opartej na wiedzy zalezy

w znacznej mierze od sposobu sprawowania funkcji personalnej". Funkcja per-

sonalna ewoluuje, wspierajac realizacje strategicznych celow przedsigbiorstwa.

Weryfikacji poddawane s3 jej elementy. W $lad za postgpujacymi przeobraze-

niami w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw rodza si¢ takze nowe wy-

zwania, takie jak:

— powigzanie realizacji funkcji personalnej z zarzadzaniem wiedza,

— rekrutacja i selekcja — szczeg6lng uwage kladzie si¢ na pozyskiwanie pra-
cownikow wiedzy,

— szkolenie i doskonalenie z wykorzystaniem narzedzi zarzadzania wiedza,

— wynagradzanie pracownikow za efekty,

— uelastycznianie zatrudnienia zwigzane ze stosowaniem elastycznych form
zatrudnienia,

— ksztaltowanie karier pracowniczych w powigzaniu z wiedza,

— zmiany w sposobie zwalniania pracownikéw, w kierunku outplacementu,

— doskonalenie pakietu §wiadczen socjalnych,

— poprawa warunkow pracy, a w tym bezpieczenstwa i higieny pracy,

— tworzenie rownych szans dla kobiet i m¢zczyzn,

— budowanie kultury organizacyjnej, ktora bedzie sprzyja¢ pozyskiwaniu, po-
wigkszaniu, dzieleniu si¢ i magazynowaniu wiedzy w organizacji.
W literaturze przedmiotu zasady i wytyczne polityki personalnej ujmuje si¢

w postaci modeli tej polityki. Mozna je przedstawi¢ w dwoch ujgciach. W pierw-

14 Na temat wiedzy spersonalizowanej i skodyfikowanej szerzej zob.: Kobytko G., Morawski M.,
Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, Difin, Warszawa 2006, s. 69 lub Armstrong M., op. cit.,
s. 165.

' Pocztowski A., Funkcja personalna. Diagnoza i kierunki zmian, Wyd. Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Krakow 2007, s. 24.
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szym podstawowym uje¢ciu wyodrebnia si¢: model sita, model kapitatu Iudzkie-
go, model mieszany. W drugim nastepuje odniesienie do innych modeli, takich
jak np. model rozwoju potencjatu ludzkiego, model pozyskiwania potencjatu
ludzkiego, model kontraktowania potencjatu ludzkiego, model tworzenia alian-
sow w zakresie potencjatu ludzkiego'’.

W organizacji opartej na wiedzy proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest
dostosowywany do potrzeb zarzadzania wiedzg. Owo dostosowywanie taczy si¢
przede wszystkim z preferowaniem, a zarazem odpowiednim weryfikowaniem
okreslonych dzialan w obrebie funkcji personalnej. Dziatania te wigza si¢ w szcze-
golnosci z takimi elementami tej funkcji, jak: dobor pracownikéw, ich ocena,
szkolenie i doskonalenie oraz aktywizowanie. W interesujacej nas organizacji
zasadne jest formowanie tych dziatan przy wykorzystaniu polityki personalnej
opartej na modelu kapitatu ludzkiego, jak i modelach rozwoju i pozyskiwania
potencjatu ludzkiego. Istotnego znaczenia nabiera przy tym kodyfikowanie wie-
dzy i zwigzany z tym rozwoj procesow informatyzacji.

Poprzez przedstawione wyzej kwestie uwidaczniaja si¢ zmiany w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Wéréd wskazanych uwarunkowan szczegolnego znacze-
nia nabiera powiazanie funkcji personalnej z zarzadzaniem wiedzg.

6.3. Personalne i organizacyjne aspekty zmian w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Wskazane powyzej przemiany w okolicznosciach funkcjonowania przedsie-
biorstw stawiaja okreslone wymagania w stosunku do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wiazg si¢ one przede wszystkim z:

— pojawieniem sie, tzw. pracownikow wiedzy,

— rodzajem i zakresem zadan realizowanych przez kadre menedzerska wszyst-
kich szczebli zarzadzania,

— zmiang roli dzialu personalnego w przedsigbiorstwie, a w tym menedzeréow HR,

— zmiang roli kierownictwa liniowego, w tym i naczelnego.

W gospodarce opartej na wiedzy obserwuje si¢ szybki wzrost znaczenia pra-
cownika wiedzy. W organizacjach rozwija si¢ §wiadomo$¢, ze wiedza zawarta
w umystach pracownikow decyduje o ich sile, sukcesie i przewadze konkurencyj-
nej. W sprostaniu wyzwaniom turbulentnego otoczenia nawet najlepsze techno-
logie nie sa w stanie zastgpi¢ cztowieka. Bowiem to wiedza powstajagca w umy-
stach ludzi i tworzona przez pracownikow danego przedsigbiorstwa decyduje
o0 jego sile, sukcesie i przewadze konkurencyjne;.

16 Zob. szerzej Krol H., Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWN, War-
szawa 2006, s. 66.
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Pracownicy wiedzy to cztonkowie organizacji, ktorzy posiadajg szeroka wie-
dze specjalistyczng, wyksztatcenie Iub doswiadczenie, a ich praca ma na celu
przede wszystkim tworzenie, rozpowszechnianie i praktyczne wykorzystanie wie-
dzy. Narzedziem pracy jest u nich umysl. Rozwiazuja oni problemy, analizuja
i spelniaja wymagania klientow oraz podejmuja decyzje, wspotpracujac i komu-
nikujac sie z innymi pracownikami'’. Pracownikow wiedzy cechuje duze poczu-
cie wlasnej wartos$ci, potrzeba niezaleznosci czy elastycznosci w wykonywanej
pracy. Majac na uwadze przeksztalcenia w modelu zatrudnienia, pracownikami
wiedzy powinni by¢ ludzie wchodzacy w sktad trzonu zatrudnionych'®.

Uruchomienie wskazanego potencjalu ludzkiego wymaga zmian gléwnie
w podmiotowym aspekcie realizacji funkcji personalnej. Pojawienie si¢ pracow-
nikow wiedzy (knowlegde worker) wiaze si¢ m.in. ze zmiang funkcji i kompe-
tencji menedzerow HR.

Kadra menedzerska, aby stawi¢ czolo nowym wyzwaniom, musi uwzgledniaé
w swoich dziataniach proces przechodzenia pracownikow od pracy fizycznej do
umystowej oraz stopniowo ,,przechodzi¢” od tradycyjnego nadzorowania i kon-
trolowania na rzecz pracy zespolowe;j.

Menedzerowie powinni takze by¢ przygotowani na nowe metody oceniania
niematerialnych wynikow pracy, ktérych nie wida¢ oraz zmniejsza¢ biurokraty-
zacje i formalizacje pracy w przedsi¢biorstwie. Powinni takze koncentrowac si¢
na doborze i zatrzymywaniu w organizacji najbardziej utalentowanych pracow-
nikow, odchodzac od tradycyjnego modelu zatrudniania oraz skierowac wigksza
uwage na wspolprace z dziatem HR.

Jednym z najwazniejszych obowigzkéw menedzera HR jest wplywanie na
stopien zaangazowania emocjonalnego oraz intelektualnego w dziataniach na
rzecz organizacji oraz zachgcanie i wspieranie pracownikow do rozwoju osobi-
stego 1 zawodowego. Powinni oni takze wdraza¢ idee organizacji opartej na wie-
dzy i korzysta¢ z roznych zrodet wiedzy, nie tylko zasobow wewnetrznych'”.
Obok 1ol tradycyjnych, petnig rol¢ inicjatoréw w obszarze pozyskiwania i two-
rzenia wiedzy oraz tworcOw zmian.

W ciaggu ostatnich lat obserwuje si¢ zmiany w zakresie obowigzkow dziatow
kadr w przedsiebiorstwach. Uwidacznia si¢ to w przechodzeniu ze szczebla ope-
racyjnego na strategiczny. Wczesniej komorki personalne petnilty wytacznie
funkcje administracyjne, dzisiaj natomiast coraz czgsciej ich pracownicy trakto-
wani sg jako wazni partnerzy w kierowaniu biznesem.

7 Davenport T.H., Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 22.

18 Zob. szerzej M. Gableta, Czlowick i praca..., op. cit., s. 125.

1% Sajkiewicz A., Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa 2008,
s. 52.
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Zmienia si¢ nie tylko funkcja tej komorki, ale i jej nazwa — od ,,dziatu kadr”
czy ,,dzialu personalnego”, poprzez ,,dziat zasobow ludzkich” do dziatu HR*.

D. Urlich i W. Brockbank wymienia czternascie zadan dzialu HR, a w tym
i jego menedzera®":

1. Rozumie zewnetrzne warunki biznesowe i odpowiednio do nich dostosowuje
dzialania i rozdziela zasoby.
2. Tworzy warto$¢ rynkowg dla inwestoréw poprzez zwigkszanie wartosci nie-
materialnych.
3. Zwigksza ,,udziat w kliencie” poprzez zrozumienie potrzeb klientow doce-
lowych.
4. Pomaga menedzerom liniowym w realizacji strategii poprzez tworzenie po-
tencjatlu organizacyjnego firmy.
. Jasno okre$la model warto$ci dla pracownikow i rozwija ich umiejetnosci.
. Zarzadza ludzmi w taki sposob, by tworzy¢ wartos¢.
. Zarzadza wydajnoscig w taki sposob, by tworzy¢ warto$c.
. Zarzadza informacja w taki sposob, by tworzy¢ wartosc.
. Zarzadza przeptywem pracy w taki sposob, by tworzy¢ wartosc.
. Podejmuje jasny proces planowania strategicznego, taczacy inwestycje z ce-
lami biznesowymi.
11. Laczy wlasng organizacj¢ ze strategia firmy.
12. Jest ztozony ze specjalistow, ktorzy odgrywaja odpowiednie i jasno okreslo-
ne role.
13. Tworzy specjalistow, ktorzy wykazuja si¢ odpowiednimi kompetencjami.
14. Inwestuje w specjalistow HR poprzez szkolenia i rozwoj.

»Nowy” dziatl kadr ma za zadanie przede wszystkim wzbudzaé¢ w pracowni-
kach zaangazowanie, koncentrowa¢ uwagg przedsi¢biorstwa na warto$ciach, misji
i celach, kreowa¢ srodowisko pracy oparte na wzajemnym zaufaniu oraz kiero-
wac organizacje w strone bardziej elastycznie pojmowanych rol, sptaszczonych
struktur 1 wigkszej autonomii pracownikow.

Komoérki HR powinny $cislej wspolpracowac z kierownictwem réznych szczebli
zarzadzania, petnigc funkcj¢ inspiratora, projektanta réznego rodzaju rozwigzan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz konsultanta i doradcy wszystkich
pracownikow. Wazne jest takze tworzenie zespotow zarzadzania wiedzg, inicjo-
wanie programow z tego zakresu oraz ustalania zasad i regut postepowania®.

S O 00 3 N W

20 Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzgq, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 44.

2 Urlich D., Brockbank W., Tiworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
s. 29.

22 Jemielniak D., Kozminski A.K., Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, s. 376.
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W dziataniach dzialu HR wazne staje si¢ wigzanie polityki personalnej z re-
alizacja zadan biznesowych firmy. Urzeczywistnia si¢ t¢ filozofie poprzez za-
szczepianie w menedzerach wszystkich szczebli zarzadzania myslenia o lu-
dziach w kategoriach taczenia ich intereséw, celow oraz zamierzen z interesami
i planami przedsiebiorstwa. Komorka zarzadzania zasobami ludzkimi ma si¢
sta¢ docelowo partnerem biznesowym zarzadu, zorientowanym na tworzenie
i wdrazanie strategii personalnej, nowych metod i narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi, uwzgledniajacych szacowanie kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa™.
Rola kierownictwa naczelnego i kierownikéw liniowych zmienia si¢ z reaktyw-
nej w proaktywng w obszarze uczenia si¢ (mentoring, coaching), tworzenia $wia-
domosci biznesowej pracownikéw, budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej dzieleniu si¢ wiedza w organizacji, a takze kreowania wartosci cennych dla
klientow, pracownikéw i akcjonariuszy™.

6.4. Kierunki doskonalenia narzedzi zarzagdzania zasobami
ludzkimi

Reakcja na przedstawione wyzej przemiany jest ulepszanie istniejacych, a takze
wprowadzanie do praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi nowych narzedzi i me-
tod. Ich doskonalenie powinno si¢ przejawia¢ przede wszystkim poprzez:

— formowanie instrumentarium w zakresie poszukiwania i doboru gtéwnie pra-
cownikow wiedzy,

— wykorzystywanie marketingu personalnego,

— stosowanie outplacementu,

— stosowanie elastycznych form zatrudnienia, outsourcingu i leasingu perso-
nalnego,

— stosowanie kontraktu psychologicznego,

— dbatos¢ o pozyskiwanie i rozwijanie talentOw w organizacji,

— szkolenia oraz rozpowszechnianie coachingu i mentoringu,

— doradztwo personalne,

— stosowanie audytu i controlingu personalnego,

— stosowanie benchmarkingu personalnego,

— wprowadzanie nowych form aktywizowania pracownikow,

— badanie opinii pracownikow,

— budowanie kultury organizacyjnej, ktora sprzyja rozwojowi wiedzy w przed-
sigbiorstwie.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi na znaczeniu przybiera pozyskiwanie pra-
cownikow. Proces ten jest wzbogacany o nowe podejscia i techniki. Coraz wig-

3 Staniewski M.W., op. cit., s. 62.
* Zob. szerzej ibidem, s. 66.
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cej pracodawcow pozyskujac tych najlepszych kieruje oferty pracy do osob juz
zatrudnionych w innych przedsigbiorstwach. Organizacje, aby zapewni¢ sobie
kompetentnych pracownikow, stosuja marketing personalny, ktoéry ma za zadanie
kreowac korzystny wizerunek pracodawcy oraz wabi¢ doswiadczonych i profe-
sjonalnych ludzi®.

Na etapie rekrutacji i selekcji wybierani sg kandydaci o cechach osobowoscio-
wych 1 umiejetnosciach, ktore beda sprzyjaly rozwojowi przedsigbiorstwa oraz
pomoga w kreowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza>’.
W organizacjach przyktada si¢ zatem duza uwage do tego, aby miejsca pracy nie
byty obsadzane przypadkowymi ludzmi, lecz odpowiednio wyselekcjonowanymi.

Outplacement, czyli zwolnienia monitorowane sa, jak dotychczas, cecha od-
powiedzialnych pracodawcow, ktorzy sprawuja funkcje personalng w sposdb
»howoczesny”. Oferuja oni odchodzacym pracownikom wsparcie, ktore wykra-
cza poza obowigzki prawa pracy. Programy te maja na celu ztagodzenie skutkéw
odejécia i aktywne wsparcie 0sob odchodzacych z firmy*'.

Obecnie obserwuje si¢ wyrazng tendencje do stosowania elastycznych form
zatrudniania, czasu i miejsca pracy, takich jak np.: telepraca, praca czasowa,
kontrakty menedzerskie, umowy cywilno-prawne i inne. Coraz wigkszym po-
wodzeniem cieszy si¢ stosowanie outsourcingu i leasingu personalnego. Ten
pierwszy pozwala na wydzielenie okreslonych dziatan personalnych i przekaza-
nie ich do wykonania podmiotowi zewnetrznemu. Istotg leasingu personalnego
jest wynajmowanie pracownikow w innych firmach w celu $wiadczenia pracy.
Outsourcing oraz leasing personelu pozwalajg na restrukturyzacj¢ realizacji
funkcji personalnej w organizacji i majg charakter strategiczny, poniewaz pro-
wadza do wyszczuplenia i uelastycznienia struktury organizacyjnej firmy oraz trwa-
tej przebudowy jej dziatalno$ci, dzigki czemu moze ona skoncentrowac si¢ na
dziatalno$ci podstawowej, obnizeniu statych kosztow pracy oraz przeciwdziata-
niu przerostom zatrudnienia®®.

Wazrost znaczenia wiedzy, a jednoczes$nie stawanie si¢ pracownika jednostka
niezalezng, majacg $wiadomo$¢ wlasnej wartosci, powoduje, ze w przedsigbior-
stwach coraz wigkszego znaczenia nabiera kontrakt psychologiczny. Pojecie kon-
traktu psychologicznego oznacza, ze istnieje niepisany zbior oczekiwan zaistnia-
tych w dowolnym momencie migdzy kazdym cztonkiem organizacji a poszczegol-
nymi menedzerami i innymi osobami w tej organizacji”.

2 Zob. szerzej Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 131.

26 70b. szerzej Staniewski M.W., op. cit., s. 72.

27 7ob. szerzej Pocztowski A., op. cit., s. 169.

2 Ibidem, s. 128; oraz s. 423 oraz Borkowska S., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Terazniej-
szos¢ i przysztosé, IPiSS, Warszawa 2006, s. 35.

? Zob. szerzej Armstrong M., op. cit., s. 278; za Schein E.H., Organizational psychology,
Prentice-Hall, Engelwood Cliffs (New Jersey) 1965.
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W zarzadzaniu zasobami ludzkimi szczegdlng uwage skupia si¢ na talentach,
czyli osobach obdarzonych szczegolnymi umiejgtnosciami, zdolno§ciami i moz-
liwoéciami intelektualnymi, ktére majg korzystny wptyw na rozwdj firmy oraz
stanowig trzon jej zatrudnienia™.

Firmy coraz wigcej inwestuja w rozwoj unikalnych dla organizacji umiejet-
nosci (intensywne szkolenia). Dbajac o ustawiczny rozwo6j pracownikow, a zatem
i przedsigbiorstwa, sponsoruja rozwoj kariery oraz doskonalg programy mentor-
skie, by zachegca¢ pracownikéw do budowania zasobow specyficznej wiedzy i jej
wykorzystania na uzytek przedsigbiorstwa. Dodatkowo organizacje wdrazaja
systemy motywacyjne, zachecajace do uczenia si¢ we wlasnym zakresie, naby-
wania umiejetnosci i dzielenia si¢ informacja w ramach zespolow pracowni-
czych po to, by sktania¢ pracownikéw do rozwoju i bieglego opanowania waz-
nych dla przedsigbiorstwa kompetencji’'.

Cenng formg dzielenia si¢ wiedza jest wcigz stosunkowo mato doceniany
coaching i mentoring. Istotg coachingu jest szkolenie i doskonalenie umiejet-
nosci pracownika w trakcie wykonywania obowiazkéw zawodowych pod okiem
menedzera lub szefa grupy. Wazne jest, aby wiedza i umiejetnosci obu stron
uzupehniaty sie i prowadzity do tworzenia nowych pomystéw oraz formutowa-
nia sposobow ich realizacji i wprowadzania w zycie. Coaching prowadzi bez-
posredni przetozony w krotkim okresie, wskazujgc na sposoby naprawy i unika-
nia btedow. Mentoring natomiast, prowadzony jest przez mentora, ktory petni
role przyjaciela swojego podopiecznego i czuwa nad jego rozwojem w dhuzszej
perspektywie czasowej. Ten sposob doskonalenia umiejetnosci pracownikéw ma
na celu powickszenie wiedzy i zdolnosci do rozwiazywania problemow’>.

Coraz wigkszym powodzeniem cieszy si¢ doradztwo personalne jako zewnetrz-
ne wsparcie w rozwigzywaniu problemow personalnych w przedsigbiorstwie.
Doradztwo moze obejmowac np.: prowadzenie analiz zatrudnienia i okreslanie
kompetencji pracownikow niezbednych do wykonywania okres§lonej pracy, wska-
zywanie zrodel i metod pozyskania kandydatow oraz ich weryfikacji i pod wzgle-
dem posiadanych kwalifikacji i predyspozycji z zastosowaniem metod i narzedzi
psychologicznych™.

Juz dawno zauwazono, iz stopien zaangazowania w wykonywanie obowiaz-
kéw zawodowych pracownikow przektada si¢ bezposrednio na stopien osiggania

30 Zob. szerzej Pocztowski A., Zarzqdzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwers, Krakow
2008, s. 47.

3! Jemielniak D., Kozmifiski A.K., op. cit., s. 393.

32 7ob. Gableta M. (red.), Problemy spoleczne w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wyd.
Continuo, Wroctaw 2001, s. 74 oraz m.in. Parlose E., Wray M., Trener i mentor. Udziat coachingu
i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie, Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 49-86.

3 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 406—-409.
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celow i realizacji strategii firmy. Dlatego tez wciaz zyskuja na znaczeniu contro-
lling i audyt personalny.

Controlling jest podsystemem systemu zarzadzania organizacja, stuzacym
koordynacji proceséw planowania, kontroli oraz informowania, co umozliwia
sterowanie przedsigbiorstwem z punktu widzenia wyznaczonych celow. Stoso-
wany jest w celu mozliwie najlepszego wykorzystania potencjalu pracownikéw
oraz takiego ich ksztaltowania, aby uzyska¢ maksymalne korzysci dla przedsie-
biorstwa®. Natomiast audyt personalny jest dziataniem o charakterze dorad-
czym i monitorujagcym, polegajacym na usystematyzowanym, niezaleznym oraz
metodycznym badaniu i ocenie zasobow ludzkich oraz systemu funkcji perso-
nalnej, majacym na celu ich doskonalenie przez sprawdzanie zgodnosci istnieja-
cego stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem. Audyt personalny pozwala
zdiagnozowac, jaka jest zdolno$¢ przedsigbiorstwa do tworzenia warto$ci w obsza-
rze funkcji personalnej. Ma on za zadanie pozyskac i oceni¢ informacjg, ktora
umozliwi okreslenie mocnych i stabych stron firmy w dziedzinie zzl, a przez to
sta¢ si¢ podstawa do zmiany, ulepszenia i skorygowania dotychczasowych tech-
nik zarzadzania®’.

Narzgdziem pozwalajacym doskonali¢ procesy organizacyjne oraz podnosic
konkurencyjno$¢ organizacji jest benchmarking, ktdrego idea opiera si¢ na zato-
zeniu, ze nie ma nikogo, kto wszystko robilby idealnie i najlepiej. Dlatego tez
nalezy porownywac si¢ z innymi, uczy¢ od najlepszych i przektadaé¢ ich pomy-
sty na swoje przedsigbiorstwo. Stuzy on doskonaleniu przedsigbiorstwa poprzez
stymulowanie proceséw uczenia si¢ przez adaptacje pomystéw i rozwigzan w danej
dziedzinie. Dzigki niemu mozliwe jest konfrontowanie ,,wlasnych” uwarunko-
wan procesow i efektow zarzadzania zasobami ludzkimi z najlepszymi rozwig-
zaniami przedsigbiorstw, ktore wykazuja si¢ wysoka skutecznoscig w tym zakre-
sie’.

W organizacji uczacej si¢ warto skupi¢ si¢ na systemie motywacyjnym. Cho-
dzi gtownie o wykreowanie prawdziwe]j aktywno$ci zatrudnionych w obszarze
zarzadzania, a w tym i dzielenia si¢ wiedza. Motywatory moga mie¢ forme rze-
czowego lub pienigznego ekwiwalentu. Powinny premiowac pracownikow za
indywidualny wktad w prace grupowa, za nowatorstwo, kreatywnos¢ w rozwia-
zywaniu probleméw badz tez za wspolprace i1 dzielenie si¢ wiedza z cztonkami
grupy. Motywatorem moze by¢ takze system okresowych ocen pracowniczych,

3% Zob. szerzej m.in. Nowak M., Controlling personalny w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer,
Krakow 2008, s. 11 oraz Sierpinska M., Controling funkcyjny w przedsigbiorstwie, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2004, s. 179.

3 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 414.

38 Por. Szatkowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2008, s. 93.
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ktory ma za zadanie zmian¢ postawy pracowniczej zwigzanej z pozyskiwaniem
wiedzy, tworzeniem jej, gromadzeniem i dzieleniem sie ta wiedza®'.

Jako zrédto informacji o pracy, metodach i warunkach jej wykonywania czy
tez czynnikach wptywajacych na jej efektywno$¢ w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jest badanie opinii pracownikow. Wykorzystuje si¢ je zardwno
w budowaniu strategii personalnej, jak i przy rozwiazywaniu problemow wyste-
pujacych w obszarze samej funkcji personalnej. Wyniki owego badania pozwala-
ja réwniez oceni¢ sprawnos$¢ organizacyjng w zakresie przyptywu informacii,
wspoOtpracy miedzy réznymi komorkami, jak rowniez stosowanych metod, zasad
i procedur polityki personalnej. Dzieki nim mozna rowniez uzyskac¢ informacje
na temat sposobu kierowania zespotami przez kierownikow, co moze prowadzi¢
do polepszenia stosunkow miedzy pracownikiem i przetozonym oraz zwigkszy¢
efektywnos¢ wspotpracy™.

Przedsigbiorstwa tworzac kulturg organizacyjng, powinny skupia¢ si¢ w duzej
mierze na kreowaniu systemu wartos$ci, ktory sprzyja¢ bedzie uczeniu sie, dzie-
leniu si¢ wiedza oraz pracy zespotowe;j.

Niemalze w kazdym podobszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zasadnym
jest poszukiwanie nowych rozwigzan dotyczacych narzedzi. Nieustannie weryfi-
kowany jest zestaw juz istniejgcych instrumentéw oraz wprowadzane sg nowe.
Obserwuje si¢ takze symptomy doceniania aspektu instrumentalnego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, co, jak juz podkreslano, ma duzy oddzwigk w przedsig-
biorstwach opartych na wiedzy.

Podsumowanie

Przeobrazenia w otoczeniu organizacji, a jednoczesnie pojawianie si¢ no-
wych mozliwo$ci 1 niebezpieczenstw w ich aktywnosci powoduja, ze staja one
przed koniecznos$cia poszukiwania, kreowania i stosowania czgsto innych niz
dotad rozwigzan, takze w obszarze personalnym. Wiaze si¢ to bezposrednio ze
wzrastajacym znaczeniem wiedzy, ktorej nosnikiem jest cztowiek. Sg to w isto-
cie kluczowe czynniki wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i zrodta jego
rozwoju. Ich skuteczne wykorzystanie wymaga przeobrazen w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono podmiotowy i instrumentalny aspekt
tego zarzadzania, nawigzujac przy tym do cech organizacji opartej na wiedzy.
Wskazano, iz wazne jest harmonizowanie dzialan dotyczacych cztowieka z re-
alizacja celow biznesowych przedsigbiorstwa. Wymaga to jednak przede wszystkim

37 Zob. szerzej Jemielniak D., Kozminski A.K., op. cit., s. 388.
38 Por. Szatkowski A., op. cit., s. 426.
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zmian organizacyjnych, a w tym i tych, ktore dotycza podziatu uprawnien i od-
powiedzialnosci w sferze personalnej. Jednoczesnie konieczne jest weryfikowa-
nie instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy rozwoju ludzi,
a zatem i wiedzy.

Problemy podjete w opracowaniu rozpatrywano majac na uwadze podejscie
kontekstualne. Ukazano splot uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrznych, ktore
komplikujg przebieg procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach go-
spodarczych, a w szczeg6lnos$ci w organizacjach opartych na wiedzy, stawiajac
WcigZz nowe wyzwania.
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Teresa Kupczyk

Wstep

Polska gospodarka znajduja si¢ obecnie w do$¢ trudnym potozeniu, podobnie
jak wiekszo$¢ gospodarek narodowych na $§wiecie. Przeglad danych statystycz-
nych potwierdza, iz dzieli ja na wielu ptaszczyznach spory dystans od krajow
wysoko rozwinigtych, w tym nowych panstw cztonkowskich Unii Europejskie;j.
Z drugiej jednak strony, nalezy podkresli¢, ze w konteks$cie ogdlnoswiatowego
kryzysu i jego skutkow, stan naszej gospodarki i jej kondycja rozwojowa oce-
niane sa korzystniej niz w innych krajach. Nie zmienia to jednak faktu, ze przed-
sigbiorstwa i ich kadra kierownicza w coraz wigkszym stopniu podlegaja wply-
wom trendow globalnych o charakterze zarowno spotecznym, jak i gospodar-
czym. Maja do czynienia z zacie$Snianiem integracji europejskiej, rosngcg otwar-
toscia 1 sieciowo$cia gospodarek, liberalizacja i internacjonalizacja handlu,
zmieniajacymi si¢ pod wzgledem prawnym zasadami funkcjonowania catych
branz oraz rozwojem spoteczenstwa informacyjnego. Wcigz wzrasta znaczenie
usthug, digitalizacji, wspotpracy i komunikacji w uktadach migdzynarodowych,
innowacyjnosci, konkurencji i branz wysoko technologicznych. Nabiera znacze-
nia odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstw i konieczno$¢ ochrony $rodo-
wiska 1 zrownowazonego rozwoju.

Na tym tle poszukiwane sg skuteczne metody pozwalajace przedsigbior-
stwom osiaggac sukcesy. Doswiadczenia i rozwoj krajow wysoko rozwinietych
wskazuja, ze najwicksza szanse na przetrwanie i powodzenie majg w takich
warunkach te organizacje, ktore wdroza model gospodarki opartej na wiedzy,
uelastycznig swoje struktury, zmienig sposob zarzadzania i postawig na kapitat
ludzki, w tym na jego talenty, wiedze, umiejetnosci, motywacje i kreatywno$c.
Informacja i wiedza powinny sta¢ si¢ podstawowym zasobem konkurencyjnym
gospodarki. Konieczny jest wzrost elastyczno$ci, mobilnosci pracownikow, jak
i pracodawcow, a takze zmiana modelu pracy na taki, w ktérym nie obowiazuja
state miejsca i godziny $wiadczenia obowigzkow zawodowych. Scisty nadzor
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nad wykonaniem zadan powinien by¢ zastgpowany przez poczucie odpowie-
dzialnosci, kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Praca odbywac si¢ powinna w trybie
projektowym przy pomocy zespolow, ktore potrafig zamieniac¢ posiadane zasoby
informacyjne i wiedze na konkretne dziatania.

Powyzsze uwarunkowania stawiajg przed wspotczesng kadrg kierowniczg co-
raz wyzsze wymagania. Nie rzadko oczekuje si¢ od niej takze zapanowania nad
paradoksami, takimi jak rozwijanie biznesu, przy jednoczesnym cigciu kosztow,
czy dostosowywanie ksztattu i funkcjonowania organizacji do obecnych realiéw,
przy uwzglednieniu potrzeb pracownikow.

Na tym tle przedmiotem zainteresowania staty si¢ kluczowe czynniki sukce-
sow zawodowych kadry kierowniczej w tworzacej si¢ gospodarce opartej na
wiedzy. Temu zagadnieniu poswigcone jest niniejsze opracowanie, ktorego celem
jest rozpoznanie 1 identyfikacja ww. czynnikdow, w kontekscie wspotczesnie do-
konujacych si¢ innych przemian gospodarczych, technologicznych i spotecznych.

Trudno znalez¢ potwierdzenie tezy, zarowno w badaniach empirycznych, jak
i literaturowych, ze w gospodarce opartej na wiedzy za sukcesy kadry kierowni-
czej odpowiedzialne sg czynniki, ktore dopiero w warunkach nowej gospodarki
si¢ pojawity. Bardziej uprawnionym jest poszukiwanie czynnikoéw, ktore w tej
nowej sytuacji nabraty wigkszego, kluczowego znaczenia, dlatego tez w niniej-
szym opracowaniu autorka postara si¢ na nich skoncentrowac.

Sukces zawodowy kadry kierowniczej, takze w gospodarce opartej na wiedzy,
jest funkcja wielu zmiennych. Na jedne z nich menedzerowie maja wplyw, inne
sa poza ich kontrola. Warto przyblizy¢ te, ktore zasadniczo podlegaja ich wpty-
wowi. Z tych wzgledéw wigksza uwaga zostanie skierowana na czynniki zwia-
zane bezposrednio z osobg menedzera, takie jak: cechy psychologiczne, wiedza
i umiejetnosci i zachowania. Uzasadnieniem owego podejscia jest tez fakt, iz
czes¢ uwarunkowan sukceséw menedzera zostanie opisana w pozostalych roz-
dziatach niniejszej publikacji.

7.1. Sukces zawodowy kadry kierowniczej — ustalenia
terminologiczne

Pojecie sukcesu zawodowego, szczeg6lnie jesli dotyczy ono menedzera, nie
jest przez literature przedmiotu, jak i praktykow, interpretowane jednoznacznie.
Gloéwnie z powodu tego, ze jest pojeciem interdyscyplinarnym i moze by¢ ono
rozpatrywane na gruncie podejscia ekonomicznego, nauk o zarzadzaniu, socjo-
logicznego, prakseologicznego czy psychologicznego. Termin sukces pojawit si¢
juz w 1859 roku i oznaczat ,,postepek, postepowanie, powodzenie, zdarzenie™'.

! Linde S.B., Stownik jezyka polskiego, Lwow 1859, s. 500.
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Jego rozumienie uzaleznione jest od wyznawanego systemu wartosci, ktory ma
duzy wpltyw na zachowania przejawiane w roznych sytuacjach zawodowych.
Wspdtczesnie najczescie] jest on utozsamiany z realizacjg osiggnieé, zakoncze-
niem jakiego$ przedsiewziecia, skutkiem dziatania ocenianym pozytywnie czy
skuteczno$cia’. Owa skuteczno$é polega zdaniem Obuchowskiego na zgodnosci
miedzy stanem zatozonym w zadaniu i stanem uzyskanym’. Innym obliczem
sukcesu sa pienigdze, bogactwo’, powodzenie, triumf’, prestiz i stawa®, mozli-
wos¢ ksztattowania zycia, jakie pragniemy przezywac, czy posiadanie sensu
wlasnego istnienia’. Sukces zawodowy wiazany jest czesto z kariera zawodowa®,
a jednocze$nie z utozsamianiem si¢ z firma® oraz z poprawna realizacja wyma-
gan zwigzanych z praca'’. Zdaniem C. Nosala sukces w zarzadzaniu nie wynika
bezposrednio z dyspozycji jednostki, lecz pojawia si¢ jako konsekwencja inte-
rakcji migdzy cechami umystu a niepewnoscia i mozliwosciami tkwigcymi w oto-
czeniu''

W miarg zwigkszania si¢ ztozonos$ci procesow gospodarczych i tempa doko-
nujacych si¢ zmian coraz mocniej akcentowana jest konieczno$¢ osiggania suk-
cesow przy zachowaniu réwnowagi pomiedzy wszystkimi ptaszczyznami zy-

?. Owa rownowaga wydaje si¢ by¢ niezbedna niezaleznie od tego, czy mene-

2 Pszczotowski T., Encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978;
Drucker P.F., Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994; Dornan J., Maxwell J.,
Strategia sukcesu, Studio EMKA, 1995; Krupski R., Strategia sukcesu, [w:] Sukces w zarzqdzaniu,
(red.) T. Listwan, Wyd. AE, Wroctaw 1997; Zgbétkowa H., Praktyczny stownik wspotczesnej polsz-
czyzny, tom 41, Wyd. Krupisz, Poznan 2003; Kupczyk T. (red.), Uwarunkowania sukcesow zawo-
dowych kadry kierowniczej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006;
Kupczyk T., Definiowanie sukcesu zawodowego menedzera przez kobiety pelnigce funkcje kierow-
nicze — wyniki badan, [w:] Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji, (red.) M. Czerska, H.
Czubasiewicz, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009.

3 Obuchowski K., Adaptacja twércza, Warszawa 1985, s. 128.

* Bartkowiak G., Wybrane determinanty sukcesu zawodowego w opinii menedzeréw, [w:] Psy-
chologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, (red.) S.A. Witkowski, Wyd. Uniwersytetu Wro-
ctawskiego, Wroctaw 2000, s. 15.

3 Krupski R., op. cit., s. 21.

¢ Bartkowiak G, op. cit., s. 15.

" Waitley D., Imperium umystu, Wyd. Medium, Warszawa 1995.

8 Kupczyk T., Uwarunkowania. .., op. cit.

° Movday R.T.,, Porter L.W., Steers R.M., Employee-Organization Linkages. The Psychology of
Commitment, Absenteeism and Turnover, Academic Press, New York 1982.

10 Lawler E.E., Hall D.T., Relationships of Job Characteristic to Job Involvement, Satisfaction,
and Intrinsic Motivation, ,,Journal of Applied Psychology” 1970, nr 54; Lodahl T., Kejner M., The
definitionand measurementof job involvement, ,,Journal of Applied Psychology” 1965, nr 49.

"' Nosal C., Numinosum, poznanie B, rézne drogi religijnosci, Roczniki Psychologiczne, 2006.

12 Majewska-Opietka 1., Akademia sukcesu, Agencja Wydawnicza COMES, Warszawa 1996;
Kupczyk T., Uwarunkowania..., op. cit.
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dzer koncentruje si¢ bardziej na sukcesie wiasnym, sukcesie organizacji badz
obu tych sukcesach acznie. W pierwszym przypadku sukces moze by¢ postrze-
gany, jako stale dziatanie na najwyzszym poziomie indywidualnych mozliwosci,
w kierunku spetnienia wlasnych, w peini u§wiadomionych pragnien, z zachowa-
niem uniwersalnego kodeksu moralnego oraz réwnowagi pomigdzy wszystkimi
ptaszczyznami zycia: cielesng, emocjonalna, intelektualng i duchowa'. W dru-
gim akcent stawiany jest gtdbwnie na sukces organizacji. Wowczas sukces mene-
dzera oznacza realizacje celow organizacji'®. Najkorzystniejszy wydaje sie trzeci
wariant, gdzie sukces menedzera definiowany jest jako state dziatanie na naj-
wyzszym poziomie indywidualnych mozliwosci, w kierunku realizacji celow
i zadan organizacji lub jednostki organizacyjnej oraz wlasnych, z zachowaniem
rownowagi pomiedzy wszystkimi ptaszczyznami zycia'.

Sposob definiowania sukcesu zawodowego przez kadrg kierowniczg, zarow-
no ptci meskiej, jak i zenskiej, bywa marginalizowany w zderzeniu z biezacymi
wyzwaniami stojacymi przed organizacjami, zwlaszcza w warunkach kryzysu.
Czgsto towarzyszy mu wszechobecne przekonanie, ze nie ma ludzi niezastapio-
nych i ze menedzer ma w zakresie obowigzkow poswiecanie calego swojego
czasu i potencjatu dla sukceséw organizacji. Sytuacje¢ taka nalezy uznac za bled-
ng i ryzykowng, bowiem szczegolnie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
sposdb widzenia sukcesu ma bezposredni wplyw na motywacje menedzerow,
a ta dla organizacji jest bezcenna. Brak poczucia sukcesu moze by¢ powodem
odejscia menedzera do konkurencji lub przyczyng innych negatywnych zjawisk,
takich jak np. wypalenie zawodowe'®. Wyniki badan na grupie menedzeréw
uwazanych przez swoje srodowiska za ludzi sukcesu wskazuja, ze sukces zawo-
dowy to realizacja plandw (skutecznos¢, efektywnos$¢), nastepnie profesjonalizm,
podnoszenie kwalifikacji i rozwo6j, uznanie w swojej grupie zawodowej, dobre
wynagrodzenie oraz satysfakcja z pracy. Dla menedzerow najwyzszego szcze-
bla, zwigzany jest on przede wszystkim z realizacja planow, skutecznoscia czy
efektywno$cia. Mniej z podnoszeniem kwalifikacji i wiedzy (jak dla menedze-
row szczebla $redniego), a bardziej z uznaniem w swojej grupie zawodowe;j,
satysfakcja z pracy i robieniem tego, co si¢ lubi. Badania potwierdzity, ze za-
rowno w przypadku mezczyzn, jak i kobiet awans na wyzsze szczeble jest zwig-
zany z utozsamianiem sukcesu menedzera z realizacja celéw organizacji'’.

Zrealizowane w 2008 r. badania 400 kobiet pelniacych funkcje kierownicze
wskazuja, ze nieco odmiennie definiujg one swdj sukces zawodowy. Dla nich

13 Majewska-Opielka 1., Akademia..., op. cit., s. 25, 29.

4 Kupczyk T., Uwarunkowania. .., op. cit.

' Ibidem.

16 Godlewska M., Wypaleni menedzerowie, ,,Puls Biznesu” 2005, nr 201.

" Rupczyk T., Uwarunkowania. .., op. cit.; Kupczyk T., Definiowanie. .., op. cit.
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liczy si¢ przede wszystkim satysfakcja z pracy, robienie tego co si¢ lubi, podno-
szenie kwalifikacji i rozw0j oraz dzialanie na rzecz realizacji celow organizacji,
ale 1 wlasnych plandéw zyciowych. Sukces zawodowy wiaze si¢ dla nich takze
z samorealizacja, odczuwaniem satysfakcji finansowej, rownowaga pomiedzy
wszystkimi plaszczyznami zycia, swoboda dziatania i $wiadomos$cia robienia
rzeczy pozytecznych'®. Kobiety zajmujace wyzsze szczeble zarzadzania w naj-
wyzszym stopniu wigza sukces zawodowy menedzera z realizacja planow orga-
nizacji lub jednostki organizacyjnej i skuteczno$cig. Najchetniej realizowatyby
plany organizacji przy jednoczesnej realizacji wtasnych planéw zyciowych. Czg-
$ciej tez akcentujg konieczno$¢ zachowania rownowagi miedzy wszystkimi sfe-
rami zycia i uzyskiwania ponadprzecigtnych osiagnig¢. Kobiety petnigce funkcje
kierownicze na $rednich szczeblach zarzadzania znacznie cze$ciej uwazaja, niz
te na wyzszych, ze sukces zawodowy menedzera to awans, odczuwanie satys-
fakcji finansowej (wysokie wynagrodzenie, stabilizacja finansowa, bogactwo),
dobra pozycja na rynku pracy, swoboda dziatania i uznanie w swojej grupie za-
wodowej'’.

Konczac rozwazania na temat definiowania sukcesu zawodowego menedze-
ra, warto okresli¢ takze pojecie sukcesu organizacji. Definiowany jest on jako
osigganie uprzednio wyznaczonych celow ukierunkowanych na satysfakcje klu-
czowych interesariuszy, zaspokojenie ich oczekiwan i potrzeb z wigksza efek-
tywnos$cig i wydajnoscia niz konkurencja. Efektywnos¢ w tym kontekscie jest
ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb interesariuszy i tworzenie dla nich war-
tosci poprzez odpowiednie opracowanie i realizacje strategii organizacji, wia-
sciwe wykorzystanie procesow i jej zasobow™.

Za sukces organizacji uwaza si¢ tez najlepszy z mozliwych, wrgcz znamieni-
ty — w istniejagcym stanie wiedzy oceniajgcego — osiagnigty stan spraw w danej
dziedzinie, zaistnialy w okre§lonym czasie, na skutek wysitku osoby dziataja-
cej’’. Zdaniem B. Olszewskiej sukcesem bedzie takze zwickszenie udzialow
rynkowych, wyeliminowanie konkurentéw, wzrost wartosci przedsigbiorstwa,
wzrost zyskow z tytulu innowacji, zmniejszenie ilo§ci zanieczyszczen emitowa-
nych do otoczenia, zachowanie miejsc pracy. Sktadajg si¢ one na sukces oceniany

18 Rupczyk T., Definiowanie. ..., op. cit.

" Tbidem.

2 Nelly A., Adams Ch., Kennerley M., The Performance Prism: The Scorecard for Measuring
and managing Business Success, Financial Times, Prentince Hall, 2002, cyt. za Cieslinski W.,
Kowalewski M., Sukces organizacji i mozliwosci jego pomiaru z wykorzystaniem koncepcji Per-
fomance Prism, [w:] Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, (red.) R. Rutka, P. Wrobel,
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 28.

2! Falencikowski T., Nogalski B., Sukces w grupie kapitatowej — uwarunkowania podatkowe
i decyzyjne, [w:] Sukces organizacji. Strategie i innowacje, Prace i Materialy Wydziatu zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego 2005, nr 4, s. 157-171.
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w szerszym wymiarze jako zachowanie egzystencji, rozwoj i wzrost przedsig-
biorstwa, uksztalttowanie pozadanego wizerunku, postrzeganie tozsamosci i nie-
powtarzalnoéci przedsicbiorstwa®. Zdaniem innych autoréw, sukces wspotcze-
snej organizacji powinien by¢ migdzy innymi zwigzany ze sprawnoscia zarzadza-
nia, ktore ocenia si¢ na podstawie realizacji celow, osiaganych wynikoéw i ponie-
sionych kosztow™. Miara sukcesu organizacji moze tez by¢ efektywno$é organi-
zacyjna, ktorg J. Penc definiuje jako umiejetnosc strategicznego i operacyjnego
przystosowania si¢ organizacji do zmian w otoczeniu oraz produktywnego wy-
korzystania posiadanych zasoboéw do realizacji okre§lonych zadan®. Za organiza-
cje o wysokiej efektywnosci uznaje si¢ taka, ktora osiaga trwate, ponadprzecigtne
wyniki, przez skierowane na efektywno$¢ dziatania jej uczestnikow funkcjonu-
jacych w specyficznym srodowisku infrastruktury doskonatosci organizacyjnej™.

Doglebnej analizy opracowan na temat wysokiej efektywnosci organizacji doko-

nal A.A. Waal, wedlug ktorego model organizacji wysokiej efektywnosci powi-

nien zawiera¢ czynniki w ponizszej formie:

1) projekt organizacji — kolaboracja ponad granicami funkcjonalnymi i organi-
zacyjnymi, prosta i ptaska struktura organizacyjna, szerokie dzielenie si¢ in-
formacja i wiedza,

2) strategia — mobilizujgca wizja, jasne i stanowigce wyzwanie cele, powszechne
zrozumienie ukierunkowania strategicznego, harmonia migdzy ukierunkowa-
niem krotkookresowym i dlugookresowym,

3) procesy organizacyjne — sprawiedliwa struktura wynagradzania i motywowa-
nia, ciggle udoskonalanie procesow, zdyscyplinowany pomiar istotnych czynni-
kéw, informacyjne sprzgzenie zwrotne, innowacyjno$s¢ w kreowaniu nowych
zrodet przewagi konkurencyjnej, korzystanie z najlepszych praktyk, ciggta
i otwarta komunikacja wewngtrzna,

4) technologia — elastyczne technologie systemow informatycznych w przekroju
calej organizacji,

5) przywddztwo — relacje oparte na zaufaniu, wewngtrzna spojnos¢ i prowadze-
nie poprzez dawanie przykladu, podejmowanie decyzji skierowane na dziata-
nia, coaching, wyznaczanie wysokich standardow, przyzwalanie na przepro-
wadzanie eksperymentéw i popehianie btedow, inspirowanie do osiggania

22 Olszewska B., Istota, miary, czynniki sukcesow i porazek przedsiebiorstw [w:] Zrédia sukce-
sow i porazek przedsiebiorstw. Aspekt strategiczny, (red.) B. Olszewska, Wyd. Akademii Ekono-
micznej, Wroctaw 2000, s. 16.

2 Cieslinski W., Kowalewski M., Sukces organizacji i mozliwosci jego pomiaru z wykorzysta-
niem koncepcji Perfomance Prism, [w:] Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, (red.)
R. Rutka, P. Wrébel, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 27.

X Penc ., Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 100.

% Bratnicki M., Zbierowski P., High Performance (HP) SMEs-Organizational Success from
HP and Perspectivwes, ISBE Conference Proceedings, ISBE, Glasgow 2007, s. 5.
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ponadprzecigtnych wynikoéw, wspieranie podwladnych do zostania liderami,

zaangazowanie w organizacj¢ w dlugim okresie czasu,

6) jednostki i ich role — organizacja uczaca si¢, przyciaganie wyjatkowych ludzi,
zaangazowanie uczestnikow organizacji, bezpieczne miejsce pracy,

7) kultura — wzmacnianie pracownikow i wysoki poziom swobody, silne warto-
$ci kluczowe, ukierunkowanie na efektywnos$¢, przejrzystos¢ i wysoki po-
ziom zaufania,

8) otoczenie — kreowanie wartosci dla konsumentow, dobre relacje ze wszyst-
kimi, interesariuszami, konsekwentne monitorowanie i adekwatne reagowanie,
porownywanie si¢ z najlepszymi, partnerstwo i sprawne zarzadzanie siecig
tworzenia warto$ci’.

Jak wida¢ z powyzej zaprezentowanych opinii istnieje wiele definicji, podej-
mujacych probe przedstawienia istoty sukcesu, zar6wno menedzera, jak i orga-
nizacji. Z pewnoscig sa to obszary o duzej ztozonosci oraz wieloaspektowosci
1 wymagaja dalszych pogltebionych badan i analiz. Z tego tez wzgledu, pozosta-
wiajac ustalenia terminologiczne bez ostatecznego rozstrzygnigcia, autorka za-
checa do skoncentrowania uwagi na kluczowych czynnikach sukcesu, ktore
zostang zaprezentowane w dalszej czesci opracowania.

7.2. Ogéine uwarunkowania determinujace sukcesy kadry
kierowniczej

Turbulentne otoczenie i duze tempo zmian®’, a takze ogélno$wiatowy kryzys
gospodarczy™ sprawiaja, iz przed kadra kierownicza stawiane sa coraz wyzsze
wymagania i poddawana jest ona coraz silniejszej presji. Gospodarka oparta na
wiedzy utatwia dynamiczny przeptyw informacji i wiedzy, powodujac przyspie-
szenie procesOw biznesowych i wzrost zasiggu geograficznego firm i klientow.
Podkreslenia wymaga fakt, iz zrodtem przewagi nie jest informacja jako taka,
lecz umieje¢tnos¢ jej analizowania, interpretowania i przektadania na dziatania.
Warunkiem sukcesow stata si¢ wspolpraca miedzy najlepszymi specjalistami

26 Waal de A.A., The characteristics of a high performance organization, referat przedstawiony
na konferencji British Academy of Management, Oxford 2005.

2 Krupski R., Strategie malych i Srednich firm w jezyku zasobow, [w:] Zmiana warunkiem suk-
cesu. Rozwdj i zmiany w matych i Srednich przedsiebiorstwach, (red.) J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009; Olszewska B. (red.), Podstawy zarzqdzania przedsie-
biorstwem na progu XXI wieku, Wyd. AE, Wroctaw 2007, s. 9, Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A.,
Potocki A., Podstawy zarzgqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 7.

2 Weresa A. (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby Ludzkie a przewagi kon-
kurencyjne, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2009.
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i oddzialami r6znych firm. Niezaleznos¢, ktora kiedy$ byta kluczowym czynni-
kiem szybkosci dziatania i barierg wejscia dla konkurentow, w nowej rzeczywi-
stosci zaczeta by¢ objawem izolacji i przyczyna eliminacji z rynku®.

Na sukces zawodowy kadry kierowniczej ma wptyw wiele czynnikow, zardw-
no wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Uwarunkowania zewngtrzne to: koniunktura
w gospodarce, digitalizacja, tempo przeptywu informacji i wiedzy, zasieg geo-
graficzny firm i klientow, wielkos¢ i sita konkurencji, pojawiajace si¢ nowe
przepisy prawne, zmieniajace si¢ potrzeby rynku i rynku pracy, postepujace
przeksztatcenia wlasnosciowe przedsigbiorstw, zmiany w sferze techniki i tech-
nologii, jakos$¢ kapitatu ludzkiego, uwarunkowania demograficzne, spoteczno-kul-
turowe oraz ekologiczne. Gtéwne czynniki zewngtrzne majace obecnie duzy wptyw
na wspotczesne organizacje zdaniem 1000 prezesow i lideréw firm z sektora
publicznego i prywatnego na $wiecie to™: czynniki rynkowe (48%), wiedza i umie-
jetnosci ludzi (48%), czynniki makroekonomiczne (35%), czynniki technolo-
giczne (35%).

Do uwarunkowan wewnetrznych zaliczy¢é mozna m.in.: biezacg sytuacje fi-
nansowa firmy, przyjete cele i strategi¢ przedsiebiorstwa, przedmiot dziatalno$ci
przedsigbiorstwa oraz zakres i czestotliwo$¢ zmian dokonywanych w tym obsza-
rze, styl zarzadzania, sposob sprawowania funkcji personalnej, wiedze i umie-
jetnosci kapitatu ludzkiego, kulture i strukture organizacyjna.

Przeglad literatury oraz wyniki badan dowodza, iz nie ma jednej uzgodnionej
listy czynnikow, ktére determinujg sukcesy kadry kierowniczej. Panuje w tej
kwestii zroznicowanie pogladow, szczegdlnie jesli chodzi o znaczenie danego
czynnika. Zbadano opinie na temat sukcesow menedzera, panujace w kulturze
amerykanskiej, europejskiej i azjatyckiej. We wszystkich trzech kulturach uzna-
no, ze na jako$¢ pracy menedzera najwigkszy wptyw ma jego doswiadczenie
zawodowe. Najmocniej akcentowano je wsrod Amerykanow. Azjaci cenig sobie
przede wszystkim szkolenia. Europejczycy natomiast uwazaja, ze najwicksze
znaczenie dla skutecznosci majg cechy wrodzone menedzerow. Az 82% respon-
dentow z Azji uwaza, ze bycia dobrym menedzerem mozna si¢ po prostu na-
uczy¢ (w USA 65%, w Europie 62%)’".

¥ Edersheim E., Przestanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, Wyd. MT Biznes, War-
szawa 2009.

39 Rozwdj firm a kadra zarzadzajaca 2008, badania firmy IBM pod tytulem ,,CEO Study”
przeprowadzone przez Instytut IBM for Business Value na grupie ponad 1000 prezesow i lideréw
firm z sektora publicznego i prywatnego na $wiecie. Rozwoj firma a kadra zarzadzajaca 2008 [on-line].
IBM for Business Value. Dostep:
www.egospodarka.pl/30581,Rozwoj_firm a kadra zarzadzajaca 2008,3,39,1.html.

31 Cyt. Za: Rakowska A., Kompetencje menedzera sukcesu w dynamicznym otoczeniu, [W:]
Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji, (red.) M. Czerska, H. Czubasiewicz, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 1053.
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Niekwestionowany w literaturze przedmiotu i wsrod praktykow jest poglad
zasadniczego zwiazku sukcesu zawodowego menedzeréw z ich kwalifikacjami/
kompetencjami.

Pojecie kompetencji, podobnie jak i kwalifikacji, nie jest rozumiane jedno-
znacznie. Ich zakres znaczeniowy ulega cigglemu poszerzeniu. Widoczna jest
obecnie preferencja uzywania pojecia kompetencji i proba zastapienia nim kwa-
lifikacji. Kwalifikacje uznawane sg jako specjalistyczne wyksztatcenie, zasob
wiedzy, uzdolnien, doswiadczenia 1 umiej¢tnosci niezbednych do wykonywania
danego zawodu lub zajmowania okreslonego stanowiska®’. Kompetencje za$ okre-
$laja najczesciej zakres uprawnien (pelnomocnictw), obowiazkéw i1 odpowiedzia-
Inosci, przypisanych zajmowanemu stanowisku w organizacji*’. Cze$é autorow,
jak i praktykéw, uzywa tych poje¢ zamiennie®. Zgodnie z zaleceniem Parlamen-
tu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej’, termin ,.kompetencje” (po licznych
konsultacjach i braku jednomysIno$ci) jest definiowany jako polaczenie wiedzy,
umiejetnosci 1 postaw odpowiednich do danej sytuacji. T. Rostkowski, odnoszac
si¢ do definicji kompetencji przyjetych przez Uni¢ Europejska, rozumie je dosé
szeroko, jako wszelkie cechy pracownikow, ktore uzywane i rozwijane w proce-
sie pracy prowadza do osiggnigcia rezultatow zgodnych ze strategicznymi za-
mierzeniami przedsigbiorstwa®®. Dla potrzeb opracowania autorka postugiwaé
si¢ bedzie pojeciem kompetencji 1 kwalifikacji zamiennie, cho¢ trzeba mie¢ $wia-
domos¢, iz kompetencje czesto sa traktowane jako nadrzedne wobec kwalifika-
cji, poniewaz kwalifikacje z nich wyrastaja i na nich si¢ buduja’’.

32 pszezotowski T., Encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978;
Pasieczny L., Encyklopedia organizacji zarzgdzania, PWE, Warszawa 1981; Kopalinski W., Stownik
wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989; Biczynski S.,
Miedzinski B. (red.), Stownik ekonomiki i organizacji przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1991;
Dunaj B. (red.), Stownik wspoiczesnego jezyka polskiego, Wyd. Wilga, Warszawa 1996; Skorupka S.,
Stownik frazeologiczny jezyka polskiego, Wiedza Powszechna, Warszawa 2002.

33 pasieczny L., op. cit.; Kopalinski W., op. cit.; Dunaj B., op. cit.; Skorupka, op. cit.

3* Witkowski S.A. (red.), Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania. Mozliwosci i ograni-
czenia, Wroctaw 1995; Robbins S.P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998; Sajkie-
wicz A., Zasoby ludzkie w zmiennym otoczeniu, [w:] Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja — kie-
rowanie — ekonomika, (red.) A. Sajkiewicz, Poltex, Warszawa 1999; Lipka A., Strategie personal-
ne firmy, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 2000; Janowska Z., Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2002; Kopertynska M.W., System pfac przedsiebiorstwa, Wyd. AE,
Wroctaw 2000; Krasniak J., Kompetencyjne uwarunkowania wdrazania organizacji procesowej, [w:]
Zmiana warunkiem sukcesu, (red.) J. Skalik, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

35 Definicja przyjeta za: Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie kluczowych
kompetencji w uczeniu si¢ przez cate zycie, Komisja Wspodlnot Europejskich, Bruksela, dnia
10.11.2005 COM(2005), Wniosek 548 koncowy 2005/0221(COD).

3¢ Rostkowski T., Zarzqdzanie kompetencjami w UE, [w:] Standardy europejskie w zarzqdza-
niu zasobami ludzkimi, (red.) M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004.

37 Kanungo R.N., Misra S., Managerial resourcefulness: A reconceptualization of management
skills, Human Relations, 1992, nr 12.
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Kluczowe kompetencje w gospodarce i spoteczenstwie opartych na wiedzy to
fatwe do zmiany, wielorodzajowe zasoby wiedzy i umiej¢tnosci oraz nastawienie
umozliwiajgce zastosowanie ich w réznych kontekstach i sytuacjach. Wspomniane
kompetencje umozliwiaja uelastycznienie zasobow pracy, pozwalajac na szybkie
dostosowanie si¢ do ciaglych zmian, rowniez dzigki mozliwos$ci zatrudniania si¢
w roznych krajach®®.

Bez rozstrzygania sporéw terminologicznych mozna przyjac, za licznymi ba-
daczami, ze na sktadniki kwalifikacji kierowniczych sktadajg si¢: cechy psycho-
logiczne, wiedza i umiejetnosci®.

Wecigz trwa dyskusja, ktore z tych czynnikow sa kluczowe: czy cechy psy-
chologiczne, wiedza czy umiejetnosci, a autorzy przez liczne badania staraja sie
wykaza¢ wyzszo$¢ jednych nad drugimi. W jednej sferze sg jednak zgodni, ze
wszystkie te czynnik majg bardzo istotny wptyw na sukcesy kadry kierowniczej.

Zdaniem autorki, w gospodarce opartej na wiedzy, ze wzgledu na jej specyfi-
ke, nalezy postawi¢ mocniejszy akcent na cechy psychologiczne® menedzerow,

38 Costina A.F., Entrepreneurship — unessential competence in the European education, Revi-
sta de Management si Inginerie Economica, 2009, Vol. 8, No. 1.

39 Katz D., Kahn R.L., Spoleczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979; Listwan T.,
Organizacja zarzqdzania kadrami w przedsiebiorstwach przemystowych, Akademia Ekonomiczna,
Wroctaw 1986; Jamroga J., Kierunki ewolucji kwalifikacji dyrektorow, Organizacja i Kierowanie,
1989; Biczynski S., Miedzinski B. op. cit.; Witkowski S.A., op. cit.; Armstrong M., Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. PSB, Krakow 1996; Pocztowski A., Mi$ A., Mode-
lowanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizacji, [w:]
Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, (red.) B. Kozuch, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 2000; Janowska Z., op. cit.

0 Autorzy, ktorzy zwracaja uwage nie tylko na doniostosé cech psychologicznych, ale ich zna-
czenie fundamentalne w osiaganiu sukcesow przez kadr¢ kierownicza: Fukuyama F., Zaufanie.
Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa—Wroctaw 1997; Pasieczny L., op. cit.;
Steinmann H., Schreydgg G., Zarzgdzanie. Podstawy zarzqgdzania przedsigbiorstwem, koncepcje,
funkcje, przyktady, wyd. 2, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998;
Chetpa S., Skuteczne kierowanie (I). Poszukiwanie cech supermenedzera, Przeglad Organizacji,
1996, nr 3; Chetpa S., Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych. Kierunki
i dynamika zmian, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2003; Goleman D., Inteligencja emocjonalna
w praktyce, Wyd. Media Rodzina, Poznan 1999; Mayer J.D., Salovey P., Emotional development
and emotional intelligence: Implication for educators: 3-31, Basic Book, New York 1997; Robin-
son J., The Power of Positive Psychology — what managers can learn from the science of human
emotions — wywiad z Barbarq Fredrickson, ,,Gallup Management Journal” 11 wrze$nia, 2003; Law
K.S., Wong C.S., Song L., The construct and criterion validity of emotional intelligence and its
potential utility for management studies, ,,Journal of Applied Psychology” 2004, 89; Dornan J.,
Maxwell J., Strategia sukcesu, Studio EMKA 1995; Zacharo S.J., Organizational leadership and
social intelligence, [W:] Multiple intelligences and leadership, (red.) R.E. Riggio, S.E. Murphy,
F.J. Piro, Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum, 2002; Tokarski S., Samoocena efektywnosci kiero-
wania, Wyd. UG Gdansk 1996; Btaszczyk W., Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw
w warunkach zmian systemu gospodarczego, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999; Covey
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w szczegolnosci ich talenty® i na nich budowaé sprawnos¢ menedzerow. Kon-
centrowanie przewagi konkurencyjnej na umiejetnosciach juz nie wystarczy. Te
odnoszg si¢ czesto do konkretnej sytuacji lub wigza si¢ z wykorzystaniem kon-
kretnego zasobu, co przy wspoétczesnym dynamizmie zmian powoduje szybka
ich dezaktualizacje. Wspotczesna gospodarka wymaga ,,zarzadzania opartego na
wiedzy”, jak to okreslit P. Drucker®, stad wykorzystywanie wiedzy stato sie
kluczowe, ale bez wtasciwych cech psychologicznych menedzeréw procesu tego
nie udatoby si¢ przeprowadzi¢ w sposob optymalny. Potwierdzaja to badania.
Zapytano Dyrektorow Generalnych (CEO’s — Chief Executive Officers) o okre-
$lenie najbardziej pozadanych cech wsrod nowo przyjmowanych pracownikoéw
na stanowiska kierownicze §redniego szczebla w branzach technicznych i okazato
si¢, ze umiejgtnosci techniczne ledwo zaliczyly sie do pierwszej dziesiatki. Etycz-
no$¢ 1 moralnos$¢ znalazly si¢ na szczycie listy, krytyczne myslenie, umiejetnosc
rozwigzywania probleméw, wspolpraca, praca zespotowa (team building), ustna
i pisemna komunikacja, zarzadzanie relacjami z klientem®. Dyrektorzy Gene-
ralni podkreslaja wyraznie, ze zalezy im na charakterze pracownika, intelekcie
i kompetencjach spotecznych bardziej, niz na technicznej specjalizacji. To nie
oznacza, ze kandydaci nie musza mie¢ zdolnosci technicznych, ale poziom takiej
wiedzy nie jest najwazniejszy**.

S.R., 7 nawykow skutecznego dziatania, Medium, Warszawa 1996; Seligman M.E.P, Psychologia
pozytywna, [w:] Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu i cnotach cztowieka, (red.) J. Czapinski,
PWN, Warszawa 2004; Czapinski J. (red.), Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu, zdrowiu,
sile, i cnotach cztowieka, PWN, Warszawa 2004; Adamiec M., Kozusznik B., Model efektywnego
kierowania — Podejscie procesualne i sekwencyjne. Pojecie ,,meta — cechy”, [w:] Psychologiczne
wyznaczniki sukcesu w zarzgdzaniu, (red.) S. Witkowski, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 1995; Karpowicz E., Szaban J., Wawrzyniak B., Polski kierownik lat dziewigédziesig-
tych, [w:] Raport o zarzgdzaniu, (red.) B. Wawrzyniak, HERA, Warszawa 1998; Jensen A., The
G Factor: The Science of Mental Ability, Preager, Westport 1999; Schmidt F., Hunter J., The validity
and utility of selection methods in personnel psychology: Practical and theoretical implication
of 85 years of research findings, Psychological Bulletin, 1998, nr 124, 262-274.

! Talent jest to kazdy powtarzajacy sie wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktory
moze znalez¢é pozyteczne zastosowanie: Buckingham M., Clifton D., Teraz odkryj swoje silne
strony, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2003. Na znaczenie talentoéw wskazujg liczni auto-
rzy: Buckingham M., Coffman C., Po pierwsze: ztam wszelkie zasady. Co najwigksi menedzerowie
na Swiecie robig najlepiej, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2004; Penc J., Role i umiejetnosci mene-
dzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005; Borkowska S. (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi: terazniejszos¢ i przysztosé, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005;
Davenport T.H., Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007; Jadwiga M.,
Koncepcje i metody doboru menedzerow, [w:] Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej
sig, (red.) A. Sajkiewicz, Difin, Warszawa 2008.

2 Edersheim E., op. cit.

4 Preston R., InformationWeek, Nov 24, 2008, Iss. 1212.

*“ Ibidem.
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Wprawdzie, co wydaje si¢ oczywiste, najwazniejsze z punktu widzenia suk-
cesOW organizacji sg zachowania menedzerow, bowiem sam ich potencjat daje
tylko mozliwosci. Jesli zabraknie motywacji do jego uruchomienia, nie ma szans
na realizacje celow organizacji. Zaden stopien sprawnosci nie zrownowazy bra-
ku skutecznosci. Niezbedne jest zatem pozyskiwanie, interpretowanie i taczenie
wiedzy, a nastgpnie przektadanie jej na dziatanie. Czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej menedzera stanie si¢ zatem zdolnos$¢ interpretowania wiedzy i efek-
tywnego wykorzystania jej w strategii dziatania. Jej rola we wspotczesnych wa-
runkach gospodarowania stata si¢ kluczowa, a jej aktualizacja i doskonalenie
powinno odbywac si¢ w czasie rzeczywistym. Nowe strategie biznesowe powinny
by¢ oparte na: silnej i trwalej wspdtpracy w obrebie partnerstw sieciowych, trwatej
lojalnosci klientéw, wiedzy, kompetencjach pracownikow (zwlaszcza menedze-
roéw), ciggtym uczeniu si¢ organizacji, fuzjach, aliansach i partnerstwach®.

Przewaga cech psychologicznych, w tym talentdéw nad wiedzg i umiejgtno-
$ciami, ktore bez watpienia takze sa bardzo wazne, polega na tym, ze w dobie
dynamicznych zmian posiadane umiejetnosci, jak i wiedza, szybko si¢ dezaktu-
alizuja. Dynamizm sytuacji i ciaglo$¢ zmian powoduje, ze kadra kierownicza
wcigz ma do czynienia z czym$§ nowym, innym niz to, czego byla uczona. Z kolei
wyzszo$¢ wiedzy 1 umiejetnosci nad talentami wynika z tego, ze mozna je prze-
kazywac. Talentu nie da si¢ nauczy¢. Jesli np. mamy talent osiggania celu, to
kazdy wyznaczony cel bedzie inspiracjg do dzialania. Nie mozna kogos$ nauczy¢
pasji czy wrazliwos$ci na uczucia innych ludzi. To wilasnie talent wyjasnia, dla-
czego w identycznych warunkach niektorzy osiagaja doskonatos¢, a inni borykaja
si¢ z trudno$ciami*®. W polskim spoteczefistwie w dalszym ciggu pokutuje prze-
konanie, ze talentem moze by¢ wylacznie pigkny glos, wyjatkowy stuch, zdolno-
$ci artystyczne lub matematyczne. Nie dostrzega si¢ w wystarczajagcym zakresie
takich talentoéw, jak: talent osiggania, organizacji, dowodzenia, komunikatyw-
nosci, rozwijania innych, wspotzalezno$ci, empatii, indywidualizacji, wiary we
wiasne sity, optymizmu czy odpowiedzialnosci.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy fundamentalne jest skupienie si¢ na
swoich mocnych stronach. Bez talentu nie odegra si¢ bowiem perfekcyjnie jakiej$
roli i nie osiagnie doskonatosci. Zasada ta obowigzuje zarowno co do pracowni-
kéw, jak 1 organizacji. W Swiecie tak dynamicznych zmian proby zajmowania
si¢ wszystkim nie zdadza egzaminu. Koncentracja na mocnych stronach jak
nigdy dotad stata si¢ gléwnym kluczem do sukcesu.

* Edvisson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swojego przed-
sigbiorstwa odkrywajgc jej ukryte korzenie, PWN, Warszawa 2001, s. 23.

 Buckingham M., Coffman C., Po pierwsze: zlam wszelkie zasady. Co najwieksi menedzero-
wie na Swiecie robig najlepiej, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2004.
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W sferze talentow muzycznych czy artystycznych wydaje si¢ to wszystkim
oczywiste, ze nie ma co wydawac srodkow na nauczenie kogo$ talentu, skoro on
go nie ma. W $wiecie jednak organizacji juz tak nie jest. Dowodem na to jest
wydawanie olbrzymich $rodkdéw przez organizacje na szkolenia pracownikow,
by wyeliminowac ich stabe strony. Programy szkoleniowe nie uwzgledniaja
indywidualnych potrzeb pracownikow. Tylko najlepsze organizacje akcentuja pro-
ces rozwoju pracownikow poprzez wzmacnianie ich mocnych stron. Jest oczy-
wiscie pewien zasob wiedzy i umiejetnosci, ktorego nauczy¢ powinni si¢ wszy-
scy cztonkowie organizacji, jak np. umiejgtnos¢ postugiwania si¢ komputerem
i funkcjonowania w sieci’’. Niemniej w sytuacji tak dynamicznej, globalnej i bez-
wzglednej konkurencji niezbedna jest indywidualizacja w sferze doboru i rozwo-
ju kadr, uwzgledniajaca obszar ich najmocniejszych stron. W gospodarce opartej
na wiedzy pomylenie przez menedzera wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia
ludzi z ich talentami moze by¢ bardzo kosztowne. Stad kluczowa kompetencja
menedzerow to zdolno$¢ dostrzegania, pozyskiwania, doboru i zarzadzania talen-
tami, w taki sposob, by z punktu widzenia realizacji celéw organizacji potaczy¢
mocne strony ludzi, minimalizujac jednocze$nie ich wady.

Liczna literatura z psychologii podkresla duza istotno$¢ cech psychologicz-
nych, w tym osobowosci menedzera majaca wptyw na funkcjonowanie i powo-
dzenie firmy. ,,Bazowy typ osobowosci” okresla jedynie potencjalne ukierunko-
wanie, z jakim cztowiek ,,wchodzi” w interakcje z otoczeniem. Badania psycho-
logiczne to zawsze proba empirycznego okreslenia wzorcdéw interakcji, na ktora
sktadaja sie rozne typy osobowosci, konstelacje warunkow sytuacyjnych, zadan,
kontekstu organizacyjnego, ,.sita nacisku” z réznych stron. Potencjat osobowo-
$ciowy moze zosta¢ rozbity, sthumiony lub wzmocniony na skutek opisywanych
tu oddziatywan, zatem bazowy typ osobowosci okresla raczej styl i organizacje
zachowania niz jego doktadny przebieg™®.

Jednym z modeli poszukujacych zwigzkdéw migdzy cechami osobowosci a efek-
tywnos$cia dziatania jest model ,,Wielkiej Pigtki”. Migdzynarodowe badania,
w ktore zaangazowani byli naukowcy holenderscy, chinscy, niemieccy i japon-
scy, a potem dolaczali do nich przedstawiciele wielu innych krajow, zaowocowa-
ly teza postawiong przez Johna, moéwiaca o tym, ze kazda osobowos$¢ mozna
opisa¢ w formie pigciu wymiarow. Obecnie psychologowie sa w duzym stopniu
zgodni, ze bazg osobowosci tworzy pie¢ nastepujacych dwubiegunowych wy-

T Rostkowski T., Wymagania rekrutacyjne pracodawcéw, Raport z badarn, SGH, HRK Part-
ners, Warszawa 2003; Kupczyk T. (red.), Uwarunkowania sukcesow zawodowych kadry kierow-
niczej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006; Czubasiewicz H., Zadania
HRM w kontekscie kulturowym, [w:] Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji, (red.) M. Czer-
ska, H. Czubasiewicz, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009.

* Nosal C., Psychologia decyzji kadrowych. Strategie, kryteria, procedury, Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1997.
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miardw: emocjonalna stabilno$¢ — neurotycznos¢, ekstrawersja — introwersja, su-
miennos$¢ — chaotyczno$¢, otwarto$¢ na doswiadczenie — zamknigcie na doswiad-
czenie, ugodowo$é — nieustepliwos¢®. Klasyfikacja ta znacznie utatwia spojrze-
nie na profile menedzerow. Nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze cechy osobowosci
maja tylko do pewnego stopnia uwarunkowania biologiczne, cho¢ zakres ,,wptywu”
genetyki na ludzka osobowo$¢ okresla si¢ w tych badaniach na 41-61%. Przy
doborze i rozwoju pracownikOw w organizacji kadra kierownicza powinna jed-
nak uwzglednia¢ te uwarunkowania i optymalnie zestawia¢ osobowos$¢ pracow-
nika z wymogami sytuacji, w jakiej przyjdzie mu pracowac. Z opracowan Dudka
i Wichrowskiego wynika, ze wymiary ,,Wielkiej Piatki” sg istotnymi predykto-
rami powodzenia w pracy".

Znaczenie cech psychologicznych w gospodarce opartej na wiedzy jest tak
wazne, bowiem sg one bazowe dla wiedzy i umiejetnosci zawodowych, bez kto-
rych osiaganie sukcesOw w organizacji nie bytoby mozliwe. Pelnig one podsta-
wowe funkcje w dzialaniach kierowniczych podejmowanych w sytuacjach no-
wych i trudnych, takze w czasie kryzysu organizacji i jego przetamywania®'. Nie
moze zatem dziwi¢ fakt, iz organizacje poszukuja menedzerow i specjalistow
posiadajacych talenty, ktore dadza si¢ zamieni¢ na wzrost ich warto$ci rynkowe;.

Kolejne kluczowe determinanty sukcesow w gospodarce opartej na wiedzy to
wiedza™ i umiejetnosci®. Literatura przedmiotu dostarcza empirycznych dowo-
dow na istnienie zwigzkéw miedzy orientacja menedzerow na wiedzg i umie-
jetnosci a dobrymi ekonomicznymi wynikami zarzadzanych przez nich przed-
sigbiorstw>*. Menedzer powinien mie¢ talenty uczenia si¢ i rozwijania innych,

# Cyt. za: Nosal C., Psychologia decyzji..., op. cit.

%0 Dudek B., Wichrowski A., Zastosowanie modelu Wielkiej Pigtki w badaniach selekcyjnych
do zawodu strazaka, ,,Przeglad Psychologiczny” 2001, t. 44, nr 4.

5! Cyt. za Chelpa S., Kwalifikacje kadr..., op. cit., s. 158.

52 Wyniki badan ponizszych autoréw potwierdzaja prezentowany w licznej literaturze przed-
miotu poglad o znaczacym wplywie wiedzy na sprawno$¢ kierownicza: Sandwith (1993), Drucker
(1994a), Nosal, Piskorz (1996), Steinmann, Schreyogg (1992), Waitley (1995), Adamiec, Kozusz-
nik (1996), Henderson, Anderson (1995), Griffin R.W. (1996), Czerminski A. i inni (1998), Hes-
selbein, Goldsmith, Beckhard (1997), Borkowska, Bohdziewicz (1998), Tucker (1996), Pietrasinski,
Frankowicz (2000), Grudzewski, Hejduk (2000), Pocztowski (2002), Nogalski, Sniadecki (1998),
Littre, Quintas, Ray (2002), Chelpa (2003), Walkowiak (2004, 2006), Kozminski (2004), Sitko-Lutek
(2005, s. 261; 2006), Penc (2005), Gableta (2006), Morawski (2006), Kupczyk (2002, 2006),
Witkowski, Listwan (2008), Wojcik (2009), Costina (2009), Matusiak, Kucinski, Gryzik (2009).

33 Na kluczowe znaczenie umiejetnosci jako czynnika sukcesu kadry kierowniczej wskazuja
ponizej wymienieni autorzy: Katz T., Kahn (1979), Bratnicki (2000), Listwan T. (1986), Jamroga
(1989), Biczynski, Miedzinski (1991), Witkowski (1995), Armstrong (1996), Goleman D. (1999),
Mis (2000), Janowska (2002), Rakowska, Sitko-Lutek (2000), Bartkowiak G. (2002), Sitko-Lutek A.
(2006), Chetpa S. (2003), Kupczyk T. (2002, 2006).

> Weresa A. (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby Ludzkie a przewagi kon-
kurencyjne, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2009, s. 269-283.
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by¢ skutecznym coachem i mentorem proceséw szkoleniowych i innowacyjnych™.
Powinien promowa¢ wiedz¢ i rozumienie oparte na mysleniu, kojarzeniu faktow
oraz odwotywaniu sie do intuicji*® oraz preferowaé raczej rozumienie $wiata niz
jego opisywanie’’. Powinien tez podjaé sie nowej roli eksperta przy podziale
zasobow, diagnozowaniu problemoéw, planowaniu zadan oraz gospodarowaniu
zrodlami informacji. Systemy eksperckie, ktore w nowoczesnym zarzadzaniu
znajduja coraz czgstsze zastosowania, stawiajg bardzo wysokie wymagania co do
poziomu inteligencji oraz profesjonalnego wyksztatcenia menedzerow’®.

Na bardzo duze znaczenie gruntownego wyksztatcenia dla sukcesu kierowni-
czego wskazuje wielu autorow” .

Jednak nierzadko mamy do czynienia z brakiem zdecydowanego przekona-
nia, ze ksztaltowanie i rozwdj kadry menedzerskiej ma bezposredni wplyw na
wyniki organizacji®’. Badania potwierdzaja, ze jedynie 35% menedzeréw uwaza,
ze szkolenie kadry kierowniczej ma bezposredni wplyw na wyniki finansowe
organizacji®'. Nie bez znaczenia na taka sytuacje ma stosowana w przedsiebior-
stwach, w sytuacji kryzysu, polityka ostrej redukcji kosztow. Liczne autorytety
wzywaja do przywrdcenia budzetom szkoleniowym i rozwojowym wysokiego
priorytetu, widzac w tym dziataniu szanse dla organizacji, jednak glosy te po-
strzegane sg raczej jak pobozne zyczenia niz prawdopodobny scenariusz.

W gospodarce opartej na wiedzy menedzer powinien wdrozy¢ i kultywowaé
kulture ciaglego doskonalenia si¢, zorientowang na:

— optymalizacje, eliminacje btedow 1 strat, ciagle doskonalenie i dodawanie warto-
$ci, delegowanie uprawnien w dot organizacji,

— budowanie organizacji wokot procesow, a nie funkcji,

— poziom ,,najlepszy w swojej klasie” w ramach systemow, procesow i metod,

— indywidualng i grupows elastycznos$¢,

> Buckingham M., Clifton D., Teraz odkryj swoje silne strony, Wydawnictwo MT Biznes.,
Warszawa 2003; Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sie, Difin,
Warszawa 2008, s. 85.

6 Bolesta-Kukuta K., Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 177.

7 Rakowska A., Kompetencje menadzera sukcesu w dynamicznym otoczeniu, [w:] Spoleczne
uwarunkowania sukcesu organizacji, (red.) M. Czerska, H. Czubasiewicz, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 95.

8 Sajkiewicz, op. cit., s. 93.

> Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005,
s. 62; Rakowska A., Kompetencje menedzera..., op. cit., s. 95; Bolesta-Kukuta K., op. cit., s. 177.

8 Fiedler F.E., Research on Leadership Selection and Training: One View of the Future, Ad-
ministrative Science Quarterly, 1996, nr 41, s. 224.

8! Clarke M., Butcher D., Bailey C., Strategically aligned leadership development, [w:] Le-
adership, Organizations, Current Issues and Key Trends, (red) Jh. Story, Routledge, London, New
York 2005, s. 274.
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— respektowanie klientéw wewngtrznych i zewngtrznych, aktywnie spetniajgca
ich potrzeby,
— cia%%iy rozwoj kompetencji pracownikow na wszystkich szczeblach organiza-

cji .

Za niezbedne cechy charakteryzujace menedzera w organizacjach opartych na
wiedzy uznano: umiejetnos¢ przekonywania otoczenia do nowych wizji i osia-
gnie¢, posiadanie cech przywddczych, bycie liderem postepu, zrozumienie wptywu
wiedzy na sukcesy przedsiebiorstwa oraz styl kierowania oparty na partnerstwie
i zaufaniu®.

Istotnym czynnikiem oddziatywujacym na zachowania i odnoszone sukcesy
menedzera w gospodarce opartej na wiedzy jest jego etyka i wiarygodnos¢. Wspot-
czesnie utrwala si¢ poglad, wedlug ktérego zaden podmiot gospodarczy nie od-
niesie w dtuzszym okresie sukcesu bez znajomosci zasad etycznych i bez syste-
matycznego ich wdrazania w trakcie dziatalnosci. W krajach wysoko rozwinie-
tych pewne standardy etyczne wymusza spoteczenstwo i konkurencja. Niezalez-
nie jednak od tego zaden zarzad nie powinien mianowa¢ menedzerem kogos, kto
inteligencje uwaza za wazniejsza od prawosci. Taki kto$§ czyni znaczne szkody
W organizacji, niszczac ludzi, najwazniejsze zasoby przedsiebiorstwa, morale,
a takze wydajnos¢. Dlatego tez bardzo wazne jest, by podtozem wszelkich za-
chowan menedzera bylo poczucie odpowiedzialno$ci spotecznej okreslanej jako
etyka®™.

Trudno sobie wyobrazi¢ wspolprace, dzielenie si¢ wiedza i kreatywnymi po-
mystami bez wiarygodnosci, zaufania, otwarto$ci i poczucia bezpieczenstwa®.
Odgrywaja one kluczowa rol¢ w zarzadzaniu w gospodarce opartej na wiedzy.
Jak pokazuja badania, zaufanie pracownikdéw nie jest jednak powszechnym
zasobem w organizacjach, zaréwno w Polsce, jak i na §wiecie®. Tylko 35%
badanych dyrektoréw personalnych posiada silne przekonanie, ze ich liderzy

%2 Blaszezak S., Klucz do celu, ,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 12.

% Jadwiga M., Koncepcje i metody doboru menedzeréw, [w:] Kompetencje menedzerow w orga-
nizacji uczqgcej sie, (red.) A. Sajkiewicz, Difin, Warszawa 2008, s. 161.

% Smoleniski, 1997, s. 251-252.

8 Kuc B.R., Zarzqdzanie doskonale, Poszukiwanie przenikliwosci, Wyd. Menedzerskie PTM,
Warszawa 2003; Fleming 1., The Virtual Teams, Management Pocketbooks Ltd, 2006; Jadwiga M.,
op. cit.; Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M., Normalizacja korupcji
Jjako zagrozenie dla zarzqdzania zaufaniem, ,,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 131 (1); Juch-
nowicz M., Zaangazowanie pracownikow poprzez zaufanie, [w:] Czlowiek i praca w zmieniajgcej
sie organizacji, (red.) M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wro-
ctaw 2009.

66 Hurley R.F., The decision to trust, Harvard Business Review, 2006, nr 9; Grudzewski W.M.,
Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M., op. cit.
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potrafia doprowadzi¢ organizacje do osiagniecia sukcesu®’. Otwarto$é i poczucie
bezpieczenstwa, jakie moze zaoferowa¢ menedzer daje duze korzysci. Wigcej
ludzi przylacza si¢ do dyskusji, dzigki czemu udostepniana jest wigksza pula
pomystow, wigcej ludzi sie angazuje, uczy, pomysly poddawane sa konstruk-
tywnej krytyce, uruchamia si¢ proces kreatywnego ulepszania. Brak zaufania do
norm etycznych menedzera i jego uczciwosci hamuje kreatywno$¢, zaangazowa-
nie, szybkie dzialanie® i potencjal zatrudnionych w organizacjach talentow. Jak
wskazujg badania zaufanie do menedzera zwigksza akceptowanie i promocja 16z-
norodnosci w organizacjach, a dodatkowo umozliwia korzystanie z catej puli
talentéw (kobiety, niepetnosprawni, osoby starsze itd.). Badania pokazuja, ze
im wigksza ré6znorodno$¢ w firmie, tym wigksza kreatywno$¢, wydajnos¢, tym
ciekawsze pomysly i rozwiazania®.

Przeprowadzono liczne badania, ktorych celem bylo ustalenie, czy sprawnosé
zarzadzania uwarunkowana jest picig menedzera oraz jakie wystepuja réznice
miedzy kobietami a m¢zczyznami pelnigcymi funkcje kierownicze. Analizujac
literaturg przedmiotu, nalezy stwierdzi¢, iz jedni badacze takie réznice dostrze-
gaja, a inni nie. Wielu uwaza, ze zaobserwowane odmiennosci s efektem oceny
spolecznej, uwarunkowanej stereotypami, a nie rezultatem faktycznego zacho-
wania si¢ kobiet i m¢zczyzn. Co pocieszajace, coraz czesciej podkresla sie duze
znaczenie kobiet menedzeréw dla sukcesdw organizacji’’. Wdrazany obecnie
model gospodarki opartej na wiedzy stwarza bardziej sprzyjajace warunki do wigk-
szego uczestnictwa kobiet w zarzadzaniu. Wynika to z faktu, ze kobiecy styl
zarzadzania lepiej pasuje do wspolczesnej formy przedsigbiorstw niz meski’'.
Kobiety maja tendencje¢ do zarzadzania demokratycznego, a mezczyzni autokra-
tycznego'>. Kobiety charakteryzuja sie interaktywnym stylem kierowania, zgod-

87 Cyt. za: Newhall S., Czas przygotowania talentéw, Global Leadership Forecast 2008/09,
http://www.nf.pl/Artykul/9919/Czas—przygotowywania—talentow/menedzer—talent—rozwoj—
osobisty—lidre/

8 Welch J., Winning znaczy zwyciezaé, Studio Emka, Warszawa 2005, s. 43.

% Kingdmill D., 4 Review of Woman's Employment and Pay, London 2001.

70 Vinnicombe S., Colwill N.L., Kobieta w zarzqdzaniu, Astrum, Wroctaw 1999; Peters T., Biz-
nes od nowa, Studio Emka, Warszawa 2005; Bradley H., Pfeé, tfum, Sic!, Warszawa 2008; Hry-
ciuk R., Koscianska A. (red.), Gender. Perspektywa antropologiczna, t. 2 Kobiecos¢, meskosé,
seksualnos¢, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007; Kupczyk T. (red.), Uwarunko-
wania..., op. cit.; Kupczyk T., Definiowanie sukcesu zawodowego menedzera przez kobiety pet-
nigce funkcje kierownicze — wyniki badan [w:] Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji,
(red.) M. Czerska, H. Czubasiewicz, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009;
Lisowska E., Kobiecy styl zarzgdzania, Helion, Gliwice 2009.

" Vinnicombe S., Colwill N.L., op. cit.; Rosener J.B., Przywédztwo i paradoks pici, [w:]
Kobiety, mezczyzni i plec, (red.) M.R. Walsh, Wyd. IFiS PAN, Warszawa 2003; Lisowska E., op. cit.

72 Lisowska E., Bliss R., Polutnik L., Lavelle J., Polskie menedzerki 2000 i ich porownanie
z amerykanskim, ,JKobieta i Biznes” 2000, nr 1-2; Powell GN., Przywodztwo i plec, Vive la difference?
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nym z ich zyciowym do$wiadczeniem, cechujacym si¢ nastawieniem na wspot-
pracg i komunikacj¢ z innymi. Mezczyzni za$ preferuja styl nakazowo-kontrolu-
jacy, autorytarny”. Kobiecy styl zarzadzania cechuja: partnerskie relacje z pod-
wiadnymi, nastawienie na kompromis i mediacje, myslenie w kategoriach dobra
ludzi, rzeczowos¢ i skuteczno$¢, gdzie granicg jest kompromis, nacisk na komu-
nikatywnos¢ i zdolno$ci interpersonalne, wysoka inteligencja emocjonalna, fatwos¢
w motywowaniu podwladnych, tatwo§¢ w dzieleniu si¢ wiedza przez mentoring
i coaching, wspodtdziatanie i praca zespotowa, demokracja oparta na wspotuczest-
nictwie™*. Kobiety sa bardziej zdecydowane i tatwiej zdobywaja zaufanie niz
mezczyzni. Czeéciej ksztalca si¢ i s3 otwarte na zmiany””. Maja wyzsza inteli-
gencje emocjonalna’® i empatie, przez co latwiej rozpoznaja i nazywaja uczucia
wiasne, lepiej znosza frustracje i stres oraz skuteczniej rozwiazuja konflikty
i problemy miedzyludzkie’’. Mezczyzni charakteryzuja si¢ zazwyczaj wicksza
pewnoscig siebie w kontaktach spotecznych. Kobiety czesciej ukierunkowane sa
na wilasny rozwdj i cickawe wyzwania, a mezczyzni koncentrujg si¢ na Srodowi-
sku pracy, jej prestizu, mozliwos$ciach wywierania wptywu i dazeniu do jak naj-
wyzszych wynagrodzen.

Wyniki badan, przeprowadzone za pomocg wywiadéw bezposrednich na re-
prezentatywnej grupie 1005 os6b w 2007 roku, potwierdzaja, ze kobiety osiagaja
sukces dzigki takim cechom, jak: dobre wyksztalcenie (56%), ambicja (51%),
inteligencja i pracowito$¢ (48%), zaradnos$c¢ (37%), upér i konsekwencja w dzia-
taniu (27%)".

Mimo zaobserwowanych roznic ostatecznie nie stwierdzono jednoznacznie wigk-
szej sprawnosci w zarzadzaniu konkretnej ptci, uznajac, ze przejawiaja one po-

[w:] Kobiety, megzczyzni i pleé, (red.) M.R. Walsh, Wyd. IFiS PAN, Warszawa 2003; Bliss R.T.,
Polutnik L., Lisowska E., Women Business Owners and managers in Poland, [w:] New Perspective
on Women Entrepreneurs, (red.) J.E. Butler, Information Age Publishing Inc., Greenwich 2003.

73 Rosener J.B., op. cit.

™ Goleman D., op. cit.; Fisher H., Pierwsza ple¢. Jak wrodzone talenty kobiet zmieniajg nasz
swiat, Wyd. Jacek Santorski & Co, Warszawa 2003; Rubin H., The Princess. Machiawelli for
Women, cyt. za: Brol J., Kosior M., Kobiecy styl zarzqdzania w Polsce (aspekty spoleczno-ekono-
miczne), ,,Kobieta i Biznes” 2004, nr 1-4; Pinker S., Tabula rasa. Spory o nature ludzkq, Gdanskie
Wyd. Psychologiczne, Gdansk 2005; Goleman D., Boyatzis R., Inteligencja spoteczna i biologia
przywodztwa, ,,Harvard Business Review Polska” 2009, nr 1.

7> Peters T., op. cit.; Kandola B., Skills development: the missing link in increasing diversity in
leadership, 2004.

76 Goleman D., op. cit.; Pinker S., op. cit., Goleman D., Boyatzis R., op. cit.

" Ben-Yoseph M., Gundry L., The Future of Work: Implications for Women Entrepreneurs in
Transition Economies, Women & Business, 1998, No. 3—4; Pinker S., op. cit.; Majewska-Opietka I.,
Czas kobiet, Rebis, Poznan 2004.

78 Instytut MillwardBrown SMG/KRC, sondaz CAPIBUS, www.gazeta.praca.pl
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dobny potencjat kierowniczy”. Co nalezy uznaé za bardzo korzystne od pewne-

go czasu widoczne jest podejécie zasobowe, koncentrujace si¢ na tym, co uni-

kalnego moga wnie$¢ do zarzadzania i organizacji zardbwno kobiety, jak i mez-
r +80

czyzni’.

7.3. Model kompetencyjny menedzera w gospodarce opartej
na wiedzy — przeglad pogladéow

Wielu autoro6w na podstawie swoich badan prezentuje modele kompetencyjne
wybitnych menedzeréw, ktére sprawdzaja si¢ we wspodtczesnych organizacjach.
Nie udato si¢ jednak doprowadzi¢ do petnej zgodnosci w tym obszarze. Jeszcze
trudniej o jednomysInos¢, kiedy poszukujemy modelu kompetencyjnego mene-
dzera, ktory osiagat bedzie sukcesy w gospodarce opartej na wiedzy w warunkach
polskich. Mimo pewnego zrdéznicowania pogladow warto przyjrze¢ si¢ koncep-
cjom prezentowanym w literaturze przedmiotu.

Zdaniem Bennisa organizacja oparta na wiedzy i ,,pracownikami wiedzy”
moga kierowaé (nie zarzadzac) wyltgcznie liderzy o otwartych umystach, wizjo-
nerzy, ktorzy potrafig stworzy¢ w zespole atmosfer¢ zaufania i wzajemnego
szacunku®'.

Cechy wybitnego menedzera we wspotczesnych organizacjach to:

— wysokie kwalifikacje zawodowe (doskonaty specjalista), wiedza psycholo-
giczna i zdolno$ci organizatorskie,

— umiejetnos¢ komunikowania si¢ z ludzmi i rozumienia ludzi, uznanie dla ich
poczucia warto$ci 1 osobistego znaczenia,

— poczucie odpowiedzialnosci spotecznej 1 zmystu pracy zespolowej, stwarza-
nie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o wtasciwg atmosferg pracy,

— bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problem, gotowo$¢ do ponoszenia
ryzyka i odpowiedzialnos$ci za podjete decyzje,

" Strykowska M., Kobiety w zarzqdzaniu. Spoleczne i psychologiczne uwarunkowania pelnie-
nia przez kobiety funkcji menedzerskich, [w:] Humanistyka i pleé. Studia kobiece z psychologii,
filozofii i historii, (red.) J. Miluska, E. Pakszys, Wyd. Naukowe UAM, Poznan, 1995; Goleman D.,
op. cit.; Kupczyk T. (red.), Uwarunkowania, op. cit.; Kanter 2003 (cyt. za: Budrowska B., Duch-
-Krzysztoszek D.T, Kobiecy sposob zarzqdzania i sprawowania wladzy, [w:] Szklany sufit. Bar-
iery i ograniczenia karier kobiet, (red.) A. Titkow, Instytut spraw publicznych, Warszawa 2003;
Powell GN., Przywddztwo i pleé, Vive la difference?, [w:] Kobiety, mezczyzni i pteé, (red.) M.R. Walsh,
Wyd. IFiS PAN, Warszawa 2003.

80 7a: Rakowska A., Charakterystyka stylow kierowania i umiejetnosci menedzerskich kobiet,
rozprawa habilitacyjna (niepublikowana), Akademia Ekonomiczna w Katowicach, 1998.

81 Bennis W., Managing People is Like Herding Cats: Warren Bennis on Leadership, Executive
Excellence Publishing, Provo 1999.
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dbatos$¢ o wspodlne interesy i1 uznane wartosci, poczucie wspolnoty przy roz-
wigzywaniu problemow,

umiejetnos$¢ kalkulacji i analizowania poziomu ryzyka, poszukiwania szans
i szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje,

koncentrowanie dzialan na podstawie ustalonych priorytetow oraz cierpli-
wos¢, wytrwalos¢ 1 upér w dazeniu do osiggania wytyczonych celow,
zdolno$¢ do dziatania pod naciskami zewnetrznymi, utrzymywanie sprawno-
$ci w sytuacjach petlnych napig¢ i swiadomosci granic wlasnych mozliwosci
(odporno$¢ na frustracje i obcigzanie fizyczne),

uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami (uczciwos¢ i wiarygodnosc¢
poczynan) tworzenie atmosfery szczerosci i otwartoSci uprzejmosci, wyro-
zumiatosci 1 jasne wyrazanie swoich mysli,

poczucie wlasnej wartosci, pewnos$¢ siebie, przedsigbiorcze myslenie, zdol-
nosci przewidywania i przekonywania, umiejetnos¢ godzenia racjonalnosci
Z intuicja,

posiadanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa i rozumienia koniecznosci zmian
jako podstawy kreatywnych i zyskownych dziatan oraz taczenia zagadnien
biezacych z perspektywicznymi,

odczuwanie potrzeby uzupehiania zdobytej wiedzy oraz rozszerzania praktycz-
nych umiegjetnosci kierowniczych i dgzenie do osiggnigcia wysokiego pozio-
mu profesjonalizmu (swoistego mistrzostwa w dziataniu)®.

Aby skutecznie odpowiada¢ na wspolczesne wyzwania gospodarki opartej na

wiedzy, kadra menedzerska powinna:

uwzgledniaé stopniowy proces przechodzenia pracownikéw od pracy fizycz-
nej do pracy umystowej,

stopniowo odchodzi¢ od klasycznego nadzorowania i kontrolowania podwtad-
nych na rzecz pracy zespolowej tj. angazowania si¢ w rownym stopniu co
pracownicy w wykonywanie zadan,

zmieniaé¢ sposob oceny efektow pracy opartej na wiedzy (efekty niewidoczne),
redukowac bariery biurokratyczne i zbytnig formalizacje (za duzo przepiséw
i procedur),

koncentrowa¢ si¢ na doborze i zatrzymaniu w organizacji pracownikow tych
najbardziej utalentowanych,

w wigkszym stopniu wptywaé na zaangazowanie® pracownikow w dzialania

82 Penc J., Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005,

s. 69-71.

8 W wyniku przeprowadzonego badania na okoto tysigcu pracownikow przedsiebiorstwa pro-

dukcyjnego w latach 2005-2007 potwierdzito si¢ ze, kluczows rolg w uzyskaniu zaangazowania
pracownikdéw maja dziatania podejmowane przez ich bezposrednich przetozonych, a takze przeto-
zonych wyzszego szczebla, nastepnie inspiracja, wspolpraca, sensownos$¢. A zatem postawa i zachowa-
nia menedzerdw, ktore maja wplyw na tworzenie kultury zaangazowania w organizacji, sa ztozong
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na rzecz organizacji,

— zachegcaé pracownikdéw do rozwoju osobistego i zawodowego,

— nie ogranicza¢ si¢ do korzystania jedynie z wewngtrznych zasobow wiedzy,
powinna korzysta¢ z wiedzy zewnetrznej®*.

Przeprowadzono badania majace na celu identyfikacj¢ kluczowych kompe-
tencji migkkich we wspolczesnych warunkach gospodarowania. Przeanalizowa-
no odpowiedzi ponad dwdch tysigey firm z regionu morawsko-$laskiego (bada-
nia prowadzono w roku 2003, 2004, 2006). Przedsigbiorcy wskazali jako najbar-
dziej istotne: efektywne komunikowanie si¢, umiejetnos¢ wspotpracy, przedsig-
biorczos¢, elastyczno$¢, orientacje na klienta, efektywnos$¢, niezaleznos¢, umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji, rozwigzywanie problemoéw, organizacje i plano-
wanie, uczenie si¢ przez cale zycie, postawe proaktywna, odpornos$¢ na stres,
wyszukiwanie informacji i zarzgdzanie nimi, komunikowanie si¢ w jezykach
obcych®.

M. Janikowska na podstawie badan sondazowych, wykonanych przez Ander-
sen Consulting, wérod menedzerow z réznych krajow za kluczowe uznaje: my-
$lenie globalne, docenianie réznorodnosci kulturowych, dbatos¢ o satysfakcje
klientow, umiejetnos$¢ pracy zespolowej, nastawienie na partnerskie stosunki, kre-
atywnos¢, innowacyjno$é, samodzielno$é™. Przewidywania ekspertow odnosnie
kilkunastu najblizszych lat pokazuja, ze kompetencje, ktore dzi§ sa mile widzia-
ne, w przysztosci beda nalezaty do standardowego wachlarza wymagan stawia-
nych wszystkim pracownikom. Kluczowe z nich to: przekwalifikowalno$¢, mo-
bilno$¢ przestrzenna, umiejetno$¢ zarzadzania wiedza, znajomos¢ technologii
informatycznych, kreatywnos¢ i przedsigbiorczos¢, umiejgtno$¢ pracy w zespole,
a takze znajomos¢ jezykdéw obcych 1 umiejetnosé funkcjonowania w otoczeniu
miedzynarodowym®’,

mieszankg takich kwalifikacji, jak: zdolno$ci poznawcze, umiejetnosci spoteczne, cechy osobowo-
Sciowe, motywacja, wartosci, optymizm, umiej¢tno$é wywierania wptywu oraz zachowan, (Char-
kowska-Smolak T., Kompetencje menedzera budujqcego zaangazowanie pracownikow, [w:] Kom-
petencje a sukces zarzqdzania organizacjqg, (red.) S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa
2008). Na znaczenie zaangazowania dla sukcesow menedzerow wskazuja liczni badacze: From
(1995), Schein (1998), Penc (2005), Buckingham, Miller (2007), Davenport (2007).

8 Davenport T.H., Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007.

85 Wojcik A., Kompetencje pod mikroskopem, ,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 4.

8 Cyt. za Walkowiak R., Rozwdj kompetencji menedzerskich, [w:] Edukacja ekonomistéw
i menedzerow, problemy, innowacje, projekty, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2006, s. 123.

87 Matusiak K., Kucinski J., Gryzik A. (red.), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009.
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Przede wszystkim ponadczasowe znaczenie uzyska potencjat intelektualny ka-
dry zarzadzajacej, wiedza i zaawansowane umiejetnosci, reputacja i autorytet™,
a takze innowacje® oraz wykorzystywanie w organizacji talentow”’.

Przez badaczy formutowany jest postulatywny model menedzera globalnego:
— podstawa jego decyzji staje si¢ wiedza i rozumienie oparte na mysleniu, koja-

rzeniu faktow, stosowaniu wlasnego stylu porzadkowania oraz odwotywania

si¢ do intuicji’,

— ma $wiadomo$¢ roznic kulturowych (kultura organizacyjna, narodowa, men-
talno$ciowa), wrazliwo$¢ na nie 1 umiejetnos¢ dostosowania si¢ do nich, kul-
turowa inteligencja, kulturowa ptynno$¢ i otwarto$é”,

— dostosowuje sie¢ do zmian i czesto zmieniajacych si¢ warunkow, lider zmian
w kulturze pracy”,

— posiada kompetencje zwigzane z uczeniem sie, elastyczne podejscie do kom-
petencji’*.

Posiada on takze:

— umiejetnos¢ myslenia w skali miedzynarodowej i zarzadzania zespotami
miedzynarodowymi’,

8 Prahalad C.K., Business Unit Efficiency and Leveraging Corporate Competencies, Journal
of Applied Corporate Finance, 1999, Special Issue, Skrzypek A., Wplyw zarzgdzania na jakosé
i konkurencyjnos¢ organizacji, ,,Problemy Jakosci” 2009, nr 2, s. 34.

8 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgeyeh innowacji, wyd. 3,
Warszawa: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Londyn, 2008, s. 30.

 Buckingham M., Coffman C., op. cit.

%1 Bolesta-Kukuta K., Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 177.

%2 May R.C., Puffer Sh., McCarthy C.A., Transfering management knowledge to Russia: A cul-
turally based approach, The Academy of Mangement, Executive, 1997, Vol. 19, nr 2; Prahalad C. K.,
Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, [w:] Organizacja przysztosci, (red.) F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998; Pocztowski A. (red.), Mie-
dzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002; Zawislak
AM., Cechy i umiejetnosci menedzera wobec wyzwan globalizacji, [w:] Menedzer XXI wieku. Ile
wiedzy, ile umiejetnosci, (red.) E. Bojar, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003; Earley Ch.,
Ang S., Cultural intelligence, Individual interactions cross cultures, Palo Alto CA, Stanford 2003;
Walkowiak R., Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych, Wyd. UW-M, Olsz-
tyn 2004; Early D.C., Randall P., The Exclusive Cultural Chameleon: Cultural Inteligence as a
New Aproach to intercultural Training for the global Manager, Academy of Management Learning
and Education, 2004, Vol. 3, nr 1; Fleming I., op. cit.; Jadwiga M., op. cit., s. 160; Matusiak K.,
Kucinski J., Gryzik A. (red.), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009.

93 Jadwiga M., op. cit., s. 160.

** Hodgkinson G., Sparrow P., The Competent Organization, Open University Press, 2002, s. 195;
Rakowska A., op. cit., s. 95.

% Jadwiga M., op. cit., s. 160.
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— umiejetno$¢ zarzadzania roznorodnoscia ™,

— umiejetno$¢ zachowania swojej tozsamosci przy przejmowaniu do organiza-
cji z innych kultur tego, co moze by¢ przydatne’,

— umiejetnosci wspotpracy, budowania sieci powigzan oraz ,,zdolno$ci maksy-
malizowania liczby relacji z innymi uczestnikami sieci™®,

— umiejetno$¢ okreslania znaczenia aktywow niematerialnych®,

— zdolno$¢ podejmowania decyzji w warunkach intensywnego dziatania wielu
skomplikowanych i réznorodnych czynnikéw'”,

— umiejetno$¢ dzielenia si¢ wtadza i uprawnieniami oraz wiedza'"'.
Prezentowane powyzej modele nie sa w pelni kompletne i nie oddaja petnego

wizerunku menedzera, ktory sprawdzi si¢ w nowej gospodarce. Poglady autorow

sa zblizone raczej co do akcentowania konkretnych kluczowych kompetencji.

Dla uwypuklenia zasadniczych zmian w czynnikach sukcesow w gospodarce

opartej na wiedzy warto dokona¢ ich zestawienia i krotkiego oméwienia.

7.4. Kluczowe kompetencje w gospodarce opartej na wiedzy

Liczno$¢ czynnikéw wskazywanych przez literature przedmiotu powoduje, ze
traci si¢ zdolno$¢ ogarniecia ogdtu wymogoéw stawianych wspodtczesnym mene-
dzerom, takze w gospodarce opartej na wiedzy. By jednak uchwyci¢ kierunek
zmian warto skoncentrowac si¢ na kluczowych kwestiach.

Zasadnicza sprawa stal si¢ stosunek do wiedzy i jej wykorzystania w proce-
sach decyzyjnych, optymalizacyjnych, rozwojowych i1 tworczych. Wiedza powinna
by¢ tworzona, zdobywana, transmitowana i efektywnie wykorzystana w dziata-
przez ptynng kompozycje ukierunkowanego dos§wiadczenia, wartosci, uzytecznych
informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajacego podstawy do oceny i przyswo-

% Penc J., Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000, s. 164; Szulanski G, Sticky Knowledge,
Sage Publication, London 2003; Jadwiga M., op. cit., s. 160.

9 Penc J., Kreatywne kierowanie., op. cit., s. 164.

% Zawislak A. M., op. cit., Barttlett C. A., Ghosal S., What is Global manager, Harvard Busi-
ness Review, 2003, Vol. 81.

 Zawislak A.M., op. cit.

190 Karpowicz E., Szaban J., Wawrzyniak B., op. cit.; Welch J., Winning znaczy zwyciezac,
Studio Emka, Warszawa 2005; Kupczyk T. (red.), Uwarunkowania, op. cit.; Wojcik A., Kompeten-
cje pod mikroskopem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 4.

101 Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji wspélczesnego menedzera, [w:] Zarzqdzanie kom-
petencjami w organizacji, E. Mastyk-Musiat, WSM, Warszawa 2005, s. 261; Sajkiewicz A. (red.),
Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sig, Difin, Warszawa 2008; Stocki R., Prokopo-
wicz P., Zmuda G., Pefna partycypacja w zarzqdzaniu. Tajemnica sukcesu najwiekszych eksperymen-
tow menedzerskich swiata, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008; Jadwiga M., op. cit.
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jenia nowych doswiadczen i informacji'®. Powinna byé traktowana jako zrédto
bogactwa firmy, glowny czynnik produktywnosci, przewagi konkurencyjnej i wzro-
stu gospodarczego'”.

W gospodarce opartej na wiedzy podwyzsza si¢ znaczenie zarzadzania kapi-
talem ludzkim, w tym jego doskonalenia i rozwoju. We wspotczesnym turbu-
lentnym $rodowisku, zdolnos$¢ uczenia sig jest podstawowym sposobem dopaso-
wywania si¢ do zmian. Niezbedne jest zarzadzanie oparte na wiedzy. By wdra-
za€ i rozwija¢ uczenie si¢ organizacji, tworzenie i zarzgdzanie wiedzg oraz trans-
formacje przedsigbiorstwa do formy organizacji inteligentnej, konieczne jest usku-
tecznienie komunikacji i wspotpracy w organizacji oraz uzyskanie przejrzystosci
wewnetrznych i zewnetrznych jej zasobow'*.

Jak pokazuja badania, komunikowanie si¢ i zdolno$¢ pracy w grupie staly si¢
kluczowe. Przeprowadzono analize ogloszen rekrutacyjnych i na tej podstawie
okreslono najbardziej poszukiwane cechy wspolczesnego pracownika, ktére spro-
wadzono do pigciu grup. Trzy z nich dotyczyly umiejetnosci pracy w grupie:

1. Cechy zwigzane z komunikowaniem si¢: znajomos¢ jezykow obcych, komu-
nikatywnos¢, rozumiana jako umiejetnos¢ werbalizacji mysli, dobdér formy

i tresci komunikatu oraz sposobu komunikowania si¢, aby nie stwarzaé, ale

eliminowa¢ bariery komunikacyjne, umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ pisem-

nego, a w szczegdlnosci komunikatywne opracowywanie raportow.

12 Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005; Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq,
PWE, Warszawa 2006; Lichtarski J. (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. AE, Wro-
ctaw 2003; Pfeffer J., Sutton R.1., Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002; Gaw-
rylczuk A., Sobieska K., Funkcjonowanie systemow zarzqdzania wiedzq w spotkach prawa han-
dlowego prowadzgcych dziatalnosé¢ gospodarczqg w Jeleniej Gorze, [w:] Nowoczesne koncepcje
zarzgdzania — zarzqdzanie wiedzg, (red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008.

103 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa
2000; Chojnicki Z., Czyz T., Polska na sciezce rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Podejscie
regionalne, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, (red.) A. Ku-
klinski, KBN, Biuro Banku Swiatowego, Warszawa 2003, s. 203; Onak-Szczepanik B., Kapital
intelektualny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie
Grupy Skandia); Piech K., Wiedza i innowacje, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 214.

19 Morawski M., Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 81; Piepiora Z., Struktura organizacyjna narzedziem zarzgdzania
miejskq stuzbg ratowniczqg w Kowarach, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, (red.) E. Toba-
szewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008; Miedta K., Od zarzqdzania infor-
macjq do zarzgdzania wiedzq, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania — zarzqdzanie wiedzq,
(red.) E. Tabaszewska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 103;
Huk K., Zarzqdzanie wiedzq w matych przedsigbiorstwach o charakterze szkoleniowym, dorad-
czym i konsultingowym, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania — zarzqdzanie wiedzq, (red.)
Tabaszewska E., Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008.
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2. Cechy decydujace o wspotpracy z innymi, w tym zdolno$ci interpersonalne
(umiejetnosci nawigzywania i utrzymywania kontaktéw, stuchania, inteligen-
cja emocjonalna), zarzgdzanie konfliktem, umiejetnosci negocjowania, ra-
dzenia sobie ze stresem, kultura osobista.

3. Umiejetnos$¢ pracy w zespole, dyspozycyjnos¢, silna motywacja i zaangazo-
wanie, samodzielno§é'?”

Zdaniem Stephena Joyce'® czas podnie$é w firmach wskaznik CQ, czyli in-
teligencji kooperatywnej'”’. Przy obecnym tempie i skali zmian, technologicz-
nych, jak i spotecznych, coraz trudniej jest osigga¢ wysoki poziom wspotpracy.
Jednoczes$nie skuteczni liderzy wiedza, ze ich firmy musza wykazywac¢ coraz
wieksza zdolnos$¢ adaptacji, ruchliwo$¢ oraz reaktywnos¢, poczynajac od najniz-
szego szczebla. Rozne firmy wprowadzaja juz zasady CQ. Na przyktad BMW
i Procter & Gamble stosujg strategie pobudzajace proces wspotudziatu klientow
w projektowaniu produktu. Najwazniejsze cechy charakterystyczne dla zespotu
o wysokim wspotczynniku CQ to m.in.: zdolno$¢ réwnego dzielenia i znoszenia
stresu; osigganie celow bardziej poprzez ludzi niz programy; stworzenie miedzy
personelem silnej sieci powigzan i wzajemnej pomocy, przyspieszajacej uczenie
si¢ i utatwiajacej szybkie reagowanie na wyzwania'®. Na tym tle wérod mene-
dzeréw poszukiwani bedg menedzerowie, posiadajacy talent w obszarze integra-
cji i komunikatywnosci'”. Na menedzerach przysztosci bedzie spoczywaé obo-
wigzek zapewnienia nastepujacych warunkow wspolpracy:

— tworzenie warunkéw do dialogu oraz wspoldziatania, a takze tworczej komu-
nikacji,

— umozliwianie nieskrepowanego dostepu do wszystkich cztonkéw organizacji,

— promowanie wszelkiego rodzaju odmiennos$ci i indywidualnosci,

— poszukiwanie mozliwosci wiaczania jak najwigkszej liczby ludzi do ogdlne-
go dialogu, a tym samym wzmocnienia wspotzaleznosci oraz taczenia jedno-
stek w poczuciu wspolnych celéw i wartosci pracy,

— delegowanie uprawnien w ramach dziatan,

— ustanawianie partnerskich, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych zwiaz-
kéw oraz uktadow partnerskich,

— kultywowanie wzajemnej wspotzaleznosci,

— gwarantowanie otwarto$ci organizacji,

15 Rostkowski T., Wymagania rekrutacyjne, op. cit.

19 Joyce Stephen, autor bestsellera Teaching an Anthill to Fetch: Developing Collaborative In-
telligence @ Work (Jak nauczy¢ mrowisko efektywnosci: Rozwijanie kolaboratywnej inteligencji
i pracy).

197 Goldsmith M., Zamier 1Q na CQ, Business Week, 2007, 09.

'% Ibidem.

19 Buckingham, Clifton, op. cit.
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— promowanie wewnetrznej spojnosci organizacji oraz dbania o jej mozliwosci
dostosowywania si¢ w ciagltym procesie zmian,

— unikania zbyt sztywnego trzymania si¢ regul tolerowania pewnego rodzaju
nieokreslonosci' .
Tworzenie efektywnych zespolow przez menedzera determinujg ponizsze

kompetencje:

— wpajanie w cztonkach zespotu przekonania o pilnosci 1 optacalnosci celow
zespolu i zasadnosci zapoznania si¢ ze standardami wynikow,

— selekcja ludzi do uksztaltowania wymaganego potencjatu kwalifikacyjnego,

— szkolenie z pozycji trenera, a nie z pozycji szefa,

— dostarczanie pakietu informacji, umozliwiajagcych zrozumienie wspdlnych
celow oraz skuteczne ich osigganie,

— wykorzystanie sity pozytywnych sprzgzen, uznania i wynagradzania,

— dobor ludzi chetnych do pracy zespotowe;,

— trening, szkolenie i wpajanie koniecznosci ciaglego rozwoju''.
Kluczowymi cechami osobowo$ci menedzera niezbednymi w gospodarce

globalnej i opartej na wiedzy sg ekstrawersja 1 otwarto$¢ na doswiadczenie. Eks-

trawersja to otwarto$¢ na innych oraz inklinacja do optymizmu i pozytywnego

emocjonalnego ustosunkowania wobec $wiata, aktywnos$¢, rozmownos¢, towa-

rzyskosc¢, serdecznosé, poszukiwanie doznan, zainteresowanie $wiatem 1 przy-

wodczo$¢' . Otwarto$é na doswiadezenie'” to poszukiwanie nowych do§wiad-

czen, dzialanie, tolerancja zmian, twdrczos¢, szerokie horyzonty i zainteresowa-

nia, fantazja, oryginalnos$¢, kulturalnos$¢, estetyka, uczuciowos¢, posiadanie idei.

Otwarto$¢ umozliwia szerokie postrzeganie informacji, stanowigce warunek kre-

atywnosci, ciekawo$¢ intelektualng, elastyczno$¢ myslenia, tatwosé asymilowania

si¢ w nowych warunkach. Na tym tle nalezy uwypukli¢ wzrost znaczenia w go-

spodarce opartej na wiedzy inteligencji (sprawno$¢ przetwarzania informacji,

skuteczno$¢ uczenia sig, strategie poznawcze, adaptacja do zmiennych warun-

kow otoczenia, szybkos$¢ rozpoznawania, kojarzenie, gigtko$¢ i wydolnos¢ my-

$lenia, szybkie tempo intensywnej i bezbtednej pracy umystowej, definiowanie

1% Marshall S.P., Tworzenie uczqcych sie spolecznosci na miare XXI wieku, [w:] Organizacja
przysziosci, Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R., Warszawa 1998, s. 212-213; Penc J., Role...,
op. cit., s. 78.

B Sajkiewicz A., op. cit., s. 94.

"2 Na nowy wymiar przywodztwa we wspolczesnych organizacjach wskazuja liczni autorzy:
Brown (2002), Daft (2003), Buckingham, Clifton (2003), Welch (2005), Lennon (2006), MacPherson
(2009), Nosal (1997), Dudek, Wichrowski (2001).

'3 Znaczenie tej cechy osobowosci menedzeréw potwierdzaja miedzy innymi badania auto-
row: Necka (2002), Buckingham, Coffman (2004), Kupczyk (2006), Sajkiewicz (2008).
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pojeé, rozumienie zaleznosci, dostrzeganie analogii, my$lenie strategiczne)''*. Klu-
czowa w tym obszarze jest tez innowacyjno$¢'"” i zdolno§¢ dostrzegania zmian,
trendow 1 umiejetnos¢ przewidywania przysziosci.

Kadra pracownicza, szczeg6lnie pracownicy wiedzy, dla wysokiej efektyw-
nos$ci wymagaja dobrego $srodowiska pracy. Chca wiedzie¢, jakie sg wzgledem
nich oczekiwania, chca by¢ motywowani, chcg si¢ rozwija¢ i czué si¢ w pracy
soba. Zwiazek miedzy byciem soba a autentycznos$cia firmy jest bardzo wyrazny
i przektada si¢ na zwigkszanie zaangazowania personelu na rzecz gléwnych
celow firmy. 89% z 150 menedzeréw wyrazito przekonanie, ze ludzie s bardziej
efektywni, kiedy w pracy moga by¢ sobg. Potwierdza to, Zze poczucie wlasnej
autentycznosci jest kluczowym czynnikiem motywujacym, a takze bodzcem do
wigkszej efektywnos$ci 1 lojalnosci pracownikéw. Problem w tym, ze miedzy
pragnieniem osobistego autentyzmu a wymogami stawianymi przez kulture fir-
mowa, od ktorych zalezy dalsza kariera, czesto rozposciera si¢ przepasé''. Oka-
zuje sie, ze zaangazowanie pracownikow najskuteczniej rozwijaja menedzero-
wie, ktorych cechuje: otwarto$¢, odwaga, uczciwos¢ i charyzma. Przeszkadza
w tym za$: jednostronna komunikacja i brak osobistej aktywnosci, nieszczerosc
i dwuznaczno$¢, biernos¢, bezosobowy przekaz informacji''’. Trzeba stworzy¢
atmosfere, w ktorej ludzie czujac si¢ spokojnie i bezpiecznie, moga wypowiadaé
wiasne poglady. Brak zgody, ozywiona dyskusja i trudne pytania, realizowane
w dobrze wspolpracujacym i szanujacym si¢ zespole, moga odstoni¢ istotne
kwestie 1 zmuszaja do weryfikowania zalozen, co utatwia uzyskiwanie kreatyw-
nych i optymalnych rozwigzan.

Zdaniem P. Druckera w gospodarce opartej na wiedzy sukces przypada w udzia-
le tym, ktérzy dobrze znaja siebie, swoje mocne strony, system wartosci i styl
pracy. Jedng z kluczowych umiejetnosci jest zarzadzanie sobg''®. Wedtug A. Chur-
cha, ci, ktorzy ponosza porazki, majg ograniczone spojrzenie na swoje mocne
i slabe strony czy styl kierowania. Nie przywiazuja znaczenia do tego, jak po-
strzegaja ich inni. Czgsto przeceniaja znaczenie umiejetnosci, dzigki ktorym
odniesli sukces w przesztosci. Zakladaja, Ze mocne strony dobre w przesztosci,

"4 Nosal C., Menedzerski sukces w kontekscie psychologii ryzyka, [w:] Psychologiczne wy-
znaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, (red.) S.A. Witkowski, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 1996;
Kuc B.R., op. cit.

15 Wojcik-Kosla D., Kompetencje menedzera globalnego, [w:] Zarzqdzanie kompetencjami
w organizacji, E. Mastyk-Musial, WSM, Warszawa 2005; Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje,
op. cit.; Boni M., Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa
2009.

16 Buckingham 1., Miller P., Firma autentyczna, ,,Personnel Today” 2007, nr 6.

"7 Ibidem.

"8 Drucker P.F., Jak zarzqdzaé samym sobq, ,,Harvard Business Review Polska” 2003, marzec;
Fleming 1., op. cit.
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wystarcza do tego, aby osigga¢ dalsze sukcesy, a na nowe problemy patrza ze
starej perspektywy. W odroznieniu od nich menedzerowie, odnoszacy trwate suk-
cesy maja swiadomo$¢ swojego potencjatu, a nawet oceniajg go skromniej. Bardzo
duze znaczenie ma dla nich informacja zwrotna dotyczaca ich osiagnie¢, nie-
ustannie szukajg mozliwosci doskonalenia si¢. Zdobywaja coraz szersze kompe-
tencje, co umozliwia im dobre funkcjonowanie w réznych sytuacjach'". Ludzie
wierzacy w siebie'”’, o wysokim poczuciu whasnej efektywnosci, kiedy spada na
nich niepowodzenie, szybko wyciagaja wnioski z wlasnych bledow i umacniaja
sie w determinacji do odniesienia sukcesu'?'. Wysoka samoakceptacja menedze-
row we wspotczesnych warunkach jest nieoceniona. Daje im pewno$¢ siebie,
zdecydowanie w dzialaniu, szczeg6lnie w sytuacjach nowych, trudnych i nie-
zbadanych. Bez gotowosci do podejmowania wickszego ryzyka i odwagi nie
osiggnie si¢ sukceséw w gospodarce opartej na wiedzy.

Kluczowa dla menedzera w nowej gospodarce jest umiejetnos¢ dostrzegania
silnych i stabych stron pracownikéw. Ona zawsze byla wazna, lecz w gospodar-
ce opartej na wiedzy jej ranga znacznie wzrosta. W dzisiejszym wysoko wyspe-
cjalizowanym $wiecie biznesu wielkim wyzwaniem jest znalezienie odpowied-
niego dopasowana pomiedzy osoba i jego talentami, a rolg jaka powinien petnic
w organizacji. Kazdy cztowiek ma jakie$ talenty, ale rolag menedzera, jest je
zidentyfikowac¢ 1 przeksztatci¢ w osiggniecia na rzecz realizacji celow organizacji.

Kluczowa dla gospodarki opartej na wiedzy jest przedsigbiorczo$¢ menedze-
row'>. Definiuje si¢ ja jako postepowanie polegajace na twérczym, nowator-
skim podejmowaniu i rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow, dostrzega-
niu 1 umiejetnym wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji oraz elastycznym
przystosowywaniu si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia'>. Autorzy rozroznia-
ja dwa rodzaje przedsigbiorczosci, zewnetrzng poprzez samo zatrudnienie i two-
rzenie bytow gospodarczych, oraz wewnetrzng (innowacyjng), ktora wyraza sie
inicjowaniem i rozwijaniem nowych zamierzen w obrebie istniejacej organizacji,
ukierunkowanych na poprawe jej funkcjonowania na rynku'**. Menedzera przed-
siebiorczego cechuje motywacja osiggnie¢, poczucie umiejscowienia kontroli

19 Kaplan R., Drath W., Kofodimod J., Balancing, High hurdles: The Challenge of Executine
Self Development, Technical Report, 1985, No. 125, Greensboro NC Cebter for Creative leadership.

120 Na znaczenie wiara we wlasne sily i optymizm dla sukceséw zawodowych wskazuje wielu
badaczy: Goleman (1999), Seligman, za: Dabek, Jarmuz, Witkowski (1994), Handy, za: Hesselbein,
Goldsmith, Beckhard (1997), Bartkowiak (2000), Majewska-Opielka (1996), Adamiec, Kozusznik
(1996), Dornan i Maxwell (1995), Hill i Stone (1994), Frankowicz (2000), Kupczyk (2006).

121 MacMillan D., Krucha pewnos¢ siebie, ,,Business Week” 2008, nr 5.

122 Walkowiak R., Model kompetencji, op. cit.; Matusiak K., Kucinski J., Gryzik A., op. cit.

123 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960.

124 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert Jr. D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.
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wzmocnien, podejmowanie ryzyka i tolerowanie niepewnosci'”. Przedsigbior-
czo$¢ traktowana jest takze jako otwarto$¢ na nowe idee i zmiany organizacyjne,
gotowos¢ do ciaglego uczenia sig, inicjatywa i elastyczno$¢, pomystowos¢ i inno-
wacyjnos¢, poznawcze panowanie nad sytuacja, dazenie do mistrzostwa, nasta-
wienie na sukces wspomagane sita woli, odwaga odchodzenia od pomyslnie wdro-
zonych pomystow i poszukiwania nowych rozwigzan na rzecz zaspokajania
potrzeb klientow'*.

Szczegodlnie cenna w obecnych czasach jest orientacja na klientow, bowiem
nigdy wczesniej nie mieli oni tak wiele do powiedzenia. Wspotczesnie to oni
przejeli kontrole nad firmami i nie godza si¢ juz by¢ biernymi odbiorcami dobr
i ustug. Poprzez grupy konsumenckie i indywidualne osoby przy wykorzystaniu
Internetu (blogi, sklepy internetowe, dostep do wirtualnych potek sklepowych,
wirtualne spotkania towarzyskie, itd.) majg wptyw na procesy produkcyjne. Bez
koncentracji na klientach wspotczes$nie zadna organizacja nie ma szansy na dhu-
gotrwalg egzystencje. Nabywca oczekuje szybkiego elastycznego dopasowania
produktéw do jego zindywidualizowanych potrzeb'”.

Cechg charakterystyczng dla gospodarki opartej na wiedzy jest indywiduali-
zacja. Swiat jej potrzebuje jak nigdy dotad. Jest ona jednak talentem i trzeba
znalez¢ do organizacji ludzi, dla ktorych najbardziej intrygujaca jest niepowta-
rzalnos¢. Wnikliwie wychwytujg to, co w ludziach jest wyjatkowe 1 wyrdzniaja-
ce; wiedza, jakie kto ma mocne strony i potrzeby, co komu najlepiej wychodzi
i dzigki temu umieja dobra¢ efektywny zespot'®. Z pewnoscia cenne bylyby tu
osoby posiadajace takze talent maksymalisty. Cechuje je docieranie do doskona-
losci poprzez wykorzystywanie tego, co juz jest dobre; fascynuja ja zdolnosci,
talenty, mocne strony; koncentruje si¢ na atutach, a nie na brakach; wybiera wy-
jatkowos¢, a nie przecigtnosc.

Indywidualizacji oczekuje tez wspotczesny klient, ktory zada szybkiego i ela-
stycznego dopasowywania produktow do jego specyficznych potrzeb'*’.

Kolejna oczekiwang kluczowa cecha psychologiczng menedzerow, ktora byta
bardzo wazna takze i w przeszlosci, jest sumiennos$¢ (zorganizowanie, sklonnos¢

125 Shaver K.G., Scott L.R., Person, process, choice: The psychology of new venture creation,
Entrepreneurship: Theory and Practise 1991, nr 2; Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., op. cit.

126 Schumpeter J., op. cit.; Piasecki B., Przedsiebiorczos¢ i mata firma. Teoria i praktyka, Uni-
wersytet L.odzki, £.6dz 1997.

127 Drucker PF., Jak zarzqdzac. .., op. cit.; Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje..., op. cit.; Lokaj A.,
Wojcik P., Relacje z klientami: rosngca swiadomosé, kulejgca praktyka, ,,Harvard Business
Review Polska” 2005, nr 12; Piwoni-Krzeszowska E., Ksztaltowanie relacji z klientami w turbu-
lentnym otoczeniu, [w:] Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, (red.) M. Przybyta,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2007.

128 Buckingham, Coffman, op. cit.

129% okaj A., Wojcik P., op. cit.; Piwoni-Krzeszowska E., op. cit.
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do porzadku, skrupulatnos¢, skuteczno$é, odpowiedzialno$é, ambicja, wytrwatosé,
samodyscyplina, obowigzkowos¢, dazenie do osiagnie¢, samodzielne wyznacza-
nie celow i ich realizacja, rozwaga, porzadek, praktycznos¢, pracowitosé)'’.
Jej znaczenie w gospodarce opartej na wiedzy wzrasta, szczeg6lnie ze wzgledu
na jej sktadowa, ktora jest skutecznos¢. Literatura przedmiotu dostarcza wielu
dowodow na to, iz byla ona i jest nadal, najwazniejsza cecha sprawnych mene-
dzerow"'.

Kolejne kluczowe cechy psychologiczne kadry kierowniczej to: stabilnos¢
emocjonalna i wynikajace z niej kompetencje emocjonalne'*?, takie jak: samo-
$wiadomos¢, samoregulacja, motywacja, optymizm, wiara w siebie, tworcze reakcje
na niepowodzenia i przeszkody, empatia, umiejetnos¢ radzenia sobie w stosun-
kach z innymi. Sg one szczegolnie oczekiwane u menedzeréw na $rednim szcze-
blu zarzadzania. W gospodarce opartej na wiedzy struktury ulegaja sptaszczeniu
i rola kierownikow nabierze wigkszego znaczenia. Jak wskazujg badania to wila-
$nie kierownicy maja najwyzsza inteligencj¢ emocjonalng. Na poziomie dyrek-
torow wyniki sg juz znacznie nizsze, a u prezesow najnizsze'”.

Znaczenie tych kompetencji podkresla fakt, potwierdzony badaniami, ze pra-
cownicy rozstaja si¢ nie z firma, lecz z ze swoimi menedzerami. Tak wiele pie-
nigdzy wydaje si¢ na to, aby zatrzymac¢ dobrych ludzi (lepsze ptace, apanaze
i szkolenia), a w koncu okazuje si¢, Ze rotacja zalezy przede wszystkim od me-

. 134
nedzera'**.

Podsumowanie

Konczac powyzsze rozwazania i refleksje oraz przeglad literatury na temat
sukcesow kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, nalezy stwier-
dzi¢, iz mimo braku pelnej zgodnosci udato si¢ wyloni¢ kluczowe czynniki.
Mimo licznych wypowiedzi autordw, z racji faktu, iz temat ten cieszy si¢ w Polsce
duzym zainteresowaniem, nalezy stwierdzi¢, ze jest on jeszcze stabo zbadany.

130 Caproni P., Management Skills for Everyday Life The Practical Coach, Prentice Hall, 2004;
Necka E., Psychologia tworczosci, GWP, Gdansk 2002.

B! Drucker P., Spoleczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999; Buckingham M.,
Clifton D., op. cit.; Caproni P., Management Skills for Everyday Life The Practical Coach, Prentice
Hall, 2004; Welch J., op. cit.; Penc 2005.

132 Na znaczenie kompetencji emocjonalnych dla sukceséw wskazuja liczni autorzy: Goleman
(1999), Jacobs, Chena, Boyatzis, Spencer, za: Goleman (1999), Nosal, Piskorz (1996), Peters, Wa-
terman (1982), Radkiewicz (1996), Supryn (1996), Dornan, Maxwell (1995), Wilhelm, za: Hessel-
bein, Goldsmith, Beckhard (1997).

133 Bradberry T., Greaves J., Podrecznik inteligencji emocjonainej, Helion, Katowice, 2006, s. 41.

134 Buckingham, Coffman, op. cit., s. 40.
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Wdrozenie w Polsce modelu gospodarki opartej na wiedzy jest w poczatkowej
fazie'®, a polskie przedsigbiorstwa dopiero staja w obliczu fundamentalnych
zmian. Stad tez prezentowane opinie autorow czgsto majg charakter postulatyw-
ny i oparte sa na doswiadczeniach krajow wysoko rozwinigtych, ktérych gospo-
darki sa juz oparte na wiedzy. Nie umniejsza to jednak ich walorow poznaw-
czych. Niepewno$¢ prognoz ekonomicznych, jakg obserwujemy w czasach obec-
nego globalnego kryzysu finansowego, i dystansu, jaki dzieli polska gospodarke
w wielu obszarach od krajow Unii Europejskiej i $wiata, stwarza potrzebe
poszukiwania sposobow wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw
i efektywnych kierunkow ich rozwoju. Doswiadczenia krajow wysoko rozwinie-
tych potwierdzaja, iz czynnikiem sukcesow gospodarczych w obecnych czasach
jest wdrozenie modelu gospodarki opartej na wiedzy. Bardzo wazna role w tym
procesie ma do odegrania kadra kierownicza. To od nich zaleze¢ bedzie tempo
i zakres zmian w tym obszarze. Nie ulatwia sprawy fakt, iz w obecnych czasach
od kazdego menedzera — poczawszy od nizszych szczebli, a na prezesie skon-
czywszy — oczekuje sie przetomowe;j i blyskawicznej poprawy wynikéw organi-
zacji. To wlasnie ta presja sprawia, ze wspdtczesni menedzerowie musza nie-
ustannie modyfikowa¢ zatozone strategie dziatania, modele biznesowe i kierunki
rozwoju.

W niniejszej opracowaniu wykorzystano interesujace koncepcje najlepszych
specjalistow ze §wiata nauki i praktyki, dotyczace nowych tendencji, umiejetno-
$ci 1 zachowan pozwalajacych osiggnac sukces menedzera. Zaproponowanej po-
wyzej listy czynnikow nie nalezy jednak traktowac jako wyczerpujacej ani tez
adekwatnej do kazdej sytuacji. Ma ona jedynie charakter pomocniczy oraz pod-
sumowujacy. Autorka pracy zywi jednak nadzieje, ze prezentacja pogladdéw po-
zwoli menedzerom na glebsza refleksj¢ i ustalenie nowych, efektywniejszych
kierunkéw rozwoju, zarowno wilasnego, jak i organizacji. Z pewnoscig utatwi to
przechodzenie ich przedsigbiorstwom do bardziej zaawansowanych metod go-
spodarowania i rywalizacji, bazujacych na wiedzy i innowacjach, oraz pozwoli
na intensywniejszy proces wdrozenia modelu gospodarki opartej na wiedzy.

135 W Rankingu ,,Knowledge Economy Index” 2008 Polska zajeta 36 miejsce na 140 paristw.
,.Knowledge Economy Index — KEI”, ,,Knowledge Index — KI”, 2008.
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WIODACE UMIEJETNOSCI MENEDZEROW
WIEDZY

Kazimierz Perechuda

Wstep

W nowoczesnych organizacjach gospodarczych znikajg klasyczne kategorie:
robotnika, pracownika, kierownika liniowego (sztygara, brygadzisty) etc. Zastg-
powane sg one w przedsiebiorstwach high-technology kategoriami:

— menedzera wiedzy,
— pracownika wiedzy,
— organizatora wiedzy,
— projektanta wiedzy,
— agenta wiedzy,

— wojownika wiedzy,
— kaptana wiedzy itd.

Oznacza to, ze w sektorach zaawansowanych produktoéw i ustug zachodzi po-
trzeba zatrudnienia menedzeréw i1 pracownikow — profesjonalistow wysokiej klasy
w danej specjalnosci.

8.1. Determinanty roli menedzera wiedzy

W zatrudnianiu i doskonaleniu menedzeréw i pracownikow wiedzy trzeba
uwzglednia¢ dwie podstawowe makroprzestanki (rys. 1):
— rodzaj sektora,
— rodzaj modelu zarzadzania preferowanego w sektorze,
— rodzaj modelu zarzadzania preferowanego w korporacji.
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Rysunek 1. Makrodeterminanty roli menedzera wiedzy

SMzZ KMZ

N\

Legenda:

MW  — menedzer wiedzy,

S — sektor,

SMZ - sektorowy model zarzgdzania,
KMZ - korporacyjny model zarzgdzania.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

8.2. Determinanty sektorowe

Rysunek 2. Szczelina wiedzy

PT

PN - osw

Legenda:

PT - przemyst tradycyjny,
PN — przemyst nowoczesny,
SW - szczelina wiedzy.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

W tradycyjnych sektorach gospodarki (przemyst ciezki, hutnictwo, stalow-
nictwo, gornictwo, rolnictwo i in.), tempo zmian innowacyjnych, technologicz-
nych, marketingowych, badawczo-rozwojowych i in. nie jest tak wysokie jak
w nowoczesnych przemystach:

— elektronicznym,

— elektrotechnicznym,
— telekomunikacyjnym,
— informatycznym,
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— biotechnologicznym,
— medycznym i inne.

Oznacza to, ze nacisk na permanentne doskonalenie pracownikoéw jest tutaj
mniejszy, co owocuje powstaniem szczelin wiedzy (rys. 2). Mamy tutaj do czy-
nienia z ,,rozwieraniem si¢ nozyc wiedzy”, polegajacym na:

— oddalaniu si¢ przestrzeni wiedzy migdzy poszczegdlnymi sektorami,

— izolowaniu si¢ wysp wiedzy korporacyjnej,

— ciaglej tendencji ucieczki pracownikow z przemystow tradycyjnych do no-
woczesnych.

1. Tworzenie szczelin wiedzy

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju nie przewiduje tworzenia szczelin wie-
dzy, zwlaszcza na poziomie regiondw, gdzie zaktada si¢ wyréwnywanie ich po-
tencjatu (rys. 3).

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa zbytnie dopasowanie naszych proceséw
do procesow kooperantdéw, skadinad stuszne, ma jednak nastepujace wady:

— zbytnie poleganie na kluczowych kompetencjach firmy integratora,
— uzaleznienie si¢ od know-how kooperanta,

— sieciowe niewolnictwo,

— zanikanie improwizacji i kreatywnosci.

Rysunek 3. Zréwnowazony rozwdj jako redukcja szczeliny wiedzy

“«----- »
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Legenda:
RG - regiony gospodarcze,
SW - szczelina wiedzy,

Zrédto: Opracowanie wiasne.



Wiodace umiejetnosci menedzerow wiedzy 149

Stad tez celowe i §wiadome tworzenie szczelin wiedzy (luk, niedopasowan,
nieciggloséci) uzna¢ nalezy za jedno z niewykorzystanych dotad narzedzi uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej.

2. Stymulowanie nieciagloSci

Pracoholizm menedzeréw stanowi negatywny przyktad permanentnej ciggto-
$ci dzialan menedzerow, ktorzy od lat nie korzystajac z urlopu, wykazujg sie
coraz mniejsza sprawnoscia.

W powyzszym konteksécie nalezy bardzo pozytywnie oceni¢ siatke niecia-
glosci dziatan, decyzji, projektow i przedsiewzig¢ (rys. 4). Stymulowanie niecig-
gloéci decyzji 1 dziatan (oczywiscie w bezpiecznych granicach) traktowac nalezy
jako nowa kluczowa umiejetnosé menedzera wiedzy, gdzie niezwykle istotng
role odgrywa wolna przestrzen dla wyobrazni, intuicji 1 tworczych dziatan.
Oczywiscie tego typu umiejetno$¢ nie moze by¢ preferowana w organizacjach
typu biurokratycznego i mechanistycznego.

Rysunek 4. Siatka nieciggtosci

M,

Legenda:
M 2 n — moduty przedsiebiorstwa,
N1, 2.n  — nieciggtosci decyzji i dziatan.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

8.3. Umiejetnosci menedzera wiedzy

1. UmiejetnoSci menedZera w organizacji wirtualnej

Przedsigbiorstwo wirtualne optymalizuje gre na zasobach niematerialnych (in-
formacja, wiedza, patenty, wynalazki, prawa autorskie i in.).
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Organizacja wirtualna ma dwie antynomiczne wady: przejrzysto$¢ oraz nie-
przejrzystosc.

Tabela 1. Kluczowe wigzki umiejetnosci wirtualnego menedzera wiedzy

Umiejetnosci wirtualnego menedzera wiedzy

Przestrzen

Przejrzysta Nieprzejrzysta

generowanie impulsow nisko sygnatowych generowanie impulsow mocno sygnatowych

PR wewngtrzne pozycjonowanie

tworzenie sieci relacji zewngtrznych tworzenie sieci relacji wewnetrznych

generowanie cigglosci generowanie nieciaglosci

socjotechnika NLP

wiedza wtorna wiedza pierwotna

kombinacja wiedzy internalizacja wiedzy

Orientacja na klientéw zewnetrznych
Orientacja na klientéw wewnetrznych

CRM marketing personalny

badania rynkowe wywiad gospodarczy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wirtualne firmy internetowe, do ktorych wtasciwie kazdy ma dostep (pozor-
na przejrzystosc), jednoczesnie posiadaja ogromne poktady wiedzy niejawnej
i nierozproszonego kapitatu intelektualnego (nieprzejrzystos¢). Stad tez wirtual-
ny menedzer wiedzy powinien umiejetnie porusza¢ si¢ w jawnych i niejawnych
przestrzeniach przedsiebiorstwa wirtualnego (tab. 1).

2. Umiejetno$ci menedzera w fabryce fraktalnej

Organizacja (przedsicbiorstwo, fabryka) fraktalna jest stosunkowo mtodg i ma-
to rozpoznang koncepcja zarzadzania. W rzeczywistosci pewne prace koncep-
cyjne, projektowe 1 wdrozeniowe realizowane sag w przedsiebiorstwach niemiec-
kich. Gléwna ideg przedsigbiorstwa fraktalnego jest rownorzedno$¢ i tozsame
przenikanie si¢ poszczegolnych pozioméw zarzadzania: operacyjnego, taktycz-
nego i strategicznego, jak rowniez nastepujacych bytéw organizacyjnych: sta-
nowisko organizacyjne, komoérka organizacyjna, pion, przedsigbiorstwo, otoczenie.

Podstawowa megazasada organizacji fraktalnej brzmi nastgpujaco: makro
zawiera si¢ w mikro i vice versa. Podstawowe dylematy umiejetnosci menedzera
fabryki fraktalnej przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Antynomiczne umiejetnosci menedzera fraktalnego

Umiejetnosci antynomiczne

myslenie globalne

myslenie lokalne

uniwersalizacja

specjalizacja

podejscie holistyczne

podejscie atomistyczne

sieciowos¢

koncentracja na weztach

permanentny dynamizm

podejscie statyczne

kojarzenie makro i mikro

koncentracja na wigziach organizacyjnych

zarzadzanie talentami

kierowanie pracownikami

zarzadzanie profesjonalistami

kierowanie specjalistami

makroprojekty

mikroprojekty

totalna rotacja

orientacja stanowiskowa

awans poziomy

awans pionowy

poszerzanie kompetencji

pogtebianie specjalizacji

przenikanie kompetencji

izolowanie obszaréw zadaniowych

Zrédio: Opracowanie wiasne.

3. Umiejetno$ci menedzera w zarzadzaniu procesami

Zarzadzanie procesami i zarzadzanie wiedzg sg $cisle ze sobg skorelowane,
co owocuje m.in. takim narzedziem organizatorskim, jakim jest mapa wiedzy.
Mapowanie proceséw przedsiebiorstwa stalo si¢ standardem; jest to podstawowy
wymog funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa. Procesy projektowo-
produkcyjne, technologiczne itd. nalezy traktowac jako nosniki wiedzy projek-
towej, technologicznej, produkcyjnej i in. (rys. 5). Tak wigc w rzeczywistosci
gospodarczej przedsigbiorstw w sposob subtelny przenikajg si¢ dwie mapy: proce-
sow 1 wiedzy, z czego nie zawsze zdajg sobie spraw¢ menedzerowie i pracownicy.

Procesy w przedsiebiorstwie obstuguja:

— menedzerowie procesow,
— pracownicy procesowi.

Wiasciciele procesu powinni:
— miec¢ oglad catosci procesow w firmie (od A do Z),
— dysponowa¢ mapa procesow,
— konsultowa¢ mapg procesu z menedzerami i pracownikami procesowymi,
— wilaczaé klientdéw oraz podmioty zaangazowane do wspoltworzenia mapy

procesow.

Umiejetnosci menedzera wiedzy sg znacznie szersze:
— identyfikacja i diagnozowanie wysp wiedzy,
— wychwytywanie luk wiedzy,
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— sterowanie strumieniami wiedzy,

— ustalanie trajektorii nawigowania pracownikami wiedzy,
— likwidowanie (sprzedaz) zbednych wysp wiedzy,
— sterowanie ciagloscia i nieciagloscia przeplywow wiedzy.

Rysunek 5. Procesy jako nosniki wiedzy

WP
PP

NW

WT
PT

NW

WPr
PPr

NW

WFR
PFR

NW

WM
PM

NW

WK
PK

NW

WL
PL

NW

Wi
PI

NW

Legenda:

NW — nosnik wiedzy

PP — procesy projektowe

PT - procesy technologiczne

PPr — procesy produkcyjne

PM — procesy marketingowe

PL - procesy logistyczne

PFR - procesy finansowo-rachunkowe
Pl — procesy inne

PK — procesy kadrowe

Zrédio: Opracowanie wiasne.

WP - wiedza projektowa

WT - wiedza technologiczna

WPr — wiedza produkcyjna

WEFR — wiedza finansowo-rachunkowa
WM - wiedza marketingowa

WL - wiedza logistyczna

WK — wiedza kadrowa

WI - wiedza inna
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Podsumowanie

. Nowe modele zarzadzania wymagaja innego spojrzenia na funkcje, role

i kwalifikacje menedzerdéw i pracownikow.

. Kluczowe (wiodace) umiejetnosci menedzeréw umozliwiaja im swobodne

przemieszczanie si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, jak rowniez w sieciach go-

spodarczych.

. Wspdlczesni menedzerowie sa lojalni ,tautologicznie”, tj. w stosunku do

samych siebie.

. W organizacjach sieciowych zanika lojalno$¢ sieciowa.

. Wiodace umiejetnosci menedzerdw ulegaja szybkiej dewaluacji.

. Kariery zawodowe wspodtczesnych menedzeréw w coraz wigkszym stopniu

bedg miaty charakter asymetryczny, skokowy i nieciagty.

. Coraz wigkszego znaczenia nabiera wspolczesnie zarzadzanie talentami, ktore

wymaga uruchomienia nastepujacych procesow:

— wychwytywania ,,ukrytych” talentow,

— monitorowania zdolnych pracownikow,

— mentoringu nad zdolnymi absolwentami najlepszych uczelni,

— coachingu wyselekcjonowanych pracownikdw,

— awansu poziomego (wlgczania uzdolnionych ,,graczy” do ambitniejszych
projektow).

. Coraz czg$ciej zachodzi potrzeba projektowania i uruchamiania w przedsig-

biorstwie stanowisk typu: ,,0sobisty trener wiedzy”.
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NOWE PRZYWODZTWO DETERMINANTA SUKCESU
W GOSPODARCE OPARTEJ NAWIEDZY

Jozef Puchalski

Wstep: czym jest przywodztwo w organizacji?

Na to pytanie nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Stogdill twierdzi, ze istnieje
wiele roznych definicji przywodztwa, tyle, ile 0sob probowato to pojecie zdefi-
niowac. Wszyscy mowia o przywodztwie; nieliczni rozumieja, na czym ono po-
lega'. Poczatkowo przywodztwem zajmowata si¢ glownie socjologia i politologia.
Analizowano je gtéwnie z punktu widzenia przywodztwa spotecznego i poli-
tycznego, taczac je z problemem wiadzy, traktujac jako jeden z aspektéw wia-
dzy®. Uksztattowaniu si¢ nauki o organizacji i zarzadzaniu towarzyszylo zainte-
resowanie si¢ przywodztwem utozsamianym z pojeciami kierowania, zarza-
dzania czy liderowania’. Wspoltczesnie przywodztwo jest jednak wyraznie rozne
od tych poje¢. Uwaza sig, ze: termin ,,przywodztwo” jest znacznie wezszym niz
., kierowanie”. Wedlug C. Sikorskiego, przywodztwo jest zaledwie jedng z pod-
stawowych funkcji kierowniczych i okreslane jest najczesciej jako oddziatywanie
na zachowanie innych osob, polegajgce na ustanawianiu nowych wzorcow za-
chowan, zmianie czestosci wystepowania okreslonych zachowan oraz dostarcza-
niu wskazowek dotyczqcych modyfikacji zachowar”.

! Za Puchalski J., Podstawy nauki o organizacji, WSOWL, Wroctaw 2007.

2 Fundamentalny wktad do teorii zrodet wladzy w organizacji wnidst w poczatkach biezacego
stulecia Max Weber (1864—-1920), niemiecki historyk i metodolog, socjolog i ekonomista, ktory
w dziele Wirtschaft und Gesellshaft wyodrebnit trzy (idealne) typy wiadzy: charyzmatyczng, tra-
dycyjna i racjonalng (legalng) — ten typ postuzyt do stworzenia podstaw teorii biurokracji. Kuc R.B.,
Od zarzgdzania do przywodztwa, PTM, Warszawa 2006, s. 385.

3 Pszezotowski T., Organizacja od dotu i od géry, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978.

4 Sikorski C., Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 83.
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W literaturze przedmiotu pojecie rozumiane dwojako — jako proces i jako
pewna wlasciwosé’. Najczesciej przywodztwo definiowane jest jako proces,
ktory polega na uzyciu wplywu, bez siegania po Srodki przymusu, z zamiarem
ksztaltowania celow grupy lub organizacji, motywowania zachowan nastawio-
nych na osigganie tych celow oraz dopomozenia w zdefiniowaniu kultury grupy
Iub organizacji®. Stad przywodztwo to zdolnos¢ do wptywania lub sprawowania
wladzy we wspdlnotach spolecznych, wtadza jednej lub kilku os6b do wptywa-
nia na grupe¢ i adaptowania wtasnej polityki. Uwaza si¢ bowiem, ze o przywodz-
twie mozna mowi¢ w kazdym przypadku, gdy probuje sie¢ wplynaé na poglady
czy zachowania innych oséb, aby osiggnaé¢ konkretny, dany cel w zyciu prywat-
nym lub zawodowym. Cata sztuka przewodzenia opiera si¢ na umieje¢tnosci do-
strzegania i realizowania owych celow, na realizacji potencjalu tkwiacego w innych
ludziach oraz kierowania talentow, wiedzy i zdolnosci grupy w strong ustalo-
nych wczesniej wynikow. Takie definiowanie przywodztwa wydaje si¢ domino-
wacé w nowoczesnym przedstawianiu i rozumieniu pojecia.

Pojecie przywodztwa definiuje si¢ takze jako pewna wilasciwos$é, jako zbior
cech osobowosciowych przypisywanych tym, ktorych postrzega si¢ jako stosujq-
cych takie dzialania z powodzeniem’. W takim przypadku przywédca to osoba
zaakceptowana przez innych do petnienia tej roli dzigki walorom osobistym.

Badacze poszukuja wigc zarowno cech przywodcow (przywodztwo jako wia-
$ciwos¢), jak i charakteryzujg sam proces przywodztwa wspierajacy organiza-
cyjne uczenie sig.

Pojawiaja si¢ rowniez koncepcje przeciwne, negujace istnienie przywodztwa
w organizacji. Do takich teorii zaliczy¢ mozna koncepcje substytutow przy-
wodztwa. Autorzy — S. Kerr, J.M. Jermier — twierdza, ze przywddztwo moze by¢
neutralizowane lub wrecz zastepowane przez cechy podwtadnego, zadania i organi-
zacji. Wedlug T. Lamberta, tego typu koncepcje nie majg jednak uzasadnienia.
Jesli formalne przywddztwo w organizacji zostaje neutralizowane lub przecho-
dzi na dalszy plan, zawsze znajduja si¢ ludzie, ktorzy stang si¢ nieformalnymi
liderami®. Finalnie, organizacja powraca do punktu wyjscia, ma silnego lidera,
tylko czesto jest to nieodpowiednia osoba. Proba odzyskania wtadzy przez stare-
go przywodce nieuchronnie prowadzi do konfliktu.

Interesujacy jest takze poglad na przywodztwo Ch. Manza i H. Simsa, ktorzy
w swojej pracy Superleadership posuwaja si¢ jeszcze o krok dalej. Wprowadzaja

5 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; Robbins S.P.,
Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998; Sadler P., Zarzgdzanie w spoteczenstwie postin-
dustrialnym, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

® Griffin R.W., op. cit., s. 492.

7 Sikorski C., op. cit., s. 83.

8 Lambert T., Problemy zarzqdzania. 50 praktycznych modeli rozwigzarn, ABC, Warszawa 2000,
s. 131.
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oni pojecie ,,superlidera” jako osoby, ktora prowadzi innych, by sami siebie pro-
wadzili’. Jego wplyw staje sie trudny do zauwazenia, jednak niezbedny. Superli-
der inspiruje, motywuje, zachgca, bez potrzeby siggania po autorytet formalny
wynikajacy z pelienia funkcji kierowniczej w danej organizacji. Wazne jest, ze
jego wspotpracownicy, ktorym przewodzi maja duza wiedze, sa specjalistami,
ekspertami. Majg oni potencjatl, aby zmienia¢ rzeczywisto$¢. Superlider peini
role swoistego katalizatora, ktory pozwoli im wyzwoli¢ wlasny potencjat. W ten
sposob superlider wspierajac rozwdj kultury samo przewodzenia, sam ,,korzy-
sta” z wiedzy i doswiadczen wielu ludzi'.

9.1. Ewolucja postrzegania przywodztwa

1. Teoria cech — podejscie kwalifikacyjne

Najwczesniej, gdy tylko zagadnienie przywodztwa zainteresowalo badaczy,
probowano je utozsamic¢ z zestawem cech przywodczych. W badaniach brano pod
uwage cechy osobowe, psychologiczne i fizyczne. W pierwszym badaniu, tzw.
podejsciu kwalifikacyjnym, w celu ustalenia wymiernych cech poréwnywano cechy
tych osob, ktére uznano za przywdodcow, z cechami oséb, ktére za przywddcow
nie uznano. Zestawiono takze cechy przywddcow skutecznych z cechami niesku-
tecznych.

Badane cechy podzielono na:

— cechy fizyczne, takie jak wzrost, atrakcyjnosc,

— cechy osobowosci, takie jak agresywnos$¢, wiara w siebie,

— umiejetnosci budowania relacji spotecznych, takie jak umiejetnosci komuni-
kacyjne, takt,

— umiejetnosci zawodowe, takie jak zdolno$ci organizacyjne, planistyczne itd.

Wigkszo$¢ badan odnosita si¢ do pierwszej kategorii, w ktdrej porownywano
przywodcow z nieprzywodcami. Wspodtczesnie weigz aktualne sg zadawane py-
tania: Czy rzeczywiScie ludzie bedacy przywodcami tagcza w sobie tak wiele
zalet 1 tak mato wad? Ktore z wymienionych cech sg najwazniejsze, niezbedne,
a ktore drugorzgdne? Czy w kazdym konkretnym przypadku hierarchia wazno$ci
cech bedzie taka sama? Jakie cechy i czy w ogole wystepuja faktycznie najczeg-
$sciej? Wielu uznanych przywodcoéw nie miato i nie ma tych cech, np. Napoleon
byt niskiego wzrostu, a Lincoln byt introwertykiem o markotnym usposobieniu.
Mozliwe, ze ludzie staja si¢ np. bardziej stanowczy i pewni siebie z chwilg zaje¢-
cia przywodczego stanowiska, tak wiec nawet te cechy mogg by¢ skutkiem, a nie

? Ibidem, s. 129.

1 Manz C.C. i Sims Jr. H.P. opracowali wiasna typologie stylow przywodczych. Zawiera ona
cztery style przywodztwa: silny czlowiek, negocjator, wizjoner i superlider. A. Potocki (red.),
Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005.
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przyczyng umiej¢tnosci przywoddcezych. Chociaz pomiary osobowosci w niedtu-
gim czasie moga sta¢ si¢ doktadniejsze, a niektore cechy istotnie ukaza si¢ zwia-
zane z uzdolnieniami przywddczymi, dotychczasowe badania wskazujg, ze lu-
dzie, ktorzy staja si¢ przywodcami, nie charakteryzuja si¢ jakim$ zbiorem okre-
slonych cech odrézniajgcych ich od nieprzywodcow. W badaniach Stogdilla
wsrod cech 124 przywodcow tylko kilka powtarzato si¢: wyzszy poziom inteli-
gencji, lepsze wyniki w szkole, wyzsza aktywno$¢ w dziataniach grupowych''.
Niektorzy jednak badacze dokonujg prob ustalenia, ktére z cech majacych zna-
mionowac¢ osobowos¢ przywodcy, wymieniane sa przez najwiekszg ilos¢ bada-
czy. Na og6t wymienia si¢ pie¢ wiasciwosci, dzigki ktorym przywoddca przewyz-
sza przecigtnego cztonka swojej grupy':

— inteligencje,

— wiedzg,

— odpowiedzialno$¢ w wypetianiu swych obowigzkow,

— aktywno$¢ i uczestnictwo w zyciu spotecznym,

— pozycje spoteczng i ekonomiczna.

Nieco rzadziej wymieniane sg: towarzysko$¢, inicjatywa, wytrwato$¢, pew-
no$¢ siebie, wrazliwo$¢ i wnikliwo$¢ wobec powstajacych sytuacji, uspotecz-
nienie, popularno$¢, przystosowywanie si¢ do nowych sytuacji i elokwencja.

Proby znalezienia jednego zestawu cech okazaty sie wiec bezowocne. Lezaca
u podstaw tych badan tendencja do dopatrywania si¢ istoty problemu przywdd-
cy, kierownika w psychologicznych wtasciwosciach przywodcy, zwana ,.teoria
cech”, przyniosta rozczarowanie. Blizsza analiza otrzymanych wynikéw prowa-
dzi do wniosku, Ze nie ma wilasciwie specjalnego, odrgbnego i jednolitego typu
,,0s0bowosci” przywodcy, ze poszczegdlni przywodcey, kierownicy bardzo si¢
miedzy soba roznig. Kolejne badania doktadaty do zestawu cech wcze$niej wy-
odrebnionych dziesigtki innych, nie potwierdzajac tych wczesniejszych. W kaz-
dej kulturze zestaw tych cech byl inny. Zmieniat si¢ on takze w zaleznosci od
sytuacji. Co wigcej — nawet istnienie odrebnych zdolnosci kierowniczych okazato
si¢ watpliwe. Szybko porzucono wigc powszechny w swiadomosci ludzi poglad,
ze przywodcy charakteryzuja si¢ jakimi$ szczegdlnymi cechami osobowoscio-
wymi.

Zdecydowanie skuteczniejsze okazaty si¢ badania, w ktérych podjeto proby
wyro6znienia cech konsekwentnie wigzacych sie z przywddztwem. W literaturze
wymienia si¢ zatem cechy roznigce przywodcoéw od nieprzywodcow. Sa nimi':
— ambicja i energia,

— pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich wplywu,

' Za Potocki A. (red.), op. cit.
12 Robbins S.P., op. cit.
13 Ibidem, s. 240.
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— uczciwos$¢ 1 prawosc,

— wiara w siebie,

— inteligencja,

— gleboka wiedza techniczna w dziedzinie objetej zakresem odpowiedzialno$ci
przywodcy.

Wazne jest jednak, ze chociaz przywddcow jako zbiorowo$¢ charakteryzuje
wyrozniony zestaw cech, to ich posiadanie wcale nie gwarantuje umiejetnosci
przywodczych. Okazato sie takze, ze wielu niekwestionowanych przywodcow
wecale tych wyr6znionych cech nie posiada. Przyjeto wigce, ze osoba posiadajgca
wszystkie lub wybrane cechy z listy pozgdanych wlasciwosci jest w stanie, po-
przez ich rozwaj, staé sie¢ dobrym liderem, natomiast ta, ktora nie wykazuje sig
zadng z nich, nigdy nie bedzie przywédcq efektywnym'.

2. Teoria zachowan

Gdy okazatlo sig¢, ze poszukiwanie cech przywodczych nie moze zakonczy¢
si¢ sukcesem, badacze zaczgli bada¢, kim sg przywddcy, co robia, w jaki sposob
deleguja zadania, jak motywujg i porozumiewajg si¢ z podwladnymi, jak wyko-
nujg zadania, czy sg raczej demokratyczni, czy autokratyczni. Badacze probowa-
li znalez¢ zachowania cechujace skutecznych przywodcow. W ten sposdb naro-
dzito si¢ behawioralne podejscie do przywodztwa. W przeciwienstwie do cech,
zachowan mozna si¢ nauczy¢, stad teoria ta wydawata si¢ szczegdlnie atrakcyjna.
Uwazano bowiem, ze osoby nauczone odpowiednich zachowan mogtyby sku-
teczniej przewodzi¢. Roznice migdzy teoriami cech i teoriami zachowan polega-
ja wigc na odmiennosci zatozen. Gdyby prawdziwe byty teorie cech, to cztowiek
rodzitby si¢ jako przywodca. Gdyby zas przywodcy wyrodzniali si¢ okreslonymi
zachowaniami, to moglibySmy opracowac programy, ktore uczylyby osoby, pra-
gnace zosta¢ skutecznymi przywodcami. Byla to z pewnoscia teoria budzaca
wigksze zainteresowanie, bo oznaczata, ze mozna zwigkszy¢ podaz przywod-
cow. Gdyby szkolenie bylo skuteczne, mozliwe bytoby uzyskanie nieograniczo-
nej liczby skutecznych przywdodcow.

Okazuje si¢ jednak, ze zachowania przywddcze stosowane w jednej sytuacji
niekoniecznie beda wlasciwe w innej. Niemniej, pomimo narastajacych danych,
ktore moga swiadczy¢ o tym, ze skuteczno$¢ zachowan przywodcezych przynajm-
niej czesciowo zalezy od sytuacji przywddcy, niektorzy badacze doszli do wnio-
sku, iz w rozmaitych okolicznosciach pewne zachowania kierownicze sg sku-
teczniejsze od innych. Badacze skupili uwage na dwoch aspektach: funkcjach
przywodczych i stylach przewodzenia.

14 Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., Zmiany w charakteryzowaniu efektywnego menedzera
w ewolucji teorii przywodczych, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji
— ewolucja czy rewolucja, (red.) J. Skalik, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 227.
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Jezeli chodzi o funkcje przywodcze, idealny przywddca powinien pelnié funk-
cje zwigzane z zadaniami oraz podtrzymujace trwatos¢ grupy. Zazwyczaj jednak
funkcje te sg rozdzielone. Badania wykazywaly, ze najskuteczniejsze grupy od-
znaczaja si¢ takim podziatem:

— jedna osoba (zazwyczaj kierownik, przywodca) pelni funkcje zwigzane z za-
daniem,
— inny cztonek grupy — funkcj¢ spoleczng.

Taka specjalizacja przywodztwa wskazuje, ze dana osoba powinna koncen-
trowa¢ si¢ tylko na jednej roli, gdyz druga w ten sposob bylaby zaniedbywana
kosztem tej pierwszej. Na przyktad kierownik, skupiajac si¢ na funkcji zwigza-
nej z zadaniem, moze narzuca¢ swoje poglady i zacheca¢ grupe do podjecia
szybkiej decyzji. Za$§ funkcja utrzymywania grupy wymaga poswiecania uwagi
pomystom i uczuciom innych cztonkéw grupy. Czlonek, ktéry jednak potrafitby
skutecznie petni¢ obie te funkcje, bylby szczegdlnie skutecznym przywodca.

Te dwie funkcje przywddcze znajduja odzwierciedlenie w stylach przewo-
dzenia: zorientowanym na zadania i zorientowanym na pracownikow. Stwierdzi¢
nalezy, ze w literaturze przedmiotu nie wskazuje si¢ badaczy, ktorzy jako pierw-
si zapoczatkowali teori¢ zachowan. Réwnolegle nad tym problemem pracowato
kilku badaczy. Wérdd tych badaczy wymienia si¢ migdzy innymi: K. Levina,
R. Lippitta i R.K. White".

Badania te prowadzono pod koniec lat 40. na Uniwersytecie Stanowym
w Ohio. Starano si¢ wyrozni¢ niezalezne wymiary zachowan przywddczych.
Badania te doprowadzity ostatecznie do wyrdznienia dwoch kategorii, w znacz-
nym stopniu obejmujacych wiekszos¢ zachowan przywodczych, opisywanych
przez podwiladnych. Te dwa wymiary nazwano inicjowaniem struktury oraz
wspieraniem. Zachowania te nie byly jednak traktowane jednowymiarowo, wigc
przywodca mogt jednocze$nie wyraza¢ oba zachowania w réznym stopniu.
Pierwszym jest inicjowanie struktury, ktore odnosi sie do stopnia, w jakim przy-
wodca definiuje oraz okresla strukture wiasnej roli i roli podwladnych w dgzeniu
do osiggniecia celu. Obejmuje ono zachowania zmierzajgce do organizowania
pracy i stosunkéw w pracy oraz do ustalania celéw'®. Natomiast drugim wspie-
ranie, ktore opisuje si¢ jako stopien, w jakim stosunki danego cztowieka w pracy
cechujq sie¢ wzajemnym zaufaniem, szacunkiem wobec koncepcji podwtadnych
i uwzglednianiem ich uczuc. Tego rodzaju przywodca wykazuje sig¢ troskq o kom-
fort podwladnych, o ich dobrobyt, pozycje i zadowolenie. Przywodce cechujgce-
go sig duzg przychylnosciq mozna opisac jako takiego, ktory pomaga podwlad-
nym w ich problemach osobistych, jest przyjazny i dostepny, traktuje wszystkich

' Ibidem, Robbins S.P., op. cit.
' Ibidem, s. 242.
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podwladnych jako réwnych sobie'’. Koncowe wnioski z badan przeprowadzo-
nych na Uniwersytecie Stanowym Ohio wykazaty, ze przywodcy, charakteryzu-
jacy sie wysokim stopniem inicjowania struktury i wysokim stopniem wspiera-
nia, zazwyczaj czgsciej osiagaja duza efektywnos¢ i znaczny stopien zadowole-
nia podwladnych niz tacy, ktorzy cechuja sie niskim stopniem tych kryteriow.
Jednakze znaleziono wiele wyjatkow, z ktorych wynikato, ze w teorii tej nalezy
tez uwzgledni¢ czynniki sytuacyjne.

Podobne badania w latach sze$édziesiatych nad przywddztwem przeprowa-
dzono w na Uniwersytecie w Michigan pod kierunkiem R. Likerta. Mialy one
zblizone cele badawcze, tj. wyszukac cechy zachowan przywodcow, wykazujace
zwiazek z miarg ich efektywnosci. W badaniach tych réwniez wyr6zniono dwa
wymiary zachowan przywoddczych, ktére nazwali ,,orientacja na pracownikow”
i ,,orientacjg na produkcj¢”. Poczyniono zatozenie, ze dwa style przywddcze stoja
w skrajnych punktach jednego kontinuum, tzn. w im wickszym stopniu kierow-
nik orientuje si¢ na zadanie, w tym mniejszym moze orientowaé si¢ na stosunki
z pracownikami. Przywddcy zorientowani na pracownikow osobiscie intereso-
wali si¢ potrzebami podwtadnych i godzili si¢ na indywidualne réznice miedzy
cztonkami grupy. Natomiast przywodcy zorientowani na produkcje ktadli raczej
nacisk na techniczne czy zadaniowe strony pracy — ich gtowna troska byto do-
prowadzenie do wykonania zadan grupy, a jej cztlonkowie byli srodkiem do tego
celu. W koncowych wynikach osiagali oni jednak nizsza wydajno$¢ grupy i niz-
sze zadowolenie z pracy niz przywodcy zorientowani na pracownikow. Wnioski,
jakie przedstawit badacz sugerowaly, ze bardziej efektywne jest zachowanie
zorientowane na pracownikow niz na zadanie'®.

Istotne badania dla teorii zachowan, bedace kontynuacja dwuwymiarowej na-
tury przywodztwa, przedstawiono w koncepcji siatki kierowniczej R.R. Blake’a
i J.S. Moutona. W literaturze mozna znalez¢ opinie, ze byla to sztandarowa kon-
cepcja teorii zachowan, obrazujaca roézne style przywodcze w zaleznosci od
wykazywania w réznym stopniu przez przywodce troski o ludzi i produkcje.
Najskuteczniejszy wedtug tych badaczy byt styl kierowania zespolowego (demo-
kratycznego), gdzie wystepuje najwigksza intensywno$¢ obu zachowan'. Uwazaja
oni, ze taki sposob sprawowania przywodztwa niemal w kazdej sytuacji dopro-
wadzi do wyzszej efektywnosci, ograniczenia absencji i fluktuacji, jak tez wigk-
szego zadowolenia pracownikéw™.

Proby wyjasnienia przywodztwa w kategoriach zachowan przywddcy nie
przyniosty jednak oczekiwanego efektu. W bardzo niewielkim stopniu udato si¢

7 Tbidem, s. 243.

18 Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., op. cit.

1% Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert, Jr. D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 461-462.
2 Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., op. cit., s. 228.



Nowe przywddztwo determinantg sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy 161

ustali¢ systematyczne zwigzki migdzy wzorami zachowan przywodczych a efek-
tywnoscig grupy, gdyz wyniki byly réozne w zalezno$ci od rozmaitych okolicz-
nosci. Brakowalo uwzglednienia czynnikéw sytuacyjnych, wywierajacych wplyw
na powodzenie lub niepowodzenie®.

3. Teoria sytuacyjna

Badacze bioracy pod uwage tylko wybrane cechy czy zachowania przywdd-
cze nie uzyskiwali jednoznacznych wynikéw badan, gdyz nie udato si¢ potwier-
dzi¢ w praktyce dziatania przedstawianych modeli. Doprowadzito to do sformu-
lowania kolejnych teorii przywodztwa — sytuacyjnego podejscia do przywodztwa.

Teoria sytuacyjna jest wynikiem prac kierownikoéw, doradcow i badaczy, kto-
rzy probowali zastosowa¢ koncepcje gtownych szkoét nauki o zarzadzaniu do
sytuacji wystepujacych w rzeczywistosci. Twierdzili czgsto, ze metody bardzo
skuteczne w okreslonej sytuacji byly bezuzyteczne w innej. Szukali wigc wyja-
$nienia dla tych doswiadczen. Dlaczego na przyktad program doskonalenia or-
ganizacji dawal znakomite wyniki w okres$lonej sytuacji, a kompletnie zawodzit
w innej? Byla jedna, logiczna odpowiedz: wyniki sg rdzne, bo sytuacje sg rézne.
Metoda skuteczna w jednym wypadku niekoniecznie musi by¢ skuteczna we
wszystkich. Zgodnie zatem z teorig sytuacyjna, zadaniem kierownika, przywaod-
cy jest ustalenie, jaka metoda w danej sytuacji, w danych warunkach i w danym
momencie najlepiej przyczyni si¢ do osiagniecia celow kierownictwa.

Zapowiedzig nowej teorii byt model przywodztwa R. Tannenbauma i W.H.
Schmidta®. Badacze ci uwazali, ze dwa style przywodcze (o nastawieniu na
pracownikow i na kierownika) stojg w skrajnych punktach jednego kontinuum,
ze styl przywodztwa jest gra o sumie zerowej, a wigc w im wiekszym stopniu
kierownik orientuje si¢ w zadaniach, tym mniej rozumie i zna stosunki z pra-
cownikami. Przywodca przed wyborem stylu powinien rozwazy¢ trzy zbiory
St sit wystepujacych u kierownika, u pracownikéw oraz sit wystepujacych
w danej sytuacji. Wazne w tym modelu jednak bylto to, ze styl przewodzenia
zalezat od sytuacji i ulegal dynamicznym zmianom. Przy wyborze stylu przy-
wodca musi takze wzigé pod uwagg takie sily sytuacyjne, jak: styl preferowany
przez organizacje¢, wielko$¢ i zwarto$¢ grupy roboczej, istota zadan grupy, presja
czasu, czynniki srodowiskowe. Sami badacze byli zwolennikami stylu zoriento-
wanego na pracownikow>.

Podobnym tropem podazyli P. Hersey i K.H. Blanchard*. Koncepcja tych
badaczy zakladata, ze efektywnos¢ roznych stylow kierowania uzalezniona jest

2 Robbins S.P., op. cit.

22 Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.
3 Griffin R.W., op. cit.; Robbins S.P., op. cit.

2 Robbins S.P., op. cit.
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od stopnia dojrzatosci uczestnikow grupy. Dojrzatos¢ odnosi sie tu do stopnia,
w jakim ludzie potrafig i chcg wykonywaé okreslone zadanie™. Przywodztwo
zmienia si¢ w zaleznosci od stopnia gotowosci pracownikow, czyli pragnienia
osiagnie¢, sktonnosci do brania odpowiedzialnosci, od wiedzy, doswiadczenia.
Dla ustalenia stylu przywodztwa wazne sa takze cele oraz znajomo$¢ podwlad-
nych. Badacze uwazali, ze stosunki miedzy przywddca i podwtadnymi przecho-
dza przez cztery fazy w miar¢ rozwoju pracownikoéw, od nastawienia tylko na
zadania, poprzez nastawienie na zadania i stosunki miedzyludzkie, nastawienie
tylko na stosunki miedzyludzkie, az do nastawienia, zar6wno na zadania, jak
i stosunki miedzyludzkie w fazie dojrzatosci grupy. Teoria ta zaktada zatem bar-
dzo ewolucyjne zmiany stylu przywodztwa. Przy umiejetnie dobranym przy-
wodztwie, przywodca nie tylko bedzie motywowat pracownikow, ale utatwi im
rozw0j 1 bedzie ich doskonali¢. Jezeli przywodca nie potrafi zmienia¢ stylu
przywodztwa, bedzie odnosit sukcesy tylko w okreslonych sytuacjach.

Warto podkresli¢, ze najbardziej znany i wszechstronny sytuacyjny model
przywodztwa zostat opracowany przez F. Fiedlera. Model ten zaktada, ze wyso-
ka efektywnos$¢ grupy zalezy od wzajemnego dostosowania stylu wspotdziatania
przywodcy z jego podwladnymi oraz stopnia, w jakim sytuacja umozliwia przy-
wodcy sprawowanie kontroli i wywieranie wptywu. Badacz uwazal, ze zmiana
stylu jest dla wigkszo$ci przywdodcow zbyt trudna. Nalezy wiec dobieraé przy-
wodcow do okreslonych zadan lub przydziela¢ im okreslone kompetencje silne
lub stabe. Fiedler opracowat swoj model w oparciu o wiasny miernik — w jaki
sposob przywddca ocenia swojego najmniej lubianego wspotpracownika (NLW).
Zawieral on szesnascie par przeciwstawnych okreslen (na przyktad przyjemny —
nieprzyjemny, efektywny — nieefektywny, otwarty — skryty, przyjazny — wrogi).
Respondent mial przypomnie¢ sobie wszystkich wspotpracownikow, ktorych
kiedykolwiek mial, a nastgpnie opisac tego, z ktérym najmniej lubit wspotpra-
cowacé, oceniajac go w skali od 1 do 8 przy kazdej z szesnastu par przeciwstaw-
nych okreslen. Fiedler uwazal, ze potrafi okresli¢ podstawowy styl przywddztwa
respondenta na podstawie jego odpowiedzi w kwestionariuszu NLW. Jezeli ta
ocena jest w miar¢ pozytywna, przywodca jest tolerancyjny, zorientowany na
stosunki migdzyludzkie, jezeli ocena jest negatywna, przywodca zwraca wigksza
uwage na zadania. Okreslit takze trzy zmienne sytuacyjne, w zaleznosci od kto-
rych dobiera si¢ styl przywodztwa: stosunki miedzy przywddea i cztonkami
zespolu, struktura zadania (ustrukturyzowana lub nie) oraz pozycja wiladcza
(silna lub staba).

Wedtug zatozen Fiedlera, styl przywodztwa jest wrodzony i nie da si¢ go
zmieni¢, zeby go dostosowa¢ do sytuacji. Osoba jest nastawiona na wzajemne
stosunki albo na zadania. Jezeli osoba zajmujgca stanowisko przywoddcze jest

% Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., op. cit., s. 228.
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nastawiona na wzajemne stosunki, a sytuacja wymaga przywodcy nastawionego
na zadania, to do zapewnienia optymalnej efektywnosci musi albo zmodyfiko-
wac sytuacje, albo zastapi¢ przywddce kims$ innym.

Kolejnym krokiem w modelu F. Fiedlera jest ocena sytuacji z punktu widze-
nia tych trzech zmiennych. Im lepsze sg stosunki miedzy przywodca a czlonka-
mi, im bardziej ustrukturyzowane zadania i im silniejsza jest pozycja wtadcza,
tym wiekszy jest wpltyw czy mozliwo$¢ sprawowania przez przywodce kontroli.
Na przyktad, w szczegdlnie korzystnej sytuacji znajdowalby si¢ przywodca,
ktéry w znacznym stopniu sprawuje kontrole, cieszy si¢ szacunkiem i zaufaniem
swoich podwtadnych, gdzie czynnosci do wykonania sg konkretne i jasne. Na-
tomiast pelnigcy funkcje przewodniczacego spotecznego komitetu zbidrek pie-
nigdzy na cele dobroczynne, w bardzo matym stopniu sprawuje kontrolg¢ nad
sytuacja.

Gdy znany jest wskaznik NLW danej osoby i ocena trzech zmiennych sytu-
acyjnych, do zapewnienia maksymalnej skuteczno$ci przywddztwa w przedsta-
wionym modelu proponuje si¢ ich wzajemne dostosowanie. Na podstawie licz-
nych badan F. Fiedler doszedt do wniosku, ze przywodcy nastawieni na zadania
dzialaja skuteczniej niz przywodcy nastawieni na stosunki w sytuacjach, ktore sa
dla nich bardzo korzystne albo bardzo niekorzystne.

Znajac indywidualne wyniki NLW, mozna okresli¢ sytuacje, do ktoérych naj-
bardziej si¢ nadaje dany przywddca. Nastepnie na podstawie trzech czynnikoéw
sytuacyjnych mozemy wybra¢ przywodcg, najbardziej nadajacego si¢ do danej
sytuacji. Jezeli wigc sytuacja grupy jest oceniana jako niekorzystna, a na jej
czele znajduje si¢ obecnie kierownik nastawiony na stosunki, mozna zwigkszy¢
wydajno$¢ grupy zastgpujac jej kierownika takim, ktory jest nastawiony na za-
dania. Druga mozliwoS$cia jest zmiana sytuacji, np. poprzez zmiane¢ struktury
w taki sposob, zeby jg dostosowac do przywddcy zwigkszajac lub zmniejszajac
jego wladze nad takimi elementami, jak podwyzki plac, awanse i dziatania dys-
cyplinarne.

Analiza badan przeprowadzonych w celu sprawdzenia poprawnosci modelu
wykazata, ze czesto trudno oceni¢ w praktyce, jak dobre sg stosunki miedzy
przywodca a czlonkami grupy, jaki jest stopien strukturalizacji zadan, jaka jest
wladcza pozycja przywddcy. Mimo ze badania F. Fiedlera nie przyniosty petne-
go potwierdzenia koncepcji, a ulepszenie modelu jest mozliwe przez wprowa-
dzenie do niego dalszych zmiennych sytuacyjnych, badacz ten wnidst wazny
wktad do wyjasnienia skutecznosci przywodztwa™.

Wspotczesnie, jednym z najbardziej uznanych sposobow przedstawiania przy-
wodztwa jest teoria $ciezki do celu R. House’a. Teoria oparta jest o motywacyj-

26 Robbins S.P., op. cit.
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ng teori¢ oczekiwan, mowiaca, ze motywacja pracownika zalezy od oczekiwanej
korzys$ci 1 jej warto$ci. Nazwa przyjeta przez R. House'a wynika z przekonania,
ze skuteczni przywodcy wskazuja wlasciwg $ciezkg swoim podwladnym, aby
pomoc im przedostaé si¢ do celu i utatwia¢ im podroéz po tej $ciezce, zmniejsza-
jac znajdujace si¢ na niej przeszkody i pulapki. Innymi stowy do zadan przy-
wodcy nalezy pomaganie podwladnym w osiaganiu ich celow oraz wskazywanie
im kierunkow dziatania lub wspieranie ich albo jedno i drugie, aby zapewnic, ze
ich cele beda zgodne z ogdlnymi celami grupy czy organizacji’ .

Wedtug tej teorii, zachowania przywodcy sa przez pracownikow akceptowane
w takim stopniu, w jakim sa przez nich postrzegane jako przynoszace im zado-
wolenie od razu lub w przyszlosci. Autor wyrdznia cztery zachowania przywod-
cze. Przywodca dyrektywny powiadamia podwiadnych o tym, czego od nich
oczekuje, wyznacza czas i udziela szczegdtowych wskazéwek co do sposobu
wykonywania zadan. Przywodca wspierajacy jest przyjazny i wykazuje troske
o potrzeby podwladnych. Przywddca partycypacyjny zasigga opinii podwladnych
i korzysta z ich wskazowek przed podjeciem decyzji. Przywodca nastawiony na
wyniki wyznacza trudne cele i oczekuje od podwtadnych najwyzszej efektywno-
$ci. W swej teorii R. House zaktada, ze przywodcy sa elastyczni oraz, w przeci-
wienstwie do teorii F. Fiedlera, Ze ten sam przywodca moze w zaleznosci od
sytuacji postepowac¢ inaczej w kazdym z wymienionych zachowan®®.

Przedstawione teorie sytuacyjne nie podaja jeszcze petnego obrazu efektyw-
nego przywodcy. Nie wyczerpuja takze wykazu teorii, ktore w literaturze uwaza
si¢ za ujecia sytuacyjne. Mozna tu wspomnie¢ o modelu przywodztwa-uczestnictwa
autorstwa V. Vrooma i P. Yettona. Warto podkresli¢, ze w obliczu zmian zacho-
dzacych na rynku, wymagania wzgledem przywodztwa dalej ewoluuja. Nie-
ustannie poszukuje si¢ efektywnego przywodztwa opisujacego lidera organizacji
XXI wieku, organizacji czasu wiedzy i1 informacji, organizacji uczacej sie.

9.2. Wspoélczesne teorie przywodztwa

1. Przywoédztwo naturalne

Przedstawiona ewolucja przywddztwa nie jest zakonczona. Wspodtczesnie
trwa dalej poszukiwanie ,,cudownych recept” na efektywne, skuteczne przewo-
dzenie. Niektorzy badacze nawigzuja do podejscia kwalifikacyjnego twierdzac,
ze jest ono dalej aktualne. Akcent w tym podejs$ciu ktadziony jest jednak na
innych cechach, ktore wskazuje si¢ jako istotne, tj. na kompetencjach interper-
sonalnych i emocjonalnych.

27 11
Ibidem.
2 potocki A. (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005.
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Taka nowg teoria jest przywodztwo naturalne™. Autorzy teorii wyrdzniaja
cztery obszary inteligencji emocjonalnej i odpowiadajace im kompetencje. Za-
ktadajg, ze wspoélczesnie kluczem do lepszego zarzadzania sa migkkie umiejet-
nosci: samo$§wiadomos¢, komunikacja, wyczucie sytuacji i drugiego cztowieka,
zarzadzanie emocjami. Lista kompetencji wyrdznionych przez autorow jest oczy-
wiscie znacznie dtuzsza®:

— kompetencje osobiste: samo$wiadomos$¢ i samo$wiadomo$¢ emocjonalna,
trafna samoocena, pewno$¢ siebie, samokontrola i samokontrola emocjonal-
na, otwartosc¢, elastycznos¢, nastawienie na sukces, inicjatywa, optymizm,

— kompetencje spoleczne: swiadomos¢ spoleczna, empatia, Swiadomos¢ orga-
nizacyjna, uczynnosc¢, zarzadzanie relacjami, inspirowanie, wywieranie wplywu,
rozwoj innych, inicjowanie zmian, zarzadzanie konfliktem, praca zespotowa.
Na znaczenie kompetencji interpersonalnych w nowym przywodztwie wska-

zuja wnioski innych badaczy. Na przyktad porownanie przywodcow najwyzsze-

go szczebla organizacji amerykanskich, tych, ktorzy sukces odniesli z tymi, kto-
rzy go nie odniesli (wedlug badaczy — wypadli z torow) wskazuje, ze czynni-
kiem, ktéry zdecydowanie ich rozni, sa umiej¢tnosci interpersonalne. Osoby,
ktore wypadly z torow, znacznie czesciej byly opisywane jako osoby chiodne,
konfliktowe, aroganckie, sztywne, bezceremonialne, nieczute albo tez oniesmie-
lajgce, a ich relacje z wspolpracownikami oraz ze zwierzchnikami byly niezado-
walajgce’’. Kluczem do sukcesu przywodey jest zatem wypieranie wplywu

w sposob akceptowany spotecznie, ale i poza wyobraznig oraz kreatywnoscia,

niezbednym ukazuje si¢ chtodny realizm i wyczucie w dziataniu.

Naturalne przywodztwo, opierajace si¢ gtownie na kompetencjach interper-
sonalnych i emocjonalnych nie jest jedyna nowa teorig przywodztwa. Wiele
uwagi kieruje si¢ dzisiaj na cechy przywodcy przejawiane w relacjach migdzy-
ludzkich. Cechy przywoddcy ksztattowane sa bowiem nie tylko pod wplywem
uzdolnien osobistych, ale coraz bardziej sa wynikiem interakcji i wptywu oto-
czenia. Pojawily si¢ zatem teorie, ktére na tych czynnikach bazuja.

2. Przywédztwo transakcyjne

Zupetie nowym spojrzeniem na przywodztwo, ktéremu dzisiaj poswieca si¢
wiele uwagi, jest przywodztwo transakcyjne. Przejawia si¢ one w relacjach przy-
wodcy z podwladnymi i zwolennikami. W duzym uproszczeniu mozna twier-
dzi¢, ze opiera si¢ ono na regule wymiany, tzn. jest w pewnym sensie wytargo-

2 Goleman D., Boyatzis R., Mekce A., Naturalne przywodztwo, Wyd. Biznesowe, Wroctaw—
Warszawa 2002.

30 Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., op. cit., s. 229.

3! Ibidem, s. 230.
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wane’*. Podwladny jest motywowany przez zarzadzajacego tym, co si¢ dla niego
optaca. W zamian za wysitek otrzymuje cenne nagrody, takie jak pienigdze czy
status. Przywodca transakcyjny dazy do osiagnigcia zatozonych celow w obsza-
rze jego oddzialywania. Poprzez stosowanie kombinacji wtadzy formalne;j i nie-
formalnego wptywu rozpoznaje, modyfikuje i spetnia potrzeby i oczekiwania
podwtadnych w zmieniajacych sie sytuacjach®.

Wedtug M. Bassa, przywodztwo transakcyjne obejmuje dwa elementy: za-
rzadzanie przez krytyke oraz uwarunkowane nagradzanie’®. Zarzadzanie przez
krytyke skutkuje unikaniem btedow przez pracownikéw i niechecig do wprowa-
dzania zmian czy podejmowania ryzyka. Polega na korygowaniu przez zarza-
dzajacego bteddéw popehianych przez pracownikow. Przy czym w przypadku
biernego zarzqdzania przez krytyke przywodca podejmuje dzialanie tylko, gdy
pojawiajq si¢ problemy i robi to niechetnie. Natomiast czynne zarzqdzanie przez
krytyke przejawia si¢ aktywnym monitorowaniem przez zarzgdzajgcego sytuacji
i szukaniem czy tez czujnym wypatrywaniem nieafociqgnigc'3 >, Uwarunkowane
nagradzanie polega natomiast na dawaniu przez przywodce nagréd w zamian za
wtozony wysitek czy wykonanie dziatania.

Istnieje wiele typologii przywddcow transakcyjnych. Najbardziej znane typo-
logie, w ujeciu J.C. Maxwella i Strategora przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Typologie przywddcéw transakcyjnych

Klasyfikacja przywédcow transakcyjnych w ujeciu J.C. Maxwella
— dysponuja wrodzonymi predyspozycjami przywodczymi
Przywodcey — postrzegaja wzorce przywodztwa przez cale zycie
naturalni doskonalg swe umiejetnosci przywddceze Swiadomie
— maja samodyscypling potrzebng wybitnym przywoédcom
Przywodey postrzegajg wzorce przyvsfo.dztwa przez ca}%e zycie
. |— doskonalg swe umiejetnosci przywodcze $wiadomie
uksztattowani . . . \
majg samodyscypling potrzebng wybitnym przywodcom
Przywodey - meda\yno zc?tl.mf;h 516; ze WZ(?raml przywodztwa
. ucza si¢ umiejetnosei przywodezych
ksztatcacy si¢ . . . ,
— maja samodyscypling potrzebng wybitnym przywoédcom
nie zetkneli si¢ ze wzorami przywodztwa lub stykali si¢ z nimi w niewielkim
Przywodcey zakresie
potencjalni nie uczg si¢ umiejgtnosei przywodczych lub czynig to w ograniczonym zakresie
chca staé si¢ przywoddcami

32 Steinmann H., Schreybgg G., Zarzqdzanie. Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem, kon-
cepcje, funkcje, przykiady, wyd. 2, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998.

33 Jasinska A., Wisniewska-Szalek A., op. cit.

3* Potocki A. (red.), op. cit.

% Ibidem, s. 226.
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Podziat przyw6dcoéw transakcyjnych w propozycji Strategora

Nie dostrzegaja innych ludzi i cechuja si¢ poczuciem megalomanii, omnipoten-

rzywédey . cji, niecierpliwoscig oraz poczuciem nietykalnosci. Sadza, ze sg tak doskonali,
narcystyczni o . oL . .
ze inni ludzie powinni ich kocha¢ wytacznie z tego powodu.
Postrzegaja innych ludzi jak przedmioty mitosci i nienawisci dazacy do ich
Przywoédcey »posiadania" i ,,uzywania" do wlasnych celow. Chegci posiadania towarzyszy
zaborczy uczucie zazdrosci. Taki lider czesto nie potrafi nad soba zapanowac i zachowu-

je si¢ agresywnie, jest zaborczy i ma paranoidalng strukture psychiczng.

Lepiej niz inni przywddcey rozwinigei emocjonalnie, postrzegaja innych jako
Przywodcy istoty, ktore nalezy oczarowaé. Koncentruja si¢ na przycigganiu uwagi otocze-
uwodzicielscy | nia, a przy tym sg osobami o histerycznej psychice — sg niestabilni emocjonal-
nie i humorzasci.

Sa osobami dojrzatymi, ,,panujagcym” nad popedami, mogacymi ukierunkowac

Przywodcy swoja energi¢ na realizacje $wiadomie wybranych celow. Sa zyczliwi wobec
roztropni ludzi, czgsto przyjmuja postawe paternalistyczng, dbajac o rozwoj swoich
podwladnych.

Zrédto: Potocki A. (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005,
s. 226.

Scharakteryzowane w powyzszej tabeli typy przywodcoéw w organizacjach sg
w otoczeniu wspolpracownikéw o odmiennych cechach psychologicznych, mniej
lub bardziej odpowiadajagcym cechom swego lidera. Wedlug Strategora, fakt wy-
stepowania odmiennos$ci psychologicznej dla wielu wspotpracownikow stanowi
istotne zrodto stresu i moze powodowaé nierozwigzywalne konflikty, reakcje
samoobronne czy proby odrzucenia badz przywiazania emocjonalnego™.

Niezaleznie jednak od mozliwych problemoéw wynikajacych z odmienno$ci
cech psychologicznych przywodcow transakcyjnych w literaturze przedmiotu wska-
zuje si¢, ze prowadzg oni swoich zwolennikéw do ustalonych celow, wyjasniajac
stawiane im role i zadania.

3. Przywo6dztwo charyzmatyczne

Teorig przywodztwa, ktora moze by¢ przedstawiana w ewolucji przywddztwa,
zardbwno w teoriach klasycznych, jak i wspotczesnych, jest teoria przywodztwa
charyzmatycznego.

Charyzma jest to termin wprowadzony przez M. Webera do oznaczenia szcze-
golnych cech osobowosci. Posiadacz tych cech cieszy si¢ autorytetem i moze
skutecznie sprawowac wtadzg. Charyzme tworza ludzie, przypisujac danej oso-
bie wiele wyrozniajgcych ja cech, to zatem cecha przypisana i mozna ja stracic.
Przywodztwo charyzmatyczne to umiejetnos¢ sktaniania zwyktych ludzi do tego,

38 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa 1995.
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by w obliczu przeciwnosci robili rzeczy niezwykie’’. Wedlug M. Webera, chary-
zmatyczny przywoddca pojawia si¢ w organizacji przede wszystkim w sytuacji
zagrozenia. Potrafi on inspirowa¢ wspotpracownikow do wychodzenia poza
interes wlasny dla dobra organizacji i moze wywiera¢ na nich olbrzymi, niezwy-
kty wptyw. Silg swoich osobistych uzdolnien (charyzmy) przeksztalca stronni-
kéw, doprowadzajac do zwigkszenia $wiadomos$ci znaczenia i warto$ci ich za-
dan. Trafne wydaje si¢ tu powiedzenie: Skoczytbym w ogien, gdyby szef tego ode
mnie zazgdaf. Jest ono przyktadem poparcia, do jakiego inspiruja przywodcy
charyzmatyczni®®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka cech, ktore powinien rozwijac
w sobie przywodca charyzmatyczny. Na przyktad A. Potocki wyr6znit pie¢ pod-
stawowych umiejetnosci®’:

— umiejetnosci przeprowadzenia krytycznej oceny sytuacji i wykrywania pro-
blemow,

— umiejetnosci wizjonerskie (wlaczajac w to kreatywne myslenie),

— umiejetnosci jezykowe i komunikowania sie,

— umiejetnosci sterowania wrazeniem,

— umiejetnosci przydawania wiadzy (wtaczajac w to doskonalenie partycypacji,
ustalanie ambitnych celow, usuwanie biurokratycznych ograniczen).

Z kolei S.P. Robbins wyrdznit nastepujace cechy rozrézniajace przywodcoOw
od nieprzywodcow™’:

— wiara w siebie (pewnos¢ swoich sadow 1 umiejetnosci),

— wizja (wyidealizowany cel, obiecujacy przysztos¢ lepsza od stanu obecnego),

— silna wiara w t¢ wizje (podjecie ryzyka i poswiecenie si¢ w celu jej spetnienia),

— niezwykle zachowania (nowe, nickonwencjonalne, sprzeczne z obowiazuja-
cymi normami, wywotujace zdumienie i podziw stronnikow),

— wizerunek agenta zmiany (dazenie do zmian).

W badaniach stwierdzono, ze podwtadni charyzmatycznych przywddcow sa
bardziej pewni siebie, w wigkszym stopniu dostrzegaja znaczenie swojej pracy,
mowia, ze uzyskuja wicksze wsparcie ze strony swoich przywodcow, pracuja
dhuzej 1 uzyskuja wyzsze oceny efektywnosci i sg bardziej zadowoleni niz pod-
wiadni przywodcow stosujgcych raczej tradycyjne zachowania transakcyjne.

Przywddcey charyzmatyczni mogg idealnie przeprowadzi¢ grupg lub organi-
zacje przez sytuacje kryzysowa. Zdarza si¢ jednak, ze osiagaja stabe wyniki po
wygasnigciu kryzysu i powrocie do normalnych warunkéw. Ich silne, petne wia-
ry w siebie zachowanie potrzebne w trakcie kryzysu moze okaza¢ si¢ cigzarem.

37 Potocki A. (red.), op. cit., s. 230.

38 puchalski J., Zachowania organizacyjne, WSOWL, Wroctaw 2006.
39 Potocki A. (red.), op. cit., s. 230.

0 Robbins S.P., op. cit., s. 259.
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Charyzmatyczny przywodca czgsto jest zapatrzony w siebie, autokratyczny i skton-
ny do uwazania swoich opinii za pewniejsze niz na to rzeczywiscie zastuguja.
Takie zachowania mogg doprowadzi¢ do odej$cia dobrych pracownikow i skie-
rowaé organizacje na zla droge®'.

4. Przywodztwo transformacyjne

Ostatnig teorig przywodztwa, przedstawiong w tej cze$ci opracowania jest
przywodztwo transformacyjne. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ sformu-
lowania, ze jest ono tozsame z przywodztwem charyzmatycznym®. Wigkszo$é
jednak autoréw rozréznia te teorie.

Pierwszg probe zdefiniowania pojecia przywodztwa transformacyjnego pod-
jat J. M. Burns. Obserwujac roznych liderow politycznych, autor ten wyodrebnit
pewne réznice pomigdzy przywddztwem transakcyjnym i przywodztwem trans-
formacyjnym. To pierwsze traktowal jako charakteryzujace si¢ wymiang, to drugie
jako charakteryzujace si¢ zmiang. Ponadto wykazat, ze oba style ro6znia si¢ kon-
centracja na ,,finalnych warto$ciach” czy tez ,,modalnych warto$ciach”. Modalne
warto$ci akcentujg warto$ci konwencjonalne, takie jak uczciwosé, ktore sg ogrom-
nie wazne w podtrzymywaniu normalnego funkcjonowania organizacji i spote-
czenstwa. Natomiast warto$ci finalne opierajg si¢ na ogdlnych regutach, takich jak
sprawiedliwos¢ i stuszno$¢. Autor dowiodl, ze przywodztwo transformacyjne anga-
zuje cala osobe pracownika w celu zaspokojenia jego potrzeb wyzszego rzedu®.

Wedtug R.W. Griffina, jest to przywddztwo wykraczajgce poza zwykte ocze-
kiwania, przekazujgce poczucie misji, pobudzajqgce proces uczenia si¢ i inspiru-
Jjace nowe sposoby myslenia*. Transformacyjne przywodztwo rozni sie i prze-
wyzsza przywodztwo transakcyjne pod nastepujacymi wzgledami®:

— cele lidera i zwolennikow stapiaja sie w jedna catosc,

— wzbudza si¢ oczekiwania poprzez odwolywanie si¢ do potrzeb ,,wyzszego
rzedu,

— zaangazowana zostaje ,,cata osoba” zwolennika.

Z kolei R. Rutka pisze o przywddcy transformacyjnym jako wizjonerze, ktory
bazuje na trzech $cisle zaleznych od siebie elementach®:

— ponadprzecietnych zdolnos$ciach dostrzegania sit zmierzajacych do radykal-
nej zmiany,

# Puchalski J., op. cit.

42 Robbins S.P., op. cit., s. 258.

# 7a Potocki A. (red.), op. cit.

* Griffin R.W., op. cit., s. 57.

# Makin P., Cooper C., Cox C., Organizacje a kontakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludémi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 179.

4 7a Potocki A. (red.), op. cit., s. 227.
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— zdolnosci do tworzenia wizji, ktéora zmobilizuje organizacje do zmierzania
w wyznaczonym kierunku,

— mobilizacji 1 wspierania czlonkow organizacji do dziatania w kierunku wprowa-
dzenia strategicznych zmian niezbednych do wprowadzenia wizji w zycie.
Liderzy transformacyjni zwickszajg u swych zwolennikow mozliwo$¢ uru-

chomienia wigkszego wysitku. Dzieje si¢ to za sprawa zwigkszania $wiadomosci

wagi niektorych celow i srodkow do ich osiggania, sktaniania zwolennikow do
przedktadania interesu organizacji ponad swoj wlasny oraz stymulowania i za-
spokajania potrzeb wyzszego rzedu u zwolennikow.

Wielu autorow postrzega przywodcow transformacyjnych jako obdarzonych
trzema gtéwnymi wlasciwos$ciami: charyzma, wzgledem na innych oraz intelek-
tualng stymulacja. Charyzma odpowiada za wzbudzanie pozytywnych uczu¢,
takich jak grupowa lojalnos¢. Wzglad na innych pozwala ludziom angazowac sie
przez zgodne podejmowanie decyzji. Wreszcie stymulacja intelektualna dotyczy
percepcji problemow oraz ich rozwigzan w nowy, inspirujacy innych sposob.

Przywodca transformacyjny, tak jak przywddca charyzmatyczny, najczesciej
pojawia si¢ w sytuacji zagrozenia dla organizacji, gdy wystepuje koniecznos¢
zmian. Oferuje podwladnym wizje, poczucie przynaleznosci oraz mozliwosc¢
wplywania na zmiany w swoim otoczeniu. Jednoczes$nie zada zaangazowania,
poswigcenia 1 wysitku. Mozna tez zauwazy¢ pewne podobienstwo do przywodcy
transakcyjnego. Przywodca transformacyjny podobnie jak przywoddca transakcyjny
zwiera transakcje. Jednakze znacznie lepiej odwotuje si¢ do podstawowych przeko-
nan i warto$ci pracownikow, wymagajac od innych nadzwyczajnej aktywnosci.

9.3. Przywédztwo w organizacji opartej na wiedzy

1. Organizacja oparta na wiedzy

W dotychczasowych rozwazaniach zdefiniowano pojgcie przywddztwa i przed-
stawiono podstawowe teorie przywodztwa wyrdznione i opisane w literaturze
przedmiotu. Juz nawet pobiezna analiza tej literatury pozwala twierdzi¢, ze
zmiany w podejsciu do zagadnienia przewodzenia w organizacjach mialy cha-
rakter ewolucyjny. Wraz ze zmianami w teorii zarzadzania, psychologii, socjo-
logii czy w teorii organizacji, zmieniaty si¢ poglady na efektywnos¢ i skutecz-
no$¢ przewodzenia. Zmiany te mozna takze laczy¢ z rozwojem cywilizacji, gdyz
zmieniata si¢ calkowita ilo$¢ wiedzy dostgpnej w organizacji. Warto zauwazyc,
ze okresem w ewolucji cywilizacji, w ktorym aktualnie znajdujemy sig, jest ,,era

. .. . e90d7
wiedzy 1 informacji”™"’.

4T Hatch M., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 38; Krzyzanowski L., Podstawy nauk
o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1992, s. 13; Sudot S., Przedsiegbiorstwo. Podstawy
nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 20006, s. 14.
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Jak zdefiniowa¢ zatem pojecie ,,organizacji opartej na wiedzy”?

Wedtug P. Senge, jest ona rozwigzaniem, w ktorym ludzie ciggle rozszerzajg
swoje mozliwosci osiggania naprawde pozgdanych wynikow, w ktorym powstajq
nowe wzorce Smiatego myslenia i swobodnie rozwijajg si¢ aspiracje zespotowe
i gdzie ludzie stale sie uczq, jak wspélnie sie uczy¢*. Podobnie pojecie organizacji
opartej na wiedzy definiuje J. Czekaj, wedtug ktdrego jest to organizacja, ktora
wspomaga uczenie si¢ wszystkich jej cztonkow (indywidualne, zespolowe, orga-
nizacyjne) i sama ciggle przeksztalca sie. Organizacja ta tworzy takie warunki,
aby uczenie sie nie bylo tylko tolerowane, lecz wrecz wymagane®. Organizacja
oparta na wiedzy to rowniez taka, ktora sama sie uczy i zacheca do uczenia
swych cztonkow, stwarzajgc warunki swobody, w ktorych mozna zadawac pyta-
nia, mysle¢ i uczyé sie”.

Peter Senge uwaza, ze ide¢ organizacji opartej na wiedzy, nazywang przez
tego autora uczaca si¢, z pewnoscig tatwiej opisywac niz stosowac. Opis nie jest
jednak w stanie odda¢ catego bogactwa tej koncepcji — ujawnia si¢ dopiero
w praktyce, wtedy gdy z idei organizacji uczacej si¢ uczyni si¢ swa witasng filo-
zofi¢ dziatania. Zdaniem autora nie ma prostych recept, jak osiagna¢ ten stan.
Zbudowanie organizacji uczacej si¢ wymaga, aby jej cztonkowie §wiadomie roz-
wijali pie¢ dyscyplin (uwazanych przez innych autorow za podstawowe cechy
tej organizacji)’":

1) mistrzostwo osobiste — dazenie do ciaglego doskonalenia sig, osobista sku-
teczno$¢ kierownikow, ich umiejetnos¢ koncentracji, cierpliwo$é, obiektywizm
itd.,

2) modele myslowe — umiejetnos¢ analizy, odrzucenia lub dostosowania zakorze-
nionych w nas przekonan, nawykow i odruchow zwiazanych z pracg i z firma,
odejscie od trakcyjnych modeli myslowych, otwarto§¢ na nowe pomysty,
eksperymentowanie,

3) wspdlna wizja — jasno sformutowany i konkretny cel organizacji, znany
wszystkim jej cztonkom, sktaniajacy ich do ciagtego uczenia sie,

4) zespotowe uczenie sig — uznanie zespolu za nosnik potencjatu intelektualnego
wigkszego niz laczny potencjat jego pojedynczych cztonkow, odpowiednie
reagowanie na bledy, odpowiedzialnos$¢ zbiorowa,

* Senge P., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Oficyna Ekonomiczna,
Warszawa 2004, s. 17.

¥ Czekaj J. (red.), Metody organizacji i zarzqdzania, PWE, Krakoéw 2007, s. 13.

50 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 190.

3! Czekaj J. (red.), op. cit.; Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE,
Warszawa 1999. W literaturze przyjmuje si¢, ze wyr6znione cechy tworza w istocie koncepcje
organizacji opartej na wiedzy. Senge P., op. cit.; Potocki A. (red.), op. cit.
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5) myslenie systemowe — zdolno$¢ myslenia w kategoriach catosci zjawisk, pro-
cesow lub struktur.

Organizacja oparta na wiedzy umozliwia ksztatcenie wszystkim swoim pra-
cownikom. Ciagle przeobraza si¢, zmienia spojrzenie na $wiat i na swoja role
w tym $wiecie. Umiejetno$¢ uczenia si¢, wyciagania wnioskow z do§wiadczen
szybciej niz konkurencja, jest obecnie gldownym zrodlem sukcesu rynkowego.
Dlatego tez kierownictwo dzisiejszych nowoczesnych organizacji musi szybko
rozpoznawaé zmiany w otoczeniu i wykorzystywaé¢ zdobywane informacje.
Organizacja ta powinna réwniez dba¢ o umiejetnos¢ uczenia si¢ na wlasnych
btedach, korzysta¢ ze stosownych kursow i szkolen. Konieczne staje si¢ ciagle
modyfikowanie definicji produktéw, ustug, proceséw, okreslanie najbardziej
pozadanych umiejetnosci pracownikéw, rozwijanie tych umiejgtnosci i kompe-
tencji na wszelkich poziomach, podkreslajagc znaczenie ksztatcenia si¢ w sposdb
nieformalny w czasie pracy, przy pomocy i ukierunkowaniu ze strony menedze-
row 1 wspotpracownikow. Czlonkow takiej organizacji zacheca si¢ do propono-
wania usprawnien. Organizacja uczaca si¢ musi znalez¢ odpowiedzi na pytania
dotyczace wlasnych atutow i talentow, swych stabosci oraz tego, jaka chce by¢
w przysztosci®.

Wydaje sig, ze teza, iz tworzenie organizacji opartej na wiedzy wymaga no-
wego przywédztwa, nie wymaga udowadniania™. W duzej mierze wynika to
takze z faktu, ze przyszto$¢ juz nastgpita, a funkcjonowanie organizacji opartych
na wiedzy jest juz powszechne. Na przetomie lat 80. i 90. zaczeto dostrzegac,
jak wielkim potencjatem dysponuja organizacje, ktérych strategia dziatania
oparta jest na procesie uczenia si¢. Punktem zwrotnym w rozpowszechnianiu
koncepcji byla praca pt. Pigta dyscyplina P. Senge, uwazanego za tworce
i gtbwnego popularyzatora koncepcji uczacej si¢. Koncepcja organizacji uczacej
si¢ zrobita prawdziwg furor¢ w biznesie. Badania firm konsultingowych pokazuja,
ze w potowie 1999 r. az 81% przedsigbiorstw amerykanskich i zachodnioeuro-
pejskich wdrozyto, wdraza lub przygotowuje si¢ do jej wdrozenia®. Hierarchia
odchodzi do przesziosci, co oznacza, ze kierownik nie bedzie juz stat na szczy-
cie piramidy organizacyjnej, a raczej w centralnym miejscu sieci. Jego zadaniem
stanie si¢ nie ,,rzadzenie”, ,,kierowanie” lub ,,zarzadzanie”, ale doradzanie, inspi-

32 Armstrong M., op. cit.; Czekaj J. (red.), op. cit.

33 Organizacja nastawiona na uczenie si¢” — to termin zastosowany po raz pierwszy przez
Chrisa Argytisa na okres$lenie firmy, ktdra uczy si¢ w toku dziatania, bardzo elastycznie, korygujac
swoj system pracy. Koch R., Stownik zarzqdzania i finanséw, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1994, s. 167.

3% W Polsce, pomimo braku wigkszego, jak do tej pory, zainteresowania koncepcja, powoli za-
czyna si¢ to zmieniad. Jest to szczego6lnie widoczne w niektorych oddziatach organizacji migdzy-
narodowych, ktére wdrozyly system zarzadzania wiedza, aby dostosowa¢ si¢ do standardow obo-
wiazujacych w swoich centralach.
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rowanie i przewodzenie. Przywddztwo bowiem koncentruje si¢ na podejmowa-
niu wlasciwych dziatan, a zarzadzanie koncentruje si¢ na podejmowaniu dziatan
we wlasciwy sposob”.

2. Nowe przywodztwo w organizacji opartej na wiedzy

Wielu autoréw uznaje, ze uczenie si¢ przedsigbiorstw wymaga przywodztwa
transformacyjnego’. Trudno jednak przyjaé, ze w zlozonym i dynamicznym
otoczeniu przedsigbiorstwo oparte na wiedzy moze oprze¢ swoj rozwoj na cha-
ryzmatycznej jednostce, samodzielnie budujacej wizje i niwelujacej niepewnosc.
Mit heroicznego lidera przestaje pasowac do wspoiczesnego swiata, ztozonego
i szybko zmieniajgcego sie’'. Organizacja oparta na wiedzy wymaga odejscia od
podziatu pracownikow na tych, ktorzy sa zajeci absorpcja niepewno$ci oraz
tych, ktorzy zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa i pewnosci. W takiej organi-
zacji wszyscy lub prawie wszyscy czionkowie muszg umie¢ radzi¢ sobie z nie-
pewnoscia. Wykonywane zadania maja coraz bardziej ztozony charakter, poja-
wia si¢ wiec indywidualizacja problemow i oczekiwanie kreatywnosci od wiek-
szosci pracownikdéw. Tymczasem przywodztwo transformacyjne narzuca zbyt
pasywnag rolg pozostalym uczestnikom organizacji.

Zdaniem P. Druckera, wiedza we wspotczesnych przedsigbiorstwach przesta-
fa by¢ domeng os6b na szczycie hierarchii organizacyjnej, ale podlega szerokiej
dystrybucji. Punkt ciezkosci przesuwa si¢ w strong pracownika umystowego,
liczy si¢ umyst, a nie sita fizyczna®®. Ponadto dzigki nowoczesnym technolo-
giom wszyscy pracownicy majg dostep do informacji, ktére wczesniej byty zare-
zerwowane dla osob na stanowiskach najwyzszych. Organizacje bedg dziatac
wedlug modelu heterarchicznego, a nie hierarchicznego. Heterarchia jest kon-
cepcja struktury dostarczajaca alternatywy dla prostej opozycji migdzy porzad-
kiem a chaosem. Jezeli porzadek hierarchiczny polega na wiadzy (wplywie)
jednego podmiotu (elementu), anarchia na rzadach wszystkich lub braku rzadza-
cych, to heterarchia polega na ,rzadach” niektérych elementow rozmieszczo-
nych w réznych punktach. Jest ona w gruncie rzeczy rezultatem natozenia na
siebie wielu réznych struktur hierarchicznych zorientowanych tak horyzontalnie,
jak 1 wertykalnie. Bedzie ona regulowana przez r6zne swoje elementy, w réznych

>3 Réznica miedzy ,,starym”, a ,,nowym” kierownikiem jest wicc taka, jak miedzy ,,zwyklym”
rzezbiarzem a artysta w swoim fachu, np. Michalem Aniotem: ten pierwszy wymysla figure i ja
rzezbi z kamienia, ten drugi widzi ja juz istniejaca w kamieniu, a jego rzezbienie jest odtupywa-
niem niepotrzebnych czesci. Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.), Organizacja przy-
sztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 161.

56 Griffin R.W.,, op. cit.; Penc J., Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000; Sadler P., op. cit.

>7 Sikorski C., op. cit., s. 99.

38 Drucker P., Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999.
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momentach czasowych, czesto raczej przez sieci oddzialywan migdzy elemen-
tami, niz przez ktory$ z nich z osobna. Nalezy odejs¢ od przekonania, ze przy-
wodcy sa przywodcami ze wzgledu na zajmowang pozycje w przedsigbior-
stwie™.

Nalezy takze zauwazy¢, ze przewodzenie ludziom w organizacji opartej na
wiedzy nie bedzie miato formy przywodztwa charyzmatycznego, opartego na
autorytecie przywodcy. Charyzma jest zawsze grg na emocjach, ktérych wyzwo-
lenie w danym $rodowisku oznacza uruchomienie potgznej energii spoleczne;j,
dzigki ktorej ludzie stajg si¢ zdolni do realizacji najtrudniejszych celow. Chary-
zmatyczny przywodca kreuje kulture organizacyjna, integrujac pracownikoéw
wokot pozadanych norm i wartosci. Wedlug Sikorskiego, pozwala to z jednej
strony na zwigkszenie poczucia pewnosci u pracownikow majqcych jasno okreslong
wizje i punkty orientacyjne w drodze do jej realizacji, a z drugiej strony — na tatwe
dokonywanie pozgdanych zmian w Srodowisku w pelni ufajgcych mu ludzi®.

Nowe przywodztwo nie bedzie wigc charyzmatyczne, pomimo tego, ze na
potrzebe charyzmatycznego kierowania organizacjami jeszcze w latach 80. wska-
zywali m.in. H. Ansoff i T. Peters. Wskazywali na wigksza efektywnos¢ przy-
wodcow charyzmatycznych w poréwnaniu z innymi typami sprawowania wia-
dzy kierowniczej. Tym, co zbliza charyzmatyczne przywddztwo do koncepcji
klasycznej, jest centralna i wyjatkowa pozycja przywodcy. Przywodca jest, po-
dobnie jak w koncepcji klasycznej, zrodtem madrosci i przewodnikiem wskazu-
jacym droge. Inspiracja, entuzjazm i zaangazowanie pracownikow sa niemal
catkowicie uzaleznione od przetozonego. Im bardziej nominacyjny, silny i kre-
atywny przywoddca, tym slabsi i mniej samodzielni stajg si¢ jego podwtadni. Styl
oparty na charyzmie jest w znacznym stopniu paternalistyczny. Kierownik, szef
czy wlasciciel stosujacy ten styl zarzadzania dba o swoich podwtadnych, ale jest
to bardziej niczym nieskrepowana wiladza ojca nad dzieCmi niz postgpowanie
przetozonego zgodne z dokumentami normatywnymi. O partnerskich stosunkach
nie moze by¢ w tych warunkach mowy. Russell L. Ackoff twierdzi: Paternalizm
wywotuje paraliz jezyka, jesli nie umystu. ...Co wiecej, organizacje paternali-
styczne sq nawet bardziej omylne niz ich ojcowie®.

Przywodztwo charyzmatyczne i zwigzany z tym paternalizm poszukuja mo-
tywow zachowan ludzkich w sferze emocjonalnej. Nic wigc dziwnego, ze ksztat-
towane sg wzory kulturowe oparte na emocjonalnym stosunku ludzi do relacji
wladzy organizacyjnej. Jest to jednak w duzej mierze sprzeczne z przedstawia-
nym we wczesniejszych rozwazaniach, wyobrazeniem organizacji opartej na
wiedzy. Coraz wyrazniejsza dominacja stosunkéw horyzontalnych (poziomych),

> Puchalski J., Podstawy nauki..., op. cit.
8 Sikorski C., op. cit., 5. 96.
81 Za Puchalski ., Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 79.
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kooperacyjnych, nad stosunkami hierarchicznymi, nie wrézy w przysztosci roz-
woju przywodztwa charyzmatycznego. W latach 90. zaczeto obwieszczac nadej-
Scie epoki przywodztwa postheroicznego. Dzisiejsze organizacje potrzebuja
wiedzy, tworczosci 1 doswiadczenia od wszystkich pracownikow. Mit heroiczne-
go lidera nie pasuje do wspdtczesnego Swiata, ztozonego i1 szybko zmieniajacego
sie®. W ostatnich latach z postulatu charyzmy zrezygnowat T. Peters. Zmiana ta
wynika ze splaszczania si¢ struktur organizacyjnych (eliminacji posrednich szcze-
bli) i wycofywania kierownictwa naczelnego z interwencji o charakterze opera-
cyjnym, ale cze$ciowo i strategicznym. Pracownicy staja si¢ bardziej samodziel-
ni wraz z oslabieniem wigzi hierarchicznych. We wspodtczesnych strukturach
(np. sieciowych) dominujg relacje poziome. Szeregowi pracownicy podejmuja
decyzje, bo takie sg aktualne wymogi, a na konsultacje z kierownikiem nie ma
czasu. Cigzar odpowiedzialnosci za podj¢te decyzje rozktada si¢ zar6wno na
pracownikow, jak i na kierownikow. Zmienia to zasadniczo stosunek do wtadzy
organizacyjnej. Wtadza peliona przez lidera lub koordynatora w zespole zada-
niowym jest nietrwata i przechodnia. Trudno w tym przypadku o charyzme. Wtadza
przestaje by¢ czyms tajemniczym i wyjatkowym, a zaczyna by¢ skutkiem doraz-
nego podzialu rol organizacyjnych. Wtadza jest po prostu jedng z funkcji po-
trzebnych do realizacji okreslonego dziatania. Oznacza to racjonalny, a nie emo-
cjonalny stosunek do kierowniczego autorytetu. Potwierdza si¢ relatywizm sytu-
acyjny stylow zarzadzania. W nowych warunkach organizacyjnych bedzie za-
pewne zmniejsza¢ si¢ zapotrzebowanie na charyzmatycznych przywodcow —
wodzow, mezoéw opatrzno$ciowych, a lider organizacji opartej na wiedzy bedzie
poszukiwa¢ partneréw do wspotpracy®.

Wydaje si¢, ze dla organizacji opartej na wiedzy kluczowe sg inicjatywy
przywodcze wynikajace z wiedzy i zaangazowania, a nie zajmowanego stanowi-
ska. Jedyne istotne uczenie si¢ w tych organizacjach jest uczeniem si¢ ludzi,
ktérzy maja wladze podejmowania dziatan. By¢ moze nowe przywodztwo po-
winno mie¢ zatem charakter teorii przywodztwa rozproszonego jako najbardziej
sprzyjajacego uczeniu si¢ przedsiebiorstw®. Teoria ta proponuje wspotprzewo-
dzenie wedlug modelu heterarchicznego, czyli ,,dzielenie” przywodztwa migdzy
wielu aktorow na wielu poziomach przedsigbiorstwa, aktorow trzymajacych
formalng wladze i aktorow majacych wiedze ekspercka®. Potencjat przywodczy
jest wzwigzku z tym rozszerzony i rozdzielony w przedsigbiorstwie. Istota
przywodztwa rozproszonego jest nietrwala i przechodnia wtadza, ktora zalezy

82 Sikorski C., Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1995; Sikorski C., Zachowania ludzi...

% Drucker P., op. cit.; Drucker P., Zarzqdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa 2000;
Sadler P., op. cit.; Sikorski C., Profesjonalizm..., op. cit.

% Makin P., Cooper C., Cox C., op. cit.

85 Sadler P, op. cit.
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od rodzaju zadania i warunkow jego realizacji a nie od miejsca w hierarchii
organizacyjnej, wynika z kompetencji i zaangazowania. Wskazuje na ten fakt
C. Sikorski, wedtug ktorego wladza nie moze by¢ traktowana jako wartos¢ sama
w sobie, ale jako jedna z funkcji potrzebnych do realizacji okreslonego zada-
nia®. Takie przywodztwo charakteryzuje sie zdolnoscia do uczenia sig, otwarto-
$cia i $wiadomym reagowaniem na wyznania otoczenia®’. Wedlug tej teorii rozni
uczestnicy organizacji moga by¢ przywodcami w ré6znym czasie, nawet szere-
gowy pracownik, gdy odkryje cos waznego, przez jakis czas moze by¢ liderem
wobec swoich kierownikow, pod warunkiem, ze bedq oni chcieli i mogli skorzy-
staé z jego wplywu®.

Przyktadem przywodztwa rozproszonego jest takze koncepcja wewnetrznych
pracownikow sieci czy tzw. ,konstruktorow wspdlnoty” P.M. Senge’a®. Osoby
te nie maja zadnej wladzy wynikajacej z zajmowanego stanowiska, a ich autory-
tet bierze si¢ jedynie z sily ich przekonan i klarownosci ich idei. Sg oni ,,siew-
cami” nowej kultury organizacyjnej, swobodnie poruszajgcy si¢ wewngtrz orga-
nizacji w poszukiwaniu tych, ktorzy sq w stanie wprowadzi¢ zmiany, pomagajg
w przeprowadzaniu eksperymentow organizacyjnych i angazujg si¢ w rozprze-
Strzenianie nowej wiedzy70.

Jakie sg wigc determinanty sukcesu przywodcy w organizacji opartej na wie-
dzy? Zrozumiate jest, ze w literaturze przedmiotu nie ma wprost odpowiedzi na
tak sformutowane pytanie.

Wedtug D. Ulricha, przywodcy przysztosci beda znani:

— mniej z tego, co mowig, a bardziej ze swoich wynikow,
— mniej ze swego stanowiska sluzbowego, a bardziej ze swej wiedzy fachowe;j

i kompetencji,

— mniej z tego, nad czym sprawujg kontrole, a bardziej z tego, co ksztattuja,

— mniej z celow, ktore okreslaja, a bardziej ze sposobdéw myslenia, ktére kreuja,

— zar6wno z ogromnej wiarygodnosci, jak i wyjatkowego potencjatu organiza-
cyjnego.

Sq to proste aksjomaty, ktore ksztaltujq Sciezke ku przysztosci, jednak pozo-
stanie na tej Sciezce bedzie wymagato od przywédcéw glebokich przemyslen’'.

5 Sikorski C., Zachowania ludzi..., s. 102.

7 Menkes J., Inteligencja przywddcza, Studio EMKA, Warszawa 2007; Kozminski A.K.,
Piotrowski W. (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000.

%8 Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), op. cit., s. 446.

% peter M. Senge wyszczegolnit trzy typy przywodcow: lokalnych liderow, liderow zarzadza-
jacych i konstruktorow wspolnoty. Senge P., op. cit.

7 Ibidem, s. 69.

I Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.), Lider przyszitosci, Business Press, War-
szawa 1997, s. 220.
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Wedtug autoréw, ktorzy zajmuja si¢ przywodzeniem w organizacji opartej na

wiedzy, beda oni legitymizowac si¢ umiejetnosciami i cechami osobowymi przy-

najmniej w nastgpujacych zakresach’*:

— umiejetnosci myslenia systemowego,

— umiejetnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu,

— gotowosci do ustawicznej nauki,

— posiadania pozytywnych cech osobowosciowych i wysokich standardow
zachowan.

Przywddca organizacji opartej na wiedzy powinien zatem popierac i rozbu-
dzaé kreatywnos$¢ innych”. Bardzo wazne jest, aby potrafit rozpoznaé, ocenié
oraz broni¢ pomystéw i idei formutowanych przez innych’. Marshall Goldsmith
rozwija t¢ mysl. Wedlug niego, nowy przywodca bedzie osoba, ktora bedzie
konsekwentnie i efektywnie pytata, uczyla si¢, monitorowata postepy oraz roz-
wijata sie”. Wedtug U. Miillera, kluczem do sukcesu kierownika jest dobor wila-
Sciwych cztonkow zespotu, sterowanie ich wspotpracq oraz tworzenie dla niego
optymalnego Srodowiska pracy’. Niezwykle zatem wazng i wymagang umiejet-
noscig przywodcy bedzie tworzenie zespotu zdolnego do realizacji coraz bar-
dziej wymagajacych i ztozonych zadan. Towarzyszy¢ temu bedzie partycypacja,
odpowiadajaca rozumieniu kierownika przysztosci jako trenera, sponsora, do-
radcy i moderatora zespotu. Kierownik przysztosci stanie si¢ naturalng czescig
tego zespolu, gdyz akceptowanie roznorodnosci, ztozonosci i niepewnosci pro-
wadzi do (...) nowej praktyki zarzqdzania oraz uktadu stosunkow miedzy przelo-
zonymi a podwtadnymi, zmieniajgcego sie z form patriarchalnych w formy part-
nerskie’’. Stad wielu autoréow opowiada sie za zarzadzaniem partycypacyjnym
jako najbardziej sprzyjajacym uczeniu si¢ organizacji, gdzie liderzy musza by¢
gotowi do najdalej posunigtego upowaznienia podwiladnych™. Mozna wrecz
uwazaé, ze zarzadzanie partycypacyjne jest wsparciem dla przywodztwa rozpro-
szonego.

Waznych wskazdéwek co do determinantéw sukcesu nowego przywodcy do-
starczajg wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ponad 600 przedsie-
biorstwach niemieckich. Wyniki tych badan wskazuja, ze nowy przywodca po-
winien byé”:

72 Sudot S., Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2006, s. 236.

3 Menkes J., op. cit.; Sikorski C., Profesjonalizm.., op. cit.

"4 Sadler P., op. cit., s. 203.

75 7a Hesselbein E., Goldsmith M., Beckhard R. (red.), Lider przyszlosci, op. cit., s. 229.

" Miiller U.R., Szczuple organizacje, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 151.

77 Strategor, op. cit., s. 408.

78 Menkes J., op. cit.

™ Miiller U.R., op. cit., s. 152.
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— przedsiebiorczy — 81,3%,

— tworzacy zespot — 78,7%,

— komunikatywny — 73%,

— wizjoner — 45,3%,

— myslacy miedzynarodowo — 36%,
— myslacy ekologicznie/spotecznie — 25,3%,
— prawy — 25,3%,

— charyzmatyczny — 17,3%,

— wielokulturowy — 9,3%,

— decydujacy intuicyjnie — 4%,

— nastawiony na klienta — 1,3%.

Zdziwienie moze wywolywac tak nisko ocenione nastawienie na klientow.
Swiadczy¢ to moze o bardzo pragmatycznym podejsciu kierownikéw, ale i o upad-
ku wartosci etycznych w zarzadzaniu organizacjami®. Z badan wytania sie tez
inny obraz przysztego lidera: musi on by¢ przedsigbiorczy, mie¢ wizjg, by¢ rze-
telny, odwazny, musi by¢ obywatelem $wiata. Nie powinien by¢ pracoholikiem.
Jego rola jest ksztaltowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢
nowymi pomystami i ideami. Nowy przywodca musi stac si¢ ,,pasterzem ucze-

. . . ., . .. . . 81
nia”, odpowiedzialnym za stworzenie $rodowiska sprzyjajacego uczeniu sie®'.

Podsumowanie

Truizmem jest pisanie, ze przywodztwo w organizacji opartej na wiedzy sta-
wia coraz wigksze wyzwania przed jednostkami. Dawny ideal autorytarnego,
charyzmatycznego przywddcy powoli ustepuje koncepcji wrazliwego budowni-
czego kultury organizacyjnej, ktory wspomaga organizacyjne uczenie sig, przy-
gotowuje organizacj¢ do przezycia w burzliwym, niepewnym otoczeniu. Wpraw-
dzie przywddca organizacji opartej na wiedzy moze czasami posiada¢ charyzme,
jednak przejawia si¢ ona gtownie w budowaniu znakomitych relacji ze wspot-
pracownikami, w umiejetnosci komunikowania sie¢, ksztattowaniu wspolnej wizji
organizacji i partycypacyjnemu okreslaniu $rodkéw, jakimi do tej wizji bedzie
si¢ dochodzi¢. Gtownym celem jego przywodztwa jest budowanie relacji migdzy
cztonkami organizacji, a nie konkurowanie o wladze¢. Oczywiscie mozna spierac
si¢ o pojecia, czy jest to wciaz zawod, czy juz sztuka, czy moze jednak nauka?
Jedno jest pewne, ze nowy przywodca organizacji opartej na wiedzy bedzie
miat bardzo niewiele wspolnego z postacig Machiavellowskiego ksigcia, ktory za

8 Miiller U.R., op. cit.
81 Kurnal 7., Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1970; Hesselbein F.,
Goldsmith M., Beckhard R. (red.), Lider przysztosci, op. cit.
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pomocg sprytnych, najczgsciej nieuczciwych sztuczek, wybiegéw sprawial, ze
jego cele byly osiagane.

W organizacji uczacej si¢ przywodcy moga rozpocza¢ od przedstawienia
wlasnej wizji, ale w miarg jak ucza si¢ uwaznie stucha¢ wizji wspotpracowni-
kéw, zaczynaja rozumied, ze ich osobista wizja jest tylko czg$cia czego$ znacz-
nie wickszego. Poglebia to jednak tylko ich wizj¢. Bycie gospodarzem wizji
zmienia stosunek przywoddcy do niej. Nie jest on wtedy wlascicielem wizji, tylko
ona jest jego powotaniem. To sg wlasnie determinanty sukcesu nowego przy-
wodcy w organizacji opartej na wiedzy.
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CO JEST POTRZEBNE KADRZE KIEROWNICZEJ,
BY ZARZADZANE PRZEZ NIA FIRMY

OSIAGALY SUKCESY W GOSPODARCE

OPARTEJ NA WIEDZY?

(opinia srodowiska reprezentujgcego przedsiebiorstwa)

Zbigniew Sebastian

Wstep

»Gospodarka oparta na wiedzy” wokol tego ostatnio bardzo czgsto uzywane-
go zdania, hasta, sloganu, uzywanego do tlumaczenia wielu aktualnych i plano-
wanych zdarzen gospodarczych urosto wiele nieporozumien, rozwini¢to wiele
akademickich dyskus;ji i sporow.

Gospodarka oparta na wiedzy jest to zjawisko rozumiane zaréwno jako ter-
min naukowy, jak i w szerszym kontekscie — zjawisko wystepujace w sferze spo-
leczno-gospodarczo-polityczne;.

Budowa gospodarki opartej na wiedzy odnosi si¢ w znacznej cze$ci do ob-
szaru edukacji, nauki i dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, przemystu zaawan-
sowanych technik, ustug biznesowych oraz spoteczenstwa informacyjnego. Jest
kolejnym z etapoéw przemian cywilizacyjnych i jednym z najwazniejszych wy-
zwan, jakie stoja przed Polska w XXI wieku.

Motorem do osiggania sukcesu gospodarczego firm sg niewatpliwie: wiedza,
innowacje, badania naukowe i co najwazniejsze w gospodarce wolnorynkowej —
umiejetno$¢ ich komercjalizacji. W tym kontekScie istotne znaczenie ma zdol-
no$¢ kadry kierowniczej przedsigbiorstw do generowania nowych idei i pomy-
stow, jak i skuteczne zarzadzanie wiedzg i technologia w przedsigbiorstwie. Aby
dzisiaj odnosi¢ sukcesy rynkowe potrzebne sa ciagle nowe innowacyjne produk-
ty i ustugi, ktére beda spetniaty oczekiwania i zyczenia klientow 1 w efekcie
pozwola przedsigbiorstwu na osiagni¢cie sukcesu rynkowego.
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Czym jest gospodarka oparta na wiedzy? To pytanie jest zadawane w Polsce,
i za granicg nie tylko przez politykow, spoleczenstwo, ale réwniez przez na-
ukowcow. Wedtug definicji OECD gospodarka oparta na wiedzy, oparta jest
wprost na tworzeniu, traktowanym jako produkcja, oraz dalszym przekazywa-
niu, czyli dystrybucji, oraz praktycznym wykorzystaniu wiedzy i informacji.

Mowi si¢ o gospodarce opartej na wiedzy zgodnie z zalozeniami Strategii Li-
zbonskiej, ktora narzucita krajom cztonkowskim Unii Europejskiej stworzenie
najbardziej konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy do 2010 roku. Z punk-
tu widzenia dnia dzisiejszego wydaje si¢ jednak, Ze zapisane w niej cele nie
zostang zrealizowane.

Patrzac z historycznego punktu widzenia, mozna stwierdzi¢, ze:

Gospodarka zawsze opierata sie na wiedzy!

Wiedzy stosownej do czasu i miejsca realizacji konkretnych dziatan gospo-
darczych. Wiedzy podmiotow uczestniczacych w wolnorynkowej gospodarce,
ktéra to wiedza jest rozproszona, trudna do zdefiniowania, a nieraz wrecz byla
i jest niemozliwa do wyartykulowania. Wiedza, czyli okreslony produkt, ktory
nap¢dza rozwdj.

Oceniajac rozwoj gospodarczy w ciggu stuleci, mozna zauwazy¢, ze nie zaw-
sze wiedza formalna wynikajaca z wyksztalcenia tworzyla nowe technologie,
produkty i procesy. Wiele rozwigzan technicznych i technologicznych bylo efek-
tem synergii dwoch czynnikdéw: czlowieka i instytucji. Historia rozwoju gospo-
darczego wskazuje, ze wiele rozwigzan technicznych i technologicznych zna-
nych bylo znacznie wczesniej (nawet stulecia), zanim znalazty one praktyczne,
rynkowe zastosowanie. Mozna tutaj przywotac kilka przyktadow:

1. Koto wodne. Znali je juz Rzymianie, ktorzy znalezli dla niego pomystowe
zastosowania w ostatnim wieku cesarstwa. Skutkiem zatamania si¢ porzadku
spolecznego i handlu o urzadzeniu tym zapomniano. Przypomniano sobie
o nim w XI wieku i szybko rozpowszechniono na terenach zasobnych w sie¢
naturalnych szlakéw wodnych.

2. Okulary. Prymitywne szkta powigkszajace 1 krysztaly znano od czasoéw staro-
zytnych. Dopiero pod koniec XIII wieku w Pizie rozwigzano problem techni-
ki i technologii wykonywania szkiet powigkszajacych w taki sposob, aby zre-
dukowac znieksztalcenia i potaczy¢ pare szkiet tak, by mozna bylo je umie-
$ci¢ na nosie pozostawiajac rece wolne. Jak bySmy dzisiaj powiedzieli, ko-
mercjalizacja tych rozwigzan doprowadzita do tego, ze w potowie XV wieku
we Florencji i Wenecji wyrabiano juz tysigce par okularow zaré6wno dla krot-
kowidzow, jak 1 dalekowidzow.

3. Zegar mechaniczny, ktorego tworcy (nie wiemy dokladnie, kto i gdzie go
wynalazl), geniusze $redniowiecznych mechanikow, potozyli podwaliny pod
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technologie budowy maszyn, a L. Mauford' nazwat ta konstrukcje ,, maszyna

o kluczowym znaczeniu”.

Inne przyktady to proch strzelniczy znany w Chinach juz w XI wieku jako
materiat zapalajacy, ktory dopiero w XIV wieku trafit do Europy i tutaj nauczo-
no si¢ jego wytwarzania w postaci granulowanej, co skutkowato mozliwo$cia
uzyskania szybszego zaptonu i wywotania potezniejszej eksplozji czy druk ktory
Europa zaczeta stosowaé w pare wiekéw po Chinach jako realizacj¢ zapotrze-
bowania na rejestry i dokumenty coraz liczniejszej biurokracji i powstajacych
miast.

Czyli byl cztowiek ze swoimi pomystami i potrzebami, ale nie byto sprzyja-
jacych rozwojowi instytucji, ktore wyzwolityby efekt synergii powodujacy, ze
okreslone rozwigzania staja si¢ innowacjami, czyli zostaja zastosowane w zna-
czacej skali w praktyce gospodarczej co wprost przektada si¢ na realizacjg trzech
etapow bedacych podstawa rozwoju gospodarczego:

— wdrozenia,
— produkcji,
— dystrybucji.

I tutaj napotykamy kolejny obszar wyzwalajacy emocje i gorace dyskusje,
a mianowicie proby zdefiniowania poj¢cia innowacja, innowacyjna gospodarka.
Czy kazdy patent jest innowacja, czy kazda nowa technologia jest innowacja?
Osobiscie sktaniam si¢ do opinii, Zze o innowacyjnosci produktu, procesu, ustugi
$wiadczy dopiero skuteczne zastosowanie okreslonego rozwiazania w praktyce
gospodarczej w znaczacej skali. Do tego potrzebny jest cztowiek ze swojg wie-
dza, kapital 1 instytucje sprzyjajace rozwojowi. Czyli mowigc w skrocie, o tym,
czy mamy bardziej czy mniej innowacyjng gospodarke, decyduje RYNEK jako
ostatni etap procesOw wdrozenia, produkcji i dystrybucji!

A wigc praktyczne (rynkowe) zastosowanie wiedzy menedzeréw i uczaca si¢
organizacja w realiach gospodarki wolnorynkowe;.

Czy mamy na Dolnym Slgsku potencjat wiedzy i instytucje, ktore wspieraja,
uczg, pomagaja kadrze kierowniczej w efektywnym kierowaniu organizacjami
gospodarczymi tak, aby hasta ,,gospodarka oparta na wiedzy”, czy tez ,,innowa-
cyjna gospodarka” przektadaty si¢ na sukces kierowanej firmy jako uczestnika
globalnego rynku produktow i ustug.

Istotna i wazna z punktu widzenia osiagnigcia sukcesu rynkowego czescia
dziatalnosci wigkszosci globalnych przedsigbiorstw jest komercjalizacja wyni-
kow badan. Na Dolnym Slgsku mamy zlokalizowane zaréwno firmy globalne,
jak 1 znaczng liczbg matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore sg ich poddostaw-
cami.

" Mauford L., Technika i cywilizacje. Historia rozwoju maszyny i jej wplyw na cywilizacje,
PWN, Warszawa 1966.



Co jest potrzebne kadrze kierowniczej, by zarzgdzane przez nig firmy osiggaty sukcesy... 183

Co jest potrzebne dolnoslaskim menedzerom w kreowaniu sukcesu tych firm

w $rodowisku gospodarki opartej na wiedzy w sytuacji, gdzie urynkawianie

odkry¢ naukowych 1 nowych rozwigzan staje si¢ coraz czesciej podstawa rozwoju

firm matej i $redniej wielkosci.
Na podstawie powyzszych krétkich rozwazan mozna w duzym uproszczeniu

i skrotowo zalozy¢, ze menedzerom do skutecznego zarzadzania przedsigbior-

stwem w celu osiggnigcia sukcesu potrzebna jest:

— wiedza, na ktorej opiera si¢ dzisiaj przewaga konkurencyjna,

— umiejetnos¢ zarzadzania wiedza 1 wykorzystanie kompetencji pracowni-
kow, gdyz jest to szansg na rozwoj organizacji,

— umiejetno$é¢ komercjalizacji wynikow badan, gdyz jest to proces ztoZony,
zalezny od duzej liczby warunkow, ktoére musza by¢ spetnione, aby ten pro-
ces zostat zakonczony sukcesem rynkowym.

Sadzg, ze krdtka charakterystyka powyzej wymienionych zagadnien pozwoli
na przyblizenie odpowiedzi na postawione w tytule rozdzialu pytanie.

10.1. Wiedza

Czym jest wiedza? Jednoznaczna odpowiedz na to proste, zdawaloby sie, py-
tanie nie jest fatwa. Odpowiedzi na to pytanie szukali juz starozytni Grecy, po-
czynajac od Platona (wiedza = uzasadnione i prawdziwe przekonanie) i jego
ucznia Arystotelesa (wiedza powstaje dzigki zmystom, a nie jak u Platona dzigki
dedukcyjnemu rozumowaniu)’. W zgodzie z Platonem na temat definicji wiedzy
oredowat rowniez R. Kartezjusz, dla ktorego matematyka stanowita najlepszy
przyktad racjonalnego rozumowania opartego na aksjomatach. Z kolei Kant
twierdzil, ze wiedza wyptywa z doS§wiadczenia popartego logicznym rozumowa-
niem. Odpowiedzi na to pytanie szukato rowniez wielu filozofow, takich jak Hegel
czy Marks. Definicja wiedzy stala si¢ rowniez istotna dla ekonomistéw. Alfred
Marshall tworca neoklasycznej ekonomii stwierdzat, ze ,,na kapitat w duzej mie-
rze skladaja si¢ wiedza i organizacja. Wiedza jest najsilniejszym motorem pro-
dukcji. Organizacja wspomaga wiedze™. Inny znany ekonomista, Fredrich von
Hayek byt zdania, ze wiedza ma charakter subiektywny i nie mozna jej uwazac
za raz ustalong, zmiany w ekonomii uzaleznione sg od wiedzy ré6znych podmio-
tow, za$ rozw6j zachodzi w wyniku bodzcow powstalych poprzez laczenie réz-
nych obszarow wiedzy.

Aktualnie do obrazowego przedstawienia odpowiedzi na pytanie — czym jest
wiedza, shuzy popularny diagram przedstawiony na rys. 1.

% Nijaka I., Kouno N., Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japonskie dynamizujg pro-
cesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000.
* Ibidem.
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Rysunek 1. Piramida wiedzy

Wiedza
spersonalizowana

A
Jednostkowa, oparta

INTELIGENCJA, na systemie wartosci
MADROSC
WIEDZA Kontekstualna,

spersonalizowana,
przekazywanie wiedzy
wymaga procesu uczenia sie

INFORMACJA Skodyfikowana,
zewnetrzna
w stosunku do jednostki,
v DANE tatwa do przekazywania
Wiedza
skodyfikowana

dane »»» informacje PP» wiedza PP» madrosé

Zrédto: Skyrame D.J., Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth-
-Heinemann, Oxford 1999.

Analizujac piramid¢ wiedzy, mozna zauwazy¢, ze na najnizszym poziomie
piramidy znajduja si¢ dane jako podstawowa jednostka informacji. Dane te od-
powiednio przetworzone stang si¢ informacjami, ktore z kolei przez ponowne
przetworzenie i ustrukturalizowanie stang si¢ wiedza.

Na samym szczycie piramidy pojawia si¢ madros$¢ — kolejne pojecie, ktére do
dnia dzisiejszego nie doczekalo si¢ jednoznacznego zdefiniowania. Mozna przy-
jacé, ze madro$¢ to umiejetnos¢ uzywania, modyfikowania i tworzenia wiedzy.
Natomiast za Wikipedia.: mgdros¢ to umiejetnosc¢ praktycznego wykorzystywania
posiadanej wiedzy lub umiejetnos¢ podejmowania uzasadnionych decyzji, ktore
w dluzszej perspektywie przynoszq pozytywne rezultaty. Z uwagi na to, iz ma-
dros¢ znajduje si¢ na samym szczycie piramidy ponad wiedza, mozna zalozy¢,
ze w niedalekiej przysztosci nastapi zmiana trendu i modnym stanie si¢ postugi-
wanie stowem madro$¢ zamiast wiedza, i ustyszymy: ,,gospodarka czy spote-
czenstwo oparte na madrosci” .

Innym dosy¢ czgsto spotykanym problemem jest trudno$¢ w rozrdznieniu po-
je¢ wiedzy 1 umiejetnosci. W Polsce przyjmuje si¢, ze umiejetnosci sa czyms
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innym niz wiedza®. W literaturze dotyczacej nauk o zarzadzaniu wiedza przyj-

muje si¢, ze umiejetnosci sg jednym z rodzajow wiedzy tzw. wiedzy cichej,

ukrytej (tacit), gdyz wiedza nie jest utozsamiana jedynie ze znajomos$cig faktow

(know-what).

Wspolczesnie na $wiecie przyjmuje si¢ powszechnie dwa podziaty wiedzy.
Wedtug pierwszego z nich wiedz¢ dzieli si¢ na dwie szerokie kategorie:

— wiedza skodyfikowana (codified knowledge) — czyli wiedza zorganizowana,
usystematyzowana, zapisana, ktéra moze by¢ przechowywana i przenoszona;

— wiedza cicha (tacit knowledge) — ktora ze swej natury jest nierozlacznie
zwigzana z ludzmi i jest rezultatem ich talentu, zdolnosci oraz do$wiadczen,
jest ona dobrem specjalnego rodzaju — przez to jest trudna do zmierzenia’.
Drugi podziat wiedzy wprowadzili B. Lundvall i B. Johnson®:

— know-what — ten typ wiedzy odnosi si¢ do znajomosci faktow i jest identyfi-
kowany z informacja,

— know-why — odnosi si¢ do zrozumienia regut funkcjonujacych w naturze,
spoleczenstwie itd.,

— know-how — wiedza odnoszaca si¢ do umiejetnosci zrobienia czegos, jest to
wiedza gromadzona w postaci doswiadczenia, dostep do tej wiedzy jest bar-
dzo ograniczony, a transfer trudny,

— know-who — jest to kombinacja informacji i relacji spolecznych na temat te-
go, kto co wie.

Wiedza w dwoch pierwszych znaczeniach jest skodyfikowana natomiast
w pozostatych jest bardziej ukryta przez co jest trudniejsza do usystematyzowa-
nia i zmierzenia.

Bank Swiatowy’ wyréznia cztery filary gospodarki opartej na wiedzy. Zdaniem
autora, w najlepszy sposob opisujg one zasi¢g gospodarki opartej na wiedzy,
a wdrozenie ich do praktyki zycia gospodarczego przez decydentow i menedze-
row powinno skutkowaé sukcesem kierowanych przez nich firm.

Filary te to:

— otoczenie instytucjonalne,

— systemy innowacji,

— infrastruktura informacyjna,

— edukacja i szkolenia (lub jakos¢ sity roboczej).

* Piech K., Szczodrowski G, Zarzqdzanie wiedzq w aspekcie osiggania przewagi konkurencyjnej,
IW, Warszawa 2003.

5 Howitt P., The Implications of Knowledge Based Growth for Micro-Economic Policies, Univer-
sity of Calgary Press, Calgary 1966.

® Lundvall B., Johnson B., The Learning Economy, ,,Journal of Industry Studies” 1994, Vol. §,
No. 2.

7 Interactive Knowledge Assessment Mathodology (KAM) 2004, No. 9.
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Konieczno$¢ umocnienia tych filarow wskazuje na potrzebe rozwijania ksztat-
cenia ustawicznego, a takze poprawianie jakos$ci edukacji na wszystkich pozio-
mach ksztatcenia. Doglgbna analiza i ocena powyzszych ,.filarow” na Dolnym
Slasku pozwolitaby na uzyskanie odpowiedzi na postawione pytanie w zakresie
dostepnego potencjatu wiedzy (jak wspomniano wcze$niej tej skodyfikowanej
i tej ukrytej), przez zbilansowanie zapotrzebowania i mozliwosci jego zaspoko-
jenia zarowno w najblizszym otoczeniu firmy, jak i na poziomie regionalnym.
Danych tych na dzien dzisiejszy brakuje, a o ile istniejg to w zakresie fragmenta-
rycznym.

10.2. Umiejetnosé zarzagdzania wiedza

W gospodarce nie wystarczy wylacznie coraz powszechniejsza $wiadomos¢,
ze firma dysponuje wiedzg jako zasadniczym zasobem tworzacym przewage
konkurencyjng. Dla uzyskania warto$ci dodanej trzeba umie¢ nia, tak jak kaz-
dym innym zasobem organizacji, efektywnie zarzadzaé. Skuteczne i efektywne
zarzadzanie wiedza wymaga wprowadzenia zmian w kulturze organizacyjnej,
zmiany stylu zarzadzania stwarzajacego najlepszym pracownikom szanse szyb-
kiego rozwoju i wspoéldziatania w realizacji najlepszych rozwigzan, wykorzystu-
jac specyficzng ceche wiedzy, jaka jest powiekszanie si¢ jej ilosci w miare dzie-
lenia si¢ nig. Nie osiaggniemy oczekiwanych efektow, jezeli pracownicy nie bgda
si¢ dzieli¢ swoja wiedza, nawet gdy bedziemy posiadali najbardziej zaawanso-
wany technicznie system®.

Zarzadzanie wiedza nie jest zagadnieniem technologicznym, gdyz wiedza, jak
juz wezesniej wspomniano, czy to z punktu widzenia filozofii, czy ekonomii, wy-
maga udzialu cztowieka, gdyz to whasnie cztowiek tworzy i wykorzystuje wiedze.

Traktowanie wiedzy jako istotnego elementu potencjatu strategicznego orga-
nizacji przyniosty dopiero lata 90. ubiegtego wieku. I. Nonaka jako jeden z pre-
kursoréw badan z zakresu zarzadzania wiedza w organizacji stwierdzit: Jedynym
pewnym zrodtem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniajg sie
rynki, eksplodujg nowe technologie, mnozg si¢ konkurenci, a produkty starzejg
sig prawie w ciggu nocy, przedsigbiorstwami majgcymi sukcesy sq te, ktore kon-
sekwentnie tworzg nowq wiedze, rozpowszechniajq jq szeroko w catej organiza-
¢ji i szybko przeksztatcajg w nowe technologie i produkty. Takie dziatania okre-
Sla sig jako ,,przedsigbiorstwo kreowane przez wiedze”, ktorego jedynym bizne-
sem sq systematyczne innowacjeg.

8 Kwast U., Herman U., Wiedza jako czynnik konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, Poli-
technika Gdanska, Gdansk 2004.
? Skyrame D.J., op. cit.
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Zarzadzanie wiedza jako stosunkowo mtoda dziedzina wiedzy doczekala si¢

juz dziesigtkow definicji, ktére lepiej lub gorzej opisuja istote tej problematyki.
Oto kilka przyktadow:

Definiujac zarzadzanie wiedza Gartner’s Research Organisation'’, porownuje
zarzadzanie wiedzg z zarzadzaniem informacjami. Zarzadzanie informacjami
ustala pewne zasady, ocenia zroédta danych oraz w efekcie umozliwia nam
sprawny dostep do informacji. Zarzadzanie wiedzg sa to dobra intelektualne
zwigzane z dzialalno$cig organizacji, a przez to zintegrowane z miejscem
pracy. Wynika z tego, ze potaczenie umystéw pracownikow stanowi wiedze
organizacji, co w logicznej konsekwencji upowaznia do stwierdzenia, ze
wiedzy nie da si¢ przechowywac i przetwarza¢ na nosnikach elektronicznych.
Stanowi to istotny problem dla zarzadow przedsigbiorstw, a szczeg6lnie dzia-
tow HR, gdyz w sytuacji globalizacji rynkow pracy, mobilno$ci pracownikow
i duzej fluktuacji kadr firmy moga zosta¢ pozbawione najcenniejszych zaso-
bow wiedzy i umiejetnosci.

Z kolei wedtug T. Davenporta i L. Prusaka'!, zarzadzanie wiedza to nic inne-
go jak polaczenie do§wiadczenia, ocen wartosci oraz analitycznego myslenia.
Razem zapewniaja one ramy dla oceny i procesu selekcji nowych doswiad-
czen i informacji.

Wedtug naukowcoéw NASA'? zarzadzanie wiedza to: dostarczanie odpowied-
niej wiedzy wtasciwym ludziom i w odpowiednim czasie oraz pomoc w kre-
owaniu wiedzy, dzieleniu si¢ nig i podejmowaniu decyzji na jej podstawie.

W pracy T. Stewarta"’ znajdujemy definicje zarzadzania wiedza jako posia-
danie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wyko-
rzystanie jej w sposob przynoszacy korzysci.

Zdaniem naukowcow Instytutu Fraunhofera w Berlinie'* zarzadzanie wiedza
opisuje metody, instrumenty i narzedzia, ktore w holistycznym podejsciu
przyczyniaja si¢ do przebiegu gtéwnych procesow z udziatem wiedzy — gene-
rowaniu wiedzy, skladowaniu wiedzy i jej dystrybucji na wszystkich obsza-
rach i poziomach organizacji.

Warto tutaj przytoczy¢ dosy¢ ciekawa i kontrowersyjna opini¢ na temat defi-

nicji zarzadzania wiedza zaprezentowang przez K. Perechude: Zarzqdzanie wie-

1 Gartners Research Organisation [on-line]. [Dostep 26.09.09]. http://www.gartner.com
' Perechuda K., Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2002.
12¥ obejko S., Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsiebiorstwie,

SGH, Warszawa 2005.

13 Stewart T.A., The Wealth of Knowledge, Intellectual Capital and the Twenty-First Century

Organisation, N. Bredley Publishing, London 2001.

'* Mertins K., Heisig P., Vobeck J., Knowledge Management. Best Practicies in Europe, Sprin-

ger-Verlag, Berlin 2001.
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dzq jest bardzo pojemnym pojeciem, obejmujgcym zasadniczo wszystko, ponie-
waz wiedza oznacza mysl, czyli byt niematerialny z ktorego — wedtug kosmogonii
— powstaje wszechswiat. Ze wzgledu na to nie powinno si¢ tego pojecia definio-
wac®,

System zarzadzania wiedza obejmuje szereg procesow, takich jak: pozyski-
wanie, kodyfikacja, przechowywanie, organizowanie, przetwarzanie, rozpo-
wszechnianie, wykorzystanie, pomiar i ochrona wiedzy.

W sktad systemu zarzadzania wiedzg wchodzg: ludzie, technologie, dane, in-
formacje. W celu optymalnego wykorzystania zasobow wiedzy przedsigbiorstwa
muszg zosta¢ zaangazowane inne zasoby firmy, takie jak: ludzkie, organizacyj-
ne, finansowe, rzeczowe oraz informacyjne. Z uwagi na to, ze przedmiot zarza-
dzania jest w zarzadzaniu wiedza szczeg6lny wymaga specjalnego podejscia do
strategii i struktury organizacji, systemow komunikowania si¢ oraz polityki per-
sonalnej. Wymaga takze nowych umiejetnosci kierowniczych.

Z praktycznego punktu widzenia wydaje si¢ oczywistym, ze konstrukcja sys-
temu zarzadzania wiedza powinna umozliwia¢ pracownikowi szybki dostep do
zgromadzonych zasobow wiedzy, kiedy okaze si¢ ona niezbedna do wykonania
okreslonych zadan i rozwigzywania pojawiajacych sie problemow.

Wisrod polskich przedsigbiorcow szczeg6lnie sektora matych i Srednich przed-
sigbiorstw nie wystepuje jeszcze powszechne przekonanie, ze budowa przewagi
konkurencyjnej musi si¢ opiera¢ na inwestowaniu w najwazniejsze aktywa przed-
siebiorstwa, jakim jest kapital ludzki.

Wedtug danych z badan przeprowadzonych przez Fundacj¢ Obserwatorium
Zarzadzania'® jedynie 11% wiascicieli firm jest zdecydowanie przekonanych
o konieczno$ci rozwijania umiej¢tnosci i wiedzy w zakresie zarzadzania firma,
kolejne 21% bylo o tym raczej przekonanych, a blisko dwie trzecie nie widziato
potrzeby szkolenia si¢. Nadziejg na zmiang tej sytuacji mozna upatrywac¢ w tym,
ze ostatnio dziatalno$¢ gospodarcza podejmujg ludzie kreatywni, innowacyjni,
sktonni do ryzyka, posiadajacy bliski kontakt z klientami, co pozwala im na
szybkie dostosowanie si¢ do ich oczekiwan, potrzeb i wymagan. Ta nowa grupa
przedsigbiorcoOw 1 menedzeréw jest §wiadoma, ze podnoszenie jakoSci kapitatu
wiedzy, wdrazanie systemow zarzadzania wiedzg, wprowadzanie zmian w kultu-
rze organizacyjnej sa to kluczowe elementy potrzebne do osiggnigcia sukcesu
rynkowego. Dynamiczne zmiany w gospodarce prowadzace do powstawania firm
outsourcingowych, inteligentnych uczacych sie¢ i opartych na wiedzy organizacji,
oraz rosngca wsrod przedsiebiorcow swiadomos¢, ze wiedza jest wazniejsza niz
rzeczowe sktadniki majatkowe, sg to nadzieje polskiego rynku.

15 Perechuda K., op. cit.
' Fundacja Obserwatorium Zarzqdzania [on-line]. [Dostep 26.09.09].
http://www.obserwatorium.pl.



Co jest potrzebne kadrze kierowniczej, by zarzgdzane przez nig firmy osiggaty sukcesy... 189

Gléwnym problemem menedzerow zarzadzajacych firmami ograniczajacym
wdrazanie nowej wiedzy w organizacjach jest znaczna fluktuacja kadr, co zasad-
niczo utrudnia przeksztatcanie wiedzy pracownikéw w wiedzg zbiorowg oraz
identyfikacje kluczowych pracownikéw, od ktérych zalezy tworzenie efektu
synergii w pracy zespotow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze potrzeby wiascicieli i kadry kierowni-
czej dolnoslaskich firm w zakresie zarzadzania wiedzg trzeba analizowa¢ w wielu
ptaszczyznach. Na podstawie wieloletnich obserwacji i do§wiadczen autora wy-
niesionych z uczestnictwa w zyciu gospodarczym mozna stwierdzi¢, ze najpo-
wazniejsze bariery to braki w kulturze organizacyjnej, bariery mentalne i mimo
$wiadomosci wagi zarzadzania wiedza we wspotczesnym swiecie trudnosci w okre-
$leniu, jak to robi¢ i od czego zacza¢. Innym ograniczeniem jest nieche¢ przed-
sigbiorcoOw i menedzeréw do dzielenia si¢ wiedza.

10.3. Komercjalizacja wynikéw badan

Umiejetnos¢ komercjalizacji wiedzy, innowacji oraz wynikow badan nauko-
wych jest sita napedowg wzrostu gospodarczego. Proces komercjalizacji badan
naukowych jest procesem gospodarczym i z tego powodu jego efektywnosc¢
podlega ocenie z uwagi na generowane parametry finansowe, takie jak np. we-
wnetrzna stopa zwrotu, czy zwrot z inwestycji. Zupelnie inne parametry stosu-
jemy w ocenie badan w jednostkach naukowych, gdzie celem podstawowym jest
poszerzenie granic wiedzy, zaspokojenie ciekawosci czy poszukiwanie potwier-
dzenia postawione] tezy naukowej. Badania i komercjalizacja to z punktu wi-
dzenia efektow dwa catkowicie rozne procesy. Aby realizowac okreslony pro-
gram badawczy, potrzebne sg $srodki finansowe ktére naukowcy przeksztalcaja
w wiedze¢. Usystematyzowana i opracowana wiedza w postaci wynikow badan
w procesie komercjalizacji zostaje przeksztatcona w $rodki finansowe. Z uwagi
na stosowane w obu procesach diametralnie r6zne motywacje (z jednej strony,
moéwigc generalnie, zaspokojenie ciekawosci, z drugiej natomiast wzrost zysku),
kryteria oceny efektywnos$ci (z jednej strony potwierdzenie postawione] tezy,
z drugiej natomiast przychody lub zysk przedsigbiorstwa w stosunku do poniesio-
nych naktadow) i cele (z jednej strony wyniki badan, z drugiej natomiast pienig-
dze), do realizacji tych procesow potrzebne sg zupetie inne podmioty. Z drugiej
strony wydaje si¢ czym$ oczywistym, ze te dwa obszary badawczy i gospodar-
czy nie mogg bez siebie istnie¢. Na badania potrzebne sg pienigdze, ktore w proce-
sie redystrybucji pierwotnej (bezposrednie finansowanie) lub wtdérnej via budzet
panstwa generuje gospodarka jako wynik komercjalizacji wynikéw badan.
W aspekcie komercjalizacji wynikéw badan w zalezno$ci od przedsigbiorstwa,
jego struktury, potencjatu finansowego i ludzkiego oraz miejsca w strukturach
regionalnej Iub globalnej gospodarki podejmowane sa decyzje wilascicielskie
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badz zarzadcze dotyczace miejsca prowadzenia badan. Przedsigbiorca badz me-
nedzer decyduje, czy badania komercyjne zleca i nastepnie kupuje u podmiotéw
zewnetrznych, czy tez uznaje, ze przedsiebiorstwo jest optymalnym miejscem
prowadzenia badan, ktére majg by¢ komercjalizowane. Na podstawie dostepne;j
literatury'” i wiedzy zgromadzonej jako rezultat wieloletnich kontaktow z fir-
mami i menedzerami r6znego szczebla mozna stwierdzi¢, ze aktualnie prowa-
dzenie badan wewnatrz firmy jest rozwigzaniem optymalnym. W tym miejscu
warto zauwazy¢, ze proporcje pomiedzy badaniami komercyjnymi prowadzo-
nymi przez firmy zewngtrzne, a badaniami prowadzonymi samodzielnie przez
przedsicbiorstwo zmieniaty si¢ istotnie w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat.

W latach 20. i 30. ubiegtego wieku praktycznie wszystkie skomercjalizowane
wyniki badafh pochodzity z firm zewnetrznych. W kolejnych latach udziat ten
malal na rzecz badan prowadzonych wewnatrz firm, osiagajac swoje apogeum
w latach 70. ubieglego wieku, kiedy to niewiele ponad 3% wynikow badan wdra-
zanych do praktyki przemystowej bylo nabywanych w firmach zewngtrznych.

W Polsce byt to okres rozkwitu o$rodkow badawczo-rozwojowych (OBR-6w)
dzialajacych w strukturach okreslonych galezi i branz polskiej gospodarki. Pod
koniec lat 70. tendencja znowu ulegta zmianie i gospodarka ponownie zaczeta
korzysta¢ ze zrodet zewngtrznych. Obecnie udzial badan komercyjnych prowa-
dzonych przez przedsigbiorstwa zewnetrzne zawiera si¢ w przedziale 15-20%'®.
Rozwoj gospodarki, technik informatycznych spowodowal, ze realizowanie ba-
dan wewnatrz firmy nie jest jedynym sposobem efektywnej ich komercjalizacji.
Istnieje wiele sposobéw na wprowadzanie do produkcji wynikow badan z ze-
wnatrz. Jest to ogolnie dostgpna wiedza, dostgpne rozwigzania patentowe i li-
cencje oraz szereg rozwigzan komercyjnych, jak zakup interesujacej nas firmy
badz udziatéw w niej.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze z powodow wyartykutowanych powy-
zej optymalnym miejscem badan, ktorych wyniki majg by¢ komercjalizowane
jest przedsigbiorstwo, a nie jednostka naukowo-badawcza. Immanentng cecha
przedsiebiorcy czy menedzera jest podejmowanie ryzyka. Podejmowanie de-
cyzji o finansowaniu komercjalizacji wynikéw badan jest decyzja ryzykowna.
Ryzyko jest tym mniejsze im do$wiadczenie, wiedza, umiejetno$¢ zarzadzania
wiedza, znajomos$¢ instrumentdOw wspomagajacych zarzadzanie wiedza jest
wigksza niz u konkurencji. Skuteczna komercjalizacja wynikéw badan w przed-
siebiorstwie wymaga umiejetnosci i wiedzy w zakresie zarzadzania strumieniem
pomystow oraz ryzykiem zwigzanym z tym procesem.

17 Landes D.S., Bogactwo i nedza narodow, WWL, Warszawa 2005; Jasinski A.H., Innowacje
i transfer technologii w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006; Stoner J.A., Wankel Ch.,
Kierowanie, PWE, Warszawa 1994.

'8 Kuklinski A., Gospodarka oparta na wiedzy, KBN, Warszawa 2001.
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Wydaje sig, ze jest to zasob aktywow, ktorymi dolnos$lascy przedsigbiorcy
i menedzerowie dysponuja, wykorzystujac je skutecznie na rzecz budowy prze-
wagi konkurencyjnej swoich firm.

Podsumowanie

Z natury rzeczy z bardzo powierzchownej analizy trzech zdaniem autora naj-
wazniejszych zagadnien zwigzanych z sukcesem organizacji w osigganiu sukce-
su rynkowego, a mianowicie wiedzy, umiejetnosci zarzadzania nig oraz komer-
cjalizacji wiedzy skumulowanej w postaci wynikow badan naukowych powstaje
obszar, na ktorym nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi na postawione w tytule opra-
cowania pytanie. Oczywiscie poszukiwania odpowiedzi na to pytanie nie moze-
my ograniczyé do obszaru Dolnego Slaska, musimy siegna¢ wyzej, na poziom
kraju, UE, a nawet poziom globalny. Musimy znalez¢ odpowiedz na pytanie,
w jakim stopniu i jak szybko rozprzestrzenia si¢ w Polsce model przedsigbior-
stwa opartego na wiedzy, jakie bariery organizacyjne, mentalne, prawne musi
pokonywaé przedsigbiorstwo, ktore wybiera taka droge rozwoju. Istotng role
majg tutaj do spetnienia menedzerowie, ktérzy potrzebuja wiedzy(!) i umiejetno-
$ci w realizacji szeregu celowych dzialan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza:

— pozyskiwania wiedzy z otoczenia,

— wykorzystania wiedzy w organizacji,

— oceny aktywow wiedzy w kierowanej organizacji,

— utrzymania i rozwijania tych aktywow,

— sprzedazy wiedzy w formie nowych produktow, ustug i technologii.

Czego brakuje? Moim zdaniem, mimo dajacego si¢ zauwazy¢ ogromnego
postepu brak jest generalnie postrzegania przez decydentow oraz wiascicieli, udzia-
lowcoéw 1 zarzadow w wielu przedsigbiorstwach zarzadzania wiedzg jako naj-
wazniejszego celu strategicznego warunkujacego rozwoj i sukces rynkowy w glo-
balnej gospodarce.
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OPIS PROJEKTU ,WSPARCIE DLA ROZWOJU
| ADAPTACJI NA DOLNYM SLASKU”

Cel projektu

Celem projektu jest realizacja badan dot. trendow rozwojowych i prognozo-
wania zmian gospodarczych zachodzacych na Dolnym Slasku, na tle Europy
i $wiata. Ich wyniki beda wsparciem dla rozwoju i proceséw adaptacyjnych na
Dolnym Slasku, w szczegélnosci dla przedsigbiorstw, ich pracownikéw oraz
innych podmiotéw i 0séb zainteresowanych ta tematyka m.in.: partneréw spo-
tecznych, oséb odchodzacych z rolnictwa lub rybactwa, samorzaddéw gospodar-
czych i zawodowych, jednostek samorzadu terytorialnego, instytucji rynku pra-
cy, spotecznosci lokalnych, organizacji pozarzadowych itp.

Cel projektu bedzie zrealizowany poprzez nastepujace dziatania:

I. Realizacj¢ badan i upowszechnienie ich wynikow (w tym zwiazang z nimi
wymiang informacji) w zakresie: 1. Zapotrzebowanie pracownikow przedsiebiorstw
Dolnego Slaska na kwalifikacje i szkolenia, na potrzeby dopasowania si¢ do
zmian gospodarczych zachodzacych w regionie, Europie i na $wiecie. 2. Pro-
gnozy dotyczace zmian gospodarczych i trendow 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 przed-
siebiorstw w kontekscie wymogow Polityki Zréwnowazonego Rozwoju, realiza-
cja aspiracji rozwojowych regiondw bez naruszania szans przysztych pokolen).
3. Kluczowe kompetencje w zarzadzaniu, w gospodarce opartej na wiedzy. 4. Uwa-
runkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy.
5. Zmiany w zarzadzaniu w kontekscie przeobrazen gospodarczych.

II. Udzielenie wsparcia pracownikom i przedsigbiorstwom w prognozowaniu
zmian gospodarczych zachodzacych w regionie.

II1. Podwyzszenie zdolnosci adaptacyjnych oraz rozwojowych pracownikow
i przedsiebiorstw z Dolnego Slaska.

IV. Zwigkszenie §wiadomosci pracodawcow i pracownikow o koniecznos$ci
statego monitorowania zmian, ich przewidywania i zarzadzania nimi.
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V. Zwigkszenie kontaktow §wiata nauki i biznesu.

V1. Zwigkszenie liczby 0sob akceptujgcych uczestnictwo Polski w UE.

Projekt bedzie realizowany w partnerstwie, ktéore ma na celu realizacj¢ badan
ulatwiajacych prognozowanie zmian gospodarczych zachodzacych na lokalnym
rynku pracy oraz dziatania zaradcze w przypadku ich wystapienia. Przedsiebior-
Cy uczestniczacy w projekcie przyczynia si¢ do wypracowania rozwigzan po-
mocnych w zarzadzaniu zmiang gospodarczg. Realizacja projektu wynika z po-
trzeby przystosowania przedsi¢biorstw do zachodzacych zmian i z koniecznos$ci
przejécia od modelu gospodarki opartej na pracy i kapitale do modelu gospodar-
ki opartej na wiedzy.

Rezultaty projektu

Rezultaty twarde:

— 220 odbiorcow wynikéw badan, ktorym udzielono wsparcia w zakresie sku-
tecznego przewidywania i zarzadzania zmiang (przekazanie wynikoéw badan)

— 4 narzgdzia badawcze (2 ankiety, badanie 1,3,5)

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

— 6 spotkan z przedsigbiorstwami

— uczestnictwo w 12 konferencjach (2 krajowych i 8 zagranicznych)

— 16 opracowan

— 3 raporty z badan

— 6 publikacji

— 4 konferencje

— 1000 przebadanych przedstawicieli przedsigbiorstw.
Rezultaty migkkie:

— wazrost zdolnosci adaptacyjnych u 220 oséb z grupy docelowej

— podwyzszenie kwalifikacji u 220 oséb z grupy objetej wsparciem w zakresie
tematyki badan

— wazrost swiadomosci u 220 odbiorcéw wynikéw badan w zakresie konieczno-
$ci statego monitorowania zmian, ich przewidywania i zarzadzania nimi

— zwiekszenie $wiadomosci personelu zatrudnionego w projekcie o korzy-
$Sciach z realizacji przedsiewzi¢¢ w partnerstwie

— zwiekszenie kontaktow §wiata nauki i biznesu przy okazji 4 konferencji

— zwigkszenie o 220 osbb, akceptujacych uczestnictwo Polski w UE (wskaznik
rezultatu: liczba osob, ktore akceptuja uczestnictwo Polski w UE).
Warto$¢ dodana:

— dorobek naukowy

— wypracowanie rozwigzan (metodologia, procedury) mogacych stanowi¢ wzor
przy nastepnych projektach

— promowanie zasady rownych szans kobiet i me¢zczyzn, w tym w zarzadzaniu
projektem
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— dostarczenie przedsigbiorcom i ich pracownikom wiedzy, ktora bylaby nie-
osiaggalna bez wsparcia EFS.

Realizatorzy projektu

Projekt jest realizowany w partnerstwie
Lider: Wyzsza Szkota Handlowa z siedzibg we Wroctawiu
Partner: Dolnoslaska Izba Gospodarcza

Podziat zadan w partnerstwie

Lider:

Zadania przewidziane do realizacji przez Wyzsza Szkol¢ Handlowa: zarza-
dzanie projektem, w tym jego rozliczenie; przygotowanie koncepcji i narzedzi
badawczych; przeprowadzenie badan ankietowych u przedstawicieli przedsie-
biorstw (2 badania ankietowe: 2 x 100 przedsigbiorstw, 2 x 125 przedstawicieli
przedsigbiorstw = 250 ankiet); organizacja 2 konferencji upowszechniajacych
wyniki badan; uczestnictwo w konferencjach naukowych/kongresach; nadzor nad
badaniami; obliczenia statystyczne; przygotowanie opracowan, raportow z ba-
dan, publikacji, wymiana informacji; promocja, informacja, ewaluacja, rozlicze-
nie projektu.

Partner:

Zadania przewidziane do realizacji przez Dolnoslaska Izbe Gospodarcza: or-
ganizacja 6 spotkan z pracodawcami i 2 konferencji upowszechniajacych wyniki
badan; przeprowadzenie badan ankietowych u przedstawicieli przedsiebiorstw (2
badania ankietowe: 2 x 300 przedsigbiorstw, 2 x 375 przedstawicieli przedsie-
biorstw = 750 ankiet); informacja i promocja projektu; uczestnictwo w konfe-
rencjach naukowych/kongresach; wymiana informacji.



I(siazka prezentuje rozwa-
zania na temat czynnikéw, ktére w okolicznosciach
wdrazania modelu gospodarki opartej na wiedzy
oddzialuja na sukces kadry kierowniczej, a zatem
i organizacji. Przedstawia tresci zwigzane z identyfi-
kowaniem stanu gospodarki polskiej poprzez jej od-
niesienia do modelowych uje¢ gospodarki opartej na
wiedzy, a przy tym rozpoznaje przejawy oraz obsza-
ry zarzadzania wiedza w organizacjach. W opraco-
waniu mozna wyodrebni¢ dwie czesci. Pierwsza od-
zwierciedla: zmieniajaca sie organizacje, budowanie
gospodarki opartej na wiedzy, zmiany w zarzadza-
niu, w tym zasobami ludzkimi i wyzwania dla kadry
kierowniczej. Cze$¢ druga zostala pos§wiecona czyn-
nikom ksztattujacym sukcesy kadry kierowniczej,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich kompetencji.
Przez niemalze wszystkie rozdzialy opracowania
przewija sie pytanie o wyznaczniki sukcesu mene-
dzeréw. Autorzy, w tym praktycy, prébujac odpo-
wiedzie¢ na to pytanie, zaprezentowali rézne pogla-
dy i podjeli probe ustalenia stanu rozpoznania tego
zagadnienia w oparciu o literature przedmiotu, ba-
dania wlasne, opinie i refleksje ekspertéw, prakty-
kéw oraz przedstawicieli sSrodowisk reprezentuja-
cych przedsiebiorstwa. Opinie nie sg jednoznaczne,
co w duzej mierze wynika z ré6znorodnosci podejs¢
do badania pracy kierowniczej, ale i zlozonosci i in-
terdyscyplinarnosci tego zagadnienia. Wskazanie
czynnikéw sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy
w warunkach polskich stanowi szczegdlna trudnos¢,
bowiem nasza gospodarka jest dopiero na poczatku
procesu wdrazania tego modelu. Tym bardziej za-
tem polecam Panstwu to opracowanie, bowiem klu-
czowe znaczenie tego zagadnienia dla loséw pol-
skich przedsiebiorstw, gospodarki i spoteczenstwa
nakazuje konieczno$¢ podejmowania prob poszu-
kiwania czynnikéw sprzyjajacych sukcesowi w tych
nowych warunkach.
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