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POZYTYWNY POTENCJAL ORGANIZAC)I

Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

WSTEP

Rozw¢j jest naturalnym celem i jednoczes$nie kardynalnym wyzwa-
niem ludzkosci. ,Kto nie 1dzie naprzéd, ten sie cofa”, ,Kto sie nie rozwi-
ja, ten upada’, to nie tylko filozoficzne maksymy, ale twarda rzeczywistos¢
wspolczesnych stosunkéw gospodarczych, spolecznych, politycznych, cywi-
lizacyjnych w ogdle. Dlatego wiele nauk poszukuje odpowiedzi na pyta-
nie: jak zapewni¢ rozwdj podmiotom, stanowigcym przedmiot tych nauk?
Jedna z dyscyplin, ktéra od swego zarania takze stara si¢ odkrywaé pra-
widlowosci rozwojowe, sa nauki o zarzadzaniu. Przedmiotem ich zaintere-
sowania sg organizacje, a wsrdéd nich gltéwnie, choé nie jedynie, organiza-
cje gospodarcze — przedsiebiorstwa. One bowiem sg gléwnym kreatorem
warto$ci decydujacych o poziomie spoleczno-gospodarczym kazdego kraju,
a tym samym o stopie zyciowe] obywateli. Na gruncie nauk o zarzadzaniu
powstalo juz wiele teorii 1 koncepcji rozwoju przedsiebiorstwa. Sg one zréz-
nicowane, tak pod wzgledem stopnia ogélnosci, jak 1 wzajemnych relacji.
Niektore sa wzgledem siebie komplementarne, inne sa konkurencyjne (sub-
stytucyjne). W okreslonych warunkach, jedne sie sprawdzaja, drugie okazu-
ja sie nietrafione lub wrecz szkodliwe. Okolicznosci te wydaja sie uprawdo-
podabniaé teze, ze trudno stworzy¢ jedna, ogdlng 1 uniwersalng koncepcje
rozwoju. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy poszukiwac¢ koncepcji uni-
wersalnie wyjasniajacych pewne, wybrane obszary i mechanizmy rozwoju,
ktére tacznie z innymi koncepcjami dotyczacymi innych zagadnien, mogly-
by tworzy¢ addytywng wiedze, przydatng dla praktyki zarzadzania rozwo-

jem przedsiebiorstw.
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Jedng z takich koncepcji prezentuje niniejsze opracowanie. Proponu-
jemy dla niej nazwe: Pozytywny Potencjal Organizacji (PPO). Jej gléwnym
przedmiotem jest tancuch przyczynowo-skutkowy, ktérego ogniwem kon-
cowym sg wyniki przedsiebiorstwa §wiadczace o jego rozwoju, a ogniwem
poczatkowym pewna konfiguracja zasobéw. Pomiedzy nimi wystepuja ogniwa
posrednie, ktére mozna nazwaé, uzywajac jezyka prakseologii, celami posred-
nimi lub §rodkami dziatania'. Koncepcja dotyczy charakterystyki poszczegdl-
nych ogniw 1 relacji miedzy nimi, adekwatnych do zamierzonego celu funk-
cjonowania calego fancucha, czyli do rozwoju przedsiebiorstwa.

Przejawami rozwoju przedsiebiorstwa jest wzrostowa dynamika takich
jego wynikéw, jak: wydajnoséé, innowacyjnosé, jakosé proceséw 1 produktow,
satysfakcja interesariuszy, renoma, pozycja konkurencyjna, rentownos¢, czy
— zwhaszcza w dobie globalizacji — efektywna internacjonalizacja. W prezento-
wanej tu koncepcji zdefiniowano je jako wyznaczniki rozwoju przedsiebiorstwa.

Wyznaczniki te sa bezposrednim skutkiem okre§lonych dziafan 1 zasto-
sowanych w nich zasobéw. Akceleratorem dziatan 1 produktywnosci zasobéw
sa zawsze okreSlone zachowania ludzi. Zachowania, ktére owocuja wysoka
efektywno$cig dziatan 1 produktywnoscig zasobéw mozna nazwaé wiec Pro-
rozwojowymi Zachowaniami Pracownikéw (PZP). Tak tez zostaly zdefinio-
wane w koncepcji PPO.

Z kolei zachowania ludzi, w tym pracownikéw przedsiebiorstw, tez maja
swe przyczyny, do ktérych zaliczy¢é mozna okre§lony klimat organizacyjny 1
okreslong kulture organizacyjng. Klimat 1 kultura stymulujgce zachowania pro-
rozwojowe sg szczegdlnie pozadane, bowiem pozytywnie wplywaja na rozwdj
przedsiebiorstwa. Dlatego nazwano je odpowiednio — Pozytywnym Klima-
tem Organizacyjnym (PKIO), 1 Pozytywng Kulturg Organizacyjng (PKuO).

Klimat 1 kultura organizacyjna sa zdeterminowane okreslonym ukladem
zasobéw materialnych 1 niematerialnych, ktére stanowig substancje kazdej
organizacji, w tym oczywiscie kazdego przedsiebiorstwa. Uktad tych zaso-
béw, czyli ich stan, poziom, konfiguracja, ogélnie — charakterystyka, stymulu-
jaco wplywajacy na wykrystalizowanie sie pozytywnej kultury 1 pozytywnego
klimatu, stanowi wlasnie owo ogniwo poczatkowe, pierwotne w calym tan-
cuchu (procesie) rozwojowym przedsiebiorstwa. Nadajemy mu nazwe Pozy-
tywnego Potencjalu Organizacji.

! Zob. ]. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1969, s. 183.
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Zasobami materialnymi 1 niematerialnymi dysponuje kazda organiza-
Cja, sg one — rzec mozna — immanentng trescig kazdej organizacji. Nie kaz-
da jednak suma dysponowanych zasobéw odpowiada charakterystyce Pozy-
tywnego Potencjalu Organizacji. Z tego spostrzezenia wynika wniosek, ze dla
rozwoju przedsiebiorstwa trzeba odpowiednio konfigurowaé zasoby, tak aby
staly sie systemem spelniajgcym definicyjne wymogi Pozytywnego Potencja-
tu Organizacji, czyli pobudzaly (stymulowaly) Pozytywng Kulture 1 Pozy-
tywny Klimat Organizacyjny, ktére z koleir pobudza Prorozwojowe Zachowa-
nia Pracownikéw przyczyniajace sie, w ostatecznym rozliczeniu, do rozwoju
przedsigbiorstwa. Przedsiewziecia 1 rozwigzania majace za cel taka wlasnie
konfiguracje zasobéw przedsiebiorstwa nazywamy zarzadzaniem Pozytyw-
nym Potencjalem Organizacji.

Relacje o charakterze zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy
wymienionymi zjawiskami, mozna graficznie przedstawi¢ w nastepujacym

schemacie:

PKuO

e
N

PPO

— ROZWOJ
e ORGANIZACJI

Gl6wnymi problemami i zarazem celami badawczymi, ktére stanowi-
ly przedmiot projektu ukierunkowanego na wypracowanie koncepcji zarza-
dzania Pozytywnym Potencjalem Organizacji, byta deskrypcja elementar-
nych sktadnikéw PPO, PKuO, PKIO i PZP, ocena sily zwigzkéw pomig¢dzy
nimi oraz identyfikacja warunkéw, jakie powinny byé¢ spelnione dla krysta-
lizowania si¢ Pozytywnego Potencjalu Organizacji (zwlaszcza w przedsig-
biorstwach dzialajacych w Polsce).

Budulcem teoretycznym proponowanej koncepcji byla kreatywna eks-
ploracja 1 integracja dorobku kilku obszaréw nauk o zarzadzaniu, a gléwnie:
ogélnej teoril zarzadzania, zasobowej teorii zarzadzania, teorii zarzadzania
zasobami ludzkimi, teorii zachowan organizacyjnych, psychologi zarzadza-
nia, socjologii organizacji, prakseologii, a w warstwie postepowania badaw-

czego — metodologii nauk.
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Tworzywem empirycznym, wykorzystanym w procesach weryfikacji hipo-
tez badawczych dotyczacych relacji miedzy ogniwami opisanego wyzej tan-
cucha przyczynowo-skutkowego, prowadzacego do rozwoju przedsiebiorstwa,
byly badania przeprowadzone w ramach projektu nr N N115 280034 pt.:
Pozytywny potencjat organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju wspélczesnych
przedsigbiorstw. Uwarunkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania
pozytywnego potencjatu organizacji w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami funk-
cjonujgcymi w Polsce, finansowanego w formie grantu Ministerstwa Nauki
1 Szkolnictwa Wyzszego, zrealizowanego przez zespét Katedry Podstawo-
wych Probleméw Zarzadzania Wydzialu Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadza-
niu Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu. Projekt realizowano w od
6 czerwca 2008 do 5 czerwca 2010 roku.

W badaniach wykorzystano kilka wzajemnie sie kontrolujacych 1 uzupet-
niajacych metod: ankietyzacje przedsiebiorstw, wywiady w wybranych przed-
siebiorstwach 1 case study kilku wybranych organizacji, wywiady z naczelnym
kierownictwem (CEO) kilku przedsiebiorstw — lideréw w swoich sektorach
oraz — dwukrotnie, w formie sesji stacjonarnej 1 formie korespondencyj-
nej — metode delphi z udzialem pietnastu ekspertéw. Badania ankietowe
w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce zostaly wzbogacone wycin-
kowymi badaniami w przedsiebiorstwach zagranicznych. Dobér przedsie-
biorstw byt celowy — do badan wyselekcjonowano 494 przedsiebiorstwa pol-
skie 1 623 zagraniczne. W badaniu wziely ostatecznie udzial: 103 organizacje
polskie 1 30 przedsiebiorstw z zagranicy, gtéwnie: Francji, Hiszpanii, Nie-
miec 1 Japonii. Wiekszo$¢ firm, ktére nie wyrazily zgody na przeprowadze-
nie w nich badan, ttumaczyta swoja odmowe, daleko posuniety ich szczegé-
fowoscig oraz poufno$cig podejmowane] problematyki.

W wyniku przeprowadzonych badan:

1) zidentyfikowano, enumerowano 1 scharakteryzowano:

— 9 grup strukturalnych Pozytywnego Potencjalu Organizacji, zawie-

rajacych lacznie 76 elementarnych skladnikéw tego potencjatu,

— 19 skladnikéw Pozytywnej Kultury Organizacyjnej (PKuO),

— 26 skfadnikéw Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego (PKIO),

— 35 odmian Prorozwojowych/Pozytywnych Zachowan Pracowniczych

(PZP),
— 7 wymiaréw rozwoju przedsi¢biorstwa (WRP);
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2) stosujgc odpowiednie instrumentarium statystyczne ustalono relacje
miedzy wyréznionymi ogniwami badanego tancucha zaleznosci (PPO-
—PKuO-PKIO-PZP-WRP),

3) te same relacje, na poziomie elementarnych sktadnikéw poszczegélnych
ogniw, szacowano metodami eksperckimi,

4) ustalono 12 grup uwarunkowan zewnetrznych PPO, zawierajacych facz-
nie 110 warunkéw elementarnych,

5) zidentyfikowano 6 grup uwarunkowan wewnetrznych, zawierajacych
tacznie 43 warunki o charakterze szczegdlowym.

Whioski wyplywajace ze zgromadzonych danych pierwotnych pozwolity
udowodnic¢ istotno§¢ zwigzkéw miedzy Pozytywnym Potencjalem Organiza-
cjt 1 jego pochodnymi (Pozytywna Kulturg, Pozytywnym Klimatem 1 Pozy-
tywnymi Zachowaniami) a rozwojem przedsiebiorstwa oraz zidentyfikowacd
zjawiska 1 zaproponowa¢ instrumenty oddziatujace stymulujaco na wykrysta-
lizowanie sie Pozytywnego Potencjalu Organizacji. Do aktywizacji tych zja-
wisk 1 instrumentéw powinno przede wszystkim sprowadzaé sie zarzagdzanie
Pozytywnym Potencjalem Organizacji.

Zarzadzanie Pozytywnym Potencjatem Organizacji musi mie¢ charakter
strategiczny, co oznacza, ze musi by¢ prowadzone w perspektywie strategicz-
nej, bowiem wila$ciwe uksztattowanie determinant prorozwojowych zachowan
pracowniczych (czyli PPO, PKuO 1 PKIO), jest mozliwe jedynie w relatyw-
nie dlugim czasie. Stad niekiedy kierownictwa przedsiebiorstw nie majg dos§é
clerpliwosci, by oczekiwaé na efekty odlozone w czasie 1 wolg rozwigzania
przynoszace szybciej efekty. Jest to jednak wybér bardzo ,krétkowzroczny”,
poniewaz inwestowanie w budowe PPO przynosi wprawdzie efekty z pew-
nym przesunieciem czasowym, ale za to trwale, nie jednorazowe, a wiec
efekty ,ciagnione” takich inwestycji sg zwielokrotnione.

Przedstawione w tej monografii rozwazania nie aspirujg do rangi zupel-
nej, uniwersalne] wiedzy o zasadach 1 mechanizmach konfiguracji zasobéw
przedsigbiorstwa, stanowig co najwyzej — tak jak to sygnalizuje tytul — wstep
do teorii przydatnej dla pewnego obszaru 1 aspektu zarzadzania. Obszaru,
ktérego gtéwnym deskryptorem jest behawioralny aspekt zarzadzania wspét-
czesnymi organizacjami, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zarzadzania wspét-
czesnymi przedsiebiorstwami.

W konstruowaniu zrebéw zaprezentowanej koncepcji nieoceniony udziat

mialy informacje udzielane przez badane przedsi¢biorstwa oraz opinie 1 propo-
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zycje Ekspertow. Tym pierwszym — przedsiebiorstwom — dziekujemy facznie,
bez wymieniania nazw, co wynika z przyrzeczonej poufnosci 1 anonimowo-
$c1 badan. Nie mozemy jednak ograniczy¢ sie do ,zbiorowego” podzigkowa-
nia Ekspertom, nie tylko dlatego, ze poswiecili nam niewspéimiernie wie-
cej czasu, ale z tej przyczyny, ze Ich opinie w zasadzie wspéttworzyly tresci
budowanej przez zespdt badawczy koncepcji. Pozwalamy sobie przeto w tym
miejscu gorgco podzigkowaé Paniom 1 Panom, ktorzy zgodzili sie uczestni-
czy¢ w badaniach eksperckich:
® Panu dr. Jarostawowi Aleksandrowi, prezesowi PLASTICA S.A.

Pani Elzbiecie Cabanskiej — dyrektor HR w UNILEVER Polska S.A.
Pani prof. zw. dr hab. Malgorzacie Czerskiej z Uniwersytetu Gdanskiego

Pani prof. zw. dr hab. inz. Malgorzacie Gablecie z Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroclawiu

Panu Wojciechowi Grabowskiemu, prezesowi Hydro-Vacuum S.A.
Panu Adamowi Handzelewiczowi, prezesowi Vester Sp.j.

Pani Alinie Henzel-Korzeniowskiej, psychoanalitykowi z Krakowa
Panu Jarostawow: Jézefowiczowi, prezesowi Grupy TZMO S.A.

Panu Arkadiuszowi Krezelowi, prezesowi Rady Nadzorcze; IMPEX-
METAL
® Pani prof. zw. dr hab. Zofii Mikotajezyk z Uniwersytetu Lodzkiego
® Panu Tomaszowi Modzelewskiemu, prezesowi zarzadu ZELMER Trading
Sp. z. o.0.
® Panu Januszowi NiedZzwieckiemu, prezesowi APATOR S.A.
® Panu prof. zw. dr. hab. Aleksemu Pocztowskiemu z Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie
® Panu prof. zw. dr. hab. Czestawow1 Sikorskiemu z Uniwersytetu £.6dz-
kiego
® Panu Bogustawowi Skuza, dyrektorowi zarzadzajacemu INTRUM

JUSTITIA, Sp. z. o.o.

Korzystanie z wiedzy wymienionych PT. Ekspertéw nie zdejmuje odpo-
wiedzialnoSci za treSci przedstawiane w tej monografii z autoréw poszczegol-
nych rozdzialéw, a zarazem czlonkéow zespotu realizujacego projekt badaw-
czy, ktérego wyniki stanowig zasadnicze tworzywo proponowane] koncepcji

zarzadzania Pozytywnym Potencjalem Organizacji. Zespdt pracowat w skia-
dzie: prof. dr hab. Aldona Glinska-Newes, prof. dr hab. Bohdan Godziszew-
ski, prof. dr hab. Robert Karaszewski, dr Monika Chodorek, dr Magdalena




Wstep

Kalinska, dr Barbara J6zefowicz, dr Rafal Haffer, dr Ryszard Lorenczewski
1 nizej podpisany, bedacy kierownikiem zespotu.

Zespdl autoréw goraco poleca opisang w tej ksigzce koncepcje zarzadza-
nia Pozytywnym Potencjalem Organizacji przede wszystkim praktyce zarza-

dzania — uwierzcie, warto jg stosowac.

Toruf, lipiec 2010 roku. Marek Jacek Stankiewicz
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ZASOBOWE UWARUNKOWANIA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Bohdan Godziszewski

1.1. Istota rozwoju

Kwestie rozwoju catych gospodarek, jak 1 organizacji z ktérych gospo-
darki sie skladaja, budzily zainteresowanie od poczatku istnienia nauk ekono-
micznych. Potrzeba rozwoju nie byla nigdy przedmiotem istotnych zastrze-
zen, gdyz byl on traktowany jako warunek poprawy bytu materialnego, 1 nie
tylko, spoteczenstwa. Odpowiedzi wymagaly jednak podstawowe pytania doty-
czgce przejawdw rozwoju, zaréwno w skali makro- jak 1 mikroekonomicznej,
czynnikéw rozwoju wplywajacych na jego dynamike czy wreszcie sposobéw
dystrybucji efektéw rozwoju. Wszystkie te pytania, mimo wielu analiz 1 beda-
cych ich wynikiem ustalen, pozostajg otwarte 1 prawdopodobnie nie docze-
kaja sie ostatecznej odpowiedzi ze wzgledu na duzy stopien skomplikowa-
nia probleméw oraz zmiany uwarunkowan 1 sposobéw postrzegania rozwoju
w miare ewolucji systeméw spoteczno-gospodarczych.

Rozwd) gospodarczy, lub jak czeéciej sie méwi spoleczno-gospodarczy,
w skali gospodarek narodowych 1/lub ich ugrupowan zwyklo sie mierzy¢
za pomocg wielu miernikéw, cze$ciowo odmiennych dla pomiaru poziomu
rozwoju oraz jego dynamiki. Gospodarki nie rozwijalyby sie jednak, gdyby
skladajgce sie na nie organizacje byly w stanie stagnacji. Zaleznoéé¢ rozwoju
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w skali makroekonomicznej od dziatalnosci w mikroskali rodzi szereg kolej-
nych, waznych pytan odnoénie do natury i uwarunkowan rozwoju organiza-
cji, sposobdw jego pomiaru oraz przeznaczenia efektéw tego rozwoju. Rozwo;
spofeczno-gospodarczy, jakkolwiek bytby definiowany, bierze swéj poczatek
z efektow osiaganych przez przedsiebiorstwa, chyba ze jest wynikiem silo-
wego lub spekulacyjnego zawlaszczania wartosct wytworzonych poza przed-
siebiorstwem.

Pojecie rozwoju jest $ciSle powigzane z pojeciem wzrostu. Nie wdajac
sie w szczegélowq analize znaczenia tych dwoch zjawisk wskazaé mozna, ze
wzrost polega na zmianach ilo$ciowych, powiekszaniu rozmiaréw dziatalno-
Sc1 gospodarcze] w postact wzrostu produkeji 1 sprzedazy, wiekszej liczbie
zatrudnionych pracownikéw, wigkszej wartoSci wykorzystywanego majatku
itp. Wyrazem rozwoju sa natomiast zmiany jakoSciowe zachodzace w przed-
siebiorstwie polegajace na doskonaleniu tego co, 1 jak, jest w nim robione.
Gléwnym efektem rozwoju jest poprawa efektywnosci dzialania.

W szybko zmieniajace] si¢ gospodarce wzrost 1 rozwdj z reguly ida
w parze 1 trudno jednoznacznie oddzieli¢ od siebie ich przejawy. Zwieksze-
nie produkgji 1 sprzedazy w drodze prostej replikacji dotychczasowych metod
dzialania prowadzi¢ moze do wzrostu efektywnosci bedacej rezultatem korzysci
skali, co moze by¢ traktowane jako przejaw rozwoju. Zwiekszenie skali dzia-
fania wymaga z reguly zmian jakosciowych funkcjonowania przedsiebiorstwa,
ale czasem zmiany takie sa warunkiem utrzymania dotychczasowego pozio-
mu dzialania czy nawet przetrwania. Rozwdj nie musi wiec prowadzi¢ do
wzrostu, aczkolwiek jest waznym, czasem najwazniejszym, jego czynnikiem.

We wspdlczesne] gospodarce doskonalenie dziatalnosci nalezy trakto-
wac jako paradygmat przedsiebiorstwa. Nic nierobienie réwnoznaczne jest
z cofaniem sig, a to stanowl zagrozenie dla przetrwania.

Zaréwno wzrost jak 1 rozwd] powigzane sg z celami przedsiebiorstwa.
Konkretne ich przejawy 1 kierunki sa rezultatem presji tworzone] przez oto-
czenie w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa, gtéwnie przez ewolucje ryn-
kéw 1 konkurencji, ale jest takze wynikiem $wiadomych wyboréw dokony-
wanych w przedsiebiorstwach odpowiednio do wiedzy, doswiadczenia oraz
intereséw gléwnych decydentéw. Wybory te decyduja o tempie, kierunkach
1 determinantach rozwoju.

Decyzje dotyczace tych ostatnich kwestii znajdujg odzwierciedlenie
w strateglach realizowanych przez przedsiebiorstwa. Poniewaz strategia jest
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rezultatem wyboru dokonywanego w przedsiebiorstwach, zatem sposéb
postrzegania samego rozwoju moze by¢ odmienny w zaleznos$ci od jej spe-
cyfiki. To, co dla jednego przedsiebiorstwa jest przejawem rozwoju, dla inne-
go moze by¢ zjawiskiem malo istotnym.

Wskazaé réwniez nalezy, ze przejawy 1 miary rozwoju moga by¢ rézne
w zaleznosci od charakteru prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Przedsie-
biorstwa funkcjonujgce w sferze realnej, wytwarzajgce konkretne produkty,
inaczej definiujg wlasny rozwéj w poréwnaniu np. do instytucji finansowych,
handlujacych instrumentami pochodnymi, ktére czesto sg przez nie kreowane.
Powyzsza réznica spowodowana jest, przede wszystkim, odmiennoscig stosun-
ku do praw wilasno$ci wykorzystywanego kapitalu. Inaczej podchodzi sie do
celéw przedsiebiorstwa, 1 w konsekwencji do definiowania jego rozwoju jezeli
podejmuje si¢ decyzje w stosunku do wlasnego kapitalu, a inaczej, gdy whas-
cicielem kapitalu jest kto$ inny lub gdy wlasciciel nie jest jasno zdefiniowany.

Skoro mozliwa jest réznorodno$¢ w rozumieniu istoty rozwoju, rodzi
sle pytanie czy istniejg jego uniwersalne przejawy 1 miary. Najprostszg odpo-
wiedzig jest teza, ze wyrazem rozwoju jest zmiana sposobu dziatania prowa-
dzgca do poprawy wynikéw, zaréwno calego przedsiebiorstwa, jak 1 w r6z-
nych obszarach jego dziatalno$ci. Pomiar rozwoju dokonywany jest natomiast
za pomocg réznych miernikéw stuzacych do oceny wynikéw catego przed-
siebiorstwa oraz poszczegélnych dzialah. W przypadku stosowania wielu
miernikoéw bardzo prawdopodobna jest sytuacja, ze niektére z nich wskazu-
ja na zmiany pozytywne, inne za$§ nie. Wowczas o rozwoju decyduje popra-
wa miernikéw opisujacych wyniki catego przedsiebiorstwa, nawigzujace bez-
posrednio do zalozonych celéw.

Rozpatrujac wspomniany wczesniej zwigzek miedzy celami przedsiebior-
stwa 1 przejawami oraz kierunkami jego rozwoju pamietaé nalezy, ze przed-
sieblorstwa w procesie formulowania wlasnych celéw rozstrzygaé musza co
jest dla nich priorytetem: zyskowno$¢ czy odpowiedzialnos¢'.

Wspélczesne przedsiebiorstwa muszg by¢ zyskowne, bo takie sg warun-

ki istnienia w gospodarce rynkowej, ale jednoczesnie sa one waznym ele-

! Kwestie znaczenia zyskownosci 1 odpowiedzialno$ci spotecznej wspdlczesnych przedsigbiorstw

omawiane sa szeroko np. w B. De Wit, R. Mayer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej
poprzez analizowanie paradokséw, PWE, Warszawa 2007, s. 354-370 oraz S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Pod-
stawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2006, rozdz. V.
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mentem systemu spoleczno-gospodarczego 1 z tego tytutu powinny spelniaé
inne jeszcze obowigzki w stosunku do spolecznosci, w ktérych funkcjonuja.
Powszechna akceptacja powyzsze] dwoistoéci zobowigzan przedsiebiorstw nie
rozwigzuje problemu, albowiem otwarta pozostaje kwestia, ktére z powyzszych
zobowigzan jest wazniejsze. W zaleznoéci od dokonanego wyboru rézne sa
cele przedsiebiorstw, sposoby dziatania, metody 1 kryteria oceny osigganych
wynikéw, 1 w konsekwencji sposéb postrzegania samego rozwoju. Konstata-
cja powyzsza prowadzi do tezy, ze o rozwoju konkretnego przedsiebiorstwa
mozna cokolwiek powiedzie¢ dopiero na podstawie analizy jego wynikéow.
Trzeba jednoczes$nie pamigtaé, ze dla menedzeréw rozwd) przedsigbiorstwa

nie jest celem samym w sobie, a jedynie warunkiem realizacji celéw.

1.2. Przejawy i miary rozwoju

Wyniki osiggane przez przedsiebiorstwa zalezg od ogétu realizowanych
w nich dzialah. Zarzadzanie za$, odpowiednio do swojej istoty, powinno
zapewni¢, aby byly one mozliwie najlepsze. Zgodnie z powszechnym prze-
konaniem skutecznie zarzadza¢ mozna tylko tym, co podlega pomiarowi.
Zatem pomiar wynikow ma zasadnicze znaczenie dla dobrego zarzadzania.
Pamietad jednak nalezy, ze nie wszystko, co jest wazne dla przedsigbiorstwa
mozna policzy¢, a takze nie wszystko, co jest policzalne, ma dla przedsie-
biorstwa znaczenie.

Podejscie do kwestil pomiaru wynikéw podlegalo ewolucji wraz z roz-
wojem nauk o zarzadzaniu. Szczegdlne zainteresowanie pomiarem wynikow
dzialania wigza¢ mozna z rozwojem zarzgdzania strategicznego, kiedy poja-
wil sie problem zapewnienia adekwatno$ci miedzy ogélnie sformutowanymi
celami strategicznymi a wynikami calego przedsiebiorstwa oraz w réznych
obszarach jego dzialania.

Najbardziej dojrzalym podejSciem do kwestii pomiaru wynikéw na réznych
poziomach funkcjonowania przedsiebiorstwa, ze wzgledu na wieloaspektowosé
1 wewnetrzng spojno$¢ jest koncepcja strategicznej karty wynikéw (SKW)2

2 R. Kaplan, D.N. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatania, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, a takze tych autoréw Wdrazanie strategii dla osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.
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Stworzona zostata jako narzedzie wspomagania procesu tworzenia 1 wdraza-
nia strategil. U podstaw jej konstrukeji lezalo zatozenie, ze strategia powinna
zapewnial wzrost efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa, co nie jest mozli-
we bez pomiaru efektywnosci wynikowej ogétu dziatan, jak réwniez efektyw-
nosct ich poszczegdlnych rodzajow. Wezesnie] wskazano natomiast, ze popra-
wa efektywnosci jest podstawowym kryterium zaliczania konkretnych dziatan
do kategorii dzialan rozwojowych.

Najbardziej syntetycznym przejawem rozwoju jest poprawa wynikow
osigganych przez cale przedsiebiorstwo, gléwnie wynikéw finansowych, kto-
re reagujg na wszystko, co jest robione w przedsiebiorstwie. Poprawa tych
wynikéw jest jednocze$nie najczescie] formulowanym strategicznym celem
rozwojowym. Zalezy ona od zamierzonej 1 realizowane] strategil rozwoju,
ktéra moze by¢ rézna w zaleznosci od aktualnej sytuacji 1 pozycji przedsie-
biorstwa oraz stanu 1 przewidywanych zmian otoczenia. Podstawowe rodzaje
strategil rozwoju mogg polega¢ na ekspansji rynkowej, specjalizacji, integra-
cji pionowej lub/i poziomej, dywersyfikacji 1 mogg by¢ realizowane, mie-
dzy innymi, poprzez outsourcing, alianse strategiczne, fuzje 1 przejecia czy
podzial przedsiebiorstwa’. Rezultaty osiagane w kazdej z powyzszych dzie-
dzin podlegaja pomiarowi za pomocg odpowiednich miernikéw, ktére moz-
na traktowaé jako mierniki rezultatéw*. Pozytywne ich zmiany wskazuja na
zjawisko rozwoju, natomiast negatywne — na regres. Zestawienie przyklado-
wych obszar6w dzialania przedsiebiorstwa 1 zwigzanych z nimi przejawéw
rozwoju oraz odpowiednich miernikow zawiera tabela 1.1.

Dla pelnej identyfikacji rozwoju przedsiebiorstwa wskazane jest postugi-
wanie si¢ wiecej niz jednym miernikiem. Jezeli mamy do czynienia ze wzro-
stem przychodéw ze sprzedazy przy niezmiennych pozostatych miernikach,
to wowczas nalezaloby méwié raczej o wzroscie, badZ o tzw. ekstensywnym
rozwoju. Natomiast, w przypadku, gdy wzrost przychodéw ze sprzedazy zwig-
zany jest ze zmianami struktury produkeji, wchodzeniem na nowe segmenty

3 Z. PierScionek, Strategie rozwoju i konkurencji przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 206.

* Mierniki rezultatéw informuja o tym co zostalo osiagniete i nalezy je odrézni¢ od miernikéw
wynikéw stuzacych do pomiaru dziatan realizowanych w przedsiebiorstwie, od ktérych zalezg rezul-
taty. Por. D. Parmeter, Key Performance Indicators. Developing, Implementing and Using Winning KPIs,
John Wiley & Sons, 2007, s. 1-3.
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rynkowe, podnoszeniem jakoéci produktéw itp., mamy do czynienia z roz-

wojem, w podanym wcze$niej znaczeniu. Stale przychody ze sprzedazy przy

rosngcej rentownosci dzialan traktowaé nalezy jako wyraz rozwoju, ale spa-

dek rentownosci w takim przypadku nalezaloby traktowad jako regres. Jezeli

jednak spadek rentownosci 1dzie w parze ze wzrostem przychodéw ze sprze-

dazy 1 wzrostem udzialu w rynku, to mamy do czynienia z rozwojem, albo-

wiem strategla agresywnego budowania udzialu w rynku wymaga inwestycji

rzeczowych 1 marketingowych, co w krétkim 1 §rednim horyzoncie czasowym

moze powodowaé pogarszanie si¢ wynikéw finansowych, w tym rentownosci.

Tabela 1.1. Przejawy i miary rozwoju

Przejawy rozwoju

Mierniki rozwoju

Warto$¢ przedsigbiorstwa

Stopa wzrostu wartosci ksiegowej i/lub rynkowej.

Wartosci kapitatow wiasnych

Stopa wzrostu warto$ci kapitatow wiasnych.

WielkoS¢ sprzedazy

Stopa wzrostu sprzedazy — warto$ci i wolumenu.

Udziat w rynku

Wskaznik bezwzglednego i/lub wzglednego udziatu w rynku.

Domena dziafania

Rozszerzanie zakresu dziatania o nowe dziedziny.
Udziat przychodow ze sprzedazy z nowych dziedzin w cato$ci przychoddw.

Zakres internacjonalizacji dziafania

Udziat przychodow uzyskanych na rynkach zagranicznych w cafosci przychodow.

Zakres geograficzny dziatania

Udziat przychodow ze sprzedazy na nowych segmentach rynku w catosci przychodow.

System dystrybucji

Zmiany udziatéw przychodéw z réznych kanatow dystrybucii.
Wskaznik intensywnosci dystrybucji.

Innowacyjnos¢

Udziat przychoddw ze sprzedazy nowych produktow w catosci przychoddw.
Liczba wprowadzonych innowacji technologicznych.

Jako$¢ produktow

Liczba przyznanych certyfikatow jakoSciowych.

Wydajnos¢ pracy

Warto$¢ i/lub wolumen sprzedazy na jednego zatrudnionego.

Produktywno$¢

Relacja przychodow ze sprzedazy do wartoSci majatku (aktywow).

Rentownos¢

Relacja zysku netto do catkowitych kosztow sprzedanej produkcii.
ROI — relacja zysku netto do warto$ci aktywow).

Dziatalnos¢ B + R

Udziat wydatkow na B + R w catkowitych kosztach dziatalno$ci.
Liczba uzyskanych patentow.

Doskonalenie pracownikow

Udziat wydatkow na szkolenie pracownikéw w catkowitych kosztach dziatalno$ci.
Wydatki na szkolenie i rozw6j na jednego pracownika.

Wspétpraca

Udziat w sieciach.
Liczba umow o wspotpracy.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzsza, krotka charakterystyka istoty, przejawéw 1 miernikéw roz-

woju wskazuje jak skomplikowane jest to zjawisko, przejawiajace sie w wie-
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lu obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa 1 trudne do jednoznacznego

pomiaru, mimo ze istnieje wiele jego miernikéw.

1.3. Uwarunkowania i czynniki rozwoju

1.3.1. Zewnetrzne czynniki rozwoju przedsiebiorstwa

Rozwdj, jak wezes$niej wskazano, rozpatrywany by¢ moze w makro-
1 mikroskali, z tym ze ten pierwszy traktowac nalezy jako rezultat dzialan
1 wynikéw osigganych przez organizacje skladajace sie na caly system spotecz-
no-gospodarczy. Natomiast wyniki zalezg zaréwno od §rodowiska zewnetrzne-
go przedsiebiorstw, jak 1 uwarunkowan wewnetrznych, wéréd ktérych najwaz-
niejsze zwigzane sg z wyposazeniem przedsiebiorstw w réznorodne zasoby
1 umiejetnoécig ich wykorzystywania.

Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw podlegaja ewolucji
odpowiednio do zmian otoczenia, w ktérym one funkcjonuja. Najwazniejszym
ze wspoélczesnych zjawisk jest globalizacja, ktéra stwarza szereg szans, ale
generuje réwniez istotne zagrozenia. Wykorzystywanie pierwszych 1 ochrona
przed drugimi wymaga od przedsiebiorstw dzialan prorozwojowych.

Globalizacja zmienila zasadniczo obraz wspélczesnej gospodarki. Pan-
stwa 1 gospodarki narodowe tracg swoja wyrazisto$é, odmiennosé. Procesy
gospodarcze przebiegajg niezaleznie od granic panstwowych. Ograniczany jest
zakres polityki ekonomiczne] prowadzanej przez poszczegélne kraje. Jednym
z waznych rezultatéw globalizacji jest rzeczywista ocena konkurencyjnosci
poszczegdlnych gospodarek, a takze krajowych przedsiebiorstw. Globaliza-
cja, zmieniajac warunki gospodarowania, wprowadzita nowe priorytety roz-
wojowe dla organizacji, ktére sg zdominowane wymogiem miedzynarodowe]
konkurencyjnosci. Rezultatem globalizacji jest zmiana znaczenia poszczegdl-
nych czynnikéw produkeji. Tracg znaczenie ,tradycyjne” zasoby materialne,
zyskuja zasoby niematerialne, wéréd ktérych poczesne miejsce zajmuje wie-
dza, postrzegana jako glowne Zrédlo przewagi konkurencyjnych wspélczes-

nych przedsiebiorstw’. Jednocze$nie zdolno$¢ przedsiebiorstwa do tworzenia

> TH. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 13.
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1 utrzymywania przewagl konkurencyjnej moze by¢ traktowana jako bardzo
wazny przejaw jego rozwoju.

Procesy globalizacji wymuszajg inne niz dotychczas sposoby konkurowa-
nia, wymagaja innej filozofii dziatania: ukierunkowanej bardziej na przyszlosé,
niz na biezace wyniki. Przedsiebiorstwa §wiadome zmian zachodzacych we
wspélczesne) gospodarce swoje dziatania muszg dostosowywaé do nowych
paradygmatéw zachowan strategicznych, wéréd ktérych wymieni¢é mozna:

— rosngce znaczenie walki o udzial w pojawiajgcych sie szansach,

— decydujace znaczenie umiejetnosci 1 kompetencji w ramach calego fan-
cucha wartosci,

— rosngce znaczenie zdolnosci do funkcjonowania w warunkach duzej nie-
pewnosci w turbulentnym otoczeniu,

— wzrost znaczenia wieloetapowe] konkurencji, rozpoczynajacej sie od
umiejetnos$ci przewidywania ewolucji sektoréw 1 rynkéw, poprzez walke

o zasoby 1 konfiguracje wlasnych przewag konkurencyjnych, na zacho-

waniach rynkowych konczac.

Te wszystkie nowe zjawiska zmieniajac sposéb funkcjonowania wspél-
czesnych przedsiebiorstw wplywaja jednoczes$nie na postrzeganie 1 uwarun-
kowania 1ch rozwoju.

Rozpatrujac bardziej szczegétowo kwestie zewnetrznych czynnikéw roz-
woju za dobry punkt wyjScia przyja¢ mozna koncepcje uwarunkowan prze-
wag konkurencyjnych gospodarek M.E. Portera, zgodnie z ktérg konkurencyj-
no$¢ gospodarki uzalezniona jest od czterech grup wzajemnie powigzanych
czynnikéw. Sg to”:

— wyposazenie gospodarki w czynniki produkgji,

— wielko$¢, struktura 1 charakter popytu krajowego,

— istnienie wzajemnie powigzanych 1 uzupelniajacych sie, konkurencyj-
nych dziedzin dziatalnosci,

— strategie realizowane przez przedsiebiorstwa krajowe oraz charakter
rywalizacji na rynku krajowym.

Wyposazanie gospodarki w czynniki produkeji w zasadniczy sposéb
wplywa na dostepno$¢ do zasobéw dla przedsiebiorstw krajowych. Wpraw-

® Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School, Press, Bos-
ton 1994, s. 33 1 n.
7 M.E. Porter, Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press, London 1990.
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dzie krajowe niedobory konkretnych czynnikow produkeji tagodzone sg dzie-
ki swobodzie ich przeptywu w wyniku globalizacji, ale rzadko wystepuje ich
pelna mobilno$é. Do tych podstawowych czynnikéw produkeji zaliczamy:

— zasoby pracy rozumiane jako liczba pracownikéw z odpowiednimi kwa-
lifikacjami, do$wiadczeniem zawodowym, kulturg osobistg itp.,

— zasoby naturalne w tradycyjnym rozumienie, ale takze klimat, lokaliza-
cje w stosunku do innych krajéw itp.,

— zasoby wiedzy,

— infrastrukture, rozumiang zaréwno jako mozliwosci transportowe 1 komu-
nikacyjne, ale takze jako rozwigzania w zakresie ochrony zdrowia czy
zapewnienia bezpieczenstwa.

Znaczenie wyposazenia kraju w poszczegdlne czynniki produkeji, ktére
sg niezbedne do rozwoju przedsiebiorstw zmienia sie w czasie 1 odpowiednio
do uwarunkowan sukcesu w réznych dziedzinach dziatalno$ci. Dzisiaj podsta-
wowe znaczenie majg zasoby (czynniki) zaawansowane, nawigzujace do wie-
dzy, know-how, zwigzane z nowoczesnymi technologiami. Dostepnoé¢ takich
czynnikéw uzalezniona jest od rozwoju krajowego sektora B + R, od inten-
sywnoscl 1 zakresu kontaktéw gospodarki z nauka 1 traktowana by¢ moze jako
jeden z podstawowych, zewnetrznych uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstw.

Kolejny wazny czynnik determinujacy konkurencyjnosé przedsiebiorstw
krajowych, tym samym stymulujacy lub utrudniajacy ich dynamike rozwojo-
wa, to wielko$§¢ 1 charakterystyki popytu krajowego. Znaczenie popytu krajo-
wego traktowanego jako czynnik rozwoju wynika z faktu, ze wplywa on na
ksztattowanie §wiadomosci przedsiebiorstw odnosnie do oczekiwan 1 preferen-
cjt klientéw, ktére nalezy zaspokajaé. Im bardziej wymagajacy klienci krajowi,
tym wieksza jest konkurencja, ktéra wymusza doskonalenie oferty pod wzgle-
dem jakosci 1 zréznicowania, co z kolei jest przejawem rozwoju. W warun-
kach niedoboru podazy towaréw 1 ustug producenci nie sa zmuszani ani do
zmian oferty, ani metod dzialania, osiggajac jednoczesnie satysfakcjonujace
wyniki. W przypadku duzego nasycenia rynku krajowego (saturacji), produ-
cenci poszukujg szans na rynkach zagranicznych, co czesto wymaga dzia-
fan prorozwojowych, dzieki ktérym oferta dostosowywana jest do warunkéw
panujacych na nich.

Globalizacja wplywa na oslabienie znaczenia popytu krajowego jako
czynnika prorozwojowego. W gospodarce podlegajace] temu zjawisku przed-
siebiorstwa nawet malych krajoéw, ktérych rynek wewnetrzny jest niewiel-
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ki, musza dba¢ o swojg konkurencyjnos$¢ albowiem ich rozwé; mozliwy jest
gléwnie poprzez obecno$é na rynkach zagranicznych.

Kolejna, wazng grupa zewnetrznych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstw
jest istnienie wzajemnie powigzanych 1 wspierajacych sie dziedzin wytwor-
czo$cl tworzgcych grona przemyslowe (klastry). Funkcjonowanie w takich
sieciach sprzyja budowaniu trwalych, korzystnych relacji z dostawcami ele-
mentéw zaopatrzeniowych, utatwia dostep do specjalistycznie edukowanych
pracownikéw, nowych technologii, rozwigzan organizacyjnych itp. Che¢ utrzy-
mania wlasnej pozycji w gronie przemysfowym stanowi réwniez zachete
do doskonalenia wlasnej dziatalnosci dostosowanej do zmian zachodzacych
w calej sieci przedsiebiorstw.

Ostatnia grupa czynnikéw wplywajgcych na konkurencyjno$é gospoda-
rek, a poSrednio na potrzebe 1 mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw, to warun-
ki ich funkcjonowania oraz intensywno$¢ konkurencji na rynku krajowym.
Te pierwsze to przede wszystkim obowigzujace przepisy prawne dotyczace
prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej 1 zakres ingerencji panstwa. Im bar-
dziej ograniczona jest swoboda dziatalnoéci przedsiebiorstw, tym mniejszy
zakres mozliwych dzialan prorozwojowych. Waznym czynnikiem prorozwo-
jowym, zwlaszcza dla matych 1 §rednich przedsiebiorstw, jest istnienie 1 spo-
s6b dziatania infrastruktury instytucjonalnej wspierajacej ich funkcjonowanie.

Zwigzek miedzy rozwojem przedsiebiorstw oraz intensywnoscig konku-
rencji na rynkach, na ktérych one dziatajg jest oczywisty 1 sprowadza sie do
tego, ze konkurencja wymusza dzialania prorozwojowe. Im silniejsza konku-
rencja, tym wieksza presja rozwoju. Wysoka intensywnos¢ konkurencji w sek-
torach wspoltpracujacych z przedsigbiorstwem moze by¢ jednak czynnikiem
sprzyjajacym realizacji zamierzen rozwojowych poprzez to, ze zmniejsza ona
site przetargowa partnerow.

Powyzsze rozwazania, dotyczace zewnetrznych czynnikéw rozwoju
przedsigbiorstw prowadzg do konstatacji, ze w wigkszoSci przypadkow sa to
te same czynniki, od ktérych zalezy ich konkurencyjno$é, oraz ze polega-
ja one gléwnie na dostepnosci do zasobéw niezbednych do realizacj dzia-
fan prorozwojowych, a takze zalezg od ogdlnych warunkéw, w jakich funk-
cjonujag przedsiebiorstwa. Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju, ze wzgledu
na postepujaca globalizacje, podlegaja standaryzacji, w rozumieniu rosngce-
go ich podobienstwa dla wszystkich przedsiebiorstw. To prowadzi natomiast
do wniosku o rosngcym znaczeniu dla dziatan prorozwojowych specyficz-
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nych zasobow 1 umiejetnosci, ktére z reguly tworzone sg w przedsiebior-
stwle, a nie kupowane na zewnetrznym rynku zasobéw. Rozwd) wspdlezes-
nych przedsiebiorstw jest wiec, w coraz wiekszym zakresie, uzalezniony od

czynnikéw wewnetrznych.

1.3.2. Wewnetrzne czynniki rozwoju przedsiebiorstwa

Dynamika 1 kierunki rozwoju przedsi¢biorstw wynikaja, jak wcze$niej
wskazano, z celow, zalezg natomiast od wyposazenia w konkretne zasoby
1 umiejetnosci ich wykorzystania. Przedsiebiorstwo moze robi¢ tylko to, na
co pozwalajg bedace w jego posiadaniu zasoby lub/i zasoby mozliwe do pozy-
skania dla realizacji celow. Wspbélczesne przedsiebiorstwa w coraz wigkszym
zakresie opierajg swojg dzialalno$¢ na zasobach, ktére nie sa ich wlasnos-
cig, a zostaja im udostepnione do realizacji konkretnych zamierzen bizneso-
wych. W kazdym jednak przypadku niezaleznie od sytuacji w zakresie praw
wlasnos$ci, u podstaw wszelkich dzialah przedsiebiorstwa lezg zasoby. Zmia-
ny sposobu dzialania wymagaja natomiast decyzji o rekonfiguracji posiada-
nych zasobow lub zmiany sposobu ich wykorzystywania.

Poniewaz rozwdj przejawiaé sie¢ moze na wiele réznych sposobéw, a jed-
noczeénie przedsiebiorstwa majg do dyspozycji réznorodne zasoby, rodzi sie
bardzo wazne pytanie dotyczace zaleznosci migdzy konkretnymi przejawa-
mi rozwoju a znaczeniem roznych zasobéw dla ich kreowania. Identyfikacja
tego rodzaju zwigzkéw w odniesieniu do wszystkich mozliwych przejawéw
rozwoju 1 poszczegblnych zasobow jest niezwykle trudna, zaréwno na grun-
cie teoretycznym, jak 1 w badaniach empirycznych. Teorie, ktére zgodnie
ze swoja naturg sg bardzo ogdlne, nie daja podstaw do wnioskowania o tak
szczegdlowych zaleznoSciach. Wyniki badan majacych na celu identyfikacje
wspomnianych zaleznosci sg, jak dotad, zbyt fragmentaryczne aby formuto-
wac wnioski bardziej ogélne. Wskazuja one dodatkowo na odmiennos$¢ takich
zwigzkéw w zalezno$ci od dziedziny gospodarowania.

Badanie zaleznoéci miedzy zasobami a rozwojem przedsiebiorstw pro-
wadzi¢ nalezy zatem na wysokim poziomie ogdlnosci, koncentrujac sie bar-
dziej na identyfikacji rodzajow 1 cech zasobéw istotnych w ogdéle dla dzia-
fan prorozwojowych, niz dla realizacji ich konkretnych rodzajéw. Obiecujacy
plaszczyzng dla takich rozwazan jest zasobowa teoria firmy, zgodnie z ktérg
przedsiebiorstwo (firma) postrzegane jest jako konfiguracja zasobéw, ktérych
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cechy warunkujg przewagi konkurencyjne, a w konsekwencji osiggane wyni-
ki, bedace przejawem rozwoju.

Rozumienie zasobéw przedsiebiorstwa ulegalo ewolucji w miare coraz
lepszego poznawania specyfiki proceséw gospodarowania 1 wynikajacego stad
rozwoju nauk ekonomicznych. Tradycyjne ich rozumienie, zgodnie z ktérym
wyrézniano dwa podstawowe, homogeniczne ich rodzaje, tj.: kapital 1 prace,
jest daleko niewystarczajace dla zrozumienia sposobéw dziatania wspétczesnych
przedsiebiorstw. Dzisiaj zasoby przedsiebiorstwa postrzegane sg jako zbiér
zréznicowanych, materialnych 1 niematerialnych elementéw, bedacych w dys-
pozycji przedsiebiorstwa 1 wykorzystywanych do realizacji zatozonych celow.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ wykorzystywanych 1 mozliwych potencjal-
nie do wykorzystania zasobéw ich opis wymaga typologii. Dobrym punktem
wyjScia moga by¢ zwigzki miedzy zasobami a strategig przedsiebiorstwa, od
ktérych charakteru 1 sily zalezy jego rozwdj. Zasoby moga by¢ strategicz-
nie warto$ciowe albo wartosci strategicznej moga nie posiadaé. Z punktu
widzenia rozwoju pilerwsze majg zasadnicze znaczenie. Zasoby strategicznie
warto$ciowe to takie, dzieki ktérym przedsiebiorstwo jest w stanie formuto-
waé wlasne odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne w postaci szans 1 zagrozen.
Zgodnie z jednym z podstawowych paradygmatéw zarzadzania strategicz-
nego powstajagce w otoczeniu szanse nalezy wykorzystywad, a przed zagro-
zeniami si¢ bronié. W obu przypadkach wymaga to dostosowania dziatan
przedsiebiorstwa do charakteru oraz intensywno$ci wyzwan. Poniewaz natu-
ra wyzwan ulega zmianom odpowiednio do ewolucji otoczenia, warto$¢ stra-
tegiczna zasobéw réwniez zmienia sie¢ w czasie. Jedne zasoby przestaja by¢
warto$ciowe, inne stajg si¢ takimi dopiero w konkretnych okoliczno$ciach.
Rodzi si¢ jednak pytanie o istnienie bardziej ogdlnych przestanek dajacych
podstawy do wartoSciowania zasobéw. Wydaje sie, ze jedng z takich prze-
stanek, by¢ moze najwazniejsza, jest zwiazek zasobéw z przewagami konku-
rencyjnymi przedsiebiorstwa. Walka o szanse oraz z zagrozeniami wymaga
budowania przewag konkurencyjnych i/lub ich utrwalania.

Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa zasadnicze znaczenie majg
zasoby strategicznie warto$ciowe. W ramach sekwencji zasoby—przewaga kon-
kurencyjna—rozwd] najwazniejsze sg takie zasoby, dzieki ktérym kreowane sg
przewagi konkurencyjne.

Na zasoby przedsiebiorstwa sklada sie wszystko, co moze by¢ utozsa-

miane z majatkiem, umiejetnoSciami, procesami wewnetrznymi, informacja-
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mi 1 wiedzg, ktére sg kontrolowane przez przedsiebiorstwo 1 wykorzystywane
do realizacji celow. Ogél zasobéw dzielié mozna na wiele kategorii 1 rodza-
jow wedlug réznych kryteriéw. Ze wzgledu na charakter wyr6zni¢ mozna
cztery podstawowe rodzaje zasobéw: fizyczne, finansowe, ludzkie 1 organi-
zacyjne®. Zasoby fizyczne to przykladowo maszyny 1 urzgdzenia, lokalizacja
geograficzna, dostep do surowcow. Zasoby finansowe to przychody ze sprze-
dazy, kapitat zatozycielski, zyski zatrzymane. Ludzkie zasoby to ludzie wraz
z posiadang wiedza, umiejetno$ciami, inteligencja, ale réwniez relacje miedzy
pracownikami. Na zasoby organizacyjne sklada sie natomiast kultura organi-
zacyjna, sposoby raportowania, formalne 1 nieformalne sposoby komuniko-
wania sig, reputacja 1 znajomo$¢ (rozpoznawalno$¢) przedsiebiorstwa w oto-
czeniu biznesowym itp.

Oprécz wyzej wymienionych rodzajoéw zasobéw wyréznia sie row-
niez inne, np. technologie lub zasoby informacyjne, prawne oraz relacyjne.
Te ostatnie obejmujg, przede wszystkim, stosunki z klientami oraz dostaw-
cami wszystkich pozostalych zasobéw’.

Inny, wazny podzial zasobéw oparty jest na kryterium ich postaci fizycz-
nej, zgodnie z ktérym wyrdznia sie zasoby materialne (widzialne) 1 niemate-
rialne (niewidzialne), co prezentuje rysunek 1.1. Pierwsze z nich posiadajg
forme rzeczowa, mozna je zmierzy¢, wycenié, ujmowaé¢ w ewidencji. Skla-
dajg sie na nie zasoby fizyczne 1 finansowe oraz niektére elementy kapitatu
ludzkiego 1 organizacyjnego. Zasoby niematerialne nie majg formy fizycznej,
ich 1dentyfikacja wymaga czesto prowadzenia specjalnych badan, trudno je
wycenié, w stosunku do wielu z nich przedsigbiorstwo nie ma praw wlasno-
Sci. Zalicza sie do nich, przede wszystkim, relacje przedsiebiorstwa z oto-
czeniem, jak np. reputacje, wiedze, kulture organizacyjng, klimat wewnetrzny
1 zaufanie miedzy pracownikami, ich lojalnoé¢ w stosunku do firmy, wreszcie
kompetencje 1 umiejetno$ci. Zasoby niematerialne z reguly nie poddaja sie
pomiarowl. Wiadomo, Ze istniejg 1 sg wazne, ale trudno je mierzy¢. Repu-
tacja moze by¢ dobra lub zla, mozna ja poréwnywaé miedzy przedsiebior-

8 ].B. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage,
Oxford University Press, Oxford 2007, s. 24.

9 Por. Ch.W. Hofer, D. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, St.Paul, West 1978,
s. 145-148; S.D. Hunt, R M. Morgan, The Comparative Advantage Theory of Competition, ,Journal of
Marketing” 1995, vol. 59, s. 6.
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stwami w kategoriach — lepsza lub gorsza, ale trudno ja zmierzy¢. Podob-
nie o kulturze mozna moéwié, ze jest mniej lub bardziej wyrazista, lepiej
lub gorzej zakorzeniona, mniej lub bardziej powszechna, lub ze jest pozy-
tywna lub negatywna z punktu widzenia realizacji celéw przedsiebiorstwa.
Nie mozna jednak stwierdzié, ze jedno przedsiebiorstwo ma wiecej kultury

wewnetrzne], a drugie mniej.

ZASOBY
|1
v v
MATERIALNE NIEMATERIALNE
— grunty
— budynki
— maszyny v v
— kapitat Relacyjne Kompetencije
— materiaty — relacje z dostawcami — wiedza
— relacje z klientami — zdolno$ci innowacyjne w zakresie produktow
— pozostate relacje z otoczeniem i procesow
— reputacja i Swiadomo$¢ marki — zdolnosci integracyjne
— przywodztwo
A

Kultura organizacyjna
Klimat
Nastawienie

Rysunek 1.1. Struktura zasobow przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na swodj zwiazek z innymi zasobami oraz wplyw na rozwdj
przedsiebiorstwa, szczegdlnie wazne sg kompetencje. Moga by¢ one rozumia-
ne jako zdolnoé¢ przedsiebiorstwa do wykorzystania mozliwosci produkeyj-
nych wszystkich zasobéw. Pochodzg one z trzech gléwnych Zrédel: s rezul-
tatem sformalizowanego procesu edukacyjnego, uogélnionej wiedzy zdobytej
w drodze doswiadczenia, wreszcie talentu. Szczegdlne znaczenie majg kom-
petencje, dzieki ktérym tworzone sg przewagi konkurencyjne'’. Kompetencje
definiowane sg rowniez jako ,zespdt praktycznych zasad 1 rutyn wykorzysty-
wanych przez kadre kierowniczg”' lub jako ,zdolno$¢ organizacji do trwa-

10 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1959, s. 54.
1 J.T. Mahoney, R. Pandian, The Resource-Based View Within the Conversation of Strategic
Management, ,,Strategic Management Journal” 1993, vol. 13, s. 369.
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fej, skoordynowanej alokacji zasobéw w taki sposéb, ze pomaga to organi-
zacjl osigganie jej celéow”"?. Kompetencje to nie tylko wiedza o tym co 1 jak
nalezy robi¢, ale réwniez przekonania, intuicja 1 kreatywno$¢ niezbedne przy
rozwigzywaniu probleméw strategicznych. Maja one charakter miedzyfunk-
cyjny 1 czesto kolektywny. Trudne sa do jednoznacznej lokalizacji w przed-
siebiorstwie, sg wszedzie ale nigdzie w szczegdlnosci.

Kompetencje moga by¢ nakierowane na skuteczne, biezace konkurowa-
nie na znanych, obstugiwanych rynkach, ale dotyczy¢ moga réwniez przy-
szlych produktéw, rynkéw 1 klientéw; mogg mie¢ charakter dynamiczny, tym
samym decydowac o rozwoju przedsiebiorstwa, o jego przyszlym sukcesie®.

Szczegblne znaczenie odgrywaja tzw. rdzenne, bazowe kompetencje
(core competence), ktére ,polegajg na kolektywnym uczeniu sie, zwlaszcza
tego jak koordynowad rézne umiejetnosci produkeyjne oraz integrowad licz-
ne strumienie technologii”*.

Kompetencje, zwlaszcza te rdzenne (bazowe) nie tylko umozliwiaja
tworzenie aktualnie najlepszej kombinacji typu produkt/rynek ale réwniez,
co jest nawet wazniejsze, dzieki nim powstajg pomysty nowych produktow,
kreowane sg nowe rynki. Tym samym ich warto$¢ strategiczna jest dtugo-
trwala 1 wykracza poza okres cyklu zycia poszczegdlnych produktéw.

Kompetencje przedsiebiorstwa sg $ciSle powigzane z zasobami wiedzy
1 zakresem oraz sposobem jej wykorzystywania, zaleza od tego jak szybko
1 czego przedsiebiorstwa sie uczg. Dynamika uczenia sie przedsi¢biorstw,
polegajacego na powickszaniu zasobu wiedzy w drodze jej tworzenia lub/1i
pozyskiwania z zewnetrznych Zrédel, uwarunkowana jest wieloma czynnika-
mi, wérdd ktorych bardzo wazne sa kultura organizacyjna i zaufanie, postrze-
gane zreszta jako samodzielne zasoby.

Kultura organizacyjna jest definiowana na wiele sposobéw. Nie podej-

mujac sle w tym miejscu szersze] prezentacjl kwestil definicyjnych, gdyz

2 R. Sanchez, A. Heene, Competence — Based Strategic Management: Concepts and Issues for
Theory, Research and Practice [w:] Competence — based strategic management, A. Heene, R. San-
chez (red.), John Wiley & Sons, New York 1997, s. 7.

B DJ. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, s. 511-513.

4 C.K. Prahald, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review”,

maj—czerwiec 1991, s. 81.
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jest to przedmiotem rozwazan w kolejnych czeéciach opracowania, okresli¢
ja mozna ,jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia czlonkéw
jednej organizacji od drugiej””. Tak rozumiana kultura spelnia role waznego
wewnetrznego mechanizmu regulacyjnego, wplywajacego w istotny sposéb
na zachowania ludzi w przedsiebiorstwie, relacje miedzy nimi, zaangazowa-
nie w pracy, kreatywnos¢, innowacyjno$¢. Kultura jest zasobem elastycznym
z punktu widzenia wykorzystania, co oznacza, ze konkretne rodzaje zacho-
wan uwarunkowane kulturowo sg takie same badZ podobne bez wzgledu na
relacje typu rynek/produkt. Poprzez to ze wyzwala ona, lub nie, postawy
mnowacyjne, zachowania nakierowane na promowanie pozytywnych zmian,
jest bardzo waznym zasobem z punktu widzenia mozliwosci rozwojowych
przedsiebiorstwa.

Podobng role odgrywaé moze zaufanie bedace, zaréwno w skali makro-
ekonomicznej, jak 1 w organizacjach spoltecznych jakimi sa przedsiebiorstwa,
waznym mechanizmem koordynacyjnym, obok rynku 1 hierarchii’®. W mikro-
skali zaufanie w przedsiebiorstwach moze by¢ traktowane jako cenny zasob.
Samo zaufanie nie generuje wartoscl, ale sprzyja, a niekiedy decyduje, o wyko-
rzystaniu innych zasobéw, dzieki ktérym warto$¢ ta jest tworzona.

Jednoznaczne zdefiniowanie zaufania jest niezwykle trudne, gltéwnie ze
wzgledu na jego subiektywne zabarwienie, uwarunkowane dodatkowo sytu-
acyjnie. Zrédtem wzajemnego zaufania w przedsiebiorstwie jest znajomo$¢
oparta na powtarzalnych kontaktach interpersonalnych, a takze normy two-
rzace przewidywalnos$¢ 1 wiarygodno$é. Podstawg dla zaufania sg informacje
dotyczace konsekwencji w dzialaniu innych, wiarygodnosé¢ kontraktowa, kom-
petencje, zyczliwos$¢, lojalnosé, troska, uczeiwosé, prawosé, otwartosé. Pomie-
dzy przestankami lezacymi u podstaw wzajemnego zaufania a samym zaufa-
niem wystepuje pozytywne sprzezenie zwrotne. Przykladowo tylko wskazujac,
lojalne zachowania budza zaufanie, ktére z kole1 zacheca do bycia lojalnym.

Zaufanie jest zjawiskiem spolecznie kompleksowym, wplywajacym na
zachowania ludzi w przedsiebiorstwie, determinujacym stopien wykorzysta-

nia innych zasobéw. Moze by¢ ono traktowane jako Zrédlo porozumienia,

% G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267.

10 PS. Adler, Market, Hierarchy and Trust. Knowledge Economy and the Future of Capitalism, [w:]
The Strategic Management of Intellectual Capital and Organizational Knowledge, Chun Wei Choo, N. Bon-
tis (red.), Oxford University Press, Oxford 2002, s. 26.
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innowacyjnej aktywnosci, od ktérych zalezy wielko$¢ efektu synergii, co jest
niezwykle wazne z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa.

Rozwd) przedsiebiorstwa jest uzalezniony od jego zdolnoéci do budowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej, uwarunkowanej wyposazeniem w zasoby
1 umiejetno$cig wykorzystania ogélu posiadanych zasobéw. Wzajemna likwi-
dacja przewag konkurencyjnych, obok dzialah nakierowanych na ich kreowa-
nie, stanowl kwintesencje konkurencji miedzy przedsiebiorstwami. Zaréwno
tworzenie nowych przewag konkurencyjnych, jak 1 likwidacja przewag konku-
rentéw poprzez doréwnywanie im, ma zwigzek z konfiguracjg 1 sposobami
wykorzystywania zasobow. Im fatwiej stworzy¢ przewage konkurencyjng, tym
szybciej 1 tatwie] moze by¢ ona zlikwidowania przez przeciwnikéw w drodze
kopiowania przez nich dziatah lidera (dzieki tworzeniu podobnej lub analo-
giczne] konfiguracji zasobéw). Zatem, mozliwos$¢ kreowania nowych przed-
siebiorstw, a nastepnie ich rozwdj zalezy od dostepnoséci do zasobéw stra-
tegicznie wartoSciowych. Przewaga konkurencyjna jest tym bardziej trwala,
a tym samym wieksze sg mozliwoScl rozwoju organizacji, im zasoby na kt6-
rych jest zbudowana sg rzadsze, mato dostepne dla konkurentéw 1 trudniej-
sze do imitacji oraz brakuje ich substytutéow'”.

Wymoég rzadkoscl zasobéw jako warunku przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa nie budzi istotnych kontrowersji. Zabieganie o zasoby trudne do
pozyskania na rynku przez rywali bylo w przeszlosci 1 jest ciggle powszechnie
stosowanym sposobem budowania wlasnej odmiennosci, ktéra jest waznym
czynnikiem sukcesu rynkowego. Ograniczony dostep do zasobéw strategicz-
nie warto$ciowych wyzwala konkurencje o nie. Globalizacja 1 upowszechnia-
nie sie rynku nabywcy fagodzg zewnetrzne w stosunku do przedsiebiorstwa
bariery dostepu do zasobéw. Dotyczy to jednak tylko tych zasobéw, ktére
sa przedmiotem obrotu na rynku, przede wszystkim zasobéw materialnych
(widzialnych).

Druga wazna okoliczno$¢ wplywajaca na trwato$é przewag konkurencyjnych
to trudno$¢ imitacji zasobdw, ktéra zalezy od specyfiki procesu ich gromadzenia
w przedsiebiorstwie, niejasnosci zwigzkow miedzy charakterem przewag konku-

rencyjnych 1 konkretnymi zasobami oraz spolecznej kompleksowosci zasobdéw.

7 ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management” 1991,
vol. 12, s. 99-120.
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Proces akumulowania zasobéw w przedsiebiorstwie podlega wielu pra-
widfowosciom, z ktérych najwazniejszym jest zjawisko niekorzySci kompresji
czasu oraz zmiany efektywnosci zasobéw w zalezno$ci od ich rozmiaréw!'.

Powyzsze zjawisko polega na tym, ze stan zasobu gromadzonego przez
dtuzszy czas jako suma jego strumieni, bedacych rezultatem konkretnych inwe-
stycji, nie zawsze jest mozliwy do skopiowania w krétszym czasie w rezul-
tacie dodawania do siebie wiekszych strumieni. Niektére zasoby wymagajq
dlugiego czasu niezbednego do ich zbudowania. Powszechnej §wiadomosci
marki nie mozna wykreowa¢ w krotkim czasie, niezaleznie od intensywno-
$ci dzialan promocyjnych 1 wydatkow na ten cel. Zdolnosci przedsiebiorstwa
w sferze dzialalnosci badawczo-rozwojowej, budowanej przez dlugi czas dzie-
ki wydatkom na B + R, prawdopodobnie nie uda si¢ stworzy¢ w drodze
jednorazowego wydatkowania podobnych kwot na taka dzialalno$é. Trudno
sobie wyobrazi¢ takze przefomowe zmiany kultury organizacyjnej czy zmia-
ny kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.

Efektywnos¢ wykorzystywanych zasobéw podlega prawidtowosci korzysci
skali, ale wazna jest réwniez kwestia ich tzw. masy krytycznej 1 zwigzanego
z tym efektu synergii. Przyrost efektywnosci ogdtu zasobéw spowodowany
ich biezacym strumieniem uzalezniony jest od istniejacego stanu zasobow.
Im wiecej zasobéw przedsiebiorstwo posiada, tym wieksze mogg by¢ korzy-
§c1 zwigzane z powiekszaniem ich stanu o biezacy strumien. W granicach
okreslonych rozmiaréw zasobéw ich powickszanie moze nie przynosié zad-
nych korzy$ci, az do momentu osiggniecia ich krytycznej wielko$ci, powy-
ze] ktorej niewielkie nawet przyrosty powodowaé moga skokowy wzrost ich
efektywnosci. Sytuacja taka powoduje zréznicowanie efektywnosci inwestycji
zasobowych w zaleznosci od zgromadzonych w przeszlosci zasobéw. Tym
samym, w drodze ponoszenia podobnych jak konkurenci w przesztosci wydat-
kéw inwestycyjnych na biezace strumienie zasobéw, nie zawsze mozna imi-
towac ich dzialania.

Kolejna, wazna okoliczno$¢ utrudniajgca imitacje zasobow, to niejas-
no$¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy konfiguracjg zasobéw a cha-
rakterem przewagi konkurencyjnej, co polega na tym ze konkurenci nie sg
w stanie zidentyfikowa¢ dlaczego konkretne przedsiebiorstwo posiada prze-

8 Por. J. Dierickx, K. Cool, Assets Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage,
,2Management Science”, 1989, vol. 35, s. 1504—1513.
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wage konkurencyjna 1 dzieki jakim zasobom zostata ona zbudowana. Czasa-
mi tego rodzaju niejasno$¢ wystepuje nawet w przedsiebiorstwach posiada-
jacych przewage konkurencyjna.

Ostatnia z wymienionych cech zasobéw utrudniajaca mmitacje to ich
spoleczna kompleksowos¢, dotyczaca przykladowo specyficznych stosunkéw
miedzyludzkich, kultury wewnetrznej, relacji z klientami czy dostawcami. Tego
rodzaju zasoby tworzone sg jako rezultat §wiadomych dziatan realizowanych
w przedsiebiorstwie w specyficznych, trudnych do skopiowania warunkach.

Kwestie dostepnosci zasobow 1 mozliwoscl ich kopiowania sg Scile
powiazane z koncepcja tzw. mechanizmu izolacji rozumianego jako zespdt
zjawisk (proceséw) ograniczajacych ex ante wyréwnywanie sie nadwyzki mie-
dzy konkurujgcymi przedsiebiorstwami®. Skutecznoéé dziatania mechanizmu
1zolacji wplywa jednoznacznie na trwalo$é przewagi konkurencyjnej, tym
samym warunkuje mozIliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa.

Mechanizm izolacji jest zjawiskiem obiektywnym dla przedsiebiorstwa
1 przesadza o tym, ze przedsiebiorstwo posiada wiedze o wartoSci strategicz-
nej zasobdw, pragnie zasoby takie pozyskaé, ale jest to utrudnione lub nie-
mozliwe ze wzgledéw od niego niezaleznych.

Decyzje dotyczace pozyskiwania lub tworzenia konkretnych zasobéw
sg rowniez uzaleznione od uwarunkowan wewnetrznych, do ktérych zaliczyé
mozna, przede wszystkim, kulture wewnetrzng czy obawe o zmiane istniejg-
cej struktury wladzy. Te wewnetrzne uwarunkowania powodujgce rezygnacje
z zasobdw strategicznie wartoSciowych, mozliwych do pozyskania na zewnatrz
przedsiebiorstwa lub wykreowania ich w przedsi¢biorstwie, obejmowane sg
pojeciem tzw. instytucjonalnego mechanizmu izolacji*’. Najprostsze przyklady
instytucjonalnego mechanizmu izolacji to rezygnacja z zatrudniania niepel-
noletnich, jako dziatania niezgodnego z normami kulturowymi lub zatrud-
nianie kandydatéw do pracy o nizszych niz mozliwe kwalifikacjach z obawy
o powstanie wewnetrznej konkurencji.

Powyzsze rozwazania o zwigzkach miedzy réznymi zasobami a mozliwos-

cig tworzenia przewagl konkurencyjnej, warunkujacej w dtuzszym horyzoncie

" Por. R.P Rumelt, Towards a Strategic Theory of the Firm, [w:] Competitive Strategic Management,
R.B. Lamb (red.), Prentice Hall, New Jersey 1984, s. 556-570.

2 Por. Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-Based
Views, ,Strategic Management Journal”, 1997, vol. 18, s. 705.
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czasowym rozwoj przedsiebiorstwa, prowadzg do konkluzji, ze we wspdlczes-
nej gospodarce wéréd wszystkich zasobéw szczegdlnego znaczenia, z punktu
widzenia rozwoju przedsiebiorstw, nabierajg zasoby niematerialne. Decydu-
je o tym gléwnie to, ze dostep do nich chroniony jest mechanizmem izola-
cji oraz fakt ich wplywu na wykorzystanie wszystkich posiadanych zasobéw.
Zasoby niematerialne tworzone sg w przedsiebiorstwach gltéwnie dzie-
ki przemyslanym dzialaniom, nie tylko kadry kierowniczej, ale wszystkich
zatrudnionych pracownikéw. Od ich postawy, emocjonalnego zaangazowania,
kreatywnosci, daznoéci do osobistego mistrzostwa w wykonywaniu obowigz-
kéw, uzaleznionego od sklonno$ci do uczenia sie, poczucia zadowolenia zale-
zy zdolno$§¢ organizacji do pozyskiwania 1 tworzenia nowych warto$ciowych
zasobéw, zar6wno materialnych jak 1 niematerialnych, ale takze, a czasem
przede wszystkim, poziom wykorzystania wszystkich zasobéw. Takie pozy-
tywne nastawienie pracownikéw jest zasobem rzadkim, trudnym do imita-
ji 1 nieposiadajagcym substytutéw, 1 zalezy od wielu innych zasobdéw, ktére
sktadajg sie na pojecie tzw. Pozytywnego Potencjalu Organizacii.
Przedmiotem rozwazan w dalszych czeSciach opracowania jest szcze-
gélowa charakterystyka istoty Pozytywnego Potencjalu Organizacji, jego oce-
na w $wietle wynikéw badan polskich 1 zagranicznych przedsiebiorstw oraz
rekomendacje dotyczace dzialan majacych na celu rozwianie takiego poten-

cjalu w polskich przedsi¢biorstwach.
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2.1. Teoretyczne podstawy koncepcji
Pozytywnego Potencjatu Organizacji

Idea wyodrebnienia pozytywnego potencjalu organizacji, jako specyficz-
nego stanu 1 konfiguracji zasobéw organizacyjnych, ma swg geneze w nurcie
krystalizujacym sie w naukach o zarzadzaniu na przestrzeni ostatniej deka-
dy. Nurt ten mozna okresli¢ mianem ,pozytywne] koncepcji organizacji”, co
stanow1 propozycje polskiego odpowiednika nazwy anglojezycznej. Jego sym-
bolicznym poczatkiem bylo powotanie w 2002 r. Center for Positive Organi-
zational Scholarship przy Uniwersytecie Michigan oraz opublikowanie przez
uczonych zwigzanych z tym centrum ksigzki zatytulowanej Positive Organiza-
tional Scholarship: Foundations of a New Discipline'. Na poczatku 2004 r. wply-
wowe czasopismo ,Harvard Business Review” okreslito te dyscypline mia-

nem przelomowej 1 rewolucyjne;.

1 Positive Organizational Scholarship: Foundations of a New Discipline, K.S. Cameron, J.E. Dutton,
R.E. Quinn (red.), Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003.
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Chociaz narodziny pozytywnej koncepcji organizacji mialy miejsce
w mijajacym dziesiecioleciu, jej korzenie siegajg znacznie glebiej. Przy tym
nalezy ich szuka¢ nie tylko w naukach o zarzadzaniu (zwlaszcza w dziedzi-
nie tzw. zachowan organizacyjnych oraz wspolczesnych koncepcjach takich
jak zarzgdzanie samym sobg, zarzadzanie wiedzg czy spofeczna odpowie-
dzialno§¢ biznesu), ale takze w innych naukach spolecznych, a zwlaszcza
w psychologii pozytywne;.

Pozytywny nurt w naukach o zarzadzaniu zajmuje si¢ badaniem pozy-
tywnych cech organizacji 1 jej czlonkéw, a takze pozytywnych proceséw
zachodzgcych w organizacjach 1 wynikéw przez te organizacje osigganych”
W szczegélnosel, badacze ogniskujg swoje zainteresowanie na takich zjawi-
skach, bedacych udziatem czlonkéw organizacji, jak: szczescie, doskonalosé,
witalnosé, rozkwit, uskrzydlenie. Z kolei wéréd najbardziej interesujacych pro-
ceséw zachodzacych w organizacji znajdujg si¢ tzw. procesy generatywne, two-
rzace 1 umacniajgce tworczy (generatywny) potencjal pracownikéw’. Potencjat
ten, wzbogacajac indywidualne mozliwosci czlonkéw organizacji pozwala na
kreowanie nowatorskich rozwigzan 1 osigganie ponadprzecietnych rezultatow,
ktére z kole1 przyczyniaja si¢ zaréwno do realizacji osobistych celéw 1 aspiracji
pracownikéw, jak 1 do rozwoju calej organizacji*. Warunkiem zaistnienia pro-
cesOw twoérczych w organizacjl jest doswiadczanie przez pracownikéw pozy-
tywnych emocji w miejscu pracy. To one motywujg do osiggania doskonato$ci
1 ponadprzecietnych wynikow oraz sprzyjaja poszerzaniu horyzontéw mysle-
nia 1 tworczemu eksperymentowaniu. Przy tym pojawianie sie pozytywnych
emocji u pracownikéw jest elementem tzw. ,pozytywnej spirali” w organiza-
ji; pozytywne emocje sprzyjaja odczuwaniu pozytywne] energii, ktéra prze-
klada sie na zaangazowanie, zwiekszajace efektywnos¢ calej organizacji, a to

z kolei jest katalizatorem dalszego wyzwalania dobrych emocji u pracownikéw’.

2 K.S. Cameron, J.E. Dutton, R.E. Quinn (red.), Foundations of Positive Organizational Scholar-
ship, [w:] ibidem, s. 4.

* J.E. Dutton, M.A. Glynn, G. Spreitzer, Positive Organizational Scholarship, [w:] Encyclopedia
of Career Development, J. Greenhaus, G. Callanan (red.), CA: Sage, Thousand Oaks 2006, s. 641.

* L.M. Roberts, From Proving to Becoming: How Posititve Relationships Create a Context for Self-
Discovery and Self-Actualization, [w:] Exploring Positive Relationships At Work: Building a Theoretical and
Research Foundation, ]J.E. Dutton, B.R. Ragins (red.), Laurence Erlbaum Associates, Mahwah 2007, s. 29.

> B.L. Fredrickson, Positive Emotions and Upward Spirals in Organizations, [w:] K.S. Cameron,
J.E. Dutton, R.E. Quinn (red.), op.cit., s. 163-173.
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Problemy podejmowane w zakresie pozytywne] koncepcji organizacji nie
wydaja sie czyms$ zupelnie nowym; ich obecno$¢ lub przynajmniej echo odna-
lez¢ mozna w rozwazaniach prowadzonych na gruncie nauk o zarzadzaniu
od dawna. Réznica polega jednak na przyjetej perspektywie. Dotychczasowe
badania koncentrowaly sie przede wszystkim na trudnosciach 1 deficycie oraz
sposobach ich rozwigzywania. Przy$wiecajace tym badaniom zalozenie méwi-
fo, ze pozytywne zjawiska pojawig sie w organizacjach, gdy tylko wyeliminuje
sie to, co negatywne. W zwiazku z tym zajmowano si¢ m.in. takimi proble-
mami, jak: przelamywanie oporu wobec zmian, rozwigzywanie konfliktéw; eli-
minowanie barier komunikacyjnych, radzenie sobie z brakiem motywacji do
pracy. Tymczasem zapobieganie procesom negatywnym nie jest wecale jedno-
znaczne z kreowaniem zjawisk pozytywnych (,generowanie pozytywéw to co$
wiece] niz zapobieganie negatywom™®). Co wigcej, koncentrowanie sie na trud-
nosciach, patologiach 1 barierach — paradoksalnie — sprzyja ich pojawianiu sie,
utrudniajgc tym bardziej osiggniecie stanéw pozytywnych. Jezeli, dla przykta-
du, pracownik rozpocznie analize czynnikéw powodujacych stres w jego pra-
cy, to moze to wywolaé jeszcze wiekszg jego frustracje. A nawet jesh uda mu
sie wyeliminowaé czynniki stresogenne, to w zadnym razie nie oznacza to, ze
automatycznie stanie sie szczeSliwszy 1 bardziej usatysfakcjonowany swojg pra-
cg’. Zalezno$¢ tego rodzaju dotyczy nie tylko jednostek. Takze w przypadku
grup (a wiec 1 organizacji) koncentracja na negatywnych aspektach ich funk-
cjonowania powstrzymuje je przed osiaganiem lepszych wynikéw 1 blokuje ich
potencjat rozwojowy®. Dlatego tez, w duchu pozytywnej koncepcji organizaci,
wlasciwszg drogg dazenia do sukcesu jest koncentracja na posiadanych talen-
tach 1 mocnych stronach, a nie na stabo$ciach, ktére nalezy wyeliminowad.

Prezentowana koncepcja nie powinna by¢ réwniez traktowana jako opo-
zycja do dotychczas proponowanych teori. W rzeczywistoécl, dostarczajac
nowego spojrzenia, wzbogaca ona prowadzone rozwazania o nowe, pozytyw-

ne elementy, nie negujac istnienia zjawisk negatywnych. Co wigcej, istnie-

© A. Caza, B.A. Barker, K. Cameron, Virtues and Ethics: Values in Organizations, http://www.bus.
umich.edu/Positive/Center-for-POS/Publications-Working-Papers.htm

” B.R. Ragins, J.E. Dutton, Positive Relationships At Work: An Introduction and Invitation, [w:]
J.E. Dutton, B.R. Ragins (red.), op.cit., s. 4.

8 L.M. Roberts, G. Spreitzer, J. Dutton, R. Quinn, E. Heaphy, B. Barker, How to Play to Your
Strengths, ,Harvard Business Review”, nr 1, styczeh 2005.




Aldona Gliriska-Newes$

nie tych ostatnich jest przez wielu autoréw traktowane jako jeden z istot-
nych czynnikéw wyzwalajgcych zjawiska 1 stany pozytywne, a wspélistnienie
obu czesto jest wrecz warunkiem stymulacji rozwoju 1 osiggania sukcesu
w podejmowanych zamierzeniach. Chociaz nalezy z duzg rezerwa odno-
si¢ si¢ do préb iloSciowego opisywania zjawisk ,miekkich”, w tym miejscu
mozna przytoczy¢ twierdzenie, méwiace, ze pobudzanie rozwoju (jednostek,
grup, organizacji) jest mozliwe, gdy bodZce pozytywne 1 negatywne pojawig
sie w stosunku trzy do jednego’.

Pozytywna koncepcja organizacji jest bliska (lecz nie réwnoznaczna)
rozwazaniom na temat kapitalu spolecznego. Pojecie to, chociaz ma swoje
korzenie w socjologii, wspélczesnie jest uzywane do wyjasniania wielu zja-
wisk bedacych réwniez w domenie polityki, ekonomii 1 zarzadzania. Kapital
spoleczny jest zazwyczaj rozumiany jako warto$¢ tkwigca w relacjach spo-
fecznych, a w szczegdélnosci w zaufaniu oraz tych normach 1 powigzaniach
wzajemnych, ktére, ulatwiajac skoordynowane dziatania, mogg zwiekszy¢
sprawno$¢ funkcjonowania spolecznosci. Problemy te w istocie znajdujg sie
w kregu zainteresowan badaczy zwiazanych z pozytywna koncepcja organi-
zacjl, aczkolwiek zakres 1 gleboko§¢ pozytywnych zjawisk bedacych przed-
miotem ich badan jest wiekszy. W zwigzku z tym takze w odniesieniu do
kapitatu spolecznego, na gruncie pozytywne] koncepcji organizacji, dodano
epitet ,pozytywny”, dla wyréznienia specyficzne] jego postaci. Pozytywny
kapital spofeczny to taki, ktéry powigksza generatywny (tworczy) potencjal
jednostek 1 grup. Jego elementem sg nie tylko zaufanie 1 wzajemne powia-
zania, ale takze akty dobroci 1 hojnosci, pomnazajace radosé, wdziecznos§é
1 otwarto$¢ na nowe pomysty'.

Perspektywa 1 terminologia przyjeta w pozytywnej koncepcji organizacji
ma, jak wspomniano wczesniej, silny zwigzek z rozwojem psychologii pozy-
tywnej. Jej pojawienie sie, z inicjatywy M. Seligmana, bylo wyrazem sprze-
ciwu wobec dominacji w badaniach psychologicznych (w jeszcze wiekszym

¢ J.E. Dutton, M.A. Glynn, Positive Organizational Scholarship, http://www.bus.umich.edu/Posi-
tive/POS-Research

10 R. Putnam, Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie we wspdtczesnych Wioszech, Spoteczny
Instytut Wydawniczy Znak, Krakéw 1995, s. 258.

""" W. Baker, J.E. Dutton, Enabling Positive Social Capital in Organizations, [w:] J.E. Dutton,
B.R. Ragins (red.), op.cit., s. 325-326.
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stopniu niz w badaniach prowadzonych w dziedzinie zarzadzania) proble-
moéw negatywnych, takich jak: choroby psychiczne, agresja, szkodliwe postawy
1 uprzedzenia. Ich eliminowanie nie prowadzi do szczescia, a wszak to wlasnie
szczeScle jest tym, czego czlowiek poszukuje przez cale swoje zycie. Zwracali
na to uwage juz starozytni filozofowie. W pismiennictwie takich autorytetéw
jak Arystoteles, Spinoza, Seneka czy Marek Aureliusz odnalez¢é mozna stwier-
dzenia wskazujgce na to, ze celem ludzkiego zycia jest szczescie 1 poszuki-
wanie sposobow jego osiagniecia. Przekonanie o dazeniu kazdego czlowieka
do odczuwania pozytywnych emocji, podnoszenia samooceny oraz poszuki-
waniu szczeScla powinno zatem leze¢ u podstaw rozwazan prowadzonych
w nowozytnych naukach spotecznych, zwlaszcza w psychologii 1 zarzgdzaniu.

Niezwykle inspirujacg w tym kontekscie jest koncepcja ,przeplywu”
(flow)'. Jego doéwiadczenie pojawia si¢ w aktywno$ci — w podejmowaniu
dziatania 1 kontaktéw z innymi ludZzmi. Chociaz inicjowanie wigkszosci aktyw-
nosci jest podyktowane wizjg konkretnych rezultatéw, ktére w zamierzeniu
ludzi maja prowadzi¢ do szczeScia, to w rzeczywistoscl szczescie odczuwa-
ne 1 osiggane jest przede wszystkim w trakcie dziatania, a nie tylko po jego
zakonczeniu 1 zrealizowaniu celu. To dlatego, w naturalny sposéb, po osiag-
nieciu danego zamierzenia czlowiek zaczyna planowaé nastepne. Koncep-
cja przeplywu stanowi tym samym bardzo istotng przestanke organizowa-
nia pracy 1 motywowania pracownikow. Samorealizacja 1 osigganie satysfakejt
poprzez zaangazowanie w prace jest w jej Swietle udzialem kazdego pracow-
nika 1 problemem znacznie istotniejszym, niz twierdzono w dotychczasowych
teoriach zarzgdzania. Poniewaz poszukiwanie szczeScia jest celem kazdego
czlowieka, jego Zrédlem jest tez praca, ktéra si¢ lubi. Bycie pracownikiem
nie oznacza bycia niewolnikiem lub cierpigcym pacjentem, a uczestniczenie
w procesie zarzadzania moze by¢ taka sama pasjg 1 powotaniem jak bycie
lekarzem lub nauczycielem™.

Pozytywna koncepcja organizacji stanowl rozwiniecie nurtu, w ramach
ktérego funkcjonuje m.in. tzw. ,zarzgdzanie samym sobg’'*. Koncepcja ta
odwoluje sie do bedacej udzialem kazdego czlowieka potrzeby bycia , panem

L
2 M. Csikszentmihalyi, Przeptyw, Wydawnictwo UNUS, Wroctaw 2007.

B B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 33.
" P Drucker, Jak zarzqdzaé samym sobg, HBRP, nr 1, marzec 2003.




Aldona Gliriska-Newes$

wlasnego losu”, niezaleznoéci 1 wolnoSci. Jej zaspokojenie jest mozliwe dzie-
ki ciaglemu rozwijaniu sie 1 dgzeniu do znalezienia pozycji zawodowej, ktéra
umozliwi takze optymalny wkiad w rozwdj firmy. Najlepsze wyniki w tym
zakresie osiaga ten, kto robi to, co potrafi najlepiej oraz pracuje w sposéb
najbardziej odpowiadajacy jego mozliwosciom. Celem zarzadzania staje sie
w tym kontekscie umozliwienie pracownikom zdobywania niezaleznoéci, ale
takze rozwijania ich pasji. Bedzie to mozliwe m.in. dzieki ufatwianiu im
poszerzania wiedzy na swoj temat, a przede wszystkim odkrywania wlasnych
sit 1 mozliwosci. Zarzadzanie samym soba uwarunkowane jest posiadaniem,
jak 1 cigglym rozwijaniem, inteligencji emocjonalnej, ktéra stanowi szczegdl-
ny rodzaj samo$wiadomosci jednostki, szczegblnie w kwestil wlasnych emo-
cji, potrzeb, instynktéw, systemu warto$ci, mocnych 1 stabych stron. Wyso-
ka inteligencja emocjonalna zawiera takze komponent interpersonalny, czyli
zdolnoé¢ rozumienia, wspélodczuwania, a nawet wplywania na emocje innych
ludzi. Za sprawa D. Golemana pojecie inteligencji emocjonalnej weszlo na
trwale do jezyka biznesu, a sama inteligencja emocjonalna jest uwazana
wspdlczesnie za jeden z najistotniejszych czynnikéw sukcesu indywidualne-
go, kompetencje, ktéra stanowi o ponadprzecietnosci nie tylko lideréw, ale
takze szeregowych pracownikéw.

Opisane zaleznosci uksztaltowaly jedno z podstawowych zatozen pozy-
tywne] koncepcji organizacji: osiaganie doskonalosci w pracy, a co za tym
idzie szczeScia, jest mozliwe w drodze rozwijania 1 koncentrowania si¢ na
talentach 1 mocnych stronach kazdego pracownika'. Podporzadkowanie temu
zalozeniu praktyk stosowanych w zarzadzaniu jest zatem jednym z funda-
mentalnych kierunkéw implementacji pozytywnej koncepcji organizacji.

Zwiazek przezywania pozytywnych doswiadczen 1 odczuwania pozy-
tywnych emocji przez pracownikow z ich rozwojem wilasnym oraz rozwojem
grupy (organizacji), do ktérej nalezg wydaje sie logiczny 1 zdroworozsgdko-
wy. Pozytywne emocje sprzyjaja wzmacnianiu zdrowia 1 ogélnego dobrostanu
kazdego czlowieka, dzieki czemu latwiej radzi on sobie z przeciwno$ciami
losu. To dlatego kazdy czlowiek stara sie angazowac w sytuacje dostarczajace

pozytywnych emocji. Duma 1 zadowolenie z tego, co sie robi zachecajg do

15

Ch.M. Peterson, M. Seligman, Positive Organizational Studies: Lessons from Positive Psychology,
[w:] K.S. Cameron, J.E. Dutton, R.E. Quinn (red.), op.cit., s. 15.
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dzielenia sie swoimi sukcesami 1 posiadang wiedza, motywujac jednoczesnie
do dalszych osiagnieé. Zainteresowanie 1 ciekawo$¢ prowadza do odkrywania
1 tworzenia nowej wiedzy, rozszerzania wlasnych zdolnosci poznawczych. Co
wiece], pozytywne emocje sg ,zarazliwe”, przenoszac sie 1 odzwierciedlajac
w relacjach ze wspétpracownikami lub klientami, dzieki czemu wzmacniany
zostaje dodatkowo efekt prorozwojowy calej organizacji'®. Ludzie przezywa-
jacy pozytywne emocje sg bardziej pomocni 1 zyczliwl innym, okazuja szacu-
nek 1 empatie, sg bardziej otwarci 1 kreatywni. Z kolei ci, ktérzy doswiadcza-
ja wymienionych postaw ze strony swoich ,pozytywnych” wspétpracownikéw,
najcze$cie] rewanzujg sie tym samym, co wynika z tzw. reguly wzajemnosci.
Nalezy przy tym dodaé, ze pozytywne zachowania 1 postawy wzmacniaja si¢
1 utrwalajg niejako samoistnie u ludzi postepujacych w ten sposéb. Dzieje
sie tak zaréwno z powodu zadowolenia 1 dumy z efektéw jakie to postepo-
wanie przynosi, jak 1 w wyniku warunkujacych te zalezno$¢ mechanizmoéw
psychicznych, takich jak atrybucja, autopercepcja lub dysonans poznawczy.
Krétko rzecz ujmujac, w rezultacie tych proceséw czlowiek utwierdza sam
siebie w przekonaniu, ze zachowuje sie w okreslony sposéb, ,poniewaz taki
wlasnie jest”, takie sg cechy jego osobowosci. Szczegélnie, gdy w gre wcho-
dza dziatania przynoszace pozytywne odczucia 1 pozytywne efekty, w wyniku
wspomnianych proceséw ulegaja one wzmocnieniu, a prawdopodobienstwo
wystgpienia ich w przyszloSci rosnie. Pozytywne wzajemne relacje w gru-
ple pracownicze] sg tym, czego ludzie w naturalny sposéb pragng 1 poszu-
kujg. Odbieranie pozytywnych sygnatéw ze strony innych ludzi jest jednym
z ,narzedzi” budowania indywidualnej samooceny, ale takze tworzenia iden-
tyfikacji 1 tozsamosci spoleczne;.

Zgodnie z zalozeniami pozytywnej koncepcji, rozwéj organizacji jest
mozliwy dzieki stworzeniu warunkow, w ktérych ludzie rozumiejg swoje prag-
nienia 1 Interesy, ustalajg 1 osiggajg swoje cele osobiste w drodze harmonii
1 przyjazni z innymi pracownikami. Aby tak sie stalo czlonkowie kazdego
zespotu musza sie lubic 1 sobie ufaé. Znaczenie sympatii 1 zaufania w zarza-

dzaniu jest ogromne 1 bylo wielokrotnie podkreslane w publikacjach z tej

' J.E. Dutton, E.D. Heaphy, The Power of High-Quality Connections, [w:] K.S. Cameron, J.E. Dut-
ton, R.E. Quinn (red.), op.cit., s. 263-268.

7" R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdatisk 1995,
s. 35-39.
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dziedziny. Obie postawy sa kluczowymi (choé nie jedynymi'®) komponenta-
mi spéjnoécl grupowe]. Spdjnosé, bedac spolecznym wymiarem efektywnosci
pracy grupowe]j, warunkuje osigganie przez grupe produktywnos$ci (realiza-
cji postawionych zadan). Pomimo tego, ze sama spdjno$¢ (w tym zaufanie
1 wzajemne lubienie sie cztonkéw grupy) nie jest w tym wzgledzie wystarcza-
jaca (wazne sg rowniez oczekiwania wspétpracownikéw odnosnie mozliwosci
wspélnego realizowania postawionych celéw), to bez niej, nawet przy bar-
dzo wysokich kwalifikacjach zespolu, produktywnosé moze by¢ co najwyzej
$rednia®. Sympatia jest jednym z podstawowych narzedzi wywierania wza-
jemnego wplywu; ludziom ktérych sie lubi chetniej sie pomaga, spelnia ich
zyczenia, ulega perswazji. Z kolei zaufanie to wartosé, ktéra, bedac zasadni-
czym budulcem kapitalu spolecznego, warunkuje wiele postaw kluczowych
z punktu widzenia osiggania przez organizacje ich celéw. Spowodowalo to
rozkwit badaf na temat zaufania na przetomie XX 1 XXI wieku®. Wér6d
postaw bedacych efektem wzajemnego zaufania wymieni¢ nalezy m.in. wig-
zanie interesu wlasnego z interesem organizacji, skfonno$¢ do dzielenia sie
wiedzg ze wspotpracownikami, lojalno$é, otwarto$é, szczero§é.
Reasumujac dotychczasowe rozwazania mozna sformulowaé trzy pod-
stawowe zalozenia lezace u podstaw pozytywne] koncepcji organizacji. Sa one
nastepujace:
1. Kazdy cztowiek dazy do osiagniecia w zyciu szczescia, a w swoich dzia-

taniach kieruje sie dobrem.

8 R. Brown, Procesy grupowe. Dynamika wewngtrzgrupowa 1 migdzygrupowa, Gdanskie Wydawni-
ctwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 53.

19 C. Oyster, Grupy, Zysk 1 S-ka, Poznan 2002, s. 44.

% Zob. m.in.: F Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa—Wroclaw 1997; WM. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Trust
Management in Virtual Organisations of Small and Medium-Sized Enterprises, ,Ekonomika 1 Organizacja
Przedsiebiorstwa”, 2006, nr 1; D. Ford, Trust and Knowledge Management: The Seeds of Success, Queen’s
KBE Centre for Knowledge-Based Enterprises, Kingston 2001; D.Z. Levin, R. Cross, L.C. Abrams,
E.L. Lesser, Trust and Knowledge Sharing: A Critical Combination, [w:] Creating Value with Knowledge,
E. Lesser, L. Prusak (red.), Oxford University Press 2004, s. 36—41; ]J.G. Holmes, Trust and the App-
raisal Process in Close Relationships, [w:] Advances in Personal Relationships, W.H. Jones, D. Perlman
(red.), Jessica Kingsley, London 1991, vol. 2, s. 57-104.

A, Glifska-Newe$, Kulturowe wwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawni-
ctwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 222.
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2. W ludzkiej naturze lezy dgzenie do doskonalo$ci 1 ponadprzecietnosei,

a polem do samodoskonalenia jest koncentracja na posiadanych talen-

tach 1 mocnych stronach.

3. Kazdy jest zdolny do pozytywnej, tworcze] energii, ktérej wyzwolenie
jest uwarunkowane odczuwaniem pozytywnych emocji, wynikajacych

z budowania pozytywnych relacji z innymi ludZmi.

W $wietle dotychczasowych rozwazan stymulowanie pozytywnych emo-
cji 1 doéwiadczen pracownikow jawi sie jako jeden z fundamentalnych czynni-
kéw rozwoju organizacji. Chociaz pozytywne emocje 1 dodwiadczenia sa tym,
czego kazdy czlowiek pragnie 1 poszukuje w sposéb naturalny, ich zaistnienie
w organizacjach nie jest automatyczne 1 bezwarunkowe. Zadaniem, jakie sta-
je w zwigzku z tym przed naukami o zarzadzaniu, jest sformufowanie teo-
rii 1 praktycznych zalecenh odno$nie do takiego projektowania 1 kierowania
organizacjami, by wyzwolony zostal naturalny pozytywny potencjal w nich
drzemigey. Taki charakter ma koncepcja Pozytywnego Potencjalu Organiza-
cji, ktéra zostanie przedstawiona w dalsze] czeSci tego rozdziatu.

2.2. Istota Pozytywnego Potencjatu Organizacji

U podstaw prezentowanej tu koncepcji lezy zalozenie o kluczowym
znaczeniu zachowan pracownikéw, jako czynnika decydujacego o sukcesie
lub porazce kazdej organizacji. Najlepsze procedury 1 systemy zarzadzania
zawiodg lub w najlepszym razie nie przyniosa spodziewanych rezultatéw,
jesli stosujacy je ludzie nie beda prezentowaé odpowiednich postaw. Z dru-
gle] strony, zaangazowani 1 tworczy pracownicy mogg przyczyni¢ sie do suk-
cesu organizacji, nawet jesli nie wdrozono w niej nowoczesnych systeméw
zarzagdzania. Pozgdane zachowania pracownikéw sg zatem najistotniejszym
walorem posiadanych przez organizacje zasobéw ludzkich.

Jednoczesnie zachowania pracownikéw pozostaja we wspélzaleznosci
z innymi zasobami posiadanymi przez organizacje, przy czym zalezno$¢ ta
jest obustronna. Zachowania czlonkéw organizacji stymulujg pozyskiwanie
1 rozwijanie okre§lonych zasobéw materialnych 1 niematerialnych; np. to pra-
cownicy wspéldecyduja o rodzaju nabywanych zasobéw materialnych, od ich
poczynan uzalezniona jest renoma organizacji, do zachowan pracowniczych
,dostrajane” sg narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi itd. Z drugiej stro-
ny posiadane przez organizacje zasoby takze wyzwalajg 1 ksztattujg okre-
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§lone zachowania; np. renoma organizacji powoduje wyrazanie sie¢ z dumag
0 swolm miejscu pracy, stosowane narzedzia zarzgdzania kadrami stymulu-
ja podejmowanie przez pracownikéow okreslonych inicjatyw, a funkcjonujace
w organizacjl zasoby materialne, takie jak systemy komputerowe, wplywaja
na sposéb komunikowania sie pracownikéw.

Chociaz zwigzek przyczynowo-skutkowy istniejgcy pomiedzy zachowa-
niami pracownikéw a pozostalymi zasobami organizacji jest trudny do uchwy-
cenia 1 zwymiarowania, nie ulega watpliwosci, ze zasadne jest podejmowanie
préb jego zdiagnozowania. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu szczegdlny,
praktyczny wymiar ma okre$lenie wplywu potencjatu organizacji, w znacze-
niu systemu jej zasob6éw, na wyzwalanie tych zachowan pracownikéw, ktére
przyczyniajg sie do rozwoju organizacjl.

Pojecie potencjalu organizacji, stworzone pod koniec zeszlej deka-
dy przez zespdl autoréw niniejszej ksigzki, odnosi sie do zestawu zasobdw
materialnych 1 niematerialnych organizacji generujacych jej konkurencyj-
nos$¢*. Koncepcja Pozytywnego Potencjalu Organizacji, stanowiac rozwinie-
cle plerwotnej teorll, wigze sie¢ z rozumieniem tegoz potencjatu jako takich
stanow, pozioméw 1 konfiguracji zasobéw, ktére pobudzajac Pozytywny Kli-
mat 1 Pozytywng Kulture Organizacji sprzyjajg pozytywnym, Prorozwojo-
wym Zachowaniom Pracownikéw (zalezno$¢ te zaprezentowano na rysunku
2.1). Klimat organizacyjny odnosi sie w tym przypadku do subiektywnych
odczué¢ pracownikow, dotyczacych ich stanowiska 1 atmosfery w miejscu pra-
cy, wynikajacych z oczekiwan jakie pod tym wzgledem maja. Kulture orga-
nizacyjng natomiast, wobec réznorodnosci definicyjnej, przyjeto traktowad
jako zbiér dominujacych warto$ci 1 norm postepowania, charakterystycznych
dla danej organizacji.

Klimat 1 kultura organizacyjna zostaly w prezentowanym ujeciu ,wypre-
parowane” z potencjatu organizacji, chociaz oba te zjawiska nalezg do syste-
mu zasob6éw. Uczynienie z nich odrebnych elementéw omawianego modelu
podyktowane jest bardzo szczegblng rola, jaka kultura 1 klimat organizacyjny
pelnig w ksztaltowaniu zachowan pracowniczych. Wyjatkowy charakter kul-

# B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jako Zrédlo przewag konkurencyjnych
i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, [w:] Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, M.]. Stankiewicz (red.), Wydawnictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Toruf 1999, s. 75.
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tury organizacyjnej 1 klimatu organizacyjnego polega na tym, ze bedace ich
pochodng zachowania sg autentyczne 1 bardziej trwate, wynikajac z tego w co
pracownicy wierzg 1 co rzeczywiscie uznajg za sluszne. O zachowaniach sty-
mulowanych przez pozostale zasoby rzadko mozna to powiedzie¢; zazwyczaj
utrzymuja si¢ one tak dlugo jak trwa dany bodziec, a przy tym moga by¢
modyfikowane przez faktyczne przekonania pracownikow, niekoniecznie zgod-
ne z intencjami zarzgdzajacych. Jednocze$nie 1 kultura organizacyjna, 1 kli-
mat organizacyjny maja swoje zrodla zaréwno w zasobach organizacji (np.
w stylu przywédztwa, strategii, systemach zarzadzania zasobami ludzkimi),
jak 1 w czynnikach pochodzacych z zewnatrz niej. Wsréd zewnetrznych Zr6-
det kultury 1 klimatu organizacyjnego znajduje si¢ przede wszystkim kultura
spoleczenstwa, w jakim funkcjonuje dana organizacja, ale posrednio na ocze-
kiwania 1 wartoSci pracownikéw, bedace kwintesencjy tych zjawisk, wplywa
takze system edukacyjny, kondycja gospodarki, system polityczny itd. Spra-
wia to, ze wynikajac z potencjalu organizacji, zaréwno kultura organizacyjna,
jak 1 klimat organizacyjny sg cze$ciowo niezalezne 1 same réwniez ksztaltujg

zasoby bedgace w posiadaniu organizacji.

Pozytywny Potencjat Organizacji: Pozytywna
vy : g l Kultura
I. Zasoby materiaine Organizacyjna
II. Zasoby niematerialne dotyczace:
a) strategii Y
b) struktury Rozwdij

D =TT D SO0 TOoNN
4

)
¢) zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji
d) wiadzy i demokratyzacji zarzadzania 4
e) kontroli
f) innowacii Pozytywny >
g) integraciji i identyfikaciji z firmg Klimat
h) przywodztwa Organizacyjny

Rysunek 2.1. Pozytywny potencjat organizacii jako czynnik warunkujacy prorozowojowe zachowania pracownikow
i rozwoj organizacji
Zrodto: opracowanie wiasne.

Pozytywny Potencjal Organizacji jest jej nierozerwalna, immanentng
wlasciwoscia, tzn. kazda organizacja w swej istocie posiada zdolno$¢ gene-

rowania Pozytywnej Kultury Organizacyjne], Pozytywnego Klimatu, a w kon-
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sekwencji — pozytywnych 1 prorozwojowych zachowan pracownikéw. Jednak-
ze posiadanie potencjatu (kazdego rodzaju) nie oznacza automatycznie jego
wykorzystywania. Pozytywny Potencjal Organizacji musi zatem by¢ odpowied-
nio stymulowany 1 wyzwalany poprzez wlaSciwie dobrane narzedzia zarza-
dzania, tak, by rzeczywiscie przyczynial sie do pozytywnych prorozwojowych
zachowan pracownikéw. Identyfikacja elementarnych sktadnikéw pozytywne-
go potencjalu jest w tym kontekscie zasadniczym warunkiem zaréwno diag-
nozy jego stanu w danej organizacji, jak 1 okreslenia odpowiednich metod

stymulowania.

2.3. Struktura Pozytywnego Potencjatu Organizacji

Identyfikujac skfadniki elementarne pozytywnego potencjatu kierowano
sie wskazaniami pozytywnej koncepcji organizacji, przedstawionymi w punk-
cie 2.1. W szczegdlnoscl starano sie okresli¢ taka postaé kazdego z zasobdw,
ktéra stymulowataby do§wiadczanie pozytywnych emocji przez pracownikéw
1 takie ich postawy, ktére zwigzane sg z dazeniem do doskonaloéci, twor-
czo$clg, samorozwojem.

W strukturze zasobow tworzacych Pozytywny Potencjal Organizacii
wyrézniono dwie gléwne grupy: zasoby materialne 1 niematerialne. Wéréd
zasobow materialnych znalazly sie:

1) kompletne 1 atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy — tj. takie, ktére
zawiera wszelkie elementy umozliwiajace wykonywanie zadania na naj-
WyZszym poziomie,

2) ergonomia narzedzi pracy — sprawiajaca, ze kazdy pracownik czuje kom-
fort fizyczny wykonujac swoje obowiazki

3) latwy dostep do zbioréw wiedzy (bibliotek) — ulatwiajacy 1 stymuluja-
cy do poszerzania swojej wiedzy oraz doskonalenia poziomu wykony-
wanych zadan,

4) tatwy dostep do zbioréw informacji (Internet, intranet) — réwniez
wzmacniajacy postawy samorozwoju 1 doskonalenia, a takze otwartosci,

5) atrakcyjna infrastruktura socjalno-bytowa (np.: bary, miejsca rekrea-
cji, przedszkola, ztobki, kliniki itp.) — zasoby, ktére sprzyjaja ogdlnie
pojetemu dobrostanowi pracownikow, a takze ulatwiajg godzenie zycia
zawodowego z prywatnym, co jest warunkiem harmonii w zyciu oso-
bistym.
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Zasoby niematerialne organizacji stanowiag znacznie szerszy 1 bardziej
ztozony zbiér. Istnieje przy tym duza réznorodno$é ich klasyfikowania.
Dla potrzeb analizy Pozytywnego Potencjalu Organizacji podzielono je na
8 kategorii obejmujacych zasoby niematerialne dotyczace:

— strategl,

— struktury,

— zarzadzania zasobami ludzkimi,

— wiadzy 1 demokratyzacji zarzadzania,
— kontroli,

— Innowacji,

— 1ntegracji 1 identyfikacji z firma,

— przywédztwa.

Zasoby zwigzane ze strategia, by mozna je uznaé za elementarne sktad-
niki Pozytywnego Potencjatu Organizacji, muszg przyczynia¢ sie do pobudza-
nia ambicji pracownikéw, a takze dawa¢ im poczucie podmiotowosci w pro-
cesle zarzadzania strategicznego.

W kategorii zasobéw niematerialnych zwigzanych ze strukturag organi-
zacyjng najistotniejsze sg z kolei takie jej aspekty, ktére stymulujg swobodny
przeplyw wiedzy 1 kreatywno$¢ pracownikéw, dajac im jednocze$nie poczu-
cie wplywu na bieg zdarzen.

Niezwykle wazng grupa zasobéw niematerialnych organizacji sg te, ktore
skladajg sie na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ich znaczenia nie umniejsza
zaden kontekst ani perspektywa prowadzonych rozwazan, jednakze z punktu
widzenia prezentowanej tu koncepcji potrzeba wilasciwego skonfigurowania
stosowanych narzedzi polityki personalnej jest szczegélnie wazna. Narzedzia
te stanowlg bezposredni $rodek oddzialywania na ludzi 1 ich zachowania,
a zatem ich zdefiniowanie powinno by¢ §ciéle podporzgdkowane idel pozy-
tywne] organizacjl. Wsréd elementarnych skladnikéw zidentyfikowanych w tej
gruple zasobéw znajdujg si¢ instrumenty wspierajgce tworczosé, dazenie do
samodoskonalenia 1 rozwiania swoich talentéw, ale takze dajace poczucie
sprawiedliwo$ci traktowania 1 podmiotowosci pracownika.

Kolejna grupa zasobéw niematerialnych tworzacych Pozytywny Poten-
cjal Organizacji dotyczy wladzy 1 demokratyzacji zarzadzania. Podobnie jak
w przypadku weze$nie] omawianych grup zasobéw niematerialnych, sktadniki
zwigzane z wladza w organizacji powinny by¢ tak wyprofilowane, by sprzy-
jaé kreatywnosci, odpowiedzialno$ci 1 poczuciu sprawiedliwo$ci 1 podmio-
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towosSci pracownikow, ale takze budowaé pozytywne relacje pomiedzy pod-
wladnymi 1 przelozonymi.

W grupie zasobéw dotyczacych kontroli, urzeczywistnienie koncepcji
Pozytywnego Potencjatu Organizacji odbywa sie poprzez nadanie poszcze-
g6lnym skladnikom elementarnym przede wszystkim charakteru sprzyjaja-
cego ksztaltowaniu sie poczucia sprawiedliwo$ci, mozliwosci wplywu na to,
co sie robi oraz dgzenia do doskonalosci. Szczegdlne znaczenie ma w tym
kontekscie stymulowanie samokontroli.

Zasoby organizacji s kategoryzowane na wiele réznych sposobéw. Przy-
jecie okreslonego podejscia jest zazwyczaj wynikiem okre$lonego celu lub per-
spektywy z jakiej analizowane jest wnetrze organizacji. Perspektywa Pozytyw-
nego Potencjalu Organizacji powoduje konieczno$¢ spojrzenia na potencjat
organizacji przez pryzmat zachodzacych w organizacji proceséw, po to, by
zidentyfikowa¢ wplyw zasobéw na zachowania pracownicze zwigzane z tymi
procesami. Dlatego tez w opisywanym tu ukladzie wyrézniona zostala gru-
pa zasobéw niematerialnych dotyczacych innowacji. Zasoby te zwigzane sg
przede wszystkim z pobudzaniem kreatywnosci pracownikéw, ale ich funkeja
nie sprowadza si¢ wylgcznie do tego. Efektem uksztaltowania w odpowiedni
sposob skladnikéw potencjalu zwigzanych z dzialalnoscig innowacyjng jest
takze budowanie poczucia sprawiedliwosci 1 podmiotowosci pracownikow.

Jednym z kluczowych obszaréw z punktu widzenia pozytywnej kon-
cepcji organizacji jest budowanie pozytywnego, emocjonalnego zwigzku pra-
cownikéw z ich organizacja. Z tego wzgledu w systemie zasobéw tworzacych
Pozytywny Potencjal Organizacji wyrézniona zostata kategoria zasobéw nie-
materialnych dotyczacych integracyi 1 identyfikacji z firma. Zasoby te powin-
ny z jednej strony ksztaltowal poczucie zaufania 1 dumy z wlasnej organi-
zacjl, z drugiej dawaé¢ $wiadectwo lojalnoSci 1 troski organizacji wzgledem
pracownikéw.

Ostatnig z omawianych, ale wcale nie najmniej wazna kategorig zaso-
bow niematerialnych, jest przywédztwo. Réznorodnoéé koncepeji opisuja-
cych cechy, zdolnosci 1 zachowania skutecznego przywoédcey powoduje, ze
problemow1 pozytywnego przywddztwa w organizacji mozna byloby po$wie-
ci¢ odrebne badania. Niemniej jednak podjeta zostala préba zidentyfikowa-
nia zestawu charakterystyk (cech, zdolnoSci, wzorcéw postepowania), ktére
W najwyzszym stopniu cechujg przywédztwo sprzyjajace pobudzaniu pozy-
tywnych zachowan pracowniczych. W grupie tej znalazly sie:
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1) zdolnos¢ wybiegania w przyszlosc,
2) szerokie horyzonty,

3) determinacja,

4) wzbudzanie zaufania,

5) odpowiedzialnosé,

6) zdolno$¢ wywierania wplywu,

7) zdolno$¢ inspirowania innych,

8) empatia,

9) odwaga.

Zgodnie z przyjetym w modelu kierunkiem oddzialywania, Pozytywny
Potencjat Organizacji, bedgc zbiorem wyzej opisanych cech 1 stanéw zasobéw
organizacyjnych, ksztaltuje Pozytywny Klimat Organizacyjny 1 Pozytywng Kul-
ture Organizacyjna. Chociaz bez watpienia oddziatywanie to jest obustron-
ne (tj. kultura 1 klimat organizacyjny réwniez ksztaltuja zasoby organizacji),
z perspektywy teorii uzytecznej, a wiec formutujacej wskazania praktyczne
dla przedsiebiorstw, wiekszg warto$¢ aplikacyjng bedzie mialo zidentyfiko-
wanie wplywu zarzgdzania zasobami organizacji na klimat 1 kulture organi-
zacyjng niz odwrotnie.

Dla potrzeb prezentowanego modelu przyjeto traktowaé kulture organi-
zacyjng jako zbiér dominujacych wartosci 1 norm postepowania, charaktery-
stycznych dla danej organizacji. Celowo zawezony zostal zakres elementéw
tworzacych to zjawisko (w najszerszych ujeciach artefaktami kultury organi-
zacyjne] staja sie takze wybrane zasoby organizacji); w szczegélnosci wyod-
rebniono z niej zachowania pracownikéw, jako szczegdlny czynnik decydu-
jacy o rozwoju organizacjl. Pozytywna Kultura Organizacyjna, podobnie jak
Pozytywny Potencjal Organizacji, stanowi specyficzng konfiguracje elementéw
sktadowych, w tym przypadku warto$ci organizacyjnych. Kierujagc sie zalo-
zeniami pozytywnej koncepcji organizacji zidentyfikowano w niej elementy
takie, jak: kooperacja, zaufanie, szacunek, odpowiedzialno$é, zaangazowanie,
proaktywno$¢, adaptacyjnos$é, kreatywnosé, doskonatosé, otwartoéé, szlachet-
nos¢, lojalnosé, racjonalnos$é, uczeiwosé, spolegliwo$é, poszanowanie prawdy,
sprawiedliwo$¢, odwaga, poszanowanie tradycji organizacjl.

Z kolei klimat organizacyjny jest utozsamiany w prezentowanym ujeciu
z subiektywnymi odczuciami pracownikéw dotyczacymi ich stanowiska pracy
1 atmosfery w miejscu pracy. Pozytywny Klimat Organizacyjny, bedac znéw spe-
cyficzng odmiang tego zjawiska, jest ksztaltowany przez nastepujace czynniki:
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1) klarownos$¢ — czyli poczucie, ze wszyscy wiedzg, czego si¢ od nich
oczekuje 1 rozumiejg, jak te oczekiwania wigzg sie z szerszymi celami

1 zadaniami calej organizacji,

2) nagradzanie — czyli przekonanie, ze dobra praca jest uznawana 1 nagra-
dzana,

3) standardy — czyli przekonanie pracownikéw, ze ich zwierzchnicy przy-
wigzujg wysokg wage do maksymalnego angazowania si¢ pracownikéw

w wypelnianie zadan,

4) elastyczno$¢ — czyli postrzeganie ograniczen w miejscu pracy jako nie-
wielkich,

5) odpowiedzialno$¢ — czyli poczucie, ze zakres kompetencji delegowa-
nych na pracownikéw jest bardzo szeroki,

6) zaangazowanie zespolu — czyli zadowolenie 1 dume pracownikéw z przy-
nalezno$ci do organizacji.

Klimat organizacyjny 1 kultura organizacyjna sg czynnikami ksztaltuja-
cymi zachowania pracownikéw. W modelu Pozytywnego Potencjatu Organi-
zacjl, zachowaniami stanowigcymi gtéwny obiekt zainteresowania sg zacho-
wania ,pozytywne”, tj. takie, ktére koresponduja z zalozeniami pozytywnej
koncepcji organizacji. Sg wérdéd nich zatem zachowania wyrazajace dazenie
do doskonaloéci 1 samorealizacji pracownikow, manifestujace ich pozytywne
relacje ze wspolpracownikami 1 sama organizacjg, czy tez odnoszace sie do
wyzwalania naturalnego twoérczego potencjatu pracownikéw. Zgodnie z zato-
zeniem bedacym podstawa prezentowanej koncepcji, pozytywne zachowania
pracownikéw maja jednoczeénie charakter prorozwojowy, tj. przyczyniajg sie
w wysokim stopniu do rozwoju organizacji.

Kazdy z wymienionych obszaréw, poczawszy od potencjalu organizacji,
poprzez kulture 1 klimat organizacyjny, po zachowania pracownikéw, zostal
uszczegdlowiony 1 opisany w postaci sktadnikéw elementarnych. Ich charak-
ter oraz zwigzki z pozostalymi komponentami modelu zostang przedstawio-

ne w kolejnych rozdziatach.
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3.1. Opis szczegétowy elementarnych sktadnikéw PPO

W rozdziale poprzednim scharakteryzowany zostal Pozytywny Poten-
cjal Organizacji (PPO) jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa. Koncepcja
ta w celu doglebnej analizy ulegla uszczegétowieniu. Totez w ramach PPO
zostaly wydzielone obszary istotne dla pobudzania prorozwojowych zachowan
pracownikéw organizacji, a w ramach tych obszaréw — elementarne sktadni-
ki, tworzgce jako catos¢ PPO.

Pierwsza wyrézniong grupa w ramach PPO zostata grupa skladnikéw
zwigzana z zasobami materialnymi. Zasoby te buduja podstawowe Srodowi-
sko, w ktérym kazdego dnia przebywa pracownik. Totez zapewnienie mate-
rialnego komfortu jest podstawg dobrego samopoczucia pracownika w orga-
nizacjl. W obszarze tym wyrézniono: tatwy dostep do zbioréw informacji
(Internet, intranet); kompletne 1 atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy;
tatwy dostep do zbioréw wiedzy (bibliotek); atrakeyjng infrastrukture socjal-
no-bytowa (bary, miejsca rekreacji, przedszkola, ztobki, kliniki itp.) oraz ergo-

nomie stanowiska pracy. Sa to te elementy, ktére powoduja, ze pracownik
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W miejscu pracy, czuje sie bezpiecznie, dobrze 1 nie brakuje mu niczego, co
mogloby utrudni¢ wykonanie przez niego powierzonych zadan.

Kolejne wyréznione grupy dotyczyly zasobéw niematerialnych zwigza-
nych ze: strategia, strukturg organizacyjna, zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
wladzg 1 demokratyzacja zarzadzania, kontrola, innowacjs, integracja 1 iden-
tyfikacjg z firmg oraz z przywédztwem.

W obszarze strategii zostaly wyodrebnione skfadniki, ktére zwigzane
sg z prawidlowym formulowaniem celéw strategicznych, motywujacych pra-
cownikéw do coraz wyzszych osiagnie¢. Obszar ten charakteryzuja nastepu-
jace skladniki: strategia wypadkows intereséw pracodawcéw 1 pracownikow;
w procesie formulowania strategu zasieganie 1 uwzglednianie opinii pracowni-
koéw; cele strategiczne jasno sformulowane 1 w pelni komunikowane pracow-
nikom; ambitne cele strategiczne; cele strategiczne szczerze argumentowane
pracownikom; precyzyjnie okre§lone etapy realizacji, ich wymiary 1 terminy;
precyzyjnie okreslone zadania 1 odpowiedzialnosé; szczerze, mozliwie petne
informowanie o przebiegu realizacji. Wymienione stany pozwalaja na lepsze
rozumienie celéw stawianych przed pracownikami, wzrost odpowiedzialno-
Sc1 1 wieksze zaangazowanie pracownikéw w realizacje celéw.

Grupa skladnikéw dotyczaca struktury zwigzana jest z charakterysty-
ka elementéw ulatwiajacych elastyczne 1 sprawne dzialanie pracownika oraz
szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ nowe sytuacje 1 problemy. Do tych
elementéw zaliczono: strukture splaszczong oraz minimalng hierarchizacje;
orientacj¢ horyzontalna; mozliwo$é swobodnego doboru zespoléw projekto-
wych; optymalng formalizacje — gdzie trzeba precyzyjne 1 klarowne procedury,
gdzie nie jest to konieczne — dzialania niesformalizowane; istnienie zasady
,klienta wewnetrznego” oraz sprawne systemy 1 drozne kanaly informacyjne.

Elementarne skladniki tworzgce obszar PPO zwigzany z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi to: przejrzyste 1 konsekwentnie stosowane procedury
(zatrudniania, przesuwania, oceniania, w tym jasno okre$lone §ciezki awan-
séw); uwzglednianie w procedurach naboru uzdolnien 1 osobowosci kandy-
datéw; obsada atrakeyjnych stanowisk w pierwszej kolejnoéci pracownikami
wlasnymi; w systemach motywacji pilerwszehstwo dla instrumentéw pozy-
tywnych (nagréd), ale w sprawach tego wymagajacych dopuszczanie stoso-
wania kar (z géry okreslone kryteria 1 wymiary); w systemach motywacji
— dopuszczenie wynagradzania — na okre$lonych 1 znanych wszystkim zasa-

dach — w formie udzialéw we wzro$cie warto$ci firmy; w systemach ocen —
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kryteria jednoznaczne, powszechnie znane 1 akceptowane przez pracownikéw
(ewentualnie wspdlnie z nimi ustalane), konsekwentnie stosowane; wyniki
ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi; rozbudowany, dostepny dla
wszystkich chetnych, system szkolen, zapewniajacych rozwijanie kompeten-
cji pracownikéw; tematyka szkoleh uwzgledniajgca zapotrzebowanie zglaszane
przez pracownikéw; wysoki poziom merytoryczny szkolen; ewidentna przy-
datno$¢ szkolen dla prac wykonywanych przez ich uczestnikéw; atrakcyjne
formy szkolenia; wysokie wymagania wobec kandydatéw do pracy w firmie
= elitarno$¢ zatrudnienia; elastyczny czas pracy oraz stosowanie systemu
zarzadzania talentami. Stany te charakteryzujg sytuacje optymalnej jasnosci
funkcjonowania pracownika w organizacji na kazdym etapie procesu kadro-
wego oraz klada nacisk na umozliwianie podnoszenia wiedzy 1 umiejetnosci
pracownikéw w firmie.

W obszarze zwigzanym z wladza i demokratyzacja zarzadzania znala-
zly sie sktadniki charakteryzujace pozytywne relacje na linii przetozony—pod-
wladny. Zaliczono do nich: argumentacje decyzji; konsultacje; delegowanie
uprawnien; niesformalizowane zasieganie opinii; stosowanie systemu zarzadza-
nia przez cele; istnienie licznych formul bezposrednich kontaktéw z przeto-
zonymi; stosowanie zasady — nigdy pracownik mniej kompetentny nie moze
by¢ szefem bardziej kompetentnego; kierownik coach’em, promotorem a nie
nadzorcg oraz ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, w wyroz-
nianiu itp.). Wymienione skladniki opisujg relacje przefozony—podwladny
na zasadzie wspélpracy a nie wydawania polecen 1 wykonywania rozkazéw.

Elementarne skladniki obszaru kontroli charakteryzuja jasny, czytel-
ny proces kontroli jako podstawe do cigglych usprawnien. Stan ten opisujg
nastepujace sktadniki: celem gtéwnym wszelkich kontroli — pozyskanie infor-
macji do udoskonalenia ocenianej pracy 1 sprawdzenia realizacji uzyskanych
wynikéw; czestotliwosé kontroli dostosowana do charakteru pracy; znane
wczesnie] kryteria kontroli; kryteria wymierne; systemy kontroli powigzane
z Instrumentami motywacji; duzy udzial 1 znaczenie samokontroli; mozli-
wos¢ uzyskania przez kontrolowanego pelnej argumentacji wyniku kontroli
oraz mozliwo$¢ odwolania si¢ od uzyskanego wyniku kontroli.

W grupie elementéw dotyczacych innowacji znalazly sie nastepujace
skladniki: w systemach ocen uwzglednianie 1 wysokie premiowanie zacho-
wah proinnowacyjnych; uwzglednianie autorstwa innowacji w decyzjach

kadrowych (awansach, przesunieciach itp.); atrakcyjne honoraria dla auto-
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réw oryginalnych, dajacych podstawy do innowacji pomysléw; uczynienie
z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla wszystkich pracow-
nikéw (promowanie takich postaw); szanowanie autorstwa pomystéw (nie-
dopisywanie sie przez przelozonych do pomystéw podwladnych) oraz tole-
rancja dla bledéw w dziataniach innowacyjnych. Elementy te charakteryzuja
sytuacje przyjecia postawy proinnowacyjnej przez kierownictwo 1 traktowa-
nia innowacji jako podstawy wszelkiego rozwoju 1 drogi uzyskiwania prze-
wagl konkurencyjne;.

Obszar integracji i identyfikacji z firmg tworza elementy pozwalaja-
ce na budowanie lojalnosci pracownikéw, podnoszenie morale pracownikéw,
tozsamoscl, a wigc zacle$niania wiezi pracownikéw z organizacja. Do tych
sktadnikéw zaliczono: wspélne, dobrowolne ,$wietowanie” waznych dla fir-
my zdarzen (r6znych rocznic, sukceséw firmy itp.); treningi wspélodpowie-
dzialnoSci 1 zaufania; atrakcyjna, dostepna na jasnych zasadach oferte §wiad-
czen rekreacyjnych; atrakcyjne 1 stojace na wysokim poziomie ,dodatkowe”
Swiadczenia medyczne; dodatkowe ubezpieczenia; zapewnienie pracowni-
kom dostepu do informacji, jakie chcieliby mie¢ o swojej firmie (na zasa-
dach oczekiwanych przez pracownikéw, ale jednocze$nie uwzgledniajacych
wymogl ochrony wiedzy organizacyjnej); zapewnienie wsparcia w trudnych
sytuacjach; wysoka reputacje firmy; uznang marke wytwarzanych wyrobéw
oraz atrakcyjna deklaracje musji.

Ostatni obszar PPO tworza skladniki zwigzane z przywédztwem, a wiec
z procesem, podczas ktérego jednostka wplywa na grupe w celu osiggniecia
wspélnego celu'. Ten zlozony proces jest podstawa sukcesu organizacji a naj-
wazniejsze jego elementy charakteryzujace przywodcow to: zdolno$é wybie-
gania w przyszio$é; szerokie horyzonty; determinacja; wzbudzanie zaufa-
nia; odpowiedzialno$é; zdolnosé wywierania wplywu; zdolno$¢ inspirowania
innych; empatia oraz odwaga.

Jak wyglada poziom (stan) wszystkich wymienionych, elementarnych
sktadnikéw PPO w przedsiebiorstwach, autorzy starali dowiedzie¢ sie pod-
czas powzietego procesu badawczego. Ocena stanu PPO w przedsiebior-

stwach zostala dokonana na etapie badan ankietowych. Przedstawiciele bada-

' Szczegbtowa charakterystyka pojecia przywddztwo znajduje sie w ksigzee R. Karaszewskiego,
Prazywddztwo w srodowisku globalnego biznesu, Wydawnictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Toruf 2008,
s. 25-59.
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nych przedsiebiorstw zostali poproszeni o okre§lenie jak dalece wymieniony,
kazdy sktadnik PPO charakteryzuje potencjal organizacyjny danego przed-
siebiorstwa, poprzez wybranie jednej z kategoru skali od ,zdecydowanie nie
charakteryzuje” (0%) do ,zdecydowanie charakteryzuje” (100%). Odpowie-
dzi udzielity przedsiebiorstwa polskie, francuskie oraz japonskie. Uzyskane

wyniki zostang zaprezentowane w dalszej czescl rozdziatu.

3.2. Ocena stanu Pozytywnego Potencjatu Organizacji
w badanych przedsigbiorstwach

3.2.1. Stan PPO w polskich przedsiebiorstwach

Pozytywny potencjal polskich przedsiebiorstw oceniony zostal na $red-
nim poziomie 67,13, na co skladaja sie srednie oceny poszczegdlnych obsza-
réw wchodzacych w sktad PPO (graficzny obraz $redniego stanu PPO pre-
zentuje rysunek 3.1). W odniesieniu do oceny maksymalnej 100%, uzyskana
ocena ukazuje, 1z jest wiele obszaréw w polskich przedsiebiorstwach wyma-

gajacych usprawnienia lub zmiany.

Zasoby materialne

Przywodztwo Strategia

Integracja i identyfikacja z firma Struktura

Innowacje Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Kontrola Wtiadza i demokracja zarzadzania

Rysunek 3.1. Pozytywny potencjaf polskich przedsiebiorstw — stan $redni
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.

W grupie sktadnikéw zwigzanych z zasobami materialnymi najwyzej,

jezeli chodzi o stan posiadania, oceniono fatwy dostep do zbioréw informacji
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(85,58) oraz kompletne 1 atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy (80,78).
Mozna wiec przypuszczad, 1z polscy pracownicy sg racze] zadowoleni z dostep-
nosci do zbioréw informacji jak réwniez z materialnych warunkéw ich sta-
nowisk pracy. Gorzej juz natomiast oceniono ergonomie narzedzi pracy oraz
fatwy dostep do zbioréw wiedzy. W dobie ogélnej dostepnosci do Interne-
tu, pozyskanie informacji nie jest problemem. Jest nim natomiast umiejet-
no$¢ wykorzystania odpowiednich danych dla dobra organizacji, gdy wiedza
organizacyjna nie jest systematyzowana, aktualizowana, gdy brakuje dzialan
pozwalajacych na dzielenie sie nig itd. Stad tez duzo nizsza ocena sklad-
nika dostepu do zasobow wiedzy. Najgorzej w tej grupie elementéw przed-
stawiciele badanych przedsiebiorstw ocenili atrakcyjna infrastrukture socjal-
no-bytowa (np. bary, miejsca rekreacji, przedszkola, ztobki, kliniki itp.) co
$wiadczy, 1z takich miejsc ciggle bardzo brakuje pracownikom polskich przed-
siebiorstw. Nie jest to oczywiscie wyposazenie niezbedne, ale istotnie podno-
szace dobre samopoczucie pracownika w miejscu pracy (mozliwo$¢ zjedzenia
cieplego positku podczas pracy, skorzystanie z tahszych ustug rekreacyjnych).
Dostep do zaktadowych klinik czy np. przedszkoli podnosi poczucie bezpie-
czenstwa pracownika. Jest to wiec bardzo wazny obszar ksztaltowania PPO.
W przypadku oceny tego skladnika rozrzut odpowiedzi byl bardzo duzy, co
$wiadczy o zréznicowaniu udzielanych odpowiedzi. W wielu polskich przed-
siebiorstwach pracownicy nie majg mozliwosci korzystania z jakichkolwiek
miejsc zaliczanych do atrakeyjnej infrastruktury socjalno-bytowe;j, ale réwniez
sq takie przedsiebiorstwa, ktére w pelni zapewniajg ten dostep swoim pra-
cownikom. Pozwala to mie¢ nadzieje, iz ta pozytywna tendencja bedzie sie
rozwijaé. Zestawienie uzyskanych ocen przez elementarne skladniki obszaru

zasobow materialnych prezentuje tabela 3.1.

Tabela 3.1. Sredni stan elementarnych skiadnikow PPO w obszarze zasobow materialnych

Lp. Elementarne skfadniki PPO w obszarze zasoboéw materialnych Stan $redni
1 |tatwy dostep do zbioréw informacii (Internet, intranet) 85,58
2 | Kompletne i atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy 80,78
3 |Ergonomia narzedzi pracy 76,31
4 |tatwy dostep do zbiorow wiedzy (bibliotek) 72,21
5 | Atrakeyjna infrastruktura socjalno-bytowa (np.: bary, miejsca rekreacji, przedszkola, ztobki, kliniki itp.) 50,19

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.
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Srednia ocena PPO w obszarze zasobéw materialnych to 72,56. Jest
to druga, co do wysokosci, §rednia ocena stanu posiadania sktadnikow PPO,
pokazujaca, ze duzo latwiej jest ksztaltowac 1 budowaé konkretne 1 widocz-
ne skladniki materialne niz relacje miedzy pracownikami, ich bezpieczen-
stwo, samopoczucie docenienia itd. Tg prawde opisat juz A. Maslow, ktory
tworzac piramide potrzeb pokazal, ze potrzeby fizjologiczne 1 bezpieczen-
stwa to potrzeby najnizszego rzedu. Totez duzo latwiej zaspokoié je przez
odpowiedni poziom materialny. Duzo trudniej jest w przypadku zaspoko-
jenia potrzeb wyzszego rzedu — np. przynaleznoéci czy samorealizacji. To
takze widoczne jest w ocenach skladnikéw PPO, poniewaz wszystkie sfe-
ry (z wyjatkiem jednej) zwigzane ze skladnikami niematerialnymi ocenione
zostaly na poziomie nizszym.

Grupa skfadnikéw zwigzana ze strategig zostala oceniona na poziomie

srednim 67,42. Oceny szczegblowe prezentuje tabela 3.2.

Tabela 3.2. Sredni stan elementarnych skfadnikéw PPO w obszarze strategii

Lp. Elementarne skfadniki PPO w obszarze strategii Stan Sredni
1 | Ambitne cele strategiczne 74,62
2 |Precyzyjnie okreslone zadania i odpowiedzialno$¢ 71,44
3 |Szczere, mozliwie petne informowanie o przebiegu realizacji 70,77
4 |Cele strategiczne szczerze argumentowane pracownikom 67,31
5 | Precyzyjnie okreslone etapy realizacji, ich wymiary i terminy 66,92
6 |Cele strategiczne jasno sformutowane i w petni komunikowane pracownikom 64,52
7 | Strategia wypadkowa intereséw pracodawcow i pracobiorcow 62,98
8 | W procesie formufowania strategii zasigganie i uwzglednianie opinii pracownikow 60,58

Zrédto: opracowania wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wsréd elementéw tej grupy najwyzej oceniony zostal sktadnik 1 —
ambitne cele strategiczne, co pozwala domniemywad, 1z kierownicy polskich
przedsiebiorstw stawiajg do$¢ wysokie wymagania swoim pracownikom. Jest
to oczywiécie bardzo pozytywne postepowanie, gdyz tylko w ten sposéb
mozna siegac ,po wiecej”, a wiec sie rozwijaé. To ambitne cele zmuszajg do
wewnetrznego doskonalenia, wprowadzania zmian, podnoszenia kwalifikacji
przez pracownikéw. One sa motorem wszelkich innowacji, dziatajg mobili-
zujaco 1 popychaja do siegania w coraz to nowe obszary. Istotne znaczenie

w osigganiu ambitnych celéw ma klarowne wyznaczanie konkretnych zadan
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do wykonania poszczegdlnym pracownikom. Ukierunkowuje to ich dziatania
1 eliminuje zbedne konflikty. Kolejny sktadnik — szczere, mozliwie pelne infor-
mowanie o przebiegu realizacji celéw réwniez uzyskal wysoka ocene (70,77).
Troche gorzej jest juz w obszarze szczerego argumentowania pracownikom
celow strategicznych (67,31) oraz precyzyjnego okreslania etapéw realizacji,
wymiaréw 1 terminéw realizacji celéw strategicznych (66,92). Jest to wypad-
kowa probleméw, pojawiajacych sie w obszarze jasnego formufowania 1 pel-
nego komunikowania celéw strategicznych pracownikom. Sytuacja ta ukazuje
lepsze zarzadzanie operacyjne w polskich przedsiebiorstwach, bardziej proble-
matyczne zarzadzanie strategiczne oraz niepelne wykorzystanie pracownikéw
w zarzadzaniu strategicznym. Potwierdzajg to najgorzej ocenione skladniki:
strategia wypadkowsg intereséw pracodawcéw 1 pracobiorcéw oraz w procesie
formutowania strategii zasieganie 1 uwzglednianie opinii pracownikéw. Totez
wniosek, ze ambitne cele strategiczne sg formutowane raczej przez top mana-
gement lub przy niewielkim wspéludziale pracownikéw, nasuwa sie sam.
Zatem 1dea metody organizatorskiej jaka jest Zarzadzanie przez Cele (ZPC)
nie jest ciagle powszechnie stosowana w polskich przedsiebiorstwach. Mene-
dzerowie musza jednak pamietad, ze wspélne (przelozeni 1 podwladni) usta-
lanie 1 negocjowanie celéw przedsiebiorstwa przeklada sie na wicksze zaan-
gazowanie 1 pelniejsza realizacje przyjetych przez obie strony celéow z uwagi
na wickszg 1dentyfikacje pracownika z celem, ktérego realizacji sie podjal.

Kolejnym obszarem ocenianym przez przedstawicieli badanych przed-
siebiorstw byl obszar struktury 1 wielu rozwiazan, ktére wplywaja miedzy
innymi na relacje pracownikéw 1 najwazniejszy proces, jakim jest podejmo-
wanie decyzji w przedsiebiorstwie. Niestety obszar ten jest jednym z gorzej
ocenionych (62,31), totez nalezy spodziewaé sie w nim wielu niedociggnie¢
1 probleméw, ktére utrudniajg budowanie pozytywnej kultury 1 klimatu orga-
nizacjl. Szczegblowe oceny uzyskane przez skladniki zwigzane z obszarem
struktury prezentuje tabela 3.3.

Najwyze] w tym obszarze oceniony zostal skladnik zwigzany z optymal-
ng formalizacjg (gdzie trzeba precyzyjne 1 klarowne procedury, gdzie nie jest
to konieczne — dziatania niesformalizowane), chociaz nie jest to ocena wyso-
ka, co pozwala domniemywad, 1z ustalenie optymalnej formalizacji pozostaje
wysoce problemowym obszarem. Bardzo trudno znalezé w tej kwestii kom-
promis. Mala formalizacja moze wprowadza¢ w organizacji chaos, pozwalac

na zbyt swobodne zachowanie pracownikéw, duza z kolei ogranicza kreatyw-
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ne, innowacyjne zachowania pracownikow. Stad tak duzy problem w znale-

zieniu punktu optymalnego.

Tabela 3.3. Sredni stan elementarnych skiadnikow PPO w obszarze struktury

Lp. Elementarne sktadniki PPO w obszarze struktury Stan Sredni
1 Oply.malnla fqrmalizacj; — gdzie trzeba precyzyjne i klarowne procedury, gdzie nie jest to konieczne 66.63
— (ziatania niesformalizowane ’
2 | Struktura spfaszczona, minimalna hierarchizacja 64,42
3 | Sprawne systemy i drozne kanaty informacyjne 63,65
4 |lstnienie zasady ,klienta wewngtrznego” 63,17
5 |Mozliwos¢ swobodnego doboru zespotow projektowych 59,71
6 |Orientacja horyzontalna 56,25

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Splaszczona struktura, minimalna hierarchizacja jest rozwigzaniem gene-
rujagcym wiele pozytywnych efektéw zarzadezych. Jest to struktura, ktéra uta-
twia 1 przyspiesza przeplyw informacji oraz zmniejsza ryzyko ich znieksztal-
cenia. Pozwala bardziej elastycznie reagowac¢ na niestandardowe sytuacje,
a przede wszystkim bardziej kreatywnie funkcjonowaé pracownikom najniz-
szego szczebla, z uwagl na mozliwo$¢ dotarcia pomystow generowanych na
najnizszych szczeblach do przetozonych. W badanych polskich przedsiebior-
stwach wystepuje tendencja do splaszczania struktur 1 mniejszej hierarchi-
zacjl, co jest bardzo pozytywnym zjawiskiem, natomiast nie jest to jeszcze
struktura dominujgca, o czym moze informowac ocena uzyskana przez ten
skladnik (64,42). Na bazie probleméw strukturalnych, wystepuja inne, mie-
dzy innymi zwigzane z systemami 1 kanalami informacyjnymi, ktére nie sg
do konca sprawne 1 drozne, jak réwniez z mozliwoscig swobodnego dobie-
rania zespoléw projektowych. Elastyczne dobieranie zespolow projektowych
praktykowane jest przede wszystkim w strukturach plaskich, procesowych,
gdzie bazg wszelkich rozwigzan jest spojrzenie horyzontalne, ktérego braku-
je w badanych polskich przedsiebiorstwach. Plaszczyzna ta zostata oceniona
najgorze] (56,25). Ostatnim aspektem obszaru struktury organizacyjnej, kté-
ry nalezy poruszy¢ moéwiac o PPO jest idea ,klienta wewnetrznego”. Klient
wewnetrzny to osoba wewnatrz firmy, ktéra otrzymuje cze$é pracy wykona-
nej przez kogo$ innego (dostawce wewnetrznego), a nastepnie wzbogaca ten

produkt lub ustuge o wlasny wklad, by przekaza¢ wyréb komus nastepnemu.
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Podstawg 1dei klienta wewnetrznego jest dgzenie do tego, aby wszyscy starali

sie spelnia¢ wzajemne oczekiwania®. Podnosi to komfort wspétpracy, $wiado-

mos$¢ pracownikéw, a w efekcie zadowolenie klienta koncowego. W badanych

przedsigbiorstwach istnienie zasady ,klienta wewnetrznego” zostalo ocenio-

ne na 63,17 co pozwala twierdzi¢, ze nie jest ona do konca znana 1 wyko-

rzystywana. W obszarze tym wystapily bardzo zréznicowane 1 skrajne oce-

ny: sa przedsiebiorstwa, ktére bardzo dobrze ja znajg 1 stosujg oraz takie,

dla ktérych jest to zupelnie obcy 1 nieznany obszar.

Tabela 3.4. Sredni stan elementarnych skiadnikéw PPO w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Lp. Elementarne skfadniki PPO w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi Stan Sredni
1 |Uwzglednianie w procedurach naboru uzdolnien i osobowosci kandydatow 73,46
2 |Ewidentna przydatnos¢ szkolen dla prac wykonywanych przez ich uczestnikow 72,98
3 | Wysoki poziom merytoryczny szkolen 72,69
4 |Obsada atrakcyjnych stanowisk w pierwszej kolejnosci pracownikami wiasnymi 72,60
5 W systemach motywacji pigrwszenstwq dla instru’ment()wlpozytywnyc_h l(nagré_d), ale w sprawach tego 7260

wymagajacych dopuszczenie stosowania kar (z gory okreslone kryteria i wymiary) '
6 |Tematyka szkolen uwzgledniajgca zapotrzebowanie zgtaszane przez pracownikow 69,71
7 Rozbudpwany, dqst'epny dla wszystkich chetnych, system szkolen, zapewniajacych rozwijanie kom- 66.73
petenciji pracownikow '

8 | Atrakcyjne formy szkolenia 65,96
9 | Wysokie wymagania wobec kandydatéw do pracy w firmie = elitarno$¢ zatrudnienia 65,48
10 Przejrzyste ilkqn.sekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwania, oceniania, w tym jasno 6471

okreSlone Sciezki awansow '

11 W systechh ocen — krytlerila jednoznaczne, powszephnie znane i akceptowane przez pracownikow 64.62

(ewentualnie wspolnie z nimi ustalane), konsekwentnie stosowane '

12 | Wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi 62,79
13 |Elastyczny czas pracy 57,02
14 W systemach motngcjj - dopuszgzgnie wynlaglra.dzania — na okreSlonych i znanych wszystkim zasa- 5010

dach — w formie udziatow we wzroscie wartosci firmy '

15 | Stosowanie systemu zarzadzania talentami 45,77

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.

Kolejnym, bardzo rozbudowanym obszarem PPO jest obszar zarza-

dzania zasobami ludzkimi. Srednia ocena tego obszaru to 65,15. Jak przed-

2 J. Mikosz, Czlowiek jako podstawowe ogniwo w dggeniu do jakosci, www.outsourcing.edu.pl/pl/
article/details/type/scientific/id/194(15.06.2010).
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stawiajg sie stany poszczegélnych elementarnych skladnikéw tego obszaru
prezentuje tabela 3.4.

W obszarze tym znajduje si¢ wiele wysoko ocenianych aspektéw, do
ktérych nalezy przede wszystkich fakt, 1z w wiekszoSci badanych przedsie-
biorstw, w procedurach naboru uwzgledniane sg uzdolnienia 1 osobowos¢ kan-
dydatéw. Jest to bazowy aspekt pozytywnego zarzadzania zasobami ludzkimi,
gdyz tylko w taki sposéb mozna najlepiej dopasowaé pracownika do stanowi-
ska pracy oraz w dalszej kolejnosci dobrze motywowa¢ do efektywnej pracy.
Na wiekszg motywacje pracownikéw badanych przedsiebiorstw moze wplywaé
réwniez fakt, 1z w sytuacjach kiedy zwalniajg sie atrakcyjne stanowiska pracy,
lub powstaja nowe, w pierwsze] kolejnosci sa one obsadzane pracownikami
wlasnymi. Jest to sytuacja bardzo pozytywna, poniewaz podnosi morale pra-
cownikéw 1 zwieksza ich lojalnosé, ksztattuje lepszy klimat itd. W badanych
przedsiebiorstwach motywuje sie pracownikéw przede wszystkim pozytywny-
mi instrumentami, co sprzyja wiekszemu zaangazowaniu w wykonywang pra-
ce. Jak powszechnie wiadomo, duze lepsze efekty uzyskuje sie wykorzystujac
pozytywne narzedzia motywowania (nagroda), niz narzedzia negatywne (kara).
Kara tylko odstrasza od zachowan niewfa$ciwych, natomiast nie ma waloru
stymulujacego do dodatkowej, lepszej pracy. To czego jednak bardzo brakuje
w systemach motywowana, to dopuszczenie wynagradzania, na okreslonych
1 wszystkim znanych zasadach, w formie udzialéw we wzroScie wartosci fir-
my. Jest to rozwigzanie, ktére bardzo stymuluje pracownikéw do wiekszego
zaangazowania w prace, poniewaz wigze place pracownika z efektami uzy-
skiwanymi przez przedsiebiorstwo, co zwigksza odpowiedzialnosé zalogi za
losy firmy. Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw potwierdzaja réwniez
przydatno$¢ szkolen dla pracownikéw, ktére ewidentnie podnoszg efektyw-
no$¢ wykonywanych przez nich obowigzkéw oraz ich do$é¢ wysoki poziom.
Czgsto jednak tematyka szkolen nie jest ustalana w porozumieniu z pracow-
nikami 1 nie wszyscy chetni pracownicy majg do nich dostep. Tak wiec nie
jest to system, ktory zapewnia rozwijanie kompetencji wszystkich, chetnych
pracownikéw w przedsiebiorstwach. Kolejnym aspektem wymagajacym wielu
usprawnieh jest system zatrudniania, przesuwania 1 oceniania pracownikow.
Procedury nie sa do konca przejrzyste, czytelne 1 zrozumiale dla pracowni-
kow oraz nie sy konsekwentnie stosowane. W systemach ocen nie zawsze
wystepuja jednoznaczne, powszechnie znane 1 akceptowane przez pracow-

nikéw kryteria. Podobnie wyglagda sprawa awanséw powigzana z systemem
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oceny 1 przesuwania, gdzie Sciezki awansow nie sg do konca jasno okreslone
(stad tez opinia, iz wyniki ocen nie zawsze powigzane sg z decyzjami kadro-
wymi). Kolejnym elementem, rzadko wykorzystywanym w badanych przed-
siebiorstwach jest elastyczny czas pracy, ktéry pozwala pracownikom duzo
tatwie; pogodzi¢ obowigzki zawodowe z zyciem osobistym. Ma to istotne
znaczenie szczegélnie dla pracownikéw posiadajacych male dzieci. Najgo-
rzej ocenionym skladnikiem PPO w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest system zarzadzania talentami, nieczesto stosowany w badanych
przedsiebiorstwach. Tu sprawa wyglada bardzo klarownie, poniewaz uzyska-
ne odpowiedzi sg skrajne: w czeSci przedsiebiorstw jest on bardzo dobrze
znany 1 stosowany, w innych zupelnie obcy 1 niewykorzystywany. W tym
obszarze uwidacznia si¢ bardzo wazny problem — umiejetnoséci postepowa-
nia z ludZmi o ponadprzecigtnym poziomie kompetencji 1 kapitatu intelek-
tualnego. Ci ludzie — wysoko wykwalifikowani specjaliSci — sa dzisiaj grupg
pracownikéw, ktérych najtrudniej jest pozyskaé 1 utrzymaé, a to oni w spo-
séb szczegdlny wplywajg na wzrost wartoSci firmy oraz posiadajg potencjat
do rozwoju oraz sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich’. Poza tym
w zwigzku z wyjazdami za granice wykwalifikowanych pracownikéw fizycz-
nych, pojawia sie problem pozyskania 1 utrzymywania utalentowanych pra-
cownikéw réwniez na najnizszych poziomach organizacj. Tak wiec wyzwa-
nia wspolczesnego zarzadzania wymuszajg na kierownikach przedsiebiorstw
podjecie dzialan odnoszgcych si¢ do oséb wybitnie uzdolnionych, jako pod-
stawy ksztaltowania wyrézniajacej dzialalnosci przedsiebiorstwa.

Kolejnym obszarem PPO ocenianym przez badane przedsiebiorstwa byt
obszar wladzy 1 demokratyzacji zarzadzania, ktéry uzyskal §rednig ocene na
poziomie 69,96. Ocene szczegbtowa obszaru zawiera tabela 3.5.

W obszarze tym najwyzsza ocene uzyskal skladnik zwigzany z istnie-
niem licznych formul bezposrednich kontaktéw z przetozonymi. Jest to bar-
dzo pozytywny stan, poniewaz bezposrednie kontakty na linii przetozony—
podwladny, dajg mozliwo$é budowy pozytywnych relacji 1 niosg wiele dobrych
efektéw dla jednej jak 1 drugiej strony. Przetozony ma dostep do informacji
z bezposredniego zrédla, a oprécz tego moze w sposéb delikatny sprawowaé

biezacg kontrole nad zachowaniem pracownika. Pracownik natomiast w kaz-

* Zarzadzanie talentami w polskich firmach, www.egospodarka.pl/18551,Zarzadzanie-talentami-
w-polskich-firmach,1,39,1.html (26.06.2010).
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dej chwili moze podzieli¢ sie zaréwno problemami 1 oczekiwaé pomocy w ich
rozwigzaniu, jak réwniez pomystami usprawniajgcymi, innowacyjnymi, kto-
re mogg stac sie podstawg zmian w organizacjl. Poza tym bezposredni kon-
takt z przelozonym moze wyzwala¢ wiele pozytywnych emocji, ktére wply-
waja na wzrost motywacjl, zaangazowania pracownika w wykonywana prace.
Z mozliwoscig bezposrednich kontaktéw z przetozonym wigzg sie nastep-
ne wysoko ocenione skladniki, takie jak niesformalizowane zasieganie opi-
nii lub mozliwo$¢ konsultacji z przelozonymi, ktére réwniez utatwiajg prace
1 przyspieszajg proces podejmowania decyzji. Rowniez sprawiedliwe trakto-
wanie pracownikéw (bez wyrézniania znajomych, rodziny) lepiej wplywa na
samopoczucie czfonkéw organizacji. Obszary te wymagajg cigglych uspraw-
nien 1 rozpowszechniania tego typu postepowania.

Tabela 3.5. Sredni stan elementarnych skiadnikéw PPO w obszarze wiadzy i demokratyzacji zarzadzania

Lp. Elementarne skfadniki PPO w obszarze wiadzy i demokratyzaciji zarzadzania Stan Sredni
1 |lstniejg liczne formuty bezpo$rednich kontaktéw z przetozonymi 76,63

2 | Niesformalizowane zasieganie opinii 72,12

3 | ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, w wyréznianiu itp.) 71,83

4 | Konsultacje 70,10

5 | Delegowanie uprawnien 69,52

6 | Stosowanie zasady — nigdy pracownik mniej kompetentny nie moze by¢ szefem bardziej kompetentnego 69,52

7 | Kierownik coach’em, promotorem a nie nadzorcg 67,40

8 | Argumentacja decyzji 66,73

9 | Stosowanie systemu zarzadzania przez cele 65,77

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow bada ankietowych.

Dalsze oceny pokazuja jednak, ze w polskich, badanych przedsiebior-
stwach moze brakowa¢ demokratyzacji zarzadzania. Pracownik ciggle nie
jest traktowany jako podstawowe Zrédlo najwazniejszych informacyi o firmie,
o procesie, o stanowisku. W zbyt matym stopniu kierownicy delegujg zada-
nia (uprawnienia, wladze). Pojawia si¢ pytanie czy problem tkwi w pracow-
nikach (zbyt mato wiedzacych 1 umiejacych, ktérym nie mozna powierzyé
dodatkowych zadan), czy by¢ moze w zbyt autokratycznych kierownikach,
nieufajacych swoim pracownikom. Przyczyn niewykorzystywania delegowa-
nia moze by¢ bardzo duzo. Natomiast turbulentne otoczenie wspétczesnych

organizacji bedzie w coraz wiekszym stopniu wymuszalo delegowanie na kie-




Monika Chodorek

rownikach. Im wicksza, bardziej ztozona organizacja, funkcjonujgca w zaska-
kujgcym otoczeniu, tym stopien delegowania powinien by¢ wigkszy!. Poza
tym pracownikom brakuje argumentacji w podejmowanych przez menedze-
réow decyzjach. Argumentacja ulatwia zrozumienie podejmowanych decyzji
1 powoduje, ze pracownik czuje sie bardziej doceniony 1 szanowany. Tego
typu pozytywne emocje przejawiajg sie rowniez w stosowaniu systemu zarza-
dzania przez cele. Ta kwestia zostala juz poruszona 1 opisana we wczesniej-
szej czeSci dotyczacej obszaru strategil.

Kontrola, to kolejny obszar oceniany przez przedstawicieli badanych
przedsiebiorstw, ktéra jako cato$¢ uzyskata Srednig ocene na poziomie 68,77.

Oceny poszczegdlnych sktadnikéw tego obszaru prezentuje tabela 3.6.

Tabela 3.6. Sredni stan elementarnych skfadnikow PPO w obszarze kontroli

Lp. Elementarne sktadniki PPO w obszarze kontroli Stan Sredni
1 [ Mozliwo$¢ odwotania sie od uzyskanego wyniku kontroli 76,54
2 | Mozliwo$¢ uzyskania przez kontrolowanego petnej argumentacji wyniku kontroli 72,88
3 | Czestotliwos¢ kontroli dostosowana do charakteru pracy 71,06
4 | Celem gtownym wszelkich kontroli — pozyskanie informacji do udoskonalenia ocenianej pracy 69,81
5 |Kryteria wymierne 69,23
6 |Znane wczesniej kryteria kontroli 67,50
7 |Duzy udziat i znaczenie samokontroli 66,25
8 | Systemy kontroli powiazane z instrumentami motywacji 56,73

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.

Niestety proces kontroli w badanych przedsiebiorstwach nie jest pod-
stawa pozyskania informacji do udoskonalania ocenianej pracy 1 wiele w tym
obszarze nalezaloby ulepszy¢, aby najmniej przyjemny podproces zarzadzania
byl bardziej warto$ciowy dla organizacji jak 1 pracownikow. Podstawg popraw-
nego procesu kontroli sg jasne, wcze$nie] znane pracownikom kryteria kon-
troli. Tego brakuje pracownikom w badanych przedsiebiorstwach. Pracownik
aby czul si¢ pewnie 1 bezpiecznie w miejscu pracy musi wiedzieé, na bazie
czego 1 z czego bedzie rozliczany. Poza tym kontrola ma znaczenie, 1 daje

odpowiednie efekty, kiedy jej wyniki powigzane sg z instrumentami moty-

* H. Bieniok, Metody sprawnego zarzqdzania, Placet, Warszawa 2004.
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wacjl. Ten aspekt wymaga najwickszego udoskonalenia albowiem stan powia-
zania systemu kontroli z systemem motywowania wystepuje w badanych
przedsiebiorstwach tylko w okolo 57%. Jest to bardzo staby wynik. Pojawia
sle pytanie czemu proces kontroli stuzy, jezeli nie nagradza sie pracownikéw,
ktérzy dobrze wykonuja swoje zadania ani nie wycigga konsekwencji w sto-
sunku do o0séb, ktére nie do konca poprawnie wykonaly zadanie. Poza tym
brakuje instrumentéw 1 rozwigzan, ktoére zwiekszajg samokontrole. Bardziej
pozytywnym rozwigzaniem jest zwiekszenie zaangazowania, a tym samym
odpowiedzialnosel 1 samokontroli u pracownika, niz odgérne kontrolowanie
kazdego wykonanego przez niego zadania. Pozytywnym aspektem obsza-
ru kontroli jest to, 1z pracownicy badanych przedsi¢biorstw w duzym stop-
niu moga odwola¢ sie od uzyskanego wyniku kontroli oraz maja mozliwoséé
uzyskania od kontrolujacego pelnej argumentacji rezultatu. Jest to jednak
juz poinformowanie pracownika o wyniku koncowym, z ktérym nie wiado-
mo co dalej zrobié.

Obszar innowacji w badanych, polskich przedsiebiorstwach, zostal oce-
niony na Srednim poziomie, poniewaz ogdlna ocena tego obszaru to 66,44.
Wymaga on zatem wielu usprawnien 1 zmian, mogacych zintensyfikowaé
zachowania proinnowacyjne pracownikéw. W obszarze tym wystepuje jeden
element wybyajacy sie pod wzgledem uzyskanej oceny, zwigzany z szano-
waniem autorstwa pomysiow: w wiekszosci badanych organizacji przelozeni
nie ,dopisujg sie” do pomystéw kreowanych przez podwladnych (jest to bar-
dzo pozytywne zjawisko $wiadczace o uczciwoscl kierownikéw). Natomiast
pozostate skladniki tego obszaru uzyskaly juz gorsze oceny, ktére prezen-
tuje tabela 3.7.

Tabela 3.7. Sredni stan elementarnych skfadnikéw PPO w obszarze innowacii

Lp. Elementarne sktadniki PPO w obszarze innowacji Stan $redni
1 | Szanowanie autorstwa pomystow (niedopisywanie sie przez przetozonych do pomystow podwiadnych) 74,04
2 | Tolerancja dla btedow w dziataniach innowacyjnych 68,75
3 | W systemach ocen uwzglednianie i wysokie premiowanie zachowan proinnowacyjnych 66,83
4 | Uwzglednianie autorstwa innowacji w decyzjach kadrowych (awansach, przesunieciach itp.) 66,15
5 Uczynignie zlpostaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla wszystkich pracownikow (pro- 6394
mowanie takich postaw) ’
6 |Atrakcyjne honoraria dla autoréw oryginalnych, dajacych podstawy do innowacji, pomystow 58,94

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Przede wszystkim nalezy zwréci¢ uwage na najgorzej oceniony element
dotyczacy atrakeyjnych honorariéw dla autoréw oryginalnych, dajacych pod-
stawy do innowacji, pomystéw. Stan ten $wiadczy o tym, 1z pracownicy kre-
atywni, innowacyjni, wybijajacy sie, w niewielkim stopniu sg doceniani finan-
sowo. Sytuacja taka nie sprzyja pobudzaniu czy intensyfikowaniu kreatywnych
zachowan w badanych przedsiebiorstwach, z uwagi na fakt, ze bodziec mate-
rialny jest bardzo istotnym instrumentem motywujgcym do ponadprzeciet-
nych zachowan. Jezeli wiec nieczgsto wynagradza sie autoréw oryginalnych
pomystéw lub honoraria dla nich sa niewielkie, to nie moze by¢ zaskocze-
niem stopien innowacyjnosci wystepujacy w polskich przedsiebiorstwach.
Zachowania proinnowacyjne muszg by¢ premiowane, azeby staly sie bardziej
powszechne 1 pozadane przez samych pracownikéw. Poza tym, aby zwiekszy¢
mnowacyjno$¢ przedsiebiorstw (ceche tak bardzo pozadana na wspétczesnym
rynku, albowiem jest ona baza osiggania przewagi konkurencyjnej), kierow-
nictwo musi uczyni¢ z postaw proinnowacyjnych wzorzec do nasladowania
dla innych pracownikéw, co za tym idzie odpowiednio nagradzaé innowacyj-
nych pracownikéw, uwzglednia¢ ich postawy w awansach, przesunieciach oraz
bra¢ pod uwage to, ze z innowacjami zwigzane jest ryzyko bledu, ktérego
pracownik nie moze si¢ obawiaé tworzac innowacje. Tej §wiadomosci oraz
rozwigzan organizacyjnych promujacych postawy proinnowacyjne ciagle bra-
kuje w badanych przedsiebiorstwach. By¢ moze zwigzane jest to z faktem,
1z dziatalno$¢ innowacyjna to dziatalno$¢ kosztochlonna, w ktérg jest wpisa-
ne wysokie ryzyko niepowodzenia, na co ciagle nie sta¢ polskich, badanych
przedsiebiorstw. Z drugiej strony, tylko zarzadzanie ofensywne, skupione na
dziatalno$ci innowacyjnej jest wspoélczesnie postrzegane jako baza $wiatowego
przywodztwa. Totez jezeli postawa polskich menedzeréw nie ulegnie zmia-
nie, polskie przedsiebiorstwa pozostang wykonawcg w §wiatowym lancuchu
tworzenia warto$ci dodane;.

Kolejnym ocenianym obszarem PPO w badanych przedsiebiorstwach
byt aspekt integracji 1 identyfikacji z firmg, ktéry uzyskal najnizsza, $red-
nig ocene na poziomie 59,58, co pokazuje najwieksze braki w dziataniach
1 rozwigzaniach organizacyjnych sprzyjajacych pobudzaniu prorozwojowych
zachowan pracowniczych w tym wlasnie obszarze (dzialan majacych na celu
,zwigzanie” pracownika z firma, budujacych jego lojalnoé¢, prowadzacych
do utozsamiania sie pracownika z firmg 1itd.). Jak wskazuje tabela 3.8 trzy

sktadniki omawianego obszaru zostaly ocenione na dos¢ wysokim poziomie.
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Tabela 3.8. Sredni stan elementarnych skiadnikéw PPO w obszarze integracji i identyfikacji z firma

Lp. Elementarne sktadniki PPO w obszarze integracii i identyfikaciji z firma Stan Sredni
1 |Uznana marka wytwarzanych wyrobow 77,98
2 |Wspolne ,$wigtowanie” waznych dla firmy zdarzen (réznych rocznic, sukcesow firmy itp.) 76,25
3 |Wysoka reputacja firmy 75,10

Zapewnienie pracownikom dostepu do informacii, jakie chcieliby miec o swojej firmie (na zasadach ocze-

4 kiwanych przez pracownikow, ale jednoczesnie uwzgledniajacych wymogi ochrony wiedzy organizacyjnej) 66,92
5 |Atrakcyjna deklaracja misji 66,73
6 |Atrakcyjna, dostepna na jasnych zasadach, oferta Swiadczen rekreacyjnych 57,02
7 | Dodatkowe ubezpieczenia 46,35
8 | Atrakcyjne i stojace na wysokim poziomie ,dodatkowe” Swiadczenia medyczne 45,38
9 | Treningi wspotodpowiedzialno$ci i zaufania 44 81
10 |Zapewnienie wsparcia psychologicznego 39,23

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Na podstawie opinii przedstawicieli badanych przedsiebiorstw mozna
stwierdzié, ze przywigzanie pracownika do firmy w najwiekszym, istotnym
stopniu buduje wytwarzanie wyrobéw o uznanej marce oraz wysoka reputa-
cja firmy. Faktem jest, ze lepiej 1 fatwiej jest 1dentyfikowacd sie z firma, kté-
ra kojarzona jest z dobrymi produktami, wysokiej jakosci, o ktérej dobrze
sie méwl. Innym elementem, ktéry w badanych przedsiebiorstwach integruje
pracownika z firmg jest wspélne ,Swietowanie” waznych dla firmy zdarzen,
takich jak np.: rocznice, osiggane sukcesy itp. Sa to na pewno praktyki, kto-
re Taczg ludzi, pozwalajg budowaé nieformalne relacje, lepiej sie poznawad,
nawigzywac relacje kolezenstwa czy przyjazni, a w konsekwencji tworzy¢
atmosfere, w ktérej przyjemniej jest pracowal. Brakuje natomiast dodatko-
wych dziatah podejmowanych przez zarzady badanych przedsiebiorstw, kté-
re zwigzujg pracownika z firmg, takich jak: dodatkowe $wiadczenia rekrea-
cyjne, dodatkowe ubezpieczenia, atrakcyjne 1 stojace na wysokim poziomie
,2dodatkowe” $wiadczenia medyczne, treningi wspétodpowiedzialnosei 1 zaufa-
nia czy zapewnienie wsparcia psychologicznego. Takze w niewystarczajgcym
stopniu pracownicy sg dopuszczani do informacji o swojej firmie. Te dzia-
tania dodatkowe zostaly ocenione bardzo nisko 1 przyczynily si¢ do ogdl-
nie niskiego poziomu postrzegania obszaru integracji 1 identyfikacji z firma.

Ostatni obszar oceniany przez przedstawicieli polskich przedsiebiorstw
to obszar przywodztwa. Jest to najwyzej ze wszystkich oceniony obszar PPO
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w badanych przedsiebiorstwach — ocena $rednia dla tego obszaru to 75,04.
Inacze] méwiae jest to ocena cech przywddezych posiadanych przez polskich
menedzeréw. Uzyskane wyniki trzeba jednak traktowaé i interpretowad bar-
dzo ostroznie, poniewaz bazuja na samoocenie, a trudno obiektywnie wypo-
wiadaé sie we wlasnej sprawie. Wszystkie cechy oceniane w tym obszarze

uzyskaly wysokie oceny, co prezentuje tabela 3.9.

Tabela 3.9. Sredni stan elementarnych skiadnikéw PPO w obszarze przywddztwa

Lp. Elementarne sktadniki PPO w obszarze przywddztwa Stan Sredni
1 |Odpowiedzialno$¢ 81,25
2 | Determinacja 78,46
3 | Wzbudzanie zaufania 77,31
4 | ZdolnoS¢ wywierania wptywu 7510
5 | Szerokie horyzonty 74,33
6 |Odwaga 73,65
7 |ZdoIno$c¢ inspirowania innych 73,56
8 | ZdolnoS¢ wybiegania w przyszios¢ 7317
9 |Empatia 68,56

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.

Odpowiedzialno$¢ jest jednym z najwyzej ocenionych skladnikéw we
wszystkich obszarach PPO (tylko w sferze zasobéw materialnych dostep do
informacji uzyskal wyzsza ocene). Jak prezentuje tabela polscy menedzerowie
oprocz tego, ze sa odpowiedzialni, sg réwniez zdeterminowani, wzbudzaja-
cy zaufanie, zdolni do wywierania wplywu na innych, w duzej mierze posia-
dajg szerokie horyzonty, sa odwazni, inspiruja innych oraz posiadajg zdol-
no$¢ do wybiegania w przysztosé. Dziwi jednak fakt, ze sami stwierdzajg, 1z
najmniejsze znaczenie ma empatia dla nich. A wiec najmniejsze znaczenie
ze wszystkich wymienionych cech ma dla menedzeréw to, co czuja 1 mysla
inni, zatem trudniej wezué sie im w emocje swoich podwladnych. Powsta-
je wiec pytanie: jak bez odpowiedniego stopnia empatii, budowaé zaufanie,
ktére jest podstawg zdolno$ci wywierania wplywu na innych czy inspirowa-
nia innych? OczywiScie mozna to takze robi¢ z pozycji sily, ale tego typu
postepowanie wykracza poza ramy ider PPO.

W punkeie 3.2.1 przedstawione zostaly 1 zinterpretowane stany elemen-

tarnych skladnikéw PPO w polskich, badanych przedsiebiorstwach. Uzyskane
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oceny w odniesieniu do niektérych, najwazniejszych skladnikow PPO zostang
przyréwnane do ocen, ktére te sktadniki uzyskaly w firmach zagranicznych.

Zestawienie tych ocen przedstawione zostanie w nastepnym punkcie rozdziatu.

3.2.2. Stan PPO w przedsiebiorstwach polskich
a sytuacja w wybranych przedsiebiorstwach zagranica

Ocene stanu elementarnych skltadnikéw PPO oprocz przedsiebiorstw
polskich dokonaly réwniez przedsiebiorstwa francuskie oraz przedsiebiorstwa
japonskie. Ogdlnie przedsiebiorstwa zagraniczne prawie w kazdym obszarze
PPO ocenily siebie gorzej (na nizszym poziomie) niz przedsiebiorstwa pol-
skie. Poréwnanie $redniego stanu PPO przedsi¢biorstw polskich 1 francu-

skich prezentuje rysunek 3.2.

Zasoby materialne

Strategia

Przywddztwo

Integracja
i identyfikacja z firma

Struktura

Zarzadzanie

Innowacje zasobami ludzkimi

Kontrola Wiadza i demokracja zarzadzania

D PPO przedsigbiorstw polskich D PPO przedsigbiorstw francuskich

Rysunek 3.2. Sredni stan PPO w przedsigbiorstwach polskich a sytuacja w wybranych przedsiebiorstwach
zagranicg
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar ankietowych.

Oceny stanu PPO przez przedsiebiorstwa japonskie nie réznily sie juz
tak bardzo jak w przypadku przedsiebiorstw francuskich. W dwéch obszarach
PPO: strategia oraz integracja 1 identyfikacja z firmg, oceny w przedsi¢bior-
stwach japonskich ksztaltowaly sie na wyzszym poziomie niz w przypadku
przedsiebiorstw polskich. Sytuacja ta jednak nie odbiega od ogélnych wyob-
razen, poniewaz pracownicy japonscy styng ze swego przywigzania do firmy.
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Tabela 3.10. Poréwnanie $redniego stanu najwazniejszych elementarnych skfadnikow PPO w przedsigbiorstwach
polskich oraz w przedsigbiorstwach francuskich

Stan Sredni Stan Sredni
Lp. Najwazniejsze elementarne sktadniki PPO W przedsigbiorstwach W przedsigbiorstwach
polskich francuskich
1 |Zdolno$¢ inspirowania innych 73,56 62,17
’ Szanowanie autorstwa pomystéw (niedopisywanie sie przez 74,04 45,65

przefozonych do pomystow podwtadnych)

3 | Odpowiedzialnosc 81,25 71,74

Cele strategiczne jasno sformutowane i w pefni komuniko-

4 . 64,52 50,43
wane pracownikom

5 Atrakcyjng honorar@ dla autorow oryginalnych, dajacych pod- 58.94 1522
stawy do innowacji, pomystow

6 |ZdolnoS¢ wybiegania w przysztos¢ 7317 64,78

7 Uwzglednianie autorstvya mpowacp w decyzjach kadrowych 66.15 3043
(awansach, przesunigciach itp.)

8 W systemaohl ocen uvs_/zgledmame i wysokie premiowanie 66.83 4913
zachowan proinnowacyjnych

9 |Tolerancja dla btedow w dziataniach innowacyjnych 68,75 50,00

10 |Wzbudzanie zaufania 77,31 68,26

11 | Stosowanie systemu zarzadzania talentami 45,77 43,04
Uczynienie z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowa-

12 |7 : L o 63,94 36,09
nia dla wszystkich pracownikow (promowanie takich postaw)

13 | Szerokie horyzonty 74,33 70,43

14 |Odwaga 73,65 56,96

15 | Delegowanie uprawnien 69,52 56,52

Optymalna formalizacja — gdzie trzeba precyzyjne i klarow-
16 |ne procedury, gdzie nie jest to konieczne — dziatania nie- 66,63 55,22
sformalizowane

Przejrzyste i konsekwentnie stosowane procedury: zatrudnia-

17 |nia, przesuwania, oceniania, w tym jasno okre$lone $ciez- 64,71 55,65
ki awansow

18 | Kierownik coach’em, promotorem a nie nadzorcg 67,40 41,74

19 ZERQ qepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, w wyroz- 7183 36,0
nianiu itp.)

20 | Argumentacja decyzji 66,73 58,26

o1 MO.Z.“WOS.C uzyskam.a przez kontrolowanego petnej argumen- 7288 6522
tacji wyniku kontroli

22 | Duzy udziat i znaczenie samokontroli 66,25 50,87

23 |tatwy dostep do zbiorow informacji (Internet, intranet) 85,58 74,35

24 |Mozliwo$¢ odwotania sig od uzyskanego wyniku kontroli 76,54 45,22

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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W celu dokonania poréwnania stanu elementarnych sktadnikéw PPO
w przedsiebiorstwach polskich 1 zagranicznych, zostaly wybrane najwazniej-
sze elementarne skladniki PPO. Podstawg stworzenia listy najwazniejszych
skladnikéw PPO, byly wyniki sesji ekspertéw, podczas ktérej uczestniczacy
eksperci dokonali oceny wplywu poszczegélnych sktadnikéw PPO, najpierw
na Pozytywna Kulture Organizacji a nastepnie na Pozytywny Klimat Organi-
zacjl. Skladniki zostaly uporzadkowane od tych, ktérych wplyw jest najwiek-
szy po te, ktérych wplyw jest najmniejszy. Na dalszym etapie postuzono sie
prawem 20—80 V. Pareto, zgodnie z ktérym z kazdej listy wybrano pierwsze
20% sktadnikéw. Nastepnie dwie listy zawierajagce po 20% skladnikow PPO
zostaly polaczone. Wiele sktadnikéw sie powtarzato, jeszcze bardziej potwier-
dzajgc swa istotno$é. W efekcie powstala lista zawierajgca 24 najwazniejsze
elementarne sktadniki PPO, ktére prezentuje tabela 3.10.

Na liScie najwazniejszych elementarnych skladnikéw PPO znalazly sie
wszystkie skladniki obszaru innowacji, 6 skladnikéw z obszaru przywédz-
twa, 4 z obszaru wladzy 1 demokratyzacji zarzadzania, 3 z obszaru kon-
troli, 2 z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, 1 po jednym z obszaru
zasobow materialnych, strategii oraz struktury. Do grupy najwazniejszych
skladnikéw PPO nie zakwalifikowal sie zaden skladnik obszaru integracji
1 identyfikacji z firma.

Poréwnujac oceny, ktére uzyskaly poszczegdlne, najwazniejsze skladniki
PPO w przedsiebiorstwach polskich 1 przedsiebiorstwach francuskich, mozna
stwierdzié, 1z przedstawiciele badanych, francuskich przedsigbiorstw ocenili
wszystkie, wymienione skfadniki PPO na poziomie nizszym niz przedstawi-
ciele badanych, polskich przedsiebiorstw. W niektérych przypadkach ocena
wypadta drastycznie nizej niz w polskich organizacjach. Duzo gorzej respon-
denci francuscy ocenili: szanowanie autorstwa pomysléw; atrakeyjne hono-
raria dla autoréw oryginalnych, dajacych podstawy do innowacji, pomystow;
uwzglednianie autorstwa innowacji w decyzjach kadrowych (awansach, prze-
sunieciach itp.); uczynienie z postaw proinnowacyjnych wzorca do naslado-
wania dla wszystkich pracownikéw (promowanie takich postaw); kierownik
coach’em, promotorem a nie nadzorcg; ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu,
W awansowaniu, w wyréznianiu itp.) oraz mozliwo$¢ odwotania sie od uzy-
skanego wyniku kontroli. Te duzo gorzej ocenione skfadniki pochodza przede
wszystkim z obszaru innowacji, dlatego $rednia ocena tego obszaru wypadta

tak nisko we francuskich firmach. Nalezatoby sie zastanowié, skad tak niska
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ocena innowacyjnosci we francuskich przedsiebiorstwach. A moze zbyt opty-
mistycznie obszar innowacji ocenili respondenci polscy? Nalezy dodaé, iz
skfadniki obszaru innowacji takze gorzej ocenili respondenci japonscy, wywo-
dzacy sie z kraju przodujacego w innowacjach. Natomiast przedstawiciele
przedsigbiorstw japonskich wyzej niz polscy ocenili niektére skladniki obsza-
ru przywédztwa, m.in.: odpowiedzialno$é, zdolnos¢ wybiegania w przyszioéc
oraz szerokie horyzonty, jak réwniez: cele strategiczne jasno sformulowane
1 w pelni komunikowane pracownikom; przejrzyste 1 konsekwentnie stoso-
wane procedury: zatrudniania, przesuwania, oceniania, w tym jasno okreslo-
ne Sciezki awanséw oraz argumentacje decyzji.

Zgodnie z koncepcja PPO, elementarne sktadniki tego potencjalu ksztat-
tujg Pozytywna Kulture Organizacji oraz Pozytywny Klimat Organizacj,
ktéry jest podstawg prorozwojowych zachowan pracownikéw w organizacji.

Charakterystyka tych obszaréw zostanie przedstawiona w kolejnych rozdzia-
fach ksigzki.
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Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat IV

POZYTYWNA KULTURA ORGANIZACY)NA
JAKO POZADANY EFEKT
POZYTYWNEGO POTENCJAtU ORGANIZAC)I

Aldona Glinska-Newes

4.1. Istota Pozytywnej Kultury Organizacyjnej

Zjawisko kultury organizacyjnej inspiruje uczonych 1 praktykéw zarza-
dzania od dziesiecioleci, przyczyniajac sie do wrecz obowigzkowe] obecnosci
tego zagadnienia w rozwazaniach na dowolny temat zwigzany z organizacja
1 zarzadzaniem. Przy tym, chociaz istnieje zgodnos$¢ wszystkich autoréw co
do faktu, ze kultura organizacyjna determinujgc zachowania czlonkéw orga-
nizacji jest niezwykle waznym czynnikiem efektywnos$ci zarzadzania, sita
tego wplywu, jak réwniez sama istota kultury organizacyjnej sg definiowa-
ne rozmaicle. Po czeéci odmiennosci te powoduje réznorodnosé perspektyw,
z jakich spogladaja na kulture organizacyjna jej teoretycy 1 praktycy, anali-
zujac to zjawisko z punktu widzenia réznych nauk 1 odmiennych proble-
méw badawezych.

Wsréd proponowanych definici kultury organizacyjnej zauwazy¢ moz-
na trzy generalne grupy.

Pierwszg z nich stanowig metafory, takie jak np. ,spoleczny klej”, ,otocz-

ka znaczen” czy ,wspdlne nadawanie sensu”. Metaforyczne ujmowanie prob-
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leméw organizacyjnych, stanowigce element tzw. podej$cia symboliczno-in-
terpretacyjnego, wynika z przyjecia zalozenia o niemoznosci rzeczywistego
wyartykulowania sedna 1 esencji takich zjawisk jak kultura organizacyjna'.
Przy tym jednak, chociaz niemozliwe jest opisanie obiektywnym jezykiem
nauki istoty 1 cech charakterystycznych tych zjawisk, to jednak mozna je
zrozumiel 1 wykorzystywaé to zrozumienie w praktyce zarzadzania. Meta-
fory maja owo zrozumienie utatwia.

Druga grupa definicji wigze sie z utozsamianiem kultury organizacyj-
nej z calg organizacja. Poniewaz kazdy element organizacji, poczawszy od
zachowan 1 postaw pracownikéw, poprzez stosowane procedury 1 strategie,
na strukturze organizacyjnej konczac mozna traktowa¢ jako przejaw kultury,
nie ma sensu oddzielanie od siebie tych dwéch bytéw?.

Trzecia grupa definicji jest najbardziej liczna, skupiajagc propozycje
autoréw widzacych kulture organizacyjng jako jeden z elementéw organiza-
cji. Tworza go dajace sie zidentyfikowaé zjawiska, zwigzane z zachowania-
mi, postawami 1 psychologicznymi predyspozycjami czionkéw organizaci,
sprawiajgc, ze kazda organizacja posiada swojg wlasng osobowos$é®. Takie
podej$cie ma niewatpliwie wiekszy walor praktyczny niz poprzednie pro-
pozycje, umozliwiajac analize probleméw organizacyjnych z perspektywy
kulturowej. W ramach tego podejécia identyfikuje sie zatem zaréwno ele-
menty skladowe kultury organizacyjnej jak 1 jej rodzaje, prébuje sie takze
uchwyci¢ 1 zwymiarowaé zwigzki jakie zachodza pomiedzy kulturg a kon-
dycja organizacji.

Ostatnie z wymienionych podej$¢ zostalo réwniez przyjete w projek-
cie badawczym, bedacym podstawa niniejszej ksigzki. Kultura organizacyj-
na zostala tu potraktowana jako jeden z elementéw organizacji, chociaz nie-
réwnowazny pozostalym. Zgodnie z koncepcja oméwiong w rozdziale II,
kulture organizacyjna celowo wyodrebniono z potencjatu organizacji z uwa-
gl na wyjatkowa role jaka pelni ona wplywajac na ksztalt pozostalych zaso-
béw, réwnoczesnie bedac pod wplywem ich oddzialywania. Poniewaz kultura

! M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 73.

2 ML.E. Pacanowsky, N. O’'Donnell-Trujillo, Communication and Organizational Culture, ,The
Western Journal of Speech Communication”, 1982, nr 46, s. 118.

* E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1992,
s. 12; A. Brown, Organisational Culture, Pitman Publishing, London 1998, s. 9.
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organizacyjna jest rowniez uwarunkowana zewnetrznie (m.in. przez specyfi-
ke kultury narodowej), staje sie tym samym bytem czeSciowo niezaleznym,
ktéry jednoczesnie jest jednym z najistotniejszych czynnikéw determinujg-
cych to, co najwazniejsze dla sukcesu organizacji — zachowania jej pracow-
nikéw. Zachowania bedace wynikiem wplywu kultury organizacyjnej nalezy
przy tym uznaé za bardziej autentyczne 1 szczere, poniewaz wyplywaja one
z rzeczywistych przekonan 1 poglagdéw pracownikow.

Model prezentowany w tym opracowaniu odwoluje si¢ do pozytywne;
koncepcji organizacji. Stad tez analizie poddano zwigzek zachodzacy pomie-
dzy zasobami tworzgcymi Pozytywny Potencjal Organizacji oraz Pozytyw-
ng Kulturg Organizacyjng, ktéra z kole1 determinuje pozytywne zachowania
pracownikéw, przyczyniajace sie do rozwoju organizacji. Istota Pozytywnej
Kultury Organizacyjne] wyrazona zostala w postaci systemu wartosci wspdl-
nych dla wszystkich czlonkéw organizacji. Jest to tym samym stosunkowo
waskie pojmowanie tego zjawiska, skupiajace sie na samej jego esencji. Szer-
sze ujecia kultury organizacyjnej czesto prowadza do obejmowania tg kate-
gorig elementéw behawioralnych (czyli zachowah pracownikéw), a nawet
wybranych ,twardych” zasobéw organizacji (np. strategii). Z racji zalozen
przyjetych w koncepcji Pozytywnego Potencjalu Organizacji, zaprezentowa-
nych we wczesniejszych rozwazaniach, utozsamianie kultury organizacyjne;j
z zestawem wartosci bylo rozwigzaniem najbardziej stusznym.

Pozytywna koncepcja organizacji opiera si¢ na kilku zatozeniach doty-
czacych ludzkiej natury. Z kazdym z nich zwigzane sg okre§lone wartosci,
wyrazajgce wiare 1 przekonania o tym, co jest naprawde wazne 1 sluszne.

Pierwsze z tych zalozeh méwi, ze kazdy cztowiek dazy do osiagniecia
w zyclu szczescla, a w swoich dziataniach kieruje sie zawsze dobrem (cho¢
dobro to moze by¢ r6znie definiowane 1 interpretowane). Z zalozeniem tym,
w kontekscie zachowan organizacyjnych, zwigzane bedg nastepujgce warto-
$c1, nalezace do grupy wartoéci podstawowych:

— uczciwosd;

— szlachetnoéé;

— sprawiedliwo$é;

— poszanowanie dla prawdy;
— odwaga.

Drugie z zalozeh dotyczy ogdlnie pojetego stosunku do podejmowanych
dziatah. Zgodnie z pozytywng koncepcjg organizacji w ludzkiej naturze lezy
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dazenie do doskonatosci 1 ponadprzecietnosci. Dlatego tez wérdéd elementéw
Pozytywnej Kultury Organizacyjne] musialy znaleZ¢ sie nastepujace wartoSci:
— doskonalo§é,
— odpowiedzialno$é,
— zaangazowanie,
— racjonalnosc,
— spolegliwo$é.

W swojej pracy, by osiaga¢ doskonalo$¢ 1 ponadprzeci¢tne rezultaty,
kazda jednostka potrzebuje pozytywnej, tworczej energii. Jej pojawienie sie
jest Scisle zwigzane z wyznawaniem wartosci takich, jak:

— otwarto§¢,

— proaktywnos¢,
— adaptacyjnos¢,
— kreatywnosé.

Pozytywna energia, sprzyjajaca ponadprzeci¢tnemu dziataniu, zgodnie
z oméwiong w rozdziale II koncepcjg tzw. ,pozytywnej spirali”, jest uwarun-
kowana odczuwaniem przez cztowieka dobrych emocji. Ich doswiadczanie
w organizacji bedzie wynikiem budowania pozytywnych relacji ze wspéipra-
cownikami oraz z organizacjq jako taka. To z kolei, w kontekécie Pozytywne;
Kultury Organizacyjnej bedzie determinowane uznawaniem przez pracowni-
kéw nastepujacych wartosct:

— szacunek,

— zaufanie,

— kooperacja,

— lojalnosé,

— poszanowanie tradycji organizacyjnych.

Wymienionych 19 wartosci tworzy zatem Pozytywna Kulture Organi-
zacyjng. W celu okre§lenia charakteru 1 sily jej zwigzku, zaréwno z poten-
cjalem organizacji jak 1 z zachowaniami pracowniczymi, przeprowadzone
zostaly dwuetapowe badania. W czasie pierwszego etapu, w ktérym postuzo-
no sie metodg badan eksperckich (modyfikacja metody delfickiej), okreslona
zostala swoista hierarchia wartosci tworzacych Pozytywna Kulture Organiza-
cyjna ze wzgledu na ich znaczenie w ksztaltowaniu prorozwojowych zacho-
wan pracownikéw. W tabeli 4.1 zaprezentowane zostaly Srednie ocen doko-
nanych w tym zakresie przez Ekspertéw bioracych udzial w badaniu (skala
ocen od 0 do 10).
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Tabela 4.1. Hierarchia wartosci tworzacych Pozytywng Kulturg Organizacyjng ze wzgledu na sitg oddziatywania
na prorozwojowe zachowania pracownikow

Lp. Wartos¢ Srednia ocena ekspertow
1 |Zaangazowanie 8,6
2 | Odpowiedzialnos¢ 8,4
3 | Kreatywno$¢ 8,4
4 | Adaptacyjno$¢ 8,3
5 | Uczciwo$¢ 8,3
6 |Zaufanie 8,0
7 |Proaktywnos¢ 79
8 |Kooperacja 78
9 |Sprawiedliwos¢ 78
10 | Otwartos¢ 77
11 | Racjonalnosc¢ 7.4
12 | Szacunek 7,3
13 | Poszanowanie dla prawdy 7,3
14 | Odwaga 73
15 |Lojalno$c 71
16 | Doskonato$é 6,6
17 | Spolegliwo$¢ 6,4
18 | Poszanowanie dla tradycji organizacji 55
19 | Szlachetnos¢ 49

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W prezentowanym modelu kultura organizacyjna, znajdujgc sie pod
wplywem Pozytywnego Potencjalu Organizacji, oddziatuje na pozytywne pro-
rozwojowe zachowania pracownikéw. Zdaniem Ekspertéw biorgcych udziat
w badaniu, w oddzialywaniu tym najistotniejszg role pelnig takie wartosci,
jak: zaangazowanie, odpowiedzialno$é, kreatywnosé, adaptacyjnosé, uczci-
wos¢ 1 zaufanie.

Ocena Ekspertéw dotyczyta wplywu Pozytywnej Kultury Organizacyj-
nej na pelng wigzke zachowan pracowniczych. Interesujace jest zatem pyta-
nie: na ktére z pozytywnych zachowah wplyw majg poszczegdlne wartoSci?
Odpowiedzi na nie udzieli¢ mozna na podstawie wynikéw drugiego etapu
badan, tj. ankiety przeprowadzonej wéréd przedsigbiorstw. Szczegélowa ana-
liza zwigzku warto$ci tworzacych Pozytywna Kulture Organizacyjng 1 Pro-

rozwojowych Zachowan Pracownikéw, opierajaca sie na korelacjach dokona-
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nych na materiale pozyskanym na tym etapie badan, zostanie przedstawiona
w rozdziale VII. W tym miejscu wskazane zostang jedynie najistotniejsze
powigzania, dotyczace wartoSci, ktére w hierarchii wskazanej przez Eksper-

tow zajmuja najwyzsze pozycje.

4.2. Rola Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
w ksztattowaniu
Pozytywnych Zachowali Pracownikéw oraz rozwoju organizacji

Respondenci biorgey udzial w drugim etapie badah — menadzerowie
stojacy na czele badanych organizacji — byli miedzy innymi proszeni o ocene
natezenia (od 0% do 100%) wystepowania w ich firmach okre§lonych zacho-
wan pracownikéw oraz skale obowigzywania okre$lonych wartosci organizacyj-
nych. W tym miejscu moze zrodzi¢ si¢ watpliwos¢ co do stusznosci takiej
metodyki badania zjawisk kulturowych. Rzeczywiscie badania tego rodzaju
nastreczaja wiele trudnosci z racji matej uchwytnosct sprawdzanej materii
oraz czesto niskiej §wiadomosci wéréd czlonkow organizacji. Ponadto, badacz
staje przed dylematem czy zastosowaé badanie ilo$ciowe, analizujgc wyste-
powanie okre§lonych elementéw kulturowych w duzej probie badawczej, ale
kosztem mniejsze] liczby opinii zebranych w kazdej z organizacji, czy tez
zbada¢ mniejszg probe, ale doglebnie, tzn. pytajac o zdanie wigksza liczbe
reprezentantéw danej organizacji. W prezentowanym projekcie badawczym
zastosowano te pierwsza opcje. Wynikalo to z przyjetego celu badania, kt6-
rym byla identyfikacja zaleznosci istniejgcych pomiedzy Pozytywnym Poten-
cjafem Organizacji a jej rozwojem. Badanie zalezno$ci musi opieraé sie na
analizie wiekszej liczby przypadkéw. Watpliwosci nie powinna budzi¢ tak-
ze wiarygodno$¢ opinii respondentéw. Pozycja top-menadzera, umozliwiajgc
spojrzenie na organizacje ,z lotu ptaka”, pozwala trafnie ocenia¢ skale wyste-
powania w organizacji analizowanych zjawisk. Réwniez problem ewentualne;
autopromocji 1 zawyzania ocen dotyczacych zarzadzanej przez siebie firmy
nie wydaje sie istotny, przede wszystkim z racji $wiadomosci respondentéw
o anonimowoéci prowadzonych badan.

Wracajac do problemu wplywu warto$ci tworzacych Pozytywng Kultu-
re Organizacyjng na zachowania pracownikow, szczegdlnie uzyteczne wyda-
je sie zidentyfikowanie tego zwigzku w przypadku wartoéci najistotniejszych
(zgodnie z oceng dokonang przez Ekspertow). I tak, w tabeli 4.2 przedsta-
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wione zostaly te sposréd zachowan prorozwojowych, ktére sg w najwyzszym
stopniu determinowane przez natezenie obowigzywania w kulturze organi-
zacyjnej wartoscl jakg jest zaangazowanie. W kolumnach 2. 1 3. umieszczo-
no $rednie ocen natezenia wystepowania poszczegélnych zachowan, dokona-
nych przez reprezentantéw przedsiebiorstw, odpowiednio dla tych organizacji,
w ktorych warto§¢ zaangazowania jest wysoka oraz tych, w ktérych jest ona
niska. W kolumnie 4. natomiast znalazly sie wspélczynniki korelacji Pearso-

na, okreslajace site zwigzku badanych zmiennych.

Tabela 4.2. Zachowania pracownikow determinowane przez zaangazowanie (jako warto$¢ w kulturze organiza-

cyjnej)
Kultury Kultury Wspotczynnik
Zachowania prorozwojowe pracownikow wysokiego matego korelacji
zaangazowania | zaangazowania |  Pearsona
Pracownicy chetnie angazujg sie w dziafania podejmowane w organizacji 68,07 37,62 0,72
Pracownicy w petni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych 69,52 38,10 0,69
Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 73,73 43,81 0,67
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiaja 64,70 3571 0,65
Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojgj firmie 77,23 51,90 0,64
Pracownicy interesujg sie sytuacjg swojej firmy 80,60 59,05 0,51
Pracownicy nie szukajg innej pracy 75,66 49,05 0,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W tabeli 4.2 znalazly si¢ artefakty — wzorce zachowania pracownikéw,
ktérych intensywno$¢ wystepowania w organizacjach rézni sie najbardziej
w zalezno$cl od poziomu zaangazowania jako wartoéci kulturowej. Zaanga-
zowanie jako warto§¢ kulturowa odnosi sie do obowigzujacych wéréd pra-
cownikow przekonan na temat stosownego poziomu aktywno$ci (wysitku)
w organizacji oraz poziomu oddania 1 emocjonalnego zwigzku z organizacja.
Wysokie oceny w gronie przedsiebiorstw, ktérych kultury cechuje wysokie
zaangazowanie, uzyskaly réwniez zachowania, ktére $wiadcza o przywiaza-
niu pracownikow. Jest wéréd nich zainteresowanie sytuacjg firmy, wypowia-
danie sie o niej z duma oraz nieposzukiwanie mnnej pracy. Z kolei najsilniej-
sze zwigzki (mierzone wspolczynnikiem korelacji), potwierdzone istnieniem

duzych réznic pomiedzy przedsigbiorstwami, ktérych kultury organizacyjne




Aldona Gliriska-Newes$

cechujg sie ponadprzecietnym 1 nizszym od przecigtnego zaangazowaniem,
dotycza przede wszystkim tych zachowan, ktére $wiadczg o indywidualnym
wkladzie w realizacje zadan 1 poziomie wykonawstwa. Chodzi tu w szcze-
g6lnosci o angazowanie sie¢ w dzialania podejmowane w organizacji oraz
w realizacje decyzji przelozonych. Poziom zaangazowania decyduje réwniez
o zachowaniach, ktére mozna potraktowaé jako manifestacje podstawowe-
go zalozenia pozytywne] koncepcji organizacji: pracownicy znajg swoje sil-
ne strony 1 podejmujg zadania, w ktérych mogg je wykorzystywaé. Co cie-
kawe, poziom zaangazowania oddzialuje réwniez na skfonno$¢ pracownikéw
do szczerego rozmawiania ze soba.

Pozytywne zachowania pracownikéw maja, zgodnie z przyjetym zatoze-
niem, charakter prorozwojowy. Zatem, w poSredni sposéb, poprzez oddzia-
lywanie na zachowania, wplyw na rozwdj maja wartosci tworzace Pozytywna
Kulture Organizacyjna. W tabeli 4.3 przedstawione zostaly przejawy rozwo-
ju 1 wyniki dzialalno$ci organizacji, ktére r6znig sie najbardziej w przypad-
ku poréwnania organizacji cechujacych sie wysokim oraz niskim zaangazo-

waniem (jako wartoscig w kulturze organizacyjnej).

Tabela 4.3. Znaczenie zaangazowania jako warto$ci w kulturze organizacyjnej dla rozwoju przedsigbiorstwa

Srednie oceny dokonane
przez przedsiebiorstwa oceniajace
Przejawy rozwoju oraz wyniki dziatalnosci \leaftg:jc' lj‘;g‘;:;agg:‘;g:fﬂii

Wysoka niskg
Wzrost poziomu jakosci realizowanych procesow biznesowych 73,83 56,19
Wzrost poziomu jakoSci produktow 70,63 57,62
Wzrost innowacyjnosci 66,83 53,00
Wielko$¢ osiggania wynikow finansowych na tle sektora 65,00 52,86
Przyrost przychodow ze sprzedazy 64,05 51,43
Zyskownos¢ na tle konkurentow 62,63 51,90

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Podobnie jak w przypadku wczes$niejszych rozwazan, podstawa orzeka-
nia o sile wplywu sg réznice jakie pojawiaja sie, w tym przypadku, w wyni-
ku poréwnania organizacjl oceniajgcych poziom zaangazowania jako ponad-

przecietny z tymi, ktére oceniaja go jako co najwyzej przecietny. Ich analiza
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prowadzi do wniosku, ze wysokie zaangazowanie, jako element kultury orga-
nizacyjnej, sprzyja poprawie jakosci proceséw wewnetrznych w organizacji,
podniesieniu jakoSci produktéw 1 innowacyjnosci, a takze wynikéw finanso-
wych, przychodéw ze sprzedazy 1 zyskownosci na tle konkurentéw.

Druga co do waznoSci wartoécig w kreowaniu Prorozwojowych Zacho-
wan Pracownikow jest odpowiedzialnos¢. W tabeli 4.4 przedstawiono, zgod-
nie z logika zastosowang w tabeli poprzedniej, §rednie oceny intensywnosci
zachowan zwigzanych z tg wartoscig oraz wspoélczynniki korelacji okreslajg-

ce site ich zwigzku z odpowiedzialno$cig.

Tabela 4.4. Zachowania pracownikow determinowane przez odpowiedzialnos¢ (jako warto$¢ w kulturze orga-

nizacyjnej)
. . » Kutury wysokiej | Kultury matej | "/oX@2K
Zachowania prorozwojowe pracownikow Lo 0 korelacii
odpowiedzialnosci | odpowiedzialnosci
Pearsona
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 64,02 32,35 0,66
Pracownicy $miato wypowiadajg wiasne opinie 67,47 35,88 0,65
Pracownicy zwracaja ,SIQ. do yvspoipracgwmkow z pytanlam| i proshg 75.06 47.06 065
0 pomoc, gdy czego$ nie wiedzg, badz nie potrafig
Pracownicy u@elaja pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy 7264 47.06 063
tego potrzebuja
Pracowm;y trakiujg uwagi klientow jako cenne zrodto doskonale- 7299 38,82 06
nia swojej pracy
Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 65,40 32,94 0,55
Pracownicy uczg sie nie tylko tego, co bezposrednio wigze sig
7 wymaganiami stanowiska, ale takze doskonalg inne umiejetnosci 65,52 34,71 0,55
(np. umiejetnosci spoteczne)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Wartosci, jako element kultury organizacyjnej, stanowig ogdlne wska-
zania, ,drogowskazy”, méwigce czym nalezy kierowaé sie w swoich codzien-
nych poczynaniach. Odpowiedzialno§é, jak wskazujg dane zawarte w tabeli
4.4, jest wartoscig sklaniajgcg do zachowan zwigzanych z orientacjg na jak
najlepsze wykonanie powierzonych zadan. Temu sluza, jak wynika z pre-
zentowanego kontekstu, szczere rozmowy pracownikéow oraz $miale wygla-
szanle przez nich opinil. Szczero$¢ wypowiedzi ksztaltowana byla réwniez
przez zaangazowanie (jako warto$¢ kulturows), ale w przypadku odpowie-

dzialno$ci wplyw ten okazuje sie silniejszy (wyzszy wspdlczynnik korelacji).
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W organizacjach, w ktérych warto$¢ odpowiedzialnosci jest wysoka, pracow-
nicy nie obawiajg sie takze pyta¢ 1 prosi¢ o pomoc wspotpracownikéw (przy-
znawanie sie¢ do niewiedzy w innych okolicznoéciach mogloby by¢ trakto-
wane jako ,utrata twarzy”). Sami roéwniez udzielajg takiej pomocy, gdy inni
tego potrzebuja (a zatem odpowiedzialno$¢ ,wygrywa” z nastawieniem rywa-
lizacyjnym wéréd pracownikéw). To pozytywne nastawienie 1 zogniskowanie
na zadaniu przejawia sie takze w sposobie traktowania krytycznych opinii
klientéw firmy — sa one analizowane jako cenne Zrédlo doskonalenia proce-
séw organizacyjnych. Odpowiedzialne podejscie do wykonywanych zadan silg
rzeczy skutkuje takze niepozostawianiem prac niedokonczonymi oraz szero-
kim zakresem samodoskonalenia pracownikéw.

Analiza posredniego wplywu odpowiedzialnos$ci na wskazniki rozwoju
1 kondycji przedsiebiorstwa prowadzi do podobnych wnioskéw jak w przy-
padku zaangazowania. Odpowiedzialno$¢ sprzyja podnoszeniu zyskownosci
1 wzrostowl poziomu wynikoéw finansowych (w obu przypadkach wplyw jest
wiekszy niz w przypadku zaangazowania), a takze poprawia jako$¢ proce-
séw biznesowych prowadzonych w organizacji, jako$é produktéw oraz inno-
wacyjnos¢ organizacjl.

Trzecie miejsce w hierarchii warto$ci Pozytywnej Kultury Organizacyj-
nej, okre$lonej przez Ekspertéw, zajmuje kreatywnos$¢. W tabeli 4.5 zawar-
te zostaly zachowania, ktére sa w najwyzszym stopniu ksztaltowane przez
te wartoSc.

Kreatywno$¢, bedac indywidualng cecha, okreslajaca kompetencje inte-
lektualne czfowieka, moze by¢ traktowana takze jako wartos¢ w kulturze orga-
nizacyjnej. Odnosi sie ona woéwczas do postawy poszukiwania nowych roz-
wigzan napotykanych probleméw 1 przeciwstawiania sie rutynie. Zachowania
warunkowane tego rodzaju warto$cia, wymienione w tabeli 4.5, pojawialy sie,
po czesel, w przypadku weze$niej omawianych wartosci, czyli odpowiedzial-
noéci 1 zaangazowania. Mowa tu o takich zachowaniach jak angazowanie
sie w dzialania podejmowane w organizacji, szczere rozmowy ze wspolpra-
cownikami, kierowanie si¢ swoimi silnymi stronami. Chociaz sifa ich zwigz-
ku z kreatywnoScig jest wysoka, to jednak wydaje sie, ze w stymulowaniu
wymienionych zachowan wazniejsza jest sklonno§¢ pracownikéw do ciezkiej
pracy, warunkowana zaangazowaniem 1 odpowiedzialno$cig, niz polot 1 twoér-
czy zapal, osiagany w rezultacie obowigzywania wartoéci jaka jest kreatyw-

noé¢. Jednoczeénie jednak, to od kreatywnosci uzaleznione jest pojawianie
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sie takich zachowan, jak: kreatywne rozwigzywanie napotykanych proble-
moéw, podejmowanie eksperymentéw w dziataniu oraz pozytywne podejscie
do krytyki ze strony innych, jako Zrédla doskonalenia swojej pracy. Bardzo
ciekawy jest zwigzek kreatywnoSci z sympatycznym odnoszeniem sie do sie-
bie pracownikéw. Mozna to potraktowac jako dowdd stusznosci twierdzenia
o zwigzku odczuwania pozytywnych emocji w miejscu pracy z twérczym
potencjalem pracownikéw (zwiazek ten, w postaci tzw. pozytywnej spirali,
omawiany byl w rozdziale II).

Tabela 4.5. Zachowania pracownikow determinowane przez kreatywno$¢ (jako warto$¢ w kulturze organizacyjnej)

Kultury Kultury Wspotczynnik
Zachowania prorozwojowe pracownikow wysokiej niskiej korelaciji
kreatywnosci | kreatywnosci Perasona

Pracownicy chetnie angazujg sig w dziatania podejmowane w organizacji 70,00 45,29 0,67
Pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy 67,71 46,76 0,64
Pracownicy w petni angazuja sig w realizacje decyzji przefozonych 71,43 46,18 0,63
Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 78,29 55,88 0,63
Pragownlcy Znaja swoje S|Inel strony i podejmujg zadania, w ktorych moga 6771 4559 061
te silne strony wykorzystywac
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 66,71 42,65 0,6
Prggowmcy traktujq zglqg.zgme przez |n.nych krytylg oraz (?dm|ennych opi- 6086 36.18 057
nii jako pole do dyskusji i doskonalenia wykonania zadan
Pracownicy nie obawiajg sie podejmowaé eksperymentow w dziataniu 59,00 36,47 0,56
Pracownicy angazujg sie w dziafania na rzecz spotecznej odpowiedzial- 6271 3588 0,55

nosci firmy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Niezwykle interesujacym wynikiem analizy wplywu kreatywnosci (jako
warto§ci w kulturze organizacyjnej) na zachowania pracownikéw jest jej
zwigzek z angazowaniem sie¢ pracownikow w dzialania na rzecz spolecznej
odpowiedzialno$cl firmy (w tym przypadku réznica pomiedzy organizacja-
mi cechujgcymi sie wysoka 1 niskg kreatywnoScig byla bardzo duza). Zwig-
zek kreatywnoSci z podejmowaniem dzialan na rzecz spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu sugeruje, ze jest to wcigz oryginalna 1 nowa koncepcja,
a kierowanie si¢ nig w dzialaniach organizacji jest przejawem nowatorskiego
1 tworczego podejscia.

Twoérezy potencjal organizacji, bedacy wynikiem obowigzywania wartosci

jaka jest kreatywnoS¢ sprzyja, poprzez stymulowanie odpowiednich zachowan
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pracownikéw, wieksze] innowacyjnosci, poprawie jakosci proceséw bizneso-
wych 1 jakosci produktéw oferowanych na rynku.

Kolejng co do waznosci wartoscig Pozytywnej Kultury Organizacyjne;j
jest adaptacyjno$¢. Nalezy jg rozumied jako tolerancje 1 pozytywny stosunek
do zmian, zaréwno organizacyjnych, jak 1 odnoszacych si¢ do wlasnej osoby.
W tabeli 4.6 przedstawione zostaly zachowania pracownikéw, ktére sa uwarun-

kowane intensywnoscig obowigzywania tej warto$ci w kulturze organizacyjne;.

Tabela 4.6. Zachowania pracownikow determinowane przez adaptacyjno$¢ (jako warto$¢ w kulturze organiza-

cyinej)
Kultury Kultury Wskaznik
Zachowania prorozwojowe pracownikow wysokiej niskiej korelacii
adaptacyjnosci | adaptacyjnosci Perasona
Pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy 69,25 45,68 0,62

Pracownicy samodzielnie podejmujg proby rozwigzywania proble-

) . 69,85 46,49 0,56
méw dotyczacych ich pracy
Pracownicy w petni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych 70,60 49,73 0,52
Pracowmgy .traktum zgtaszanie Qr;ez innych krylykl oraz ‘odmler]- 60.15 39.46 048
nych opinii jako pole do dyskusji i doskonalenia wykonania zadan
Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 67,76 46,22 0,41
Pracownicy angazuja sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowie- 61.49 4027 0.42

dzialno$ci firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Analiza informacji zawartych w tabeli 4.6 sklania do bardzo cieka-
wych wnioskéw. Otéz, zachowania, ktére nawet intuicyjnie (nie wspominajgc
o potwierdzajacych to danych zawartych w tabeli 4.5) sa wigzane z obwig-
zywaniem warto$cl jakg jest kreatywno$¢, sg rowniez warunkowane przez
poziom adaptacyjnoscl. W szczegélnosci chodzi tu o kreatywne 1 samodziel-
ne rozwigzywanie napotykanych problemoéw. Podobnie jak kreatywnos¢, adap-
tacyjnos¢ jest takze elementem kultury organizacyjnej determinujacym cheé
angazowania si¢ w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnoéci organi-
zacjl oraz traktowanie przez pracownikéw krytyki jako pola do doskonalenia
wlasnej pracy. Co prawda wplyw kreatywnosci jest w tym przypadku silniej-
szy, jednak nie zmienia to faktu, 1z adaptacyjnos¢ okazuje si¢ by¢ wartos-
cig substytucyjna dla niej. Wazniejsze zatem w tym kontekscie jest budowa-
nie w organizacji, poprzez odpowiednie zarzadzanie jej potencjalem, kultury

adaptacyjnej, niz tworczej.
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Kolejna z warto$ct w hierarchii przedstawionej w tabeli 4.1 to uczci-
wos¢. Warto$¢ ta zostala oceniona wysoko przez wiekszo$¢ respondentdw,
co sprawia, ze nie mozna uzy¢ jej jako zmiennej réznicujace] zachowania
pracownikéw. Wysokie oceny tej wartoéci wynika¢ mogg z faktu, 1z nalezy
ona do wartoéci podstawowych, tj. takich, ktére sg wyznawane niezaleznie
od charakteru organizacji 1 jej kultury organizacyjne;.

Ostatnig z wartoSci o najsilniejszym wplywie na zachowania pracowni-
kéw jest zaufanie. Jego znaczenie we wspélczesnych spoleczenstwach 1 spo-
fecznoSciach (w tym: w organizacjach) jest silnie akcentowane, aczkolwiek
bardziej precyzyjne wskazywanie efektéw wysokiego zaufania nalezy do rzad-
koSci. W tabeli 4.7 przedstawione zostaly informacje wypelniajace te luke.

Tabela 4.7. Zachowania pracownikow determinowane przez zaufanie (jako warto$¢ w kulturze organizacyjnej)

Kultury | Kultury | Wskaznik

Zachowania prorozwojowe pracownikow wysokiego [ niskiego | korelacii

zaufania | zaufania | Pearsona
Pracownicy wypowiadajg sie z duma o swojej firmie 78,00 52,50 0,68
Pracownicy s3 dla siebie sympatyczni 75,63 55,42 0,63
Pracownicy $miafo wypowiadaja wiasne opinie 68,25 42,50 0,61
Pracownicy stuchajg wzajemnie swoich opinii 69,75 47,08 0,6
Pracownicy udzielajg pomocy i informacji wspofpracownikom, gdy tego potrzebujg 7413 49,58 0,6
Pracownicy w petni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych 68,75 44,58 0,58
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiaja 65,13 37,92 0,57
Pracownicy rywalizujac z innymi graja zawsze fair 62,38 37,50 0,56
Pracownicy nie szukajg innej pracy 75,75 52,08 0,45

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zachowania z tabeli 4.7 pojawialy sie juz przy okazji omawiania innych
warto$ci, jednakze sita wpltywu na nie zaufania jest wyzsza. Jak widaé, zaufa-
nie stymuluje w organizacji szczero$¢ rozmoéw, $miate wyglaszanie wlasnych
opinil, a takze, co bardzo istotne, stuchanie siebie nawzajem. Zaufanie sprzy-
ja budowaniu emocjonalnego zwigzku z firma (pracownicy wypowiadaja sie
o niej z dumg 1 nie szukaja innej pracy) oraz przyczynia si¢ do budowania
pozytywnych relacji miedzy pracownikami (sa dla siebie sympatyczni, rywa-
lizujac ze soba zachowujg si¢ fair, wymieniajg sie wiedzg 1 informacjami).

Kazdy z wymienionych artefaktéw jest w naturalny sposéb zwigzany z zaufa-
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niem, ktére nalezy rozumie¢ jako przekonanie o przewidywalnosci 1 czysto-
$ci intencji wspotpracownikéw.

Poréwnanie wynikéw dziatalnosci oraz przejawéw rozwoju organizacji
cechujacych sie wysokim 1 niskim zaufaniem wskazuje na nieco odmienny
charakter wplywu tego elementu kultury, niz w przypadku wczesniej anali-
zowanych zmiennych. W tabeli 4.8 przedstawione zostaly odzwierciedlaja-
ce to dane.

Tabela 4.8. Znaczenie zaufania jako wartosci w kulturze organizacyjnej dla rozwoju przedsigbiorstwa

Srednie oceny
dokonane przez przedsigbiorstwa oceniajace
Przejawy rozwoju oraz wyniki dziatalnosci w swej kulturze organizacyjnej warto$¢ ,zaufanie” jako:

Wysoka niska
Wzrost satysfakcji pracownikow 71,14 51,25
Wzrost innowacyjnosci 68,35 49,57
Wzrost poziomu jakosci produktow 12,47 53,33
Wzrost satysfakcji klientow 74,36 57,08
Wzrost udziatu w rynku 64,36 49,57
Wielko$¢ osiagania wynikow finansowych na tle sektora 65,84 51,67

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Przedstawione dane potwierdzaja poglad, ze zaufanie ma przede wszyst-
kim znaczenie dla relacji wewnatrz organizacji, wplywajgc na wzrost satysfakeji
pracownikéw. Co ciekawe, wraz ze wzrostem zaufania rosnie takze satysfak-
cja klientéw, co moze by¢ jednakowoz posrednim skutkiem wzrostu inno-
wacyjnosci 1 jakoéci produktéw. Oba wymienione wskazniki (innowacyjnosé
1 jako$¢ produktéw) rosng prawdopodobnie za sprawg pozytywnego wplywu
zaufania na dyfuzje wiedzy w organizacji, co byto wielokrotnie podkreslane
w publikacjach na temat zarzadzania wiedza w organizacji.

Przedstawione dotad rozwazania obejmowaly prezentacje istoty Pozy-
tywnej Kultury Organizacyjnej oraz wskazanie roli, jakg pelnig jej gtéwne ele-
menty w ksztaltowaniu rozwoju organizacji. W dalszej czesci, dla dopelnie-
nia obrazu, przedstawiona zostanie diagnoza stanu elementéw tworzgcych
Pozytywna Kulture Organizacyjng w badanych przedsiebiorstwach.
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4.3. Stan Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce

Jak juz wspomniano, ocena natezenia obowigzywania warto$ci tworza-
cych Pozytywna Kulture Organizacyjng dokonywana byla przez reprezentan-
tow firm przy uzyciu skali od 0 do 100%. Dane pozyskane od 104 podmio-
tow pozwalajg okre§li¢ Srednie natezenie kazdego z elementéw w badane;

prébie. Srednie te zostaly przedstawione w tabeli 4.9.

Tabela 4.9. Srednie natezenie wartosci tworzacych Pozytywna Kulture Organizacyjna w badanych przedsiebior-
stwach dziatajacych w Polsce

Poz ytyvyxzrt(ouslfu:;v%rrzg?nizacyjnq Srednia ocena w badanych przedsiebiorstwach
Uczciwose 76,35
Odpowiedzialno$¢ 73,85
Poszanowanie dla prawdy 72,31
Poszanowanie dla tradycji organizacji 72,31
Lojalnos¢ 71,92
Sprawiedliwos¢ 71,83
Szacunek 71,44
Zaangazowanie 71,35
Racjonalnos¢ 70,10
Zaufanie 69,90
Kooperacja 68,65
Odwaga 66,73
Otwartos¢ 64,80
Kreatywnos$¢ 63,94
Proaktywno$¢ 63,65
Doskonatos¢ 63,08
Pozytywny stosunek do zmian (adaptacyjno$c) 62,02
Szlachetno$¢ 61,54
Spolegliwo$¢ 58,85

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Dane przedstawione w tabeli 4.9 majg charakter kontekstowy. Oznacza

to, ze nie jest mozliwa ich interpretacja, opierajaca sie wylacznie na wartos-
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clach bezwzglednych. Istotne wydaje sie szczegdlnie to, do jakich probleméw
organizacyjnych odnoszg si¢ analizowane wartoscl. I tak, pierwsza kategorie,
zgodnie z zastosowanym wcze$nie] podziatem, stanowig wartosci, ktére z per-
spektywy zachowan organizacyjnych mozna okresli¢ mianem podstawowych.
Wyrazaja one potrzebe kierowania sie w swoich dziataniach ogélnie pojetym
dobrem, bedacy sktadnikiem ludzkiej natury. Wartosci te, w systemie Pozy-
tywne] Kultury Organizacyjne] sa nastepujace:
— uczciwo$¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 76,35,
— poszanowanie dla prawdy — §rednia ocena intensywno$ci obowiazywa-
nia 72,31,
— sprawledliwo$¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 71,83,
— odwaga — §rednia ocena intensywnoscl obowigzywania 66,73,
— szlachetnoé¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 61,54.
Chociaz wszystkie wymienione warto$ci w usrednione] ocenie respon-
dentéw uzyskaly ponadprzecigtne wielkoSci, wydaje sie mimo wszystko, ze
poziom ich obowigzywania w organizacjach nie jest satysfakcjonujacy. Naj-
wyzsza ocena (réowniez w calym zestawie wartosci tworzgcych Pozytywng
Kulture Organizacyjng) zostala przypisana uczciwosci (76,35). Interpretacja
tego wskaznika moze prowadzi¢ do konkluzji, ze w okoto 75% sytuacji pra-
cownicy badanych przedsiebiorstw kieruja sie wartoscig, ktéra jest uczciwosé,
a w 25% — uczciwi juz nie sg. Nie jest to stwierdzenie nazbyt pocieszajace.
Podobna interpretacja powinna by¢ zastosowana w przypadku kolejnych
warto$cl, tj. poszanowania dla prawdy 1 sprawiedliwosci. Pomimo tego, ze
$rednia ocena obowigzywania tych warto§ci w organizacjach byla relatywnie
wysoka (powyzej 70%), to w kontekscie tego, ze sg to wartosci podstawowe,
wyrazajace dobro, ich natezenie powinno by¢ zdecydowanie blizsze 100%.
Nieco inna interpretacja powinna pojawi¢ sie w przypadku dwoch ostat-
nich warto§ci w omawianym zestawie — odwagi 1 szlachetnosci. W kontek-
$cie zachowan organizacyjnych ich rozumienie moze faczyé w sobie zaréwno
kwestie podstawowe (odwaga 1 szlachetno$¢ jako manifestacja dobra samego
w sobie), jak 1 perspektywe konkretnych probleméw zarzadzania, np. odwa-
ge w podejmowaniu inwestycji rynkowych lub szlachetnoéé¢ (pobtazliwosc)
wobec nieterminowych kontrahentéw. Dlatego tez analiza wskazan respon-
dentéw ($rednie oceny wynosza odpowiednio: 66,73 w przypadku odwagi
1 61,54 w przypadku szlachetno$ci) powinna by¢ w tym przypadku ostroz-

niejsza. Oznacza to, ze w odréznieniu od omawianych wczesniej warto$ci
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podstawowych, odwaga 1 szlachetno$¢ majg stosunkowo wysoki poziom obo-
wigzywania w organizacjach.

Kolejna grupa wartosci w systemie Pozytywnej Kultury Organizacyj-
nej stanowi odzwierciedlenie dazenia do ponadprzecietnych efektéw (czyli
,dobrej roboty”). Tworza ja nastepujace wartoSct:

— odpowiedzialno$¢ — érednia ocena intensywnosci obowigzywania 73,85,
— zaangazowanie — §rednia ocena intensywnosci obowigzywania 71,35,
— racjonalnoé¢ — érednia ocena intensywnosci obowigzywania 70,10,

— doskonaloé¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 63,08,

— spolegliwo$¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 58,85.

Podobnie jak w przypadku poprzedniej wigzki, interpretacja wartosci
zwigzanych z ,dobrag robotg” powinna uwzglednia¢ kontekst 1 perspektywe
zachowan organizacyjnych. W idealnym przedsiebiorstwie kazda z wymie-
nionych wartoéci powinna by¢ bliska lub réwna 100 (najwyzsza ocena nate-
zenia obowigzywania). Mimo to nalezy uznal, ze zdecydowanie ponadprze-
cietne oceny przypisane odpowiedzialno$ci 1 zaangazowaniu (powyzej 70%)
éwiadcza o dobrych postawach i praktykach pracownikéw. Zycie organizacii
obfituje w rozmaite sytuacje, a zatem stosujac swoisty relatywizm, nie nale-
zy oczekiwaé, by w kazdym miejscu 1 czasie, kazdy z pracownikéw wkiadat
pelnie swej energii 1 entuzjazmu w to co robi, a takze w pelni poczuwal sie
do odpowiedzialnosci za te czyny 1 ich rezultaty. Zaangazowanie 1 odpowie-
dzialno§¢ wymagaja przekonania co do stusznosci podejmowanych 1 reali-
zowanych decyzji, a to w praktyce wydaje sie niemozliwe w odniesieniu do
kazdej, bez wyjatku, sytuacji.

Ocena intensywnosci obowigzywania zaangazowania 1 odpowiedzialno-
Sci jest tym bardziej satysfakcjonujaca, ze w hierarchii wartosci Pozytywne;
Kultury Organizacyjnej, okreSlonej przez ekspertéw, zajmuja one dwa naj-
wyzsze miejsca, tj. odgrywaja najistotniejsza role w ksztaltowaniu pozytyw-
nych zachowan pracownikow.

W wigzce wartoéci odzwierciedlajacych dazenie do ponadprzecietnosci
znajduja sie réwniez: racjonalno$é, doskonalosé 1 spolegliwosé. Ich oceny,
dokonane przez reprezentantéw badanych organizacji, mimo ze stosunkowo
wysokie, nie sklaniaja do optymizmu. Racjonalno$¢ powinna by¢ wartoscia,
ktérg kazdy z pracownikéw kieruje sie w swoich codziennych dziataniach.
Ocena $rednia na poziomie 70,1 sugeruje, ze w okolo 30% sytuacji pracow-

nicy sg nieracjonalni. Nie jest to dobry wynik, bez wzgledu na to jak zde-
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finiowane bedzie postepowanie racjonalne (czasem z pozoru nieracjonalne
zachowanie, np. wyboér drozszego dostawcy, przynost w diuzszej perspekty-
wie dobre skutki — np. bardziej stabilng 1 przewidywalng wspétprace, a wiec
jest racjonalne). Srednia ocena doskonaloéci jako wartoéci organizacyjnej jest
jeszcze nizsza (63,08), co $wiadczy raczej o tolerowaniu przecietnosci. Naj-
nizsza ocene (takze w calym systemie Pozytywnej Kultury Organizacyjnej)
uzyskata warto$¢ spolegliwosci (58,85). W zderzeniu ze stosunkowo wyso-
ka oceng odpowiedzialnoéci 1 zaangazowania, powoduje to dysonans, jako ze
spolegliwo$¢ wydaje sie 18¢ w parze z tymi wartoSciami. By¢ moze kluczem
do tej zagadki jest fakt zadomowienia sie w potocznym jezyku mylnego zna-
czenia pojecia spolegliwos$ci. Pojecie to wprowadzone przez T. Kotarbinskie-
go, oznacza ceche kogo§, na kim, uogdlniajgc, mozna polegad, kogo§ godnego
zaufania, wywigzujacego sie z przyjetych na siebie obowigzkéw'. W jezyku
potocznym natomiast spolegliwo$¢ oznacza ugodowosé, czy wrecz uleglosé,
co zreszty zostalo usankcjonowane przez wydawcéw Stownika jezyka polskiego’.
Stad tez oceny respondentéw mogly by¢ dokonywane przez pryzmat tego
drugiego, nie zawsze pozytywnego znaczenia. Gdyby przedstawiony poziom
obowigzywania spolegliwosci, jako bycia godnym zaufania, rzeczywiscie oscy-
lowatl wokét 50%, bylby to bardzo niedobry wynik, wskazujacy bardzo pilng
potrzebe podjecia dziatan w kierunku zmiany tej tendencji.
Trzecig grupe elementéw Pozytywnej Kultury Organizacyjnej tworza
wartoS§cl sprzyjajgce generowaniu twoérczej energil. Nalezg do nich:
— otwarto$¢ — $rednia ocena intensywno$ci obowigzywania 64,80,
— kreatywno$¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 63,94,
— proaktywno$¢ — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 63,65,
— adaptacyjno$¢ — érednia ocena intensywnos$ci obowigzywania 62,02.
Tworcza energia bedaca udzialem pracownikéw jest wspolczesnie fun-
damentalng kompetencjag kazdej organizacji, ktéra powaznie mysli o swoim
rozwoju. Bez produktowych 1 organizacyjnych innowacji, ktére zalezg wlasnie
od twoérczego nastawienia pracownikéw, rozwéj przedsiebiorstwa we wsp6l-
czesne] gospodarce przestaje by¢ mozliwy.
W tym kontek$cie $rednie oceny, bardzo zblizone do siebie, przypisa-

ne intensywnosci obowigzywania wartosci warunkujacych generowanie twor-

* T Kotarbifiski, Opiekun spolegliwy, [w:] Pisma etyczne, Ossolineum, Wroclaw 1987, s. 377-380.
> http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=spolegliwy
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cze] energil trzeba uznaé za dalekie od stanu pozadanego. Nalezy przy tym
przypomnied, 1z adaptacyjno$¢ 1 kreatywnos¢é znalazly sie w grupie wartosci
o najistotniejszym znaczeniu w ksztaltowaniu Prorozwojowych Zachowan
Pracownikéw. Ich poziom, jak réwniez poziom otwartoSci 1 proaktywnosci,
oscylujacy wokdt 63%, wydaje sie Swiadczy¢ raczej o preferowaniu rutyny
1 zachowawczo$cl w badanych organizacjach.

Ostatnia, ale wcale nie najmniej wazna grupa obejmuje wartosci, ktére
sq zwigzane z budowaniem pozytywnych relacji pracownikéw z ich wspét-
pracownikami oraz samg organizacjg. Naleza do nich:

— poszanowanie tradycji organizacyjnych — $rednia ocena intensywnosci

obowigzywania 72,31,

— lojalno$¢ — $rednia ocena intensywnoéci obowigzywania 71,92,
— szacunek — $rednia ocena intensywno$ci obowigzywania 71,44,
— zaufanie — $rednia ocena intensywnos$ci obowigzywania 69,90,
— kooperacja — $rednia ocena intensywnosci obowigzywania 68,65.

Intensywno$¢ obowigzywania wymienionych warto$ci oscyluje wokét
70%. Najwyzsza $rednig ocene respondentéw uzyskaly wartoscl, ktére wyda-
ja sie stuzy¢ budowaniu zwigzku pracownikéw z calg organizacja. Chodzi tu
o poszanowanie tradycji organizacyjnych (jedna z najwyzszych ocen w calym
zestawie) oraz lojalnoé¢. Poniewaz interpretacja danych uzyskanych w bada-
niu prowadzona jest przez pryzmat kontekstu wyznaczanego przez specyfike
wspdlczesnych organizacji, oceny dwéch wspomnianych wartosci nalezy uznad
za wysokie. Sklania do tego §wiadomos¢ charakteru wspélczesnego rynku pracy,
na ktérym powszechng postawg staje si¢ czesta zmiana miejsca pracy, a takze
$wiadomos¢ rosnacego indywidualizmu w polskiej kulturze, ktéry oznacza m.in.
bardziej instrumentalne postrzeganie zwigzku z firmg, w ktérej sie pracuje.

Szacunek, zaufanie 1 kooperacja to z kolel warto$ci, ktére nalezy trak-
towa¢ jako determinanty relacji pomigdzy wspdtpracownikami w organizacji.
Znaczenie zaufania, jednej z najwazniejszych wartoéci w ksztattowaniu zacho-
wan pracownikow, zostalo oméwione weze$nie]. Szacunek 1 kooperacja wydaja
sie pelni¢ podobng role, sprzyjajac np. tak istotnym zachowaniom, jak: dzie-
lenie sie wiedza, udzielanie sobie nawzajem pomocy, sympatyczne odnosze-
nie si¢ do siebie. Podobnie jak w przypadku lojalnosci 1 poszanowania tra-
dycji, $rednie oceny dokonane przez respondentéw nalezy uznaé za wysokie.
Zaufanie, szacunek 1 kooperacja to warto$ci bardzo ,wrazliwe”, uzaleznione

od wielu czynnikéw osobowosciowych 1 sytuacyjnych, a przy tym podatne
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na wplyw zdarzeh negatywnych. Latwo jest straci¢ czyje§ zaufanie, znacz-
nie trudniej jest je potem odbudowaé. Dlatego tez oceny zblizone do 70%
$wiadczy¢ powinny o dobrej atmosferze panujacej w badanych organizacjach.

Przedstawiona dotad diagnoza stanu Pozytywnej Kultury Organizacyjne;j
w przedsiebiorstwach, dokonana zostala na podstawie wynikéw uzyskanych
w calej probie. Dopelnieniem tego obrazu bedzie prezentacja najistotniejszych
réznic, ktére pojawily sie w tym wzgledzie w przedsiebiorstwach réznigcych
sie wielkoscig, Srednig wieku pracownikéw, dlugoscig swojego istnienia itd.

I tak, w tabeli 4.10 przedstawione zostaly wartosci, ktérych ocena réz-
nifa si¢ najbardziej, gdy kryterium réznicujacym respondentéw byla wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa.

Tabela 4.10. Elementy sktadowe Pozytywnej Kultury Organizacyijnej roznigce sig najbardziej w zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa

Wartosci bedace elementami Srednia ocen dokonanych przez przedsigbiorstwa:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej duze mate i $rednie
Racjonalnosc¢ 74,47 66,49
Doskonatos¢ 68,09 58,95
Zaufanie 69,15 70,53
(Odwaga 65,74 67,54
Otwarto$¢ 62,32 66,84

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Specyfika MSP 1 ich pozycja w gospodarce wigze si¢ m.in. z réznicami,
jakie pojawiajg sie w postawach 1 zachowaniach ich pracownikéw. W gronie
wartoscl, ktérymi mate 1 $rednie przedsiebiorstwa réznig sie najbardziej na
niekorzy$¢ od swoich duzych konkurentéw znalazly sie racjonalno$¢ 1 dosko-
natosé. Mozliwym wytlumaczeniem tego faktu jest niestosowanie w nich,
w tak duzym zakresie jak to sie dzieje w duzych przedsiebiorstwach, syste-
moéw zarzadzania racjonalizujacych dzialania pracownikéw. Mniejsza sklon-
no$¢ do dgzenia do doskonatosci w MSP moze z kolel wynika¢ z niszowego,
z definicji, charakteru dzialania tych firm, co powoduje, ze ani konkurencja,
ani klienci nie wywieraja presji w tym kierunku.

Z drugiej strony, chociaz nieznacznie, ale jednak na korzy$¢, male
1 $rednie przedsiebiorstwa réznig sie od duzych poziomem zaufania, ktére
jest jedna z najwazniejszych wartosci Pozytywnej Kultury Organizacyjne;.
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Poza tym pracownicy MSP sa bardziej otwarci 1 odwazni. Dane te potwier-
dzajg intuicyjne przekonania na temat tych firm. Maly rozmiar wspélpracuja-
cych zespoléw moze sprzyjaé¢ wiekszej spéjnoscl (w tym zaufaniu), a dziata-
nie w niszach moze wymusza¢ wieksza otwartos¢ w poszukiwaniu kolejnych
szans rynkowych 1 odwage w ich podejmowaniu.

Kolejnym kryterium, ktérego zastosowanie wskazalo na istnienie roz-
nic w poziomie obowigzywania wartoSci Pozytywnej Kultury Organizacyjne;j
jest pochodzenie kapitalu zaangazowanego w przedsi¢biorstwo. W tabeli
4.11 umieszczone zostaly wartosci, w ktérych ocenie najbardziej réznily sie
organizacje z dominujacym (lub catkowitym) kapitatem polskim 1 organiza-

cje z wiekszosciowym (lub catkowitym) kapitatem zagranicznym.

Tabela 4.11. Elementy sktadowe Pozytywnej Kultury Organizacyijnej roznigce sig najbardziej w zaleznosci od
pochodzenia kapitatu przedsigbiorstwa

. . Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa,
Wartosci bedace elementami w ktorych dominuje kapitat:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej i i
polski zagraniczny
Doskonafos¢ 59,25 75,83
Lojalnos¢ 69,75 7917
Odpowiedzialno$¢ 71,88 80,42
Kooperacja 66,50 75,83

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wszystkie oceniane wartosci uzyskaly wyzsze noty w przypadku przed-
siebiorstw z dominujacym kapitalem zagranicznym. W tabeli 4.11 przedsta-
wione zostaly te sposréd nich, w ktérych réznice byly najwieksze. Niekorzyst-
ny obraz rodzimych organizacji wydaje si¢ wynika¢ z istnienia niedostatkéw
zarzadzania nimi, w poréwnaniu z przedsiebiorstwami z kapitalem zagranicz-
nym. W szczegblnosci braki te moga dotyczy¢ takiego ksztaltowania poten-
cjalu organizacji, by jego efektem byly pozadane wartosci tworzace kulture
organizacyjna.

Réznicami w systemach zarzadzania ttumaczy¢ nalezy réwniez kolejng
kategorie réznic — réznice kultur organizacyjnych wynikajace z wieku przed-
siebiorstwa. W tabeli 4.12 przedstawione zostaly wartosci, ktérych poziom
obowigzywania r6ézni sie¢ w najistotniejszy sposob w przypadku poréwnania

przedsiebiorstw powstalych przed 1989 r. 1 péZnie;.
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Tabela 4.12. Elementy sktadowe Pozytywnej Kultury Organizacyijnej roznigce sig najbardziej w zaleznosci od
wieku przedsigbiorstwa

Wartosci bedace elementami Srednia ocen dokonanych przez przedsigbiorstwa, ktére powstaty:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej przed 1989 1. w 1989 1. i pézniej
Poszanowanie dla prawdy 66,60 77,02
Sprawiedliwos¢ 65,91 76,14
Adaptacyjnos¢ 56,81 66,32

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W badaniu celowo postuzono sie cezurg przemiany ustrojowej w Pol-
sce, poniewaz w przypadku polskich przedsiebiorstw jest to moment, od kté-
rego zaczeto powolywaé do zycia podmioty bardzo odmienne od tych, ktére
istnialy przed transformacjg. Ogdlnie rzecz biorge réznice pomiedzy kultu-
rami organizacyjnymi firm powstalych przed 1 po 1989 r nie sg duze. Jedy-
nie w przypadku trzech wartosci, uwzglednionych w tabeli 4.12, réznice te
wynosily ponad 10%. O ile nizszg adaptacyjnos¢ przedsiebiorstw powstalych
ponad 20 lat temu mozna tlumaczy¢ ich ustabilizowaniem 1 dojrzatoscia, kté-
ra dziala przeciwko zmianom, o tyle dziwne wydaje si¢ nizsze poszanowanie
dla prawdy oraz nizsza sprawiedliwo$¢, jako elementy ich kultur organizacyj-
nych. Oznaczaloby to, ze mlodsze przedsiebiorstwa sg bardziej etyczne, by¢
moze z racji powstania w innych warunkach gospodarczych.

Podobnie jak wiek przedsiebiorstwa, tak tez wiek pracownikéw moze by¢
istotng zmienng réznicujgcy kultury organizacyjne przedsiebiorstw. W tabe-
li 4.13 przedstawione zostaly te wartoéci, ktérych sita obowigzywania rézni
sie najbardziej w zaleznosci od tego czy w przedsiebiorstwie dominuja pra-
cownicy w wieku do 40, czy powyzej 40 lat.

Tylko w przypadku jednej warto$ci — poszanowania dla tradycji orga-
nizacjl — w przedsiebiorstwach, w ktérych $rednia wieku pracownikéw prze-
kracza 40 lat ma ona wyzszy poziom obowigzywania. Pozostate wartosci sg
silniejsze w przedsi¢biorstwach zatrudniajacych mlodszych ludzi. Najwiek-
sze roznice pojawiaja sie przy tych wartoSciach, ktére takze stereotypowo
przypisuje si¢ mlodym — adaptacyjnosé, kreatywnos¢ 1 otwartos¢. Podobnie
jak w przypadku wczeSnie] omawianych réznic zwigzanych z wiekiem orga-

nizacji, takze 1 tutaj mlodszy wiek, z tym, ze pracownikéw, skutkuje wiek-
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szg uczciwoscly, sprawiedliwoécig oraz odpowiedzialnoScig. Jest to rezultat

zastanawlajacy.

Tabela 4.13. Elementy skiadowe Pozytywnej Kultury Organizacyjnej roznigce sig najbardziej w zaleznosci od
wieku pracownikow

Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa, w ktérych
Wartosci bedace elementami dominujg pracownicy w wieku:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
powyzej 40 lat do 40 lat
Poszanowanie dla tradycji organizacji 72,86 71,94
Adaptacyjnos¢ 54,76 66,94
Kreatywno$¢ 58,81 67,42
Uczciwose 71,43 79,68
Odpowiedzialno$¢ 69,52 76,77
Sprawiedliwos¢ 67,86 74,52
Otwartos¢ 60,45 67,74

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

W punkcie 4.2 przedstawiona zostala rola, jaka pelni Pozytywna Kul-
tura Organizacyjna w ksztaltowaniu Prorozwojowych Zachowan Pracownikéw
oraz samego rozwoju organizacjl. Podstawg rozwazan byta m.in. prezentacja
wskaznikéow rozwojowych przedsiebiorstw w zaleznosci od natezenia obo-
wigzywania gléwnych wartosci tworzacych te kulture. W tym miejscu, jako
uzupelnienie diagnozy stanu Pozytywnej Kultury Organizacyjne] w bada-
nych przedsiebiorstwach, a zarazem dopelnienie analizy jej zwigzku z suk-
cesem organizacjl, zaprezentowane zostang oceny Intensywnosci obowigzy-
wania wybranych warto$ci w zaleznoéci od kondycji organizacji.

Naywieksze réznice w ocenach elementéw Pozytywnej Kultury Organiza-
cyjnej (wynoszace w wiekszoSci po kilkana$cie procent) pojawily sie w przy-
padku przedsiebiorstw réznigeych sie poziomem innowacyjnosci (tabela 4.14).
Jest to bardzo wazne ustalenie ze wzgledu na ogromng role jakg innowacyj-
noé¢ pelni we wspélczesnej gospodarce. I chociaz zwigzek przyczynowo-skut-
kowy, przyjety w prezentowanym tu modelu, zaklada zalezno§¢ odwrotna,
tzn. ze to kultura organizacyjna wplywa na wskazniki rozwojowe przedsie-
biorstw, prezentowane dane mozna réwniez potraktowaé jako posredni dowod

na istnienie tejze zaleznoscl.
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Tabela 4.14. Elementy skfadowe Pozytywnej Kultury Organizacyjnej rézniace sig najbardziej w przedsigbiorstwach
0 wysokiej i niskiej innowacyjnosci

Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa,
WartoSci bedace elementami ktorych innowacyjnosc jest:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
ponadprzecietna w sektorze ponizej przecigtnej w sektorze
Otwartos¢ 11 55,37
Kreatywno$¢ 70,00 54,15
Doskonatos¢ 68,71 53,90
Adaptacyjnosc¢ 68,06 52,93
Odwaga 72,26 58,78
Odpowiedzialno$¢ 78,55 66,34
Zaangazowanie 76,61 63,41
Zaufanie 75,00 62,44

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Dane przedstawione w tabeli 4.14 ulozone sa ze wzgledu na wielko§é
réznicy w Intensywnoscl obowiazywania poszczegélnych wartoécit w przed-
siebiorstwach o réznej innowacyjnoéci. Najwieksze r6znice, co nie powinno
dziwié, pojawily sie w przypadku wartoéci takich jak: otwarto$¢, kreatyw-
no$¢, doskonalosé¢ 1 adaptacyjnosé. Sg to wartoéci, ktérych zwigzek z zacho-
waniami pracownikéw sprzyjajacymi innowacyjnosci jest oczywisty. Podob-
ny charakter ma odwaga, ktéra stymuluje poszukiwanie nowych rozwigzan,
a odpowiedzialno$¢, zaangazowanie 1 zaufanie kreujg atmosfere sprzyjajaca
wymianie wiedzy 1 oddaniu sprawie.

Podobny zestaw warto$ci réznicuje przedsiebiorstwa, ktérych renoma
wzrasta w tempie ponadprzecietnym 1 te, w ktérych dzieje sie to wolniej.
Tabela 4.15 zawiera odpowiednie dane.

Tak jak w przypadku przedsiebiorstw o réznej innowacyjnosci, tak
1 w przypadku poréwnywania firm réznigcych sie renoma, warto$ciami warun-
kujacymi ten stan sg kreatywnoS$¢, doskonatosé 1 odwaga. W zestawie tym
pojawita sie poza tym proaktywno$é, ktéra stymuluje cheé do dzialania,
w tym przypadku najprawdopodobniej ukierunkowana na podnoszenie wize-
runku przedsiebiorstwa. W polaczeniu z kreatywnoscia, doskonato$cig 1 odwa-
ga, przyczynia sie to, jak widaé, do faktycznej poprawy renomy na rynku.

Poza wskaznikami obrazujgcymi zewnetrzny obraz organizacji, intere-

sujace wydaje sie to, jakie wartoscl zwigzane sg z réznicami w wewnetrzne]
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sytuacji organizacji. W tabeli 4.16 zaprezentowane zostaly te spoéréd nich,
ktére r6znig sie najbardzie] w przedsiebiorstwach o wysokiej 1 niskiej satys-
fakeji pracownikéw.

Tabela 4.15. Elementy skfadowe Pozytywnej Kultury Organizacyjnej rézniace sig najbardziej w przedsigbiorstwach
0 wysokiej i niskiej renomie

Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa, w ktérych wzrost renomy

Warto$ci bedace elementami w okresie 3-letnim byt:

Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
ponadprzecietny w sektorze ponizej przecigtnej w sektorze
Proaktywno$¢ 67,13 52,50
Kreatywnos$c 67,00 52,00
Doskonatos¢ 66,13 52,50
Odwaga 69,63 56,50

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 4.16. Elementy skiadowe Pozytywnej Kultury Organizacyjnej rézniace sig najbardziej w przedsigbiorstwach
0 wysokiej i niskiej satysfakcji pracownikow

Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa, w ktdrych satysfakcja

Wartosci bedace elementami pracownikow jest:

Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
ponadprzecietna w sektorze ponizej przecietnej w sektorze
Odwaga 71,97 55,45
Szlachetno$¢ 66,34 51,21
Kooperacja 73,38 58,48
Zaufanie 74,23 60,61
Poszanowanie dla prawdy 76,48 63,33
Sprawiedliwo$¢ 75,63 63,64

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Najwieksze roznice, $wiadczace o zwigzku z poziomem satysfakeji pra-
cownikéw, pojawily sie w przypadku wartosci, jakimi sa odwaga, szlachetnoé¢
1 kooperacja. Dwie pierwsze zaliczone zostaly do grona wartoSci podstawo-
wych, co prowadzi do wniosku, ze wysoki poziom obowigzywania wartosci
zwigzanych z fundamentalng kategorig dobra sprzyja zadowoleniu pracow-
nikéw z przynaleznoéci do organizacji. Potwierdza to obecno$¢ w tej wigzce
takze innych warto$ci podstawowych: poszanowania dla prawdy oraz spra-

wiedliwoéci. Zaufanie 1 kooperacja to z koler wartosci, ktére nalezy uznaé za
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czynniki sprzyjajace spojnoscl grupowej, co réwniez przyczynia sie¢ do wzro-
stu zadowolenia pracownikéw.

Rozwdj przedsiebiorstwa, poza wyznacznikami dlugookresowymi, taki-
mi jak innowacyjno$¢, renoma czy satysfakcja pracownikéw, powinien wig-
zal sie takze z poprawg kondycji finansowej. W tabeli 4.17 przedstawio-
ne zostaly te wartosSci, ktérych poziom obowigzywania rézni sie najbardziej
w przedsiebiorstwach o wysokiej 1 niskiej dynamice zyskownosci, dowodzgc

tym samym zalezno$ci tych wielkosci.

Tabela 4.17. Elementy sktadowe Pozytywnej Kultury Organizacyjnej roznigce sig najbardziej w przedsigbiorstwach
0 wysokiej i niskiej dynamice zyskownosci

Srednia ocen dokonanych przez przedsiebiorstwa,
Wartosci bedace elementami w ktérych wzrost zyskownosci w okresie 3-letnim byt:
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
ponadprzecietny w sektorze ponizej przecietnej w sektorze
Sprawiedliwos¢ 78,04 64,67
Doskonatos¢ 68,39 55,33
Adaptacyjno$¢ 67,32 54,89
Racjonalnos¢ 7518 63,56
Zaufanie 75,00 63,56

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zaprezentowane w tabeli 4.17 dane przedstawiajg warto$ci, ktére poja-
wily sie juz w kontekécie innych wskaZnikoéw rozwojowych przedsiebior-
stwa. Przedtem omawiane byly one w odniesieniu do innowacyjnosci, reno-
my 1 satysfakeji pracownikéw. Jak widaé¢ zaréwno wymienione wskazniki, jak
1 wskazane w tabeli wartoSci, zwigzane sg z poprawg wynikéw finansowych
przedsiebiorstw. Przy tym, najwiekszy wplyw w tym zakresie ma ponownie
jedna z wartos$ci podstawowych, tj. sprawiedliwo$é. By¢é moze w tym kon-
tek$cie nalezy jg rozwaza¢ w powigzaniu z racjonalnoscig (przede wszystkim
w gospodarowaniu zasobami materialnymi), co w ogélnym rozrachunku skut-
kuje wyzsza efektywnoscig finansows. Bez wzgledu jednak na charakter ist-
niejgcych powigzan, mozna przyjaé, 1z kierowanie sie dobrem, rzeczywiscie

Sprzyja rozwojowl organizacjl.
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44, Ocena Pozytywnej Kultury Organizacyjnej
w przedsiebiorstwach polskich
a sytuacja w wybranych przedsiebiorstwach zagranicznych

W toku procesu badawczego pozyskano odpowiedzi od reprezentan-
tow przedsigbiorstw dziatajacych poza granicami Polski. Wsréd nich naj-
liczniejsze, jesh chodzi o kraj pochodzenia, byly odpowiedzi respondentéw
francuskich (23). W prébie badawczej znalazlo sie takze 6 czolowych firm
japonskich. W kolejnych akapitach przedstawiona zostanie analiza poziomu
obowigzywania wartoéci tworzacych Pozytywng Kulture Organizacyjng w tych
dwoch grupach, w poréwnaniu ze $rednig ocen dokonanych w grupie przed-
siebiorstw dziatajacych w Polsce (w przypadku respondentéw japonskich
nie postuzono sie $rednig ocen lecz analizg poszczegélnych przypadkéw, ze
wzgledu na zbyt mala liczbe odpowiedzi). Podstawg rozwazan bedzie kate-
goryzacja zastosowana we wczeSniejszych paragrafach, a ich celem — préba
uchwycenia réznic, ktére wskazywalyby na narodowa specyfike Pozytywne;j
Kultury Organizacyjne;.

Pierwsza grupa sa warto$ci podstawowe. W tabeli 4.18 przedstawione
zostalo zestawienie ich $rednich ocen, z uwzglednieniem podzialu na kraj

pochodzenia respondentow.

Tabela 4.18. Poréwnanie Srednich ocen obowigzywania wartosci podstawowych w przedsigbiorstwach dziafa-
jacych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena
Wartosci tworzace w przedsighiorstwach dziafajacych Oceny dokonane
Pozytywna Kulturg Organizacyjng W przedsigbiorstwach japonskich
w Polsce we Franciji
Uczciwosé 76,35 58,70 80, 70, 60, 60, 50, 30
Poszanowanie dla prawdy 72,31 59,57 100, 90, 90, 80, 60, 50
Sprawiedliwos¢ 71,83 58,70 100, 90, 90, 90, 80, 60
Odwaga 66,73 54,78 100, 70, 60, 60, 60, 40
Szlachetno$é 61,54 52,17 80, 80, 80, 70, 60, 30

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Analiza danych zawartych w tabeli 4.18 prowadzi do interesujacych

wnioskéw. Weréd wartoéci, ktére polscy respondenci ocenili generalnie wyzej
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niz respondenci z Francji 1 Japonii znalazly sie uczciwos$é 1 odwaga. O ile
odwaga jest bardzo czgsto przywolywana w samoocenie dokonywanej przez
Polakéw (na dowdd czego wymieniane sg m.in. bohaterskie czyny polskich
zolnierzy na frontach calego $wiata), o tyle uczciwos$¢ nie ma juz tak oczy-
wistych skojarzen z polskim narodem. Tymczasem zaréwno w przypadku
respondentéw francuskich, jak 1 wiekszoSci respondentéw japonskich, doko-
nane przez nich oceny natezenia obowigzywania tej warto$ci w ich organiza-
cjach byly nizsze. Co wiecej, wéréd ocen dokonanych przez reprezentantéw
firm japonskich byla to najnizej oceniana warto$¢ w ogéle, znacznie odbie-
gajaca od pozostalych, z reguly znacznie wyzszych.

Pozostate wartoéci podstawowe oceniane byly najwyzej w firmach japon-
skich, nastepnie w polskich, a najnizej w przedsiebiorstwach francuskich.
Najwyzej, takze w odniesieniu do calej wigzki wartoSci tworzacych Pozy-
tywna Kulture Organizacyjng, respondenci japonscy ocenili sprawiedliwosé.

Drugg kategorig wartosci skladajacych sie na Pozytywna Kulture Orga-
nizacyjng sa wartosci zwigzane z dgzeniem do doskonatosci 1 ponadprzeciet-
nych wynikéw. Zestawienie ocen tych warto$ci dokonanych przez reprezen-
tantoéw trzech badanych krajéow znajduje si¢ w tabeli 4.19.

Tabela 4.19. Poréwnanie $rednich ocen obowigzywania wartosci zwigzanych z dazeniem do doskonatosci
w przedsigbiorstwach dziatajgcych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena
Wartosci tworzace w przedsigbiorstwach dziafajacych Oceny dokonane
Pozytywng Kulture Organizacyjng w przedsigbiorstwach japonskich
w Polsce we Francji
Odpowiedzialno$¢ 73,85 66,96 100, 90, 80, 80, 70, 70
Zaangazowanie 71,35 70,00 100, 80, 80, 80, 70, 70
Racjonalnos¢ 70,10 56,96 90, 90, 80, 70, 60, 60
Doskonatos¢ 63,08 63,91 90, 80, 70, 70, 40, 30
Spolegliwo$¢ 58,85 63,48 90, 80, 80, 70, 70, 50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Jak wida¢, dane uzyskane w badaniu wskazuja na 1stnienie pewnej pra-
widlowoscl: w prezentowanym zestawieniu respondenci z firm japonskich oce-
niajg najczescie] skladniki swoich kultur organizacyjnych wysoko, respondenci
francuscy nizej, natomiast oceny przedsiebiorstw polskich znajdujg sie pomie-

dzy nimi. W przypadku wartos$ci zwigzanych z dazeniem do doskonalosci
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istnieje jeden wyjatek od tej reguly. Respondenci francuscy wyzej niz polscy
ocenili natezenie obowigzywania doskonato$ci jako wartoéci samej w sobie.
Poza tym stosunkowo wysoko (w poréwnaniu z ocenami respondentéw pol-
skich), a najwyzej sposréd wszystkich warto$ci Francuzi ocenili zaangazowanie.

W tabeli 4.20 przedstawione zostalo poréwnanie ocen w odniesieniu

do kolejnej grupy, tj. wartoéci zwigzanych z generowaniem twoércze] energil.

Tabela 4.20. Poréwnanie $rednich ocen obowigzywania wartosSci generujgcych tworcza energie w przedsiebior-
stwach dziatajgcych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena w przedsigbiorstwach
WartoSci tworzace dziatajacych Oceny dokonane
Pozytywng Kulture Organizacyjng W przedsigbiorstwach japoriskich
w Polsce we Francji
Otwartos¢ 64,80 53,91 80, 70, 70, 60, 50, 40
Kreatywnos¢ 63,94 60,87 100, 100, 80, 60, 60, 40
Proaktywnos¢ 63,65 65,65 100, 100, 70, 70, 70, 40
Adaptacyjno$¢ 62,02 60,00 100, 80, 70, 60, 60, 40

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Prawidlowos¢ dostrzezona wezesniej, czyli dokonywanie generalnie wyz-
szych ocen przez respondentow japonskich, a nizszych przez respondentéw
francuskich, potwierdzila si¢ w przypadku dwoch wartoséci zwigzanych z twor-
czg energly: kreatywnosci 1 adaptacyjnosci. W pozostatych dwéch przypad-
kach oceny ukladajg sie w odmienny sposéb. Respondenci reprezentujacy
polskie firmy oceniajg wyzej od pozostalych otwarto$é, jako element kultu-
ry organizacyjnej, natomiast nizej od respondentéw japonskich 1 francuskich
— obowigzywanie wartosci jaka jest proaktywnosc.

Ostatnia kategoria wartoscl zwigzana jest z tworzeniem pozytywnych
relacji pracownikéw z organizacjy. Zestawienie srednich ocen respondentéw
w tym zakresie zostalo przedstawione w tabeli 4.21.

Takze 1 w tym przypadku najwyzsze oceny dokonywane byly przez
respondentéw japonskich, co zresztg zgodne jest ze stereotypowa juz wrecz
opinig na temat emocjonalnego zwigzku powstajacego pomiedzy pracow-
nikami japonskimi a ich firmami. Ocena wartosci, jaka jest lojalnosé, jest
w przypadku firm japonskich jedng z najwyzszych w calej wigzce. Jedno-

cze$nie jednak wsréd wartosci tworzacych relacje pracownikéw z organiza-
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cja respondenci polscy ocenili wyzej od pozostalych narodowosci site obo-

wigzywania szacunku.

Tabela 4.21. Poréwnanie $rednich ocen obowigzywania warto$ci tworzacych pozytywne relacje pracownikdw

Z organizacjg w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena
Wartosci tworzace w przedsigbiorstwach dziatajacych Oceny dokonane
Pozytywna Kulturg Organizacyjng w przedsigbiorstwach japonskich
w Polsce we Francji
Poszanowanie tradycji organizacyjnych 72,31 66,09 100, 90, 90, 80, 70, 40
Lojalno$¢ 71,92 62,17 100, 90, 90, 90, 80, 50
Szacunek 71,44 60,43 100, 80, 80, 70, 60, 30
Zaufanie 69,90 62,17 100, 100, 80, 70, 60, 40
Kooperacja 68,65 65,22 100, 80, 80, 70, 70, 50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Charakter narodowych kultur organizacyjnych mozna stara¢ si¢ okre-

§li¢ w drodze identyfikacji tych wartosci, ktérych intensywnosé obowigzywa-

nia jest w poszczegdlnych krajach najwyzsza. I tak, w przypadku ocen doko-

nywanych przez respondentéw polskich najwyzej oceniono obowigzywanie:

uczciwosci (76,35),

odpowiedzialnosci (73,85),

poszanowania dla tradycji organizacyjnych (72,31),

poszanowania dla prawdy (72,31),

lojalnosct (71,95).

W przypadku respondentéw reprezentujacych firmy japonskie, najwyz-

sze oceny przypisane zostaly warto$ciom:

sprawiedliwosci,

lojalnoéct,

odpowiedzialnoscei,

zaangazowania,

poszanowania dla tradycji organizacyjnych.

Z kole1 w przypadku badanych przedsiebiorstw francuskich pie¢ najwy-

ze] ocenionych wartosci (ze wzgledu na intensywno$¢ obowigzywania w kul-

turach organizacyjnych), to:

zaangazowanie (70,00),
odpowiedzialnoéé¢ (66,96),
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— poszanowanie dla tradycji organizacyjnych (66,09);

— proaktywnoé¢ (65,65),

— kooperacja (65,22).

W kazdej z grup narodowych, w wigzce pieciu najsilniej obowigzujacych
warto$ci kultury organizacyjnej, znalazly sie odpowiedzialno$¢ 1 poszanowa-
nie dla tradycji organizacyjnych. Kierujac si¢ zalozeniem o ksztaltowaniu kul-
tury organizacyjnej przez potencjal organizacji, nalezy zatem stwierdzié, ze
bez wzgledu na charakter kultury narodowej oraz inne czynniki lokalne, te
dwie wartoSci sg budowane przez wspdlczesne przedsiebiorstwa. Jesli nato-
miast chodzi o réznice wskazujace na specyfike narodowa Pozytywnej Kul-
tury Organizacyjnej, to:

— w przypadku préby polskich przedsiebiorstw wydaja sie dominowaé
warto$ci podstawowe (uczciwosé, poszanowanie dla prawdy), co wska-
zywaloby na swoisty romantyzm polskich przedsiebiorcéw, tj. kiero-
wanie sie warto$ciami wyzszymi, a mniejsza sklonno$¢ do budowania
warto$ci odnoszacych sie do zachowan typowo organizacyjnych,

— w przypadku firm japonskich, gdzie réwniez wéréd najsilniejszych war-
toéci organizacyjnych pojawia si¢ warto$¢ podstawowa (sprawiedliwosé),
jednocze$nie daje sie zauwazy¢ silniejsze budowanie zwigzku pracow-
nikéw z ich firmami (lojalno$¢, zaangazowanie),

— w przypadku firm francuskich wydaje si¢ natomiast dominowaé orien-
tacja bardziej praktyczna, oznaczajaca skupianie sie przede wszystkim
na zadaniach; §wiadczy¢ o tym moze dominowanie takich wartosci, jak:
zaangazowanie, odpowiedzialno$é, proaktywno$¢ 1 kooperacja.
Przedstawiona analiza poréwnawcza prowadzona byla z duzg ostroznos-

cig, wynikajacg ze stosunkowo niewielkiego materiatu zebranego w toku badan
(dotyczy to przede wszystkim préby japonskiej). Takze zaprezentowane we
weze$niejszych punktach tego rozdzialu rozwazania na temat zwigzku Pozy-
tywnej Kultury Organizacyjne] z zachowaniami prorozwojowymi pracownikow
oraz rozwojem organizacji opieraly sie tylko na wyrywkowych danych, dobra-
nych tak, by stuzyly opisowi stanu kultury organizacyjnej badanych przed-
siebiorstw. W dalszej czeéci opracowania przedstawione zostang szczegbltowe
analizy wskazujace na istnienie tych relacji (rozdzial VII). Oméwiony zosta-
nie takze stan Prorozwojowych Zachowan Pracownikéw w badanych organi-
zacjach (rozdziat VI) oraz problem Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego
(rozdziat V), ktéry jest, tak jak kultura organizacyjna, swoistym metainstru-

mentem kreowania pozytywnych zachowan pracownikéw.
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Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat V

POZYTYWNY KLIMAT ORGANIZAC)I
JAKO POZADANY EFEKT
POZYTYWNEGO POTENCJAtU ORGANIZAC)I

Magdalena Kalinska

5.1. Teoretyczne podstawy
Pozytywnego Klimatu Organizacji

Mozna dlugo zastanawiaé sie nad sposobami osiggania dobrego zycia,
tak samo jak dlugo dyskutowaé¢ o mozliwych sposobach osiggania dobrych
wynikow organizacji. Indywidualny dobrostan zalezy od wielu czynnikow,
jednakze czesto przyjmuje sie, ze o jakoSci zycia czlowieka decyduje to czy
podoba sie ono jemu samemu. Postrzeganie oraz odczucia dotyczace nasze-
go zycla sg wiec czesto wazniejsze niz obiektywna jego ocena. To samo moz-
na powiedzie¢ o jakosci pracy 1 zyciu ludzi w organizacji — odczucia odnos-
nie do pracy oraz jej postrzeganie majg bardzo duzy wplyw na jakos§¢ pracy
1 zaangazowanie w nig, czasami wiekszy niz czynniki obiektywne.

Dobre samopoczucie, zadowolenie, spelnienie 1 satysfakcja (z przeszio-
§ci), nadzieja 1 optymizm (na przyszio§é) oraz zaangazowanie 1 szczeScie
(w chwili obecnej) moga wyzwala¢ zachowania pozadane z punktu widze-
nia organizacji, a jednocze$nie ksztaltowa¢ indywidualne cechy 1 przemieniaé

je w cechy pozadane u wszystkich czlonkéw grupy, jak np.: odpowiedzial-
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no$¢, altruizm, uprzejmosé, umiarkowanie, tolerancja 1 etyka pracy. Takie sg
zatozenia psychologii pozytywnej, ktéra, oprécz studiéw dotyczacych pozy-
tywnych, subiektywnych do$wiadczen oraz studiéw dotyczacych pozytyw-
nych cech indywidualnych, ktére umozliwiaja do$wiadczanie pozytywnych
doéwiadczen, zajmuje sie réwniez studiami dotyczacymi pozytywnych insty-
tucji, ktére rozbudzajg w ludziach pozytywne cechy 1 przez to realizacje
pozytywnych do$wiadczen'.

Odczucia ludzkie odno$nie do pracy zalezg od wielu czynnikéw: od osza-
cowania na ile organizacja spelnia potrzeby danego pracownika, od wartosci
kulturowych, od przekonan jak powinno by¢, a takze od pewnych zmiennych
sytuacyjnych (stazu pracy pracownika, rodzaju wykonywanej pracy, branzy,
w ktérej pracuje). Majgc na uwadze te czynniki organizacje mogg podejmo-
waé proby ksztattowania percepeji pracownikéw 1 wplywania na te czynniki, na
ktére moga mie¢ wplyw. Naleza do nich dzialania odno$nie spelniania potrzeb
pracownikéw, zblizanie si¢ do wartosci przez pracownikéw pozadanych. Orga-
nizacje mogg ksztaltowac¢ swéj potencjal, a w szczegdlnosci zasoby uwazane
przez pracownikow za szczegdlnie pozadane, wazne 1 wplywowe w ich pracy.

Poszukujgc tych zasobéw organizacii, ktére w najwickszym stopniu
zaspokajaja potrzeby pracownikéw jeszcze raz mozna odnie$¢ sie do zrédet
dobrostanu 1 osiggania poczucia zadowolenia 1 szczeScia. Praca moze byé
waznym sposobem zwiekszania dobrostanu, gdyz moze dostarczaé okazji do
pozytywnych doswiadczen. Oczywiécie na najbardziej podstawowym poziomie
praca zaspokaja materialne potrzeby czlowieka. Jednocze$nie jednak praca®

— daje mozliwoé¢ nawigzywania kontaktéw spotecznych,
— pokazuje cel zbiorowy,

— buduje tozsamos¢ 1 status spoleczny,

— strukturalizuje czas,

— zapewnia regularng aktywnos¢.

Dziatanie organizacji w zakresie tych aspektow, ktére pracownicy postrze-
gajg za wazne 1 wplywowe w ich pracy moze budowaé zaangazowanie 1 ksztal-

' M. Seligman, M. Csikszentmihalyi, Positive Psychology. An Introduction, ,American Psycholo-
gist”, styczen 2000, s. 5.

* M. Jahoda, Empoloyment and Unemployment: A Social Psychological Analysis, Cambridge Universi-
ty Press, Cambridge 1982, za: ]. Henry, Pozytywna i kreatywna organizacja, [w:] PA. Linley, S. Joseph,
Psychologia pozytywna w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 171.
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towaé pozytywne zachowania pracownikéw. Z takich zatozen wlasnie wywo-
dzi sie pojecie Pozytywnego Klimatu Organizacji. Jest on bowiem ,medium
postrzegania” Srodowiska organizacji, dzigki ktéremu kultura firmy 1 inne
czynniki z otoczenia organizacji wplywaja na postawy zwigzane z pracg oraz
zachowaniem pracownikéw’. Rozdzial piaty poswiecony bedzie wlasnie klima-
towl organizacji. Zostanie wyja$niona istota klimatu oraz teoretyczne podstawy,
ktére doprowadzily do rozwiniecia tej koncepcji na niwie nauk o zarzgdzaniu
oraz psychologii organizacji. Poruszone zostang réwniez kwestie réznic mie-
dzy klimatem organizacyjnym a kulturg organizacyjng — pojeé, ktére, choé
sa przez wielu mylone, oddajg inne aspekty organizacji. Ostatnia cze$¢ roz-
dziatu zawiera¢ bedzie prezentacje stanu Pozytywnego Klimatu Organizacji
w badane] prébie przedsiebiorstw. Calo$é¢ wiehczy¢ bedg wnioski.

5.2. Rozwéj pojecia Klimat Organizacji

Klimat organizacyjny jest bardzo popularnym tematem badan na grun-
cie psychologii organizacji. Zrédta i wykorzystanie tego terminu sg tak stare,
jak samo pojecie zarzgdzania. W tak dlugim czasie pojawily sie bardzo réz-
ne, czasami nawet sprzeczne, struktury pojeciowe 1 operacyjne, posiadajgce
rézne wymiary 1 techniki pomiaru, co wprowadzito w ten obszar badan wie-
le niejasnosci. Przez jaki§ czas pojecie klimatu organizacyjnego bylo nawet
mylone z innym, bardzo waznym pojeciem, ,kultura organizacyjna”.

Najwczesniejsze odniesienia do klimatu organizacyjnego mozna odna-
lez¢ w artykule K. Lewina, R. Lippitta 1 R.K. Whitea z 1939 roku*. Arty-
kul ten omawia eksperymenty dotyczace tworzenia ,klimatéw spotecz-
nych” w kilku grupach nastoletnich chlopcéw, kladac nacisk na zwigzki
miedzy owymi ,klimatami spofecznymi” a stylami przywédztwa. Badanie
to wykazalo, 1z aspekty sytuacji spolecznej majg istotny wplyw na zacho-
wanie jednostki, autorom jednak nie udalo si¢ stworzy¢ zadnej struktury
pojeciowe] ani techniki pomiaru klimatu organizacyjnego. Za zrédla poje-

cia klimatu organizacyjnego uwaza sie jednak inng ksigzke autorstwa Lewi-

* R.E. Kopelman, A.P. Brief, R A. Guzzo, The Role of Climate and Culture in Productivity, [w:]
B. Schneider (red.), Organisational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco 1990, s. 282-318.

* K. Lewin, R. Lippit, R.K. White, Patterns of Aggressive Behaviour in Experimentally Created ‘Social
Climate’, ,Journal of Social Psychology”, 1939, vol. 10, s. 271-290.
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na’. Kolejng wzmianke na temat klimatu mozna odnalezé w artykule E.A.
Fleishmana® (1953), w ktérym omawia on ,klimat przywéddczy” 1 rozwdj
postaw przywédezych jako konstrukeje, ale bez objas$niania koncepcji kli-
matu wprost. Po raz pierwszy klimat zostal bardzo szeroko zdefiniowany
przez C. Argylisa (1958)7, ktéry to probujac zdiagnozowaé dynamike rozwo-
ju grupy w banku wprowadzit pojecie ,klimatu organizacyjnego”. W owym
artykule zdefiniowat on klimat w terminach formalnej polityki organizacyj-
nej oraz potrzeb, wartosci 1 osobowosci pracownikéw. Tam réwniez wybu-
chta dyskusja na temat réznic 1 niejasnosci pomiedzy ,klimatem organi-
zacyjnym” a ,organizacyjna kulturg”, dyskusja, ktéra utrzymywala sie na
gruncie nauk o organizacji do péznych lat 70. ubieglego wieku.

Nowe horyzonty w dziedzinie nauk o zarzadzaniu otworzyla ksigzka
The Human Side of Enterprise (1960)%, wprowadzajac wiele pionierskich pojeé
z dziedziny psychologii organizacji. W ksigzce tej D.M. McGregor rozpisy-
wal sie na temat koncepcji klimatu kierowniczego (ang. managerial climate)
argumentujac, 1z klimat jest przede wszystkim zdeterminowany zalozenia-
mi poczynionymi przez kierownictwo firmy oraz zwigzkami pomiedzy mene-
dzerami a ich podwladnymi. Jednak i w tej pozycji autor nie rozwinal bli-
ze] koncepcji klimatu 1 nie zaprezentowal zadnej techniki pomiaru klimatu
organizacyjnego. Poza tym, pdZniejsze prace uszczegdlowily, ze to kultura
jest mierzona zbiorem zalozen, klimat dotyczy w wiekszym stopniu percep-
Cjl miejsca pracy.

W naukach na temat organizacji koncepcja klimatu organizacyjnego sta-
fa si¢ szczegdlnie popularna w latach 60. 1 70. XX w., kiedy to zaczely poja-
wiac sie kolejne koncepcje, coraz bardziej szczegdlowo definiujace to pojecie.
W 1964 roku G. Forehand 1 B. von Gilmer’ zdefiniowali klimat organiza-
cyjny jako ,zbiér charakterystyk, ktére (a) opisuja organizacje 1 odrdzniajg
ja od innych organizacj, (b) sa w miare stabilne w czasie 1 (c) wplywajg na

> K. Lewin, Field Theory in Social Sciences, Harper & Raw, New York 1951.

¢ E.A. Fleishman, Leadership Climate, Human Relations Training, and Supervisory Behaviour, ,Per-
sonnel Psychology”, 1953, vol. 6, s. 205-222.

7 C. Argyris, Some Problems in Conceptualizing Organizational Climate: A Case Study of a Bank,
,2Administrative Science Quarterly”, 1958, vol. 2, s. 501-520.

¥ D.M. McGregor, The Human Side of Enterprise, New York, McGraw-Hill 1960.

¢ G. Forehand, B. von Gilmer, Environmental Variations in Studies of Organisational Behaviour, ,Psy-
chological Bulletin”, 1964, vol. 62, s. 362-381.
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zachowanie cztonkéw organizacji”. Bardzo wyczerpujaca koncepcja klimatu
zostala zaproponowana w badaniach G.H. Litwina 1 R. Stringera (1966)".
To oni wprowadzili sze§¢ wymiaréw klimatu organizacyjnego, ktéry dotyczyl:

a) struktury,

o

o
—_ — T

odpowiedzialnosc,

o

wynagrodzenia,
ryzyka,

serdecznoéci, 1

™

=

wsparcia.
W innej ksigzce autorzy ci (1968)'" potozyli nacisk na okreslenie wply-
wu klimatu na motywacje opisang przez McClelanda, tj. potrzebe wiadzy,
osiagnie¢ 1 przynaleznosci. Poczynili réwniez pierwsze préby zoperacjona-
lizowania klimatu poprzez ocene percepcji cztonkéw organizacji w ramach
dziewieciu wymiaréw klimatu: struktury, odpowiedzialno$ci, sposobéw wyna-
gradzania, ryzyka, serdecznoSci, wsparcia, standardéw, konfliktu 1 tozsamo-
sci. W tamtym czasie pojecie klimatu organizacyjnego zaczelo nabieraé¢ swo;
wspoélczesny ksztalt, a w studiach na ten temat przyjmowano 1 mierzono kli-
mat na zasadach pomiaru wspélnego postrzegania czltonkéw organizacji. Takie
zalozenie mozna zaobserwowaé w przeprowadzonych w roku 1968 studiach
B. Schneidera 1 J. Bartletta'.
Bardzo ciekawg 1 wyjatkowa prace wykonali w 1974 roku L.R. James

1 AP Jones”, ktérzy dokonali przegladu wszystkich znaczacych badan,
definicji, struktur pojeciowych oraz propozycji mierzenia klimatu organi-
zacyjnego, po czym zaproponowali podzial tych koncepcji na trzy gléw-
ne kategorie:

A. Multiple measurement-organizational attribute approach (MMOAA) — podej-

$cie wielowymiarowe probujace faczy¢ pomiar percepeyjny oraz bardziej

" G.H. Litwin, R. Stringer, The Influence of Organizational Climate on Human Motivation, Paper
presented at a conference on organizational climate, Foundation for Research on Human Behavior,
Ann Arbor, Michigan, March 1966.

" G.H. Litwin, R.A. Stringer, Motivation and Organizational Climate, MA: Harvard Business
School, Division of Research, Cambridge 1968.

12° B. Schneider, J. Bartlett, Individual Differences and Organizational Climate I: The Research Plan
and Questionnaire Development, ,Personnel Psychology”, 1968, vol. 21, s. 323-333.

B L.R. James, AP Jones, Organizational Climate: A Review of Theory and Research, ,Psychologi-
cal Bulletin”, 1974, vol. 81, nr 12, s. 1096—1112.
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,obiektywny” — organizacyjny. W nurcie tym miesci si¢ rozwdj poje-
cia klimatu organizacji, ujety w ramy psychologii pracy oraz zachowan
organizacjl, a typowymi jego przedstawicielami byli Forehand 1 Gilmer.
Do badan wilaczanych w ten nurt zaliczono: studia dotyczace réznych
proceséw organizacyjnych, takich jak: przywédztwo, konflikt, wynagra-
dzanie, komunikacja 1 kontrola, studia zwigzane z kontekstem organi-
zacjl, studia zwigzane ze strukturg organizacji, np. wlasciwoscl struk-
tury w relacji do postaw wobec pracy 1 zachowan w miejscu pracy.
Autorom zarzucano jednak zbytnig ogélnikowos$¢ 1 brak precyzj, kto-
ra moga dostarczy¢ bardziej obiektywne mierniki klimatu organizacji.

B. Perceptual measurement-organizational attribute approach (PMOAA) — podej-
$cie odnoszace sie do percepcyjnego odbioru atrybutéw organizacyj-
nych dokonywanego przez jednostki. Jego typowym przedstawicielem
byt J.R. Campbell. Do badan wlaczanych w ten nurt zaliczono, m.in.:
studia dotyczace identyfikacji wymiaréw klimatu opartego na mierni-
kach percepcyjnych oraz studia dotyczace wplywu klimatu organizacyj-
nego na wyniki w pracy oraz satysfakcje pracownikow.

C. Perceptual measurement-individual attribute approach (PMIAA) podejécie w kt6-
rym atrybuty organizacyjne klimatu zaczely by¢ faczone z atrybutami jed-
nostki. Aby wyraZnie oddzieli¢ te dwie koncepcje od siebie James 1 Jones'
wprowadzili pojecie klimatu psychologicznego, dla sytuacji, ktére dotycza
indywidualne] oceny $rodowiska pracy dokonywanej przez poszczegdlne
jednostki. Od tego czasu mozna zauwazy¢, 1z zaczeto rozdzielaé koncep-
cje klimatu jako podej$cia organizacyjnego (podejscie A 1 B) od podejscia
z punktu widzenia jednostki — klimatu psychologicznego (nurt C).
Badania na temat klimatu psychologicznego staly sie szczegdlnie popu-

larne w latach 80. ubieglego wieku. Jednak poczatkéw podzialu koncepcji
rozumienia klimatu na organizacyjny 1 psychologiczny mozna si¢ doszukiwaé
w pracach Schneidera 1 jego wspétpracownikéw (trzecie podejscie). W 1972
Schneider 1 D.T. Hall” opisali klimat organizacyjny jako zbiér zsumowanych

AP Jones, L.R. James, Psychological Climate: Dimensions and Relationships of Individual and Aggre-
gated Work Environment Perceptions, ,Organizational Behaviour and Human Performance”, 1979, vol. 23,
s. 201-250.

> B. Schneider, D.T. Hall, Toward Specifying the Concept of Work Climate: A Study of Roman Ca-
tholic Diocesan Priests, ,Journal of Applied Psychology”, 1972, vol. 56, s. 447-455.
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albo globalnych percepcii jednostek odno$nie do ich §rodowiska pracy. Te
zsumowane percepcje, odbijajg interakcje pomiedzy charakterystykami jed-
nostki 1 organizacji, w ktérych jednostka, ,dzialajac jako procesor informacji
wykorzystuje (a) obiektywne wydarzenia w ramach organizacj oraz jej cha-

16”7

rakterystyke oraz (b) swoje cechy (np. wartosci 1 potrzeby)'®”. Klimat przy-

jat forme ,wartoSci zaleznych od sytuacji”, ktére odbijajg ,te aspekty sytua-
cji, ktére sa wazne dla jednostki™”.

Klimat psychologiczny rézni sie wiec od klimatu organizacyjnego tym,
ze dotyczy indywidualne] oceny sytuacji w miejscu pracy, podczas gdy Kkli-
mat organizacyjny dotyczy wspélnej, podzielanej przez czlonkéw grupy lub
zespolu, oceny ustalen na temat polityk, praktyk 1 procedur organizacyjnych,
ktore sg rozpoznawane, wspierane 1 wynagradzane w organizacji'®. To jak jed-
nostka ocenia swoje otoczenie jest cze$ciowo zalezne od osobistego systemu
wartoscl, czyli wartoSci, ktére dana osoba chce osiggnaé poniewaz sprzyja-
ja one jej osobistemu dobru. Sa one ukrytym czynnikiem oceny $rodowi-
ska pracy, tego, co w tym Srodowisku jest istotne dla jednostki, co buduje
jej dobrostan. Na podstawie tego rozumowania Jones 1 James okreslili czte-
ry wymiary postrzegania klimatu psychologicznego':

1) rola stresu 1 braku harmonii (np. rola dwuznacznosci, konfliktu, prze-
fadowania praca, braku identyfikacji z organizacjg itd.),

2) wyzwania 1 autonomia w miejscu pracy (np. réznorodno$é wykonywa-
nej pracy, autonomia, waznosc),

3) przywdodztwo 1 wsparcie (np. zaufanie do lidera, wplywy psychologicz-

nie, hierarchiczne), 1

4) kooperacja, przyjaznie 1 serdeczno$¢ wewnatrz grupy.

Te cztery wymiary majq kluczowe znaczenie dla oceny $rodowiska pra-

cy, a przez to na indywidualne wyniki. Méwigc inaczej: ludzie odpowiadajg

1% Tbidem, s. 447

7" B. Schneider, The Perception of Organizational Climate: The Customer’s View, ,Journal of Applied
Psychology”, 1973, nr 57, s. 248.

8 B. Schneider, A. Reichers, On the Etiology of Climates, ,Personnel Psychology”, 1983, nr 36,
s. 19-39; D. Zohar, G. Luria, Climate as a Social-Cognitive Construction of Supervisory Safety Practices:
Scripts as Proxy of Behavior Patterns, ,Journal of Applied Psychology”, 2004, vol. 89, s. 322-333.

¥ L.A. James, L.R. James, Integrating Work Environment Perceptions: Explorations into the Measure-
ment of Meaning, ,Journal of Applied Psychology”, 1989, vol. 74, s. 739-751.
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na swoje $rodowisko pracy w zaleznoSci od tego jak postrzegajg wplyw tego
srodowiska na swoj osobisty dobrobyt.

Pomimo tak wspolczesnie przyjmowanej linii podzialu miedzy rozu-
mieniem poje¢ ,klimat organizacyjny” 1 ,klimat psychologiczny”, w bada-
niach dotyczacych klimatu organizacyjnego od wielu lat nadal istniejg rézne
podzialy 1 réznice pogladéw. Na przyktad, sporng kwestia pozostawal przez
dlugi czas problem czy klimat organizacyjny jest ,wsp6lna, podzielang per-
cepcja” (subiektywna reakcja na organizacje), czy ,wspélnym, podzielanym
zbiorem warunkéw” (fizycznych 1 strukturalnych cech organizacji). Dyle-
mat ten prébowal rozwigza¢ R. Guion® uzywajac analogi meteorologicz-
nej 1 sugerujac, 1z koncepcja klimatu organizacyjnego przypomina indeks
odczuwalno$ci wiatru, ktéry zawiera subiektywng ocene percepcji polaczo-
nego efektu dwoch obiektywnych cech — temperatury 1 predko$ci wiatru.
Ta analogia pomagala mu zaargumentowaé, iz badania na temat klimatu
organizacyjnego wymagaja pomiaru obu czynnikéw — obiektywnych warun-
kéw organizacyjnych 1 indywidualnej percepcji dotyczacej tych warunkéw.
Wiele z badan dotyczylo zaréwno czynnikéw poprzedzajacych jak 1 konse-
kwencji klimatu organizacyjnego®’. Na przyklad R.E. Kopelman ze wspétpra-
cownikami** zidentyfikowali kulture spoleczng (1 organizacyjna) jako czyn-
niki wywotujace organizacyjne praktyki (w szczegdlnosci praktyki w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi) 1 podjeli prébe okreslenia jak owe czynni-
ki dzialaja na percepcje 1 interpretacje poszczegélnych jednostek, co moz-
na mierzy¢ jako klimat organizacyjny. Ustanowili oni rowniez potaczenie
miedzy wydajnoscig a kognitywnymi 1 afektywnymi stanami prowadzgcymi
do istotnych zachowan organizacyjnych. M.K. Lindell 1 C.J. Brandt* bada-

2 R. Guion, A Note on Organisational Climate, ,Organisational Behaviour and Human Perfor-
mance”, 1973, vol. 9, s. 120-125.

" N.M. Ashkanasy, C.PM. Wilderom, M.E Peterson, Handbook of Organizational Culture and
Climate, London: Sage 2000; D.M. Rousseau, The Construction of Climate in Organizational Research,
[w] International Review of Industrial and Organizational Psychology, C.L. Cooper, I.T. Robertson (red.),
vol. 3, Wiley, New York 1988, s. 139-158; B. Schneider, S.K. Gunnarson, K. Niles-Jolly, Creating the
Climate and Culture of Success, ,Organizational Dynamics”, 1994, vol. 23, s. 17-29; R.E. Kopelman,
AP Brief, RA. Guzzo, op. cit., s. 282-318.

# R.E. Kopelman, A.P. Brief, R A. Guzzo, op.cit., s. 282-318.

# M.K. Lindell, C.J. Brandt, Climate Quality and Climate Consensus as Mediators of the Relationship
Between Organizational Antecedents and Outcomes; ,Journal of Applied Psychology”, 2000, vol. 85(3),
s. 331-348.
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li natomiast pojecie ,jakoSci klimatu” (przecietnego postrzegania klimatu)
1 ,konsensus odno$nie postrzegania klimatu” (zmienno$¢ postrzegania kli-
matu) jako czynniki wplywajace na klimat. Wykazali oni, 1z ,jako$¢ kli-
matu” w poréwnaniu do ,konsensusu odno$nie postrzegania klimatu” jest
o wiele bardziej zwigzana zaréwno z czynnikami poprzedzajacymi klimat
jak 1 jego konsekwencjami.

Studia takie jak opisane powyze], uwydatnily jeden ze wspdlczesnych
nurtéw w badaniach na temat klimatu, czyli rozwazanie klimatu jako kon-
strukeji globalnej z wspélnym gléwnym wymiarem w ramach organizacji*,
w odréznieniu od rozwazania poszczegblnych odmian klimatu w relacji do
szczegbtowych wynikéw, np. klimat sprzyjajacy uslugom® lub klimat sprzy-
jajacy innowacjom™.

W tym miejscu nalezy jeszcze wspomnie¢ o swojego rodzaju zamie-
szaniu, ktére pojawilo si¢ w latach 90. ubiegltego wieku, kiedy to zaczely
pojawia sie badania iloSciowe dotyczace kultury organizacyjnej. Byly one
praktycznie nieodréznialne od nieco starszych, 1 w owym czasie troche zanie-
dbanych badah wywodzacych sie z tradycji badan nad klimatem organizacyj-
nym. Zaczely pojawiaé sie watpliwosci: dlaczego, kiedy teraz J. Chapman?®
zadaje pytania o podejmowanie ryzyka jako ceche organizacji, srodowisko
nauk na temat organizacji nazywa to badaniami na temat kultury, ale kie-
dy Litwin 1 Springer® w roku 1968 stawiali pytania podobne, wtedy byly
to badania dotyczace organizacyjnego klimatu? To samo dotyczylo badan
na temat dopasowania pracownika do §rodowiska. Kiedy Joyce 1 J. Slocum®
w roku 1982 badali to zjawisko, bylo one okreslane jako studia nad klima-
tem, ale ,studiami na temat kultury” byly badania prowadzone na ten sam

# J.R. Campbell, M.D. Dunnettee, E.E. Lawler III, and K.E. Weick Jr, Managerial Behaviour,
Performance and Effectiveness, McGrew-Hill, New York 1970.

% B. Schneider (red.), The Climate for Service: An Application of the Climate Construct, [w] Orga-
nizational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco 1990, s. 383—412.

% N. Anderson, M.A. West, Measuring Climate for Work Group Innovation: Development and Vali-
dation of the Team Climate Inventory, ,Journal of Organizational Behavior”, 1998, vol. 19, s. 235-258.

#]J. Chapman, Matching People and Organizations: Selection and Socialization in Public Accounting
Firms, ,Administrative Science Quarterly”, 1991, vol. 36, s. 459-485.

# G.H. Litwin, R.A. Stringer, Motivation and Organizationdl...

2 WE Joyce, J. Slocum, Climate Discrepancy: Refining the Concepts of Psychological and Organiza-
tional Climate, ,Human Relations”, 1982, vol. 35, s. 951-972.
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temat przez C.O. O'Reilly, J. Chapmana 1 D. Caldwella® (1991). Byli auto-
rzy, ktérzy prébowali poréwnywaé osiggniecia w ramach tych dwéch pojeé
1 poszukiwaé obszaréw integracji, ale podobienstwa 1 réznice miedzy poje-
ciami byly generalnie pomijane w dyskusji na temat kultury. W pewnym
momencie klimat organizacyjny, mimo, ze byl starszym dzieckiem w naukach
organizacyjnych, stal sie dzieckiem ignorowanym prawdopodobnie dlatego,
ze wydawat sie trudny do zrozumienia.

Poczatkowo réznice pomiedzy klimatem organizacyjnym a kulturg
moga wydawaé si¢ catkiem oczywiste. Klimat odnosi si¢ do danych sytua-
cjt odzwierciedlanych w myslach, odczuciach 1 zachowaniach czlonkéw orga-
nizacjl. Jest przez to zjawiskiem tymczasowym, subiektywnym 1 mozliwym
do manipulacji przez tych czlonkéw organizacji, ktérzy maja wladze 1 wply-
wy. Kultura, w odr6znieniu, odnosi sie do kontekstu powstalego w procesie
ewolucji, czyli ma swoje zrédla w kolektywnie gromadzonej tradycji 1 histo-
ril, przez co jest na tyle stabilna, aby by¢ odporng na préby bezposrednie;j
manipulacji. Réznice miedzy obydwoma koncepcjami prezentuje tabela 5.1.

Tabela 5.1. Roznice migdzy koncepcjami klimatu organizacyjnego i kultury organizacyijnej

Raznice Literatura dotyczaca kultury Literatura dotyczaca klimatu

Kontekstualna i idiograficzna (opisujaca i wyjas-
niajaca jednostkowe fakty).

Porownawcza i nomotetyczna

Epistemologia (formutowanie praw naukowych).

Punkt widzenia

LEmic”. Emic oznacza to, co specyficzne dla
porownywanych kultur. Podej$cie to jest opisem
zachowan albo wierzen znaczacych dla danej jed-
nostki (w sposob $wiadomy lub nieuSwiadamia-
ny) w danej kulturze.

LEtic”. Etic oznacza to, co wspolne. Podejscie to
jest opisem zachowan albo wierzen znaczacych
dla danej jednostki w terminach, ktdre mogg by¢
zastosowane w innych kulturach. Podejscie , etic”
jest kulturowo ,neutralne”.

Metodologia

Obserwacije jakoSciowe.

Badania danych ilo$ciowych.

Poziom analizy

Warto$ci i zatozenia.

Przejawiane zachowania.

Orientacja Historyczna ewolucja. Ujecie tymczasowe.
Podstawy teoretyczne |Social construction, critical theory. Field theory Lewina.
Dyscyplina Socjologia i antropologia. Psychologia.

Zrodto: D.R. Denison, What is the Difference Between Organizational Culture and Organizational Climate? A Native’s Point of View on
a Decade of Paradigm Wars, ,The Academy of Management Review”, Jul 1996, vol. 21, nr 3, s. 619-654.

¥ C. O'Rellly, J. Chatman, D. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile Compari-
son Approach to Assesing Person-Environment Fit, ,Academy of Management Journal”’, 1991, vol. 34,

s. 487-516.
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Pomimo tak widocznych réznic obydwie idee pozostaja jednak sobie
bardzo bliskie 1 komplementarnie wspomagajg rozumienie podobnych psy-
chologicznych fenomenéw w organizacji. Patrzac na ich cechy faczace moz-
na poszukiwa¢ wspdlnej perspektywy 1 na niej budowaé nowy paradygmat
badan organizacji. Mocne strony jednej koncepcji moga bowiem kompenso-
waé stabosci drugiej. Dwie gléwne mocne strony badan 1 studiéw dotycza-
cych klimatu to:

a) strategiczna koncentracja badan dotyczacych klimatu na mozliwych do
okreslenie imperatywach organizacj (tj. bezpieczenstwo, obstuga), 1

b) pomiar 1 statystyczna dokumentacja stopnia w jakim klimat jest podzie-
lany przez czlonkéow organizacii.

Natomiast dwie gléwne strony badan dotyczacych kultury to:

a) relatywnie pelna specyfikacja gleboko zakorzenionych atrybutéw psy-
chologicznych (wartoSci, przekonania, znaczenie), ktére mozna wyko-
rzysta¢ do scharakteryzowania kultury, 1

b) koncentracja na rozwoju kultury w czasie, szczegdlnie poprzez proces
socjalizacji®.

Poniewaz gléwnym problemem badawczym omawianego projektu jest
odpowiedZ na pytanie, w jaki sposoéb mozna pobudzaé 1 wykorzystywaé pozy-
tywny potencjal organizacji tak, aby oddziatywal na prorozwojowe zachowania
pracownikéw oraz w jaki sposéb mozna tworzyé¢ warunki jego wyzwalania,
w badaniach wykorzystano obydwie koncepcje. Pojecie klimatu, aby wykazaé,
1z poprzez oddzialywanie na zasoby uwazane przez pracownikow za szcze-
gélnie pozadane, wazne 1 wplywowe w ich pracy mozna ksztaltowaé pozy-
tywny odbiér pracownikéw ich §rodowiska pracy. Pojecie kultury natomiast,
aby okresli¢ wartosci, ktére w najwiekszym stopniu oddzialuja na pozytyw-

ne zachowania pracownikéw.

5.3. Istota Pozytywnego Klimatu Organizacji i je¢o struktura

Kierownicy w przedsiebiorstwach sg poddani presji zwickszania wynikow
1 konieczno$cl wyrdézniania sie. W konsekwencji historia organizacji obfituje

w préby interwencji na poziomie jednostkowym, grupowym 1 organizacyj-

31 B. Schneider, The Psychological Life of Organizations, [w] Handbook of Organizational Culture and
Climate, N. Ashkanasy, C. Wilderon, M. Peterson (red.), Sage, Thousand Oaks, CA, 2000, s. xvii—xxi.
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nym, przeprowadzane w nadziel uczynienia z miejsca pracy Srodowiska bar-
dziej wydajnego 1 przyjemnego. Wielu ludzi spedza wigkszo$¢ swojego zycia
w organizacjach, a praca jest zwykle istotnym zrédlem dobrostanu, dlatego
tez podtrzymywanie pozytywnych odczu¢ odno$nie klimatu w organizacji,
ksztaltowanie pozytywnych aspektéw srodowiska pracy staje sie kluczowym
aspektem poprawy wynikow indywidualnych, a przez to rozwoju organizacji.

Czym jest Pozytywny Klimat Organizacji? Jest to klimat, ktéry sprzyja
takim zachowaniom pracownikéw, ktére dziatajg na organizacje prorozwojo-
wo, ktory spelnia wartosci, ktére sg szczegdlnie wazne dla jednostki, a jed-
noczesénie poczucle to jest podzielane przez czlonkéw organizacji. Podczas
wyznaczania wymiaréw pozytywnego klimatu zostaly wziete pod uwage zardw-
no osiggniecia nauki o klimacie organizacyjnym, jak 1 dokonania psycholo-
gl pozytywnej, ktére wskazuja na czynniki oddzialujagce na indywidualny
dobrobyt pracownikéw, a przez to na postrzeganie ich Srodowiska pracy jako
korzystnego. Z punktu widzenia psychologii pozytywnej, praktyki stosowane
w celu zwiekszenia dobrostanu w pracy na poziomie jednostkowym obejmujg
miedzy innymi préby wzbogacania pracy, oferowania informacji zwrotnych,
poprawy 1 wyréwnywania poziomu motywacjl, zwiekszenia odpowiedzialno-
§c1 oraz oferowania rozwoju skoncentrowanego na konkretnych aspektach.
Duze znaczenie ma réwniez mozliwos¢ indywidualnego rozwoju osobiste-
go, szczegblnie skupionego na wykorzystywaniu idei silnych stron pracow-
nikéw 1 ich talentéw. Poziom zadowolenia mozna jednak podnosié¢ réwniez
oddzialujac na pracownika na poziomie grupowym 1 organizacyjnym. Wie-
le sposréd korzysci uzyskiwanych z pracy mozna przypisywaé stwarzanym
przez nig okazjom spolecznym, uczestnictwa w zespole, poczucia przyna-
leznos$ci 1 wsparcia. Odpowiednio zorganizowana organizacja moze réwniez
dawaé pracownikom poczucie kontroli nad wlasnym zyciem.

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze aspekty przyjeto, 1z pozytywny
klimat mozna opisa¢ za pomocy szeSciu wymiaréw wplywajacych na dobro-
stan, a przez to na pozytywne zachowania pracownikéw. Sg to:

— klarowny obraz organizacj,

— sposoby nagradzania,

— panujgce w organizacji standardy,
— poczucie elastycznosci,

— poczucie odpowiedzialnoéci, oraz

— zaangazowanie w zespole.

118



Pozytywny Klimat Organizacji...

Wymiary te skladajg sie na strukture Pozytywnego Klimatu Organizacji.

Na pierwszy wymiar Pozytywnego Klimatu Organizacji — klarownosc¢
— wplywa podzielane przez pracownikéw poczucie, ze wiedza oni, czego si¢
od nich indywidualnie oczekuje, 1 rozumieja, jak te oczekiwania wigza sie
z szerszymi celami 1 zadaniami dla catej firmy. Na klarownos$¢ pozytywne-
go klimatu wplywa poczucie, ze:

— cele organizacji sa klarowne,

— kultura organizacyjna jest czytelna,

— struktury sa przejrzyste,

— zadania 1 oczekiwania wzgledem wlasnej osoby sa jasno okreslone,
— kryteria oceny pracownika sg jasne,

— procedury sg jawne.

Pozytywny klimat w wymiarze nagradzania pokazuje czy pracownicy czu-
ja sie odpowiednio wynagradzani za dobre wyniki, czy wedlug nich ich pta-
ca jest godziwa. Pozytywny klimat w tym zakresie tworzy wiec poczucie, ze:

— zarobki sg satysfakcjonujace,
— wysifek 1 zaangazowanie zyskujg uznanie,
— wyniki zyskuja uznanie.

Standardy wskazujg na wage, jakg — zdaniem pracownikéw — przywig-
zuje firma do maksymalnego angazowania si¢ pracownikéw w wypelnianie
zadan. Oprécz jakoSct wykonywanych zadan oraz cigglego doskonalenia dla
wytworzenia pozytywnego klimatu wazne sg réwniez:

— przekonanie o mozliwosci wykorzystywania w pracy zainteresowan oraz
rozwijania wlasnych talentow,

— poczucie mozliwoscl samorealizacji, osiggania postepéw w rozwoju,

— poczucie wsplerania przez organizacje dazen do doskonalosci,

— pewno$¢ otrzymania informacjl zwrotnej,

— poczucle, ze wykonywana praca jest ciekawa,

— poczucie mozliwosci harmonijnego godzenia zycia zawodowego z pry-
watnym, oraz

— przekonanie o kompetencjach przetozonych.

Elastyczno$¢ jest miarg postrzeganych ograniczen w miejscu pracy, uka-
zujac mozliwoé¢ bycia przez pracownikow innowacyjnymi. W pozytywnym
klimacie nowe idee sg fatwo akceptowane, a niepotrzebne zasady zmniejszo-
ne do minimum. Pracownicy maja poczucie:

— swobody tworzenia 1 wdrazania innowacji, a takze

— braku ograniczen biurokratycznych.
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Pozytywny klimat w wymiarze odpowiedzialnos$ci pokazuje, ze zakres
kompetencji delegowanych na pracownikéw jest bardzo szeroki. W ramach
pozytywnego klimatu pracownicy odczuwaja szeroko pojetg autonomie,
a w szczegélnoscl majg poczucie:

— niezaleznoéci,
— mozliwoSci wplywania na bieg spraw,
— akceptacji w organizacji uzasadnionego ryzyka.

Ostatnim czynnikiem wplywajacym na klimat jest zaangazowanie
w zespole. Jest on miarg odczuwania przez pracownika przynaleznosci do
firmy. Przejawia si¢ ono poprzez:

— przekonanie, ze firma jest powodem do dumy,

— odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje,

— przekonanie, ze pracuje sie z ludzmi, z ktérymi mozna wiele osiagnaé,

— poczucie solidarnosci zespolowej, poczucie integracji w zespole oraz

— poczucie mozliwoéci uzyskania wsparcia ze strony firmy (w wypadku
osobistych probleméw).

W tym miejscu nalezy przypomnied, ze wysoka ocena kazdego z powyz-
szych szeSciu wymiaréw niekoniecznie bedzie dawaé w efekcie Pozytywny
Klimat Organizacji tak, jak to moze podpowiada¢ zdrowy rozsadek. Nie kaz-
dy bowiem pracownik oczekuje takiego samego poziomu klarownosci, nagra-
dzania czy odpowiedzialno$ci. Poziomy oczekiwan zalezg od jednostki, sa
inne w réznych branzach, w przypadku réznych stanowisk czy odmiennych
stazow pracy. Klimat jest odbierany przez pracownikéw jako pozytywny,
jesli poszczegdlne, wplywajace na niego czynniki, osiggaja wartos¢ zblizong
do oczekiwanej przez nich. Taki tez pozytywny klimat dziala korzystnie na

zachowania pracownikéw, a przez to prorozwojowo na organizacje.

5.4. Wptyw Pozytywnego Klimatu Organizacji
na zachowania pracownikéw

Badania dotyczace oceny Pozytywnego Klimatu Organizacji w kontekscie
jego wplywu na zachowania pracownikow, a przez to na rozwdj organizacji
prowadzone byly w dwéch etapach. Celem etapu pierwszego bylo ustalenie
w jJakim procencie prorozwojowe zachowania pracownikéw w przedsiebior-
stwach sg stymulowane przez pozytywna kulture organizacyjna 1 pozytyw-
ny klimat, a takze jak pozytywny potencjal organizacji wplywa na kulture
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1 klimat. Na tym etapie wykorzystana byla wiedza ekspercka — wyniki pracy
Ekspertéw pokazaly, ze Pozytywny Potencjal Organizacji uznany w badaniu
za czynnik sprawczy pozytywnego klimatu 1 kultury, wplywa na pozytywny
klimat w 58%, pozostaly czes¢ (42%) stanowi ,reszta” czynnikéw niebeda-
cych przedmiotem badania. Jesli chodzi o wplyw pozytywnego klimatu 1 kul-
tury na prorozwojowe zachowania pracownikow proporcje te sg nastepujace
— czynnik pierwszy (klimat) ksztaltuje zachowania w 29,6%, czynnik drugi
(kultura) w 37,2% a 33,2% stanowi ,reszta”. Co istotne, badania eksperckie
potwierdzily przyjete w badaniu zalozenia o kierunkach wplywu 1 relacjach
przyczynowo-skutkowych wplywajacych na rozwd; organizacji.

Kolejnym, bardzo waznym, celem czesci eksperckiej badan bylo okre-
§lenie sity oddzialywania poszczegdlnych skfadnikéw Pozytywnego Klimatu
Organizacji na prorozwojowe zachowania pracownikéw. Ustalenie waznosci
czynnikéw bylo istotne, gdyz pozwolito okresli¢ ich rangi w kontekscie poszu-
kiwania obrazu klimatu pozytywnego w odréznieniu do klimatu w ogéle. Jak
mozna bylo sie spodziewaé Eksperci przyznali, 1z na ,pozytywnos$¢” klimatu
jego czynniki elementarne wplywaja z rézng sila. Najbardziej istotna okazala
sie sfera nagradzania (ze $rednig 8,2 w skali od 1 do 10), potem klarowno-
Sci (7,8), nastepnie odpowiedzialnosci (7,4), standardéw 1 elastyczno$ci oraz
zaangazowania w zespole (7,1). Sile najistotniejszych czynnikéw elementar-

nych Pozytywnego Klimatu Organizacji prezentuje tabela 5.2.

Tabela 5.2. Najbardziej istotne czynniki wplywajace na prorozwojowe zachowania pracownikow

Elementarne czynniki Pozytywnego Klimatu Organizacji dokone?r::dr?risegc:gpertéw
Poczucie, ze wyniki zyskujg uznanie 89
Poczucie, ze wysitek i zaangazowanie zyskujg uznanie 8,6
Poczucie, ze kryteria oceny pracownika sg jasne 8,6
Poczucie, ze zadania i oczekiwania wzgledem wiasnej osoby sg jasno okreslone 84
Poczucie, Ze cele organizaciji sg klarowne 8,1
Przekonanie, ze pracuje sie z ludzmi, z ktorymi mozna wiele osiggna¢ 8,1

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Biorac pod uwage opinie przedsi¢biorstw, ktére ocenily czynniki ujete
w tabeli 5.2 najwyzej (powyzej] 90% w skali do 100%), mozna okresli¢ gru-
pe firm o najbardziej pozytywnym klimacie. Takich przedsiebiorstw w bada-
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nej probie jest 16. Analizujac odpowiedzi tych organizacji w zakresie proroz-
wojowych zachowan pracownikéw mozna dostrzec, iz faktycznie ich ocena
roénie wraz ze $rednig oceng najbardziej wplywowych czynnikéw. Tenden-
cje to potwierdzaja, ze im bardziej pozytywny klimat w przedsiebiorstwie,
tym bardziej prorozwojowe zachowania przejawiaja pracownicy. Szczegélowe
wyniki prezentuje tabela 5.3.

Tabela 5.3. Wptyw najbardziej istotnych czynnikdw klimatu na prorozwojowe zachowania pracownikow

Srednia ocena prorozwojowych zachowar
dla przedsigbiorstw z najlepszymi wynikami
najbardziej istotnych czynnikow

Zakres ocen przedsigbiorstw Srednia ocen
dla najbardziej istotnych czynnikow dla danego zakresu

100-90 93,65 80,59
89-70 78,74 67,65
69-50 60,18 57,15
49-20 a1 43,57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Préba okreslenia w jakim stopniu Pozytywny Klimat Organizacji wply-
wa na prorozwojowe zachowania pracownikow nalezata do jednej z najwaz-
niejszych w niniejszym badaniu. Poczatkowo, w toku badania eksperckiego,
okreslono 1z klimat organizacyjny ksztaltuje zachowania w 29,6%, kultu-
ra organizacyjna w 37,2%, a 33,2% stanowia pozostale sktadniki. Wylonio-
no réwniez najbardziej istotne elementarne czynniki klimatu organizacyjne-
go posiadajagcego wplyw na prorozwojowe zachowania pracownikéw. Jednak
dopiero dalsze etapy badan pozwolily wyloni¢ te zachowania, ktére w szcze-
g6lny sposéb zaleza od poszczegdlnych sfer klimatu organizacyjnego. Anali-
zy tej dokonano w nastepujacy sposob. Wybrano te przedsiebiorstwa, ktore
ocenialy percepcje pracownikéw w ramach poszczegélnych sfer Pozytywne-
go Klimatu Organizacji bardzo wysoko (w skali od 0 do 100% na poziomie
powyzej 80%) 1 poréwnywano oceny zachowan pracownikéw nalezacych do
tych przedsiebiorstw z zachowaniami pracownikéw przedsiebiorstw o mniej
pozytywnym klimacie. Skala r6znic w ocenach zachowan pomiedzy tymi dwo-
ma grupami przedsiebiorstw wahala si¢ od 6 do 31%. Wnioski, ktére moz-
na wysnu¢ z tych zestawien sg bardzo ciekawe.

To, ze prorozwojowe zachowania pracownikéw nie zalezg jedynie od kli-
matu organizacyjnego wida¢ juz podczas analizy zachowah ocenianych naj-
wyze]. Sg one przedstawione w tabeli 5.4.
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Tabela 5.4. Najwyzej oceniane prorozwojowe zachowania pracownikow

Srednia ocena

Prorozwojowe zachowania pracownikow wszystiich przedsiebiorstw

Pracownicy interesujq sig sytuacjg swojej firmy 76,2%
Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie 721 %
Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 71 %

Pracownicy zwracajg sie do wspotpracownikow z pytaniami i proSbg o pomoc gdy czego$ nie

wiedzg badz nie potrafig 70.5%
Pracownicy nie szukajg innej pracy 70,3%
Pracownicy bilansujg rozwoj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbujg swojego zycia 0s0- 68.6%
bistego) ’

Pracownicy udzielajg pomocy i informacji wspofpracownikom, gdy tego potrzebujg 68,5%
Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 67,7%
Pracownicy uwzgledniaja w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow 67,5 %
Pracownicy traktujg uwagi klientow jako cenne zrédto doskonalenia swojej pracy 67,4%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Okazuje sie jednak, 1z czesS¢ z tych zachowan jest oceniona wysoko nie-
zaleznie od réznic w ocenach poszczegdlnych sfer dokonanych przez przed-
siebiorstwa o klimacie najbardziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym. Dla cze-
§ci z tych zachowan natomiast réznice w ocenach sg, ale nie tak znaczace,
jak w przypadku innych. Wsréd zachowan najwyzej ocenianych najmniejsze
réznice mozna zaobserwowac, gdy:

— pracownicy Interesuja si¢ sytuacjg swojej firmy (Srednia réznica ocen

wszystkich sfer 14,4%),

— pracownicy pracuja najlepiej jak potrafia (17,2%),
— pracownicy bilansuja rozwdj kariery z zyciem osobistym (16,6%).

Tak wiec pracownicy interesujg sie sytuacja swojej firmy, pracujg najle-
piej jak potrafig, starajg sie bilansowaé swojq kariere z zyciem osobistym nie-
zaleznie od klimatu organizacyjnego. Sa tez inne aspekty, ktére maja w tym
przypadku znaczenie. Pracownicy interesuja sie sytuacja swojej firmy, bo jest
to podstawowa informacja, od ktérej zalezy ich ,by¢ albo nie by¢”, pracujg
najlepiej jak potrafig, bo jest to kwestia w wigkszej mierze zalezna od oso-
bowosci czlowieka, starajg sie bilansowaé swoja kariere z zyciem osobistym,
bo jest to cecha bardziej kulturowa. Sg jednak zachowania, w przypadku kt6-
rych Pozytywny Klimat Organizacji wydaje sie odgrywaé bardzo istotne zna-
czenie. Najbardziej zaleznymi od klimatu wydajg si¢ nastepujace zachowania:
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— pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych
opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan (r6znica

w $rednich ocenach Pozytywnego Klimatu dokonanych przez przed-

siebiorstwa o klimacie najbardziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym

wynosita 24,9%),

— pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych

(24,8%),

— pracownicy rywalizujac z innymi grajg zawsze fair (24,14%),
— pracownicy angazujg si¢ w dzialania na rzecz spofecznej odpowiedzial-

noéci firmy (24,12%),

— pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajy (22,8%),
— pracownicy znajg swoje silne strony 1 podejmujg zadania, w ktérych

mogg te silne strony wykorzystywaé (22,3%),

— pracownicy $mialo wypowiadajg wlasne opinie (22,2%),
— pracownicy chetnie angazujg si¢ w dzialania podejmowane w organiza-

c (22,1%),

— pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie (21,9%),
— pracownicy sg dla siebie sympatyczni (21,7%),
— pracownicy kreatywnie rozwigzuja napotykane problemy (21,3%).

W powyzszych zachowaniach réznice w ocenach poszczegdlnych sfer
Pozytywnego Klimatu, dokonanych przez przedsiebiorstwa o klimacie najbar-
dziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym, wynosza 20-30%. Co wiece]j, wszyst-
kie sfery klimatu odgrywaja tutaj tak samo istotne znaczenie dla pozytyw-
nych zachowan, za wyjatkiem ,$miatego wypowiadania wlasnych opinii” oraz
,bycia sympatycznym,” dla ktérych sfera zwigzana z nagradzaniem odgrywa
nieznacznie mniejszg role, a takze kreatywnego rozwigzywania probleméw,
dla ktérego mniej istotny jest klimat w zakresie zaangazowania.

Obserwujac inne istotne réznice (wieksze od 20%) zauwazy¢ mozna,
ze aby ,pracownicy napotykajac trudnosci nie zniechecali sie, ale poszuki-
wali drogi ich pokonania” nalezy da¢ im poczucie niezalezno$ci, mozliwo§é
wplywania na bieg spraw 1 akceptowal w organizacji uzasadnione ryzyko.
Na to zachowanie dobrze oddzialuje réwniez sfera standardéw 1 elastyczno-
$ci. Aby pracownicy udzielali pomocy 1 informacji wspélpracownikom, gdy
tego potrzebuja, nalezy zadbal o sfere standardéw, elastycznoéci oraz zaan-

gazowania. Te same wymiary klimatu wplywaja réwniez na to, aby pracow-
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nicy nie szukali innej pracy, ale do tego trzeba jeszcze doda¢ odpowiedni
poziom wynagrodzenia.

Wykorzystujac obserwacje réznic w $rednich ocenach pozytywnych
zachowan dokonanych przez przedsiebiorstwa o klimacie najbardziej pozy-
tywnym 1 mniej pozytywnym mozna rowniez zastanawial sig, ktére sfe-
ry klimatu sprzyjaja konkretnym pozytywnym zachowaniom. Zadajac sobie
pytanie, na ktére zachowania w szczegdlny sposob wplywa sfera klarowno-
Sc1 okazuje sie, ze wysokie réznice w ocenach sfery klarownos$ci obserwuje-
my dla sytuacji, gdy:

— pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przelozonych (réz-

nica w ocenach wynosi 24%),

— pracownicy rywalizujgc z innymi graja zawsze fair (23,4%),
— pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg (23%),
— pracownicy $mialo wypowiadajg wlasne opinie (22,8%).

Swiadomoé¢ tego, co w organizacji jest wazne, jakie sg priorytety, zna-
jomos$é oczekiwan wobec wlasnej osoby budujg wiec zaufanie, szczerosc,
otwarto$¢, uzasadniajg angazowanie sie w dziatalno§¢ firmy. Temat ten bedzie
rozwiniety szerzej w dalszej czesci rozdziatu. Sfera nagradzania wplywa nato-
miast na nastepujace zachowania:

— pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przelozonych (réz-

nica w ocenach wynosi 23,4%),

— pracownicy znajg swoje silne strony 1 podejmujg zadania, w ktérych

moga te silne strony wykorzystywac (23,2%),

— pracownicy traktuja zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych

opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan (22,6%),

— pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy (22,2%),
— pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie ( 21,1%), 1
— pracownicy nie szukaja innej pracy (20,8%).

Ciekawe sg tutaj dwa ostatnie zachowania: duma z pracy w danej fir-
mie oraz nieposzukiwanie innej pracy. Znamienna byla wypowiedZ preze-
sa firmy handlowej podczas jednego z wywiadéw prowadzonych w ramach
badan, ktéry wyrazit opinie, ze klimat, owszem, bardzo wplywa na zaangazo-
wanie pracownikéw, ale w sytuacji kryzysu (a taki obserwowalismy podczas
prowadzenia badan) bardzo trudno jest powstrzymaé odplyw pracownikéw
przyzwyczajonych do bardzo wysokich premii 1 wynagrodzen otrzymywa-
nych w okresach prosperity. Nalezy nadmienié, 1z firma o ktérej mowa ofe-
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ruje bardzo wysokie standardy jesli chodzi o dbalos¢ o §rodowisko pracy
(np. pracownikom dowozony jest lunch do miejsca pracy, regularnie orga-
nizowane sg atrakcyjne wyjazdy dla pracownikéw a firma charakteryzuje sie
bardzo otwartg 1 propartnerska kultura). W sytuacji naglego spadku zamo-
wien 1 niemozno$cl wyplacania wysokich premii pracownicy, ktérzy okresla-
ni byli jako najbardziej zaangazowani niekoniecznie zawsze zachowywali sie
catkowicie lojalnie wobec firmy. Potwierdza to wiec fakt, 1z poczucie satys-
takcjonujacych zarobkéw 1 innych elementéw nalezacych do sfery wynagra-
dzania jest bardzo istotnym czynnikiem przywigzania.

Nalezy tez podkreslié, ze w przypadku wymiaru nagradzania réznice
w ocenach zachowan dokonanych przez przedsiebiorstwa o klimacie najbar-
dziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym tej sfery sg najmniejsze. Pomimo, iz
Eksperci uznali te sfere za najbardziej znaczacyg dla prorozwojowych zacho-
wan pracownikéw, analiza réznic w ocenach zachowan dokonanych przez
przedsi¢biorstwa o bardziej 1 mniej pozytywnym klimacie w ramach wymia-
ru nagradzania moze wskazywaé na co$ innego.

W przypadku sfery standardéw réznice w $rednich ocenach pozytyw-
nych zachowan dokonanych przez przedsiebiorstwa o klimacie najbardzie;
pozytywnym 1 mniej pozytywnym wygladajg nastepujaco:

— pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych
opinil jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan ($rednia
réznica 31%),

— pracownicy angazuja sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzial-
noéci firmy (30,6%),

— pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych
(27,5%),

— pracownicy rywalizujgc z innymi grajg zawsze fair (26%),

— pracownicy chetnie angazuja sie w dzialania podejmowane w organiza-
i (25,6%),

— pracownicy znajg swoje silne strony 1 podejmuja zadania, w ktérych
mogg te silne strony wykorzystywaé (25,5%),

— pracownicy napotykajgc trudno$ci nie zniechecajy sie, ale poszukujg
drogi ich pokonania (24%).

Tu z kolei réznice w ocenach zachowan dokonanych przez przedsie-
biorstwa o klimacie najbardziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym tej sfe-
ry sg najwieksze. Moze dlatego, 1z wymiar ten w najwiekszym stopniu wig-
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ze sie z koncepcja psychologii pozytywne] oraz z mozliwosciami osiggania
dobrostanu w miejscu pracy. Ciekawe sa pierwsze dwa wyniki prezentowa-
nych réznic. Mimo, ze w kazdej sferze réznice w przypadku tych zacho-
wan naleza do jednych z najwiekszych tutaj obserwujemy wartosci powyze]
30% (w przypadku sfery nagradzania jest to o 10% mniej). Sfera standardéw
w najwiekszym stopniu wplywa wiec na zaufanie oraz otwarto$¢ w miejscu
pracy. Sprzyja tez ,oddawaniu” pozytywnych do$wiadczen na zewngtrz firmy
w ramach dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnoéci firmy.
Pozytywny odbiér kwestii zwigzanych ze sferg elastycznoscl powoduje, Ze:
— pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych
opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan (26,2%),
— pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych
(25,2%),
— pracownicy rywalizujac z innymi grajg zawsze fair (24,5%),
— pracownicy angazujg sie w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzial-
nosci firmy (24,2%),
— pracownicy nie szukajg innej pracy (23,6%).

Tutaj nalezy podkresli¢ wynik uzyskany w przypadku pierwszym, nale-
zacy do ocenionych najwyzej (obok sfery standardéw 1 odpowiedzialnosci).
Poczucie swobody, braku ograniczen wplywa na tatwo$¢ wyrazania konstruk-
tywnej krytyki, co powinno przekladaé sie na innowacyjnosé organizacj

Sfera odpowiedzialnos$ci wplywa na nastepujace zachowania:

— pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych

opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan (27%),

— pracownicy napotykajac trudnoéci nie zniechecaja sie, ale poszukujg

drogi ich pokonania (26,7%),

— pracownicy rywalizujgc z innymi grajg zawsze fair (26,5%),
— pracownicy w pelni angazuja sie w realizacje decyzji przelozonych

(25%),

— pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi (24%),
— pracownicy szczerze ze soba rozmawiajg (24%).

Szczegblnie wysokie réznice, w poréwnaniu do innych sfer, mozna
zauwazy¢ dla zachowan ,pracownicy napotykajac trudnoéci nie zniecheca-
ja sie, ale poszukujg drogi ich pokonania” oraz ,pracownicy nie pozosta-
wiajg prac niedokonczonymi”. W dalszej czesci rozdziatu rozwinigta bedzie
kwestia zwigzkow tej sfery ze zjawiskiem empowerment, ale juz teraz mozna
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zauwazy¢ jak poczucie niezaleznoSci, wplywania na bieg spraw, akceptacji dla
podejmowania ryzyka ksztattujg postawy z nim zwigzane.

Sfera zaangazowania wplywa na zachowania w odrobine odmienny
sposéb w poréwnaniu do innych sfer. Dostrzec tu mozna, ze dla przedsie-
biorstw o bardziej pozytywnym klimacie w tym zakresie znamienne jest, iz:

— pracownicy $miato wypowiadaja wlasne opinie (Srednia réznica 26,5%),
— pracownicy sg dla siebie sympatyczni (25%),
— pracownicy angazujg sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzial-

noéci firmy (24,8%),

— pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg (24,7%),
— pracownicy wypowiadajg sie z dumag o swojej firmie (24,5%).

Dla sfery zaangazowania réznice w ocenach powyzszych zachowan sg
najwyzsze. Nalezy szczegdlnie zwrécié uwage na kwestie ,$miatego wypowia-
dania wlasnych opinii” oraz ,szczerej rozmowy”. W dalszej czesci rozdziatu

zbadana bedzie kwestia na 1ile postawy te przekladaja si¢ na rozwdj organizacji.

5.5. Stan Pozytywnego Klimatu Organizacji
w polskich przedsiebiorstwach

5.5.1. Charakterystyka ogélna

Charakterystyka Pozytywnego Klimatu Organizacji okreslana byta przez
reprezentantéw firm przy uzyciu skali od 0 do 100%. Oceniali oni percepcje
pracownikéw odnosnie do poszczegdlnych wymiaréw Pozytywnego Klimatu,
gdzie 0% oznaczalo ocene czynnika, ktéry ,zdecydowanie niecharakteryzu-
je” subiektywnych odczué pracownikéw danej organizacji, a 100% ,zdecy-
dowanie je charakteryzuje”. Dane pozyskane od 104 podmiotéw pozwolily
okresli¢ §rednie natezenie wymiaréw klimatu oraz kazdego z jego czynni-
kéw. Pozytywny Klimat Organizacji zostal oceniony przez badane przedsie-
biorstwa na $rednim poziomie 66,65%. Duzo lepiej klimat jest postrzegany
w tych firmach, ktére w ostatnich latach odnotowaly znaczacy wzrost inno-
wacyjnosci oraz satysfakeji pracownikéw. Srednie réznice w odpowiedziach dla
tych przedsiebiorstw, ktére ocenialy swojg innowacyjnosé (badz satystakeje)
jako wyzszg w stosunku do pozostalych przedsiebiorstw wynosza ok. 14%.
W skali od 0 do 100% przedsiebiorstwa innowacyjne mogg sie pochwalié
Pozytywnym Klimatem Organizacji na poziomie 73%. Podobne tendencje
przejawiaja organizacje o wyzszym wzroscle satysfakeji pracownikow. Wyni-

ki te prezentuje tabela 5.5.
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Tabela 5.5. Srednia ocena wymiarow pozytywnego Klimatu organizacyjnego w polskich przedsiebiorstwach

L Satysfakcja Przedsigbiorstwa
Innowacyjno$¢ Iy .
== 2 pracownikow zatozone
w o
Wymiary Klimatu % % § znaczaca | mniej | znaczaca | mniej
organizacyjnego €3 = | poprawa | znaczaca | poprawa | znaczaca | do roku po
e g g od poprawa od poprawa | 1989 roku
RE T 2006 lub 2006 lub wigcznie | 1989
roku jej brak roku jej brak
Klarowny obraz organizacji 68,13 7.8 74,01 59,96 72,84 57,98 66,80 | 69,35
Sposoby nagradzania 62,76 8,2 69,89 53,25 68,50 50,40 57,60 | 67,53
Panujace w organizacji standardy | 65,63 73 71,96 56,00 70,24 55,71 63,06 | 68,02
Poczucie elastycznosci 60,63 7,3 65,81 5313 65,49 50,15 56,40 | 64,54
Poczucie odpowiedzialno$ci 61,51 7.4 68,44 50,83 66,24 51,31 57,67 | 65,06
Zaangazowanie w zespole 7413 71 78,48 67,80 77,44 67,03 72,64 | 75,52

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Nie wszystkie jednak kryteria wyrdzniajace przedsiebiorstwa powodu-
jg tak duze réznice w ocenie Pozytywnego Klimatu. Dla przedsiebiorstw
o ponadprzecietnych wynikach réznice te ksztalttuja sie na poziomie o 10-12%
wyzszym, dla przedsigbiorstw, ktérym znaczaco poprawi sie udzial w ryn-
ku na poziomie o 5-9% wyzszym. Ciekawy jest jednak rozdzwiek odpowie-
dzi w przypadku przedsiebiorstw zalozonych do roku 1989 wiacznie 1 po
roku 1989. W sferze odbioru sposobéw nagradzania réznice ksztaltuja sie
na poziomie 10% na korzys$¢ przedsiebiorstw mlodszych, natomiast w sferze
klarownoscl 1 zaangazowania nie sg juz znaczace 1 spadajg jedynie do 3%.

Najbardziej interesujacy jest fakt, 1z $rednie oceny wymiaréw Pozy-
tywnego Klimatu Organizacji nie rdznig sie znaczaco w przypadku przed-
siebiorstw, ktére w ostatnich latach odnotowaly znaczacy wzrost wydajnosci,
a tymi, ktéry nie odnotowaly takowego wzrostu lub jest on mniejszy. Sred-
nie réznice wynoszg ,jedynie” 5%. Tak wigc powyzsze dane liczbowe wska-
zuja, ze poprawa klimatu organizacyjnego w najwiekszym stopniu wplywa
na satysfakcje pracownikéw oraz innowacyjnos$é przedsiebiorstw. W dalszej

czescl tego rozdzialu przedstawione zostang szczegéfowe dane na ten temat.

5.5.2. Klarowno$§¢

Stera dotyczaca ,klarownosci”, w opinii Ekspertow, uznana zostala za te,

ktéra, obok sfery nagradzania, w najwiekszym stopniu wplywa na znaczenie
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Pozytywnego Klimatu Organizacji. Swiadomoé¢ tego, co w organizacji jest
wazne, jakie sg priorytety, znajomos$¢ oczekiwan wobec wlasnej osoby bardzo
poprawiajg komfort pracy 1 eliminujg zbedng niepewnos$¢ odnoénie §rodowi-
ska pracy. Swiadomo$¢é tego, czego oczekuje sie od pracownikéw w miejscu
pracy jest baza ich zaangazowania, daje im poczucie kontroli nad wlasnym
zyciem. U podstaw ,klarownos$ci” lezy tez teza, ze pracownicy bedg sie sku-
pia¢ na tych obszarach dziatalnoSci przedsiebiorstwa, ktére sg im znane jako
priorytety, na ktérych koncentruje sie kierownictwo firmy. Nieprzypadkowo
y2Swiadomo$¢ celéw organizacji” jest bardzo waznym aspektem wspdlczes-
nych koncepcji zarzagdzania (np. koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw)
w wielu wypadkach warunkujgcym ich powodzenie. Tabela 5.6 przedstawia
szczegbtowe wyniki klarownosci Pozytywnego Klimatu Organizacji w bada-
nych przedsiebiorstwach.

Tabela 5.6. Ocena elementarnych czynnikow zwigzanych z klarowno$cia

Przedsigbiorstwa | Dominujacy wiek

Innowacyjno$¢ . 1
zatozone pracownikow

znaczaca| mniej
poprawa | znaczaca | do roku
od poprawa [ 1989
2006 lub  [wigcznie

Czynniki
Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego poroku | do |powyzej

1989 | 40 lat | 40 lat

Srednia ocena
przedsigbiorstw

roku | jej brak
Poczucie, ze cele organizacii sg klarowne 67,02 73,39 58,75 66,40 | 67,59 | 67,58 | 66,19
Poczucie, ze kultura organizacyjna jest czytelna | 65,19 73,39 53,25 62,20 | 67,96 | 66,61 | 63,10
Poczucie, ze struktury sg przejrzyste 6712 | 71,13 62,50 67,20 | 67,04 | 66,77 | 67,62

Poczucie, ze zadania i oczekiwania wzgledem wias-
nej 0soby sg jasno okreslone

Poczucie, ze kryteria oceny pracownika sg jasne | 67,69 | 74,19 57,75 66,00 | 69,26 | 68,55 | 66,43
Poczucie, ze procedury sg jawne 72,69 77,58 65,75 71,00 | 74,26 | 7306 | 72,14
Srednia 68,13 | 74,01 59,96 66,80 | 69,35 | 68,82 | 67,10

69,04 | 7435 | 61,75 | 6800 | 70,00 | 70,32 | 67,14

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Ocena wymiaru klarownos$ci na poziomie 68% nie jest wynikiem zlym,
w poréwnaniu do innych wymiaréw klimatu organizacyjnego badanych przed-
siebiorstw. Szczegbtowa charakterystyka czynnikow elementarnych pokazuje,
ze najwyzej ocenione jest poczucie jawno$ci procedur. Sytuacja ta nie dzi-
wi zwazywszy na fakt, ze wiekszo§¢ polskich przedsiebiorstw wprowadzita
do swojej praktyki idee zarzadzania jakoscia, w ktérej procedury 1 ich znajo-
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mos§¢ przez pracownikéw odgrywajg istotng role. Duzo gorzej ksztaltuje sie
natomiast percepcja przez pracownikow czytelnosci kultury organizacyjnej.
I tutaj, co ciekawe, istnieje bardzo duzy, bo az 20%, rozdZzwiek miedzy przed-
siebiorstwami, ktére poprawily znaczaco swojg innowacyjnoé¢ w stosunku do
tych mniej innowacyjnych. Nizsza ocena $§wiadomosci kultury organizacyjne;j
moze jednak wynika¢ z samej specyfiki kultury, ktérej socjalizacja nastepuje
zazwycza] w nieu$wiadamiany dla pracownikéw sposéb. Niestety, na spadek
innowacyjno$ci wplywa¢ moze réwniez brak jasnosci kryteriéw oceny pra-
cownika — jeden z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na pozytywny
klimat. Mozna sugerowal, ze przedsi¢biorstwa powinny klas¢ duzy nacisk
na wiekszg otwarto$¢ w tych obszarach, tym bardziej, ze poczucie jawnosci
celéw, czytelno$ci kultury 1 jasnosci kryteriéw oceny bardzo wplywajg tez na
satysfakcje pracownikow.

Warto tez odnotowaé fakt, ktéry dotyczy dwéch kryteriow réznicuja-
cych przedsiebiorstwa: roku powstania przedsiebiorstwa 1 dominujacego wieku
pracownikéw. Pomimo, ze réznice w postrzeganiu elementarnych czynnikéw
sfery ,klarowno$ci” miedzy przedsiebiorstwami powstalymi przed 1 po 1989
roku nie sg zbyt znaczace (Srednio 2,5%), wskazujg na wyzszy odbiér ,kla-
rownoécl” w przypadku przedsiebiorstw mtodszych. Jest tylko jeden czynnik,
w przypadku ktérego tendencje te sg odwrotne (lepsze postrzeganie w przy-
padku przedsiebiorstw o dluzszej historil) — jest nim poczucie, ze struktu-
ry sg przejrzyste. Jest wielce prawdopodobne, ze mlodsze przedsiebiorstwa
rozwijaja sie w takim tempie, ze ich struktury, a przez to ich przejrzystosc,
nie nadazajg za ich rozwojem. Réwniez odwrotng tendencje mozna zaobser-
wowaé w przypadku przedsiebiorstw w ktérych dominujg pracownicy powy-
ze] 40 roku zycia. I tutaj struktury oceniane sg przez pracownikéw jako bar-
dziej przejrzyste.

5.5.3. Nagradzanie

Wynagrodzenie jest uznawane za do$¢ kosztowne 1 niezbyt trwate narze-
dzie zwiekszania motywacji, niemniej jednak poczucie, ze dobra praca jest
uznawana 1 nagradzana bardzo korzystnie wplywa na satysfakcje pracowni-
kow. Niestety, wymiar Pozytywnego Klimatu Organizacji zwigzany z ,nagra-
dzaniem”, uznany przez Ekspertéw jako najwazniejszy dla prorozwojowych
zachowan pracownikow, zostal oceniony przez badane przedsiebiorstwa sto-
sunkowo nisko — na $rednim poziomie 63%. Jednak 1 w tym przypadku
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przedsiebiorstwa posiadajgce nizsze wskazniki rozwojowe mocno zanizyly
ten wynik. Percepcja nagradzania duzo odbiega tez od $redniej dla wszyst-
kich elementarnych czynnikéw, ktéra wynosi 66,65%.

Pracownicy z badanych przedsiebiorstw nie maja poczucia satysfak-
cjonujacych zarobkéw — jest to najnize] w badaniu oceniony czynnik Pozy-
tywnego Klimatu Organizacji, szczegdlnie nisko, czego sie mozna bylo spo-
dziewaé — bo na poziomie 44% — w przedsiebiorstwach, ktore jednoczesnie
nie zauwazajg znaczacej poprawy satysfakcji pracownikéw. Mozna sie jed-
nak zastanawiaé czy nie jest ludzkim odruchem poczucie, ze zarobki nie sg
odpowiednie — w tym zakresie ludzie zawsze chcg wigcej, nigdy nie majg
wrazenia, ze to co otrzymuja jest satysfakcjonujgce. Inne czynniki pozy-
tywnego klimatu odno$nie do wynagradzania nie sg juz postrzegane w tak
duzym oderwaniu od pozostatych czynnikéw klimatu. Na przyktad poczu-
cie, ze wyniki zyskuja uznanie w przedsiebiorstwach o wyzszych wskazni-
kach rozwojowych 1 o lepszych wynikach dziatalnoéci ksztattujg sie na $red-
nim poziomie powyzej 70%.

Tabela 5.7. Ocena elementarnych czynnikéw zwigzanych z nagradzaniem

Przedsigbiorstwa | Dominujacy wiek

SatySfakC]a zatozone pracownik(’)w

mniej

Czynni zwigzane
znaczaca | Do roku

zZnaczaca

Srednia ocena
przedsighiorstw

Z nagradzaniem poprawa Poroku | Do | Powyzej
od 2006 | POPrAWa | 1989 | Tyaaq | 40 rat | 40 lat
roku lub jej | wiacznie

brak

Poczucie, ze zarobki sg satysfakcjonujace | 57,21 63,10 44,55 52,00 62,04 59,68 53,57

Poczucie, ze wysitek i zaangazowanie
zyskujg uznanie

Poczucie, ze wyniki zyskuja uznanie 67,69 73,38 55,45 62,20 72,78 70,65 63,33
Srednia 62,76 68,50 50,40 57,60 67,53 65,43 58,81

63,37 69,01 51,21 58,60 67,78 65,97 59,52

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ocena czynnikéw zwigzanych z wynagradzaniem jest tez znaczaco
lepsza dla przedsiebiorstw powstalych po roku 1989 oraz w tych, w kto-
rych dominuja pracownicy w wieku do 40 lat. W drugim przypadku mozna
sie zastanawial czy ocena ta nie wynika z faktu, ze wraz z wiekiem rosng
oczekiwania co do zarobkéw, a przez to poczucie satysfakcji moze sie obni-

za¢ — wystepuje luka w oczekiwaniach pracownikow powyzej 40 roku zycia.
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5.5.4. Standardy

Wymiar Pozytywnego Klimatu Organizacji ujety w badaniu pod nazwg
ystandardy” w najwiekszym stopniu wiaze sie z koncepcjg psychologii pozy-
tywnej oraz z mozliwo$ciami osiggania dobrostanu w miejscu pracy. Ujete
w nim zostaly te elementarne czynniki, ktére sprawiajg, ze praca dostarcza
okazji do pozytywnych doswiadczen 1 sprzyja zaangazowaniu. Sg to, mie-
dzy innymi, poczucie, ze praca jest ciekawa, umozliwia samorealizacje, daje
przekonanie o wykorzystywaniu wlasnych zainteresowan. Co wiecej, wedlug
zasad psychologii pozytywnej, bardzo duzy wplyw na indywidualny dobro-
stan ma klarowno$¢ sytuacji — w tym mozliwo$¢ osiagania informacji zwrot-
nych. Niestety, nie wszystkie te czynniki zostaly ocenione wysoko w badanych
przedsiebiorstwach. Srednie oceny wymiaru ,standardy” ujete sa w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Ocena elementarnych czynnikow zwigzanych ze standardami panujacymi w migjscu pracy

Przedsigbiorstwa Kapitat

Innowacyjnos¢ . . s
zatozone wigkszosciowy

mniej
znaczaca| do roku | po
poprawa| 1989 | roku |zagraniczny | polski
lub [ wigcznie | 1989
jej brak

Czynnikéw zwigzanych ze standardami
panujacymi w migjscu pracy

znaczaca

poprawa
od

2006 roku

Srednia ocena
przedsigbiorstw

Przekonanie 0 mozliwosci wykorzystywania w pra-

. , . | 60,77 | 67,10 51,25 | 57,40 | 63,89 | 6583 5935
cy zainteresowan oraz rozwijania wiasnych talentow

Poczucie mozliwosci samorealizacji, osiggania

DOSIEPO W FOZWO[L 6413 | 7145 53,00 | 61,60 | 6648 | 6792 |6299

Poczucie wspierania przez organizacje dazen do
doskonatosci

Pewno$¢ otrzymania informacji zwrotnej 63,75 70,16 54,50 60,20 | 67,04 66,25 62,73
Poczucie, ze wykonywana praca jest ciekawa 71,15 | 76,45 62,75 70,80 | 71,48 7417 | 70,26

Poczucie mozliwosci harmonijnego godzenia zycia
zawodowego z prywatnym

Przekonanie o kompetencjach przefozonych 70,96 | 76,45 62,75 | 69,80 | 72,04 68,33 | 71,69
Srednia 65,63 | 7196 56,00 | 63,06 | 6802 | 6839 |64,66

61,54 | 69,03 50,00 | 5580 | 66,85 | 67,50 |5935

67,12 | 73,06 57,75 | 6580 |6833| 6875 |6623

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W opinii Ekspertéw dwa najbardziej istotne czynniki wymiaru ,stan-
dardy” to poczucie mozliwoéci samorealizacji 1 osiggania postepdéw w roz-

woju oraz przekonanie o kompetencjach przetozonych. Analizujgc badane

133



Magdalena Kalinska

przedsiebiorstwa mozna zauwazyé, ze o ile problemem nie jest przekona-
nie o kompetencjach przetozonych, to moze nim by¢ brak poczucia moz-
liwo$ci samorealizacji 1 osiagania postepow w rozwoju. I rzeczywiscie — 6w
brak wiaze si¢ z mniejszg innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Réznice w oce-
nach miedzy tymi przedsiebiorstwami, ktére odnotowaly w ostatnich latach
znaczny wzrost innowacyjnosci, a tymi, ktére nie mogg sie nig pochwalié
wynoszg ok. 18%. Poczucie mozliwosci samorealizacji dodatnio wplywa wiec
na innowacyjno$¢, podobnie dzieje sie tez w przypadku poczucia wspierania
przez organizacje dazenia do doskonalosci.

Poczucie wspierania przez firme dazeh do doskonalosci jest w badane;
probie ocenione do$¢ nisko — na $rednim poziomie 61,5%, ale, co ciekawe,
taka sytuacja w mniejszym stopniu dotyczy przedsiebiorstw: powstatych po
1989 roku (Srednia ocena 66,8%), z wiekszoSciowym kapitatem zagranicznym
(67,5%), ktorym w ostatnich latach powiekszyl sie udzial w rynku (66,7%).

W ramach wymiaru ,standardy” najwyzej natomiast oceniono poczucie,
ze praca jest ciekawa (Srednia ocena 71,15%). Tak wysoki wynik nie prze-
kuwa sie jednak na rozwd] — réznice, w ramach réznych kryteriéw, miedzy
przedsiebiorstwami najlepszymi, a tymi przecietnymi, nie sg istotne, tak jak
to mialo miejsce w przypadku poczucia wspierania przez organizacje daze-
nia do doskonatosci. Ciekawy jest natomiast duzy wplyw jaki wywiera na
satysfakcje pracownikéw pewnos$¢ otrzymania informacji zwrotne] — rézni-
ce miedzy przedsiebiorstwami o znaczacym wzroScie satysfakeji w stosunku
do tych o wzroscie mniejszym, badZ jego braku wynosza $rednio az 20%.

Warto réwniez zaprezentowaé interesujacg réznice w ocenach przedsie-
biorstw z wigkszoSciowym kapitalem zagranicznym 1 wiekszosciowym kapi-
talem polskim. Pracownicy przedsiebiorstw z wiekszo$ciowym kapitalem
zagranicznym majg znaczagco wieksze w stosunku do innych elementarnych
czynnikéw wymiaru ,standardy” poczucie wspierania dazenia do doskonato-
$c1, natomiast w przypadku jednego z tych czynnikéw odnotowujemy relacje
odwrotna, gdyz pracownicy z organizacj z wigkszoSciowym kapitalem pol-
skim maja wyzsze przekonanie o kompetencjach przefozonych.

5.5.5. Elastyczno$é
Sfera ,elastycznosci” — miara postrzeganych ograniczen w miejscu pra-
cy — jest najnizej ocenionym wymiarem Pozytywnego Klimatu Organizacji.
Przedsiebiorstwa ocenialy dwa czynniki tego wymiaru: poczucie tworzenia
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1 wdrazania innowacji oraz poczucie braku ograniczen biurokratycznych, ktére
otrzymaly $redni poziom 61%. I tu ciekawe spostrzezenie: szczegdlnie niskie
poczucie elastyczno$ci przejawiajg pracownicy z firm produkeyjnych — réz-
nice miedzy firmami produkeyjnymi a handlowymi 1 ustugowymi sg $rednio

dziesiecioprocentowe (w kolejnosct 58%, 68% 1 66%).

Tabela 5.9. Ocena elementarnych czynnikow zwigzanych z elastycznoscia

Satysfakcja ... | Przedsigbiorstwa
. Innowacyjnosc¢ .
= = pracownikow zatozone
S B
Czynniki zwiazane S 2 | znaczaca | ™9 | znaczaca| M
7 elastycznoscia £ 2| poprawa zZnaczaca poprawa znaczaca | do roku b0 roku
IS poprawa poprawa [ 1989
» 5 od od 2006 L | 1989
lub lub jej |wigcznie
2006 roku | . . roku
jej brak brak

Poczucie swobody tworzenia i wdrazania innowaciji | 60,77 | 66,06 49,39 68,06 | 4950 | 57,20 | 64,07
Poczucie braku ograniczen biurokratycznych 60,48 | 64,93 50,91 63,55 56,75 | 55,60 | 65,00
Srednia 60,63 | 6549 50,15 | 65,81 53,13 | 56,40 | 64,54

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wyttumaczenia tego faktu mozna szukaé w réznicach jakie cechujg
innowacje w przemysle 1 ustugach. Dziatalno$¢ innowacyjna w ustugach pole-
ga raczej na przyswajaniu nowych technologii, podczas gdy przemyst jest
twérea nowych rozwigzan technologicznych. Majg one swoje Zrédlo w samo-
dzielnie prowadzonych badaniach rozwojowych, innowacje ustugowe opiera-
jg sie natomiast w wigkszos$ci na wiedzy pozyskiwane] z zewngtrz*. Inno-
wacja uslugowa jest czesto zwigzana z wprowadzaniem nowych sposobéw
dystrybucji, interakeji z klientem, kontroli jakosci, a waznym jej Zrédltem sg
pracownicy, ich kreatywno$é, przedsiebiorczoéé oraz poziom wiedzy 1 kwali-
fikacj1. Stad tez pracownicy firm ustugowych 1 handlowych moga mie¢ wiek-
sze poczucle tworzenia innowacji, dla nich moze by¢ to bardziej naturalny
sposéb dziatania. Co wiecej, fakt 1z tworzenie innowacji technologicznych
jest drozsze od przyswajania nowych technologii moze by¢ wytlumacze-

niem, dlaczego tak wiele z polskich firm produkeyjnych nie jest nastawio-

32 P Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje w ustugach — czy mozna méwic o specyfice dziataii? [w:] Ustu-
gi w Polsce — nauka, dydaktyka i praktyka wobec wyzwan przyszlosci, A. Panasiuk, K. Rogozinski (red.),
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Ekonomiczne Problemy Uslug”, t. 1, nr 20, s. 63.
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nych na innowacje technologiczne. Wtedy tez poczucie swobody tworze-
nia takowych spada.

Niskie poczucie swobody tworzenia 1 wdrazania innowacji oraz percepcja
ograniczen biurokratycznych szczegdlnie wplywaja na obnizanie sie satysfak-
cji pracownikéw 1, co nie dziwi, innowacyjnos¢ przedsigbiorstw. Ograniczenia
biurokratyczne negatywnie wplywaja na klimat organizacyjny w przedsi¢bior-
stwach o diuzszej historii (powstatych przed 1989 rokiem). Wartym pod-
kreslenia jest tez fakt, ze pracownicy firm o wigkszo$ciowym kapitale zagra-
nicznym odczuwajg nieznacznie wieksza swobode tworzenia 1 wdrazania
innowacji w stosunku do pracownikéw z przedsiebiorstw z wiekszo$ciowym
kapitalem polskim. Srednie dla tego elementarnego czynnika Pozytywnego
Klimatu Organizacji wynoszg odpowiednio 65% 1 59%.

5.5.6. Odpowiedzialno$¢
Pozytywny Klimat Organizacyjny jest w duzej mierze powigzany z wyko-

rzystywaniem w przedsiebiorstwie zjawiska empowerment. Polega to na prze-
suwaniu prawa do podejmowania decyzji w dol organizacji tak, aby zwiek-
szy¢ szybko$§¢ reagowania 1 skrécié przebieg proceséw decyzyjnych.

W firmach doceniajacych mozliwosci tego zjawiska istnieje akcepta-
cja dla podejmowania ryzyka 1 nauki. Kladzie si¢ duzy nacisk na budowa-
nie zaufania. Empowerment wymaga jednak od menedzeréw przyzwolenia na
oddanie cze$ci wladzy oraz wyrazenia zaufania, ze pracownicy beda podej-
mowali wla$ciwe 1 korzystne dla organizacji decyzje.

Wymiar Pozytywnego Klimatu Organizacji dotyczacy odpowiedzialno-
$c1 odpowiada na pytania zwigzane z pojeciem empowerment. Czy pracownicy
majy poczucie wplywania na bieg spraw? Niezaleznosci? Czy w organizacji
istnieje akceptacja dla podejmowania ryzyka? Wymiar ten oddaje w jakim
stopniu pracownicy odczuwajg zaufanie ze strony swoich przelozonych.

Niestety, w poréwnaniu z innymi elementarnymi czynnikami Pozytyw-
nego Klimatu Organizacji, czynniki zwigzane z ,,odpowiedzialno$cig” zosta-
ly ocenione jako jedne z najmniej pozytywnych. Delegowanie uprawnien nie
jest mocna strong polskich przedsiebiorstw. Szczegétowe informacje na temat

$rednich ocen przedsiebiorstw prezentuje tabela 5.10.
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Tabela 5.10. Ocena elementarnych czynnikdw zwigzanych z poczuciem odpowiedzialnoSci

Innowacyjnos¢é Satysfakcja Przedsugp 35547
< = zatozone
&2 -
Czynniki zwigzanych S % zZnaczaca _ |znaczaca| ™
z poczuciem odpowiedzialno$ci S B[ poprawa mnie) poprawa znaczaca) do roku | po
o 9 znaczaca poprawa| 1989 | roku
o = |od 2006 od 2006 L .
= roku poprawa roku lub jej | wigcznie | 1989
brak
Poczucie niezaleznosci 60,48 | 67,10 | 50,50 | 6521 50,30 | 56,60 |64,07

Poczucie mozliwoSci wptywania na bieg spraw 62,60 | 69,52 | 5225 | 67,04 | 53,03 58,20 | 66,67
Poczucie akceptacji w organizacji uzasadnionego ryzyka | 61,44 | 68,71 49,75 | 66,48 | 50,61 58,20 |64,44
Srednia 61,51 | 68,44 | 50,83 | 66,24 | 51,31 57,67 |65,06

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Niskie oceny czynnikéw zwigzanych z ,odpowiedzialnoscia” sg rzeczywi-
Scie powigzane ze spadkiem zaufania. W' przedsigbiorstwach, w ktorych poczu-
cle odpowiedzialnoéci jest wysokie oceny zaufania (w ramach ocen poszcze-
gblnych wartosci nalezacych do kultury organizacyjnej firmy) ksztaltujg sie na
$rednim poziomie 79%, spadaja jednak do éredniego poziomu 55% w orga-
nizacjach, w ktérych percepcja odpowiedzialnoSci jest nizsza. Brak zaufania
przekuwa sie tez na prorozwojowe zachowania pracownikéw. Z badah wyni-
ka, ze majg szanse pojawié sie one w organizacjach pod warunkiem, ze pra-
cownicy beda mieli jednocze$nie poczucie, ze faktycznie moga wplywaé na
bieg spraw organizacyjnych, beda wiedzieli, ze moga podejmowac uzasadnio-
ne ryzyko oraz bedg mieli poczucie niezaleznosci, ktére pozwoli zaspokajac
potrzeby wyzszego rzedu, dajgc jednocze$nie powdd do zadowolenia ze swej
pozycji. Mozliwoé¢ wplywania na bieg wydarzen moze umocnié¢ to zadowole-
nie 1 pozwoli¢ realnie ocenia¢ stopien realizacji ambitnych zamierzen. Poczucie
akceptacji ryzyka bedzie sprzyjalo natomiast podejmowaniu faktycznie ambit-
nych wyzwan. Wszystkie te pozytywne doéwiadczenia powinny ksztattowac
zaangazowanie 1 dobrostan pracownikéw. Dzieje sie tak rzeczywiscie w bada-
nych przedsiebiorstwach. W tych, w ktérych sfera ,odpowiedzialnosci” oce-
niana jest najwyzej pracownicy interesujg sie sytuacja swojej firmy, wypowia-
dajg sie o niej z dumg, sg dla siebie sympatyczni i nie szukajg innej pracy.
Z panujacego w tych organizacjach zaufania wynika tez, 1z pracownicy nie boja
sie zwraca¢ do swoich wspélpracownikéw z pytaniami 1 prosbami o pomoc,

gdy czego$ nie potrafig badZ nie wiedzg. Sytuacja odwrotna natomiast, kie-
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dy to sfera ,odpowiedzialnoéci” oceniana jest nisko powoduje, iz pracownicy
nie majg sklonnosci, aby traktowaé krytyke oraz odmienne zdanie zglaszane
przez innych jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan. Taki brak
szczerodcl 1 otwartoscl przektada sie na niskg innowacyjno$é tychze przedsie-
biorstw. Srednie réznice w ocenach wymiaru pozytywnego klimatu zwigzane-
go z ,odpowiedzialnoscig” pomiedzy przedsiebiorstwami, w ktérych zanoto-
wano znaczgca poprawe innowacyjnosci, a tymi, ktére takiej mnowacyjnosci
nie odnotowaly, badZ odnotowaly w mniejszym stopniu wynosza ok. 17%.

5.5.7. Zaangazowanie w zespole

,<Zaangazowanie w zespole” odnosi si¢ do ogdlnie pojetego poczucia
przynaleznoéci pracownika do organizacji, a w szczegdlnosci do zespotu,
w ktérym pracuje. Z punktu widzenia osiggania subiektywnego dobrostanu
W miejscu pracy na ,zaangazowanie w zespole” skladajg sie korzysSci takie,
jak: tozsamo$¢, status spoleczny, okazje do nawigzywania kontaktéw inter-
personalnych oraz uzyskanie wsparcia.

Przyjete w badaniu czynniki zwigzane z ,zaangazowaniem” zostaly
przez respondentéw ocenione bardzo wysoko. Niestety, ta wysoka ocena nie
przekiada sie na znaczaca poprawe wskaznikéw rozwojowych przedsigbiorstw.
Zaleznoscl te prezentuje tabela 5.11.

Tabela 5.11. Ocena elementarnych czynnikéw zwigzanych poczuciem pracownikéw odno$nie zaangazowania
w zespole

Satysfakcja Dominujacy wiek

Innowacyjnos¢ . 2
< = pracownikow pracownikow
50 —
Czynniki zwigzane S 5| znaczaca | ™| znaczaca -

z poczuciem zaangazowania w zespole | 'S B| poprawa Znaczaca poprawa mniej |, powyzej
S g poprawa zZnaczaca
B S od lub od poprawa 40 lat | 40 lat

2006 roku | . . 2006 roku
jej brak

Przekonanie, Ze firma jest powodem do dumy 73171 73,39 58,75 66,40 67,59 | 67,58 | 66,19
Odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje | 75,38 | 73,39 53,25 62,20 67,96 | 66,61 | 63,10

Przekonanie, ze pracuje sie z ludzmi, z ktorymi
mozna wiele 0siggnac

7269 7113 62,50 67,20 67,04 | 66,77 | 67,62

Poczucie solidarno$ci zespotowej, poczucie inte-

gracji w zespole 7212 74,35 61,75 68,00 70,00 | 70,32 | 67,14

Poczucie mozliwosci uzyskania wsparcia ze strony
firmy (w wypadku osobistych problemow)

Srednia 7413 | 77,58 65,75 71,00 7426 | 73,06 | 72,14

731 7419 57,75 66,00 69,26 | 68,55 | 66,43

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Taki stan rzeczy potwierdzili réwniez Eksperci, ktérzy oceniajgc site
wplywu poszczegblnych skladnikéw klimatu organizacyjnego na prorozwo-
jowe zachowania pracownikéw, sferze ,zaangazowania” przypisali najmniej-
sze znaczenie.

Badane przedsiebiorstwa ocenily wszystkie elementarne skladniki ,zaan-
gazowania w zespole” bardzo wysoko pokazujac, ze pracownicy w swoim
miejscu pracy maja silne poczucie mozliwosci uzyskania wsparcia ze strony
firmy, odczuwajg sympatie do ludzi, z ktérymi pracuja, przedsiebiorstwo jest
dla nich powodem do dumy. Nadmieni¢ jednak nalezy, ze tak wysokie oceny
sa charakterystyczne dla wiekszo§ci organizacji — zaréwno dla tych o wyso-

ko, jak 1 o nisko ocenianej innowacyjnosci.

Rozdzial V dotyczy oceny Pozytywnego Klimatu Organizacji w pol-
skich przedsiebiorstwach. Obraz klimatu wylonit sie dzieki analizie jego cha-
rakterystyk dokonanej na podstawie oceny poszczegdlnych czynnikéw klima-
tu przeprowadzone] przez 104 przedsiebiorstwa. Okreslono réwniez wplyw
poszczegdlnych wymiaréw klimatu na prorozwojowe zachowania pracowni-
kéw. Whnioski sg nastepujace:

— W czeSai eksperckiej badan okreslono, iz na ,pozytywnos$¢” klimatu
jego czynniki elementarne wplywaja z r6zng silg. Najbardziej istotna
okazala sie sfera nagradzania, potem klarownosci, nastepnie odpowie-
dzialno$ci, standardéw 1 elastycznoscl oraz zaangazowania w zespole.

— Ocena prorozwojowych zachowan pracownikéw rosnie wraz ze $rednig
oceng najbardziej wplywowych czynnikéw dla pozytywnego klimatu:
im bardziej pozytywny klimat w przedsiebiorstwie, tym bardziej pro-
rozwojowe zachowania przejawiajg pracownicy.

— Analiza r6znic w ocenach zachowan dokonanych przez przedsiebiorstwa
o najbardzie] pozytywnym 1 mniej pozytywnym klimacie pokazuje, ze
prorozwojowe zachowania pracownikéw nie zalezg jedynie od klimatu
organizacyjnego — cze$¢ z tych zachowan jest oceniona wysoko niezalez-
nie od réznic w ocenach poszczegblnych sfer dokonanych przez przed-
siebiorstwa o klimacie najbardziej pozytywnym 1 mniej pozytywnym.

— Naybardziej wyrazne r6znice w ocenach zachowan mozna zaobserwowac

w przypadku sfery standardéw (ktéra wskazuje na wage, jakg — zdaniem
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pracownikéw — przywigzuje firma do maksymalnego angazowania sie
pracownikéw w wypelnianie zadan). Wymiar ten w najwiekszym stop-
niu wigze si¢ z koncepcja psychologii pozytywnej oraz z mozliwosciami
osiggania dobrostanu w miejscu pracy. Natomiast najmniejsze réznice
dotycza sfery nagradzania. Obserwacje te moga wskazywac na troche
inne znaczenie poszczegdlnych sfer dla odbioru klimatu jako ,pozy-
tywnego” niz wskazywali na to Eksperci.

Pozytywny Klimat Organizacyjny zostal oceniony przez badane przed-
siebiorstwa na $rednim poziomie 66,65% (w skali od 0 do 100%). Duzo
lepiej jest on postrzegany w tych firmach, ktére w ostatnich latach
odnotowaly znaczacy wzrost innowacyjnoéci oraz satysfakcji pracow-
nikéw. Przedsiebiorstwa innowacyjne mogg sie pochwali¢ Pozytywnym
Klimatem Organizacji na poziomie 73%, podobnie przedsiebiorstwa
o wyzszym wzroscie satysfakeji pracownikéw — 72%. Pozytywny klimat
nie wykazuje duzego wplywu na wydajnos$é pracownikéw.

Przykladem wysoko ocenianego wymiaru klimatu organizacyjnego jest
,zaangazowanie w zespole”; jego wysoka ocena nie przektada sie jednak
na znaczacg poprawe wskaznikéw rozwojowych przedsiebiorstw. Patrzac
na organizacje z punktu widzenia wskaznikéw innowacyjnosci najwiek-
sze réznice mozna odnotowaé w sferach ,odpowiedzialno$ci” 1 ,nagra-
dzania”, niewiele mniejsze w sferze ,standardéw”.

Analizujac elementarne sktadniki Pozytywnego Klimatu Organizacji
nalezy wspomnie¢ o poczuciu swobody tworzenia 1 wdrazania innowa-
cji, mozliwosci samorealizacji 1 osiggania postepéw W rozwoju, poczu-
ciu wsplerania przez organizacje dazen do doskonalosci oraz poczuciu
akceptacjl uzasadnionego ryzyka. Sa to czynniki sprawcze, ktére wyda-
ja sie mie¢ na wzrost Innowacyjno$ci najwiekszy wplyw. Jesli chodzi
o satysfakcje pracownikéw natomiast, oprécz sfery nagradzania, nale-
zy tez wymieni¢ pewno$¢ otrzymania informacji zwrotnej, poczucie, ze
kryteria oceny pracownikéw sa jasne a cele organizacji klarowne. Zarow-
no na innowacyjnos¢ jak 1 na satysfakcje pracownikéw wplywa réwniez
pozytywna percepcja pracownikow w zakresie czytelnosci kultury orga-

nizacyjnej.



POZYTYWNY POTENCJAL ORGANIZAC)I

Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat VI

PROROZWOJOWE ZACHOWANIA PRACOWNICZE
JAKO WYNIK POZYTYWNEGO POTENCJAtU ORGANIZAC)I,
POZYTYWNE) KULTURY ORGANIZACY)NE)
| POZYTYWNEGO KLIMATU ORGANIZAC)I

Barbara J6zefowicz

6.1. Istota i enumeracja
Prorozwojowych Zachowai Pracowniczych (PZP)

Sukces kazdego przedsigbiorstwa w decydujacym stopniu zalezy od
ludzi, ktérzy w nim pracuja. Efekty dzialalno$ci organizacji sg w gruncie
rzeczy efektami dzialan pracownikéw, ktérzy podlegajac wplywom rézno-
rodnych czynnikéw, pozostaja przede wszystkim ludZzmi, wyposazonymi
w zestaw indywidualnych predyspozycji osobowo$ciowych, systeméw warto-
§ci, potrzeb 1 emocji. Stopniowe zwracanie uwagl na ten fakt siega pierw-
szej potowy XX wieku' i do dzi§ zajmuje badaczy pragnacych zglebié tajniki
oddzialywania na zachowania pracownikéw w celu zwiekszenia efektywno-
Sci przedsiebiorstwa. Literatura przedmiotu nazwanego zachowaniami orga-

! Do klasykéw w tym obszarze zaliczy¢ mozna Eltona Mayo, Hugo Miinsterberga, Mary Par-

ker Follett, Abrahama Maslowa, Douglasa McGregora.
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nizacyjnymi® (Organizational Behavior) nie jest zbyt bogata i traktuje do§¢
ogélnie kwestie takie, jak: uwarunkowania zachowan indywidualnych 1 gru-
powych, kulture organizacyjna, komunikowanie si¢ 1 motywowanie, kwestie
wladzy, konfliktéw czy zmian. Sg to zazwyczaj publikacje podrecznikowe® nie
ma natomiast szczegétowych badan wskazujacych na konkretne zachowania
pozadane z punktu widzenia rozwoju kazdej organizacji.

Sposréd wielu czynnikow, ktére wplywaja na zachowania ludzi w miej-
scu pracy niniejszy projekt badawczy koncentrowal sie na tych, ktére wyste-
puja w przedsiebiorstwie. To wlasnie te aspekty, na ktére mozna wplywad,
a nawet $wiadomie je kreowal sa najciekawsze z punktu widzenia kadry
zarzadzajace). Realizacja celéw kazdego przedsiebiorstwa odbywa sie prze-
clez za posrednictwem pracownikow, ktérzy przy tych samych kompeten-
cjach, w zalezno$ci od nastawienia, motywacji 1 zaangazowania, moga w tym
albo pomagaé, albo przeszkadzaé. Na szczegblne zainteresowanie zastuguja
wiec te zachowania, ktére sprzyjaja osigganiu celéw firmy, ale takze w swym
pozytywnym wyrazie promieniujg na cale otoczenie 1 stanowig swoistg site
napedowg, popychajac do ciggtego doskonalenia.

Na potrzeby badania zdefiniowano zachowanie jako powtarzalne 1 §wia-
dome postepowanie w odniesieniu do okres§lonego otoczenia w okre§lonym
czasie. Natomiast za Prorozwojowe Zachowania Pracownicze uznano takie
przejawy behawioralne, ktére posrednio lub bezposrednio determinujg rozwoj
organizacjl. Na podstawie zatozeh pozytywne] koncepcji organizacji, szczego-
fowo omoéwione] w rozdziale II, zespét badawczy wyodrebnit 35 zachowan
pracowniczych, ktére mogg przyczyniaé sie do rozwoju przedsiebiorstwa.
Opierajg sie one przede wszystkim na wartoSciach stanowigcych podstawe
Pozytywnej Kultury Organizacyjnej, opisane] w rozdziale IV.

Nastepnie podczas sesji eksperckiej ustalono site wpltywu (w skali od
0 do 10) poszczegdlnych zachowan na rozwdj organizacji przejawiajacy sie

miedzy innymi w:

* Interesujgce rozwazania semantyczne dotyczace przedmiotu mozna znalezé w: S. Galata, Zacho-
wanie si¢ ludzi w pracach zespotowych. Uwarunkowania, problemy, dylematy, Difin, Warszawa 2008, s. 9.

* Zob. m.in. J. Gordon, Organizational Behavior: A Diagnostic Approach, Prentice Hall, Englewood
Cliffs 2002; S.L.. McShane, M.A. Von Glinow, Organizational Behavior, McGraw-Hill, New York 2009;
S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE Warszawa 2004; Zachowania organizacyjne. Wybrane zagad-
nienia, red. A. Potocki, Difin, Warszawa 2005, i in.

142



Prorozwojowe Zachowania Pracownicze...

Innowacyjnosci,

wzro$cie wydajnosci pracy,
wzroécie poziomu jakoscl,
wzroécie satysfakeji pracownikéw,
wzroscie satysfakeji klient6w,

poprawie renomy przedsiebiorstwa.

Opierajgc sie na wiedzy 1 do$wiadczeniu Ekspertéw biorgcych udziat

w badaniu wypracowano hierarchie Prorozwojowych Zachowah Pracowni-

czych ze wzgledu na sile wplywu na rozwdj przedsiebiorstwa. Wyniki przed-

stawla ponizsza tabela.

Tabela 6.1. Wptyw PZP na rozwdj przedsigbiorstwa

Srednia sita
Lp. Prorozwojowe Zachowania Pracownikow wplywu na rozwoj
przedsigbiorstwa
1 | Pracownicy traktujg uwagi klientow jako cenne zrodto doskonalenia swojej pracy 79
2 | Pracownicy uwzgledniaja w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow 7.6
3 |Pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy 7,6
4 | Pracownicy rywalizujgc z innymi grajg zawsze ,fair” 7,6
5 [Pracownicy Smiafo wypowiadajg wtasne opinie 7.2
6 |Pracownicy chetnie angazujg sie w dziafania podejmowane w organizacji 71
7 | Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 7.1
8 | Pracownicy w petni angazujg Sie w realizacje decyzji przetozonych 6,9
9 | Pracownicy napotykajac trudnosci nie zniechecajg sie, ale poszukujg drogi ich pokonania 6,9
10 |Pracownicy udzielajg pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja 6,9
11 | Pracownicy interesuja sie Sytuacjg swojej firmy 6,7
1 Plrlalcownicy trakt.ujq zgtaszapie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii jako pole do dysku- 67
sji i doskonalenia wykonania zadan '
13 | Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie 6,7
14 | Pracownicy nie obawiajg sie podejmowac eksperymentow w dziataniu 6,7
15 | Pracownicy przyznajg sie do popetnionych btedow 6,6
16 | Pracownicy samodzielnie podejmuijg proby rozwigzywania probleméw dotyczacych ich pracy 6,5
17 | Pracownicy stuchajg wzajemnie swoich opinii 6,5
18 Pracownilcy znajg swoje silne strony i podejmujg zadania, w ktérych mogg te silne strony wyko- 6.4
rzystywac '
19 Pralcownicy ucza sie nieltylko tggo, o bezlplos'red'nilo wigze sie z wymaganiami stanowiska, ale 61
takze doskonalg inne umiejetnosci (np. umiejgtnosci spoteczne) '
20 Pyacownicy zgadzaja s?e na przejmowanie kierowania zespotem przez tych, ktorzy na danym eta- 61
pie pracy majg odpowiednie kompetencije '
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Srednia sita
Lp. Prorozwojowe Zachowania Pracownikow wplywu na rozwoj
przedsigbiorstwa

21 | Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 59

9 P(acownicy ’zw_racaja si.e do wspdtpracownikéw z pytaniami i prosbg o pomoc, gdy czego$ nie 59
wiedza, badz nie potrafig '

23 | Pracownicy nie generujg niepotrzebnych kosztow 5,7

24 | Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 5,6

25 | Pracownicy formutujac cele myslg o ptyngcych z nich korzySciach, nie o trudno$ciach 55

26 | Pracownicy analizujg uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla organizacji 5,4

27 | Pracownicy angazujg sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci firmy 53

28 | Pracownicy sami zgtaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 52

29 | Pracownicy bilansujg rozwoj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbujg swojego Zycia 0sobistego) 52

30 Pracpwn@cy nie ,Spoczywaja na laurach”, po zrealizowaniu danego celu mysla o nastepnym, 50
ambitniejszym ’

31 |Pracownicy nie szukajg innej pracy 5,0

3 Eracgwnigy informujg innych pracownikow o mozliwo$ciach ich rozwoju (np. szkoleniach, pub- 16
likacjach itp.) '

33 | Pracownicy ujawniajg swoje marzenia i pasje 4.6

34 | Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 45

35 | Pracownicy postrzegaja kazdy sukces tylko jako etap w drodze do osiggniecia doskonafosci 4.1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wedlug Ekspertéw Srednie oceny sily wplywu wymienionych PZP na
rozwd] firmy mieszcza sie w granicach od 4,1 — wplyw najstabszy, do 7,9
— wplyw najsilniejszy. Najwazniejszym przejawem wplywajagcym na roz-
wo) okazalo sie traktowanie przez pracownikéow uwag klientéw jako cenne-
go zrédla doskonalenia wlasnej pracy. Jest to szczegdlnie istotne z punktu
widzenia szeroko pojete] jakosci, a zwlaszcza tych aspektéw, ktére w decy-
dujacym stopniu zaleza od tak zwanego czynnika ludzkiego. Nie chodzi tu
o realizacje odgérnie zaplanowanego programu dostosowania dzialan catego
przedsiebiorstwa do potrzeb klientéw, ale o autonomiczny proces ulepszania
swoje] indywidualnej pracy zgodnie z sygnalizowanymi wskazéwkami. Ma to
Scisty zwigzek z czynnikiem, ktéry znalazl sie na drugim miejscu (Srednia
sifa wplywu na rozwdj przedsiebiorstwa — 7,6), mianowicie z tym, ze pra-
cownicy uwzgledniajg w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow.
Jest oczywiste, ze obstuga catkowicie satysfakcjonujgca klienta przysparza
firmie nowych nabywcéw, zwieksza lojalno$¢ 1 przynosi dodatkowe korzysci
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w postaci wzrostu renomy. Z calg pewnoscig nie jest to mozliwe za pomo-
cg sformalizowanych procedur, ale tylko poprzez rzeczywiscie szczery wyraz
checi pracownika do spelniania oczekiwan klientéw. Tylko wowczas jest to
wiarygodne dla odbiorcy 1 skuteczne w dlugim okresie.

Taka sama ocene sity wplywu na rozwdj firmy (7,6) otrzymaly dwa inne
zachowania. Pierwsze to kreatywne rozwigzywanie napotkanych probleméw
przez pracownikéw, ktére zapewnia innowacyjno§é, sprawno$¢ 1 plynno$é funk-
cjonowania organizacjl. Jest to niezwykle wazne w wielu réznych sytuacjach.
Nie tylko w tak zwanych momentach kryzysowych, ale takze w codziennej
pracy, kiedy to tatwo mozna popas¢ w rutyne 1 zaniedbaé potencjalne punkty
rozwojowe. Kreatywne postepowanie pracownikéw jest zdecydowanie poza-
danym czynnikiem z uwagl na rozwdj, podobnie jak kolejne réwnorzedne
zachowanie, polegajace na rywalizacji zgodnie z zasadami fair play. Rywali-
zacja miedzy pracownikami jest korzystna dla przedsiebiorstwa, jezeli zwy-
ciestwo nie jest celem, ktéry nalezy osiagnac za wszelka cene.

Na trzecim miejscu pod wzgledem wartoSci oceny ze Srednig sitg wply-
wu na rozwdj 7,2 znalazlo si¢ §miale wypowiadanie przez pracownikéw whas-
nych opinii. Brak obaw przed negatywna reakcja przelozonych badZ innych
pracownikéw 1 swoboda wyrazania wlasnego zdania okazaly sie w ocenie Eks-
pertéw waznymi determinantami rozwoju. Jest to niewatpliwie aspekt sprzy-
jajacy kreatywnosci a takze zaangazowaniu w wykonywana prace, ktére uzna-
no za niemal réwnie wazne (7,1) zaréwno poprzez to, ze pracownicy pracuja
najlepiej jak potrafig, podobnie jak 1 poprzez pelne zaangazowanie w reali-
zacje decyzji przefozonych (6,9). W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na
uzaleznienie rozwoju organizacji od tego, czy pracownicy napotykajac trud-
noSci nie zniechecajg si¢, ale poszukujg drogi ich pokonania oraz udzielajg
pomocy 1 informacji wspétpracownikom, gdy tego potrzebuja.

Nastepnie z oceng 6,7 uplasowaly sie zachowania §wiadczgace o utozsa-
mianiu si¢ z organizacja wyrazone poprzez interesowanie si¢ sytuacjy swojej
firmy oraz wypowiadanie si¢ o niej z dumg. Takg samg silg wplywu okre-
§lono sytuacje, w ktérych pracownicy traktujg zglaszanie przez innych kry-
tyki oraz odmiennych opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykona-
nia zadan a takze nie obawiaja sie podejmowac¢ eksperymentéw w dzialaniu.
Oznacza to, iz nalezy przywiazywac duza wage do otwartoéci na krytyke 1 jej
konstruktywnego wykorzystywania. Bezposrednio wigze si¢ to z nastepnymi
pozycjami w hierarchii, ktérymi sa: przyznawanie sie do popelnianych btedéw
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(6,6), stuchanie wzajemnie swoich opinii (6,5), a z drugiej strony samodziel-
ne podejmowanie préb rozwigzywania probleméw dotyczacych pracy (6,5),
czyli indywidualna zaradnosé.

Nieco mniejszy wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa przypisano temu, ze
pracownicy znajg swoje silne strony 1 podejmuja zadania, w ktérych mogg
te silne strony wykorzystywaé (6,4). Nastepnie temu, ze pracownicy uczg
sie nie tylko tego, co bezpoSrednio wigze sie z wymaganiami stanowiska, ale
takze doskonalg inne umiejetnosci np. umiejetnosci spoteczne (6,1). Troche
nizej oceniono to, ze pracownicy zgadzaja sie na przejmowanie kierowania
zespolem przez tych, ktérzy na danym etapie pracy majg odpowiednie kom-
petencje (6,1). I wreszcie z oceng 5,9 znalazly sie szczero$¢ rozméw oraz
zwracanie si¢ do wspdlpracownikéw z pytaniami 1 prosbg o pomoc, gdy sie
czego$ nie wie, badZ nie potrafi.

Niezbyt duzg range przyznano dzialaniom niegenerujacym niepotrzeb-
nych kosztéw (5,7) oraz niepozostawianiu prac niedokonczonymi (5,6). By¢
moze ta stosunkowo niska ocena sity wptywu tych aspektéw na rozwoj wyni-
ka z wiekszego nastawienia na kreatywno$¢ 1 innowacyjno$¢ niz na efektyw-
no$¢ kosztowa.

Stopniowo coraz mniejszym wplywem na rozwoj organizacji charakte-
ryzujg sie kolejno: formutowanie celéw z myslg o plynacych z nich korzys-
ciach, a nie o trudnoéciach (5,5), analizowanie uzyskiwanych informacji pod
katem ich uzyteczno$ci dla organizacji (5,4), angazowanie si¢ w dziatania
na rzecz spolecznej odpowiedzialnoéci firmy (5,3), samodzielne zglaszanie
potrzeb szkoleniowych (5,2), bilansowanie rozwoju kariery z zyciem osobi-
stym (5,2), ,niespoczywanie na laurach” po zrealizowaniu danego celu, lecz
od razu myslenie o nastepnym, ambitniejszym (5,0) oraz nieszukanie innej
pracy (5,0).

Ostatnie cztery wymienione w tabeli 6.1 zachowania charakteryzuja sie
mniejszym niz piecdziesiecioprocentowy wplywem na rozwdj przedsigbior-
stwa, co moze oznaczal, 1z nie sg to szczegélnie pozadane przejawy. Nale-
73 do nich wzajemne informowanie sie¢ o mozliwosciach rozwoju takich, jak:
szkolenia czy publikacje (4,6), ujawnianie swoich marzen 1 pasji (4,6) oraz
bycie sympatycznym wzgledem innych pracownikéw (4,5). Za najmniej istot-
ne z punktu widzenia rozwoju uznano postrzeganie kazdego sukcesu tylko
jako etapu w drodze do osiagniecia doskonatosci (4,1). Oznaczaé to moze, 1z

niezaleznie od tego czy pracownicy dostrzegajg dalszg perspektywe, nie ma
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wickszego znaczenia dla rozwoju przedsiebiorstwa, jesli koncentrujg sie na
efektywnym ukonczeniu biezgcego zadania. Takie rozumowanie jest zresztg
zgodne z powszechnym przekonaniem, ze myslenie strategiczne jest dome-
ng naczelnego kierownictwa.

Podsumowujgc etap badan eksperckich w tym zakresie warto nadmie-
nié, 1z generalnie uznano, ze rozwéj przedsiebiorstwa zdeterminowany jest
$rednio w 48,6% przez wszystkie Prorozwojowe Zachowania Pracownicze facz-
nie, natomiast w 51,4% przez pozostale czynniki. Przy czym oceny indywi-
dualne Ekspertéw wahaly sie od 40 do az 90%.

Przedstawiona powyzej analiza wplywu PZP na rozwdj jest pierwszg
tego typu prébg nie tylko w Polsce, ale takze na §wiecie. Stanowi ona punkt
wyjscia do dalszych badan, w szczegdlnosel dotyczacych wystepowania opi-

sanych zaleznosci w praktyce gospodarczej.

6.2. Stan Prorozwojowych Zachowaf
Pracowniczych w polskich przedsiebiorstwach

Kolejny etap badah obejmowal ustalenie intensywnosci wystepowania
zidentyfikowanych wczesniej Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych w orga-
nizacjach gospodarczych. Metodg ankiety pocztowe] przebadano 104 czoto-
we polskie przedsiebiorstwa. Respondentami na tym etapie byli menedzero-
wie najwyzszego szczebla, jako reprezentanci swoich firm, znajacy catoksztalt
dziafan 1 efektow. Ocenili oni w skali od 0 do 100% natezenie wystepowa-
nia w kierowanych przez nich instytucjach poszczegélnych Prorozwojowych
Zachowan Pracowniczych. Otrzymane w ten sposéb wyniki mozna pogrupo-
waé ze wzgledu na wartosci lezgce u podstaw Pozytywnej Kultury Organiza-
cyjne], a wynikajace z zalozen Pozytywnej Koncepcji Organizacji.

Pierwsza kategoria zachowan nawigzuje do warto$ci podstawowych,
uznanych przez badane przedsiebiorstwa jako jedne z najwazniejszych, m.in.:
uczciwo$é, poszanowanie dla prawdy 1 sprawiedliwo$§é*. Chodzi tu przede
wszystkim o takie zachowania, w ktérych ludzie kierujg sie réznie pojetym

dobrem. Dobro osobiste przeplata si¢ tu z dobrem organizacji, a nawet

* Szerzej zostato to oméwione w rozdziale IV, podrozdziale 4.3: ,Stan Pozytywnej Kultury Orga-
nizacyjne] w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce”.
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z dobrem catego spoleczenstwa. Liste takich zachowan wedlug natezenia ich
wystepowania w badanych przedsiebiorstwach przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 6.2. Intensywnos$¢ zachowan manifestujgcych wartosci podstawowe wsrod pracownikow badanych

przedsiebiorstw
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow Sr?]c;rtl;e;eontizna
Pracownicy bilansujg rozwdj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbujg swojego zycia 0sobistego) 68,8
Pracownicy uwzgledniajg w podejmowanych dziataniach satysfakcje klientow 67,5
Pracownicy formutujac cele mysla o ptyngcych z nich korzy$ciach, nie o trudnosciach 59,8
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 58,8
Pracownicy angazujg sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzialno$ci firmy 53,9
Pracownicy nie generujg niepotrzebnych kosztow 53,5
Pracownicy nie obawiajg sig podejmowacé eksperymentow w dziataniu 51,6
Pracownicy przyznajg sie do popetnionych bfedow 51,4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Srednie oceny wystepowania zgrupowanych w tej kategorii zachowan
mieszcza sie miedzy 51,4 a 68,8%. Poziom ten mozna zinterpretowaé zale-
dwie jako przecietny, co zdecydowanie nie jest powodem do dumy. Najczescie]
przejawiajacym si¢ tu zachowaniem okazalo si¢ bilansowanie rozwoju karie-
ry z zyclem osobistym, czyli dgzenie do szczeScia zaréwno poprzez aktyw-
no$é¢ zawodows jak 1 prywatna. Harmonijne potaczenie tych dwéch obszaréw
zycla kazdego czlowieka jest gwarancjg réwnowagl psychicznej, niezbednej
do wykonywania obowigzkéw stuzbowych. Ma to ogromne znaczenie w kaz-
dej pracy wymagajace] samodzielnego myslenia. Natomiast natezenie 68,8%,
cho¢ najwyzsze w tej grupie, nie §wiadczy o tym, by byt to standard.

Podobny wniosek dotyczy uwzgledniania w podejmowanych dziataniach
satysfakeji klientéw. Poniewaz bylo to zachowanie ocenione przez Ekspertéw
jako jedno z najsilniej wplywajacych na rozwdj organizacji, to jego wystepo-
wanie w praktyce jest niewystarczajace.

Warto ponadto zwrdcié uwage na zachowania pracownikéw $wiadcza-
ce o kierowaniu sie dobrem organizacji, dla ktérej pracuja. Nalezy do nich
to, ze pracownicy formulujgc cele myslg o ptynacych z nich korzysciach, nie
o trudnosciach, ktére beda musieli pokonaé (prawie 60%) oraz to, ze pracow-
nicy nie generuja niepotrzebnych kosztéw (zaledwie 53,5%). Réwnie nieczesto

w badanych przedsiebiorstwach mamy do czynienia z angazowaniem si¢ pra-
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cownikéw w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci firmy (53,9%).
Jesli jednak uwzglednié to, ze kierowanie si¢ dobrem spofecznym w dziatalno-
Sc1 polskich przedsiebiorstw jest stosunkowo nowym zagadnieniem, to wynik
ten $wiadczy juz o catkiem dobrej tendencji, ktérg nalezy nadal rozwijac.

Niezbyt intensywnie w badanych organizacjach wystepuja zachowa-
nia wymagajace od pracownikow odwagi cywilnej. Nalezg do nich szczerosé
w wypowiedziach (58,8%), nastepnie brak obaw przed podejmowaniem eks-
perymentéw w dziataniu (51,6%) oraz przyznawanie si¢ do popelnionych
bledéw (51,4%). Te swiadomie §miale postawy wynikajg z panujacego klima-
tu organizacyjnego, ksztaltowanego przez Pozytywny Potencjal Organizacji.

Bez odwagi eksperymentowania w pracy, na co oczywiscie musi by¢ nie
tylko przyzwolenie, ale nawet zacheta ze strony organizacji, trudno wyobrazié
sobie innowacyjno$¢ czy kreatywno$¢. Natomiast w Polsce, przez lata wyso-
kiego bezrobocia 1 duzej konkurencji na rynku pracy, pracownicy nauczyli
sie raczej zachowawczoscl 1 ostrozno$ct w dzialaniu, bojac sie niepowodzen
1 utraty pracy. Dlatego patrzac z tej perspektywy ponad piecdziesieciopro-
centowe natezenie odwaznych zachowan wyglada do$¢ optymistycznie.

Podobna sytuacja dotyczy szczero$ci rozmoéw oraz umiejetnosci przy-
znawania sie¢ do bledéw. Sg to jednoczes$nie zachowania ksztaltujace relacje
ze wspOlpracownikami. Nalezy przy tym pamietaé, 1z moga one powodowaé
nieprzyjemne konsekwencje, dlatego wymagajg nie tylko odwagi, ale takze
odpowiedniego klimatu.

Druga kategorie stanowig zachowania wyrazajace dazenie do doskonalo-
Sci 1 ponadprzecietnoscl. Postanowiono zakwalifikowaé tu gléwnie te zacho-
wania, ktére dotyczg samodoskonalenia 1 rozwijania indywidualnych kompe-
tencji, takze w celu zwiekszania efektywnosci wlasnej pracy. Wyniki badan
przedsiebiorstw w tym zakresie prezentuje tabela 6.3.

Wsréd wymienionych w tej kategorii zachowan najwyzej oceniono to, ze
pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig. To wlasnie ten przejaw znaczaco wply-
wa na wzrost poziomu jakosci realizowanych proceséw biznesowych w bada-
nych firmach, a takze wzrost wydajnosci pracy oraz innowacyjnosci (wspélezyn-
niki korelacji Pearsona odpowiednio 0,46; 0,36 1 0,32). Jednak $rednia wartos§é
natezenia 67,7 nie jest wynikiem satysfakcjonujacym. Oznacza to bowiem, ze
prawie 33% pracownikéw pracuje co najwyze] przecietnie, nie wykorzystujac
w pelni swoich mozliwoscl. W' skrajnym przypadku odsetek ten siega nawet
90%. Jest to sytuacja bardzo niekorzystna, zwlaszcza jezeli dotyczy dluzszego
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czasu. O 1le moze, a nawet powinna by¢ tolerowana w krotkich, tzw. okresach
przej$ciowych, wynikajacych z chwilowego spadku motywacji, badZ niedyspo-
zycji osobistej, na ktérg narazony jest przeciez kazdy czlowiek z racji swojej

natury, to jako trwala postawa pracownikéw jest catkowicie niedopuszczalna.

Tabela 6.3. Intensywnos¢ zachowan $wiadczacych o dazeniu do doskonatosci i ponadprzecigtnosci wsrod pra-
cownikow badanych przedsiebiorstw

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow Srednia ocena natezenia

Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 67,7
Pracownicy traktujg uwagi klientow jako cenne zrédto doskonalenia swojej pracy 67,4
Pracownicy uczg sie. nie tylkloltegoj co bezpoélrgdnio’w.iaie sie z wymaganiami stanowiska, 605
ale takze doskonalg inne umiejetnosci (np. umiejgtnosci spoteczne) '

Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 60,1
Pracpwnicy nie ,spoczywajg na laurach”, po zrealizowaniu danego celu myslg o nastepnym, 562
ambitnigjszym '

Pracownicy postrzegaja kazdy sukces tylko jako etap w drodze do osiggniecia doskonato$ci 53,4
Pracownicy trakiujg zgtaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii jako pole do dys- 528

kusji i doskonalenia wykonania zadan

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zachowania w tej grupie lacza sie SciSle z poczuciem odpowiedzial-
noécl 1 zaangazowaniem w wykonywana prace. Jednak ich natezenie zostato
przez respondentéw ocenione nizej niz wystepowanie samych wartosci, kto-
re zidentyfikowano na ponad siedemdziesiecioprocentowym poziomie.

Strefa dotyczaca samodoskonalenia pracownikéw réwniez pozostawia
wiele do zyczenia. A przeciez bez rozwoju indywidualnego ludzi pracuja-
cych dla organizacji trudno ja rozwijac.

Kolejng grupg zachowan, ktére wydajg si¢ szczegdlnie sprzyjaé rozwo-
jowl przedsiebiorstw sg te §wiadczgce o aktywnosci 1 kreatywno$ci. W tabe-
li 6.4. wykazano jaka otrzymaly ocene natezenia.

Z tabeli 6.4 wynika, ze aktywno$¢ 1 kreatywno$¢ pracownikéw bada-
nych przedsiebiorstw zawierajg sie w granicach od ok. 56 do 65%. I znowu
nie s3 to imponujace wyniki. Samodzielne podejmowanie inicjatywy nie nale-
zy do standardéw panujacych w badanych organizacjach. Nawet zglaszanie
wlasnych potrzeb szkoleniowych nie dotyczy 35% pracownikéw, a pozosta-
e aktywnosSci sa jeszcze stabsze. Oznacza to, ze nadal brakuje w polskich
przedsiebiorstwach pelnego zaangazowania w sprawy firmy 1 nastawienia
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na wykorzystywanie w pracy wlasnej wiedzy 1 zdolnosci. By¢é moze jest to
spowodowane zbyt slabg motywacja, co z kolel wynika z nieodpowiedniego
zarzadzania kapitalem ludzkim. Tym bardziej nalezatoby przyjrze¢ sie czyn-
nikom stymulujagcym pozadane zachowania pracownicze. Poprawa zaanga-
zowania pracownikow jest SciSle zwigzana z wyzszym poziomem satysfakeji
konsumentéw, dodatkowymi dochodami przedsiebiorstwa 1 w koncu lepszy-
mi wynikami finansowymi.

Tabela 6.4. Intensywnos¢ zachowan $wiadczacych o aktywnosci i kreatywnosci wsrod pracownikow badanych

przedsiebiorstw
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow Sri‘l’:;aze"nci:"a

Pracownicy sami zgfaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 64,9
Pracownicy w petni angazuja sig w realizacje decyzji przefozonych 63,2
Pracownicy chetnie angazujg sig w dziatania podejmowane w organizacji 61,9
Pracownicy samodzielnie podejmujg préby rozwigzywania problemdw dotyczacych ich pracy 61,5
Pracownicy kreatywnie rozwigzuja napotykane problemy 60,9
Pracowni'cy Znajg swoje silne strony i podejmujg zadania, w ktorych moga te silne strony wyko- 60.5
rzystywaé '

Pracownicy napotykajac trudno$ci nie zniechecaja sie, ale poszukujg drogi ich pokonania 59,2
Pracownicy analizujg uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla organizacji 56,3

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatnim elementem uzupelniajagcym pozytywna koncepcje organizacji
jest zasada dotyczaca budowania pozytywnych relacji ze wspétpracownika-
mi oraz z samg organizacja. Mozna zatem oddzielnie przeanalizowaé te dwa
obszary, z ktorych pierwszy zaprezentowany zostal w tabeli 6.5.

Zauwazy¢ mozna, 1z §rednie oceny natezenia zachowan nalezacych do
tej grupy sg nieco wyzsze niz w poprzednich. Pozytywne relacje w miejscu
pracy lezg bowiem w interesie pracownikéw ze wzgledu na nieodzownosé
codziennych kontaktéw 1 ich zwigzek z jakoscig zycia. To wlasnie przyjazna
atmosfera 1 pomocne nastawienie wspdtpracownikéw przyczyniajg sie do wiek-
szego zadowolenia z pracy’, a co za tym 1dzie, do bardziej satysfakcjonuja-
cego zycia. Pozytywne relacje w grupie pracowniczej przekladajg sie tez na

> S.P Robbins, op.cit., s. 51.
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efektywnos$¢ zespotu. Okolo 70% natezenie sympatii 1 nastawienia na wza-

jemng pomoc to do§¢ duzo, aczkolwiek nie $§wiadczy o powszechno$ci wyste-

powania, co byloby pozadane. Zwlaszcza z uwagi na fakt, ze wyniki badan

wskazujg na istotny wplyw tych aspektéw w szczegdlnosci na wzrost jakoSci

1 iInnowacyjnoéci oraz na wyniki finansowe.

Tabela 6.5. Intensywnos$¢ zachowan $wiadczacych o pozytywnych relacjach ze wspofpracownikami badanych

przedsigbiorstw

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow

Srednia ocena

natezenia

Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 71,0
Pracowni'cy_zwracajg sie do wspotpracownikow z pytaniami i proshg o pomoc, gdy czego$ nie wie- 705
dza, badz nie potrafig '

Pracownicy udzielajg pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebujg 68,5
Pracownigy zgadija s?e na przejmqwanie kierowania zespotem przez tych, ktorzy na danym etapie 65.7
pracy majg odpowiednie kompetencje '

Pracownicy stuchajg wzajemnie swoich opinii 64,5
Pracownicy $miafo wypowiadaja wiasne opinie 62,3
Pracownicy rywalizujgc z innymi graja zawsze fair 56,6
Pracovynicy informujg innych pracownikéw o mozliwo$ciach ich rozwoju (np. szkoleniach, publika- 559
cjach itp.) '

Pracownicy ujawniajg swoje marzenia i pasje 53,4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Z kolei czes$¢ zachowan odnoszacy sie do relacji z calg organizacjg obej-

muje tabela 6.6.

Tabela 6.6. Intensywnos$¢ zachowan $wiadczacych o utozsamianiu sig pracownikow z badanymi przedsigbior-

stwami

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow

Srednia ocena

natgzenia
Pracownicy interesujg sie sytuacjg swojej firmy 76,3
Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie 72,1
Pracownicy nie szukajg innej pracy 70,3

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Jest to zdecydowanie najsilniej oceniona grupa Prorozwojowych Zacho-

wan Pracowniczych w badanych przedsiebiorstwach. Ponad siedemdziesiecio-

procentowe natezenie utozsamiania sl z organizacjg napawa optymizmenm.
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Ma to ogromny wplyw na wiarygodno$¢ dzialan organizacji 1 ostateczne
postrzeganie firmy w oczach klienta. Poniewaz dobra reputacja przedsiebior-
stwa wynika nie tyle z akcji marketingowych, ale z tego, jak traktowani sg
w nim pracownicy oraz jak ci traktujg innych. W badanych przedsiebiorstwach
okazywanie dumy ze swojej firmy wplywa szczegélnie na wzrost satysfakejt
klientéw (wspélczynnik korelacji Pearsona 0,41), zainteresowanie firmowymi
sprawami 1 nieszukanie innej pracy wplywa na wzrost poziomu jakosci proce-

séw biznesowych (wspétezynniki korelacji Pearsona odpowiednio 0,45 1 0,41).

6.3. Ocena Prorozwojowych Zachowalii Pracowniczych
w przedsiebiorstwach polskich
a sytuacja w wybranych przedsiebiorstwach zagranicznych

Przeprowadzona powyzej analize stanu Prorozwojowych Zachowan Pra-
cowniczych warto w tym miejscu wzbogaci¢ o dane zebrane w przedsiebior-
stwach francuskich oraz japonskich. Te ostatnie, w liczbie zaledwie szesciu
zbadanych organizacji oraz 23 firmy z Francji to stosunkowo niewielkie pro-
by, jednak stanowi¢ mogg ciekawy material do poréwnan, cho¢ niestety nie-

reprezentatywnych, z czego badacze w pelni zdaja sobie sprawe.

Tabela 6.7. Pordwnanie stanu zachowan manifestujgcych wartosci podstawowe w przedsiebiorstwach dziata-
jacych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena
, . o w przedsigbiorstwach Oceny dokonane
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow dziafajacych W przedsigbiorstwach
— japoniskich
w Polsce | we Francji

Pracpwmcy blla'nsgja rozvym kariery z zyciem osobistym (nie zanie- 66.8 68.3 80. 60, 60, 50, 50, 30
dbujg swojego zycia osobistego)
Plracolwm’cy uwzgledniajg w podejmowanych dziataniach satysfak- 675 748 100, 100, 80, 60, 50, 30
cje klientow
P.racowmcy flor.muIUJac cele mysSlg o ptyngcych z nich korzySciach, 598 539 60, 60, 50, 50, 20, 20
nie o trudno$ciach
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 58,8 435 80, 80, 70, 50, 50, 40
Prgcowm‘cy. angazujg sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowie- 539 578 90, 90, 80, 80, 80, 50
dzialno$ci firmy
Pracownicy nie generujg niepotrzebnych kosztow 535 a7 100, 80, 50, 40, 30, 0
Pracownicy nie obawiajg sig podejmowac eksperymentow w dziafaniu 51,6 51,3 80, 60, 50, 40, 30, 30
Pracownicy przyznajg sie do popetnionych btedow 51,4 50,0 90, 90, 80, 70, 70, 50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

153



Barbara Jézefowicz

Tabela 6.7 zawiera pierwsza grupe Prorozwojowych Zachowan Pracowni-
czych, obejmujgcych obszar odpowiadajacy wartosciom podstawowym. Dane
zostaly podzielone ze wzgledu na kraj pochodzenia badanych przedsiebiorstw.
Wyniki polskie 1 francuskie zostaly usrednione, natomiast ze wzgledu na
zbyt malg liczebnos$¢ préby japonskiej, dla celéw poréwnawczych pokazano
poszczegdlne przypadki.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 6.7 sugerujg, 1z do$¢ krytycznie oce-
niony w poprzednim podrozdziale stan zachowan wyrazajacych wartosci pod-
stawowe w polskich przedsiebiorstwach nie odbiega zbytnio od firm zagra-
nicznych. Wyzsze niz w Polsce wartoscl natezenia wystepuja w przypadku
uwzgledniania w podejmowanych dziataniach satystakeji klientéw. Oznaczad
to moze, ze kierowanie si¢ dobrem odbiorcéw nie zostalo jeszcze w Polsce
catkowicie upowszechnione. Ale nawet wéréd firm z Japonii, kraju styna-
cego z utozsamiania jakosci z satysfakcjg klientéw, wystepuja dwa przykla-
dy z nizszg oceng tego zachowania. Pozostale zachowania w $wietle takich
danych nie powinny by¢ dla nas powodem do komplekséw — w tym réw-
niez brak obawy przed podejmowaniem eksperymentéw, najsilniej wplywa-
jace na jako$¢ realizowanych proceséw biznesowych (wspdlczynnik korela-
cji Pearsona 0,48).

Nastepna grupa zachowan, ktéra wyraza dgzenie do doskonatosci 1 ponad-
przecietnos$ct w ujeciu miedzynarodowym zostala zawarta w tabeli 6.8.

Tabela 6.8. Pordwnanie stanu zachowan $wiadczacych o dazeniu do doskonatosci i ponadprzecigtnosci w przed-
sigbiorstwach dziafajacych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena w przedsigbiorstwach Oceny dokonane

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow dziatajacych w przedsigbiorstwach

w Polsce we Francji japoriskich
Pracownicy pracuja najlepiej jak potrafig 67,7 7 100, 80, 80, 70, 60, 50
Pracownicy traktujg uwagi klientéw jako cenne zrodto 67.4 178 100, 80, 60, 60, 50, 30

doskonalenia swojej pracy

Pracownicy uczg sie nie tylko tego, co bezposrednio wigze
sie z wymaganiami stanowiska, ale takze doskonalg inne 60,5 61,7 90, 90, 80, 80, 50, 40
umiejetnosci (np. umiejetnosci spoteczne)

Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 60,1 68,3 90, 80, 60, 60, 50, 20

Praqowmcy nie ,,spocgywaja na laurach”, po .zrlea||zo— 58.2 617 80, 80, 60, 50, 50, 50
waniu danego celu myslg o nastgpnym, ambitniejszym

Pracownicy postrzegajg kazdy sukces tylko jako etap 534 50.9 80. 70 60. 50. 50. 20
w drodze do osiggniecia doskonatosci ’ ' e
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Prorozwojowe Zachowania Pracownicze...

Srednia ocena w przedsigbiorstwach

Oceny dokonane
dziatajacych y

w przedsigbiorstwach
japonskich

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow

w Polsce we Francji

Pracownicy traktujg zgtaszanie przez innych krytyki oraz
odmiennych opinii jako pole do dyskusji i doskonalenia 52,8 452 80, 70, 70, 60, 50, 40
wykonania zadan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W powyzszej tabeli widaé, ze przedsiebiorstwa zagraniczne wykazu-
ja wyzszy poziom wickszo$cl zgrupowanych tu zachowan, chociaz réznice
nie sg duze. Nawet przyklady firm z Japonii pokazuja, ze nietatwo osiggnac
stan, w ktérym wszyscy pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig. Ogrom-
nie zaskakujace natomiast jest niezwykle niskie we francuskich organizacjach
Srednie natezenie traktowania uwag klientéw jako cennego Zrédta doskonale-
nia swojej pracy (niecate 18%), cho¢ jednoczesnie oceniono wyzej niz w Pol-
sce uwzglednianie w podejmowanych dziataniach satysfakeji klientéw (dru-
gl wiersz w tabeli 6.7).

Dalsza analiza Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych w trzech
objetych badaniem krajach dotyczy aktywnosci 1 kreatywnosci. Obejmuje

ona dane zawarte w tabeli 6.9.

Tabela 6.9. Poréwnanie stanu zachowan $wiadczacych o aktywnosci i kreatywnosci w przedsigbiorstwach dzia-
tajgcych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena

‘ _ » w przedsigbiorstwach Oceny dokonane
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow dziafajacych W przedsigbiorstwach
japoniskich

w Polsce | we Francji

Pracownicy sami zgtaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 64,9 63,5 100, 80, 60, 30, 20, 20
Pracownicy w petni angazujg sie w realizacje decyzji przetozonych 63,2 60,9 90, 80, 80, 80, 60, 50
P.raco.\./vmcy chetnie angazuja sie w dziafania podejmowane w orga- 619 639 80, 80, 80, 70. 60, 50
nizacji

Prgcowmcy samodpelme podejmujg proby rozwigzywania proble- 615 535 90, 80, 60, 60, 50, 40
mow dotyczgcych ich pracy

Pracownicy kreatywnie rozwigzuja napotykane problemy 60,9 56,5 80, 60, 60, 50, 40, 20
Pracownlcy Znajg swoje silne stron¥| podejmujg zadania, w ktorych 60,5 58.7 80, 80. 60. 60, 60, 50
moga te silne strony wykorzystywa¢

Pracownicy napotykajac trudnosci nie zniechecajg sie, ale poszu- 59.2 578 90, 80, 70, 60, 60, 50

kujg drogi ich pokonania
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Srednia ocena
_ , o w przedsigbiorstwach Oceny dokonane
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow dzialajacych W przedsigbiorstwach
” japonskich
w Polsce | we Francji
Pracown!cy anahzu@ u;ysk|wane informacje pod katem ich uzy- 56.3 56.1 90, 80, 60, 60, 50, 20
tecznosci dla organizacji

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Srednie oceny respondentéw z Francji nie odbiegaja zbytnio od ocen
Polakéw: poziom natezenia aktywnosci 1 kreatywnosci w obu krajach jest
podobny 1 niestety raczej przecietny. Z kolei przyklady japonskie wykazu-
ja do§¢ duze zrdéznicowanie, 1 cho¢ niewielka ich liczba nie upowaznia do
uéredniania ocen respondentéw, to wiekszo$¢ z nich reprezentuje nieco wyz-
sze poziomy zachowan aktywnych 1 kreatywnych.

Potrzeba twérczego myslenia dotyczy prawie wszystkich aspektéow pro-
cesu podejmowania réznych decyzji w calej organizacji. Natomiast w Swiet-
le wynikéw badan kreatywne podej$cie do napotykanych w codziennej pracy
probleméw, ktére w znaczacym stopniu determinuje innowacyjnosé, a tak-
ze jako$¢, wydajnosé¢ oraz w konsekwencji wyniki finansowe, wystepujace na
poziomie 60% jest niewystarczajgce. Menedzerowie czesto zapominajg, ze
tworcze mysSlenie moze by¢ rozwijane, a zaniechanie tego skutkuje stagnacja’”.

Zestawlenie w tabeli 6.10 dotyczy poréwnania zachowan $wiadczacych

o pozytywnych relacjach ze wspétpracownikami.

Tabela 6.10. Poréwnanie stanu zachowan $wiadczacych o pozytywnych relacjach ze wspotpracownikami
w przedsigbiorstwach dziafajgcych w Polsce, Francji i Japonii

Srednia ocena
w przedsigbiorstwach
dziafajgcych

Oceny dokonane
w przedsigbiorstwach
japonskich

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow

w Polsce | we Francji
Pracownicy s3 dla siebie sympatyczni 71,0 64,3 80, 80, 80, 70, 60, 50

Pracownicy zwracajq sie do wspotpracownikow z pytaniami i proshg
0 pomoc, gdy czego$ nie wiedzg, badz nie potrafig

70,5 68,3 90, 90, 80, 80, 60, 50

Pracownicy udzielaja pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy

. 68,5 60,9 100, 90, 90, 80, 60, 50
tego potrzebujg

© T Proctor, Zarzqdzanie tworcze, Gebethner 1 Ska, Prentice Hall, Warszawa 1998, s. 4.
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Prorozwojowe Zachowania Pracownicze...

Srednia ocena E—
, _ » W przedsigbiorstwach ceny dokonane
Prorozwojowe Zachowania Pracownikow . W przedsigbiorstwach
dziafajacych N
japonskich
w Polsce | we Francji

Pracowmcy zgadzajg sie na przejmowanie klerowgma ;espotem przez 65.7 639 90, 80, 80, 80, 60, 50
tych, ktorzy na danym etapie pracy majg odpowiednie kompetencje
Pracownicy stuchajg wzajemnie swoich opinii 64,5 58,7 90, 90, 80, 80, 70, 50
Pracownicy $miafo wypowiadaja wiasne opinie 62,3 60,0 80, 70, 70, 60, 50, 50
Pracownicy rywalizujgc z innymi graja zawsze fair 56,6 439 90, 80, 70, 60, 60, 50
Pracoyvmcy |nf0rmu11q innych ‘praclowmlkow 0 mozliwosciach ich 55.9 53.0 80, 80, 70, 30, 20, 20
rozwoju (np. szkoleniach, publikacjach itp.)
Pracownicy ujawniajg swoje marzenia i pasje 53,4 40,0 80, 60, 60, 50, 30, 20

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Dane przedstawione w powyzsze] tabeli wykazuja nieco nizsze nateze-
nie wszystkich zgrupowanych w niej zachowan w przedsiebiorstwach fran-
cuskich niz w polskich. Najwieksza réznica na korzy$é Polakow, siegaja-
ca prawie 13 punktéw procentowych dotyczy rywalizacji wedlug zasad fair
play. Zachowanie to, oprécz zapewnienia pozytywnych relacji §wiadczy tak-
ze o uczciwoscl. Taki wynik potwierdza wigc wczesniej wykazany stosu-
nek do tej wartosci, ktory réwniez u Francuzéw okazal sie wyraZznie nizszy
(o ponad 17 punktéw procentowych). Podobna réznica wystepuje w przy-
padku najnizej ocenionego w obu krajach zachowania: ujawniania wspétpra-
cownikom swoich marzen 1 pasji.

Z kolei wiekszo$¢ respondentéw japonskich wyzej ocenita prawie wszyst-
kie zachowania z tej kategorii, z wyjatkiem dzielenia sie informacjami doty-
czgcymi mozliwosci rozwoju (aczkolwiek zachowanie to nalezato do jednych
ze stabiej oddziatujacych na rozwdj).

Szczegélnie wysokie oceny Japonczykow dotycza przede wszystkim
proszenia o pomoc 1 udzielania jej wspdtpracownikom, gdy tego potrzebuja.
Poniewaz aspekty te w najwiekszym stopniu wplywaja na satysfakcje pracow-
nikéw, a takze na innowacyjno$¢ 1 jako$¢, to mozna wysnué wniosek o wiek-
szym potencjale rozwojowym wéréd pracownikéow japonskich przedsiebiorstw
niz w Polsce 1 Francj.

Ostatni zbiér zachowan dotyczacy identyfikowania sie z firmg, wraz
z ocenami Intensywnoscl wystepowania wsrod pracownikéw trzech badanych

narodowoscl, przedstawia tabela 6.11.
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Tabela 6.11. Poréwnanie stanu zachowan $wiadczacych o utozsamianiu sig pracownikow z przedsigbiorstwami
dziatajgcymi w Polsce, Francii i Japonii

Srednia ocena Gl
) . . W przedsigbiorstwach ceny dokonane

Prorozwojowe Zachowania Pracownikow .- w przedsigbiorstwach

dziatajacych B

japonskich
w Polsce | we Francii

Pracownicy interesujg Sie sytuacjg swojej firmy 76,3 80,0 100, 90, 80, 80, 80, 80
Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojgj firmie 72,1 69,1 80, 70, 70, 60, 50, 40
Pracownicy nie szukajg innej pracy 70,3 57,8 90, 90, 80, 80, 50, 30

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zainteresowanie pracownikéw sytuacjg firmy we wszystkich trzech bada-
nych krajach znalazlo sie na czele calej listy Prorozwojowych Zachowan Pra-
cowniczych. Jednak przedsiebiorstwa zagraniczne wykazaly tu nieco wyzsza
intensywno$¢ niz w Polsce. Swiadezy to oczywiscie o jeszcze wiekszym utoz-
samianiu sie z organizacja, co przeklada si¢ na zaangazowanie w wykonywa-
ng prace. Wypowiadanie si¢ pracownikow z duma o firmie ksztaltuje sie na
podobnym poziomie. Odmiennie natomiast przedstawia si¢ kwestia szuka-
nia innej pracy. Najnizsze natezenie tego przejawu wystgpilo wéréd pracow-
nikéw francuskich, a najwyzsze w Japonii.

Kohczae analize poréwnawczg nalezy przypomnieé o jej pogladowym
charakterze, z uwagl na stosunkowo niewielky liczbe uzyskanych zagranica
informacji. Jednak majac na wzgledzie znaczenie réznic kulturowych w pro-
cesach zarzadzania ludZmi uznano, 1z warto wzbogaci¢ rozwazania o ten

aspekt nawet mimo braku reprezentatywnosci.



POZYTYWNY POTENCJAL ORGANIZAC)I

Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat VII

RELACJE POMIEDZY KOMPONENTAMI MODELU
WEWNATRZORGANIZACYJNYCH ODDZIALYWAN
POZYTYWNEGO POTENCJALU ORGANIZAC)I

Rafat Haffer

7.1. Model analizowanych relacji oraz metodyka ich pomiaru

Dla potrzeb weryfikacji jednej z postawionych w pracy hipotez badaw-
czych' oraz zrealizowania dwéch szczegbélowych celéw badan® utworzono
szereg zmiennych, opracowanych na podstawie wynikéw badan ankietowych
w przedsiebiorstwach.

Tabela 7.1 zawiera wykaz zmiennych utworzonych na podstawie wyni-
kéw badan wraz z opisem skal pomiarowych. Wsréd nich znalazly sie zmien-
na zasobowa 1 zmienne kulturowe: Pozytywny Potencjal Organizacji (PPO),
Pozytywna Kultura Organizacyjna (PKuO) 1 Pozytywny Klimat Organiza-

cyjny (PKIO), nastepnie zmienna behawioralna: Prorozwojowe Zachowania

! Hipoteza ta brzmi: pobudzanie pozytywnego potencjalu w przedsiebiorstwie jest czynnikiem
dynamizujacym jego rozwoj.

? Chodzi o nastepujace cele szczegdtowe: (1) Identyfikacja relacji pomiedzy pozytywnym poten-
cjatem organizacji a pozytywnym klimatem 1 pozytywng kulturg organizacyjng oraz (2) Okreslenie spo-
sobéw pomiaru wplywu pozytywnego klimatu 1 pozytywnej kultury organizacyjnej na rozwdj instytucji.
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Pracownicze (PZP) oraz zmienne wynikowe: rozwdj przedsiebiorstwa (RP)
1 wyniki dziatalnosci przedsiebiorstwa (WDP).

Wymienione zmienne skladaja sie na model powiazan miedzy Pozytyw-
nym Potencjalem Organizacji, jej Pozytywna Kulturg Organizacyjng 1 Pozy-
tywnym Klimatem Organizacyjnym, Prorozwojowymi Zachowaniami Pracow-
niczymi, przejawami rozwoju przedsiebiorstwa 1 wynikami jego dziatalnosci,
zaprezentowany na rysunku 7.1. Model ten nazywany bedzie dalej mode-
lem wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO. Model opiera si¢ na naste-
pujacych zatozeniach:

— Pozytywny Potencjal Organizacji jest zasadniczg przyczyna rozwoju
przedsigbiorstwa,

— rozw0] przedsiebiorstwa generowany jest przez Prorozwojowe Zacho-
wania Pracownicze,

— Prorozwojowe Zachowania Pracownicze stymulowane sg przez Pozy-
tywng Kulture Organizacyjng oraz Pozytywny Klimat Organizacyjny,

— Pozytywna Kultura Organizacyjna oraz Pozytywny Klimat Organizacyj-
ny sg funkcja efektywnego uzycia Pozytywnego Potencjatu Organizacji,

— Pozytywna Kultura Organizacyjna wywiera wplyw na Prorozwojowe

Zachowania Pracownicze w sposéb bezposredni, jak 1 poSredni, przez

Pozytywny Klimat Organizacyjny,

— rozwd] przedsiebiorstwa prowadzi do ponadprzecietnych wynikéw jego
dziatalnosel.

PKuO

(; (=)

PKIO

Rysunek 7.1. Model relacji migdzy PPO, PKuO, PKIO, PZP RP i WDP (model wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan
PPO)
Zrodto: opracowanie wiasne.
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——— Relacje pomiedzy komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan.. ——

Zrozumienie powlgzan miedzy elementami skladajagcymi sie na model
pozwala lepiej wyeksponowa¢ wiodacg role, jaka Pozytywny Potencjal Organi-
zacjl pelni w stymulowaniu rozwoju przedsiebiorstwa 1 poprawie jego wyni-
kéw dziatalno$ci. Wiedza na temat przyczynowo-skutkowej struktury modelu
ma silny charakter aplikacyjny, moze bowiem przyczynia¢ sie do doskonale-
nia zarzadzania organizacjami.

W niniejszym rozdziale podjeto prébe identyfikacji 1 oceny relacji miedzy
komponentami modelu, zaprezentowanego na rysunku 7.1, w celu potwier-
dzenia tezy, zgodnie z ktéra pobudzanie pozytywnego potencjalu w przed-
siebiorstwie jest czynnikiem dynamizujacym jego rozwoéj. Zalezno$ci nakre-
$lone modelem badane byly na dwa sposoby. Wykorzystano mianowicie dane
pochodzace zaréwno z badania ankietowego przedsiebiorstw (préba PL,
N = 104), jak 1 badania eksperckiego.

Tabela 7.1. Lista zmiennych modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO wraz z opisem skal pomiarowych

Lp. Zmienne Opis zmiennych i skal pomiarowych
Zmienne zasobowe i kulturowe
Zmienna wyrazajgca ocene przedstawicieli kierownictwa dotyczaca stopnia, w jakim potencjat organiza-
cyjny przedsiebiorstw, ktorymi zarzadzaja, przejawia cechy Pozytywnego Potencijatu Organizacji (PPO),
rozumianego jako stany, poziomy i konfiguracje zasobow organizacji, ktore pobudzajg Pozytywny Klimat
PPO Organizacyjny i Pozytywng Kulture Organizacyjna, sprzyjajace wszechstronnemu rozwojowi organizacii
1 (Pozytywny | (oparta na jedenastostopniowej skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, kidrej skrajne kategorie oznaczaja
Potencjat odpowiednio: 0% — dany sktadnik PPO zdecydowanie nie charakteryzuje potencjafu organizacyjnego
Organizacji) | przedsigbiorstwa, 100% — dany sktadnik PPO zdecydowanie charakteryzuje potencjaf organizacyjny
przedsiebiorstwa). Skale pomiarowe zawieraty 76 sktadnikow tworzacych facznie 9 zagregowanych ele-
mentow PPO, takich jak: zasoby materialne, strategia, struktura, zarzadzanie zasobami ludzkimi, wiadza
i demokratyzacja zarzadzania, kontrola, innowacje, integracja i identyfikacja z firmg oraz przywédztwo.
Zmienna wyrazajaca oceng przedstawicieli kierownictwa dotyczaca stopnia, w jakim kultura organiza-
cyjna przedsigbiorstw, ktorymi zarzadzaja, przejawia cechy systemu wartosci Pozytywnej Kultury Orga-
PKuO nizacyjnej (PKuO), rozumianej jako zbiér dominujacych wartosci i norm postgpowania, charaktery-
9 (Pozytywna | stycznych dla danej organizacji (oparta na jedenastostopniowe;j skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>,
Kultura ktorej skrajne kategorie oznaczaja odpowiednio: 0% — dany element systemu wartosci PKuO zdecy-
Organizacyjna) | dowanie nie charakteryzuje kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, 100% — dany element systemu
warto$ci PKuO zdecydowanie charakteryzuje kulture organizacyjna przedsiebiorstwa). Skale pomiaro-
we zawieraly 19 elementow sktadajacych sie na system wartosci PKuOQ.
Zmienna wyrazajaca oceng przedstawicieli kierownictwa dotyczaca stopnia, w jakim klimat organi-
zacyjny przedsigbiorstw, ktorymi zarzadzaja, przejawia cechy Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego
PKIO (PKI0), rozumianego jako subiektywne odczucia pracownikow dotyczace ich stanowiska pracy i atmo-
(Pozytywny sfery w miejscu pracy (oparta na jedenastostopniowej skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, kicrej
3 . skrajne kategorie oznaczajg odpowiednio: 0% — dany skfadnik PKIO zdecydowanie nie charakteryzu-
Klimat S o - N . .
Organizacyiny) je k|l|matlu orgamza.cyjnefgo przedslleb.mrstwa, 100% — dgny skiadmk PKIO zdecydolw’ame charakte-
ryzuje klimat organizacyjny przedsigbiorstwa). Skale pomiarowe zawieraty 26 sktadnikow tworzacych
facznie 6 zagregowanych elementéw PKIO, takich jak: klarowno$¢, nagradzanie, standardy, elastycz-
nos$¢, odpowiedzialno$¢ oraz zaangazowanie w zespole.
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Lp. Zmienne Opis zmiennych i skal pomiarowych
Zmienna behawioralna
Zmienna wyrazajaca ocene przedstawicieli kierownictwa dotyczacg stopnia, w jakim zachowania pra-
pzP cownikéw przedsiebiorstw, kidrymi zarzadzaja, przejawiaja cechy Prorozwojowych Zachowan Pracow-
4 (Prorozwojowe | niczych (PZP) (oparta na jedenastostopniowej skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, kidrej skrajne
Zachowania  |kategorie oznaczajg odpowiednio: 0% — dany przejaw PZP zdecydowanie nie charakteryzuje zacho-
Pracownicze) | wan pracownikow przedsiebiorstwa, 100% — dany przejaw PZP zdecydowanie charakteryzuje zacho-
wania pracownikéw przedsiebiorstwa). Skale pomiarowe zawieraty 35 przejawéw PZP
Zmienne wynikowe
Zmienna wyrazajaca ocene przedstawicieli kierownictwa dotyczacg stopnia, w jakim w organiza-
cjach, ktérymi zarzadzaja, objawiajg sie przejawy rozwoju przedsiebiorstwa (RP) (oparta na jedena-
AP stostopniowej skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, kidrej skrajne kategorie 0znaczaja odpowiednio:
. 0% — dany przejaw RP zdecydowanie nie charakteryzuje przedsigbiorstwa, 100% — dany przejaw RP
5 (rozwoj . . - . . o .
- zdecydowanie charakteryzuje przedsigbiorstwo). Skale pomiarowe zawieraly 7 przejawéw RP takich
przedsigbiorstwa) | " o . o . I
jak: wzrost wydajnosci pracy, wzrost innowacyjnoSci, wzrost poziomu jakoSci realizowanych proce-
6w biznesowych, wzrost poziomu jako$ci wytwarzanych produktow, wzrost satysfakcji pracownikow,
wzrost satysfakeji klientow oraz wzrost renomy przedsiebiorstwa.
Zmienna wyrazajaca oceng przedstawicieli kierownictwa dotyczacq stopnia, w jakim przedsigbiorstwa,
ktérymi zarzadzaja, generuja ponadprzecietne wyniki dzielnosci (WDP) (oparta na jedenastostopnio-
WDP wej skali <0%, 10%, 20%, ..., 100%>, ktdrej skrajne kategorie oznaczajg odpowiednio: 0% — dany
6 (wyniki przejaw ponadprzecietnych wynikow dziatalnosci zdecydowanie nie charakteryzuje przedsiebiorstwa,
dziafalnosci | 100% — dany przejaw ponadprzecigtnych wynikow dziafalnosci zdecydowanie charakteryzuje przed-
przedsigbiorstwa) | sigbiorstwo). Skale pomiarowe zawieraty 4 przejawy ponadprzecigtnych WDP dotyczacych: finanso-
wych wynikow dziatalno$ci na tle sektora, zyskownosci na tle konkurentow, stopy przyrostu przycho-
dow ze sprzedazy na tle konkurentow oraz udziatu w rynku.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

W pierwszym przypadku site powigzan miedzy zmiennymi zmierzono
wspolczynnikiem korelacji Pearsona oraz standaryzowanymi wspétczynnika-
mi regresji. Wspélezynniki korelacyi skalkulowane zostaly zaréwno na pozio-
mie szczegdlowych danych, uzyskanych dla kazdego z pytan instrumentu
pomiarowego (kazdego ze skladnikéw tworzacych poszczegdlne elementy
modelu) oraz na poziomie zagregowanym (odnoszacym sie do poszczegdl-
nych elementéw modelu). Estymacji modelu dokonano na poziomie zagre-
gowanych zmiennych.

W przypadku drugim postuzono si¢ §rednimi odzwierciedlajgcymi
site wplywu skladnikéw tworzacych elementy modelu na pozostate, podda-
ne analizie, oceniang przez Ekspertéw w jedenastostopniowej skali <0, 1, 2,
..., 10>, ktérej skrajne kategorie oznaczaly odpowiednio: 0 — brak wplywu,
10 — wplyw maksymalny. Na poziomie zagregowanym za$, odnoszacym si¢

do poszczegblnych elementéw modelu, oceny przydzielane byly przez Eks-
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pertow w drodze podziatu 100 punktéw procentowych pomiedzy element,
ktérego oddzialywanie na inny element modelu bylo oceniane, oraz tzw.
,reszte”, oznaczajaca inne czynniki determinujace 6w inny element. Na przy-
ktad, Eksperci szacowali, w jakim procencie Pozytywny Klimat Organizacyjny
uwarunkowany jest Pozytywnym Potencjalem Organizacji, a w jakim deter-
minujg go inne czynniki, nazwane ,resztg”, rozdzielajagc pomiedzy te dwie
kategorie 100 punktéw procentowych.

Dodatkowo, dane pochodzace od przedsiebiorstw polskich zestawio-
no z danymi uzyskanymi w drodze badania ankietowego przeprowadzonego
wéréd przedsiebiorstw francuskich (préba FR, N = 23). Zestawienie wspol-
czynnikéw korelacji Pearsona oraz standaryzowanych wspoélczynnikéw regre-
sji dla préb PL 1 FR pozwolito na przeprowadzenie analiz poréwnawczych
dotyczacych zaleznosci miedzy elementami modelu wewnatrzorganizacyjnych
oddziatywan PPO, charakteryzujacych przedsiebiorstwa rozwijajacej sie Pol-
ski 1 rozwinietego kraju Unii Europejskie;.

Dla potrzeb przeprowadzonych analiz statystycznych uzyskanych w wyni-
ku badan danych postuzono si¢ takimi programami komputerowymi, jak
Excel, SPSS oraz SmartPLS. Wiekszo$¢ szacunkéw przeprowadzonych zostato
na podstawie uogélnienia subiektywnych ocen przedstawicieli kadr kierowni-
czych przedsiebiorstw oraz Ekspertéw, ktérzy brali udziat w badaniu. Zgodnie
z powyzszym, obok prostych statystyk opisowych, zastosowano takze analize
zwigzkéw korelacyjnych oraz analize regresji dokonujac estymacji stworzo-

nego modelu zalezno$ci wewnatrzorganizacyjnych w programie SmartPLS.

7.2. Intensyfikacja i ocena relacji miedzy PPO, PKuO, PKIO i PZP
a wyznacznikami rozwoju przedsiebiorstwa

Relacje miedzy elementami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzia-
lywan PPO badano na podstawie analizy korelacyjnej danych empirycznych
pochodzacych bezposrednio od przedsigbiorstw, a wyrazajacych stopien ,pozy-
tywnoéci” sktadnikéw modelu, wystepujacych w badanych organizacjach oraz
oplerajac sie na analizie §rednich, skalkulowanych dla subiektywnych szacun-
kow Ekspertéw, dotyczacych sily badanych relacjr’.

’ Szerzej na temat metodyki pomiaru analizowanych relacji, zobacz ponownie punkt 7.1.
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7.2.1. Wyniki badarh w przedsiebiorstwach

Obliczone wspétczynniki korelacji r Pearsona* pozwolity uchwycié kie-
runek oraz sile zwigzku miedzy zmiennymi scharakteryzowanymi w tabeli
7.1. Na rysunku 7.2 zaprezentowano wspélczynniki korelacji uzyskane dla
zmiennych modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan PPO, skalkulowa-
ne dla przedsiebiorstw polskich 1 francuskich.

PL: 0,69t
FR: 0,721

PL: 0,771
FR: 0,78t

PL: 0,83t
FR: 0,88t

*p<=0.1; ** p<=0.05; *** p<=0.01; T p<=0.001°

Rysunek 7.2. Korelacje dla zmiennych modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan PPO (proby PL i FR)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych przedsigbiorstw.

Z danych zaprezentowanych na rysunku 7.2 wynika, ze w przypadku
préby polskich przedsiebiorstw (PL, N = 104) pomiedzy wszystkimi anali-
zowanymi parami zmiennych istniejg silne zaleznosci, potwierdzone dodat-
nimi 1 statystycznie istotnymi korelacjami (r na poziomie od 0,42 do 0,84).

Okazuje sie wiec, ze wraz ze wzrostem ,pozytywnoscl” sktadnikéw poten-

* Wspdlczynnik r Pearsona okresla stopien wzajemnej proporcjonalnosci wartoéci dwdch zmien-
nych. Innymi sfowy mierzy natezenie zaleznosci miedzy dwiema cechami jako$ciowymi (zmiennymi).
Przyjmuje on warto$¢ 0, gdy cechy sa niezalezne. Ujemna warto§¢ wspélczynnika r wyraza negatywna
zalezno$¢, dodatnia — pozytywna. Szerzej na ten temat: ]. Steczkowski, A. Zelia§, Metody statystyczne
w badaniach zjawisk jakosciowych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1997, s. 175.

> We wszystkich tabelach 1 rysunkach prezentujacych wartosci wspdlczynnika korelacji, przyjety
dla nich poziom istotno$ci (p) przyjmuje wartosci z przedzialu <0; 0,1>, gdzie dla p<=0,1 kore-

lacja jest marginalnie istotna statystycznie, a dla p<=0,001 — wysoce istotna statystycznie.
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cjalu organizacji, na gruncie kultury organizacyjnej pojawia sie wiece] pozy-
tywnych skladnikéw systemu wartoéci oraz ro$nie stopien, w jakim klimat
organizacyjny przedsiebiorstwa przejawia cechy pozytywne. Jednoczesnie za
sprawg tak Pozytywnej Kultury Organizacyjnej, jak 1 Pozytywnego Klimatu
Organizacyjnego, Pozytywny Potencjal Organizacji oddzialuje na Prorozwojo-
we Zachowania Pracownicze, ktére z kolei skorelowane sa pozytywnie 1 istot-
nie z przejawami rozwoju przedsiebiorstwa. Prorozwojowe Zachowania Pra-
cownicze zdeterminowane sa silnie Pozytywng Kulturg Organizacyjng, ktéra
jeszcze silniej oddziatuje na Pozytywny Klimat Organizacyjny, aby za jego
sprawg w sposob poSredni wywieraé takze pozytywny wplyw na PZP Roz-
wo] przedsiebiorstwa jest wiec zdeterminowany Prorozwojowymi Zachowa-
niami Pracowniczymi, ktére nasilajg si¢ za sprawg PPO oddziatujagcego na
PZP w sposéb posredni, przez PKuO 1 PKIO.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze PPO oddzialuje na PKIO znacznie sil-
niej niz na PKuO. Jedng z préb wyjasnienia takiego stanu rzeczy moze by¢
fakt, 1z pozytywne zmiany w sferze potencjatu organizacji sg szybko zauwa-
zane 1 silnie odczuwane przez pracownikow znajdujgc swdj wyraz w poprawie
klimatu organizacyjnego, definiowanego wiasnie jako subiektywne odczucia
pracownikéw dotyczace ich stanowiska pracy 1 atmosfery w miejscu pracy.
Nalezy przyjaé, ze te same zmiany na gruncie PPO beda znacznie wolniej
prowadzi¢ do ukonstytuowania si¢ w organizacjl pozytywnego zbioru warto-
§cl 1 norm postepowania, stanowigcego podstawowy element kultury organi-
zacyjne]. Wreszcie, zmiany zachodzace na gruncie PKuO s3 znacznie mniej
u$wiadomione przez pracownikow niz te, ktére zachodzg na gruncie PKIO,
dlatego te ostatnie maja szanse silniej wyzwalaé prorozwojowe zachowania
pracownikéw, zwlaszcza w perspektywie krétkookresowej. Niewatpliwie jed-
nak w perspektywie dlugookresowe]j oddzialywanie PKuO na PZP moze mieé
wieksze znaczenie, z tego chocby powodu ze Pozytywny Klimat Organizacyj-
ny musi by¢ w dtugim okresie stymulowany 1 wzmacniany przez Pozytywna
Kulture Organizacyjng. Powyzsze rozumowanie potwierdza silna pozytywna
korelacja pomigdzy PKuO 1 PKIO.

Zaprezentowane wyniki, pochodzace z analizy wspétczynnikéw kore-
lacji, z calag pewnoScia nie pozwalaja na odrzucenie hipotezy badawczej,
zgodnie z ktéra ,pobudzanie pozytywnego potencjalu w przedsig¢bior-
stwie stanowi czynnik dynamizujacy jego rozwdj”. Jednocze$nie pozytyw-
na 1 istotna korelacja pomiedzy rozwojem przedsiebiorstwa (RP) 1 wynika-
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mi jego dziatalnosci (WDP) w kontekscie modelu wewngtrzorganizacyjnych
oddziatywahh PPO pozwala rozszerzyé powyzszy wniosek o stwierdzenie,
ze pobudzanie pozytywnego potencjalu w przedsiebiorstwie stanowi tak-
ze czynnik poprawy wynikéw jego dziatalnosci. Im wiec silniejsze przejawy
rozwoju przedsiebiorstwa wywolane jego pozytywnym potencjatem (takie,
jak: wzrost wydajnoSci pracy, wzrost innowacyjnosci, wzrost poziomu jako-
$ci realizowanych proceséw biznesowych, wzrost poziomu jako$ci wytwarza-
nych produktéw, wzrost satysfakeji pracownikéw, wzrost satysfakeji klientéw
oraz wzrost renomy przedsi¢biorstwa), tym lepsze jego finansowe wyniki
dziatalno$ct w poréwnaniu do uczestnikow sektora, wyzsza jego zyskow-
no$é oraz stopa przyrostu przychodéw ze sprzedazy na tle konkurentéw
oraz wyzszy udzial w rynku.

Przedstawione na rysunku 7.2 dane umozliwiajg takze dokonanie ana-
lizy poréwnawczej polskich 1 francuskich przedsiebiorstw. Wynika z niej, ze
w przypadku przedsiebiorstw francuskich wszystkie wspdtczynniki korelacji
charakteryzujace powigzania miedzy zmiennymi modelu wewnatrzorganiza-
cyjnych oddziatywahh PPO sg pozytywne 1 statystycznie istotne (r na pozio-
mie od 0,51 do 0,88), a jednoczesnie wyzsze od analogicznych wspélczyn-
nikéw, uzyskanych przez firmy polskie. Oznacza to, ze wieksza dojrzatosé
gospodarki rynkowej charakterystyczna dla ,starych” czlonkéw Unii Euro-
pejskiej zwieksza pozytywne oddziatywanie Pozytywnego Potencjalu Organi-
zacjl na kolejne komponenty modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan
PPO, przyczyniajac sie do intensywniejszego rozwoju organizacjl. Te silne
zaleznos$ci charakteryzujace przedsiebiorstwa francuskie znajdujg takze swo-
je potwierdzenie w zdecydowanie silniejszej, niz w przypadku polskich firm,
korelacji pomiedzy RP 1 WDP Przejawy rozwoju przedsiebiorstw francu-
skich wywolywane Pozytywnym Potencjalem Organizacji, wzmacniane Pozy-
tywna Kulturg 1 Klimatem Organizacyjnym, a generowane przez Prorozwo-
jowe Zachowania Pracownicze, w wiekszym wiec stopniu niz w przypadku
firm polskich przektadaja sie na ponadprzecietne wyniki dziatalnoéci przed-
siebiorstw francuskich.

7.2.2. Wyniki badan eksperckich

Eksperci oceniali wplyw poszczegdlnych komponentéw modelu wewnatrz-
organizacyjnych oddziatywan PPO na inne, poddane analizie, elementy mode-
lu, szacujac procent, w jakim ich oddzialywanie ma znaczenie w stosunku
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do innych czynnikéw oddziatujgcych, nazwanych ,resztg”. Wyniki tej oceny
zaprezentowano w tabeli 7.1.

W opinii Ekspertéw zaréwno Pozytywna Kultura Organizacyjna jak
1 Pozytywny Klimat Organizacyjny sg silnie uwarunkowane Pozytywnym
Potencjatem Organizacji. Eksperci uznali, ze procentowy udzial PPO wéréd
czynnikéw pozytywnie oddzialujgcych na PKuO 1 PKIO jest tylko nieznacz-
nie wiekszy w odniesieniu do PKuO 1 wynosi 61%, podczas gdy w przypad-
ku PKIO ksztaltuje sie na poziomie 58%. Nie zmienia to faktu, 1z zdaniem
Ekspertéw pojawianie sie pozytywnych skladnikéw kultury organizacyjne;
1 klimatu organizacyjnego przecietnie az w 60% stymulowane jest Pozy-
tywnym Potencjalem Organizacji 1 tylko w okolo 40% innymi czynnikami.
Ksztattowanie Pozytywnej Kultury Organizacyjnej 1 wyzwalanie Pozytywnego
Klimatu Organizacyjnego wymaga wiec od menedzeréw sprawnej realizacji
procesu zarzadzania zasobami organizacji, skladajacymi si¢ na jej pozytyw-
ny potencjal, w tym zwlaszcza wlasciwego ich dobierania, rozwijania, konfi-

gurowania 1 doskonalenia.

Tabela 7.1. Ocena relacji migdzy wybranymi komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO

- Srednia ocena wplywu
Wyszczegolnienie (W %)
Procent, w jakim Pozytywna Kultura Organizacyjna uwarunkowana jest Pozytywnym 60.7
Wptyw PPO | Potencjatem Organizacii '
na PKuO | Procent, w jakim Pozytywna Kultura Organizacyjna zdeterminowana jest innymi czyn- 393
nikami, nazwanymi ,reszta” '
Procent, w jakim Pozytywny Klimat Organizacyjny uwarunkowany jest Pozytywnym 569
Wptyw PPO | Potencjatem Organizacii '
na PKIO Procent, w jakim Pozytywny Klimat Organizacyjny zdeterminowany jest innymi czyn- e
nikami, nazwanymi ,reszta” ’
Procent, w jakim Prorozwojowe Zachowania Pracownicze uwarunkowane sg Pozy- 371
tywng Kulturg Organizacyjng '
Wp!yw Procent, w jakim Prorozwojowe Zachowania Pracownicze uwarunkowane sg Pozy-
PKUO | PKIO tywnym Klimatem Organizacyjnym 28,7
na PZP ywny! g yjnyl
Procent, w jakim Prorozwojowe Zachowania Pracownicze zdeterminowane sg inny- 332
mi czynnikami, nazwanymi ,resztg” '
Procent, w jakim rozw6j przedsiebiorstwa uwarunkowany jest Prorozwojowymi Zacho- 86
Wplyw PZP | Waniami Pracowniczymi ’
na RP Procent, w jakim rozwoj przedsiebiorstwa zdeterminowany jest innymi czynnika- 514
mi, nazwanymi ,reszta” '

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania eksperckiego.
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Stymulowanie w organizacji pozytywne] kultury oraz pozytywnego kli-
matu jej pozytywnym potencjalem jest tak wazne, bowiem, jak wynika z ocen
Ekspertow, PKuO 1 PKIO sg kluczowymi czynnikami wyzwalajacymi proroz-
wojowe zachowania pracownikéw. Laczny wplyw PKuO 1 PKIO na PZP oce-
niony zostal na 67% wobec 33% wplywu pozostalych czynnikéw. Jednoczes-
nie, zdaniem Ekspertéw, silniejsze oddzialywanie stymulujace prorozwojowe
zachowania pracownikow przypada w udziale Pozytywne] Kulturze Organi-
zacyjne] (37% wobec 30% wplywu PKIO).

Eksperci zgodzili sie rowniez, ze Prorozwojowe Zachowania Pracow-
nicze nie sg jedynym czynnikiem generujacym rozwdj organizacji, niemniej
jednak ich prorozwojowe oddzialywanie jest znaczace. Uznali wiec, ze roz-
w0 przedsiebiorstwa uwarunkowany jest prorozwojowymi zachowaniami pra-
cownikéw w blisko 49%.

W ocenach Eksperci uchwycili podstawowe zaleznosci wewngtrz modelu
pozwalajace ukazaé zwigzki przyczynowo-skutkowe aczace Pozytywny Poten-
cjal Organizacji z jej rozwojem. Z danych zawartych w tabeli 7.1 wynika
wyraznie, ze Pozytywny Potencjal Organizacji za sprawg Pozytywnej Kultury
Organizacyjnej 1 Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego oddziatuje na Pro-
rozwojowe Zachowania Pracownicze, ktére warunkujg rozwéj organizacji. Tym
samym nalezy przyjaé, 1z réwniez wyniki badan eksperckich nie pozwala-
ja na odrzucenie hipotezy badawczej, zgodnie z ktérag Pozytywny Poten-

cjal Organizacji stanowi czynnik dynamizujacy rozwdéj przedsigbiorstwa.

7.3. Estymacja modelu
wewnatrzorganizacyjnych oddziatywai PPO

Model relacji miedzy PPO, PKuO, PKIO, PZP, RP 1 WDP estymowany
byt metoda najmniejszych kwadratéw (PLS). Ta technika estymacji pozwa-
la uzyska¢ wyniki dla kazdego elementu modelu w odniesieniu do kazdego
przedsiebiorstwa. W konsekwencji, wszystkie sze$¢ komponentéw modelu
moze by¢ analizowanych na zagregowanym poziomie oraz na poziomie ope-
racyjnym na podstawie ocen przydzielonych w skali od 0 do 100%, uzyska-
nych dla kazdego z pytan instrumentu pomiarowego. Niniejszy punkt kon-
centruje sie na ocenach uzyskanych na poziomie zagregowanym.

Rysunek 7.3 przedstawia wyniki estymacji modelu wewnatrzorganiza-

cyjnych oddzialywan PPO, zbudowanego w oparciu o dane uzyskane od pol-
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skich 1 francuskich przedsiebiorstw, umozliwiajgce przeprowadzenie analizy
poréwnawczej. Standaryzowane wspolczynniki regresji, wskazane na rysunku
7.3, pozwalajg na ocene wplywu zmiennych niezaleznych (objasniajacych) na
zmienne zalezne (objasniane), reprezentowane na rysunku okregami, w kie-
runku ktérych zwrdcone sg groty strzalek. Im warto$¢ ich jest wieksza, tym
wplyw jest istotniejszy°.

Uzyskane dane wskazujg, ze wzrost zmiennej PPO bedzie mial pozy-
tywny wplyw zaréwno na zmienng PKuO, jak 1 na zmienng PKIO w obu
prezentowanych probach, co oznacza, ze pobudzanie pozytywnego potencjalu
w przedsiebiorstwach bedzie skutkowaé¢ wzmacnianiem pozytywnych sklad-
nikéw kultury organizacyjnej 1 klimatu organizacyjnego. Wplyw na zmienng
PKuO bedzie jednak znacznie wiekszy niz na zmienng PKIO. W obu pré-
bach wystepuje takze silne powigzanie zmiennych PKuO 1 PKIO, z ktére-
go wynika, ze nasilanie sie pozytywnych cech kultury organizacyjnej bedzie

prowadzi¢ takze do pozytywnych zmian na gruncie klimatu organizacyjnego.

PL: 0,48
FR: 0,50

Rysunek 7.3. Wyniki estymacji modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO dla przedsigbiorstw polskich
i francuskich (proby PL i FR)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

® W wyniku analizy regresji uzyskuje si¢ wartoéci standaryzowane wspdlezynnikéw regresji (d)
dla poszczegdlnych zmiennych objasniajacych. Wartosci standaryzowane wspétczynnikéw regresji (d)
wskazujg, o ile zmieni sie warto§¢ zmiennej obja$nianej na skutek standaryzowanej zmiany danej
zmienne] objasniajacej, czyli przy zmianie zmiennej obja$niajacej o jedno jej odchylenie standardowe.
Poréwnanie wartosci standaryzowanych wspdlczynnikéw regresji (d) pozwala okresli¢, ktéra ze zmien-
nych objasniajacych wywierata najwigkszy wplyw na sprawnos$¢ procesu. Méwige inaczej, wartosci Beta

odnoszg si¢ do wielko$ci wplywu netto pojedynczych zmiennych.

169



Rafat Haffer

W obu analizowanych prébach badawczych wzrost zmiennych PKuO
1 PKIO bedzie mial pozytywny wplyw na zmienna PZP, jednak w przypad-
ku préby polskiej silniejszy wplyw wystapt w relacji PKuO—PZE podczas
gdy w prébie francuskiej bedzie on silniejszy w relacji PKIO-PZP Jednym
z mozliwych wytlumaczen takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, 1z polskie
przedsiebiorstwa ciggle potrzebujg pozytywnych zmian kulturowych, ktére,
jak wynika z danych przedstawionych na rysunku 7.3, w sposéb istotny prze-
foza sie na prorozwojowe zachowania pracownikow.

Najprawdopodobniej polskie przedsiebiorstwa nie w pelni jeszcze prze-
pracowaly 1 wykorzenily ze swoich kultur organizacyjnych niepozadane warto$ci
1 postawy pracownikéw, oddziedziczone po gospodarce centralnie planowanej,
takie jak: brak kreatywnoSci, pasywno$¢, niskie poczucie odpowiedzialnosci,
niecheé do zmian, brak samodzielnosci 1 szacunku dla klienta, postawa rosz-
czeniowa oraz specyficzne rozumienie wartosci, jaka jest réwnosé, utozsamia-
nej z przekonaniem, ze ,wszystkim nalezy sie po réwno”, co nie jest zgod-
ne z jej rozumieniem w wiekszo$ci krajéw europejskich, gdzie pojmuje sie
ja jako ,réwno$¢ praw 1 szans”’. Zmiany kulturowe powinny prowadzié¢ do
ukonstytuowania sie w przedsiebiorstwach takiego systemu wartosci, ktory
pozwolilyby na wyzwolenie wéréd pracownikéw takich uniwersalnych postaw,
pozadanych w przedsiebiorstwach gospodarek rynkowych, jak: adaptacyjnoséé
(zdolno$¢ do zmiany w odpowiedzi na nowe warunki), autonomia (zdolnos¢
do niezalezno$ci w pracy), kooperacja (zdolnoé¢ do wspdlpracy z innymi),
kreatywno$¢ (zdolno$¢ do generowania nowych pomysltow), réwnoséé (kazdy
ma réwne prawa 1 szanse), szczero$¢ (bycle otwartym, szczerym 1 uczciwym
w pracy) 1 racjonalno$¢ (bycie analitycznym 1 logicznym)®.

Nalezy wigc przyjaé, ze w przedsiebiorstwach francuskich, jako tych
ktére funkcjonujg na gruncie bardziej dojrzatej, niz polska, gospodarki ryn-
kowej, obecnos¢ wymienionych postaw pracownikéw jest bardziej powszech-

na, dzieki silnie] ugruntowanemu systemowi wartosci, generujgcemu dobre

7 Wymienione niepozadane wartosci 1 postawy przedsigbiorstw pochodza z badan kultur orga-
nizacyjnych polskich przedsiebiorstw, prowadzonych w koncu lat 90. ub. wieku przez A. Glifskg-Ne-
wes$. Zobacz: A. Glihska-Newes, Twdrcze rozwigzywanie probleméw jako norma organizacyjna, ,Przeglad
Organizacji”, 2000, nr 9, s. 19 oraz Tendencje w ewolucji kultur organizacyjnych polskich przedsigbiorstw
na tle wyzwan globalizujqcego si¢ otoczenia, ,Przeglad Organizacji”, 2001, nr 7-8, s. 9.

8 A. Brown, Organizational Culture, Pitman Publishing, London 1998, s. 9.
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wyniki biznesowe, wypracowanemu na przestrzeni dziesigtkéw lat gospo-
darki rynkowej. Kultury organizacyjne, w tym systemy wartosci, na ktérych
prowadzone sa skuteczne biznesy, imitowac jest jednak niezmiernie trudno.
Generalna zasada dotyczaca rozwoju zasobéw strategicznych méwi, ze zaso-
by materialne mozna naby¢ na rynku zasobéw strategicznych, zasoby nie-
materialne — trzeba rozwing¢ indywidualnie. Jednoczes$nie te ostatnie majg
szanse stanowi trwalsze Zrédla przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw,
bowiem fatwiej im nada¢ unikatowy charakter 1 — jak zostalo powiedziane
— trudniej je skopiowaé. Kultury organizacyjne stanowig przyklad zasobow
niematerialnych, ktore trzeba wypracowa¢ indywidualnie. Jednoczesnie ich
rozwd] wymaga czasu 1 $wiadomego ksztaltowania przez menedzeréw przed-
siebiorstw. W przypadku wiec firm, ktérych kultury organizacyjne nie nosza
waloréw PKuO, ich wzmocnienie, a wigc nadanie im pozytywnego charakteru
moze w istotny sposob przetozy¢ sie na pozytywne zmiany po stronie postaw,
a nastepnie zachowan pracownikéw. W przypadku takich przedsiebiorstw
pozytywne zmiany w obrebie PKuO bedg silniej oddziatywac na dlugookreso-
we Prorozwojowe Zachowania Pracownicze niz pozytywne zmiany w obrebie
PKIO, w przypadku ktérych pozytywne oddzialywanie réwniez wystapi, ale
jak mozna przypuszczaé, bedzie miato charakter dorazny, w wiekszym stop-
niu krétkookresowy. Dlatego dla wywotania trwatych, dtugookresowych zmian
w obrebie prorozwojowych zachowan pracownikéw polskich przedsiebiorstw,
w plerwsze] kolejnosci niezbedne sg fundamentalne 1 doglebne pozytywne
zmiany kulturowe, ktére doprowadzg réwniez do zwiekszenia ,pozytywnosci”
klimatu organizacyjnego, a za jego posrednictwem, zwickszg swoj caloscio-
wy dobry wplyw na Prorozwojowe Zachowania Pracownicze. W przypadku
firm francuskich pozytywny wplyw na Prorozwojowe Zachowania Pracowni-
cze wywola w wigkszym stopniu wzrost PKIO niz PKuO, choé¢ w przypad-
ku tej ostatniej zmienne] bedzie on réwniez znaczacy. Wydaje sie wiec, ze
w przedsiebiorstwach dojrzatych gospodarek rynkowych, jakimi sg niewat-
pliwie firmy francuskie, pozytywne zmiany kulturowe oddziatuja na Proroz-
wojowe Zachowania Pracownicze silniej w sposéb posredni, a wiec za spra-
wa Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego, niz w sposéb bezposredni, jak
w przedsiebiorstwach polskich.

Poréwnanie wartosci standaryzowanych wspélczynnikéw regresji, uzy-
skanych dla firm polskich 1 francuskich, pokazuje, ze w przypadku tych dru-
gich w zdecydowanej wiekszosci sg one wyzsze od analogicznych wspétczyn-
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nikéw uzyskanych przez firmy polskie. Tylko jeden wspétczynnik, obrazujacy
zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi PKuO 1 PZP, uzyskal nizsza wartosé¢ dla
firm francuskich, co skomentowano powyzej. Generalnie wiec mozna powto-
rzy¢ teze sformulowang w punkcie 7.2.1 (opierajac sie na wynikach poréw-
nania wspétczynnikow korelacyi, skalkulowanych dla prob PL 1 FR), zgodnie
z ktora wieksza dojrzalo$¢ gospodarki rynkowej charakterystyczna dla ,sta-
rych” cztonkéw Unii Europejskiej zwieksza pozytywne oddziatywanie Pozy-
tywnego Potencjalu Organizacji na kolejne komponenty modelu wewngtrz-
organizacyjnych oddzialywan PPO, przyczyniajac sie do intensywniejszego
rozwoju organizacjl. Wyzsze w przypadku firm francuskich standaryzowa-
ne wspélczynniki regresji, opisujace zaleznosci pomiedzy zmiennymi PZP
1 RP oraz RP 1 WDP jasno bowiem sugeruja, ze pozytywna zmiana zmien-
nej PZP bedaca nastepstwem wzrostu zmiennej PPO, w wiekszym stopniu
przelozy sie na poprawe wynikéw w obrebie RP oraz WDP w przedsi¢bior-
stwach francuskich niz w przypadku firm polskich.

Podsumowujac nalezy stwierdzié, ze z analizy zalezno$ci w modelu
wewngtrzorganizacyjnych oddzialywah PPO, opisanych standaryzowanymi
wspdlezynnikami regresji, wynika, ze w obu prezentowanych prébach pobu-
dzanie PPO bedzie prowadzi¢ do wzrostu ,pozytywnosci” kultury 1 klima-
tu organizacji (w tym klimatu takze poSrednio za sprawg kultury), a pozy-
tywne zmiany na gruncie PKuO 1 PKIO bedg prowadzi¢ do intensyfikacji
Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych, skutkujacej silniejszym rozwojem
przedsiebiorstw, prowadzacym do lepszych wynikéw ich dziatalnosci. Taki
wniosek ponownie pozwala na pozytywna weryfikacj¢ hipotezy badawczej,
wedlug ktérej ,pobudzanie pozytywnego potencjalu w przedsigbiorstwie

stanowi czynnik dynamizujacy jego rozwdj”.

74. Sita wzajemnych wptywéw komponentéw
modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywafi PPO

Sife wplywu poszczegdlnych skladnikéw tworzacych komponenty mode-
lu wewnatrzorganizacyjnych oddzialtywah PPO na powigzane z nimi ele-
menty modelu — w przypadku danych pochodzgcych z badan ankietowych
w przedsiebiorstwach — zmierzono wspélczynnikiem korelacji Pearsona (r),

natomiast — dla danych pochodzacych z badan eksperckich — okreslono na
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podstawie §rednich ocen (W) przydzielonych przez Ekspertow’. Uzyska-
ne wyniki w tym zakresie zaprezentowano w tabelach 7.3-7.9. W przypad-
ku przedsiebiorstw mozliwe bylo przeanalizowanie wszystkich siedmiu rela-
cji uwzglednionych w modelu zaprezentowanym na rysunku 7.1. Eksperci
ocenili tylko pie¢ sposréd nich, dlatego tyko w odniesieniu do tych pieciu
oddziatywan mozliwe bylo poréwnanie uzyskanych uporzadkowan odzwier-
ciedlajacych site wplywu poszczegdlnych sktadnikéw modelu na powigzane
z nimi komponenty modelu.

W tabeli 7.2 przedstawiono wspétczynniki korelacji rang Spearma-
na (r)". Postuzono si¢ nimi dla ustalenia ewentualnej niezgodnosci w oce-
nach skalkulowanych dla zbadanych przedsiebiorstw w stosunku do ocen
uzyskanych w badaniu eksperckim. Tylko w przypadku trzech sposréd pie-
ciu poddawanych analizie relacji, uzyskane wskazniki sg statystycznie istot-
ne 1 przyjmuja wartosci dodatnie w przedziale od 0,38 do 0,41, $wiadczac
o znaczne] zbieznoéci uporzadkowan. Chodzi mianowicie o zwigzki pomiedzy:
PPO 1 PKuO, PPO 1 PKIO oraz PZP 1 RP W przypadku tych trzech relacji
punktem wyjScia do ich interpretacji bedg wyniki uzyskane w badaniu ankie-
towym przedsiebiorstw. Otrzymane wartoéci wspdlczynnikéw korelacji rang
Spearmana pozwalaja bowiem stwierdzié, ze oceny Ekspertéw, odzwierciedla-
jace sife badanych zaleznosci, okazaly sie trafne, nieznacznie tylko odbiegajac
od zaleznoéci zidentyfikowanych w badaniu empirycznym przedsiebiorstw.

W przypadku zalezno$ci pomiedzy PKuO 1 PZP korelacja jest dodat-
nia, ale nieistotna statystycznie, co nie pozwala na potwierdzenie zbieznoSci
uporzadkowan. Warto$¢ wspétczynnika korelacji rang bliska zeru w przypad-
ku zalezno$ci pomiedzy PKIO 1 PZP $wiadczy natomiast o braku zgodnosci
uporzadkowan. W zwiazku z powyzszym przy komentowaniu danych zapre-
zentowanych w tabelach 7.3—7.9 rozbieznosci w wynikach pochodzacych

9 Szerzej na temat metodyki pomiaru analizowanych zalezno$ci, zobacz ponownie punkt 7.1.

1 Wspétezynnik korelacji rang Spearmana przyjmuje wartoéci liczbowe z przedzialu <-1, 1>.
Gdy korelacja rangowa jest doskonata, wéwczas r = 1, co oznacza pelng zgodno$¢ uporzgdkowan.
Jezeli natomiast rangi sg tego rodzaju, ze pierwsza, druga itd. wedlug jednej kolejno$ci naturalnej
odpowiada n—tej, n—1-¢j itd. wedlug drugiej kolejnosci, to r = —1, co oznacza pelng przeciwstawnosé
uporzadkowan. Wartos¢ r = 0 oznacza brak zgodnoéci uporzadkowan. We wszystkich innych przy-
padkach posrednich warto$¢ v waha si¢ w granicach od —1 do +1. Zob. J. Steczkowski, A. Zelias,
op.cit., s. 189.
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z badania ankietowego przedsiebiorstw 1 badania eksperckiego zostang omo-
wione tylko w odniesieniu do dwéch wymienionych wyzej relacji, w przypad-
ku ktérych nie mozna potwierdzi¢ zbieznosci uporzadkowan (PKuO 1 PZP
oraz PKIO 1 PZP).

Tabela 7.2. Korelacje rang dla uporzadkowan dotyczacych sity wptywu sktadnikow poszczegolnych elementow
modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO uzyskanych w badaniu przedsiebiorstw i bada-
niu eksperckim

Badanie ankietowe przedsigbiorstw I
Wptyw PPO na PKuO 0,38t
Wptyw PPO na PKIO 0,41t
Badanie eksperckie | Wptyw PKuO na PZP 0,38
Wptyw PKIO na PZP -0,02
Wptyw PZP na RP 0,40**

*n<=01; ** p<=0.05 *** p<=0.01; T p<=0.001

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

W tabeli 7.3 zaprezentowano skladniki Pozytywnego Potencjalu Orga-
nizacji wedlug sily ich wpltywu na Pozytywna Kulture Organizacyjng, skal-
kulowanego na podstawie wspétczynnikow korelacji r Pearsona. Pozytywna
1 statystycznie istotna korelacja z PKuO wystgpita w odniesieniu do wszyst-
kich skladnikéw PPO, co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymulu-
je Pozytywna Kulture Organizacyjna. Postugujac sie reguly Pareto, zgodnie
z ktérg o 80% efektow decyduje zaledwie 20% zdarzen, za skladniki PPO
najsilniej oddziatujace na PKuO uznano:

a) dwa czynniki odnoszace si¢ do zasobéw materialnych (ergonomia sta-
nowiska pracy oraz kompletne 1 atrakcyjne jego wyposazenie) oraz
b) pietnascie czynnikéw odnoszacych sie do zasobéw niematerialnych,

w tym:

— pie¢ dotyczacych strategii (precyzyjnie okre$lone zadania 1 odpowie-
dzialno§¢; szczere, mozliwie pelne informowanie o przebiegu rea-
lizacji strategii; strategia bedaca wypadkows intereséw pracodaw-
c6w 1 pracobiorcéw; cele strategiczne jasno sformutowane 1 w petni
komunikowane pracownikom; precyzyjnie okreslone etapy realiza-

cji strategi, ich wymiary 1 terminy),
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dwa dotyczace struktury organizacyjnej (istnienie zasady ,klienta
wewnetrznego”; optymalna formalizacja — gdzie trzeba precyzyjne
1 klarowne procedury, gdzie nie jest to konieczne — dziatania nie-
sformalizowane),

trzy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi (przejrzyste 1 kon-
sekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwania, oce-
niania, w tym jasno okreslone $ciezki awansow; wyniki ocen jasno
powigzane z decyzjami kadrowymi; uwzglednianie w procedurach
naboru uzdolnien 1 osobowosci kandydatow),

jeden dotyczacy wladzy 1 demokratyzaci zarzadzania (istniejg licz-
ne formuly bezposrednich kontaktéow z przelozonymi),

jeden dotyczacy kontroli (mozliwos¢ uzyskania przez kontrolowa-
nego pelnej argumentacji wyniku kontroli),

trzy dotyczace przywodztwa (odpowiedzialnoéé, wzbudzanie zaufa-
nia oraz szerokie horyzonty przelozonych).

Wsréd wymienionych wyzej czynnikéw nie znalazly si¢ sktadniki PPO

odnoszgce sie do dwéch obszaréw zasobowych, mianowicie innowacji oraz

integracji 1 identyfikacji pracownikéw z firma.

Tabela 7.3. Sita wptywu skfadnikdw Pozytywnego Potencjatu Organizacji na Pozytywng Kulturg Organizacyjng

o Badanie
Badanie firm K i
Kategoria Wplyw PPO na PKuO ERSIEICKE
r | Ranga u Ranga
Il'a | Precyzyjnie okreSlone zadania i odpowiedzialno$¢ 0,71 1 7.7 12
Il'a | Szczere, mozliwie petne informowanie o przebiegu realizacji 0,63 2 7.6 13
Il'a |Strategia wypadkowg interesow pracodawcow i pracobiorcow 0,62 3 71 18
| Ergonomia stanowiska pracy 0,61 4 6,1 25
Il'a | Cele strategiczne jasno sformutowane i w petni komunikowane pracownikom | 0,59 5 8,6 3
| Kompletne i atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy 0,59 5 7,2 17
II'b  [lstnienie zasady ,klienta wewnetrznego” 0,58 6 7.5 14
I'h | Odpowiedzialno$¢ 0,57 7 8,9 2
[I'd |Istniejg liczne formuty bezposrednich kontaktow z przefozonymi 0,57 7 71 18
Il'a  |Precyzyjnie okreslone etapy realizacji, ich wymiary i terminy 0,57 7 74 15
e Mozhwosg uzyskania przez kontrolowanego pefnej argumentacji wyni- 056 8 78 11
ku kontroli
Przejrzyste i konsekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwania,
II'c e ) . o . 0,56 8 8,1 8
oceniania, w tym jasno okreslone $ciezki awansow
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s Badanie
Badanie firm K i
Kategoria Wplyw PPO na PKuO EKSperckie
r | Ranga u Ranga
Ilc  |Wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi 0,56 8 7.9 10
I'h | Wzbudzanie zaufania 0,55 9 8,4 5
Optymalna formalizacja — gdzie trzeba precyzyjne i klarowne procedury, gdzie
II'b e ) o : 0,55 9 8,1 8
nie jest to konieczne — dziafania niesformalizowane
Ilc  [Uwzglednianie w procedurach naboru uzdolnien i osobowosci kandydatow | 0,55 9 8,0 9
II'h | Szerokie horyzonty 0,55 9 8,3 6
[l'a | Ambitne cele strategiczne 0541 10 7.8 1
I Uwz‘gle.dmar.ne autorstwa innowacji w decyzjach kadrowych (awansach, prze- 053] 11 83 6
sunieciach itp.)
['d  [Konsultacje 052] 12 7.6 13
I'd | Argumentacja decyzji 052 12 7.8 11
Ilc | Obsada atrakcyjnych stanowisk w pierwszej kolejnosci pracownikami wiasnymi | 0,52 | 12 59 27
II'b | Sprawne systemy i drozne kanaty informacyjne 052] 12 7.7 12
Il'e |Kryteria wymierne 0,51 13 74 15
Il'a |Cele strategiczne szczerze argumentowane pracownikom 0,51 13 8,0 9
| tatwy dostep do zbiorow informacji (Internet, intranet) 0,51 13 8,0 9
Celem gtownym wszelkich kontroli — pozyskanie informacji do udoskonalenia
Il'e o ) ) o . 051 13 79 10
ocenianej pracy i sprawdzenia realizacji uzyskanych wynikow
W systemach ocen — kryteria jednoznaczne, powszechnie znane i akcep-
Ilc |towane przez pracownikéw (ewentualnie wspolnie z nimi ustalane), konse-| 0,50 | 14 7,6 13
kwentnie stosowane
Ile |Duzy udziat i znaczenie samokontroli 050 14 8,1 8
[I'd  [Kierownik coach’em, promotorem a nie nadzorcg 050 14 8,1 8
I'h | Zdolno$¢ wybiegania w przyszios$¢ 050 14 8,5 4
Il |Tolerancja dla btedéw w dziafaniach innowacyjnych 050 14 8,4 5
I'g | Wysoka reputacja firmy 049 15 71 18
Ile | Systemy kontroli powigzane z instrumentami motywacji 048] 16 7.5 14
Il W pr(l)c'esm formutowania strategii zasieganie i uwzglednianie opinii pra- 048 16 74 15
cownikow
e Wysok@ vyymaganla wobec kandydatow do pracy w firmie = elitarnos¢ 048 16 73 16
zatrudnienia
Szanowanie autorstwa pomystéw (niedopisywanie sie przez przetozonych do
If ) 048] 16 9.1 1
pomystow podwtadnych)
I W systemach ocen uwzglednianie i wysokie premiowanie zachowan pro- 047| 17 8.4 5
innowacyjnych
I'g | Atrakcyjna deklaracja misji 047 17 6,8 20
I'h | Odwaga 047 17 79 10
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- Badanie
Badanie firm )
Kategoria Wptyw PPO na PKuO eksperckie

r | Ranga u Ranga

Ilc  |Ewidentna przydatnoS¢ szkolen dla prac wykonywanych przez ich uczestnikow | 0,46 | 18 71 18

Rozbudowany, dostepny dla wszystkich chetnych, system szkolen, zapew-

IIc o - 3 o 046 18 7.8 1
niajacych rozwijanie kompetencji pracownikow

e Tema.tylfa szkolen uwzgledniajaca zapotrzebowanie zgtaszane przez pra- 045 19 74 15
cownikow

Il'e |Znane wczesniej kryteria kontroli 045| 19 7.2 17

Zapewnienie pracownikom dostepu do informacji, jakie chcieliby mie¢ o swo-
I'g |jej firmie (na zasadach oczekiwanych przez pracownikow, ale jednoczesnie| 0,44 | 20 7,4 15
uwzgledniajgcych wymogi ochrony wiedzy organizacyjnej)

Il'e | Czestotliwosc kontroli dostosowana do charakteru pracy 044] 20 7.4 15
W systemach motywacji pierwszenstwo dla instrumentéw pozytywnych

Il'c  |(nagrad), ale w sprawach tego wymagajacych dopuszczenie stosowania kar | 0,44 | 20 7,6 13
(z gory okreslone kryteria i wymiary)

I'h | Determinacja 044 20 79 10

e [ Mozliwo$¢ odwotania sie od uzyskanego wyniku kontroli 043 21 74 15

I'd  |Delegowanie uprawnien 043 21 8,2 7

Uczynienie z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla wszyst-

kich pracownikéw (promowanie takich postaw) 043\ 21 8.3 6

Il'c | Wysoki poziom merytoryczny szkolen 042 22 79 10
I'g  |Uznana marka wytwarzanych wyrobow 042 22 74 15
I'h | Zdolno$¢ wywierania wptywu 042 22 79 10
II'd |Stosowanie systemu zarzadzania przez cele 0,41 23 7,6 13
I'h | Zdolno$¢ inspirowania innych 0,41 23 9.1 1
I'd | ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, w wyroznianiu itp.) 041 23 8,1 8
Ilc |Atrakeyjne formy szkolenia 040 24 6,9 19
I'h | Empatia 040| 24 7,6 13
I'd  |Niesformalizowane zasigganie opinii 040| 24 6,4 22
II'b | Orientacja horyzontalna 039] 25 6,9 19
I'c | Stosowanie systemu zarzadzania talentami 039 25 8,3 6
[I'b [ Mozliwo$¢ swobodnego doboru zespotdw projektowych 039] 25 7.2 17

| tatwy dostep do zbioréw wiedzy (bibliotek) 038] 26 6,9 19

Stosowanie zasady — nigdy pracownik mniej kompetentny nie moze by¢ sze-

I fem bardziej kompetentnego 037 21 6.8 20
I'g | Treningi wspétodpowiedzialno$ci i zaufania 037 27 6,6 21
I'g  [Zapewnienie wsparcia w trudnych sytuacjach 036] 28 54 28
Il'c |Elastyczny czas pracy 0,31 29 6,3 23
II'b | Struktura spfaszczona, minimalna hierarchizacja 0,31 29 6,6 21
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- Badanie
Badanie firm )
Kategoria Wptyw PPO na PKuO eksperckie

r | Ranga u Ranga

Atrakcyjne honoraria dla autorow oryginalnych, dajacych podstawy do inno-
wacji, pomystow

I'g |Dodatkowe ubezpieczenia 0,30 30 59 27

Wspdlne, dobrowolne ,$wigtowanie” waznych dla firmy zdarzen (rdznych

IIf 031 29 8,2 7

g rocznic, sukcesow firmy itp.) 029 31 6.6 2
I'g |Atrakeyjna, dostepna na jasnych zasadach, oferta Swiadczen rekreacyjnych | 0,27 | 32 5,1 29
| Atrakcyma |nflrast.rulkt_u.ra socjalno-bytowa (np.: bary, miejsca rekreacji, przed- 025| 33 6.0 2%
szkola, zfobki, Kliniki itp.)
I'g |Atrakcyjne i stojace na wysokim poziomie ,dodatkowe” Swiadczenia medyczne | 0,25 | 33 6,2 24
W systemach motywacji — dopuszczenie wynagradzania — na okreslonych
e | . o P e 023| 34 7.2 17
i znanych wszystkim zasadach — w formie udziatow we wzroScie wartosci firmy
Legenda: | — skfadniki PPO zwigzane z zasobami materialnymi, Il — skfadniki PPO zwigzane z zasobami niematerialnymi:

— dotyczace strategii, b — dotyczace struktury, ¢ — dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, d — dotyczace
wiadzy i demokratyzacji zarzadzania, e — dotyczace kontroli, f — dotyczace innowacji, g — dotyczace integracii
i identyfikacji z firmg, h — dotyczace przywodztwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

Budowaniu Pozytywnej Kultury Organizacyjnej najsilniej wiec sprzy-
ja sprawna realizacja podstawowych funkcji zarzgdzania, a wiec planowania,
organizowania, motywowania 1 kontroli przez odpowiedzialnych przetozo-
nych potrafigcych wzbudza¢ zaufanie pracownikéw 1 charakteryzujacych sie
szerokimi horyzontami.

W przypadku planowania, wymagane jest przede wszystkim zarzadza-
nie opierajgce sie na jasno zdefiniowanej strategii, stworzone] z uwzglednie-
niem nie tylko intereséw kadry zarzadzajacej 1 wlascicieli kapitalu, ale takze
pojedynczych pracownikow, a takze jasno komunikowanej 1 umiejetnie spro-
wadzane] do poziomu operacyjnego przez precyzyjne okre§lanie na poszcze-
gélnych stanowiskach pracy zadan 1 odpowiedzialnosci, podporzadkowanych
realizacji celow na wyzszych szczeblach zarzadzania (taktycznym 1 strate-
gicznym). Ta klarownos$¢ dotyczaca planowania biznesu wydaje sie natural-
nym punktem wyjscia w ksztaltowaniu Pozytywnej Kultury Organizacyjne;.

Drugim warunkiem sprawnej realizacji procesu zarzadzania jest wlas-
ciwa realizacja przez przelozonych funkcji organizowania. Wsréd czynnikéw
o najwiekszym znaczeniu dla ksztattowania Pozytywnej Kultury Organizacyj-
nej w tym obszarze znalazlo sie dbanie zarzadzajacych o wlasciwg propor-
cje pomiedzy formalizacja przedsiebiorstwa a jej brakiem. Kazda organiza-
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cja, aby mogla sprawnie funkcjonowaé, musi si¢ charakteryzowac okreslong
doza formalizacji, niezbednej zwlaszcza dla utrzymania dyscypliny dotycza-
cej realizacji dziatan rutynowych 1 powtarzalnych, ale takze dla umozliwienia
standaryzacji dziatan pionierskich 1 innowacyjnych, wynikajacych ze skumulo-
wanego dos$wiadczenia 1 wiedzy oraz rozwijanych kompetencji. Formalizacja,
przejawiajgca sie w postaci precyzyjnych 1 klarownych procedur postepowa-
nia, przepiséw, regulaminéw czy wytycznych polityki, ktére skadingd stano-
wig przyklad operacyjnych planéw cigglych (a wiec ich tworzenie zwigzane
jest takze z realizacjg funkcji planowania), jest wiec niezbedna do podtrzy-
mywania tak wypracowanych standardéw postepowania, jak 1 nowo wprowa-
dzanych usprawnien. Jednocze$nie, obok rozwaznej dyscypliny, od zarzg-
dzajacych wymaga sie wprowadzenia luzu, swobody 1 autonomii niezbedne;j
wszedzie tam, gdzie standardowe procedury ograniczajg procesy innowacyj-
ne, zwigzane z kreowaniem nowych rozwigzan, ktére moga przyczyni¢ sie do
rozwoju przedsiebiorstwa.

Kolejnym czynnikiem kluczowym dla rozwoju Pozytywnej Kultury Orga-
nizacyjnej, odnoszacym sie do realizacji funkcji organizowania, jest istnienie
w przedsiebiorstwie zasady ,klienta wewnetrznego”. Zasada ta wywodzi sie
z koncepcji Total Quality Management (TQM) 1 stanowi fundament tzw.
podejscia procesowego, powszechnie stosowanego w budowaniu systeméw
zarzadzania przedsigbiorstwami, takich jak system zarzadzania jakoscig (np.
standard ISO 9001), system zarzadzania Srodowiskowego (np. standard ISO
14001), system zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy (np. standard
OHSAS/PN-N 18001), system zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoéci bizne-
su (np. standard ISO 26000), czy tez system zarzadzania ryzykiem (standard
ISO 31000), bezpieczenstwem informacji (standard ISO 27001), bezpieczen-
stwem lancucha dostaw (standard ISO 28000) 1 wiele innych. Zastosowanie
podejscia procesowego jest takze niezbedne przy wdrazaniu w przedsigbior-
stwle zintegrowanego systemu informatycznego (np. klasy ERP).

PodejScie procesowe, oparte na realizacji zasady ,klienta wewnetrzne-
go”, kaze postrzegal organizacje jako zbiér polaczonych proceséw bizneso-
wych'', wykonywanych przez dostawcéw i odbiorcéw wewnetrznych. Klient

""" Proces biznesowy to tancuch logicznie powigzanych ze soba, powtarzajacych sie czynnosci, kté-
re zuzywaja zasoby organizacji, aby uszlachetni¢ obiekt materialny lub niematerialny, w celu produko-

wania specyficznych i mierzalnych rezultatéw/produktéw dla wewnetrznych i zewnetrznych klientéw.
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wewnetrzny to osoba wewnatrz przedsiebiorstwa, ktéra tworzac wartos¢ dla
klienta zewnetrznego, korzysta z efektow pracy wykonanej przez inng osobe,
a nastepnie sama wnosi wlasny wklad (warto$¢ dodang), by z kolei z efektéw
jej pracy mogli korzysta¢ inni pracownicy przedsiebiorstwa. W ten sposéb
produkt wzbogacany jest przez szereg klientéw wewnetrznych (dostawcow
1 odbiorcéw wewnetrznych) tworzacych fancuch wartosci, ktéry na koncu
dosiega klienta zewnetrznego. Zastosowanie zasady ,klienta wewnetrznego”
w projektowaniu struktury organizacyjnej 1 zarzadzaniu przedsiebiorstwem
prowadzi do przyjecia perspektywy horyzontalnej pozwalajacej na uchwycenie
w wiekszym stopniu przeplywéw pracy w ukladzie poziomym, tak w obrebie
dzialéw czy komorek organizacyjnych przedsi¢biorstwa, jak 1 pomiedzy pio-
nami funkcjonalnymi. W' efekcie odchodzi sie od hermetycznego zarzadza-
nia w ukladzie pionowym, charakterystycznego dla struktur liniowych 1 funk-
cjonalnych, doprowadzajac do uelastycznienia organizacji, wiekszej kontroli
nad strumieniem tworzone]j wartoéci oraz redukcji marnotrawstwa. Swiadome
zarzadzanie procesami biznesowymi to takze wieksza $wiadomosé dotyczaca
miejsca 1 roli w procesie, uzyskiwana przez poszczegélnych pracownikow, kté-
rzy nabierajg wiekszego zrozumienia dotyczacego wplywu wykonywane] pracy
1jej rezultatéw na rezultaty osiagane przez innych wykonawcéw procesu oraz
na jako$¢ finalnych wynikéw procesu. Koncepcja ,klienta wewnetrznego” ma
wiec niebagatelne znaczenie dla skuteczno$ci zarzadzania jakoscig procesow
1 produktéw w przedsiebiorstwie, a jej wplyw na Pozytywnag Kulture Orga-
nizacyjng jest nie do przecenienia, biorgc pod uwage stopien, w jakim kon-
cepcja ta przyczynia sie do zwiekszania przejrzystosci biznesu 1 jednoczes$nie
daje mozliwos¢ doskonalenia organizacji, przez usprawnianie jej procesow.
Kompletna realizacja procesu zarzadzania, kluczowa dla ksztattowania
Pozytywne] Kultury Organizacyjnej, wymaga, obok planowania 1 organizo-
wania, sprawne] realizacji réwniez dwoch pozostatych funkeji zarzadzania,
mianowicie motywowania 1 kontroli. Pierwsza z nich w szerszym kontek-
Scie dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym obszarze wéréd naj-
wazniejszych czynnikéw ksztaltowania Pozytywnej Kultury Organizacyjne;j
pojawito si¢ ponownie odniesienie do operacyjnych -planéw cigglych, czyli

Por. B. Andersen, P. Pettersen, The Benchmarking Handbook. Step-bystep Instructions, Chapman & Hall,
London 1996, s. 6.
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procedur, w tym przypadku dotyczacych zatrudniania, przesuwania, oce-
niania 1 awansowania pracownikéw. Zbudowanie Pozytywnej Kultury Orga-
nizacyjnej wymaga przejrzystosci tych procedur oraz konsekwentnego ich
stosowania. Znaczenie maja wszystkie procedury majace wplyw na jakosé
zasobow ludzkich, ktérymi dysponuje organizacja, poczawszy od tych, kto-
re dotycza selekeji 1 rekrutacji pracownikéw. Wymaga sie, aby w przypad-
ku procedur naboru szczegdlnie brano pod uwage uzdolnienia 1 osobo-
wo$¢ kandydatow.

Istotne sa réwniez procedury dotyczace oceniania pracownikéw, a wiec
odnoszace si¢ takze do realizacji funkcji kontroli. Wazne, aby gromadzo-
ne wyniki oceny nie pozostawaly bez wplywu na funkcjonowanie pracowni-
kéw w organizacji, w tym zwlaszcza na ich rozwdj. Poniewaz stanowia one
wynik kontroli, pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ uzyskania reakeji zwrot-
nej — tym przypadku pelnej argumentacji wyniku owej kontroli. Wyniki oce-
ny powinny by¢ takze silnie 1 jasno powigzane z decyzjami kadrowymi. Dla
pracownikéw musi by¢ czytelne, od czego zalezy uzyskanie nagrody, premii
lub awansu. Transparentno$¢ tych regut sprzyjaé¢ bedzie wyzwalaniu moty-
wacjl 1 zaangazowania niezbednych w uruchamianiu ich kreatywnosci. Klu-
czowe znaczenie w kwestil wyzwalania prorozwojowych zachowan pracow-
nikéw bedzie tu jednak miata wspomniana wyzej zasada stosowania reakejt
zwrotne] przez przelozonych. Jej realizacji w praktyce sprzyja¢ moga istnie-
jace w organizacji liczne formuly bezpos$rednich kontaktéw z przelozony-
mi, stanowiace przejaw demokratyzacji zarzadzania oraz budowania ta dro-
ga dobrych relacji przelozonych z podwladnymi.

Ostatnimi, nieomoéwionymi dotad, skladnikami PPO warunkujgcy-
mi Pozytywna Kulture Organizacyjng sg ergonomia stanowiska pracy oraz
kompletne 1 atrakcyjne jego wyposazenie. Maja one niebagatelny wplyw na
ksztaltowanie sie motywacji 1 satysfakeji pracownika. Zgodnie z dwuczynni-
kowa teorig motywacji F Herzberga stanowig one, jako czynniki zwigzane ze
srodowiskiem pracy, podobnie jak wspomniane wyzej relacje z przetozony-
mi, tak zwane czynniki higieny psychicznej pracownikéw, decydujace o ich
zadowoleniu lub jego braku'?. Zadaniem przefozonych jest dopilnowanie

w plerwsze] kolejnosci, aby pracownicy nie czuli sie niezadowoleni z powo-

2" Por. RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 524-525.
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du na przyklad niedostatecznie wyposazonego stanowiska pracy lub ztych
relacji z przelozonymi. W drugiej kolejnoéci natomiast ich rolg jest dostar-
czenie pracownikom okazji do odczuwania takich czynnikéw motywacyjnych,
jak wola osiagnie¢ 1 uznanie dla zapewnienia wyzszego poziomu satysfakeji
1 motywacji. Teoria Herzberga sugeruje wiec, ze menedzerowie bedg tym
skutecznie] wyzwalaé czy tez wzmacniaé satysfakcje swoich podwladnych,
oddzialujac na nich czynnikami motywacyjnymi, zwigzanymi bezposrednio
z treScig pracy (takimi, jak: uznanie, zwickszanie odpowiedzialnosci pracow-
nikéw, awanse czy tworzenie mozliwosci rozwoju), w im wiekszym stopniu
najpierw zadbajg o eliminacje tych wszystkich czynnikéw, ktére moga prze-
sadza¢ o niezadowoleniu pracownikow (takich jak wspomniane warunki pra-
cy 1 relacje z przefozonymi, czy tez poczucie bezpieczehstwa 1 sprawiedli-
wo$¢ wynagrodzenia). Jak widaé teoria Herzberga ma wcigz silny charakter
aplikacyjny 1 nadal warto o niej pamigtaé w procesie ksztaltowania takich
sktadnikéw Pozytywnego Potencjatu Organizacyi, ktére wzmacniajg Pozytyw-
ng Kulture Organizacyjna.

W tabeli 7.4 zaprezentowano sktadniki Pozytywnego Potencjatu Orga-
nizacji wedtug sily ich wplywu na Pozytywny Klimat Organizacyjny, skal-
kulowanego na podstawie wspélczynnikéw korelacji v Pearsona. Pozytywna
1 statystycznie istotna korelacja z PKIO wystapita w odniesieniu do wszyst-
kich sktadnikéw PPO, co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymuluje
Pozytywny Klimat Organizacyjny. Postugujac sie ponownie reguty Pareto, za
skladniki PPO najsilniej oddziatujace na PKIO uznano osiemnas$cie czynni-
kow odnoszacych si¢ do zasobow niematerialnych, w tym:

— siedem dotyczacych strategii (precyzyjnie okreslone zadania 1 odpowie-
dzialnos¢; szczere, mozliwie pelne informowanie o przebiegu realiza-
cji strategii; cele strategiczne jasno sformutowane 1 w pelni komuniko-
wane pracownikom; precyzyjnie okre$lone etapy realizacji strategii, ich
wymiary 1 terminy; strategia bedaca wypadkowsa intereséw pracodaw-
cow 1 pracobiorcéw; szczere argumentowanie pracownikom celéw stra-
tegicznych; zasieganie 1 uwzglednianie opinii pracownikéw w procesie
formufowania strategii),

— dwa dotyczace struktury organizacyjnej (istnienie zasady ,klienta
wewnetrznego”; optymalna formalizacja — gdzie trzeba precyzyjne
1 klarowne procedury, gdzie nie jest to konieczne — dziatania niesfor-

malizowane),
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trzy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi (przejrzyste 1 konsekwen-
tnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwania, oceniania, w tym
jasno okreslone $ciezki awanséw; wysokie wymagania wobec kandyda-
téw do pracy w firmie = elitarno$¢ zatrudnienia; wyniki ocen jasno
powiazane z decyzjami kadrowymi),

dwa dotyczace wladzy 1 demokratyzacji zarzadzania (kierownik coach’em,
promotorem a nie nadzorca; konsultacje prowadzone z podwladnymi),
jeden dotyczacy kontroli (mozliwos¢ uzyskania przez kontrolowanego
pelnej argumentacji wyniku kontroli),

jeden dotyczacy innowacji (uwzglednianie 1 wysokie premiowanie zacho-
wan proinnowacyjnych w systemach ocen pracowniczych),

dwa dotyczace przywodztwa (szerokie horyzonty 1 odpowiedzialnosé
przelozonych).

Tabela 7.4. Sita wptywu sktadnikdw Pozytywnego Potencjatu Organizacji na Pozytywny Klimat Organizacyjny

o Badanie
Badanie firm K ki
Kategoria Wptyw PPO na PKIO EKSPErCKIE
r | Ranga | p | Ranga
[la |Precyzyjnie okreslone zadania i odpowiedzialno$¢ 0,78 1 7,2 15
Ila Szczere, mozliwie petne informowanie o przebiegu realizacji 0,75 2 7.5 12
b Istnienie zasady ,klienta wewnetrznego” 0,69 3 7.6 1
Il'a Cele strategiczne jasno sformufowane i w petni komunikowane pracownikom | 0,69 3 8,0 7
Przejrzyste i konsekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, przesuwania,
Il e ; . e : 0,68 4 8,1 6
oceniania, w tym jasno okreslone $ciezki awansow
Optymalna formalizacja — gdzie trzeba precyzyjne i klarowne procedury, gdzie
II'b e X A : 0,67 5 7.4 13
nie jest to konieczne — dziatania niesformalizowane
Il'e Mozliwos¢ uzyskania przez kontrolowanego petnej argumentaciji wyniku kontroli| 0,67 5 8,1 6
e Wysok|ve wymagama wobec kandydatéw do pracy w firmie = elitarno$¢ 066 6 70 17
zatrudnienia
Ila Precyzyjnie okreslone etapy realizacji, ich wymiary i terminy 0,66 6 71 16
I'c | Wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi 0,66 6 79 8
II'd Kierownik coach’em, promotorem a nie nadzorca 0,66 6 8,1 6
Ila Strategia wypadkowg intereséw pracodawcow i pracobiorcow 0,66 6 7.4 13
I'h | Szerokie horyzonty 0,65 7 79 8
II'd Konsultacje 0,65 7 7.6 1
II'h Odpowiedzialnos¢ 0,63 8 8,2 5
II'a Cele strategiczne szczerze argumentowane pracownikom 0,63 8 7,9 8
II'a W procesie formutowania strategii zasigganie i uwzglednianie opinii pracownikow | 0,63 8 7.4 13
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o Badanie
Badanie firm K i
Kategoria Wplyw PPO na PKIO EKSperckie
r | Ranga | p | Ranga
T W systgmach ocen uwzglednianie i wysokie premiowanie zachowan proin- 063 8 8.4 3
nowacyjnych
IId Istniejg liczne formuty bezpo$rednich kontaktow z przetozonymi 0,62 9 71 16
II'h | ZdoIno$¢ wybiegania w przyszfo$¢ 0,62 9 8,1 6
Il'a | Ambitne cele strategiczne 0,62 9 7.1 16
I'h Wzbudzanie zaufania 0,62 9 8,4 3
| Ergonomia stanowiska pracy 0,61 10 6,5 22
Il'e Systemy kontroli powigzane z instrumentami motywacji 0,61 10 79 8
Il'e Duzy udziat i znaczenie samokontroli 0,61 10 7.8 9
W systemach ocen — kryteria jednoznaczne, powszechnie znane i akceptowa-
IIc ne przez pracownikow (ewentualnie wspolnie z nimi ustalane), konsekwen-| 0,61 10 8,0 7
tnie stosowane
IIc Uwzglednianie w procedurach naboru uzdolnien i osobowosci kandydatow 0,61 10 7.7 10
e Kryteria wymierne 0,61 10 7.8 9
Rozbudowany, dostepny dla wszystkich chetnych, system szkolen, zapewnia-
IIc . S o L 0,61 10 |74 13
jacych rozwijanie kompetencji pracownikow
II'd Delegowanie uprawnien 0,60 11 7 10
I'h Odwaga 0,60 11 8,3 4
IId Argumentacja decyzji 0,60 11 8,1 6
Celem gtownym wszelkich kontroli — pozyskanie informacji do udoskonalenia
II'e o : . e g 0,60 1 79 8
ocenianej pracy i sprawdzenia realizacji uzyskanych wynikow
T Uwzglgdmame autorstwa innowacji w decyzjach kadrowych (awansach, prze- 0,59 1 85 9
sunigciach itp.)
Uczynienie z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla wszyst-
II'f : o o 0,59 12 |76 11
kich pracownikow (promowanie takich postaw)
II'g Wysoka reputacja firmy 0,59 12 71 16
II'b Sprawne systemy i drozne kanaty informacyjne 0,59 12 7,6 11
I'g  |Atrakcyjna deklaracja misji 0,58 13 | 64 23
II'h Empatia 0,57 14 79 8
Szanowanie autorstwa pomystéw (niedopisywanie sig przez przetozonych do
If ) 0,57 14 | 86 1
pomystow podwtadnych)
II'h ZdoIno$¢ inspirowania innych 0,56 15 8,5 2
| Kompletne i atrakcyjne wyposazenie stanowiska pracy 0,56 15 |76 11
II'f Tolerancja dla btedow w dziataniach innowacyjnych 0,55 16 8.2 5
Il'e Czestotliwos¢ kontroli dostosowana do charakteru pracy 0,55 16 6,9 18
II'c | Obsada atrakcyjnych stanowisk w pierwszej kolejnoSci pracownikami wtasnymi| 0,54 17 |78 9
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L Badanie
Badanie firm )
Kategoria Wptyw PPO na PKIO eksperckie

r | Ranga | p | Ranga

Zapewnienie pracownikom dostepu do informacji, jakie chcieliby miec o swo-
g jej firmie (na zasadach oczekiwanych przez pracownikéw, ale jednoczesnie| 0,54 17 6,9 18
uwzgledniajgcych wymogi ochrony wiedzy organizacyjnej)

II'd  [Niesformalizowane zasigganie opinii 0,53 18 | 6,7 20
II'h Zdolno$¢ wywierania wptywu 0,53 18 7.9 8
| tatwy dostep do zbioréw wiedzy (bibliotek) 0,52 19 6,9 18

W systemach motywacji pierwszenstwo dla instrumentéw pozytywnych (nagrod),
IIc ale w sprawach tego wymagajacych dopuszczenie stosowania kar (z gory okre-| 0,52 19 7.8 9
Slone kryteria i wymiary)

Il Stosowanie systemu zarzadzania talentami 0,52 19 71 16
IIc Atrakeyjne formy szkolenia 0,52 19 71 16

| tatwy dostep do zbioréw informacii (Internet, intranet) 0,52 19 8,1 6
IIc Tematyka szkolen uwzgledniajaca zapotrzebowanie zgtaszane przez pracownikow | 0,51 20 7.2 15
II'g Uznana marka wytwarzanych wyrobow 0,51 20 7,0 17
II'd Stosowanie systemu zarzadzania przez cele 0,50 21 73 14
IIc Wysoki poziom merytoryczny szkolen 0,49 22 7,6 11
II'b Mozliwo$¢ swobodnego doboru zespotow projektowych 0,49 22 73 14
I'h Determinacja 0,48 23 74 13
Ile Znane wczesniej kryteria kontroli 0,48 23 7.7 10

Atrakcyjne honoraria dla autoréw oryginalnych, dajacych podstawy do inno-

. ) 0,48 23 8,6 1
wacji, pomystow

IIc Ewidentna przydatno$¢ szkolen dla prac wykonywanych przez ich uczestnikow | 0,47 24 7.4 13

Ile Mozliwo$¢ odwotania sig od uzyskanego wyniku kontroli 0,47 24 8,1 6

Stosowanie zasady — nigdy pracownik mniej kompetentny nie moze by¢ sze-

I fem bardziej kompetentnego 0,46 % 6.9 18
IIc Elastyczny czas pracy 0,45 26 6,9 18
IIg Treningi wspotodpowiedzialno$ci i zaufania 0,45 26 6,4 23
g Wspdlne, dobrowolne ,$wigtowanie” waznych dla firmy zdarzen (réznych rocz- 0,44 97 6.6 o1

nic, sukcesow firmy itp.)
II'b Orientacja horyzontalna 0,42 28 6,6 21
I'g  |Atrakeyjna, dostepna na jasnych zasadach, oferta Swiadczen rekreacyjnych 0,41 29 6,4 23

II'g Zapewnienie wsparcia w trudnych sytuacjach 0,41 29 6,9 18

IId ZERO nepotyzmu (w zatrudnianiu, w awansowaniu, w wyréznianiu itp.) 0,41 29 7,7 10

I'g | Atrakcyjne i stojace na wysokim poziomie ,dodatkowe” Swiadczenia medyczne | 0,41 29 |70 17
II'g Dodatkowe ubezpieczenia 0,37 30 6,8 19

Atrakcyjna infrastruktura socjalno-bytowa (np.: bary, miejsca rekreacii, przed-
szkola, ztobki, Kliniki itp.)

036 | 31 |68] 19
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L Badanie
Badanie firm )
Kategoria Wptyw PPO na PKIO eksperckie

r | Ranga | p | Ranga

W systemach motywacji — dopuszczenie wynagradzania - na okreslonych i zna-

nych wszystkim zasadach — w formie udziatow we wzroscie wartosci firmy 035 82 A 16

Il

II'b Struktura sptaszczona, minimalna hierarchizacja 0,34 33 7,0 17

Legenda: jak w tab. 7.3.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

Wiekszos¢ wymienionych powyzej czynnikéw krytycznych dla ksztal-
towania Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego znalazla si¢ takze na liScie
czynnikéw silnie warunkujacych Pozytywna Kulture Organizacyjng. Ten fakt
nie dziwi ze wzgledu na silny zwigzek pomiedzy zmiennymi PKuO 1 PKIO
analizowany w punktach 7.2 1 7.3. Jak zostalo wykazane PPO oddziatuje
zarébwno na PKuO 1 PKIO, jednak PKIO jest takze pod silnym wplywem
PKuO. Na Pozytywny Klimat Organizacyjny oddziatuje wiec zaréwno Pozy-
tywny Potencjal Organizacji, jak 1 Pozytywna Kultura Organizacyjna.

Podobnie wiec, jak w przypadku budowania PKuO, przy tworzeniu
PKIO skfadniki PPO musza by¢ stymulowane w taki sposéb, aby proces
zarzadzania w przedsiebiorstwie byl kompletny. Realizacja biznesu musi wiec
w plerwsze] kolejnoéci zosta¢ dobrze zaplanowana, czyli oparta na strate-
gil. Obok czynnikéw PPO, dotyczacych strategii, warunkujgcych PKuO, na
liscie czynnikéw warunkujgcych PKIO pojawily sie dodatkowo dwa czynniki,
mianowicle: zasieganie 1 uwzglednianie opinii pracownikéw w procesie for-
mulowania strategli oraz szczere argumentowanie pracownikom celéw stra-
tegicznych. W budowaniu Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego znacze-
nie ma wiec nie tylko zadbanie o transparentno$¢ strategii dla pracownikéw,
ale takze ich poparcie dla strategii, osiggane przede wszystkim w drodze
ich wspéluczestnictwa w procesie jej tworzenia. Pracownicy musza czud, ze
majg wplyw na bieg spraw, ze ich zdanie sie liczy, a rozwigzania dotyczace
sposobu dziatania wypracowywane sg przez nich wspélnie z przetozonymi.
Tylko wtedy wypracowany zostanie Pozytywny Klimat Organizacyjny, w kt6-
rym pracownicy stang sie oredownikami tych rozwigzan, beda je doskonali¢
1 doklada¢ wszelkich staran, aby byly skuteczne. Menedzerowie musza wiec
staé si¢ coach’ami, promotorami swoich pracownikéw a nie ich nadzorcami.

Muszg prowadzi¢ konsultacje z podwladnymi, wstuchiwaé si¢ w ich opinie
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1 sugestie, zapraszajac ich w ten sposéb do uczestnictwa w procesie dosko-
nalenia realizowanych proceséw pracy 1 poprawy uzyskiwanych wynikéw.

Podejscie procesowe 1 zwigzana z nimi zasada ,klienta wewnetrznego”
oraz wlasciwy stopien formalizacji organizacji powinny by¢ w tym pomocne.
Znaczenie tych czynnikéw dla wyzwalania 1 wzmacniania Pozytywnego Kli-
matu Organizacyjnego bedzie identyczne, jak mialo to miejsce w przypad-
ku Pozytywnej Kultury Organizacyjne]. Zwigzane sg one z realizacjg funkgeji
organizowania, ktéra jako kolejna, po planowaniu, skiada sie na kompleks
funkeji zarzadczych.

Wreszcie, w obrebie funkcji motywowania 1 kontroli, obok czynnikéw
wymienionych wéréd krytycznych dla ksztaltowania Pozytywnej Kultury Orga-
nizacyjnej, na liScie tych, ktére stymulujg réwniez Pozytywny Klimat Orga-
nizacyjny znalazly sie dodatkowo: jeden czynnik dotyczacy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, mianowicie wysokie wymagania wobec kandydatéw do pracy
w firmie oraz jeden — dotyczacy innowacji, mianowicie uwzglednianie 1 wyso-
kie premiowanie zachowan proinnowacyjnych w systemach ocen pracowni-
czych. Niewatpliwie, elitarno$¢ zatrudnienia w istotny sposéb przektada sie
na pozytywny charakter kultury 1 klimatu w organizacji. Zaréwno klimat, jak
1 kultura w organizacji pozostaja bowiem pod wplywem wnoszonych przez
pracownikéw systeméw wartoscl 1 postaw, dlatego jakos¢ zasobéw ludzkich,
ktérymi dysponuje organizacja, bedzie istotnie determinowac stopien ,pozy-
tywnosci” wszystkich komponentéw modelu wewngtrzorganizacyjnych oddzia-
tywan PPO. I cho¢ to w gestii zarzadzajacych jest zadbanie o wlasciwy rozwd;
pracownikéw, na przyktad przez uwzglednianie w systemach ocen pracowni-
czych 1 wysokie premiowanie zachowan proinnowacyjnych pracownikéow, istot-
na jest jakos§¢ zasoboéw ludzkich na wejsciu, czyli w momencie ich zatrudnia-
nia. Postawienie wysokich wymagan kandydatom do pracy w firmie jest wiec
pierwszym ruchem, ktéry musza wykona¢ zarzadzajacy w trosce o pozytywny
charakter kultury 1 klimatu organizacji, ktérg zarzadzaja. Jednocze$nie, wysokie
wymagania powinny by¢ postawione nie tylko w odniesieniu do kompetencj,
tak intelektualnych (zawodowych), jak 1 emocjonalnych, ale takze w odniesie-
niu do wartoéci, ktérymi kierujg sie kandydaci, pamietajgc o ich wplywie na
przyszle postawy pracownikéw, a co za tym idzie na ksztalt kultury 1 klimatu
w organizacjl. Juz na etapie rekrutacji 1 selekcji pracownikéw nalezy dazy¢ do
jak najpelniejszego dopasowania przyszlych pracownikéw w zakresie ich war-

toéci 1 postaw do wyznacznikéw ksztattowanych w organizacji PKuO 1 PKIO.
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Najsilniej jednak zaréwno kultura organizacyjna, jak 1 klimat organiza-
cyjny, stymulowane sa przez systemy wartosci 1 postawy samych zarzgdza-
jacych. Stad nacisk takze na przywédztwo jako krytyczny czynnik dla ksztal-
towania tak pozytywnej kultury, jak 1 pozytywnego klimatu w organizacji.
To zarzadzajacy zdecyduja o ksztalcie kultury 1 klimatu w organizacji. Od
nich zaleze¢ bedzie zaréwno to, czy kultura 1 klimat beda wyraziste, silnie
upowszechnione 1 gleboko zakorzenione, jak 1 to, jaka bedzie ich tre$é, na
ile beda pozytywne, a wiec oparte na pozytywnych wartoSciach, generuja-
cych dobre postawy 1 prorozwojowe zachowania. Ich system wartosci, spo-
séb postrzegania rzeczywisto$ci oraz postawy, jakie wzgledem niej przyjmu-
ja beda tu mialy decydujacy wplyw. Dlatego wymaga sie od zarzadzajacych
szerokich horyzontéw 1 odpowiedzialno$ci. Nie mogg by¢ to ludzie ogranicze-
ni 1 wasko myslacy. Przywédey musza sie charakteryzowad otwartymi umy-
stami, nowoczesnoscig myslenia przy jednoczesnym zachowaniu niezbedne;
wrazliwosci, bedacej Zrédlem tolerancyi 1 szacunku dla drugiego cztowieka.

W tabeli 7.5 zaprezentowano skladniki Pozytywnej Kultury Organi-
zacyjne] wedlug sily ich wplywu na Pozytywny Klimat Organizacyjny, skal-
kulowanego na podstawie wspélczynnikéw korelacji v Pearsona. Pozytywna
1 statystycznie istotna korelacja z PKIO wystgpita w odniesieniu do wszyst-
kich skladnikéw PKuO, co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymulu-
je Pozytywny Klimat Organizacyjny. Poslugujac sie ponownie regulg Pareto,
za skfadniki PKuO najsilniej oddziatujace na PKIO uznano odwage, szacu-
nek, zaufanie 1 odpowiedzialnosc.

Pozytywny Klimat Organizacyjny rodzi sie wiec na gruncie wartoscli,
ktére nalezy uzna¢ za uniwersalne 1 absolutnie podstawowe dla pomyslne-
go ksztaltowania sie relacji miedzyludzkich. Mowa jest tu przede wszyst-
kim o wzajemnym szacunku 1 zaufaniu. Bez tych warto$ci trudno wyobra-
zi¢ sobie budowanie jakiejkolwiek organizacji, ktéra, zgodnie z definicja, jest
grupa ludzi wspélpracujacych ze soba w sposéb uporzadkowany 1 skoordy-
nowany, aby osiagnaé pewien zestaw celow. Wspdlpraca, ktérej efektem ma
by¢ synergia organizacyjna, generujaca nadwyzke ekonomiczna, odbywaé sie
moze jedynie w Srodowisku ludzi, ktérzy darzg sie szacunkiem 1 zaufaniem.
Im wyzszy wigc stopien wzajemnego zaufania 1 szacunku wéréd czlonkéw
organizacji, a dotyczy to zaréwno relacji miedzy réwnorzednymi pracowni-
kami, jak relacji przetozony—podwladny, tym lepszy bedzie w organizacji kli-
mat do efektywnej wspdtpracy.
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Tabela 7.5. Sita wptywu skfadnikdw Pozytywnej Kultury Organizacyjnej na Pozytywny Klimat Organizacyjny

Badanie firm
Whptyw sktadnikéw PKuO na PKIO
r Ranga
Odwaga 0,77 1
Szacunek 0,76 2
Zaufanie 0,76 2
Odpowiedzialno$¢ 0,74 3
Zaangazowanie 0,72 4
Kooperacja 0,72 5
Poszanowanie dla prawdy 0,71 6
Proaktywno$¢ 0,69 7
Doskonatos¢ 0,69 7
Kreatywno$¢ 0,68 8
Otwarto$¢ 0,66 9
Lojalno$¢ 0,65 10
Uczciwo$¢ 0,64 1
Szlachetno$¢ 0,64 11
Sprawiedliwos¢ 0,63 12
Racjonalnos¢ 0,63 12
Pozytywny stosunek do zmian (adaptacyjno$¢) 0,61 13
Poszanowanie dla tradycji organizacji 0,57 14
Spolegliwosé 0,45 15

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przedsigbiorstw.

Z tymi dwiema wartoSciami silnie powigzane sg kolejne, wymienione
powyzej. Zaufanie wymaga bowiem odwagi 1 dojrzatoéci, jako ze podejmu-
jac wspdlprace z ludZmi, podejmuje sie jednocze$nie ryzyko. Ryzyko jest
oczywiScie wpisane w prowadzenie dzialalnoéci gospodarczej, zwykle jed-
nak utozsamia sie je z niekorzystnym oddzialywaniem czynnikéw zewnetrz-
nych, wynikajacym z niepewnosci otoczenia. Nalezy jednak pamietad, ze ta
niepewno$¢ 1 nieprzewidywalno§¢ w takim samym stopniu moze dotyczy¢
oddziatywania czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych. Dojrzale zarzadzanie to
takie ksztattowanie skfadnikéw Pozytywnego Potencjatu Organizacj, a za jego
sprawg pozostalych komponentéw modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzia-
tywan PPO, ktére prowadzi¢ bedzie do zmniejszania ryzyka niepowodzenia,

a tym samym prawdopodobienstwa sukcesu.
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Szacunek do drugiego czlowieka 1 do siebie samego pocigga z kolei za
sobg odpowiedzialnoé¢ — warto$¢ bedacg fundamentem odpowiedzialnych
postaw 1 zachowan, podejmowanych wzgledem wspdtpracownikéw, przeto-
zonych, podwladnych, a takze klientéw 1 akcjonariuszy czy innych interesa-
riuszy organizacjl.

Pojecie odpowiedzialnego biznesu, bardzo dobrze rozwiniete w przy-
gotowywanym obecnie przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjng
(ISO) standardzie systemu zarzadzania spoleczng odpowiedzialnoécig bizne-
su ISO 26000", nalezy utozsamia¢ z pojeciem etycznego biznesu, co ponow-
nie przywoluje na mysl znaczenie wartosci jaka jest odwaga. Niewatpliwie,
potrzeba duzej odwagi, zaréwno wlascicieli firm, jak 1 zarzadzajacych, aby
zdecydowal si¢ na etyczny biznes. Tego rodzaju podej$cie wymaga prze-
konania, ze etyczne postepowanie rodzi pozytywne wyniki 1 jednocze$nie
$wiadomoscl tego, 1z pojawiaja si¢ one zwykle w diugiej perspektywie czasu
1 w sprzyjajacym kontekscie spoleczno-kulturowym dotyczacym otoczenia,
w ktérym organizacja funkcjonuje, co wzmaga ryzyko osiggniecia owych pozy-
tywnych wynikéw. Pokusa péjécia na skréty w nadzier osiagniecia szybkich
korzy$ci — to nic, ze zwykle krotkookresowych — a wiec akceptacja nieetycz-
nego postepowania w wydaniu wlasnym, wspélpracownikéw, podwladnych
czy przelozonych — jest oczywiscie duza 1 dotyczy zaréwno kadry zarzadza-
jacej jak 1 pracownikéw. Jednak konsekwencja w realizacj Sciezki etycznego
biznesu, wytrwalo$¢ na tej $ciezce 1 cierpliwo$¢ w oczekiwaniu dtugookreso-
wych wynikéw zwykle poplacaja.

W tabeli 7.6 zaprezentowano skladniki Pozytywnej Kultury Organiza-
cyjnej wedlug sily ich wplywu na prorozwojowe zachowania pracownikéw,
skalkulowanego na podstawie wspétczynnikéw korelacji r Pearsona w przy-
padku danych pochodzacych z przedsiebiorstw oraz na podstawie $rednich
— w przypadku danych pochodzgcych z badania eksperckiego. Pozytywna
1 statystycznie istotna korelacja z PZP wystapita w odniesieniu do wszyst-
kich skladnikéw PKuO, co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymuluje
Prorozwojowe Zachowania Pracownicze. W odniesieniu do tej relacji wystgpi-

ly jednak pewne rozbieznosci w uporzadkowaniach bedgcych wynikiem obu

Y Wydanie mie¢dzynarodowego standardu w zakresie spolecznej odpowiedzialnoéci organizacji
ISO 26000 zaplanowane zostato przez Migdzynarodowa Organizacje Normalizacyjng na rok 2010.
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przeprowadzonych badan, ktére by uznano za nieistotne, gdyby nie fakt, ze
zaleznos$¢ ta zmierzona wspétczynnikiem korelacji rang r Spearmana, uka-
zanym w tabeli 7.2, okazala si¢ nieistotna statystycznie. Dla wyodrebnienia
listy skladnikéw PKuO najsilniej oddziatujacych na PZP ponownie postuzo-
no sie regula Pareto. Wyniki badania w przedsiebiorstwach wskazujg, ze na
liscie tej powinny sie znalez¢é: odpowiedzialnosé, zaangazowanie, kreatywnosé,
proaktywnos¢ oraz doskonatosé. Wedlug ocen Ekspertéw lista ta powinna sie
sktada¢ z nastepujacych skladnikéw PKuO: zaangazowanie, odpowiedzialno$¢,
kreatywno$¢, adaptacyjnos$é (pozytywny stosunek do zmian) oraz uczciwos$é.

Tabela 7.6. Sita wptywu skfadnikow Pozytywnej Kultury Organizacyjnej na Prorozwojowe Zachowania Pracow-

nicze
Badanie firm Badanie eksperckie
Wptyw sktadnikow PKuO na PZP
r Ranga u Ranga
Odpowiedzialno$¢ 0,75 1 8,4 2
Zaangazowanie 0,73 2 8,6 1
Kreatywnosc 0,70 3 84 2
Proaktywno$¢ 0,70 3 79 5
Doskonatos¢ 0,70 3 6,6 11
Odwaga 0,67 4 73 9
Szacunek 0,66 5 73 9
Kooperacja 0,64 6 7.8 6
Lojalnosc 0,63 7 7.1 10
Otwarto$¢ 0,63 7 7.7 7
Szlachetnose 0,62 8 49 14
Racjonalnos¢ 0,62 8 7.4 8
Poszanowanie dla prawdy 0,61 9 7,3 9
Pozytywny stosunek do zmian (adaptacyjnosc) 0,59 10 8,3 3
Zaufanie 0,59 10 8,0 4
Uczciwose 0,56 11 8,3 3
Sprawiedliwos¢ 0,51 12 7.8 6
Poszanowanie dla tradycji organizacji 0,44 13 55 13
Spolegliwosé 0,42 14 6,4 12

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

Rozbieznosci, jak sie okazuje, nie sg duze. Trzy pierwsze sposréd pie-

ciu skladnikéw PKuO generujgcych prorozwojowe zachowania pracownikéw
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to w obu uporzadkowaniach zaangazowanie, odpowiedzialnos¢ 1 kreatywnos¢.
Prorozwojowe zachowania pracownikéw to takie, ktére wigzaé nalezy przede
wszystkim z realizowanymi w przedsiebiorstwie procesami innowacyjnymi oraz
z wszelkimi inicjatywami podejmowanymi na rzecz doskonalosci biznesowe;.

Procesy innowacyjne zdefiniowane by¢ mogg jako procesy, ktére pro-
wadzg do stworzenia nowe] wiedzy podczas pojawiania sie 1 formulowania
problemu oraz krystalizowania mozliwosci jego rozwigzania'*. Chodzi w tym
przypadku o kreowanie nowej wiedzy, ktéra zostanie wykorzystana do tworze-
nia wszelkiego typu innowacji, a wiec innowacji technicznych (produktowych
1 technologicznych), rynkowych (marketingowych) oraz organizacyjnych®.

Pojecie doskonaloéci biznesowej nalezy z koler utozsamia¢ z przywo-
tywana juz koncepcja TQM, ktéra wspdlczesnie najlepiej chyba opisuja tzw.
modele doskonaloéci biznesowej. Sg to skodyfikowane zbiory zasad kom-
pleksowego zarzadzania jakoscig (TQM), wedtug ktérych przedsigbiorstwa
przeprowadzajg samoocene, aby na podstawie jej wynikow instytucje prze-
prowadzajace coroczne konkursy o nagrody jakoSci (takie jak na przyktad
Europejska Nagroda Jakoéci czy Polska Nagroda Jakosci) mogly przyznaé
je najlepszym. Przedsiebiorstwa wykorzystujg takze modele doskonatosci
biznesowej, nie aplikujac o nagrode, jako zbiory wytycznych do doskonalenia
organizacji. Modele te odwotuja sie do definicji, wedlug ktérej doskonatos¢
biznesowa to taki sposéb pracy, ktéry prowadzi do zréwnowazonej satysfak-
cji wszystkich zainteresowanych stron (klientéw, pracownikéw, udzialowcow/
akcjonariuszy, spoleczenstwa jako caltoéci) 1 przez to do zwiekszenia prawdo-
podobienstwa dlugookresowego sukcesu biznesowego (organizacyjnego), oraz
ktéry generuje doskonalych ludzi, doskonate zwiazki partnerskie, doskonate
procesy 1 doskonate produkty'®.

" L. Darse, Innovation in the Making, Samfundslitteratur, Frederiksberg 2001, s. 36.

1> Szerzej na temat przywolanych typéw innowacji zobacz: J. Tidd, C. Driver, Technological and Mar-
ket Competencies and Financial Performance [w:] From Knowledge Management to Strategic Competence. Mea-
suring Technological, Market and Organisational Innovation, J. Tidd (red.), Imperial College Press, Londyn
2000, s. 94-125; D. Griffiths, M. Boisot, Are There Any Competencies Out There? Identifying and Using
Technical Competencies [w:] J. Tidd (red.), op.cit., s. 199-228 oraz M. Haffer, Dziatalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw, [w:] Aktywnos¢ innowacyjna matych i srednich przedsigbiorstw Pomorza i Kujaw, M. Haffer,
R. Haffer (red.), Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun 2008, s. 76-77.

1 Por. J. Castle, An Integrated Model in Quality Management Positioning TQM, BPR and ISO 9000,
,The TQM Magazine”, 1996, vol. 8, nr 5, s. 1-7.
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Generowanie mnowacji oraz doskonalenie organizacji niewatpliwie wyma-
ga oparcia sie na takich wartoSciach jak zaangazowanie, odpowiedzialnoséé
1 kreatywno$¢, a takze proaktywno$¢, doskonaloéé, adaptacyjnosé (pozytyw-
ny stosunek do zmian) oraz uczciwos$é. Tworzenie nowego 1 ciagle uspraw-
nianie musi oplera si¢ na zasadzie nieustannego dazenia do doskonalosci,
otwarto$cl na zmiany oraz uczciwoscl. Czlowiek musi by¢ zdolny do uczci-
we] samokrytyki, aby mégt sie rozwija¢ 1 doskonali¢ to, co robi. To, na ile
zasady te wpisane bedg w ludzi, decydowaé bedzie w duzym stopniu o ich
zaangazowaniu w doskonalenie, ale takze o ich kreatywnoéci 1 proaktyw-
nosci, rozumianej jako zapobiegawczo$¢, czyli dziatanie z wyprzedzeniem
w celu poradzenia sobie z przysztymi problemami. Nalezy spodziewad sie
jednocze$nie, ze na gruncie wymienionych warto$ci pojawiajgce sie¢ postawy
1 zachowania pracownikéw beda odpowiedzialne.

W tabeli 7.7 zaprezentowano skfadniki Pozytywnego Klimatu Organi-
zacyjnego wedlug sily ich wplywu na prorozwojowe zachowania pracownikéw,
skalkulowanego na podstawie wspétczynnikéw korelacji r Pearsona w przy-
padku danych pochodzacych z przedsiebiorstw oraz na podstawie Srednich
— w przypadku danych pochodzacych z badania eksperckiego. Pozytywna
1 statystycznie istotna korelacja z PZP wystapita w odniesieniu do wszystkich
sktadnikéw PKIO, co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymuluje Pro-
rozwojowe Zachowania Pracownicze. W odniesieniu do tej relacji wystapily
jednak powazne rozbieznoéci w uporzgdkowaniach bedgcych wynikiem obu
przeprowadzonych badan. Dla wyodrebnienia listy sktadnikéw PKIO najsil-
niej oddzialujacych na PZP ponownie postuzono sie regulg Pareto.

Wyniki badania w przedsiebiorstwach wskazuja, ze na liScie tej powin-
ny sie znalez¢ nastepujace skfadniki:

a) dwa dotyczgce standardéw, mianowicie:
— poczucie mozliwoéci samorealizacji, osiggania postepéw w rozwoju;
— poczucie, ze wykonywana praca jest ciekawa,

b) trzy dotyczace zaangazowania w zespole, mianowicie:

— odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje;

— poczucie solidarno$ci zespolowej, poczucie integracji w zespole;

— przekonanie, ze firma jest powodem do dumy.

Wedlug ocen Ekspertéw lista czynnikéw PKIO najsilniej oddziatujacych
na PZP powinna sie sklada¢ z nastepujgcych sktadnikow:

a) trzech skltadnikéw dotyczacych klarownosci, mianowicie:
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— poczucie, ze kryteria oceny pracownika sg jasne,
— poczucie, ze zadania 1 oczekiwania wzgledem wiasnej osoby sg jas-
no okre$lone,
— poczucie, ze cele organizacji sa klarowne,
b) dwdch dotyczacych nagradzania, mianowicie:
— poczucie, ze wyniki zyskujg uznanie,
— poczucie, ze wysilek 1 zaangazowanie zyskuja uznanie,
c) jednego skladnika dotyczacego zaangazowania w zespole, mianowicie
przekonanie, ze pracuje sie z ludzmi, z ktérymi mozna wiele osiagnaé.

Tabela 7.7. Sita wptywu sktadnikow Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego na Prorozwojowe Zachowania Pra-

cownicze
Badanie firm Badanig
Kategoria Wptyw PKIO na PZP eksperckie
r Ranga u Ranga
c Poczucie mozliwosci samorealizacji, 0siggania postepow w rozwoju 0,70 1 79 5
c Poczucie, ze wykonywana praca jest ciekawa 0,68 2 7.2 9
f Odczuwanie sympatii do ludzi, z ktérymi sie pracuje 0,67 3 6,1 15
f Poczucie solidarnosci zespofowej, poczucie integracji w zespole 0,66 4 71 10
f Przekonanie, ze firma jest powodem do dumy 0,65 5 7.7 7
c Przekonanie o kompetencjach przetozonych 0,64 6 79 5
c Poczucie wspierania przez organizacje dazen do doskonafosci 0,63 7 71 10
f Przekonanie, ze pracuje sig z ludzmi, z ktorymi mozna wiele 0siggnac 0,63 7 8,1 4
e Poczucie mozliwo$ci wptywania na bieg spraw 0,62 8 7.7 7

Przekonanie o mozliwosci wykorzystywania w pracy zainteresowan oraz
c L ) 0,62 8 7,4 8
rozwijania wiasnych talentow

e Poczucie niezaleznosci 0,61 9 6,8 12
a Poczucie, ze kryteria oceny pracownika sg jasne 0,60 10 8,6 2
b Poczucie, ze wyniki zyskujg uznanie 0,60 10 8,9 1

Poczucie mozliwosci uzyskania wsparcia ze strony firmy (w wypadku

0sobistych problemow) 060 | 10 | 65 | 13

a Poczucie, ze kultura organizacyjna jest czytelna 0,60 10 74 8
b Poczucie, ze zarobki sg satysfakcjonujace 0,59 11 71 10
¢ Poczucie mozliwosci harmonijnego godzenia zycia zawodowego z pry- 059 11 6.4 1

watnym

a Poczumle, ze zadania i oczekiwania wzgledem wiasnej osoby sg jas- 0,59 1 8.4 3
no okreslone

d Poczucie swobody tworzenia i wdrazania innowacji 0,59 1h 7.8 6

a Poczucie, ze procedury s3 jawne 0,59 1 7.2 9

194



——— Relacje pomiedzy komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan.. ——

Badanie firm Badanie_

Kategoria Wplyw PKIO na PZP eksperckie
r Ranga u Ranga

c Pewnos$¢ otrzymania informacji zwrotnej 0,58 12 6,9 1

e Poczucie akceptacji w organizaciji uzasadnionego ryzyka 0,58 12 7.7 7

a Poczucie, ze cele organizacji sg klarowne 0,57 13 8,1 4

b Poczucie, ze wysitek i zaangazowanie zyskujg uznanie 0,57 13 8,6 2

a Poczucie, ze struktury sg przejrzyste 0,55 14 71 10

Poczucie braku ograniczen biurokratycznych 0,41 15 6,9 1

Legenda: a — klarownos¢, b — nagradzanie, ¢ — standardy, d — elastycznos$¢, e — odpowiedzialno$¢, f — zaangazowanie w zespole
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

Tym razem rozbieznosci w uporzadkowaniach sg duze, a SciSlej elementy
obu list, zawierajacych sktadniki PKIO najsilniej oddzialujace na prorozwojo-
we zachowania pracownikéw, w ogéle si¢ nie pokrywaja. Relacja PKIO 1 PZP
jest jedyna wéréd poréwnywanych relacji, w przypadku ktérej wystapita pelna
rozbiezno$¢ uporzadkowan, uzyskanych w badaniu przedsiebiorstw 1 badaniu
eksperckim. Jedynie wiec w odniesieniu do wplywu skfadnikéw Pozytywnego
Klimatu Organizacyjnego na prorozwojowe zachowania pracownikéw okazato
sie, ze opinie Ekspertéw wyraZznie r6znig sie od wynikéw badania ankietowego
w przedsiebiorstwach. Trudno przesadzié, co o tym zadecydowalo. By¢ moze
w przypadku oceny pozostalych relacji wystepujacych w modelu wewnatrzor-
ganizacyjnych oddzialywan PPO, obejmujacych takie komponenty jak zasoby,
warto$cl czy przejawy rozwoju organizacji, fatwiej bylo obiektywizowaé opinie
1 poszukiwaé uniwersalnych prawidtowosci, charakterystycznych dla ogétu orga-
nizacji funkcjonujacych w polskiej gospodarce. W przypadku natomiast opi-
nii na temat skladnikéw Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego sprzyjajacych
pojawianiu si¢ w przedsiebiorstwie Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych
w znacznie wickszym stopniu mogly zawazy¢ subiektywne odczucia Ekspertéw,
jako ze ocenie poddawane byly subiektywne odczucia 1 przekonania pracowni-
kéw, skiadajace sie klimat organizacyjny przedsiebiorstw. Nie zmienia to fak-
tu, ze poznanie obu perspektyw, tak przedstawicieli przedsiebiorstw, jak 1 Eks-
pertéw, jest cenne, obie bowiem rzucaja inne $wiatlo na analizowang relacje.

Jak zostalo powiedziane wyzej, prorozwojowe zachowania pracownikow

to takie zachowania, ktére przyczyniajg si¢ do rozwoju przedsiebiorstw, a wiec
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stymulujg realizowane w nich procesy innowacyjne oraz wszelkie inicjaty-
wy podejmowane na rzecz doskonalo$ci biznesowe]. Zachowania te wyma-
gaja wiec uwolnienia kreatywnosci pracownikéw, ktérej objawienie wymaga
zaistnienia okre§lonych warunkéw w organizacji, na ktére maja wplyw zarza-
dzajacy. Byta o nich mowa w pierwsze] cze$ci niniejszego punktu, w ktérej
omoéwiono skladniki PPO 1 PKuO o najwyzszym znaczeniu dla wyzwala-
nia prorozwojowych zachowan pracownikéw. Za ich ksztaltowanie odpowie-
dzialni s3 menedzerowie. Tworzga one okre§lony kontekst, tak kulturowy, jaki
1 dotyczgcy uwarunkowan zasobowych, ktéry sprawia, ze subiektywne odczu-
cia 1 przekonania pracownikéw dotyczace ich miejsca pracy, skladajace sie
klimat organizacyjny przedsiebiorstwa, rodzg 1 wzmacniaja ich gotowo$¢ do
uwalniania swojej kreatywnoscl.

Zdaniem Ekspert6w, aby pracownicy byli gotowi uwalnia¢ swoja kreatyw-
no$¢ muszg by¢ przekonani, ze zaréwno ich osiggniecia, jak wysilek 1 zaan-
gazowanie zyskiwa¢ bedg uznanie ich wspétpracownikéw 1 przetozonych. Pra-
cownik musi mie¢ pewno$é, ze system, w ktérym pracuje zaprojektowany
jest w spos6b umozliwiajgcy identyfikacje 1 sprawiedliwe wynagradzanie jego
wkladu w wyniki przedsiebiorstwa. Jego praca musi sie wiec odbywaé zgod-
nie z dokladnie okreslonymi celami, klarownymi zadaniami 1 oczekiwaniami
wzgledem jego osoby oraz jasnymi kryteriami oceny. Pracownik musi mieé
poczucie tej czytelnoSci, aby byt sklonny podejmowac wysilek 1 angazowac
sie w realizacje swoich zadah w spos6b ponadnormatywny, a wiec taki, ktéry
zwykle jest warunkiem rozwoju osobniczego 1 jednoczes$nie rozwoju przedsie-
biorstwa. W przypadku organizacji wazny jest jednak nie tylko indywidual-
ny sukces pracownika, ale takze sukces zbiorowy, wypracowywany w zespole.
Dlatego przekonanie, ze praca odbywa si¢ z ludZmi, z ktérymi mozna wiele
osiggnal jest niezmiernie wazne dla pracownikéw.

Wyniki badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach dowodza, ze to
co przesadza o prorozwojowych zachowaniach pracownikéw to przede wszyst-
kim ich poczucie mozliwosci samorealizacji 1 osiggania postepdéw w rozwoju
na gruncie organizacji, w ktérej pracujg, ale takze ich pozytywne nastawie-
nie do rzeczywistoéci. Pojawily sie tu bowiem takie sktadniki PKIO wyzwa-
lajace prorozwojowe zachowania pracownikéw, jak odczuwanie sympatii do
ludzi, z ktérymi sie pracuje oraz poczucie, ze wykonywana praca jest cle-
kawa. Rzecz jasna, tego rodzaju pozytywne odczucia nie rodzg sie w pra-
cownikach, ktérych praca autentycznie nie jest ciekawa oraz ktérzy faktycz-
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nie nie pracujg z ludZmi ciekawymi, twoérczymi 1 pozytywnie nastawionymi.
Odczucia te muszg by¢ wiec stymulowane przez zarzadzajacych, ktérzy sa
odpowiedzialni za tworzenie sprzyjajacych uwarunkowan zasobowych 1 kultu-
rowych przez odpowiednie ksztaltowanie PPO 1 PKuO. Nie zmienia to jed-
nak faktu, ze pozytywne myslenie pracownikéw, jako swego rodzaju przejaw
ich postawy wobec §wiata, a jednocze$nie wyznacznik ich dojrzatosci 1 roz-
woju osobniczego, stanowi istotny skladnik klimatu organizacyjnego sprzyja-
jacy pojawianiu sie prorozwojowych zachowan w przedsiebiorstwie. Wyzwalaé
1 wzmacnia¢ beda je réwniez solidarno$¢ 1 integracja zespotowa. Jesli wiec
tworzenie innowacji lub wdrazanie usprawnien odbywac si¢ bedzie w zespole,
ktérego cztonkowie majg poczucie silnej wiezi oraz taczy ich duch wspdlpra-
cy, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze uzyskiwane wyniki pracy zespolo-
we] beda przyczynia¢ sie do rozwoju organizacji. Wyzwalanie tych wszyst-
kich pozytywnych odczué¢ w pracownikéw w drodze stymulowania sktadnikéw
PPO 1 PKuO lezace w gestu zarzadzajacych powinno takze prowadzi¢ do
umacniania w pracownikach przekonania, ze firma jest powodem do dumy.
Na taki skfadnik Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego pracowaé muszg
wszyscy pracownicy, tak przelozeni, jak 1 podwladni. Z pewnoscig jednak
poczucie dumy pracownikéow z firmy, w ktérej pracuja, moze w zdecydowa-
ny sposéb dynamizowac ich prorozwojowe zachowania.

W tabeli 7.8 zaprezentowano sktadniki Prorozwojowych Zachowan Pra-
cowniczych wedtug sily ich wplywu na rozwéj przedsiebiorstwa, skalkulowa-
nego na podstawie wspélczynnikéw korelacji r Pearsona. Pozytywna 1 sta-
tystycznie istotna korelacja z RP wystapita w odniesieniu do wszystkich
sktadnikéw PZP co oznacza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, stymuluje rozwo;
przedsiebiorstwa. Postugujac sie ponownie reguly Pareto, za sktadniki PZP
najsilniej oddzialujgce na RP uznano nastepujgce zachowania pracownikow:

— pracownicy w pelni angazuja sie¢ w realizacje decyzji przefozonych,

— pracownicy chetnie angazuja sie¢ w dzialania podejmowane w organi-
zacjl,

— pracownicy szczerze ze sobg rozmawiaja,

— pracownicy $mialo wypowiadajg wlasne opinie,

— pracownicy bilansuja rozwdj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbu-
ja swojego zycia osobistego),

— pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy,

— pracownicy przyznajg sie do popelnionych bledéw.
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Tabela 7.8. Sita wptywu Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych na rozwoj przedsigbiorstwa

Badanie firm |Badanie eksperckie
Whptyw sktadnikow PZP na RP
r Ranga [ Ranga
Pracownicy w petni angazuja sie w realizacje decyzji przefozonych 0,44 1 6,9 5
Pracownicy chetnie angazujg sig w dziatania podejmowane w organizacji 0,41 2 71 4
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 0,40 3 59 11
Pracownicy $miafo wypowiadajg wiasne opinie 0,39 4 7,2 3
Pracownicy bilansujg rozwoj kariery z zyciem osobistym (nie zaniedbujg swojego
L . 0,39 4 52 17
Zycia 0sobistego)
Pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy 0,37 5 7,6 2
Pracownicy przyznajg sie do popetnionych btedow 0,37 5 6,6 7
Pracownicy traktujg zgtaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych opinii jako pole
L . X , 0,36 6 6,7 6
do dyskusji i doskonalenia wykonania zadan
Pracownicy udzielajg pomocy i informacji wspdtpracownikom, gdy tego potrzebuja| 0,36 6 6,9 5
Pracownicy wypowiadajg sie z duma o0 swojej firmie 0,36 6 6,7 6
Pracownicy rywalizujac z innymi graja zawsze fair 0,35 7 7,6 2
Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 0,35 7 45 20
Pracownicy znajg swoje silne strony i podejmujg zadania, w ktérych mogg te sil-
] 0,35 7 6,4 9
ne strony wykorzystywac
Pracownicy ujawniajg swoje marzenia i pasje 0,34 8 4,6 19
Pracownicy zwracajg sie do wspotpracownikow z pytaniami i proSbg o pomoc, gdy
. . . 0,34 8 59 11
czego$ nie wiedzg, badz nie potrafig
Pracownicy nie obawiajg sie podejmowac eksperymentow w dziataniu 0,33 9 6,7 6
Pracownicy stuchajg wzajemnie swoich opinii 0,33 9 6,5 8
Pracownicy formutujac cele myslg o ptyngcych z nich korzy$ciach, nie o trudnosciach | 0,32 10 55 14
Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 0,32 10 71 4
Pracownicy interesujg sie sytuacja swojej firmy 0,31 11 6,7 6
Pracownicy uwzgledniajg w podejmowanych dziafaniach satysfakcje klientow 0,30 12 7,6 2
Pracownicy angazujg sie w dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci firmy | 0,30 12 53 16
Pracownicy traktujg uwagi klientéw jako cenne zrodfo doskonalenia swojej pracy 0,29 13 79 1
Pracownicy nie szukajg innej pracy 0,29 13 5,0 18
Pracownicy nie generuja niepotrzebnych kosztow 0,28 14 5,7 12
Pralcowmcy mformulalmnych pracownikow o mozliwo$ciach ich rozwoju (np. szko- 028 14 46 19
leniach, publikacjach itp.)
Pracownicy uczg sie nie tylko tego, co bezposrednio wigze Sig z wymaganiami sta-
: : . S o 0,27 15 6,1 10
nowiska, ale takze doskonalg inne umiejetnosci (np. umiejetnosci spoteczne)
Pracownicy zgadzajg sig na przejmowanie kierowania zespotem przez tych, ktorzy na
. ' oo X 0,26 16 6,1 10
danym etapie pracy maja odpowiednie kompetencje
Pracownicy samodzielnie podejmujg proby rozwigzywania probleméw dotycza-
: 0,25 17 6,5 8
cych ich pracy
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Badanie firm |Badanie eksperckie

Whptyw sktadnikow PZP na RP
r Ranga u Ranga

Pracownicy nie ,spoczywajg na laurach”, po zrealizowaniu danego celu mysla

o 0,25 17 5,0 18
0 nastepnym, ambitniejszym

Pracownicy postrzegajg kazdy sukces tylko jako etap w drodze do osiggnigcia 025 17 41 o1

doskonato$ci

Pracownicy analizujg uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla organizacji| 0,24 18 54 15
E(rir(:)cr)]\;/:ii;y napotykajac trudnosci nie zniechecajg sie, ale poszukujg drogi ich 023 19 6.9 5
Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 0,22 20 5,6 13
Pracownicy sami zgtaszaja potrzebe w zakresie szkolenia 0,21 21 52 17

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw oraz badania eksperckiego.

Wyniki badan dowiodly, ze rozwd) przedsiebiorstwa jest funkcja PPO,
PKuO, PKIO 1 PZP. Generowany jest przez prorozwojowe zachowania pra-
cownikéw, ale stymulowany przez Pozytywny Potencjal Organizacji oraz Pozy-
tywna Kulture 1 Klimat Organizacyjny. Ksztaltowanie uwarunkowan zaso-
bowych 1 kulturowych lezy w gestii zarzadzajacych. Jesh chodzi natomiast
o Prorozwojowe Zachowania Pracownicze, to mimo 1z sa one w duzej mie-
rze funkcja PPO, PKuO 1 PKIO, zasadne jest takze sformulowanie wyma-
gan w ich zakresie pod adresem podwladnych.

Od pracownikéw wymaga sie wiec nie tylko, aby chetnie angazowali si¢
w dziatania podejmowane w organizacji, ale przede wszystkim, aby w pel-
ni angazowali sie w realizacje decyzji przetozonych. Z badan przeprowadzo-
nych w przedsi¢biorstwach wynika, Ze zaangazowanie pracownikéw, skutku-
jace realizacjg decyzji zarzadzajacych stanowi warunek konieczny rozwoju
przedsiebiorstwa. Oczywiscie, takie stwierdzenie nalezatoby uzupelni¢ zato-
zeniem, ze decyzje przelozonych sg trafne 1 wynikaja z jasnej 1 konsekwen-
tnej koncepcji prowadzenia biznesu, spietej strategig 1 dobrze zaprojektowa-
nym systemem zarzadzania.

Dziatania sprzyjajace rozwojowl organizacji muszg by¢ réowniez efek-
tem otwarte] komunikacji 1 asertywnej postawy zatrudnionych, opartej na
szczerych rozmowach pracownikéw oraz $miatym wypowiadaniu wlasnych
opinil. Pojawia sie wiec tutaj ponownie aspekt jakoSci zasobéw ludzkich
zatrudnionych w przedsiebiorstwie 1 pytanie o dojrzalo$¢ pracownikéw,

poziom ich §wiadomosci 1 otwartosel, szerokos$¢ ich horyzontéw, site zasad
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1 wreszcle kompetencje zawodowe. O rozwoju organizacji zawsze decydujg
ludzie. Ich znaczenie uwidacznia si¢ tak na szczycie hierarchi wiadzy, jak
1 na najnizszym szczeblu struktury organizacyjnej. Ponownie jednak nalezy
podkreslié, ze za realizacje procesu zarzadzania personelem odpowiedzial-
ni sg menedzerowie. To oni odpowiadaja za wyniki rekrutacji 1 selekeji pra-
cownikéw, a takze ich rozwdj w organizacji. Oni takze konstytuowaé bedg
w przedsiebiorstwie zasady 1 wartoéci, na ktérych ksztattowaé sie bedq posta-
wy 1 zachowania pracownikéw.

Z pewnos$cig natomiast to wlasnie od pracownikéw wymagaé nalezy,
aby w kreatywny sposéb podchodzili do rozwigzywania napotykanych prob-
leméw. Ponownie faczy sie to z mozliwoscig uruchamiania w organizacji pro-
ces6w innowacyjnych 1 wszelkich dziatan na rzecz doskonalenia organizacji,
niezbednych akceleratoréw jej rozwoju. Raz jeszcze nalezy wiec podkreslic,
ze tworcze postawy 1 zachowania pracownikéw sa podstawg tworzenia inno-
wacjl 1 doskonalenia organizacji. Jednoczesnie wigkszej kreatywnos$ci nalezy
spodziewac sie po pracownikach, ktérzy lepiej potrafig bilansowaé swoje zycie
zawodowe zyciem osobistym. Wazne jest, aby pracownicy nie zaniedbywa-
li swojego zycia osobistego, z niego bowiem mogg czerpaé wiele inspiracji
1 pozytywnej energii do rozwoju wlasnej kariery 1 tym samym organizacji,
w ktérej pracujg. Przelozeni powinni zatem dbaé o tworzenie warunkéw sprzy-
jajacych pracownikom w bilansowaniu zycia zawodowego zyciem osobistym.

W doskonaleniu przedsi¢biorstwa znaczenie ma réwniez przyznawanie
sie pracownikéw do popelnionych bledéw. Nie mozna sie rozwijaé bez uswia-
domienia sobie popelnionych btedéw. Nie mozna sie doskonali¢ bez napra-
wy bledow oraz dziatan na rzecz zapobiegania ich nawrotom, ktére w konse-
kwencji prowadzi¢ beda do redukgji ich wystepowania. Dazenie do perfekcy,
wymaga clgglego testowania nowych pomyslow, co zawsze wigze sie z pew-
nym ryzykiem. W zwigzku z tym, w mysl zasady: ,nie popelnia bledéw tyl-
ko ten, kto nic nie robi”, pracownicy powinni by¢ zachecani przez przelozo-
nych do uruchamiania kreatywnosci 1 zglaszania propozycji usprawnien, przy
jednoczesnym tolerowaniu pomytek, bledéw 1 niepowodzen.

W tabeli 7.9 zaprezentowano przejawy rozwoju przedsiebiorstwa wedlug
sity ich wplywu na wyniki jego dziatalnosci, skalkulowanego na podstawie
wspolczynnikéw korelacji r Pearsona. Pozytywna 1 statystycznie istotna kore-
lacja z WDP wystgpita w odniesieniu do wszystkich przejawéw RP co ozna-
cza, ze kazdy z nich, bez wyjatku, wplywa na poprawe wynikéw dziatalnosci
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przedsiebiorstwa. Postugujac sie ponownie reguly Pareto, za przejawy RP naj-
silniej oddziatujgce na WDP uznano wzrost innowacyjnosci 1 wydajnosci pracy.

Tabela 7.9. Sita wptywu przejawow rozwoju przedsiebiorstw na ich wyniki dziatalnoSci

Wptyw przejawdw RP na WDP EatanEli
r Ranga

Wzrost innowacyjnosci 0,57 1
Wzrost wydajnosci pracy 0,53 2
Wzrost renomy przedsigbiorstwa 0,53 2
Wzrost satysfakeji klientow 0,49 3
Wzrost poziomu jakosci realizowanych procesow biznesowych 0,48 4
Wzrost satysfakcji pracownikow 0,45 5
Wzrost poziomu jakoSci wytwarzanych produktow 0,37 6

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw.

Wprawdzie wydajnoé¢ pracy w Polsce systematycznie roénie, jej poziom
liczony na jednego pracujacego jest ciagle znacznie nizszy w poréwnaniu do
$redniej unijnej 1 w roku 2008 wynidst 62%"". Jeszcze gorzej wyglada sytu-
acja polskiej gospodarki jesli chodzi o jej innowacyjnoéé. Powszechnie uzy-
wanym na $wiecie wskaznikiem charakteryzujacym potencjal innowacyjny
poszczegdlnych krajéw jest GERD/GDP (gross domestic expenditure on rese-
arch and development/gross domestic product). Ukazuje on relacje nakladéw
krajowych brutto na dziatalnoé¢ badawczo-rozwojowa (B+R) do produktu
krajowego brutto wyrazong w procentach. Wskaznik GERD/GDP dla Pol-
ski ksztattowal sie w roku 2008 na poziomie 0,61, podczas gdy $rednia dla
27 czlonkéw UE wynosita 1,9'. Wskaznik ten jest wiec w przypadku Polski
trzykrotnie nizszy od $redniej jego wielkosci w Unii Europejskiej oraz szes-
ciokrotnie nizszy w stosunku do jego poziomu w Szwecji, kraju charakte-
ryzujacym si¢ najwyzszym wskaznikiem GERD/GDP w UE (3,75). Ozna-
cza to, ze dystans dzielgcy Polske od wiekszoscl krajéw UE jest ogromny.
Zmniejszanie tego dystansu, tak w zakresie wydajnosci, jak 1 innowacyjno-

Sci, stanowi powazne wyzwanie dla menedzeréw polskich przedsi¢biorstw

17

Eurostat, European Commission, http://epp.eurostat.ec.europa.eu (27.06.2010 r.).
8 Ibidem (27.06.2010 r.).
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1 z pewnosclig jest to zadanie na wiele kolejnych lat. Podwyzszanie wymie-
nionych wskaznikéw w polskich przedsiebiorstwach bedzie si¢ jednak przy-
czynia¢ do poprawy wynikéw ich dziatalno$ci. Powinno wiec stanowié prio-

rytet dla zarzadzajacych.

7.5. Czynniki krytyczne
dla wzmocnienia relacji pomiedzy komponentami
modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywari PPO

Na podstawie danych, uzyskanych w badaniu ankietowym polskich
przedsiebiorstw, mozliwe bylo wskazanie czynnikéw krytycznych dla zwiek-
szenia pozytywnego wplywu komponentéw modelu wewngtrzorganizacyjnych
oddziatywan PPO, w zakresie ktérych polskie przedsiebiorstwa powinny sie
doskonali¢ zmierzajac do poprawy swoich wynikéw dziatalnosci. W tym celu
wykorzystano wyniki uzyskane dla poszczegélnych sktadnikéw komponentéw
modelu wewngtrzorganizacyjnych oddzialywan PPO. Zestawienie odpowiedzi
w ramach poszczegélnych skladnikéw komponentéw modelu z powigzanymi
z nimi zmiennymi modelu pozwolifo otrzyma¢ informacje na temat najwaz-
niejszych obszaréw wymagajacych usprawnien w polskich przedsi¢biorstwach.

Tego rodzaju zestawiania danych dokonano na rysunkach 7.4-7.10,
postugujac sie macierza waznosci (sily wplywu) sktadnikéw 1 poziomu osigg-
nie¢ w ich zakresie (importance-performance matrix), zaproponowang przez J.A.
Martalla 1 J.C. James’a". Na poziomej osi macierzy odlozone zostaly war-
toSci wspolezynnikéw korelacji wyliczonych dla ocen uzyskanych w ramach
poszczegdlnych skladnikéw komponentéw modelu wewnatrzorganizacyjnych
oddzialywan PPO oraz powiazanych z nimi zmiennych modelu (ukazuja-
ce sife wplywu, a tym samym wazno$¢ poszczegdlnych relacji), natomiast
na osl plonowe] zaznaczony zostal poziom osiggnie¢ w zakresie kazdego ze
sktadnikéw modelu, wyliczony jako §rednia z ocen, przyznanych kazdemu
ze skladnikéw komponentéw modelu wedlug skali od 0 do 100 procent.
Punkty w macierzy odzwierciedlajg wiec wyniki uzyskane przez polskie fir-

9 Zob. J.A. Martalla, J.C. James, Importance-Performance Analysis, ,Journal of Marketing”, 1977,
nr 41(1), s. 77-79. Wiecej na temat importance-performance matrix w: R. Haffer, Satysfakcja konsumen-
tow 1 jej pomiar, [w:] S. Sudol, J. Szymeczak, M. Haffer, Marketingowe testowanie produktéw, PWE, War-
szawa 2000, s. 298-300.
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my w zakresie poszczegdlnych sktadnikow modelu wewnatrzorganizacyjnych
oddzialywan PPO, rozpatrywane z perspektywy stopnia ich wazno$ci dla
maksymalizacji pozytywnego wplywu na powigzane z nimi zmienne mode-
lu. Dla ulatwienia interpretacji prezentowanych danych, punkty oznaczajace
sktadniki modelu, wywierajace najwiekszy wplyw na powigzane z nimi kom-
ponenty modelu, w ktérych jednoczes$nie polskie przedsiebiorstwa odnoto-
Wwujg najnizsze oslggniecia, zostaly wyréznione w macierzy. Oznaczono je
duzymi punktami 1 podpisano.

Przyjeto, ze krytycznymi czynnikami zwiekszenia pozytywnego wplywu
sktadnikéw modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO s te sktad-
niki modelu, w zakresie ktérych polskie przedsiebiorstwa odnotowujg naj-
nizsze wyniki (Srednia ponizej 65 punktéw w przypadku rysunkéw 7.4-7.9
oraz ponize] 70 punktéw w przypadku rysunku 7.10), mimo ich wysokiego
wplywu na ,pozytywno$¢” powigzanych z nimi zmiennych modelu.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawionej na rysunku 7.4
wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwiekszenia pozytywnego wplywu PPO
na PKuO sg dwa sktadniki PPO dotyczace strategii, dwa dotyczace struktu-
ry organizacyjnej oraz trzy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. Poni-
zej wymieniono je wedlug kolejnosci, w jakiej nalezaloby poswieci¢ im uwa-
ge w przedsiebiorstwach z racji niskiego poziomu osiagnie¢ w ich zakresie:

— wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi (skfadnik doty-
czacy zarzagdzania zasobami ludzkimi),

— strategia bedgca wypadkowg intereséw pracodawcéw 1 pracobiorcéw
(sktadnik dotyczacy strategi),

— istnienie zasady ,klienta wewnetrznego” (skladnik dotyczacy struktury
organizacyjnej),

— sprawne systemy 1 drozne kanaly informacyjne (skladnik dotyczacy
struktury organizacyjnej),

— cele strategiczne jasno sformufowane 1 w pelni komunikowane pracow-
nikom (skladnik dotyczacy strategii),

— w systemach ocen — kryteria jednoznaczne, powszechnie znane 1 akcepto-
wane przez pracownikéw (ewentualnie wspélnie z nimi ustalane), konse-
kwentnie stosowane (skladnik dotyczacy zarzadzania zasobami ludzkimi),

— przejrzyste 1 konsekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, prze-
suwania, oceniania, w tym jasno okre§lone $ciezki awanséw (sktadnik

dotyczacy zarzadzania zasobami ludzkimi).
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Rysunek 7.4. Macierz poziomu osiaggnig¢ w zakresie sktadnikow PPO oraz sity ich wptywu na PKuO

Legenda jak w tabeli 7.3.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przedsigbiorstw.

Pilne usprawnienia moggace wzmocnié pozytywne atrybuty kultury orga-
nizacyjnej badanych przedsi¢biorstw wymagane sa wiec w sferach zasobow
niematerialnych, w tym w pierwszej kolejnoéci w zakresie zarzgdzania ludzmi,
strategil 1 rozwigzan strukturalnych. Zarzadzanie ludZzmi faktycznie stanowi
staby punkt polskich przedsiebiorstw 1 stawia je wyraznie w tyle za przed-
siebiorstwami krajow rozwinietych, co potwierdzajg takze wyniki innych, zre-
alizowanych przez autora, badah®. Zarzadzajgcy musza wiec zdecydowanie
zadbaé o to, aby wszystkie etapy procesu zarzadzania personelem odbywa-
ly sie w oparciu o jasno okre$lone zasady, procedury 1 kryteria oceny, ktorej
wyniki znajdowac beda przelozenie na decyzje kadrowe. Eliminowanie z tego
procesu uznaniowoscl, nepotyzmu 1 subiektywizmu sprzyja¢ bedzie wzmac-
nianiu Pozytywnej Kultury Organizacyjne;.

W niedostatecznym stopniu takze badane przedsiebiorstwa zarzadzane
sg w oparciu o precyzyjnie zdefiniowang strategie, bedaca wypadkows inte-

reséw pracodawcow 1 pracobiorcow, ktérej cele sg w pelni komunikowane

% Zob. na przyklad: R. Haffer, K. Kristensen, Developing Versus Developed Companies in Business
Excellence Initiatives, ,Iotal Quality Management & Business Excellence”, vol. 19, nr 7-8, lipiec—sierpien
2008, s. 769-775 oraz R. Haffer, K. Kristensen, People Management as indicator of Business Excellence.
The Polish and Danish Perspectives, ,The TQM Journal”, 2010, vol. 22:4, s. 386-398.
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pracownikom. To kolejny obszar, ktéry wymaga pilnych usprawnien w pol-
skich przedsigbiorstwach, chegeych skutecznie ksztattowaé Pozytywng Kul-
ture Organizacyjna.

Wreszcie doskonalenia wymagaja stosowane w polskich przedsiebior-
stwach systemy zarzadzania 1 zwigzane z nimi kanaly informacyjne. Przed-
siebiorstwa winny dazy¢ do budowania zintegrowanych systemoéw zarzadzania
opartych na r6znych standardach zarzadzania sktaniajgcych przedsiebiorstwa
do dbania o interesy réznych zainteresowanych stron. W ramach systeméw
zarzadzania integrowane powinny by¢ standardy systeméw dotyczacych np.
zarzadzania jakoScia, zarzadzania finansami, zarzadzania $rodowiskowego,
zarzadzania bezpieczehstwem 1 higieng pracy, zarzadzania spoteczng odpo-
wiedzialno$cig biznesu 1 inne, moggce dostarczy¢ korzySci przedsiebiorstwom
1 ich interesariuszom. Nalezy zadbaé takze o ich integracje na plaszczyznie
rozwigzan informatycznych, mogacych stanowi¢ wsparcie dla prowadzonych
w obrebie poszczegdlnych systeméw pomiaréw, czy innych proceséw gro-
madzenia danych. Informatyczne wsparcie systeméw zarzadzania pozwa-
la zwiekszy¢ skutecznoéé kanaléw informacyjnych sprzyjajacych budowaniu
organizacji zarzadzane] w oparciu o fakty. Jednocze$nie zaréwno w tworze-
niu zintegrowanych systeméw informatycznych, jak 1 w budowaniu zintegro-
wanych systeméw zarzadzania, niezbedne jest zastosowanie podejScia proce-
sowego, opartego na zasadzie ,klienta wewnetrznego”. Byla juz o tym mowa
w niniejszym rozdziale. Upowszechnienie tej zasady 1 tym samym stosowa-
nie podejScia procesowego w zarzadzaniu jest ciagle niedostateczne w pol-
skich przedsiebiorstwach. Usprawnienia w tym zakresie przyczynia sie do
umocnienia Pozytywnej Kultury Organizacyjne;.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawionej na rysunku
7.5 wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwiekszenia pozytywnego wply-
wu PPO na PKIO sg trzy skladniki PPO dotyczace strategii, dwa dotyczace
struktury organizacyjnej, cztery dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi,
jeden dotyczacy kontroli oraz jeden dotyczacy innowacji. Ponizej wymienio-
no je wedlug kolejnosci, w jakiej nalezatoby poswieci¢ im uwage w przedsie-
biorstwach z racji niskiego poziomu osiggnie¢ w ich zakresie:

— stosowanie systemu zarzadzania talentami (skladnik dotyczacy zarza-
dzania zasobami ludzkimi),
— systemy kontroli powigzane z instrumentami motywacji (skfadnik doty-

czacy kontroli),
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— w procesie formulowania strategii zasieganie 1 uwzglednianie opinii pra-
cownikéw (sktadnik dotyczgcy strategii),

— wyniki ocen jasno powigzane z decyzjami kadrowymi (skladnik doty-
czacy zarzadzania zasobami ludzkimi),

— strategia bedaca wypadkows intereséw pracodawcéw 1 pracobiorcéw
(sktadnik dotyczacy strategii),

— istnienie zasady ,klienta wewnetrznego” (skladnik dotyczacy struktury
organizacyjnej),

— sprawne systemy 1 drozne kanaly informacyjne (skladnik dotyczacy
struktury organizacyjnej),

— uczynlenie z postaw proinnowacyjnych wzorca do nasladowania dla
wszystkich pracownikéw (promowanie takich postaw) (skladnik doty-
czacy Innowacjt),

— cele strategiczne jasno sformulowane 1 w pelni komunikowane pracow-
nikom (skladnik dotyczacy strategii),

— w systemach ocen — kryteria jednoznaczne, powszechnie znane 1 akcep-
towane przez pracownikéw (ewentualnie wspélnie z nimi ustalane), kon-
sekwentnie stosowane (sktadnik dotyczacy zarzadzania zasobami ludz-
kimi),

— przejrzyste 1 konsekwentnie stosowane procedury: zatrudniania, prze-
suwania, oceniania, w tym jasno okreslone Sciezki awanséw (skfadnik
dotyczacy zarzadzania zasobami ludzkimi).

Na powyzszej liScie ponownie znalazly si¢ niematerialne sktadniki Pozy-
tywnego Potencjalu Organizacji. Wsréd nich pojawily sie wszystkie skladni-
ki PPO, ktorych udoskonalenie moze wzmocnié¢ pozytywne atrybuty kultury
organizacyjnej badanych przedsiebiorstw (wskazane na rysunku 7.4). Uspraw-
nienia w ich obszarze postuza wiec w réwnym stopniu poprawie tak Pozy-
tywnej Kultury, jak 1 Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego. Wzmocnienie
PKIO w polskich przedsiebiorstwach moze sie takze dokonaé dzigki zasto-
sowaniu systemu zarzadzania talentami, zadbaniu o to, aby systemy kon-
troli powigzane byly z instrumentami motywacji, a zarzadzajacy zasiegali
opinii pracownikéw 1 uwzgledniali je w procesie formulowania strategii oraz
dzieki promowaniu postaw proinnowacyjnych 1 uczynieniu z nich wzorca do
nasladowania dla wszystkich pracownikéw. Niedostateczne wyniki w zakre-
sie wymienionych aktywno$ci utrudniajg 1 spowalniajg proces ksztaltowa-

nia Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego w badanych przedsiebiorstwach.

206




——— Relacje pomiedzy komponentami modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan.. ——

90
* Przejrzyste i konsekwentnie stosowane
¢ Procedury: zatrudniania, przesuwania, oceniania,
80 * w tym jasno okreslone $ciezki awanséw (Il c)
° ° ° * (Y Cele strategiczne jasno
< * " . sformutowane i w peni
. o & o0 ** e ¢ l((l?m)unikowane pracownik’om
a
= 70+ . ¢ N e e .. .
= L]
< 65 oo ¢ * o' * t J
= Uczynleme z postaw proinnowacyjnych wzorca. ///' ’\Sprawne systemy i drozne
= 60 do nasladowania dla wszystkich / Y kanaty informacyjne (Il b)
T pracownikow (pmmowame takich postaw) (1) ® !;gmfgterzlggggy (|=(Illﬁma W niki ocen jasno powiazane
N lecyzjami kadrowymi E}II c)
§ Strate ia wypadkowg interesow
= 50— o o pracodawcow i pracobiorcow (Il a)
g W procesie formufowania strategii zasigganie
= ° ° ° * i uwzgledniane opinie pracownikow (Il a)
DO_ Systemy kontroli powiazane
404 R zinstrumentami motywacii (Il e)
W systemach ocen kryteria jednoznaczne, powszechnie znane
przez p wspélnie z nimi
ustalane), konsekwentnie stosowane (Ire)
30 Stosowanie systemu zarzadzania talentami (Il ¢)
T T T
0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8
Waznos¢

Rysunek 7.5. Macierz poziomu osiagnig¢ w zakresie skiadnikéw PPQO oraz sity ich wptywu na PKLO

Legenda: jak w tabeli 7.3.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawionej na rysunku
7.6 wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwiekszenia pozytywnego wply-
wu PKuO na PKIO jest sze$¢ pozytywnych skladnikéw systemu wartoSci
przedsiebiorstw. Ponizej wymieniono je wedlug kolejnosci, w jakiej nalezato-
by poswiecié¢ im uwage w przedsiebiorstwach z racji niskiego poziomu osiag-
nie¢ w ich zakresie:

— szlachetno$é,

— pozytywny stosunek do zmian (adaptacyjnosé),
— doskonatoéé,

— proaktywnos¢,

— kreatywnos¢,

— otwartos¢.

Sg to wartoSci, w zakresie ktérych badane przedsiebiorstwa odnoto-
wuja najnizsze oslggniecia, to znaczy, ktére przejawig sie w ich kulturach
organizacyjnych w stopniu niedostatecznym, silnie warunkujac jednocze$nie
PKIO. Szerzej warto$ci te komentowane byly w punkcie 7.4. W niniejszym
punkcie podkresli¢ nalezy, ze ich zaszczepienie na gruncie badanych przed-
siebiorstw w zdecydowany sposéb powinno przyczyni¢ sie do umocnienia
ich Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego. Co ciekawe, identyczny zestaw
sktadnikéw PKuO pojawil sie w macierzy, zaprezentowanej w tabeli 7.7, co
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oznacza, ze te same niedostatecznie rozwinigte w badanych przedsiebior-
stwach pozytywne skladniki systemu wartoSci organizacyjnych, ktére deter-
minuja ksztaltowanie sie Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego, warunkujg
réwniez rozwéj Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych. Umacnianie tych
warto$cl stanowi¢ wiec powinno akcelerator Prorozwojowych Zachowan Pra-

cowniczych w polskich przedsiebiorstwach.
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Rysunek 7.6. Macierz poziomu osiggnie¢ w zakresie skiadnikow PKuO oraz sity ich wptywu na PKIO
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przedsigbiorstw.
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Rysunek 7.7. Macierz poziomu osiggnie¢ w zakresie skiadnikow PKuO oraz sity ich wptywu na PZP
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw.
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Zbieznos¢ wynikéw uzyskanych w macierzach zaprezentowanych na
rysunkach 7.6 1 7.7 potwierdza réwniez ustalenia poczynione w punktach 7.1,
7.2117.3, zgodnie z ktérymi w modelu wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan
PPO Pozytywna Kultura Organizacyjna oddziatuje na Prorozwojowe Zacho-
wania Pracownicze w spos6b bezposredni oraz posredni za sprawg Pozytyw-
nego Klimatu Organizacyjnego.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawionej na rysunku
7.8 wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwiekszenia pozytywnego wply-
wu PKIO na PZP jest dziesie¢ skladnikow Pozytywnego Klimatu Organi-
zacyjnego. Ponizej wymieniono je wedlug kolejnosci, w jakiej nalezatoby
poswieci¢ 1m uwage w przedsiebiorstwach z racji niskiego poziomu osigg-
nie¢ w ich zakresie:

— poczucle, ze zarobki sg satysfakcjonujgce,

— poczucie niezaleznoscl,

— poczucie swobody tworzenia 1 wdrazania innowacji,

— przekonanie o mozliwoéci wykorzystywania w pracy zainteresowan oraz
rozwijania wlasnych talentéw,

— poczucie akceptacji w organizacjl uzasadnionego ryzyka,

— poczucie wsplerania przez organizacje dgzen do doskonalosci,

— poczucie mozliwosci wplywania na bieg spraw,

— poczucie, ze wysilek 1 zaangazowanie zyskuja uznanie,

— pewnoS$¢ otrzymania informacji zwrotnej,

— poczucie mozliwoscl samorealizacji, osiggania postepéw w rozwoju.

Weigz wiec powszechne jest wérdd pracownikow polskich przedsie-
biorstw przekonanie, Ze zarobki sg niesatysfakcjonujace, brak jest poczucia
niezaleznoéci oraz swobody w tworzeniu 1 wdrazaniu innowacji. Niedosta-
teczne jest takze przekonanie o mozliwosci wykorzystywania w pracy swoich
zainteresowan oraz rozwijania wlasnych talentéw. Pracownikom nie wydaje
sie réwniez, aby w miejscu ich pracy w dostatecznym stopniu akceptowa-
no uzasadnione ryzyko 1 wspierano dgzenia do doskonatosci. Czynnikiem
sprawczym doskonalo$ci biznesowej jest natomiast jako$¢ zarzadzania, w tym
zwlaszcza jako$§¢ strategii 1 przywodztwa. Musi ona weigz pozostawiaé wie-
le do zyczenia w polskich organizacjach, skoro wyniki badah empirycznych
ujawniaja omawiane niedobory Pozytywnego Klimatu Organizacyjnego bada-

nych przedsiebiorstw.
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Rysunek 7.8. Macierz poziomu osiagnig¢ w zakresie skiadnikéw PKIO oraz sity ich wptywu na PZP
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przedsigbiorstw.

Réwniez mozliwosé indywidualnego wplywania na bieg spraw oraz samo-
realizacji 1 osiggania postepéw w rozwoju nie jest odczuwana w dostatecz-
nym stopniu przez pracownikéw badanych przedsiebiorstw. Jesli doda¢ do
tego przekonanie pracownikow, ze wysilek 1 zaangazowanie nie zawsze zysku-
ja uznanie oraz ich brak pewnosci otrzymania informacji zwrotnej od swoich
przetozonych, otrzyma sie obraz klimatu organizacyjnego polskich przedsie-
biorstw, ktéry nie nastraja optymistycznie. Z pewnoscia bowiem niski poziom
osiggnie¢ badanych przedsiebiorstw na polu wymienionych sktadnikéw PKIO
nie bedzie sprzyja¢ wyzwalaniu prorozwojowych zachowan pracownikéw.
Niezbedne jest tu wiec skuteczne zarzadzanie PPO 1 PKuO, ktére pozwoli
poprawi¢ wyniki w obrebie wymienionych sktadnikéw PKIO, a wiec zwiek-
szy¢ ,pozytywno$¢” klimatu organizacyjnego przedsiebiorstw, intensyfikujgc
Prorozwojowe Zachowania Pracownicze 1 prowadzac do rozwoju organizacji.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawionej na rysunku 7.9
wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwigkszenia pozytywnego wplywu PZP
na RP jest osiem przejawéw Prorozwojowych Zachowan Pracowniczych. Poni-
zej wymieniono je wedlug kolejnoéci, w jakiej nalezaloby poswieci¢ im uwa-
ge w przedsiebiorstwach z racji niskiego poziomu osiagnie¢ w ich zakresie:

— pracownicy przyznaja sie do popelnionych bledéw,
— pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych

opinii jako pole do dyskusji 1 doskonalenia wykonania zadan,
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— pracownicy rywalizujac z innymi graja zawsze fair,

— pracownicy szczerze ze sobag rozmawiaja,

— pracownicy kreatywnie rozwigzujg napotykane problemy,

— pracownicy chetnie angazujg sie w dzialania podejmowane w organizacj,
— pracownicy $mialo wypowiadajg wlasne opinie,

— pracownicy w pelni angazuja sie w realizacje decyzji przetozonych.

Aby poprawi¢ wyniki w zakresie takich wyznacznikéw rozwoju przedsie-
biorstw, jak wydajnoéé pracy, innowacyjnosé, jakos¢ realizowanych proceséw
biznesowych, jako$¢ wytwarzanych produktow, satysfakeja pracownikéw, satys-
takcja klientéw oraz renoma przedsiebiorstwa, zarzadzajacy polskimi przed-
siebiorstwami powinni skupi¢ sie na nieprzerwanym tworzeniu warunkéw,
w ktérych pracownicy zaczeliby podejmowaé wymienione powyze] zachowa-
nia, zbyt rzadkie jak dotad w polskich przedsiebiorstwach. Warunki te, sty-
mulowane rozwojem PPO 1 PKuO, powinny skloni¢ pracownikéw do podej-
mowania szczerych rozméw 1 §mialego wypowiadania wlasnych opinii, przy
jednoczesne] akceptacji odmiennych opinii 1 zglaszanej pod ich adresem
krytyki, traktowanych jako pole do dyskusji 1 doskonalenia sposobu realiza-
cji zadan. Zabiegi zarzadzajacych powinny takze wyzwolié w pracownikach
gotowo§¢ grania fair podczas rywalizacji z innymi oraz przyznawania si¢ do
popelnianych btedéw.

Uruchamianie wyzej wymienionych zachowan pracowniczych powin-
no takze sprzyja¢ wyzwalaniu w pracownikach kreatywno$ci w rozwigzywa-
niu napotykanych probleméw oraz zaangazowania w dziatania podejmowane
w organizacjl, w tym zwlaszcza wynikajace z realizacji decyzji przetozonych.

Podwyzszenie poziomu osiagnie¢ w zakresie wymienionych PZP moze
w znacznym stopniu zdynamizowac rozwoj przedsiebiorstwa 1 poprawié jego
wyniki dziafalnosci.

Z danych zaprezentowanych w macierzy przedstawione] na rysunku
7.10 wynika, ze czynnikami krytycznymi dla zwiekszenia pozytywnego wply-
wu RP na WDP sg trzy przejawy rozwoju przedsiebiorstwa. Ponizej wymie-
niono je wedlug kolejnosci, w jakiej nalezaloby poswieci¢ im uwage w przed-
siebiorstwach z racji niskiego poziomu osiggnie¢ w ich zakresie:

— wzrost Inowacyjnoscl,
— wzrost satysfakeji pracownikéw,

— wzrost poziomu jako§ci wytwarzanych produktow.
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Rysunek 7.9. Macierz poziomu osiggnie¢ w zakresie sktadnikow PZP oraz sity ich wptywu na RP
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego przedsiebiorstw.
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Rysunek 7.10. Macierz poziomu osiagnie¢ w zakresie skfadnikow RP oraz sity ich wptywu na WDP
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego przedsigbiorstw.

Badania empiryczne przeprowadzone w przedsiebiorstwach wskazuja

wyraznie, ze zrédlem poprawy ich finansowych wynikéw dzialalnosci, w tym

zwlaszcza przychodéw ze sprzedazy 1 zyskownosSci oraz udzialu w rynku

jest poprawa ich wynikow w zakresie innowacyjnosci, satysfakeji pracowni-

kéw oraz jakoSci wytwarzanych produktéw. We wszystkich tych obszarach
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badane przedsiebiorstwa nie moga sie¢ pochwali¢ satysfakcjonujgcymi wyni-
kami, podczas gdy ich wplyw zwlaszcza na finalne wyniki dziatalnosci jest
nie tylko krytyczny w krétkim okresie, ale takze ma zasadnicze znaczenie
dla trwalosci wypracowywanych przewag konkurencyjnych.

Niskie wyniki dotyczace satysfakeji pracownikéw nie powinny dziwié
w obliczu sygnalizowanych w niniejszym rozdziale niedoboréw w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach, plasujacych je
daleko za przedsiebiorstwami krajéw rozwinietych, jesh chodzi o osiagniecia
w tym obszarze. Podobnie, niskie wyniki dotyczace innowacyjnosci przedsie-
biorstw potwierdzone zostaly wskaznikami innowacyjnosci polskiej gospodarki,
przywolywanymi w punkcie 7.4, plasujacymi jg na koncu stawki krajéow Unii
Europejskiej. Okazuje sie takze, ze jako§¢ wytwarzanych produktéw w opinii
kadry zarzadzajacej polskimi przedsiebiorstwami pozostawia wiele do zycze-
nia. Réwniez ten fakt nie powinien dziwié, jako ze we wspdlczesnych syste-
mach zarzadzania jakoScig wytwarzanie wysokiej jakosci produktéw odbywa
w drodze zarzadzania jakoScig proceséw biznesowych, w ktérych produkty
te sg wytwarzane. Wspdélczesne zarzadzanie jakoScig proceséw biznesowych
oplera sie z kolel na podejsciu procesowym wykorzystujacym zasade ,klienta
wewnetrznego”, ktérej wdrozenie w polskich przedsiebiorstwach, jak dowiod-
ly wyniki zrealizowanych badan, pozostaje wciaz na niskim poziomie.

Dopoki wiec zarzadzajacy polskimi przedsiebiorstwami nie skupig sie
na poprawianiu wynikow w zakresie wszystkich wymienionych, a zwlaszcza
trzech krytycznych, wyznacznikéw swojego rozwoju, mianowicie Innowacyj-
nosci, satysfakeji pracownikéw oraz jakoSci wytwarzanych produktéw, dopo-
ty ich wyniki rynkowe 1 finansowe nie beda rosly w stopniu satysfakcjonujg-
cym, a grozba odwrécenia tendencji wzrostowe) bedzie sie nasilaé.

Pomocne moze by¢é w tym wzgledzie lepsze zrozumienie powigzan
miedzy elementami skfadajacymi sie na omoéwiony w niniejszym rozdziale
model wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan PPO, ktéry pozwala wyekspono-
waé wiodgcg role, jaka Pozytywny Potencjal Organizacji pelni w stymulowa-
niu rozwoju przedsiebiorstwa 1 poprawie jego wynikéw dzialalnosci. Wiedza
na temat przyczynowo-skutkowej struktury modelu, majaca silny charakter
aplikacyjny, powinna przyczynia¢ si¢ do zintensyfikowania inicjatyw na rzecz

doskonalosci biznesowej w polskich przedsiebiorstwach.






POZYTYWNY POTENCJAL ORGANIZAC)I

Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat VIII

UWARUNKOWANIA
POZYTYWNEGO POTENCJALU ORGANIZAC)I
— ZARYS MODELU KSZTALTOWANIA PPO

W PRZEDSIEBIORSTWIE
(ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM PRZEDSIEBIORSTW
FUNKCJONUJACYCH W POLSCE)

Marek Jacek Stankiewicz

8.1. Wprowadzenie

Pozytywny Potencjal Organizacji (PPO) jest, jak juz wczesniej zdefi-
niowano, pewnym stanem, czy tez pewng konfiguracja zasobéw materialnych
1 niematerialnych organizacji, jaki (jaka) — poprzez oddzialywanie na kulture
organizacyjnag 1 klimat organizacyjny — stymuluje takie zachowania czlonkéw
organizacji, ktére sa pozadane dla szeroko rozumianego rozwoju organizacji.
Pozadane zachowania opisano dokladnie w rozdziale VI. Teraz wypada jedy-
nie podkreslié, 1z syntetycznym wyznacznikiem tych zachowan jest auten-
tyczne zaangazowanie w dzialania, ktérych ostatecznym efektem jest trwa-
ly rozwéj organizacji. W przypadku przedsiebiorstw — bo do tego rodzaju
organizacjli w szczegblnoéci odnosza si¢ rozwazania prowadzone w tej ksigz-
ce — deskryptorami rozwoju bedg przede wszystkim: satysfakcja interesariu-
szy (tak zewnetrznych — z klientami na czele — jaki 1 wewnetrznych; pra-
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cownikéw), wydajnoséé, innowacyjnosé, jakos¢ proceséw 1 jako$é produktow,
renoma, pozycja rynkowa 1 efektywnos$¢ finansowa.

Skoro efektem PPO moze, a w racjonalnie zarzgdzanym przedsigbior-
stwie — powinno by¢, tak wiele waznych dla jego (przedsiebiorstwa) egzy-
stencjl 1 rozwoju rezultatéw, to nie powinien podlega¢ dyskusji postulat, by
robi¢ wszystko dla zbudowania (wykreowania) takiego stanu 1 konfiguracji
zasobdéw, ktéry bedzie owym PPO wlasnie. Innymi stowy budowa Pozytyw-
nego Potencjatu Organizacji powinna by¢ imperatywem dla wszelkich form
1 obszaréw zarzadzania przedsigbiorstwem. W tej perspektywie PPO staje
sie jednym z kluczowych, strategicznych celéw przedsiebiorstwa.

Cel jest z natury rzeczy skutkiem jakich§ dziatan, ktére sg jego przy-
czynami. Dla racjonalnego dazenia do celéw (skutkéw) trzeba zatem wezes-
niej zdiagnozowac przyczyny, trzeba poznaé co? 1 jak? warunkuje powodzenie
w osigganiu celow. Ta logicznie prosta zasada preparacji dziatan, sprowadza-
jaca sie do rozpoznawania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, w przypadku
budowania PPO, okazuje sie jednak fenomenem wysoce ztozonym. Dzieje sie
tak, poniewaz — jak mozna wydedukowaé z zaprezentowanych w poprzed-
nich rozdziatach analiz — wiele skladnikéw/przejawéw samego PPO (czyli
celow, ergo zamierzonych skutkéw) jest wzgledem siebie réwniez powiagza-
nych relacjami przyczynowo-skutkowymi. Komplikacja ta nie powinna jednak
stanowi¢ zapory dla wszelkich préb identyfikacji przyczyn/czynnikéw PPO,
po to, by je tworzac 1/lub pobudzajgc zapoczatkowaé procesy krystalizowa-
nia si¢ (powstawania) skutkéw, czyli samego PPO.

Proces ksztaltowania/budowania Pozytywnego Potencjalu Organizacji
mozna najogdlniej sprowadzi¢ do poszukiwania rozwigzania nast¢pujacego

réwnania:
PPO = f(uz, uw) + M

gdzie: uz — uwarunkowania zewnetrzne,
uw — uwarunkowania wewnetrzne,

N — wplyw zjawisk nierozpoznanych.

Dalsza czg§¢ rozwazan dotyczy¢ bedzie identyfikacji zmiennych uza-
lezniajacych PPO, czyli jego uwarunkowan zewnetrznych 1 wewnatrzorgani-

zacyjnych.

216



Uwarunkowania Pozytywnego Potencjatu Organizacji...

8.2. Zewnetrzne uwarunkowania
Pozytywnego Potencjatu Organizacji

Zewnetrzne uwarunkowania PPO rozumiane sg tu jako te stany i sytua-
cje w otoczeniu przedsigbiorstwa, ktére moga wplywaé na jego (przedsigbior-
stwa) ,,skfonno$¢” do §wiadomego ksztaltowania zasobéw tak, aby odpowia-
daly kryteriom PPO. Przy czym zgodzi¢ sie trzeba na pewne uproszczenie,
dopuszczajace zasygnalizowang we wprowadzeniu okoliczno$¢: ,skfonnoéé¢” do
ksztaltowania PPO jest juz ,sama przez si¢” elementem PPO, co potwier-
dza swoistg autokorelacje miedzy sktadnikami PPO. Wyjéciem z tej sytuacjt
moze by¢ zalozenie, ze w tahcuchu wzajemnych interakeji wewngtrz elemen-
téw skladowych PPO jest jakie§ ogniwo poczatkowe, ktére mozna ,wyciagnac”
jak gdyby ,przed nawias”. Tym ogniwem poczatkowym jest wlasnie ,sklon-
no$¢” do budowania/ksztaltowania pozostatych elementéw/sktadnikéw PPO.

Badania wybranych, funkcjonujacych w Polsce przedsiebiorstw, prowa-
dzone metodami case study, wzbogacone wywiadami poglebionymi z CEO kil-
ku przedsiebiorstw oraz skorygowane wynikami badan eksperckich, pozwolity
zidentyfikowa¢ 12 grup czynnikéw zewnetrznych, jakie mozna — w mysl zapro-
ponowanej definicji — zaliczy¢ do uwarunkowan PPO. Oczywiscie liste tych
uwarunkowan nalezy traktowac jako strukture jeszcze niekompletng 1 wyso-
ce dynamiczna', ale — w sytuacjach zgodnosci trzech wymienionych ,Zrédet”
pozyskiwania informacji — pozwalajaca na okreslenie najsilniej zauwazanych,
wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstw, determinant PPO. Sg nimi:

— czynniki o charakterze ogélnogospodarczym,

— czynniki o charakterze sektorowym (branzowym),

— czynniki wynikajace z regulacji prawnych,

— czynniki zwigzane z sytuacjg polityczna,

— czynniki zwigzane z sytuacja spoleczna,

— czynniki zwigzane z sytuacjg demograficzng 1 rynkiem pracy,

' Wynika to zaréwno z fragmentarycznego jednak zakresu podmiotowego badan oraz z samej
istoty dynamiki otoczenia, w ktérym tkwig determinanty zewnetrzne PPO. Zreszta dynamika owa
uzasadnia w pewnym sensie wnioskowanie (ale ostrozne) opierajac sie na badaniach niedotyczacych
calej populacji, a nawet nieobejmujgcych do kofica reprezentatywnej préby. Po prostu z czasem wyni-
ki 1 tak nalezy korygowad, wigc ich gromadzenie na podstawie badan na wielka skale byloby sprzecz-

ne z zasadami efektywno$ci — przyp. autora.
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— czynniki zwigzane z systemem edukacji,

— czynniki zwigzane z postepem techniczno-technologicznym,
— czynniki zwigzane z globalizacja,

— czynniki zwigzane z czlonkostwem w Unii Europejskie;,

— czynniki wynikajace z kultury narodowe;,

— pozostale czynniki zewnetrzne.

W ramach kazdej z grup poszukiwano czynnikéw — zdaniem badanych
przedsiebiorstw, CEO 1 Ekspertéw — najistotniejszych, oceniajac jednoczes-
nie site ich wplywu na ,skfonnos$¢” (dazenie) przedsiebiorstw do budowania
PPO (w skali od -3 do +3). Wyniki badania zawiera tabela 8.1. Przedsta-
wiono w niej oddzielnie uSrednione oceny przedsi¢biorstw (wyniki uzyska-
ne metodg ankietowg + wywiady z CEO) 1 uSrednione oceny Ekspertow.

Tabela 8.1. Czynniki zewnetrzne wplywajace na skfonno$¢ przedsigbiorstw do budowania PPO

Ocena sity wptywu w badaniach:

Grupy czynnikow zewnetrznych i wystepujace w nich czynniki - — -
ankieta opinie CEO eksperci

|. Czynniki o charakterze ogdlnogospodarczym:

— Kondycja gospodarki (wzrost versus zapasc) 3;-2,7 22;-22 2; -2
— Stabilnos¢ waluty 18 1,75 2
— Niska stopa inflacji 15 15 2
— Dostep do zewnetrznych zrodet finansowania (gtownie kredytow) 2,5 2 2
— Koszt pienigdza (stopa oprocentowania kredytu) 2,15 2 2
— Stabilno$¢ regut gospodarowania 3 3 3
— Wysokos¢ podatkow (niskie versus wysokie) 2,3;-2,5 2; -2 1,9;-1,5
— Popyt na wytwarzane produkty (krajowy i zagraniczny) 2 15 1,5
Il. Czynniki o charakterze sektorowym:

— Stabilnos¢ i dostepnos¢ dostaw 2 2 1
— Kompatybilno$¢ systemow jakosci i audytow jakosci - 15 -
— Koniunktura w sektorze 2 2,5 2
— Technologiczne zaawansowanie sektora/innowacyjnos¢ sektora 2,5 3 3
— Atrakeyjno$¢ sektora dla inwestorow 2 - -
— Kapitatochtonno$¢ inwestycji 1 - 2
— Kondycja ekonomiczna kontrahentow 2,2 2,5 2
— Poziom wymagan klientow/odbiorcow 3 2 2,4
— Intensywno$¢ konkurencji 2,2 2,5 3
— Symetria warunkow konkurowania (uczciwos$¢ konkurencii) 2,5 - -
— Konsolidacja sektora 2,5 1 -
— Stopien umiedzynarodowienia i ,,otwarto$¢” sektora 1 1,2 1,5
— Stopien koncentracji sektora - 2 -
— Rozwdj branz pokrewnych - 1 15
[Il. Czynniki zwigzane z rozwigzaniami prawnymi:

— Stabilno$¢ regulacji prawnych 2,5 1 2
— Klarowno$¢ (jasnosc) i spojnoSc przepisow 2,4 2 2
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Grupy czynnikéw zewnetrznych i wystepujace w nich czynniki

Ocena sity wptywu w badaniach:

ankieta

opinie CEO

eksperci

— Brak ,gorsetu” regulatorow prawnych dla kreatywnosci i oryginalnosci za-
chowan przedsigbiorstw

— Kompetencje i odpowiedzialnoS¢ urzednikéw za decyzje majace wptyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa

— Skuteczna ochrona prawna wiasnosci intelektualnych

— Uregulowana prawnie elastycznos$¢ zatrudnienia (bardziej elastyczny ko-
deks pracy)

— Precyzyjne uregulowania prawne udziatu pracownikéw w zarzadzaniu

— Precyzyjne uregulowania prawne (ograniczenia) roli zwigzkow zawodowych
W przedsiebiorstwie

24

2,5

2,5

2,5
3

2
2,5

2

IV. Czynniki zwigzane z sytuacja polityczng:

— Niemieszanie si¢ polityki i politykdw do gospodarki

— Stabilnos¢ polityczna (petna kadencja wtadz wybieralnych)
— Nieszerzenie nastrojow i haset populistycznych

— Usunigcie ZZ z zaktadow pracy

— Nieobsadzanie stanowisk w gospodarce z klucza politycznego
— Ograniczenie biurokracji

V. Czynniki zwigzane z sytuacjg spoteczna:

— Warunki zycia (Stopa zyciowa)

— Udziat klasy Sredniej w spoteczenstwie

— Dominacja warto$ci liberalnych (w tym sktonno$ci do bogacenia sie)
— Rozwoj ,merytokracji”

— Spotecznie akceptowane systemy redystrybucji dochodéw

— Poczucie szans na poprawe sytuacji

— Poczucie szans na wzbogacenie sig i rozwoj

— Spokoj spoteczny

— Spofeczna $wiadomo$¢ potrzeby rozwoju

— Dojrzata postawa zwiazkow zawodowych (nie tylko roszczeniowa)

— Emigracja zarobkowa

— Prestiz spofeczny zawodoéw dominujgcych w danym przedsiebiorstwie
— Poprawa systemu opieki zdrowotnej

— Rozw0j systemu prywatnych ubezpieczen zdrowotnych

V. Czynniki zwigzane z sytuacjg demograficzng i rynkiem pracy:

— Starzenie sig spoteczenstwa

— Bezrobocie

— DostepnoS¢ versus brak fachowych kadr inz.-tech.

— Otwarcie rynkow pracy dla 0s6b z zagranicy

— Mozliwo$¢ pozyskania odpowiedniej kadry

— Nadwyzka podazy nad popytem na rynkach pracy (w zakresie zawodow
i w ukladzie terytorialnym)

— Mobilnos¢ kadr versus brak mobilnosci

— Mozliwo$¢ pracy na odlegtos¢

VII. Czynniki zwigzane z systemem edukacji:

— Poziom (jakosc) ksztatcenia

— Dostosowanie systemu edukacji do potrzeb praktyki

— Wspotdziatanie wszystkich instytucji i ogniw (podsystemaow) edukacyjnych
w zakresie ksztafcenia adekwatnego dla potrzeb nowoczesnego spoteczen-
stwa
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Ocena sity wptywu w badaniach:

Grupy czynnikéw zewnetrznych i wystepujace w nich czynniki

ankieta

opinie CEO

eksperci

— Ksztafcenie odpowiednich, pod wzgledem jako$ci i ilosci, kadr w zawo-
dach technicznych

— Woprowadzenie do programow ksztatcenia obowigzkowych praktyk w zakta-
dach pracy

— Ujecie w systemie ksztafcenia umiejetnosci pracy w zespole oraz zdoby-
wania kompetencji spotecznych

— tatwy dostep do nauki, wiedzy i edukacji (np. kredyty studenckie)

— Istnienie systemu szkolen umozliwiajacych przekwalifikowanie zawodowe

— Istnienie i dostgpnosc¢ systemow szkolen specjalistycznych

2,5

15
14

VIII. Czynniki zwigzane z postgpem techniczno-technologicznym:

— Postep techniczno-technologiczny

— Dostep do nowoczesnych technologii

— Innowacje produktowe

— Dostep do infrastruktury informatycznej

— Istniejace systemy komercjalizacji odkry¢ technologicznych

— Mozliwo$¢ konkurowania technologiami

— lIstnienie silnych jednostek B4R i mozliwo$¢ wspotpracy z nimi

2,5

2,2

NSRRI S

N N RO

IX. Czynniki zwigzane z globalizacja:

— Dostep do Swiatowej wiedzy i informacji

— Dostep do nowych rynkow

— Proliferacja osiagnie¢ w zakresie koncepcji i metod ZZL

— Upowszechnianie nowoczesnych metod zarzadzania

—  Kalifornizacja” potrzeb, dazenie ludzi do podwyzszania stopy zyciowej

— Swiatowa konkurencja, wymuszajaca ciagly rozwoj

— Swiadomos¢ ludzi, ze moga sie realizowaé na calym $wiatowym rynku
pracy

— Wielokulturowo$¢ pojawiajaca sie w dziafalno$ci przedsiebiorstw w wyni-
ku internacjonalizacji ich funkcjonowania

— Rozwdj i rosnaca dostepno$c do globalnej turystyki

— Coraz tatwiejszy dostep do efektow rozwoju cywilizacyjnego

— Upowszechnianie globalnych standardéw jakosci, ekologii itp.

2,5

2,7

WM N w— o

X. Czynniki zwigzane z cztonkostwem w Unii Europejskiej:

— Promocja warto$ci spotecznych dotyczacych jakosci zycia (ograniczenie
emisji CO,, ochrona $rodowiska, odnawialna energia, zrownowazony roz-
woj itp.)

— Coraz fatwiejszy dostep ludzi do unijnego rynku pracy

— Dostepno$¢ funduszy UE

— Projekty UE

— Ujednolicanie warunkow konkurencji i pomocy publicznej

— Utatwienia w wymianie gospodarczej w ramach UE

— Unijne programy edukacyjne i szkoleniowe

— Unifikacja i kompatybilno$¢ systeméw ksztatcenia

— Regulacje unijne dotyczace stosunkow spotecznych (czas pracy, rola ko-
biet, akceptacja roznorodnosci itp.)

— PPN == =W

N

wWw W w N -

—

XI. Czynniki wynikajace z kultury narodowej:

— Rudymenty kultury socjalistycznej (roszczeniowy stosunek do pracodaw-
cy, ,panstwo musi dac”, lekcewazenie polecen itp.)

— Bezinteresowna” zawis¢, zazdro$é, kiotliwosc, swary itp.

-2
-2

-1
-2

-1
-2
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Ocena sity wptywu w badaniach:
Grupy czynnikéw zewnetrznych i wystepujace w nich czynniki
ankieta opinie CEO | eksperci

— Nadmierny konserwatyzm, ,parafialno$¢”, brak presji na sukces indywi-

dualny i akceptacji dla sukcesu innych -2 - -1
— Skfonno$¢ do kombinowania 1 - -
— Polska sktonno$¢ do improwizacji, dziatan niestandardowych 2 2,5 2
— Ciekawos$¢ Swiata 2 2,5 2
— Umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach — ,Polak potrafi” 3 2 3
— Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka 2 15 3
— Go$cinno$c, szarmancko$¢ 3 1 2
— Honor, godno$¢ osobista 3 2 2
— Patriotyzm, zdoIno$¢ do poswigcen 3 2 2
— Jednorodno$¢ etniczna i kulturowa, poczucie wspolnoty - - 1
— Niezalezno$¢ mysli, indywidualizm - 1 3
XII. Pozostate czynniki zewnetrzne:
— Mato lideréw, autorytetow -2 - -2
— Promocja sukcesow w mediach — uwarunkowanie potencjalne 2 - 3
— Mega trendy postaw stymulujgce empowerment - - 2

Zrodto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonych badan enumerowano ogétem 110 czyn-
nikéw, ktére mozna traktowaé jako zewnetrzne uwarunkowania sklonnosci
przedsiebiorstw do budowania Pozytywnego Potencjatu Organizacji. Oczywi-
Scie rézne czynniki, w rézny sposéb, 1 z rézng sifa mogg pobudzaé¢ do budo-
wania roznych elementarnych skladnikow PPO. Wydaje sie jednak, ze relacje:
uwarunkowania zewnetrzne—stan 1 struktura PPO, nalezy traktowac systemowo
1 kompleksowo. Szczegbtowe pomiary wplywu poszczegélnych uwarunkowan
na poszczegdlne skladniki Pozytywnego Potencjatu, bylyby moze interesuja-
cym przedsiewzieciem analitycznym, ale bez wiekszych szans na przydat-
ng implementacyjnie interpretacje otrzymanych, czastkowych wynikéw. A to
dlatego, ze poszczegdlne uwarunkowania raczej rzadko oddziatujg bezposred-
nio na sklonno$¢ do kreowania PPO, a przewaznie tworza kontekst ogdlny,
posredni, sprzyjajacy lub niesprzyjajacy tej sklonnosci. Rzecz jasna kontekst
ma swojg architekture, ktérej zasadnicze elementy zawiera tabela 8.1, ale
wazna jest przede wszystkim charakterystyka catoéci, bo dopiero catoé¢ moze
by¢ synergicznym systemem zdolnym pobudzi¢ dazenia do budowania PPO.

Aby 6w system uwarunkowan zewnetrznych stal sie stymulatorem
dgzen przedsiebiorstw do ksztaltowania swych zasobéw zgodnie z definicjg
Pozytywnego Potencjatu Organizacji, powinny w nim dominowac elementy,

ktére facznie:
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sg charakterystyczne dla rozsadnie, systematycznie 1 trwale rozwijaja-
cej sie gospodarki,

majg charakter stabilny, przewidywalny,

sa zgodne z historycznie sprawdzonymi 1 potwierdzonymi przez teo-
rig, trendami rozwojowymi,

odwoluja sie do uznawanych za pozytywne wartosci, idei 1 przekonan;
uwzgledniajg wyzwania rozwojowe wspdlczesnego $wiata 1 wychodzg im
naprzeciw, a nie — przeciw,

nie dopuszczajg do biezacej, ingerencji polityki 1 politykéw w Zzycie spo-
teczno-gospodarcze, jednocze$nie przyznajac wazng 1 odpowiedzialng
role polityki w kreowaniu regul funkcjonowania gospodarki 1 staniu na
strazy ich (regul) przestrzegania,

potwierdzajg potrzebe 1 zasade symetrii wplywéw na stosunki pracy
trzech sil: reprezentujacego interes ogélny panstwa — pracodawcow —
pracobiorcéw, ktérych reprezentacje stanowig zwigzki zawodowe. Do
tej roli — reprezentacji pracobiorcéw, a nie samoistnej sily polityczne;j
— sprowadzona zostaje formula zwigzkéw zawodowych,

budujg poszanowanie dla pracy, jako dobra osiggalnego, ale wzgled-
nie rzadkiego, ktére nalezy szanowa¢, poniewaz przede wszystkim ona
umozliwia 1 daje szanse na wszechstronny rozwdj 1 sukces osobisty pra-
cownika 1 jego rodziny,

budujg 1 umacniajg spoteczng $wiadomos¢ tego, ze kreowanie 1 wykorzy-
stywanie (wyzwalanie) kapitalu intelektualnego 1 spolecznego ,drzemia-
cego” w ludziach jest strategicznym celem kazdej organizacji, a inwesto-
wanie w jego (celu) osiaganie jest wysoce rentownym przedsiewzieciem
tak w skali makro (panstwo), mezo (region), jak 1 mikro (przedsiebior-
stwo),

potwierdzaja zasade mozliwie najpelniejszego upodmiotowienia ludzi,
wyzwalajg optymizm 1 nadzieje na to, ze bedzie lepiej 1 warto w tym
celu ponosi¢ wysitki.

Niektére uwarunkowania, zwlaszcza kulturowe, w stanie obecnie obser-

wowanym w Polsce, mogg utrudnia¢ budowe PPO, dlatego waznym zada-

niem, a takze inwestycjg w lepszg przyszlo$é, panstwa, samorzadow, insty-

tucji 1 réznych organizacji spolecznych jest wspélny wysitek dla niwelacji

takich uwarunkowan. Mozna stwierdzi¢, ze kreowanie uwarunkowan sprzy-

jajacych powstawaniu Pozytywnego Potencjatu Organizacji powinno nie tylko
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budzi¢ zainteresowanie, ale powinno by¢ istotnym obowigzkiem wszystkich
sif spotecznych 1 politycznych, niezaleznie od ich ideowego zabarwienia. Jed-
nocze$nie zauwazy¢ nalezy, ze samoswiadomos¢ tego obowiazku jest takze
waznym, o ile nie kluczowym, uwarunkowaniem, stymulujacym Pozytywny
Potencjal Organizacji, przekladajacy sie na rozwd; panstwa, wszelkich orga-
nizacji (w tym rzecz jasna — przedsiebiorstw) 1 poszczegdlnych ludzi.

8.3. Uwarunkowania wewnetrzne

Przez uwarunkowania wewnetrzne nalezy rozumieé¢ organizacyjno-za-
rzadczy kontekst, w ktérym funkcjonuje dana organizacja (przedsiebiorstwo).
Innymi stowy sa to te cechy, stany 1 wlaSciwosci organizacji, ktére nie sa
sktadnikami Pozytywnego Potencjatu per se, ale stanowig dla niego swoiste
srodowisko, bedgce integralnym ,wymiarem” danej, konkretnej organizacji®.

W projekcie badawczym, ktérego wyniki stanowig tworzywo do kon-
struowania przedstawianej tu koncepcji, enumerowano ogélem 43 elemen-
ty owego §rodowiska organizacyjno-zarzadczego®’. Mozna je ustrukturyzowad
w 6 grup, traktowanych jako podsystemy systemu uwarunkowan wewnetrz-
nych PPO. Sg nimu:

— architektura zewnetrzna,

— architektura wewnetrzna,

— rodzaj oferty rynkowe;,

— pozycja 1 mozliwosci przedsiebiorstwa,
— standardy 1 systemy,

— parametry wladzy.

W dalszej czescl rozdzialu zaprezentowane beda elementy skltadowe
poszczegblnych podsysteméw, wraz z okresleniem ich szacunkowego wplywu

na sklonno$¢ (dgzenie) przedsi¢biorstwa do budowania Pozytywnego Poten-

% Por. m.in.: Positive Organizational Scholarship: Fundation of a New Discipline, red. K.S. Cameron,
J.E. Duton & R.E. Quinn, Berrett-Koehler, San Francisco 2003; Introducing Organizational Behaviour
and Management, red. D. Knights & H. Willmott, Thomson Learning, London 2007; K.E. Weick,
Sensemaking in Organizations. Making Sense of the Organization, Blackwell, Oxford 2001.

* Terminu ,organizacyjno-zarzadczy” kontekst funkcjonowania, lub — zamiennie — ,organizacyj-
no-zarzadcze” §rodowisko organizacji uzywam tu dla podkreslenia dwéch waznych aspektéw przed-
miotu rozwazah, ktérymi sg: uklady strukturalne, instrumentalne i relacyjne (aspekt organizacyjny)
oraz uklady wladzy organizacyjnej (aspekt zarzadczy) — przyp. autora.
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cjalu Organizacji. Szacunki dotyczyly trzech spraw: sily wplywu (ocenianej

w skali od 0 do 3, gdzie: 0 — oznaczalo brak wplywu, 1 — wplyw znikomy,

2 — wplyw znaczgcy, 3 — wplyw decydujacy), charakterystyki stanu pozada-

nego oraz charakterystyki stanu niepozadanego, rozumianego, jako destymu-

lator sklonnosci do budowania PPO. Ocen dokonywali tym razem eksperci,

w sklad ktérych zaliczono 1 teoretykéw zarzgdzania ,,mickkiego”, 1 prezeséow

firm, w ktérych prowadzono wywiady.

U1

xR 3 O
~— — ~— ~— ~—

O

10)
11)

8.3.1. Architektura zewnetrzna

Na architekture zewnetrzng sklada sie jedenascie elementéw:

relacje z ostatecznym klientem (uzytkownikiem badZ konsumentem
oferty przedsiebiorstwa),

poziom lojalnosci klientow,

charakter powigzan z innymi podmiotami, np.: dawca/biorca (licencji,
franszyzy, know-how), spétka matka/cérka, spétka zalezna itp.,
lokalizacja wzgledem ,infrastruktury” wiedzy (firm doradczych, uczel-
ni itp.),

lokalizacja wzgledem wielkich aglomeracj,

dostep do rynkéw pracy,

uczestnictwo w klastrze,

posiadanie trwalych zwigzkéw partnerskich (alians, joint-venture itp.),
stoplen internacjonalizacji firmy (liczony jako % udziatu dziatalnoéci
zagranicznych w ogélnej dziatalnoéci przedsiebiorstwa),

forma internacjonalizacji firmy;

cechy wspétpracy miedzynarodowej (zakres, przedmiot, partnerzy).
Opinie 1 oceny przydatno$ci ww. skladnikéw architektury zewnetrz-

nej, jako czynnikéw sklonnoéci przedsiebiorstw do budowania PPO, zawie-
ra tabela 8.2.

Tabela 8.2. Ocena wplywu elementoéw architektury zewnetrznej na skionno$¢ do budowania PPO

ell:le l{i]n;ﬁ;u w;;:’;/u Stan pozadany Stan niepozadany
Dobre rozeznanie wzajemnych celow, problemow, | Sie¢ posrednikow rozrywajacych relacje, robig-
preferencji i mozliwo$ci. Relacje (kontakty) moz- [ cych z klientami interesy kosztem naszej firmy
1 2,3 |liwie bliskie, bezposrednie. W przypadku klientow | (np. agresywne sieci hipermarketow, ktdre chca
instytucjonalnych wskazana znajomosc osobista [wyry¢ w Swiadomosci klienta swoj image, a nie
przedstawicieli firm. naszej firmy).
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Numer
elementu

Sita
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

2,1

Klient lojalny jest wart duzych wysitkéw. Cenny jest
klient pozostajacy z nasza firma w dtugookresowych
relacjach, co pozwala wyzwoli¢ relacje wzajemnej
sympatii i zrozumienia. Trwato$¢ relacji powodu-
je, ze przestajg by¢ one anonimowe.

Klient pozbawiony wykrystalizowanych preferen-
cji. Klient przypadkowy. Klient, kiory podaza prze-
de wszystkim za najtanszymi ofertami. Klient mafo
Wymagajacy.

Forma musi zapewnia¢ odpowiedni poziom inte-
gracji podmiotow, wowczas wspoine doswiadcza-
nie i rozwigzywanie problemow wyzwala synergie.
Konieczna jednak klarowno$c relacji, z jasno okre-
$lonymi wzajemnymi zadaniami i kompetencjami.
Umowy przejrzyste, zawierane w szczerych inten-
cjach, wzajemnie korzystne.

Formy niewyzwalajace synergii. Niejasna ,,pajeczy-
na” zalezno$ci. Brak ptaszczyzny wspolnych celow.
Brak osrodka wiodgcego — w efekcie brak koordy-
nacji. Partnerzy realizujg swoje egoistyczne cele.

1,06

Wiedza organizacyjna powstaje w przedsigbiorstwie,
ale procesy jej kreowania i gromadzenia moga
by¢ skutecznie stymulowane w drodze/w efekcie
kontaktow z instytucjami wiedzy (uczelnie, firmy
doradcze). Im te fizycznie” sg blizej, tym fatwiej-
sze, czestsze i bardziej tworcze (zreszta wzajem-
nie) kontakty z nimi. Blisko$¢ oSrodkow naukowych
utatwia tez ksztatcenie i szkolenia pracownikow.

Gteboka prowincja, oderwana od instytuciji kreuja-
cych nauke/wiedze. Brak inspiracji intelektualnych
i bodzcow do bardziej ambitnych przedsigwzigc.
Standaryzowana ,mierno$¢”.

1,25

Wysokie aspiracje pracownikow bedacych miesz-
kancami aglomeracji. Wigkszy rynek wykwalifiko-
wanych specjalistow. Substytutem — doskona-
fa komunikacja.

Ptytki i maty rynek pracy. Brak wykwalifikowanych
kadr specjalistow. ,W zasiegu wzroku” brak wyra-
finowanych rynkow zbytu. Zfa komunikacja.

Dobry dostep do gtebokiego i obfitego w specja-
listow rynku nie tylko ufatwia, ale nawet stymulu-
je chec ich pozyskania do przedsigbiorstwa. Moz-
liwo$¢ doboru dobrej kadry.

Ptytki, ubogi w specjalistyczne kadry rynek. Ogra-
niczone manewry kadrowe.

0,7

Gdy w ramach klastra nastepuje wymiana wiedzy
i mysli. Gdy wspblne przedsiewziecia przynosza
wszystkim wymiemne i uznawane za sprawiedliwe
efekty. Aktywna pozycja w klastrze.

Brak wspolnej idei funkcjonowania w klastrze.
Zagrozenie popadnieciem z zaleznosci od innych.
Utrata autonomii.

0,75

Gdy wystepuje symetryczna wymiana kompeten-
cji (wiedzy, doswiadczen, mozliwosci). Gdy wszy-
scy partnerzy odczuwajg korzySci z danego zwigz-
ku partnerskiego.

Gdy intencje partneréw sg nieszczere. Jedni chcg
c0$ zyskaé kosztem innych.

Zdobywanie nowych doswiadczen. Mozliwos¢
sprawdzania sig w nowych, trudniejszych niz kra-
jowe, warunkach. Szansa rozwoju jakoSciowego —
byle czego rynki zagraniczne raczej nie zaakceptu-
ja, stad ,parcie” na jako$¢. Szansa na efekt skali.

Zalezno$¢ od kursu walut. Obawa przed spraw-
dzaniem sig i swoich ofert na bardziej wymagaja-
cych rynkach. Zasklepianie sig¢ w ,kokonie” pro-
wincjonalnosci.
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Numer
elementu

Sita
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

Udziat w sieci z dobrymi partnerami i w jasno zde-
finiowanej roli. Dobrze by¢ ,dyrygentem” sieci.
W pewnych warunkach wskazane BIZ-e (prolifera-
cja wiasnej mysli i kompetencji bez ryzyka utraty
kontroli nad nimi). W pewnych warunkach wskazane
wykupy, przejecia, lub fuzje (szybki efekt, fatwiej-
sze pokonanie barier wejscia, przejgcie rynku).

Dorazne podwykonawstwo, bez dtugookresowych
umow. Pefne uzaleznienie sig od strategicznych
decyzji partnerow. Utrata wptywow na losy firmy —
niezabezpieczenie ich we wiasciwy sposob w kom-

W pewnych warunkach nawet wskazane ,sprzeda-
nie sie” inwestorowi zagranicznemu, jezeli wzmoc-
ni to nasze szanse rozwojowe poprzez ,zastrzyk”
kompetencji i potencji inwestora.

petentnie przygotowanych umowach.

Wspdtpraca z tymi, od ktorych mozna sig czego$
nauczy¢ (czyli lepszymi, a nie gorszymi). Najlepiej
z instytucjami wiedzy, bo to stymuluje kreowanie
innowacji w przedsigbiorstwie. Aktywna wspofpra-
ca, autonomicznie zdefiniowana nie narzucona,
pomyslana strategicznie — dtugi horyzont przewi-
dywanych efektow. Najlepiej z podmiotami z kra-
jow wyzej rozwinigtych i na partnerskich zasadach.

Zte jest zamknigcie sig na $wiat i kontakty z nim.
Nie jest najlepsza, bo mato pewna, wspotpraca
ograniczona tylko do podwykonawstwa. Nie rokuje
powodzenia wspotpraca przypadkowa, nieprzygoto-
wana, niewynikajaca z wizji funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Nie warto rowniez stawia¢ na wspotpra-
ce ze stabymi partnerami — bedg ciggna¢ ,w dot”.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wymienione w tabeli sktadowe architektury zewnetrznej przedsiebior-
stwa, w spos6b znaczacy, cho¢ zréznicowany, moga tworzy¢ warunki sprzyja-
jace lub utrudniajgce budowanie przez przedsi¢biorstwo Pozytywnego Poten-
cjalu Organizacji. Rézne sg takze mozliwosci oddzialywania przedsiebiorstwa
na uksztaltowanie poszczegélnych uwarunkowan. I tak: na lokalizacje wzgle-
dem infrastruktury wiedzy, wielkich aglomeracji, czy rynkéw zbytu, a takze
— w duze] mierze — uczestnictwo w klastrze, przedsiebiorstwo juz istnieja-
ce* wplyw ma znikomy. Relacje z ostatecznymi klientami sg zréznicowane
w réznych sektorach. W' sektorach débr konsumpcyjnych, zwlaszcza nietrwa-
tych, miedzy przedsi¢biorstwo wytwarzajace oferte a klienta weszly potez-
ne, globalne sieci detaliczne, znacznie ograniczajac w ogdle relacje wytwor-
cy 1 konsumenta. Zatem mozliwosci ksztaltowania relacji z klientami majg
przede wszystkim w tych sektorach hipermarkety, jako przedsi¢biorstwa sie-
ci detalicznej. Jednak w sektorach débr inwestycyjnych, a takze niektérych
sektorach trwalych dobr konsumpcyjnych, nadal klient moze, 1 czesto chee,

* Inaczej jest w przypadku tworzenia nowych przedsiebiorstw, lub zorganizowanych ich czesci
od podstaw, wzglednie w przypadku decyzji o nabyciu (przejeciu, fuzji) juz istniejacego przedsiebior-
stwa — przyp. autora.
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znaé oferenta, co dla przedsiebiorstw produkcyjnych podtrzymuje szanse
na kreowanie wla$ciwych relacji z klientami, w tym na budowanie podstaw
do utrwalania tych relacji 1 przekuwania ich we wzajemna lojalnosé. Cha-
rakter powigzan z innymi podmiotami w pewnym zakresie takze moze by¢
,obiektem” autonomicznego ksztaltowania przez przedsiebiorstwa, cho¢ praw-
da jest, ze w dobie globalizacji, swobodnych przeptywéw kapitalu 1 sklon-
noéci panstw do pozyskiwania inwestycji zagranicznych, nie z wlasnej woli
przedsiebiorstwo moze straci¢ samodzielnos$¢ 1 zostaé ,ubezwlasnowolnio-
nym” w zakresie powigzania z innymi. Dopéki jednak nie popadnie w taka
zalezno$¢, ma szanse na budowanie odpowiadajgcych mu powigzan. W tym
zakresie szczegdlnie atrakeyjne sg rézne formy powigzan miedzynarodowych.
Najtrudniejszg, ale tez 1 najbardziej obiecujgcg 1 jednocze$nie najwyzej wyra-
finowana, czeScig architektury zewnetrzne] sg bezposrednie inwestycje zagra-
niczne (BIZ-e). Sa przejawem autentycznej, dlugofalowej wizji strategiczne-
go rozwoju przedsiebiorstwa, 1 tym samym, wyzwalaja optymistyczng aure
myslenia pracownikéw o swojej firmie. Aure sprzyjajaca krystalizowaniu sie
PPO. Dlatego, jak wykazuja przyklady niektérych polskich firm, internacjo-
nalizacja drogg BIZ-e dodatnio koreluje si¢ z budowa PPO.

8.3.2. Architektura wewnetrzna

Architekture wewnetrzng uwarunkowan PPO tworzy dziesie¢ nastepu-
jacych elementéw:
1) rodowdd przedsiebiorstwa,
2) struktura wlaSciciel,
3) kraj pochodzenia wiascicieli/wspotwlascicieli strategicznych (jezeli tako-
wi by byli),

4) forma wtasnosci,

5) wielko$¢ firmy,

6) struktura zatrudnionych,

7) rodzaj struktury organizacyjnej,

8) istnienie wyodrebnionych komoérek/stanowisk ,obstugl innowacji”,
9) stopien formalizacji,

10) sposoby komunikacji wewnetrzne;.

Opinie 1 szacowane oceny przydatno$ci wymienionych sktadnikéw archi-
tektury wewnetrznej do pobudzania sklonnosci przedsiebiorstw do budowa-
nia PPO zawiera ponizsza tabela.
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Tabela 8.3. Ocena wplywu elementow architektury wewngtrznej na skfonno$¢ do budowania PPO

Numer
elementu

Sita
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

1,7

Powstate od poczatku jako firma prywatna.

Firma z przesztoscig tzw. ,Sztandarowego zakta-
du pracy socjalistycznej”.

Wyrazny, jednoznacznie zdefiniowany, wiasciciel
wiekszoSciowy, skupiajacy decyzje strategiczne dla
istnienia firmy.

Wtasciciel rozproszony, bez wptywu na losy przed-
siebiorstwa, 0 niejasnej, czesto zmieniajacej sie
strukturze.

0,8

Kraj o rozwinigtej gospodarce rynkowej i rozwinie-
tych instytucjach tej gospodarki, w ktorym domi-
nuje kultura duzej autonomii jednostek terenowych
(np.: RFN, USA).

Kraj postrzegany, jako ,matecznik” agresywnych
inwestorow, o niedojrzatej gospodarce rynkowe;j,
w ktorym dominuje kultura centralnego i autory-
tarnego zarzadzania.

14

Wtasno$¢ prywatna. Wiele przyktadow przemawia za
firmg rodzinng (cechuje ja diugi horyzont strategii,
budowanie tozsamosci, przewidywalno$¢ sukcesji).
Dopuszczalne spotki akeyjne — duza transparentnos$c
oraz spotki pracownicze (ale o wyraznie wyodrebnio-
nym trzonie udziatowcow strategicznych), w ktérych
pracownicy-wfasciciele sg osobiscie powigzani swy-
mi interesami z rozwojem firmy.

Spotka Skarbu Panstwa — bez wiasciciela osobi-
Scie powigzanego swymi interesami z rozwojem
przedsigbiorstwa.

Spotki pracownicze analogiczne do spétdziel-
ni, Z Wysoce rozproszonymi udziatami i brakiem
silnego trzonu wiodacych udziatowcow, 0sobi-
$cie zwigzanych swoimi losami z rozwojem firmy.

1,3

Duze przedsigbiorstwo moze skuteczniej kreowac
marke, na ktorej w znacznej mierze oparta jest satys-
fakcja pracownikow z pracy w znanej firmie. Jest tez
skuteczniejsze w relacjach z kontrahentami. Moze tez
szybciej i skuteczniej zdobywac renomowanych klien-
tow miedzynarodowych, z ktérymi relacje moga by¢
atrakcyjne dla wiasnych pracownikow i moga stano-
wi¢ cenne zrodto nowych, inspirujacych doswiadczen.
Z kolei w matym przedsigbiorstwie tatwiej wytwo-
rzy¢ checi do wymiany/dzielenia sig wiedzg miedzy
pracownikami i budowac klimat wzajemnego zaufa-
nia — wszyscy sie znajg osobiscie, co jest niemoz-
liwe w duzej firmie.

Nie nazbyt duze — bo wowczas pogtebia sig poczu-
cie anonimowosci relacji, ale tez nie za mate, bo
jego ranga — w odczuciu otoczenia jest niewiel-
ka, co nie sprzyja odczuwaniu satysfakcii z pracy
w znanej i ,waznej” w sektorze firmie.

1,9

Struktura pracownikéw zdywersyfikowana pod wzgle-
dem pfci i wieku, z pewnym asymetrycznym wska-
zaniem na dominujgcy udziat ludzi w wieku wyso-
kiej aktywnosci fizycznej i intelektualnej (30-40
at). Natomiast do$¢ homogeniczna pod wzgledem
wyksztatcenia — potrzebni ludzie dobrze wyksztafce-
ni, chtonni wiedzy, ciekawi $wiata.

Dominacja pracownikow w podesztym wieku,
nisko wyksztatconych, nieposiadajacych ,oby-
cia” w Swiecie. Rowniez nie najlepiej sprawdza
sig struktura zbyt jednorodna pod wzgledem pfci
i wieku (chociaz wyjatkiem jest niekiedy specy-
fika sektora, np.: hutnictwo, przemyst stocznio-
wy, gérnictwo — potrzebni sg gtownie mezczyzni).

1,6

Struktura dopasowana do charakteru dziatan i tech-
nologii. Przewaznie jednak za uniwersalne cechy
pozadanej struktury uzna¢ mozna: klarownos¢ (jed-
noznaczny podziat) zadan i odpowiedzialnosci, ela-
styczno$c, wzgledng ,ptasko$¢” (mate zhierarchizo-
wanie). W duzych firmach do pobudzania PPO dobrze
sfuza struktury macierzowe i projektowe.

Struktura zbyt zhierarchizowana (zanadto ,wysmu-
kfa”) o rozmytym okresleniu zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci.
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Numer Sita

elementu | wplywu Stan pozadany Stan niepozadany

Pozadane stuzby (komorka, stanowisko) obstuguja-
ce innowatordw, dysponujace baza danych paten-
towych, stuzace doradztwem w zakresie prawnego
zabezpieczenia wiasno$ci intelektualnej pracowni-
8 1,8 [kow zgtaszajacych tworcze pomysty, wreszcie zata-
twiajgcych wszystkie ,sprawy papierkowe” zwigzane
z formalnymi procedurami zgfaszania, wprowadza-
nia, finansowania i rozliczania dziafalno$ci wynalaz-
czej pracownikow.

Brak takich, jak opisano w kolumnie obok, stuzb
i/lub — gdy istniejg — ograniczanie ich dziatan tyl-
ko do formalnej kontroli poprawnosci zgtaszanych
pomystow innowacyjnych (zamiast pomagaé, sta-
nowig bariere biurokratyczng dla inicjatyw oddol-
nych pracownikow).

Zte zarbwno przeregulowanie (rodzi sig wowczas
Formalizacja odpowiednia do specyfiki przedsie- |u pracownikéw poczucie, ze w przedsigbiorstwie

9 1,8 | biorstwa; mozliwie najmniejsza, ale nie mniejsza | panuje biurokracja), jak i przesadny ,leseferyzm”
niz jest to konieczne. (powstaje chaos, rozmycie uprawnien i odpowie-
dzialnosci).

Wskazane wszystkie, komplementarne wzgledem sie- | Komunikacja nazbyt sformalizowana, zbiurokraty-
bie formy komunikacji. Ale najskuteczniejszymi dla | zowana, do tego o nigjasno zdefiniowanych upraw-
pobudzania PPO sg: relacje bezposrednie (face fo | nieniach do otrzymywania okreslonych informa-
10 1,9 |face); systemy komunikacji szybkiej — intranet; syste- | ¢ji, bez szans na zwrotno$¢ (na odpowiedzi) na
my zapewniajace zwrotno$¢ komunikatow; systemy | nadawane przez pracownikow komunikaty, rodza-
wytwarzajgce poczucie pracownikow o odrebno$ci ich | ca u ludzi poczucie niesprawiedliwej nieréwnosci
przedsiebiorstwa — zaktadowe newsletters. w dostepie do informacji o sprawach ich firmy.

Zrodio: opracowanie wiasne.

Opisane czynniki architektury wewnetrznej, podobnie jak w przypad-
ku architektury zewnetrznej, w réznym stopniu sa (moga by¢) kontrolo-
wane przez samo przedsiebiorstwo 1 rézny jest ich wplyw na pobudzanie
Pozytywnego Potencjalu Organizacji. Pierwsze cztery czynniki (rodowdd,
struktura wlascicieli, kraj pochodzenia wspétwlascicieli strategicznych 1 for-
ma wlasnoscil) mogg by¢ kontrolowane przez przedsigbiorstwa nowo powsta-
jace. Natomiast przedsiebiorstwa istniejgce juz przed rokiem 1990 przejely
to , z dobrodziejstwem inwentarza” (czasami jednak — niestety — ,z prze-
klenstwem inwentarza”) 1 nie do nich nalezy ksztaltowanie tych spraw. Juz
znacznie wiekszy wplyw, niezaleznie od daty utworzenia, majg przedsiebior-
stwa na swoje rozmiary, a jedynym nadrzednym wyznacznikiem w tym wzgle-
dzie jest specyfika sektora 1 — przynajmniej w perspektywie krotkookresowej
— dostep do Zrédel finansowania. Natomiast pozostale pie¢ czynnikéw jest
w bardzo znacznym stopniu kontrolowane przez przedsiebiorstwa, chociaz,
rzecz jasna dynamika kontroli jest zréznicowana: strukture zatrudnionych
skutecznie mozna kreowac raczej tylko w dlugim okresie; strukture organi-

zacyjng, powolywanie r6znych stuzb, oddzialywanie na stopieni formalizacji,
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czy systemy 1 sposoby komunikacji wewnetrznej, mozna ksztaltowac 1 zmie-
niaé relatywnie znacznie szybciej 1 w krétkim czasie.

Mechanizm wplywu omawianych tu czynnikéw na sklonno$é¢ do budo-
wania PPO, a nawet bezposrednio na krystalizowanie sie PPO, sprowadza sie
w zasadzie do pobudzania trzech niezwykle istotnych dla powstania pozy-
tywnego potencjalu, zjawisk:

— wzrostu stopnia zintegrowania przedsiebiorstwa’ 1 zaangazowania ludzi

w rozw0j przedsiebiorstwa,

— poczucia ludzi, ze sa doceniani 1 maja wplyw na bieg spraw,
— poczucia ludzi, ze przedsiebiorstwo w ktérym pracuja, jest organizacja
dla nich przyjazna.

Zatem architektura wewnetrzna przedsiebiorstwa stanowi¢ moze waz-
ng osnowe sklonnosci do $wiadomego ksztaltowania PPO przez gtéwnych
interesariuszy® przedsiebiorstwa (kazdy na tym korzysta), jak 1 — w wielu
konkretnych stanach poszczegblnych swoich skladnikéw (tzn. skladnikéw
tej architektury, np. okreslone struktury organizacyjne czy okreslone sposo-

by komunikacji) — jest sama przez sie juz elementem PPO.

8.3.3. Rodzaj oferty rynkowej

Kolejng, nieliczna, ale wazna grupe uwarunkowan Pozytywnego Poten-
cjatu Organizacji stanowig cechy oferty rynkowej przedsiebiorstwa. Na ofer-
te rynkowa moga sie sklada¢ dwa elementy: wyroby 1 ustugi. Adekwatnie do
tego podzialu w ramach uwarunkowan PPO wyrézni¢ nalezy:

1) charakter wyrobu,
2) charakter ustugi

Oceny tego, jakie wyroby lub ustugi wytwarzane/oferowane przez przed-
siebiorstwo, z jaka sitag mogg pobudzaé przedsiebiorstwa do budowania Pozy-
tywnego Potencjatu Organizacji, zawiera tabela 8.4.

* Rozumianego, jako powiazanie celéw indywidualnych ludzi z celami organizacji, ktdrej sa czton-
kami. Por. np.: J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, wyd. 2, PWE, Warszawa 1970, s. 414—
—421; |. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 548-551 oraz T. Kotarbin-
ski, Traktat o dobrej robocie, wyd. 6, Zaklad Narodowy im. Ossolifskich, Wroclaw 1975, s. 192-193.

® Do gléwnych interesariuszy przedsiebiorstwa zaliczam tu wiascicieli, pracownikéw 1 top-ma-
nagemet. Por. R.E. Freeman, D.L. Reed, Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate

Governance, ,California Management Review”, vol. 25, nr 3, wiosna 1983.
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Tabela 8.4. Ocena wplywu oferty rynkowej na skionno$¢ do budowania PPO

Stan pozadany

Stan niepozadany

Wazne by wyroby byty identyfikowane z przedsie-
biorstwem. Wyroby o charakterze dobr trwatych
(zaréwno inwestycyjnych jaki i konsumpcyjnych)
0 wysokiej jakosci typu i jakosci wykonania. Majace
duze znaczenie dla nabywcow z uwagi na swa cene
oraz zawartg w nich wysokg warto$¢ emocjonalng.

Wyroby nieidentyfikowane z wytworcg. Sprzedawa-
ne pod markami sieci detalicznej. Nie charaktery-
zujace sie wysokg jakoscig typu. O niskiej jako-
Sci wykonania.

Numer Sifa
elementu | wptywu
1 1,1

2 08

Ustugi z duzym wsadem wiedzy i pracy intelektual-
nej ustugodawcy, np.: ustugi doradcze.

Kazda usfuga wykonana ,byle jak”, tworzaca w $wia-
domosci ustugobiorcy zty wizerunek ustugodawcy.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Interpretacja zawartosci tabeli wydaje sie oczywista. Jezeli oferta ryn-

kowa przedsiebiorstwa nie kreuje satysfakcji odbiorcéw 1/lub gdy wytwor-

ca jest dla odbiorcy anonimowy, to nie ma w przedsi¢biorstwie specjalnego

poczucia, ze oto uczestniczy sie w jakich§ spolecznie szanowanych, najle-

piej prestizowych, procesach wytwarzania oferty. To z kolei nie sprzyja spe-

cjalnym wysitkom, by budowaé PPO, bo uwaza si¢, ze bedzie to inwesty-

cja malo efektywna.

8.3.4. Pozycja i mozliwo$ci przedsiebiorstwa

W ramach tej grupy uwarunkowan PPO wyrézni¢ mozna dalszych dziewieé

elementéw. Sg nimi:

O 00 O Ul AW N
N N N N N N N N S

sytuacja finansowa,

renoma firmy,

posiadanie markowych wyrobéw,
rozpoznawalno$¢ logo firmy,
poziom stosowanych technologii,

pozycja na rynku pracy.

stopien samodzielnos$ci w kreowaniu budzetu,
pozycja konkurencyjna na rynku krajowym,
pozycja konkurencyjna na rynkach zagranicznych,

Charakterystyki tych uwarunkowan wraz z szacunkami sily ich oddzia-

lywania na PPO zawiera tabela 8.5.
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Tabela 8.5. Ocena wplywu wyznacznikdw pozyciji i mozliwo$ci przedsigbiorstwa na budowanie PPO

Numer
elementu

Sifa
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

2,5

Silna pozycja finansowa, fatwy dostep do kapita-
tu, wysoka wiarygodno$¢ firmy, wysoka akumu-
lacja finansowa, brak zadtuzen, dobry cash-flow.

Staba pozycja finansowa, trudny dostep do kapi-
tatow zewnetrznych, problemy z zachowaniem
ptynnosci, zadtuzenie, niska wiarygodnosc¢ firmy.

2,0

Petna samodzielno$¢ w zakresie decyzji budze-
towych. Budzet w petni adekwatny do potrzeb.

Brak samodzielnosci w ksztattowaniu wielkoSci
i struktury budzetu.

2,1

Doskonata pozycja konkurencyjna, znaczacy udziat
w rynku, silna pozycja przetargowa, wysoka ren-
towno$¢.

Niepewna pozycja rynkowa, niewielki udziaf w ryn-
ku, staba pozycja przetargowa, niska rentowno$¢
sprzedazy.

2,2

Dobra pozycja konkurencyjna na wymagajacych
rynkach zagranicznych. Wysoka rentowno$¢ sprze-
dazy na rynkach zagranicznych.

Trudno$ci z wejSciem na wymagajace rynki zagra-
niczne. W sytuacjach, gdy to sie uda — niska ren-
townos$¢ sprzedazy na tych rynkach.

2,3

Firma znana i dobrze postrzegana na rynkach,
w tym takze zagranicznych.

Firma mafo znana, a jedli tak, to nie najlepiej
postrzegana na rynku krajowym, w ogole niezna-
na za granica.

2,5

Posiadanie w portfelu marek silnych i dobrze sie
kojarzacych w $wiadomosci klientow.

Brak silnych marek. Jezeli jakie$ marki sg, to
raczej Zle sie kojarza.

23

Logo jednoznacznie rozpoznawalne, wywotujace
dobre, pozytywne skojarzenia z przedsigbiorstwem.

Brak rozpoznawalnego logo, wzglednie posiadanie
logo, ktore nie wywotuje dobrych, pozytywnych,
skojarzen z przedsiebiorstwem.

2,2

Zaawansowane, innowacyjne technologie, wyma-
gajace duzego poziomu wiedzy od pracownikow.
Poziom technologii poréwnywalny z liderami $wia-
towymi w sektorze. Wysoka dynamika rozwoju sto-
sowanych technologii wymaga od pracownikéw
ciggtego uczenia sie.

Przestarzate technologie, znacznie odstajace od
tych, ktore stosujg liderzy w sektorze. Ich poziom
nie wymaga od pracownikow wysokich kwalifika-
cji, ani uczenia sie rzeczy nowych.

Silna pozycja na rynku pracy. Przedsigbiorstwo
jest postrzegane jako bardzo atrakcyjny praco-
dawca, dlatego moze ,przebiera¢” na rynku pra-
cy i pozyskiwaé, bez wiekszego trudu, potrzeb-
nych pracownikow.

Staba pozycja na rynku pracy. Przedsigbiorstwo
nie jawi sie jako atrakcyjny pracodawca, dlatego
najlepsi szukajg pracy gdzie indziej.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przestawiona grupa uwarunkowan relatywnie bardzo silnie oddziatu-

je na powstawanie w przedsiebiorstwie Pozytywnego Potencjalu Organiza-

¢ji. Mechanizm oddzialywania polega na tym, ze silna pozycja finansowa

1 mocna pozycja konkurencyjna pozwalajg §miato 1 optymistycznie patrzeé

w przysziosé. Wysokie technologie 1 ich dynamiczny rozwdj stanowig ambitne

wyzwania dla kadry menedzeréw 1 pracownikéw. Renoma, silne marki 1 logo

firmy, ktére w duzej mierze sa juz ,same w sobie” sktadnikami PPO, budu-

jg prestiz firmy w otoczeniu 1 wzbudzajg w pracownikach poczucie swoiste]
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dumy z pracy w tak postrzeganym przedsiebiorstwie, co prowadzi do kry-
stalizowania sie silnej tozsamosci firmy 1 poczucia wspélnoty wéréd wszyst-
kich, gléwnych jej interesariuszy. Atrakeyjnos$¢ na rynku pracy, rowniez daje
satysfakcje tym, ktérzy sa jej pracownikami, ale réwnocze$nie stymuluje ich
do ciaglego rozwoju — w przypadku braku takowego, przedsiebiorstwo tatwo
znajdzie nowych, lepszych pracownikéw. To wszystko tworzy uklad wzajem-
nych relacji zwrotnych, ,napedzajacych” kierownictwo przedsiebiorstwa do
tego, by w §wiadomosci otoczenia bylo ono (przedsiebiorstwo) postrzegane
jak najlepiej 1 jednoczesnie ,napedzajgcych” pracownikéw do tego, by aktyw-
nie partycypowaé¢ w dzialaniach rozwojowych.

Oczywiscie, w przypadku niepozadanych stanéw omawianych uwa-
runkowan, wszystkie zasygnalizowane procesy bedg mialy odwrotny wektor;

o budowaniu PPO raczej trudno bedzie méwic’.

8.3.5. Standardy i systemy

Kolejng, piata grupe uwarunkowan wewnetrznych budowania Pozytyw-
nego Potencjalu Organizacji, stanowig stosowane w przedsiebiorstwach stan-
dardy 1 systemy. W opisywanych tu badaniach zidentyfikowano pie¢ uwa-
runkowan tego typu, a sa nimi:

1) poziom informatyzacji 1 stosowane systemy informatyczne,

2) sposoby badania satysfakcji pracownikow,

3) podejscie do problematyki spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa,

4) stosowane standardy zarzadzania jakoScia,

5) stosowane standardy zarzgdzania Srodowiskiem.

Podobnie, jak w punktach poprzednich, charakterystyki tych uwarun-
kowan oraz préby szacunku sily ich wplywu na budowanie PPO, zaprezen-
towane zostaly w tabeli 8.6.

Opisane w tabeli uwarunkowania mogg by¢ w pelni kontrolowane przez
kierownictwo przedsiebiorstwa, zatem uksztaltowanie ich pozadanych sta-
néw zalezy od decyzji zapadajacych w samym przedsiebiorstwie. Natomiast
oddzialywanie uwarunkowan na powstawanie PPO przebiega droga posrednia:

7 Chociaz (ale niestety gléwni interesariusze przedsiebiorstw nie sa, jak wykazuja badania, w wiek-
szoscl do tego przekonani) wlasnie wéwczas inwestowanie w PPO (wprawdzie o wiele trudniejsze)

mogloby okaza¢ sie najbardziej racjonalnym rozwigzaniem.
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gdy spelniajg one (uwarunkowania) wzorce pozadane, stymulujg powstawa-
nie przyjaznego Srodowiska pracy 1 przyjaznych relacji z otoczeniem, z kolei
te odczucia uswiadomione przez pracownikéw, budza u nich pewne dalsze
oczekiwania, z ktérych czesé — zapewne nawet pod$wiadomie — nawigzuje do
niektérych skladnikéw PPO (gtéwnie wystepujacych w grupach elementéw
PPO dotyczacych zasobéw materialnych, przywédztwa 1 kontroli). Znajomosé
tych oczekiwan przez kierownictwo przedsiebiorstwa, ufatwia podejmowanie
adekwatnych do nich (oczekiwan) decyzji 1 rozwigzan. Czyli, w efekcie, sui

generis, holistycznego sprzezenia:

uwarunkowania — przyjazne $rodowisko pracy
1 przyjazne relacje z otoczeniem — oczekiwania pracownikow —
— informacje dla decydentéw — odpowiadajace oczekiwaniom

pracownikéw elementy Pozytywnego Potencjatu Organizacji,

mogg by¢ ksztaltowane okreSlone, skorelowane z oczekiwaniami pracowni-
kéw, sktadowe PPO.

Tabela 8.6. Ocena wplywu standardéw i systeméw na budowanie PPO

Numer Sita

glementu | wplywu Stan pozadany Stan niepozadany

Informatyzacja wysoce wskazana, powinna stuzy¢
Lwyzwalaniu” pracownika z wszelkich prac, w ktorych
moze by¢ substytuowany przez IT oraz wspomagac prace
koncepcyjne. W przedsigbiorstwach XXI wieku konieczne
systemy informatyzacji procesow dziatan (ERP II), infor-
matyzacji relacji z klientami (CRM), portale korporacyj-
ne, ktore umozliwiajg informatyzacje transakcji (B2B,
B2C) oraz informatyzacje relacji wewnetrznych (B2E,
B2X) i usprawniajg szeroko rozumiane zarzadzanie wie-
dza (hurtownie danych, techniki data mining).

Niski poziom informatyzacji, ktory prowa-
dzi do marnowania kapitatu intelektual-
nego i nie przycigga do przedsiebiorstwa
ludzi mtodych, dobrze wyksztatconych,
kreatywnych.

Badania konieczne z dwdch powodéw: zeby posia-
dac¢ informacje o nastrojach i potrzebach pracownikow
i wykorzystywac je w praktyce zarzadzania oraz po to,
zeby poprzez sam fakt prowadzenia badan, demonstro-
wac pracownikom powazny stosunek przedsiebiorstwa do
2 15 ich opinii i oczekiwan. Natomiast same sposoby powinny | Brak zainteresowania sprawa.
by¢ dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa, z tym,
ze nie nalezy ogranicza¢ sie do cyklicznie stosowanych,
sformalizowanych technik, ale zawsze uzupetniac je cia-
gtym, nieformalnym monitoringiem opartym na bezpo-
Srednich kontaktach kierownikow z podwtadnymi
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Numer
elementu

Sifa
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

Firma powaznie traktuje zasady spofecznej odpowiedzial-
nosci, jest transparentna, solidna, uczciwa wobec wszyst-
kich interesariuszy i podmiotow w otoczeniu, popie-
ra wolontariat pracowniczy, podejmuje lub uczestniczy
w roznych waznych spotecznie przedsigwzigciach, wspo-
maga organizacje pozarzadowe, bada satysfakcje klien-
tow i wykorzystuje w praktyce wnioski z takich badan.

Firma egoistycznie wykorzystuje szeroko
rozumiane otoczenie dla realizacji swych
celow (np.: zalega z roznymi ptatnoscia-
mi, dewastuje Srodowisko naturalne, nie
wywigzuje sig z umow itp.).

Przedsiebiorstwo nadaje wysokg range problematyce
jakosci. Stosowane sg, odpowiednie do sektora dziafal-
nosci standardy i systemy zapewniania oraz podnosze-
nia jako$ci. Sa juz wdrozone, lub zdecydowanie i kon-
sekwentnie wdrazane, wszystkie zasady TQM.

Problematyka jakosci jest traktowana for-
malnie. Jezeli juz jakie$ systemy sg stoso-
wane, bo specyfika sektora tego wymaga, to
nie wykorzystuje sig ich w petni do dosko-
nalenia jako$ci. Kierownictwo nie poswie-
ca nalezytej uwagi zagadnieniom jakosci.

Przedsigbiorstwo powaznie traktuje idee zarzadzania Sro-
dowiskiem, nie tylko formalnie stosujac stosowne syste-
my (np.: IS0 14 000), ale podkresla je w misji, strategii
oraz codziennych dziataniach, ksztaftujgc w ten sposob
pozadane postawy i wzorce zachowan.

Brak zainteresowania tg problematyka.

Zrédto: opracowanie wiasne.

8.3.6. Parametry wiadzy

Do parametréw wladzy, bedacych ostatnia, szésta grupg uwarunkowan

wewnetrznych Pozytywnego Potencjalu Organizacji, zaliczono sze$¢ naste-

pujacych deskryptoréw:

1) poziom samodzielno$ci w kreowaniu strategii,

S Ut B W N

jako$¢ top-managementu,

)
)
) stosowane Instrumenty motywacji,
) zasady podejmowania decyzji,

)

wzorce kontaktéw: przelozony—podwiadny.

zasady awansu w hierarchii (zasady obsady stanowisk kierowniczych),

Oceny sity wplywu poszczegédlnych uwarunkowan tej grupy na budo-

wanie PPO oraz ich interpretacje zawiera tabela 8.7.
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Numer
elementu

Sita
wplywu

Stan pozadany

Stan niepozadany

23

Samodzielno$¢ w budowaniu strategii, a w przypadku, gdy
przedsigbiorstwo jest jednostkg korporacii (SJB), powinno
mie¢ duzg autonomie w adaptowaniu strategii korporacji
do swoich (na poziomie krajowym) warunkow dziatania.

Brak samodzielnosci i autonomii w zakresie
decyzji strategicznych.

29

Top-management polski (ogolnie — z kraju, w ktérym
dziata), ale obyty w Swiecie, kiory przeszedt po Sciezce
kariery i ma rozeznanie w zakresie problemow wystepu-
jacych na poszczegolnych szczeblach zarzadzania. Waz-
na nie tylko, i nie tyle, wiedza specjalistyczna — chociaz
bardzo wskazana znajomos¢ branzy/sektora — ile umie-
jetnos¢ uczenia sie, otwartoS¢ na nowe, decyzyjnosc,
umiejetno$¢ podejmowania ryzyka, ale tez i poczucie
odpowiedzialnosci za losy firmy i zdoIno$ci przywodcze.

Brak obycia w $wiecie, wasko myslacy specja-
lista, ktory po Sciezce awansu przeszedt ,prze-
skakujac” wiele szczebli (stad brak rozumienia
probleméw wykonawczych), swojg wyso-
ka pozycje zawdzigczajacy gtownie lojalno-
$ci wobec 0sdb/organdw, ktore go na to sta-
nowisko powofaty (przypadki niestety czeste
w Spotkach Skarbu Panstwa).

19

Jasne, zrozumiate, konsekwentnie stosowane procedury
i kryteria awansowania. Przy jednakowych wynikach kan-
dydatow do awansu — preferowanie awansow wewnetrz-
nych. Wymagalno$¢ przechodzenia po wszystkich szczeb-
lach hierarchii (najzdolniejsi moga krocej sie na nich
zatrzymywac, ale nawet oni nie powinni ,,przeskakiwac”
przez wiele szczebli). Wsrod kryteriow awansowych, nie
tylko kompetencje merytoryczne, ale takze kwalifikacje
spofeczne, empatia, umiejetnosc¢ systemowego mysle-
nia, zdolno$¢ do wyrabiania sobie autorytetu.

Brak tego co jest pozadane. Uczynienie z lojal-
nosci i postuszenstwa gtownego kryterium
awansowania. Zabija to ambicje i zdoIno$¢
do kreatywnego mySlenia.

24

Jasne i stabilne kryteria ocen i regulaminy dotyczace
zasad stosowania instrumentow motywacji. Kryteria ocen
powinny dopuszcza¢ prawo do bfedu (bez tego nie ma
postaw innowacyjnych). Gama stosowanych instrumen-
tow — szeroka. W ramach instrumentéw motywacji mate-
rialnej — znaczacy udziat, w uzyskiwanej wartosci, czg$ci
ruchomej, zaleznej od wynikow pracownika. W ramach
instrumentéw motywacji pozamaterialnej — znacza-
Cy udziat wzrostu uprawnien do decyzji i samokontroli.

Niejasne, uznaniowe kryteria ocen i brak stabil-
nych zasad stosowania instrumentow motywa-
cji. Waska gama stosowanych instrumentow.
W zakresie instrumentéw motywacji material-
nej — zbyt duzy udziat czgsci statej. Brak lub
mato instrumentow motywacji pozamateriainej,
ate, co sg, nie wigza sie ze wzrostem upraw-
nien decyzyjnych pracownikow.

2,2

Decyzje podejmowane po zaciggnieciu i uwzglednieniu
opinii pracownikow. Wcigganie (zapraszanie) pracowni-
kéw do procesu decyzyjnego w fazie przygotowywania
wariantow rozwigzania problemu decyzyjnego. Szero-
ka argumentacja podjetych decyzji. Konsultacje i dys-
kusje w odniesieniu do pojawiajgcych sie problemow
decyzyjnych.

Decyzje autokratycznie podejmowane, bez
wystuchania opinii pracownikow. Zaskakujace
i, dziwne” z punkiu widzenia kryteriow pod-
jecia. Brak argumentacji i uzasadniania pod-
jetych decyzji (,tak ma byc”).

19

Jasne zasady kontaktow i relacji. Relacje nie tylko sfor-
malizowane, raczej, gtéwnie niesformalizowane i bezpo-
Srednie, ale bez niedopasowanej kulturowo, nadmiernej
poufatosci. Kontakty merytoryczne, ale niepozbawione
aspektow empatii. Najlepiej — relacje i kontakty oparte
na rzeczywistym autorytecie przetozonego.

Relacje niejasne. Nierowne traktowanie pod-
wiadnych. Tworzenie zbyt duzego dystansu
wladzy, ale — rownie zle — przesadne spou-
falenie sig, zwlaszcza gdy dotyczy to w roz-
nym stopniu roznych 0sob.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Parametry wladzy oddzialujg na pobudzanie PPO poprzez atrakcyjnosé
wladzy jako samoistne] wartoSci, pozgdane] przez ludzi, zwlaszcza cechu-
jacych sie dojrzalo$cig osobowosci, a przeciez udzial takich wla$nie oséb
w strukturze aktywnych zawodowo, zdecydowanie rosnie. Ludzie oczeku-
ja uznania, dowarto§ciowania, szans na samorealizacje. Nic wiec dziwnego,
ze pragng réwniez posiada¢ wladze, przynajmniej nad sobg. Z tej przyczy-
ny rozwigzania dotyczace dopuszczenia, lub przynajmniej ,zblizenia” ich do
wladzy, sa szczegdlnie wysoko oceniane, stajg si¢ komponentami pozytywnie
odbieranych bodzcéw i pozytywnych odczué. Swiadome swej roli kierowni-
ctwa przedsi¢biorstw (organizacji w ogéle) nie moga tego nie zauwazaé, nie
moga nie uwzglednia¢ w swej szeroko rozumianej polityce personalnej. Kre-
ujac zasady, kryteria, procedury 1 systemy uprawnien, ocen, awansow, decy-
zjl 1 Inne rozwigzania, uruchamiajg znany z psychologii mechanizm rozwoju
potrzeb: ludzie widzac szanse na zaspokojenie potrzeby, podejmujg wysit-
ki, by osiagna¢ ten cel, ale potrzeby juz zaspokojone stanowia zrédlo dla
nowych potrzeb, lub dla checi zaspokojenia potrzeb zaspokojonych, lecz tym
razem na wiekszg skale (wiecej uznania, wiece] wladzy itp.). Zaspokojenie
rosnagcych potrzeb wymaga coraz to nowych wysitkéw, ktérych podejmowa-
nie 1 zakonczenie sukcesem, wymusza szeroko rozumiany rozwdj kompeten-
cjt ludzi, a poprzez to, przyczynia sie¢ do rozwoju organizacji, w ktérych ci
ludzie dziatajg. W ten sposéb opisane w tabeli 8.7 parametry wladzy deter-
minuja, 1 to relatywnie bardzo silnie, Pozytywny Potencjal Organizacji.

Uwarunkowania zaliczane do parametréw wiladzy, ale réwniez wszyst-
kie zaliczane do grup poprzednich, ktére w znaczacej mierze kontrolowane
sa/moga by¢ przez kierownictwo przedsiebiorstwa, bardzo czesto sg tudzaco
podobne do samych skladnikéw Pozytywnego Potencjatu Organizacji. Rézni-
ce tkwig bowiem nie tyle w merytoryczne] substancji poszczegdlnych uwa-
runkowan czy/lub skladnikéw PPO, ile w kolejnosci, w jakiej pojawiajg sie
w praktyce najlepszych, wzorcowych organizacji, w ktérej to tez kolejnosci,
$wiadomie zarzadzajac PPO, nalezaloby wprowadzaé je w zycie. Zatem: naj-
pierw nalezy spelni¢ okreslone warunki, ktére — gdy powstang — stworza §ro-
dowisko sprzyjajace powstaniu, odpowiednich dla niego (Srodowiska) sktad-

nikéw Pozytywnego Potencjatu Organizacji.
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Mechanizm wplywu uwarunkowan PPO na sklonnos$é/pobudzanie do
kreowania PPO w przedsigbiorstwach mozna przedstawi¢ graficznie, tak, jak

na schemacie 8.1.

Schemat 8.1. Procesy pobudzania Pozytywnego Potencjafu Organizacji

Uwarunkowania zewngtrzne (UZ)

Uwarunkowania wewngtrzne (UW)

=

s
4k
|

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pozytywny Potencjal Organizacji jest stymulowany zaistnieniem pewnych
warunkéw (UW), ale dla zaistnienia tych warunkéw, szczegdlnie wéwcezas
gdy sg to warunki podlegajace w jakiej$ mierze kontroli kierownictwa przed-
siebiorstwa, niezbedne sg tez pewne bodZce zewnetrzne, bedace dla pobu-
dzania pozytywnego potencjatu warunkami zewnetrznymi (UZ), poSrednimi,
niekontrolowanymi juz przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Zatem mozna
powiedziel, ze uwarunkowania zewnetrzne (UZ) tworzg §rodowisko sprzy-
jajace powstawaniu PPO, ale jeszcze bezposrednio go nie generuja, jedynie
u$wiadamiajg kierownictwom organizacji (przedsiebiorstw) potrzebe swoiste-
go zainwestowania w takie uksztaltowanie zasobéw, ktére bedzie adekwatne
do uktadu (systemu) majacego cechy Pozytywnego Potencjalu Organizacji.
Gdy poziom tego uswiadomienia (zjawiska, niekoniecznie tak werbalizowa-
nego, jak tu opisane, ale merytorycznie odpowiadajacego zjawisku nazwanym
PPO) przekroczy pewien punkt krytyczny, same przedsiebiorstwa podejmu-
ja dzialania sprzyjajace powstaniu PPO lub nawet bezposrednio prowadza-
ce do powstania/uksztaltowania sie okreSlonych elementarnych sktadnikéw
PPO, czyli kreuja uwarunkowania wewnetrzne (UW) i/lub od razu stany
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okreslonych zasobéw odpowiednie do tych, jakie sg konieczne dla wyzwole-
nia Pozytywnego Potencjalu Organizacji.

Holistyczny proces trwa czgsto latami, ale mozna uznaé — integrujac
r6zne fragmenty dotychczasowego dorobku nauk o zarzadzaniu — Ze jest pro-
cesem noszacym znamiona prawidlowosSci rozwojowej organizacji (tu: przed-
siebiorstwa). Proces ten mozna jednak §wiadomie przyspieszaé, nie czekaé
na ,naturalne” dojrzewanie $§wiadomoS$ci do uznania i odczucia potrzeby
budowania PPO, ale antycypacyjnie sterowal jego przebiegiem. Temu stu-
z3 wlasnie rozwazania i propozycje przedstawione w niniejszej monografii.

Pozostaje pytanie: kto w organizacji (przedsiebiorstwie) powinien odpo-
wiadaé za budowanie Pozytywnego Potencjalu Organizacji — a rzecz ujmu-
jac chronologicznie, wcze$niej — za tworzenie warunkéw sprzyjajacych jego
budowaniu (UW)? Odpowiedz, jest dyskretnie sugerowana w rozwazaniach
prowadzonych we wszystkich rozdzialach tej ksiazki, daje si¢ jednak, jak
mozna sadzié, ,wyciagnaé przed nawias” i uja¢ w sposdb nad wyraz synte-
tyczny — odpowiadaé¢ powinni (i de facto odpowiadajg, cho¢ czesto w formie
niejednoznacznej, ukryte] w innych przejawach odpowiedzialno$¢ za wystepo-
wanie lub brak konkretnych efektéw rozwojowych organizacji) interesariusze.
Oni bowiem, na podstawie wykazanych w poprzednich rozdziatach zalez-
nosci (PPO pobudza Pozytywna Kulture Organizacyjng 1 Pozytywny Klimat
Organizacyjny, te za$ s warunkami Pozytywnych, Prorozwojowych Zachowan
Pracowniczych, od ktérych z kolei zalezg najwazniejsze deskryptory rozwoju
organizacji (przedsigbiorstwa), czyli: finansowa efektywnosé, pozycja rynko-
wa, renoma, satysfakcja klientow 1 pracownikéw, jakoé¢ realizowanych proce-
séw 1 wytwarzanych produktéw, a — przede wszystkim — dwa efekty decydu-
jace o powstawaniu w przedsiebiorstwie wartosci dodanej: wydajno$é¢ pracy
1 iInnowacyjno$¢), bezposrednio (wiasciciele, pracownicy, top-management), lub
posrednio (panstwo, klienci, kontrahenci, Srodowiska lokalne, rézne instytu-
cje itd.) korzystaja z efektéw PPO. W ich najglebszym interesie jest wiec
podejmowanie przedsiewzie¢ owocujacych wykrystalizowaniem si¢ Pozytyw-
nego Potencjalu Organizacji.
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Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat IX

ROLA INTERESARIUSZY PRZEDSIEBIORSTWA
W POBUDZANIU
POZYTYWNEGO POTENCJALU ORGANIZAC)I

Ryszard Lorenczewski

9.1. Interesariusze przedsiebiorstwa — istota i struktura

Wspdlczesna gospodarka globalna radykalnie zmienita wzajemne rela-
cje przedsiebiorstwa z elementami otoczenia, powodujgc w coraz wiekszym
stopniu wzrost zalezno$ci dlugookresowych efektow, od umiejetnosci zarza-
dzania relacjami z otoczeniem. W.B. Werther, D. Chandler wyrézniajg w pro-
cesie globalizacy dwie fazy'.

Globalizacja w pierwszej fazie stworzyla warunki do wielkiej ekspansji
korporacji 1 wzrostu ich wplywéw w §wiatowe] gospodarce. Przedsiebiorstwa
globalne §mialo przekraczaly granice krajéw swojego pochodzenia przy jedno-
czesnym wzroécie efektywnoscl swojego dziatania dzieki outsourcingow: wie-
lu operacji 1 zasobdéw, doskonaleniu tancucha dostaw 1 przeksztalcaniu swoich

marek w globalne ikony np. Coca Cola, Nike, Mc Donald’s”

' 'WB. Werther, D. Chandler, Strategic Corporate Social Responsibility: Stakeholders in Global Envi-
ronment, Sage Publications Inc., California 2006, s. 27.
2 Ibidem, s. 27.
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Od poczatku XXI wieku rozpoczeta sie druga faza globalizacj — zmian
rynku, gospodarki, zachowan kulturowych oraz politycznych. Nastgpilo nie-
spotykane w historn upowszechnienie nowoczesnych technologi, Interne-
tu, technik komputerowych, telekomunikacyjnych, technologii medialnych.
Powstalo wiele nowych instrumentéw regulujacych funkcjonowanie organiza-
cji pozarzadowych, zwiekszajacych prawa konsumentéw, regulujgcych zasady
tunkcjonowania rynkéw finansowych.

Globalizacja dostarczyla narzedzi wladzy, ktére interesariusze mogg
wykorzystywaé do reprezentowania ich intereséw, jezeli potrafig skorzystaé
z okazji. Dzieki tym procesom zyskali oni nowe uprawnienia, dajace im pozy-
cje partnera w relacjach z przedsiebiorstwami’. Menedzerowie chcge odnie$é
sukces w kierowaniu firmg zdecydowanie wickszg uwage muszg przywigzy-
wac¢ do budowania wlasciwych relacji z interesariuszami przedsiebiorstwa.

S. Sudol interesariuszami nazywa wszystkie osoby 1 mnstytucje, ktore sa
zainteresowane w realizacji celow przedsiebiorstwa: wlasciciele, menedzero-
wie 1 pracownicy, ale takze szereg mstytucji 1 0séb z jego bliskiego otocze-
nia: klientow, dostawcow, kooperantéw, wierzycieli, banki, spotecznosci lokal-
ne 1 innych”.

Z kolet R.E. Freeman, J.S. Harrison 1 A.C. Wicks definiujg interesariu-
szy jako dowolne grupy lub jednostki, ktére moga wplywac na osiagniecie
celu lub sg zainteresowane realizacja celow przedsiebiorstwa’. Zaproponowa-
na przez nich klasyfikacja, w otoczeniu przedsiebiorstwa, wyrdznia dwie gru-
py Interesariuszy:

— podstawowych (primary stakeholders) — pracownikéw, klientéw, dostaw-
cow, finansistéw, spolecznosci;

— pozostalych (secondary stakeholder) — rzad, konkurenci, media, specjal-
ne grupy intereséw, organizacje praw konsumentow’.

W.B. Werther 1 D. Chandler analizujgc podstawy koncepcy zarzgdza-

nia relacjl z Interesariuszami dzielg ich na’:

3 Ibidem, s. 28.

* 8. Sudot, Przedsighiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdzania, Wydaw-
nictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 84.

> R.E. Freeman, J.S. Harrison, A.C. Wicks, Managing for Stakeholders. Survival, Reputation, and
Success, Yale Univesity Press, New Haven&London 2007, s. 6-7.

¢ Ibidem.

7 WB. Werther, D. Chandler, op.cit., s. 28.
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— organizacyjnych (organizational stakeholder) — wewnetrzni w stosunku do
organizacji: pracownicy, menedzerowie, akcjonariusze, zwigzki zawodowe,

— ekonomicznych (economic stakeholder) — zewnetrzni wobec przedsiebior-
stwa: klienci, kredytodawcy, dystrybutorzy, dostawcy,

— spolecznych (societal stakeholder) — zewnetrzni wobec przedsiebior-
stwa: spolecznoéci lokalne, rzad 1 regulatorzy, organizacje niedochodo-
we 1 pozarzadowe, $rodowisko.

W literaturze wyrdznia sie ponadto trzy grupy interesariuszy®:

— Interesariusze substanowigcy (consubstantial stakeholders) — grupy dzie-
ki, ktérym funkcjonuje 1 rozwia sie, angazujacy swoja prace, wiedze
1 umiejetnoscl, a takze kapitaly dla potrzeb przedsiebiorstwa — pracow-
nicy, akcjonariusze 1 wladciciele, a takze kadra kierownicza,

— Intersariusze kontraktow1 (contracktual stakeholders) — grupy bezposrednio
zwigzane 7z dzialalnoScig przedsiebiorstwa — klienci, dostawcy, koope-
ranci, a takze konkurenci,

— 1nteresariusze kontekstow1 (contextual stakeholders) — grupy 1 instytucje
posrednio zwigzane dziatalnoécig przedsiebiorstwa, mogacy mieé istot-
ne znaczenie dla osiggania celéw przedsiebiorstwa — spotecznosci lokal-
ne, samorzady, administracja panstwowa.

W teorn interesariuszy A. Paliwoda-Matiolanska wyréznia trzy pozio-
my jej interpretacji’:

— strategiczny wymiar koncepcji — cele ekonomiczne, ktérymi kieruja si¢
menedzerowie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem uzasadniajg koniecz-
no$¢ uwzgledniania oczekiwan interesariuszy,

— podejscie oparte na zaufaniu 1 powierniczym charakterze odpowiedzial-
no$ci wobec oczekiwan interesariuszy niezaleznie od ich charakteru
whascicielskiego w stosunku do przedsiebiorstwa,

— podejécie integrujace, ktére réznicuje odpowiedzialnoéé o charakterze
powierniczym wobec wlascicieli od ograniczonej niepowierniczej odpo-
wiedzialno$ci wobec pozostalych interesariuszy. Réznicuje podejscie
menedzeréw przedsiebiorstwa do oczekiwan interesariuszy w zalezno-

§c1 od ich relacji wlaScicielskich.

8 A. Paliwoda-Matiolafiska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 59.
9 Ibidem, s. 75.
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Interesariusze stanowig zréznicowane grupy 1 instytucje. Maja rézne
cele 1 oczekiwania wobec przedsiebiorstwa. Dla akcjonariuszy najwazniejszy
jest wzrost wartoscl akeji 1 zwrot z kapitatu. Z koler dla pracownikéw bedzie
to jakos§¢ zycia 1 satysfakcjonujace wynagrodzenie. Spolecznosci lokalne bedg
zainteresowane stopniem, w jakim przedsiebiorstwo przyczynia sie do rozwo-
ju lokalnego 1 ochrong $rodowiska. Wazna jest wiec dla budowy 1 skuteczne-
go zarzadzania relacjami przedsiebiorstwa z otoczeniem identyfikacja inte-
resariuszy oraz poznanie celéw 1 ich oczekiwan. W tabeli 9.1 przedstawiono
prébe zaprezentowania celéw 1 oczekiwan interesariuszy.

Tabela 9.1. Cele i oczekiwania interesariuszy

Interesariusze Cel gtéwny Oczekiwania

Wzrost wartosci firmy.

Maksymalizacja wartosci akcji.

Petna i rzetelna informacja.

Przestrzeganie zasad fadu korporacyjnego.
Publiczne przestrzeganie zachowan firmy.
Kompetentne organy zarzadzajace.
Wzmocnienie wizerunku firmy.

Akcjonariusze Wzrost wartosci
i wiasciciele przedsiebiorstwa.

Satysfakcjonujace wynagrodzenie.

Wywigzywanie sig ze zobowigzan wobec pracownikow.
Jakosc¢ zycia Petna i rzetelna informacja.

Pracownicy i spefnienie Zadowolenie z pracy.

zawodowe. Mozliwo$¢ rozwoju.

Warunki pracy.

Sprawne zarzadzanie firma.

Wiarygodno$¢ finansowa partnera.
Wywigzywanie sie ze zobowigzan.
Opfacalno$¢ ekonomiczna.

Etyka dziatania.

Kultura i profesjonalizm w dziataniach.
Wspotdziatanie.

Jakos¢ procesu komunikacyjnego.

Kooperanci Przetrwanie
i dostawcy i 10ZW0).

Ekonomiczne cechy produktu/ustugi.

Jako$¢ typu i wykonania produktu/ustugi.

Jasna, czytelna i dostepna informacja.

Projekt produktu i ustugi.

Zaspokojenie | Satysfakcjonujacy proces zakupu i obsfugi klienta.
potrzeb. Personifikacja relacji z klientem.

Wizerunek firmy.

Bezpieczenstwo zycia i zdrowia produkiu.

Poczucie odpowiedzialnosci wobec klienta.

Etyczne zachowania.

Klienci

Uczciwa konkurencia.

Przestrzeganie | Przejrzystosc i czytelno$¢ dziatan konkurencii.
zasad rynkowych. | Kultura dziafan biznesowych.
Etyczne zachowania wobec konkurencii.

Konkurencja
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Interesariusze Cel gtowny Oczekiwania

Zysk z tytutu wypozyczenia kapitafu.

Wiarygodne wyniki finansowe.

Instytucje Minimalizacja | Wywigzywanie sie ze zobowigzan.

finansowe ryzyka. Jawnosé, rzetelnoS¢ i kompleksowosc informacii.
Kompetentne organy zarzadzajace.

Przestrzeganie zasad nadzoru korporacyjnego.

Przestrzeganie norm prawnych.

. Wzrost . -, . ,
Instytucje ospodarcz Przestrzeganie zobowigzan publiczno-prawnych wobec panstwa.
rzadowe gosp 4 Wspotpraca w zakresie stymulacji rozwoju krajowego.
dobrobyt.
Wptaty na rzecz funduszy celowych.
Instytucije Sprawiedliwos¢ | Wspotpraca w zakresie stymulaciji rozwoju lokalnego.
spoteczne spoteczna, Przestrzeganie zobowigzan publiczno-prawnych wobec spoteczno$ci lokalnych.
i pozarzadowe dobrobyt. Wspieranie instytucji zajmujacych sie dobroczynno$cig i dziatalno$cig spoteczng.
Bezpieczna i nie zagrazajaca spoteczenstwu dziafalnosc.
- Ochrona $rodowiska naturalnego.
Spotecznosci o . ) , .
kajowe Sprawiedliwo$¢, | Mecenat i sponsoring wydarzen kulturalnych, sportowych i naukowych.
i egionalne rozwoj lokalny. | Odpowiedzialny stosunek przedsigbiorstwa wobec $rodowiska.

Podejmowanie dziatan wspierajgcych przemiany strukturalne.
Wspotfinansowanie dziafan na rzecz rozwoju lokalnego.

Zrédto: J. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialno$c przedsigbiorstw. Teoria i prakyka, PWE, Warszawa 2009, s. 87-88.

9.2. Instytucjonalne formy artykulacji roli interesariuszy
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Interesariusze maja zréznicowane oczekiwania wobec przedsiebiorstwa.
W réznym stopniu sg zainteresowani uwarunkowaniami funkcjonowania
przedsiebiorstwa, skuteczno$cig 1 efektywnoscig jego dziatania. Funkcjonu-
ja w réznych $rodowiskach, najczescie) majg rézne misje 1 cele strategiczne.
Ich wzajemne powigzania z danym przedsiebiorstwem majg rézny poziom
oddzialywania. Uwarunkowany on jest stopniem wzajemnej zaleznosci, struk-
tury 1 rozkladu wladzy pomiedzy przedsiebiorstwem a interesariuszem, doste-
pem do niezbednych zasoboéw. Poziom zainteresowania wspoéluczestnictwem
w budowaniu relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem 1 w korzystaniu z insty-
tucjonalnych form artykulacji swojej roli w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem
potencjalnych partneréw jest rézny. Zrozumienie charakteru poszczegdlnych
Interesariuszy, umiejetno$¢ oceny priorytetow zaspokojenia ich oczekiwan,
stopnia 1stotnoscl 1ch zainteresowan budowaniem pozytywnych relacji oraz
stopnia wplywu na przedsiebiorstwo moze pomoéc menedzerom na podje-

cie decyzj wyboru partneréw szczegélnie waznych dla budowania strategi
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oparte] na partnerskiej wspdtpracy™. Tabela 9.2 przedstawia idee identyfikacji
kluczowych interesariuszy na podstawie wplywéw przedsiebiorstwa 1 zainte-

resowania Interesariuszy.

Tabela 9.2. Identyfikacja kluczowych interesariuszy na podstawie wptywdw i zainteresowania

Wptyw przedsiebiorstwa
Stopien Niski Wysoki
zainteresowania i T T . -
interesariusza Nieznaczny |Niski priorytet zaangazowania Sredni priorytet zaangazowania
Znaczacy |Sredni priorytet zaangazowania Wysoki priorytet zaangazowania

Zrodto: M. Blowfield, A. Murray, Corporate Responsibility. A Critical Introduction, Oxford University Press, New York 2008, s. 164.

W procesie budowy nowych relacji z interesariuszami w celu lepszego
nimi zarzgdzania R.E. Freeman, J.S. Harrison 1 A.C. Wicks, na podstawie
wieloletnich do$wiadczen z korporacjami na $wiecte, proponujg siedem tech-
nik kreowania nowych wartosct:

— ocena Interesariuszy,

— analiza zachowan interesariuszy,

— zrozumienie oczekiwan interesariuszy,

— ocena strategll interesariuszy,

— opracowanie konkretnych strategii dla interesariuszy,
— tworzenie nowych form wspélpracy z interesariuszami,
— rozwijanie strategii integrujacych wartosci'.

Proces budowania pozytywnych relacji z interesariuszami przynosi wie-
le korzysci dla partneréw. Dla interesariuszy stanowi podstawe dlugookreso-
wej perspektywy realizacji ich oczekiwan. Dla przedsiebiorstwa moze stano-
wi¢ wazny Instrument angazowania interesariuszy w budowanie Pozytywnego
Potencjalu Organizacji.

Ponadto M. Blowfield 1 |.S. Harrison wskazujg dodatkowe korzysci part-
nerstwa 1 budowania zaangazowania interesariuszy dla obu stron'*:

— wspdlpraca jest bardziej efektywnym sposobem prowadzenia dziatalno-

$c1 gospodarczej,

M. Blowfield, A. Murray, Corporate Responsibility. A Critical Introduction, Oxford University
Press, New York, s. 164.

" R.E. Freeman, J.S. Harrison, A.C. Wicks, op.cit., s. 104.

2 M. Blowfield, A. Murray, op.cit., s. 267.
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partnerstwo jest nowym sposobem regulujgcym dziatalno$é przedsie-

biorstwa 1 interesariuszy,

— jest alternatywnym sposobem wykorzystania energii 1 zasobéw przed-

siebiorstwa oraz redystrybucji korzysci dla obu stron, efekt synergii,

— Jest bardziej skutecznym sposobem funkcjonowania w globalnej gospo-

darce,

— Jest zupelnie nowym sposobem myslenia o dzialalnoéci przedsiebiorstwa.

M. Blowfield 1 ].S. Harrison proponujg rézne zinstytucjonalizowane for-

my jakie przedsigbiorstwa mogg wykorzystywac¢ w procesie budowania part-

nerstwa 1 pozytywnych relacji z interesariuszami®:

dzielenie si¢ wiedzg w formie dobrowolnych uméw miedzy interesa-
riuszami a przedsiebiorstwem do udostepniania informacji dotyczacych
dziafalno$ci przedsiebiorstwa (studia wykonalnosci, sktadania wnioskéw
1 oceny),

forma dialogu $rednioterminowego, dobrowolne porozumienia, na pod-
stawie ktérych gféwni interesariusze konsultuja ze soba wykonywanie
okre§lonych czynnosci, takich jak: przygotowywanie regionalnych pla-
néw, opracowanie norm $rodowiskowych 1 podejmowanie decyzji w spra-
wie wymogéw w zakresie sprawozdawczoScl,

zgoda o poinformowaniu — dobrowolne umowy przez kazda ze stron
o niepodejmowaniu dziatah bez uprzedniej zgody pozostatych,
kontraktowe $rednioterminowe dobrowolne porozumienia miedzy inte-
resariuszami do $wiadczenia okre§lonych ustug innym osobom w part-
nerstwie,

wspolne prace w formie §rednioterminowych planéw, dobrowolnego
porozumienia miedzy interesariuszami do dzialania niezaleznego — ale
definiowanie zadan w dazeniu do realizacji wspélnych celéw,
wspo6lodpowiedzialnoéci — dlugoterminowego porozumienia miedzy
interesariuszami do okre§lania odpowiedzialnoéci za wykonanie zadan
1 odpowiedzialnosci za siebie nawzajem za ich realizacje.

W tabeli 9.3 przedstawiono enumeracje nstytucjonalnych form wspét-

pracy Interesariuszy 1 charakter oddzialywan miedzy przedsiebiorstwem budu-

jacym Pozytywny Potencjal Organizacji a jego interesariuszami.

13

Ibidem, s. 262.
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Tabela 9.3. Instytucjonalne formy wspofpracy interesariuszy i charakter oddziatywan migdzy przedsigbiorstwem
budujgcym Pozytywny Potencjat Organizacji a jego interesariuszami

Instytucjonalne formy

Charakter oddziatywan

Nadzor korporacyjny.

Interesariusze Wspélbracy interesariusz pomiedzy przedsigbiorstwem a interesariuszami
polpracy y procesie budowania PPO
Partycypacja W zarzadzamg. Petna i rzetelna informacja.
Demokratyzacja zarzadzania. } e :
. R Zadowolenie z pracy, mozliwo$¢ rozwoju.
) Budowanie kultury organizacyjnej sprzy- . o . o
Pracownicy iajace] PPO Wywigzywanie sig ze zobowigzan wobec pracownikow.
Jajace) ', B Sprawne zarzadzanie firma.
Budowanie klimatu organizacyjnej sprzy- ) . o
o Budowanie poczucia odpowiedzialno$ci.
jajacej PPO.
Etyka dziafania.
Kooperanci Budowanie partnerstwa. Kultura i profesjonalizm w dziataniach.
i dostawcy Instytucjonalne formy wspofpracy. Wspotdziafanie.
Jako$¢ procesu komunikacyjnego.
Bydowanle zmstytuqonahzowanych rela- Etyka datania.
cji konsumenckich. . B I
. . . Kultura i profesjonalizm w dziataniach.
Klienci Budowanie nowych form komunikowa- e
: Wspotdziatanie.
nia (Internet). Jako$¢ procesu komunikacyjnego
Organizacje konsumenckie. p yinego.
. Przejrzystosc i czytelnos¢ dziatan konkurencii.
) Budowanie partnerstwa. L
Konkurencja Insivtucionalne formy wsodtorac Kultura dziatan biznesowych.
yuel Y WSPOIDIACY. | Eyvia diatan.
Jawnosc, rzetelno$¢ i kompleksowo$¢ informacii.
! Budowanie fadu korporacyjnego. Kompetenine organy arzagzajace.
Instytucije ot i Sprawne zarzadzanie.
) Transparentno$¢ dziatania. } : o
finansowe Publiczne przestrzeganie zachowan firmy.

Kompetentne organy zarzadzajace.
Wzmocnienie wizerunku firmy.

Instytucje rzadowe
i spofeczne

Ksztattowanie regulacji prawnych zapew-
niajacych.

Przejrzystos$¢ prawa.

Budowanie partnerstwa.

Przestrzeganie norm prawnych w zakresie zobowigzan publiczno
-prawnych wobec samorzadu i panstwa.

Wspotpraca w zakresie stymulaciji rozwoju krajowego.
Wspieranie instytucji zajmujacych sig dobroczynnoscig i dzia-
talno$cig spofeczna.

Spotecznosdci krajo-
we i regionalne

Budowanie partnerstwa.
Instytucjonalne formy wspdtpracy.

Przestrzeganie norm prawnych w zakresie zobowigzan publiczno
-prawnych wobec samorzadu.

Wptaty na rzecz funduszy celowych.

Wspotpraca w zakresie stymulacji rozwoju krajowego i lokalnego.
Wspieranie instytucji zajmujacych sie dobroczynnoscig dzia-
falnoscig spoteczng.

Bezpieczna i nie zagrazajaca spoteczenstwu dziatalno$c.
Ochrona $rodowiska naturalnego.

Mecenat i sponsoring wydarzen kulturalnych, sportowych
i naukowych.

Odpowiedzialny stosunek firmy wobec Srodowiska spotecznego.
Podejmowanie dziatan wspierajgcych przemiany strukturalne.
Wspotfinansowanie dziafan na rzecz rozwoju lokalnego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Adamczyk, op.cit., s. 87-88.
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9.3. Nadzér wiascicielski i jego mozliwosci
oraz powinnosci
w zakresie stymulowania dziataf kreujacych PPO

Nadzér korporacyjny wigze sie z istnieniem sieci relacji miedzy mene-
dzerami zarzadzajgcymi spétkami, ich organami zarzadczo-nadzorczymi,
wspolnitkami 1 mnymi interesariuszami. Nadzor korporacyjny tworzy struk-
ture, dzieki ktdrej ustalane sg cele spétek, srodki ich realizac)i oraz instru-
menty umozliwiajgce ocene wynikéw. Dobry nadzér powinien stymulowaé
menedzeréw przedsiebiorstw do osiggania tych celéw, ktérych realizacja lezy
w interesie spotki, jej akcjonariuszy/wspélnikéw a takze pozostalych interesa-
riuszy'*. OECD definiuje corporate governance jako system, za pomocg, ktére-
go organizacje gospodarcze sg zarzadzane 1 kontrolowane. System ten okresla
podziat praw 1 odpowiedzialno$ci pomiedzy rézne grupy interesariuszy zaan-
gazowanych w dzialalnos§¢ firmy oraz okresla reguly ustalajace jej cele, srodki
ich realizacji oraz monitorowanie wynikéw dziatania firmy®.

Nadzér korporacyjny moze by¢ tez rozumiany jako zestaw zasad doty-
czacy nadzoru nad spétka 1 sposobu przestrzegania tych zasad przez spdt-
ke. Systemy nadzoru sg strukturami komunikowania pomiedzy spétky a jej
akcjonariuszami/wspdlnikami oraz pozostalymi interesariuszami. Takie uje-
cie koncepcji zdaniem A. Ignys$-Lipowieckiej zwraca uwage na dwa podsta-
wowe aspekty:

— nadzér jako zbiér zasad regulacji prawnych, organizacyjnych, ekono-
micznych,

— nadzér jako budowanie komunikowania pomiedzy spétka a akcjonariu-
szami 1 pozostalymi interesariuszami'.

A. Paliwoda-Matolinska zwracajac uwage na niejednoznacznos$¢ pojecia

wskazuje rézne interpretacje nadzoru korporacyjnego jako'”:

" Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, OECD 2004, www.oecd.org, s. 11.

5 Ibidem, s. 11.

1 A. Igny$-Lipowiecka, Wybrane problemy wspdlczesnego nadzoru korporacyjnego, [w:] Koncepcje
i metody zarzqdzania strategicznego oraz nadzoru korporacyjnego. Doswiadczenia 1 wyzwania, A. Zakrzew-
ska-Bielawska (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 216.

7 A. Paliwoda-Matiolaniska, op.cit., s. 168-170.
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— nadzér whascicielski eksponujacy role wiasciciels,

— kontrola kooperacyjna rozumiana jako zapewnienie intereséw dostar-
czycieli kapitalu powierzonego menedzerom — wiaScicieli 1 instytucji
finansowych,

— formalny system odpowiedzialno$ci menedzeréw przed wiascicielami,

— W teoril interesariuszy, maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy, kté-
ra nie jest mozliwa bez uwzglednienia korzysci dla pozostalych intere-
sariuszy,

— struktura, za pomoca ktérej okresla sie cele przedsiebiorstw, srodki ich
realizacji 1 metody monitorowania przedsiebiorstw.

Jednym z kluczowych aspektéw nadzoru korporacyjnego jest zapewnie-
nie zasobow niezbednych dla funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym doply-
wu kapitatu. Zadaniem nadzoru korporacyjnego powinno by¢ wykorzystanie
wszystkich mstrumentéw 1 sposobow osiagniecia przez spotke jak najwyzszej
efektywnosct wykorzystywania zasobow, by zacheci¢ interesariuszy do wspdt-
pracy 1 utrzymywania dlugookresowych relacjr.

Wspdlczesna globalna gospodarka powoduje, ze nastepuje przenikanie,
dyfuzja 1 ujednolicanie regulacji 1 koncepcji zarzgdzania. Dotyczy to takze
zasad 1 standardéw nadzoru korporacyjnego. Skuteczny nadzér korporacyjny
powinien sprosta¢ wyzwaniom koniecznoscl decentralizacj szeroko prowadzo-
nej dziatalnosci globalnej. Decentralizacja dotyczy réowniez proceséw zacho-
dzacych wewnatrz przedsiebiorstw, oczekiwan wickszej partycypacyi w zarzg-
dzaniu, stosowania nowoczesnych metod zwickszajacych wykorzystywanie
pozytywnego potencjatu organizacji. Kolejnym wyzwaniem jest rosngce zna-
czenie spolecznej odpowiedzialnoscl przedsiebiorstw powodujace koniecz-
no$¢ uwzgledniania oczekiwan szerokiego grona interesariuszy 1 zarzagdzania
relacjami z nimi'®,

Systemy nadzoru korporacyjnego wychodzg poza tradycyjne rozumienie
nadzoru whascicielskiego. Wspélczesnie sg rozumiane jako system réznorod-
nych norm 1 zasad dotyczacych sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstw
1 zachecania ich do coraz bardzie] skutecznego 1 efektywnego wykorzystywa-
nia zasobow.

Konkurencyjnosé 1 dlugofalowy rozwdj jest efektem pracy zespolowej

wszystkich zaangazowanych w proces tworzenia wartosci przedsiebiorstwa

8 A. Ingy$-Lipowiecka, op.cit., s. 216-224.
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grup pracownikow, menedzeréw, ale takze oséb tworzacych struktury nadzo-
ru korporacyjnego. Powinny one, by przedsiebiorstwa mogly skutecznie kon-
kurowaé¢ w przysztosci, juz dzi§ by¢ aktywnymi interesariuszami budujgcymi
podstawy Pozytywnego Potencjalu Organizacii.

Kierunkowymi wytycznymu dla budowania struktur nadzoru korporacyj-
nego, a wiec réznych wladz nadzorczych, regulacyjnych oraz wykonawczych,
jako aktywnych interesariuszy w procesie ksztaltowania Pozytywnego Poten-
cjatu Organizacji moga by¢ ogdlne zalecenia wskazane w zasadach nadzoru
korporacyjnego OECD. Zgodnie z nimi ramy nadzoru korporacyjnego powin-
ny by¢ opracowywane z uwzglednieniem kontekstu ekonomicznego funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, otoczenia prawnego, regulacyjnego 1 instytucjonalne-
go. Powinny stworzy¢ warunki, by na reputacje 1 dlugookresowe powodzenie
przedsiebiorstwa réwniez mialy wplyw takie czynniki, jak jego etyka biznesu
oraz $wiadomos$¢ uwarunkowan ekologicznych 1 intereséw spotecznoscel w oto-
czeniu, w ktérym dziala przedsiebiorstwo®.

Wybranymi, szczegolnie 1stotnymi dla tworzenia mozliwoscl oraz powin-
noéct w zakresie stymulowania dziatan kreujgcych Pozytywny Potencjal Orga-
nizacji przez struktury nadzoru korporacyjnego, sg nastepujace zasady™:

1. Organ spétki powinien realizowaé kluczowe funkeje, obejmujace: mody-
fikowanie 1 ukierunkowywanie strategu spétki, gléwnych planéw dziatan,
polityki zarzadzania ryzykiem, rocznych planéw finansowych 1 biznes-
planéw; ustalanie celéw wynikowych; monitorowanie dziatan wdroze-
niowych 1 wynikéw spétki oraz nadzér nad najwazniejszymi wydatka-
mi, przejmowaniem innych przedsiebiorstw 1 operacjami wyzbywania
sie duzych pakietéw aktywow.

2. Zasada przestrzegania zapewnienia stosownych uprawnien dla wladz
nadzorczych, regulacyjnych 1 wykonawczych oraz zapewnienia odpo-
wiednich zasobéw, aby mogly wykonywac swoje obowiazki w sposéb
profesjonalny 1 obiektywny.

3. Zasada przejrzystego podziatu obowigzkéw réznych wladz spétek; nale-
zy takze zagwarantowaé, ze podejmowane dziatania bedg stuzyly inte-

resowl publicznemu.

" Zasady nadzoru korporacyjnego..., s. 12.
2 Ibidem, s. 15-26.
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Zasada przejrzystych procedur mianowania 1 wyboru czlonkéw organu
spotki oraz przestrzegania kryteriéw kwalifikacji, kompetencji 1 umie-
jetno$ci odpowiednich do pelnionych funkeji.

Zasada partycypacji pracownikéw — rozwijanie mechanizmoéw zwieksza-
jacych wyniki spétki poprzez umozliwianie pracownikom uczestnicze-
nia w procesach nadzoru korporacyjnego.

Zasada réwnoprawnego traktowania wszystkich — wspdélnicy/akcjonariu-
sze nalezacy do tej samej kategorii powinni korzysta¢ z takich samych
praw.

Zasada przestrzegania praw Interesariuszy, ustanowionych przez pra-
wo 1 nabytych w drodze obopélnych porozumien. Powinna ona sprzy-
ja¢ aktywne] wspdlpracy pomiedzy spétkami 1 interesariuszami, zmie-
rzajace] do tworzenia wartosci ekonomicznej, miejsc pracy oraz trwale;
rentownosci przedsiebiorstw, funkcjonujacych w oparciu o zdrowe pod-
stawy finansowe, do dziatania na rynku.

Zasada ochrony praw mniejszoScl.

Zasada, ze wspoélnicy/akcjonariusze majg prawo by¢ wyczerpujaco infor-
mowani o decyzjach 1 uczestniczyé w procesach podejmowania decyzji
dotyczacych zasadniczych zmian w funkcjonowaniu spétki.

Zasada przejrzystosci 1 dostepu do informacji — powinna gwarantowac
terminowe publikowanie przez spétki precyzyjnych informacji, odnosza-
cych sie do wszystkich istotnych spraw dotyczacych tych spétek, w tym
informacji na temat sytuacji finansowej, wynikéw, struktury wilasciciel-
skiej kapitatu 1 nadzoru sprawowanego nad spétka.

Zasada dostepu do informacji interesariuszy. W przypadku uczestnicze-
nia w procesach nadzoru korporacyjnego, interesariusze powinni mieé
regularny 1 terminowy dostep do istotnych 1 wiarygodnych oraz udo-
stepnianych im w wystarczajacym zakresie informacj.

Zasada monitorowania efektywnosci praktyk nadzoru stosowanych w spét-
ce. Aby méc wywigzaé sie ze swych obowigzkow, czlonkowie organéw
spotek powinni mie¢ dostep do precyzyjnych, istotnych 1 wartoscio-
wych oraz terminowo przekazywanych informacji.

Organ spétki powinien zapewniaé przestrzeganie rygorystycznych norm

etycznych oraz uwzglednia¢ dobro interesariuszy.
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Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania

Rozdziat X

ROLA PRZYWODZTWA
W KREOWANIU
POZYTYWNEGO POTENCJALU ORGANIZAC)I

Robert Karaszewski

10.1. Istota przywédztwa w organizacji

Pojecie przywédztwa, ktére pozornie wydaje si¢ do$¢ jednoznaczne
1 malo zlozone przy zaglebieniu sie w problem urasta do wyjatkowo zlozo-
nego 1 multiperspektywicznego zagadnienia. Wielowatkowos¢ tego pojecia
najlepiej obrazujg wskazania R.M. Stogdill, ktéry odnoszac si¢ do wielolet-
nich badah stwierdzil, 1z liczba definicji tego pojecia jest zblizona do liczby
badaczy, naukowcoéw 1 praktykéw, ktérzy podejmowali sie wyjasnienia tego,
co kryje si¢ pod sfowem przywédztwo'. Podobnie jak w przypadku okreslen
demokracja, milos¢ czy piekno, réwniez 1 przywédztwo jest intuicyjnie rozu-
miane przez wiekszo$¢ z nas, jednak przybiera ono dla kazdego réznorodne
znaczenie. Kazdorazowa préoba zdefiniowania tego pojecia obrazuje poziom
jego skomplikowania 1 niejednoznaczno$é.

' R.M. Stogdill, Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research, New York 1974, s. 7.
? Rozdzial zostal opracowany na podstawie publikacji autora — R. Karaszewski, Przywddztwo

w Srodowiska globalnego biznesu, Torun 2008.
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W ciggu ostatnich sze$ciu dekad powstalo co najmniej sze$édziesigt
pie¢ systeméw klasyfikac)i wymiaréw przywodztwa’. Jedng z najciekawszych
jest propozycja B.M. Bassa, ktéry zauwazyl, iz w niektérych z definicji przy-
wodztwo postrzegane jest jako zogniskowanie proceséw zachodzacych w gru-
pie. Odnoszac sie do prezentowanego zagadnienia w tym ujeciu lider staje
sie centralnym elementem dziatah 1 zmian zachodzacych w grupie, jedno-
cze$nie uciele$niajagc wole zespotu. Spostrzezenia Bassa idealnie ukazuja klu-
czowg role przywédztwa w ksztaltowaniu pozytywnego potencjatu organizacji

W innych definicjach Bass dostrzegl tendencje do konceptualizacji
przywodztwa na podbudowie perspektywy osobowosciowej, ktéra sugeruje,
1z przywéddztwo stanowi kombinacje specyficznych cech charakteru 1 uzdol-
nien pozwalajaca liderowi sklania¢ innych do wykonywania okreslonych dzia-
fan. Analizowane pojecie moze byé réwniez definiowane jako dziatania lub
zachowania przywodcy zmierzajace do wprowadzenia zmian w danej grupie”.
Spojrzenie na problem z innej perspektywy pozwala dostrzec, 1z pod oma-
wianym okresleniem kryje sie réwniez specyficzna sita relacji, wiezi miedzy-
ludzkich wystepujacych na linii lider—nasladowey’. W tym ujeciu na pierw-
szy plan wysuwa sie sifa oddzialywania 1 sposéb sprawowania wladzy, ktére
skutkujg zmiang postepowania podwladnych. Przywédztwo moze byé réw-
niez utozsamiane z dzialaniami na rzecz wspierania poszczegélnych czlon-
kéow grupy w dgzeniu do realizacji wskazanych celéw 1 oczekiwan.

Kolejny nurt definiowania przywédztwa podnosi istote zachowan oraz
dziatania lidera. W tym przypadku Bass przytacza wskazania FE. Fiedlera,
ktérego zdaniem zachowania przywédcze w ujeciu ogdlnym oznaczaja wszel-
kie dziatania angazujace lidera w kierowanie 1 koordynowanie pracy wlasnej

grupy. Wéréd nich wyréznia miedzy innymi ustrukturyzowanie relacji, doce-

3 E.A. Fleishman, M.D. Mumford, S.J. Zaccaro, K.Y. Levin, A.L. Korotkin, M.B. Hein,
Taxonomic Efforts in the Description of Leader Behavior: A Aynthesis and Functional Interpretation,
,Leadership Quarterly”, 1991, nr 2, s. 245-287.

* B.M. Bass, Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research, New
York 1990, s. 11-20.

> W angielskojezycznej literaturze przedmiotu stosowane jest okre§lenie follower, ktére w oficjal-
nym przekladzie na jezyk polski ttumaczone jest jako: zwolennik, stronnik, nasladowca. Niestety pol-
skie okreélenia nie oddajg w pelni wydzwicku tego pojecia. Opisuje ono bowiem osoby podazajace za
wolg lidera, podlegajace jego oddzialywaniu. Ponadto polskie okreslenia maja nieco szersze znaczenie.

Mimo to w niniejszym opracowaniu bedg stosowane jako tlumaczenie ang. follower.
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nianie lub krytykowanie cztonkéw zespolu oraz okazywanie zainteresowania
ich dobrem oraz uczuciami’.

Przywédztwo mozna réwniez rozpatrywaé jako forme perswazji. Zdaniem
chociazby prezydenta Eisenhowera przywédztwo stanowito zdolnoé¢ decy-
dowania o tym, co powinno zostaé zrobione, a nastepnie wpojenie innym,
ze cheg to zadanie faktycznie wykonaé. Inaczej rzecz ujmujac jest to udana
perswazja pozbawiona przymusu. Podwladni podejmujg dzialania na podsta-
wie warto$ci argumentéw, a nie z powodu wywieranych naciskéw. Warto tu
przytoczy¢ prosta aczkolwiek trafng uwage R.K. Mertona, ktérego zdaniem
przywodztwo to interpersonalne relacje z innymi, bazujace na checi, a nie
na formach nacisku’.

Kolejng perspektywa, w ktérej przedstawi¢ mozna niniejsze pojecie jest
sifa relacji. W ujeciu tym przywddztwo rozpatruje sie jako zréznicowane pod
wzgledem wladzy relacje pomiedzy czlonkami grupy. Bass zwraca réwniez
uwage, 1z przywodztwo stanowl instrument osiagania celéw 1 czgsto w tym
kontekscie jest definiowane. Przytacza tu poglad R.M. Bellowsa, wedtug kt6-
rego jest to proces ksztaltowania sytuacji w taki sposéb, aby poszczegdlni
czlonkowie zespolu, w tym réwniez lider, mogli osiagna¢ wspélnych cel mak-
symalizujac oszczednoscl oraz minimalizujac czas 1 naklad pracy®. Ponadto
Bass wskazuje, 1z przywédztwo mozna definiowaé w kontekscie podziatu rél
oraz inicjowania struktur

Inny nurt percepcji przywédztwa przedstawia to pojecie w Swietle
powstajgcych efektéw oddzialywania. Poglady te sa o tyle istotne, 1z pozwa-
laja dostrzec wplyw procesu zachodzgcych interakcji na ksztaltowanie sie
przywédztwa. W mysl tego zalozenia lider moze zostaé¢ wyloniony w wyni-
ku wzajemnego oddzialywania zachodzacego w grupie, o ile wzbudza wia-
re w to, iz w wiekszym stopniu niz pozostali czlonkowie bedzie w stanie
pomoéc zespolow: osiggaé cele, do ktérych dazy.

Bardzo interesujagce w odniesieniu do fundamentalnych zalozen idei
budowania pozytywnego potencjalu organizacji wydaja sie wskazania E.H. Sche-
in, ktéry sugeruje, iz pojecie to nalezy postrzegac jako zdolnoé¢ wykracza-

© EE. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, New York 1967 [za:] B.M. Bass, op.cit., s. 14.
7 R.K. Merton, The Social Nature of Leadership, ,American Journal of Nursing”, 1969, nr 69.
8 R.M. Bellows, Creative Leadership, Englewood Cliffs 1959 [za:] B.M. Bass, op.cit., s. 15.
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nia poza specyficzng kulture organizacyjng, a nastepnie inicjowania procesu
ewolucyjnych zmian generujgcego wzrost mozliwosci dostosowawczych’. Per-
spektywa ta jest pomocna takze w zrozumieniu istoty przywodztwa trans-
formacyjnego, ktére zostanie przedstawione w dalszej czeSci opracowania.

WH. Drath 1 C.J. Palus zwracaja uwage na to, ze przywddztwo jest
procesem tworzenia sensu wspélpracy niezbednego dla zrozumienia isto-
ty dzialania’. Podejscie takie jest szczegélnie istotne w przypadku korpo-
racji europejskich 1 amerykanskich, ktérych pracownicy, w przeciwienstwie
do Japonczykéw czy tez Koreanczykéw, nie maja genetycznie zakodowanej
sklonnosci do pracy zaréwno w zespole, jak 1 na jego rzecz.

Ciekawy sposéb definiowania istoty przywddztwa proponuje réwniez
R. Rutka, ktéry uwaza, ze niezaleznie od motywéw dziatania podwladnych
oraz form sprawowania wladzy przywédztwo polega przede wszystkim na
wywolywaniu wéréd czlonkéw zespotu takich stanéw emocjonalnych, ktére
sklonig ich do zaangazowania oraz wspétdzialania przy tworzeniu 1 realizo-
waniu wspélnych misji, celéw 1 zadah'.

Z kolei ]J. Adair zwraca uwage na powszechne, cho¢ niepoprawne, utoz-
samianie 1 analizowanie przywodztwa jedynie w kontekscie cech lidera, takich
jak chociazby inteligencja, energia, zapal, entuzjazm. Zdaniem wielu eksper-
tow liderzy stanowig lub powinni stanowié¢ odzwierciedlenie cech oczekiwa-
nych, lub wrecz wymaganych przez wspdlpracownikéw. Jednakze zdaniem
Adaira przywodztwo oznacza znacznie wiecej niz osobiste zalety, rozumiane
jako cechy charakteru wpisujgce sie w zbiér ,cech przywddczych”. Zagadnie-
nie to nalezy rozpatrywac réwniez w ujeciu specyficznej roli determinowane;j
oczekiwaniami grup badZ tez organizacji. Analizujac problematyke oczekiwan
mozna dostrzec wpisane w nig dwa silne pola magnetyczne. Oczekiwania
ukladajg sie jak opitki zelaza reagujace wzajemnie na siebie. Pola magnetycz-
ne to z jednej strony dzialania lidera na rzecz umozliwienia pracownikom
lub organizacji zrealizowania swej misji, z drugiej strony to starania 1 wysitki

zmierzajace do utrzymania wszystkich razem tak, aby stanowili jedng wspdl-

? E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992, s. 2.

' WH. Drath, C.J. Palus, Making Common Sense: Leadership as Meaning-Making in a Community
of Practice, Greensboro 1994, s. 4.

" R. Rutka, Kierowanie, [w:] Zarzqdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski,
R. Rutka, J. Apanowicz (red.), Torun 2001, s. 114.
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note skupiong wokél zadania. Inacze; méwige przywddca towarzyszy swym
podwladnym w podrézy wskazujac kierunki, ktére musza obraé, aby dotrzeé
do wyznaczonego celu. Adair zgadza sie jednak, ze lider — aby by¢ skutecz-
ny — musi posiada¢ specyficzne cechy charakteru oraz wlasciwy poziom wie-
dzy 1 umiejetno$ci'®.

Pomijajac fakt duzej liczebnos$ci 1 réznorodnosci sposobéw, w jakich
dokonywana jest konceptualizacja analizowanego pojecia, mozna zidentyfi-
kowa¢ klika jego kluczowych elementow':

— przywbdztwo jest procesem,

— warunkiem zaistnienia przywodztwa jest zaistnienie oddzialywania,
— przywodztwo wystepuje jedynie w kontek$cie grupowym,

— przywddztwo warunkowane jest osigganiem celéw.

Biorgce pod uwage powyzsze elementy, przywédztwo mozna zdefiniowad
jako proces, podczas ktérego jednostka wplywa na grupe w celu osiagniecia
wspélnego celu. Ujecie procesowe przywddztwa wskazuje, 1z nie odnosi sie
ono do cech charakteru czy tez umiejetnoéci lidera, a dotyczy przedmiotu
transakgji, ktéra zachodzi pomiedzy przywddcg a nasladowcami. Odniesie-
nie procesowe implikuje réwniez fakt obustronnego oddziatywania pomiedzy
liderem a podwladnymi. Ten sposéb postrzegania podejmowanego zagadnie-
nia oznacza, 1z przywodztwo nie jest liowym, jednostronnym wplywem,
a zderzeniem charakteryzujacym sie pelng interaktywnoscig. Co wiece], nie
jest ono zastrzezone wylgcznie dla formalnie wskazanego lidera, ale pozo-
staje w zasiegu wszystkich cztonkéw grupy.

Drugim kluczowym elementem jest oddzialywanie rozumiane jako spo-
s6b wplywania lidera na swych nasladowcéw. Oddzialywanie stanowi swoisty
fundament przywoédztwa, bez ktérego nie ma ono racj bytu.

Kolejng 1stotng, szczegdlnie w odniesieniu do zalozen teorii PPO, per-
spektywg przywédztwa jest kontekst grupowy. Grupa stanowi bowiem prze-
strzen, Srodowisko, w ktérym zachodza procesy przywédcze obejmujace wplyw

jednostki na potencjalnych nasladowcéw zjednoczonych w realizacji wspdl-

2 J. Adair, Developing Leaders: The Ten Key Principles, Maidenhead 1988, s. 5. Cickawe rozwaza-
nia na temat istoty przywddztwa J. Adair prezentuje réwniez na tamach innych opracowan, w tym
miedzy innymi: |. Adair, Effective Strategic Leadership, London 2003, s. 61-86; J. Adair, Action — Cen-
tred Leadership, Hants 1973, s. 1-16.

Y PG. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Thousand Oaks 2003, s. 2-3; K. Grint,
Leadership: Limits and Possibilities, New York 2005, s. 5-32.
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nego celu. Liczebno$¢ grupy jest tu praktycznie bez znaczenia, poniewaz
procesy przywodcze mogg zachodzi¢ zaréwno w matym zespole, jak 1 wiek-
szej spolecznosci czy tez calej organizacji. C.E. Roach 1 O. Behling wskazu-
ja, 1z przywodztwo stanowi proces oddzialywania na zorganizowang grupe
poprzez realizacje wspélnego celu. Z kolet R.C. Ginnett podkresla, ze zada-
niem lidera jest kreowanie warunkéw stymulujgcych efektywnosé zespotu'.
R'T. Hogan, G.J. Curphy 1 J. Hogan uwazaja, ze celem przywodztwa jest
uzyskiwanie wynikéw poprzez dzialanie innych oséb, dlatego tez podstawo-
wym zadaniem jest tu tworzenie spdjnych, zorientowanych na cel zespotéw.
Tak wiec dobrzy liderzy to te osoby, ktére buduja zespoly pozwalajace na
uzyskiwanie efektéw poprzez wykorzystanie wszelkich dostepnych sytuacji®.

Ostatni z wymienionych elementéw wigze sie z osiaganiem celow.
Wskazuje on, 1z przywédztwo to réwniez kierowanie grupg w celu realiza-
cji wyznaczonego zadania. Lider koncentruje swoje wysitki na umozliwieniu
podwladnym wspdlnego osiggniecia okreslonych celéw. Dlatego tez przy-
wodztwo wystepuje 1 przynosi efekty jedynie wtedy, gdy jednostki podazaja
w jednym, precyzyjnie okre§lonym kierunku. Zaréwno liderzy jaki 1 nasla-
dowcey sg uczestnikami procesu przywddztwa. Nasladowey potrzebujg przy-
wédcow, a liderzy nie moga egzystowaé bez zwolennikéw. Pomimo 1z lide-
rzy 1 nasladowcy sg ze sobg Scisle powigzani, to na przywddcach spoczywa
obowiazek inicjowania relacji, budowania kanatéw komunikacji oraz ponosze-
nia trudu podtrzymywania wi¢zi. J.M. Burns zwraca uwage, 1z nawet same
dyskusje na temat przywddztwa traktowane sg czesto jako elitarne, ponie-
waz podnosza problemy wladzy 1 statusu spolecznego przypisywanego lide-
rom, a wystepujacych na linii przywédca—zwolennicy'®. Dlatego tez nalezy
wyraznie podkreslié, ze liderzy nie moga by¢ traktowani jako wazniejsi czy
lepsi od nasladowcéw, stanowig oni bowiem dwie strony tej samej monety'.

Pomimo obfito$ci rozlicznych klasyfikacji mozna doszukaé si¢ w nich

wspélnych elementéw. Liderzy pomagaja wyznaczaé cele, wyjasniaé misje

" R.L. Hughes, R.C. Ginnett, G.J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Experience, New
York 2006, s. 7.

' R.T. Hogan, G.J. Curphy, J. Hogan, What Do We Know about Personality: Leadership and Effec-
tiveness? ,American Psychologist”, 1994, nr 49.

¢ .M. Burns, Leadership, New York 1979, s. 12-18.

7" J.C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, New York 1991.

258



Rola przywédztwa w kreowaniu Pozytywnego Potencjatu Organizacji

oraz zadanie poszczegdlnych podwladnych, zachecajg oraz stymulujg dziata-
nia na rzecz ich realizacji. Ponadto pomagaja dostarczajagc metody, techniki
oraz Instrumentarium umozliwiajace skuteczniejsze osigganie celu. Dokonu-
ja zaréwno samooceny, jak 1 ewaluacji postaw poszczegdlnych pracownikéw
oraz calych struktur w zakresie wkladu 1 zaangazowania. W wielu taksono-
miach pojawiajg sie podobne style 1 typy zachowan lideréw. Najczesciej jest
to styl autorytatywny, dominujacy, dyrektywny, autokratyczny oraz przeko-
nujacy. Czesto takze powtarza si¢ styl demokratyczny, partycypacyjny, wspie-
rajacy, a takze rozwojowy.

Corocznie organizowane sg tysigce szkolen 1 seminariow na ten temat,
a poswiecone mu ksigzki kupowane sg réwnie chetnie, jak dziela pidra zna-
nych autoréw powiesci sensacyjnych. W tej sytuacji swoistym paradoksem
jest to, ze nadal niezmiernie trudno sprecyzowaé czym jest przywodztwo
1 jakimi cechami powinien charakteryzowac sie przywédca'®. Popularne teorie
taczace przywodztwo jedynie ze zbiorem charakterystycznych cech wydaja sie
nie do konca trafne. Psychologia dostarcza licznych dowodéw, ze odpowiedni
wyglad 1 wyraznie silna osobowo$¢ moga da¢ jednostce dobry start, ale jesh
nie uda sie jej szybko doprowadzi¢ grupy do sukcesu, oparty na charyzmie
blyskotliwy poczatek okaze si¢ jedynie preludium do spektakularnej porazki.
Teoria ,réwnowagi idiosynkrazji” wskazuje, 1z ocena lidera zazwyczaj doko-
nywana jest dopiero po uplywie pewnego okresu, gdy mozna oceni¢ efek-
ty podejmowanych przez niego dzialan. Kazdy odnoszony sukces poprawia
bilans wiarygodnoS$ci, natomiast kazda porazka wplywa na niego ujemnie.
Mozna wiec przyja¢ hipoteze, ze unikanie ryzyka pozwala przez dluzszy czas
utrzymywac pozycje lidera — okazuje sie jednak, ze skutkiem utrzymywania
takiej postawy przez pewien czas jest utrata zwolennikéw. Ostatecznie wige
o tym czy dana osoba jest faktycznym przywddcg, czy tez podejmuje jedynie
nieudolne préby wykreowania wizerunku lidera $wiadczy odniesiony sukees.

Jak twierdzi P Drucker, z pewnos$cig istnieja ,urodzeni liderzy”, ale
w stosunku do potrzeb jest to grupa niezbyt liczna. Przywédztwa jednak

mozna si¢ nauczy¢. Jezeli wiec rozwaza sie podjecie funkeji kierowniczej lub

8 Bardzo interesujgce rozwazania na temat cech przywodey analizowanych w kontekécie zacho-
wan narcystycznych prezentuje M. Maccoby: Narcystyczni przywddey, ,Harvard Business Review” Pol-
ska, sierpien 2004.
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funkcje te sie sprawuje, nauka przywddztwa staje sie wymogiem obowigzko-
wym. Powstaje zatem pytanie: jak postepowad, aby sta¢ sie dobrym przywdod-
cg? Opisujac swoje piecdziesiecioletnie doswiadczenia zawodowe P Drucker
stwierdza, 1z przywodcey, ktorych spotykal 1 z ktérymi wspétpracowat kiero-
wall sie czterema prostymi zasadami:
— nalezy gromadzi¢ wokél siebie zwolennikéw (bez wzgledu na to, czy
sq prorokami, czy myslicielami, liderzy musza mie¢ zwolennikéw),
— celem dziatania nie jest osigganie popularnosci, a zamierzonego wyniku,
— liderzy przez podejmowane dzialania daja przyktad innym,
— przywddztwo nie oznacza pozycji, przywilejow ani pieniedzy, przywédz-
two to odpowiedzialno$é.

Po przebadaniu dziewieédziesieciu najskuteczniejszych 1 osiagajacych
najwieksze sukcesy przywédcéw w Stanach Zjednoczonych W.G. Bennis
ustalil, ze mieli oni cztery wspdlne cechy:

— wizje lub §wiadomos¢ celu,

— umiejetno$¢ przekazywania tej wizji w zrozumialy sposéb, umozliwia-
jacy zwolennikom identyfikowanie sie¢ z nig,

— umiejetno$¢ koncentracji 1 konsekwencje w dazeniu do urzeczywistnie-
nia swojej wizji,

— $wiadomo$¢ swoich silnych stron 1 umiejetnos$¢ ich wykorzystania we
wlasciwy sposéb.

Liderzy, odwolujac sie do czynnikéw motywujacych ich nasladowcdw, jak
1 innych przywédcéw na réznych szczeblach organizacii, sa w stanie wyzwo-
li¢ zmasowang energie spoleczng wszystkich oséb zaangazowanych w realiza-
cje wspdlnego celu. Burns podkresla, 1z nie ma nic potezniejszego 1 bardzie]
stymulujacego efektywnos$¢ niz wlasnie wspdlny cel'. Tak wiec w przeciwien-
stwie do réznorodnych form oddzialywania, odwotujacych si¢ do przymusu
1 wywierania nacisku, przywodztwo opiera si¢ na mobilizowaniu. Dlatego tez
liderzy muszg budowa¢ wlasne cele 1 kierunki dziatania z uwzglednieniem

czynnikéw motywujacych istotnych dla ich wspétpracownikéw. Pomimo to

! Interesujacy punkt widzenia na temat okre§lania celéw w warunkach dynamicznie zmieniaja-
cego sie otoczenia, podnoszacego poziom ryzyka w réznorodnych obszarach dziatania przedsiebior-
stwa, prezentuje miedzy innymi A.]. Berry: Leadership in a New Millennium: The Challenge of the ,Risk
Society”, ,Leadership & Organization Development Journal”, 2000, nr 1.
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pozostaje im zawsze szerokie pole do podejmowania innowacji 1 wykorzysty-
wania szeroko rozumianej kreatywnosci®.

10.2. Rola przywédztwa transformacyjnego
w kreowaniu warunkéw sprzyjajacych powstawaniu PPO

Analizujac zalozenia teorii pozytywnego potencjalu organizacji bez-
wzglednie nalezy blizej przyjrze sie zalozeniom koncepcji przywéddztwa
transformacyjnego. Jedng z ciekawszych koncepcji w tym zakresie przedsta-
wili J. Kouzes 1 B. Posner. Na podstawie badan ankietowych, ktérymi objeli
kilka tysiecy przedstawicieli §wiata polityki oraz kadr kierowniczych najwyz-
szego szczebla, a takze analizy licznych przykladéw organizacji odnoszacych
spektakularne sukcesy, zidentyfikowali pie¢ praktyk przywdodczych, ktére naj-
czesciej pozwalaly liderom ,wywotywaé w ludziach checi podejmowania dzia-
tah zmierzajacych do urzeczywistnienia wspélnych dazen 1 aspiracji”. Zaliczy-
li do nich nastepujace obszary dzialan: podejmowanie wyzwan, inspirowanie
wspdlna wizja, umozliwianie innym podejmowanie dzialan, wyznaczanie spo-
sobéw postepowania, pobudzanie zapalu do pracy.

Pierwszy obszar dzialah obejmuje podejmowanie wyzwah. Przywddcey
to pionierzy, ktérzy nie obawiajg sie wkracza¢ w nieznane obszary. Powstaje
jednak pytanie: jak odkrywa¢ mozliwosci twérczego dziatania, by nie powie-
dzie¢ — dokonywania rzeczy nadzwyczajnych? Pozytywnie zweryfikowane prak-
tyki przywodcze wskazuja, ze droga do tego celu wiedzie przez wyzwalanie
wrodzone] motywacji, unikanie rutyny oraz wrazliwe wstuchiwanie sie w syg-
naly nadchodzace zaréwno z wnetrza, jak 1 otoczenia organizacji. Przywodcy
powinni dokonywac zmian, biorgc na siebie jednoczesnie odpowiedzialnoéé za
ich przebieg 1 skutki. Stad w ich dziataniu musi by¢ uwzgledniany poziom
akceptowanej dyspersji pomiedzy oczekiwaniem a mozliwoscig jego realiza-
cji, a wiec ryzyko. Realizujgc podejmowane wyzwania powinni promowaé
jedno$é, zaufanie, dume z wykonywanej pracy, konieczno$é pelnego poswie-
cenia si¢ misji oraz szacunek dla wysitkéw wszystkich zatrudnionych. Osiaga-
nie wysokiej jakoSci pracy powinno opiera¢ sie na zaangazowaniu wszystkich

pracownikéw w budowanie klimatu otwartoSci 1 sprawiedliwosci, w ktérym

2 J.M. Burns, op.cit., s. 439.
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wszyscy traktowani sg z godnoscig. Przywdédca powinien réwniez stymulo-
waé ksztaltowanie efektywnej komunikacji miedzy pracownikami przez kre-
owanie atmosfery sprzyjajacej wolno$ci wypowiadania opinii 1 dzielenia sie
doéwiadczeniami.

Poniewaz rola przywédey polega na przeprowadzaniu zmian, jego pod-
stawowym zadaniem jest wytyczenie nowego kierunku rozwoju. Proces ten
nigdy nie jest tozsamy z planowaniem, w tym takze planowaniem dlugo-
terminowym, mimo ze oba te zadania czesto sg, zdaniem J.P. Kottera, myl-
nie traktowane jako jedno. Planowanie jest procesem zarzadczym, opartym
na rozumowaniu dedukeyjnym, ktérego celem jest uzyskanie uporzadko-
wanych rezultatéw. Natomiast wyznaczanie kierunku odbywa sie w sposob
indukeyjny 1 z gory zaktada wywotanie okre§lonej zmiany. Co wiecej, wyni-
kiem wyznaczania kierunku nie jest plan dziatania, tylko wizja, ktéra win-
na by¢ rozumiana jako przyszlosciowe spojrzenie na dziatalnos¢ biznesowa,
technologie 1 kulture korporacyjna oraz strategia, czyli mozliwy sposéb rea-
lizacji wizji. Niestety, dyskusje na temat wizji przypominajg czesto wpro-
wadzenie do arkanéw wiedzy tajemnej. Przebya z nich przeswiadczenie, ze
wizja jest czyms$ nadzwyczajnym, czego zwykly $miertelnik, nawet obdarzony
wyjatkowymi uzdolnieniami, nie jest w stanie stworzy¢. Tymczasem trafne
okreslenie dobrego kierunku rozwoju nie kryje w sobie zadnych elementéw
mistycyzmu, jest jedynie pracochlonnym 1 zazwyczaj zmudnym procesem
pozyskiwania 1 analizowania informacji. Zaréwno wizje, jak 1 strategie wca-
le nie muszg by¢ blyskotliwie innowacyjne. W' rzeczywistoéci nawet najlep-
sze strategle czesto nie noszg w sobie znamion przetomu. Skuteczne wizje
rozwoju biznesu sa na ogét catkiem przyziemne, a stworzono je wedlug
powszechnie znanych koncepcji*.

Proces inspirowania wsp6lna wizja obejmuje dwa aspekty: przewidywanie
1 planowanie przyszlosci oraz pozyskiwanie pracownikéw na rzecz realizacji
stworzonej wizji przez apelowanie do warto$ci, interesow, nadziei 1 marzen.
Kluczowymi wla$ciwo$ciami wizji sg jej walory inspiracyjne, skupione na war-
tosciach mozliwych do realizacji 1 cechujacych sie wysokiej jakoSci symbolikg
1 wyrazem. Wizja, ktéra nie przedstawia w sposéb wyrazisty realnego obrazu

lepszej przyszloscl, zaréwno dla organizacyi, jak 1 jej czlonkéw, z pewnoscig

2 J.P Kotter, Co wlasciwie robig przywddcy?, ,Harvard Business Review” Polska, czerwiec 2005.
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nie jest w stanie inspirowaé¢ do podejmowania odpowiednich dziatan. Pozg-
dane wizje muszg wiec by¢ dostosowane do czaséw, warunkéw 1 specyfiki
organizacjl. Zwréci¢ nalezy uwage, 1z pracownicy sa w stanie uwierzy¢ jedy-
nie w wizje, ktére przywddca rzeczywiscie stworzyl 1 szczerze w nie wierzy.
Przebieg budowania wizji obejmuje: przeprowadzenie analizy dzialan dokona-
nych juz w przeszloSci, okreslenie celéw, ktére majg zostac osiggniete, ziden-
tyfikowanie 1 przeanalizowanie zmian juz dokonanych, opracowanie ogdlnej
wizji przyszlosci, dzialanie oparte na intuicji, sprecyzowanie 1 przedyskuto-
wanie zalozen, analize potencjalnych zmian, ktére moga zaj$¢ w przyszto-
Sci, podjecie prob przeprowadzenia we wlasnej psychice wizualizacji 1 afir-
macji przyszlych dziatan. Badajac problem pozyskiwania pracownikéw na
rzecz realizacji stworzonej wizji J. Kouzes 1 B. Posner stwierdzili, 1z najsku-
teczniejsze dzialania odwoluja sie do wartosci, intereséw, nadziei 1 marzen.

Jednym z najdoskonalszych przykladéw, stanowigcym wzér dla przy-
szlych lideréw, jest tu przemoéwienie wygloszone przez Martina Luthera Kinga
Jr. — 28 sierpnia 1963 r. King, przemawiajac do dwustu piecdziesieciu tysie-
cy uczestnikéw manifestacji ze schodéw Lincoln Memorial w Waszyngtonie,
przekazal swoja wizje przysztosci, ktéra zainspirowala do dzialan na rzecz
zniesienia podzialéw rasowych setki tysiecy, a moze miliony ludzi na calym
Swiecie. To wystapienie Luthera Kinga czgsto jest omawiane podczas szko-
len z zakresu przywédztwa, prowadzonych dla kadr kierowniczych organiza-
cji. W wyniku licznych analiz dokonano identyfikacji tych cech 1 elementéw
przemoéwienia, ktére wywarly szczegblny wplyw na stuchaczy.

Opierajac sie na wynikach analiz przeméwien przywddcow, ktérzy dzieki
nim osiagneli oczekiwany skutek w postaci przekonania stuchaczy o stuszno-
Sc1 gloszonych 1dei, pogladéw 1 ocen, a nawet wiece] — wzniecenia ich zapalu
do wspdlnych dziatan, J. Kouzes 1 B. Posner doszli do wniosku, 1z starajac
sie pozyska¢ pracownikéw dla realizacji stworzone] wizji nalezy apelowaé do
warto$cl, interesow, nadziel 1 marzen. Dziatania te winny obejmowaé naste-
pujace czynnoSct:

— zidentyfikowanie grupy docelowe;,

— znalezienie wspdlnej przestrzeni,

— zaangazowanie znacznego fadunku emocjonalnego w prezentacje wizji,
— rozwijanie zdolnoéci interpersonalnych,

— wykorzystanie metafor pozwalajacych w sposéb zmaterializowany przed-

stawi¢ kwestie nienamacalne,
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— budowanie przekazu na elementach pozytywnych,
— uwazne wsluchiwanie sie w naplywajace sygnaly.

Kolejny etap obejmuje dziatania na rzecz umozliwienia innym podej-
mowania dzialan. Pierwszym elementem zachowan majacych na celu umoz-
liwienie pracownikom podejmowania dzialan ukierunkowanych na realiza-
cje sformulowanej 1 przekazanej wizji jest kreowanie 1 rozwijanie wspélnych
celéw, obejmujgce wzajemne wspieranie sie, podtrzymywanie ciaglej inter-
akeji, uswiadamianie, 1z w dlugim okresie zyski z wzajemnej wspélpracy sa
wieksze niz doraZne korzysci wynikajace z konkurowania.

Ponadto szczegdélng uwage zwraca sie tu na konieczno$é eliminacji
wspoélzawodnictwa jako czynnika ograniczajacego wspdlprace w grupie. Kouzes
1 Posner wskazuja, ze konkurowanie praktycznie nigdy nie prowadzi do uzyski-
wania najlepszych wynikéw, dazenie do doskonalosci jest bowiem gra zespo-
fowa. Rowniez A. Kohn argumentujac, dlaczego konkurowanie zazwyczaj nie
promuje doskonalenia stwierdza, ze koncentrowanie si¢ na zrobieniu czego$
dobrze 1 prébowanie pokonania innych to dwa catkowicie odmienne dzialania.

Kolejnym istotnym elementem wspierajgcym pracownikéw w realizacji
postawionych zadan jest poszukiwanie rozwigzah pozwalajgcych na zinte-
growanie prac zaréwno w danej grupie, jak 1 pomiedzy zespotami. Na tym
etaple zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ koncentracji na korzysciach, a nie
stratach, potrzebe dzielenia sie informacjami 1 zasobami oraz uzyskiwanie
wsparcia przez zachecanie do uczestnictwa w alternatywnych projektach.

Nowoczesne organizacje charakteryzuja si¢ przede wszystkim wspdt-
zaleznoScia, polegajaca na tym, ze nikt nie ma w nich kompletnej autono-
mil, a wigkszo§¢ pracownikéw jest powigzania wzajemnymi relacjami wyni-
kajacymi z dziatan, proceséw, technologii, systemow zarzadzania 1 hierarchii.
Wspélzaleznosé ta staje sie wyzwaniem z chwilg, kiedy firma podejmuje pré-
be zmiany. Jezeli wiekszo§¢ pracownikéw nie zdecyduje sie podazy¢ zgodnie
w nowym kierunku, to wéwczas sytuacja ta doprowadzi do chaosu. Kadrze
kierowniczej, ktéra posiada zbyt rozbudowang wiedz¢ na temat zarzadzania,
a jednocze$nie brakuje jej wiadomosci na temat przywodztwa, realizacja idel
zgodnego poprowadzenia ludzi w wytyczonym kierunku przysparza powazne
problemy organizacyjne. Tymczasem nie chodzi tu o zorganizowanie, lecz
o zjednoczenie ludzi wokél nowego celu. Proces jednoczenia ludzi stawia
przed liderem gltéwnie wyzwania komunikacyjne. W trakcie jego realizacj

nalezy dotrze¢ 1 przeméwi¢ do znacznie wiekszego grona oséb niz w pro-
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cesle organizacji pracy. Docelowg grupa odbiorcéw sg nie tylko podwladni,
lecz réwniez kadra kierownicza, koledzy, pracownicy innych dzialéw, przed-
stawiciele administracji panstwowej, a nawet klienci. Liczy sie tu kazdy, kto
moze przyspieszy¢ lub zahamowad realizacje wykreowanej wizji*.

Drugim skladnikiem dzialan w tym obszarze jest budowanie stosunkéw
opartych na obustronnym zaufaniu, uznanym za jeden z atrybutéw przy-
wédztwa. Zdaniem D.E. Zanda czeScig zadan przywdédey byla 1 jest wspdl-
praca z ludZmi przy wyszukiwaniu 1 rozwigzywaniu probleméw. Jednakze to,
czy przywodea uzyskuje dostep do wiedzy 1 twoérczego myslenia zalezy od
stopnia, w jakim ludzie mu ufajg. Zaufanie 1 wiarygodno$¢ stanowia podsta-
wowy warunek dostepu przywdédcy do wiedzy 1 zasobéw informacji posiada-
nych przez wspdlpracownikoéw?. Zaufanie nierozerwalnie wigze sie z uczci-
wosclg. Pracownicy nie darza szacunkiem, a tym bardziej nie wykazuja checi
podazania za kims§, kogo uznajg za osobe nieuczciwa. Wyniki prowadzonych
w tym zakresie badan wskazuja, 1z uczciwo$¢ uwazana jest za najwazniej-
sza z cech przywédcey.

Budowanie stosunkéw opartych na obustronnym zaufaniu obejmuje
nastepujace dziatania: odbudowywanie, ciggle przywracanie zaufania, odpo-
wiadanie zaufaniem na pokladane zaufanie, odwaga podjecia ryzyka obda-
rzeniem innych kredytem zaufania oraz wstuchiwanie sie we wszelkie naply-
wajace sygnaly.

Kolejnym i1stotnym obszarem dziatan determinujacych skutecznoéé
przywodztwa jest wyznaczanie sposobéw postepowania. Obejmuje on dzia-
fania na rzecz sprecyzowania wartosci, do ktérych zaliczyé mozna jednocze-
nie pracownikéw wokét wspdlnych wartosci 1 wspélne budowanie warto$ci
wykluczajace 1ch odgdérne narzucanie oraz budowanie przyktadéw na dziata-
niach, a nie na stownych zapewnieniach lub wizualnych atrybutach wladzy.
W sklad drugiego elementu wchodzi miedzy innymi wlasciwe formulowanie
pytan, stosowanie adekwatnych instrumentéw pomiarowych, postugiwanie
sie wnioskami wynikajacymi z waznych dla organizacji zdarzen, stosowanie
odpowiedniego jezyka komunikacji, postugiwanie sie symbolami, zwrécenie

uwagl na wladciwg architekture miejsca pracy. Istotne jest tutaj takze doko-

2 Ibidem.
# D.E. Zand, The Leadership Triad: Knowledge, Trust and Power, New York 1997, s. 89.
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nywanie cigglej ewaluacji zaréwno wlasnego podejscia, jak 1 stosunku pod-
wladnych do wyznaczonych wartosci.

Promowanie cigglego postepu oraz budowanie zaangazowania oparte
na osigganiu malych sukceséw naklada na przywédee obowigzek podejmo-
wania nastepujacych dziatan:

— wykazywania osobistego zaangazowania,

— tworzenia planu,

— opracowania modelu dziatan,

— podzielenia zadania na krétkie etapy,

— cigglego przypominania o dtugookresowych zalozeniach,

— umozliwiania dokonywania wyboréw przez pracownikéw, pozwalajace-
go Im poczul sie ,wladcicielami” procesu,

— przekazywania do publicznej wiadomosci podejmowanych decyzji, w tym
decyzji pracownikow,

— uswiadomienia wszystkim zainteresowanym efektow, jakie przyniesie
wdrozenie zmian jeszcze przed rozpoczeciem procesu ich wprowadzania,

— tworzenia silnych relacji miedzyludzkich przez budowanie kontaktéw
towarzyskich.

Ostatnia faza dzialan przywédezych zidentyfikowanych przez Kouzesa
1 Posnera obejmuje wzniecanie zapatu do pracy. Ograniczanie sie do inspi-
rowania oraz wyznaczania przykladéw postepowania moze okazal sie nie-
wystarczajaco skuteczne, szczegdlnie w przypadku wizj, ktérych realizacja
wymaga dlugiego czasu. Dlatego tez pigta praktyka przywodcza wskazuje
na konieczno$¢ podejmowania dzialan wzbudzajacych zapal pracownikow
do wykonywania powierzonych im obowiazkéw. Zwrécié tu nalezy uwage na
dwa aspekty. Pierwszym jest docenianie indywidualnego zaangazowania pra-
cownikéw w sukeces kazdego projektu, obejmujace:

— umiejetno$¢ wykazywania sie kreatywnoscig w nagradzaniu, osobiste
wreczanie wyrdznien,

— upublicznianie wszelkich nagréd 1 wyrdznien,

— zaangazowanie potencjalnych beneficjentéw w tworzenie systemu nagrod

1 wyréznien,

— ciagle dostrzeganie osigganych postepéw prac, polaczone z werbalnym
zachecaniem do dalszych wysitkéw,

— wykazywanie przyjaznego 1 pozytywnego stosunku do pracownikéw,

— 1informowanie o przyczynach 1 powodach wyr6znienia danej osoby,

— ciagla praca z zespolem.
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Szczegblnie podczas wprowadzania zmian duzego znaczenia nabiera
umiejetno$¢ wyzwalania w ludziach energii, niezbednej do radzenia sobie
z nieuniknionymi przeszkodami. Wlasciwa motywacja daje gwarancje, ze
pracownicy znajda w sobie wystarczajaco duzo sil, aby przezwyciezy¢ trud-
nosci, ktére napotkaja. Realizacja wielkich wizji wymaga bowiem zaangazo-
wania poteznych pokladéw energii.

Tajemnica stymulujacego wplywu na ludzi, motywacji 1 inspiracji, nie
kryje si¢ w tym, ze sg oni popychani we wlaSciwym kierunku, jak to robig
mechanizmy kontrolne wykorzystywane w ramach zarzadzania. Tajemnica
kryje si¢ w tym, ze zaspakajane sa wéwczas podstawowe ludzkie potrzeby
zwigzane z realizacjg wlasnych ambicji, poczuciem przynaleznosci do wiek-
sze] grupy, otrzymaniem pochwaly, wzmacnianiem poczucia wlasnej warto-
Sc1, Swiadomoscig posiadania kontroli nad wlasnym losem oraz z mozliwos-
cig zycia zgodnie z wlasnymi idealami 1 przekonaniami. Tego typu uczucia
poruszajg w nas gleboko ukryte struny 1 wywolujg silne reakcje. Cytowany
juz wielokrotnie J.P. Kotter, wybitny znawca zachowan organizacyjnych, pod-
kresla, 1z dobrzy przywddcey potrafig zmotywowaé pracownikéw na wiele spo-
sobéw. Jednym z nich jest chociazby formulowanie wizji organizacji w spo-
sob, ktory kladzie nacisk na wartosci wyznawane przez odbiorcow, do ktérych
sie zwraca. Dzieki temu praca nabiera w oczach tych oséb wiekszego zna-
czenia. Ponadto przywoddey starajg si¢ zaangazowal pracownikéw w proces
decydowania o tym, jak zrealizowaé wizje organizacji (lub te jej czesé, ktéra
dotyczy danej osoby). Dzieki temu ludzie zyskuja poczucie kontroli. Inng
niezmiernie skuteczng technikg motywacji jest wspieranie zalogi w realizacji
wizji poprzez coaching, mentoring, informacje zwrotng 1 modelowanie rél, co
sprzyja rozwojowl zawodowemu pracownikéw 1 podnosi ich pewnosc¢ siebie.
Co wiecej, dobrzy przywédey potrafig dostrzec 1 nagrodzié¢ sukces, co nie
tylko utwierdza pracownikéw w przekonaniu, ze co$ osiagneli, lecz réwniez
sprawia, ze czuja przynalezno$é¢ do organizacji, ktéra o nich dba. Na skutek
tych wszystkich czynnikéw praca staje sie samoistnie motywujgca®.

Drugim istotnym obszarem dzialah przywédey powinno byé¢ uwzgled-
nianie koniecznos$ci regularnego ,$§wietowania” osiagnie¢ uzyskiwanych przez

zespél. Lider w tym przypadku powinien zwraca¢ uwage na precyzyjne usta-

#* ]J.P Kotter, Co wlasciwie...
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lenie kalendarza uroczystosci, osobiste kierowanie 1 prowadzenie uroczystosSci
(lider powinien zachowywac sie naturalnie), czynne wlgczanie sie w $wieto-
wanie, pozwalajgce pracownikom poznaé ,ludzkie oblicze” przywédey oraz
konieczno$¢ 1dentyfikowania wiezi towarzyskich w celu przeanalizowania, kt6-
re z nich powinny by¢ wzmocnione, a ktére odnowione.

Po dokonaniu analizy sugestii Kouzesa 1 Posnera warto przyjrze¢ sie
réwniez drugiej stronie medalu, czyli niejako przeanalizowa¢ dziatania lide-
ra ,od kuchni”. Zdaniem T. Petersa, podejmujac wszelakiego rodzaju decyzje
przedstawiciele najwyzszych szczebli organizacji muszg uwazac na kilka istot-
nych zagrozen wystepujacych w procesie decyzyjnym, pamietajgc o tym, ze
przy zachowaniu ostrozno$ci mogg wynie$¢ korzysci z pozornie negatywnych
sytuacji. Plerwszym zagrozeniem jest zbyt mata liczba wariantéw wyboru.
Menedzerowie wyzszego szczebla dostajg zazwyczaj tylko jeden wariant pro-
pozycji odzwierciedlajgcy ich deklarowane wcze$niej preferencje. Przewaznie
dostarczany pakiet jednowariantowych propozycji pozwala jednak na skom-
pletowanie spdjnego zestawu. Drugi negatywny czynnik to za malo czasu.
Czas pracy jest poszatkowany, a sprawy 1 zagadnienia niezbedne do podjecia
decyzji naplywaja zbyt p6Zzno. Mimo to lider moze wykorzysta¢ kazdy, nawet
najkrétszy, odcinek swojego czasu 1 kazdy przerywnik do wskazania swoich
preferencji 1 okreslenia kierunku dzialania. Drobne, wprowadzane w ostatnie;
chwili, korekty aktualnych propozycji wyraznie wskazujg, jak nalezy formuto-
waé opcje w przyszioscl. Trzeci negatywny czynnik to za geste sito informa-
cyjne filtrujgce zte wiadomoscl. Kierownictwo moze wykorzystaé jednak swoje
reakcje na dobre wiadomosci do umocnienia pozadanego systemu wartosci
1 hierarchii organizacyjnych priorytetéw. Ostatni negatywny czynnik, ktéry
mozne przynosi¢ mimo wszystko pozytywne efekty, to za silna inercja skut-
kujaca podejmowaniem waznych decyzji z wielomiesiecznym, a nawet wie-
loletnim opdznieniem. T. Peters zwraca uwage, ze dlugotrwaly proces wybo-
ru propozycji stwarza mozliwo$¢ osiaggniecia consensusu. Ten za$§ prowadzi
do konsekwentnych dziatan, wymagajacych od czasu do czasu jedynie mini-
malnej korekty. Poza tym pojawianie sie duzej liczby czastkowych wyboréw
zmusza przywddeéw do podejmowania czestych decyzji — na tyle czestych,
by wskazywaly one wlasciwy kierunek dzialan dla organizacji®.

% T Peters, Trudy praywddztwa, czyli nie ma tego zlego, co by na dobre nie wyszlo, ,Harvard Business
Rewiev” Polska, marzec 2007.
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J.P. Kotter, sugerujac optymalny schemat transformacji organizacj,

zwraca uwage na najczescie] wystepujace bledy, ktére moga catkowicie zni-

weczy¢ podejmowane przez lidera wysitki. Przed przystgpieniem do prezen-

tacji poszczegdlnych sugestii dotyczacych nagminnie wystepujacych pomytek

1 uchybien warto na wstepie przyjrze¢ sie schematowi procesu transforma-

cji. Obejmuje on nastepujgce fazy™:

wskazanie sensu podjecia koniecznych zmian — ocena rynku oraz kon-
kurencyjnosci, zidentyfikowanie 1 przedyskutowanie ewentualnych 1 ist-
niejacych kryzyséw lub tez mozliwosci,

zbudowanie silnej koalicji, ktéra pokieruje zmianami — zgromadze-
nie os6b posiadajgcych odpowiednig site niezbedng do poprowadzenia
zmian, sklonienie poszczegélnych czlonkéw grupy do wspdlnej pracy
w ramach jednego zespotu,

wykreowanie wizji — zbudowanie wizji niezbe¢dnej do pokierowania pro-
cesem zmian, rozwijanie 1 doskonalenie strategi pozwalajacych na zre-
alizowanie wizji,

komunikowanie wizji — wykorzystanie wszelkich dostepnych rozwigzan
pozwalajacych na przekazanie nowej wizji oraz strategii docelowym
odbiorcom, ksztalcenie w zakresie nowych zachowan, ktérych wzorcem
sa sposoby postepowania przedstawicieli koalicji,

delegacja uprawnien niezbednych do realizacji wizji — usuwanie ewen-
tualnych przeszkéd moggacych ograniczaé¢ transformacje, podejmowa-
nie niezbednych zmian struktur 1 systemoéw istotnie determinujgcych
przebieg zmian, zachecanie do podejmowania ryzyka oraz kreowania
niestandardowych pomystéw 1 idei,

przyjecie zalozeh pod budowe programéw krétkoterminowych zwy-
clestw — planowanie jasnych wytycznych pod dzialania majace dopro-
wadzi¢ do usprawnien, kreowanie wytycznych, rozpoznawanie i wyna-
gradzanie oséb zaangazowanych w proces zmian,

konsolidacja usprawnien oraz tworzenie kolejnych kierunkéw trans-
formacji — wykorzystanie wzrastajace] wiarygodno$ci na rzecz zmian

systeméw, struktur, polityki, ktéra nie wpisuje sie w wizje, zatrudnia-

% J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business” Rewiev,
styczen 2007.
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nie, promowanie, stymulowanie rozwoju pracownikéw bedacych w sta-

nie wprowadzaé zatozenia wizji, ciggte pobudzanie procesu transforma-

cji poprzez wprowadzanie nowych projektéw, tematéw oraz agentéw
zmian,

— Instytucjonalizacja nowego podej$cia — wskazanie faczy pomiedzy nowym
stylem zachowan oraz sukcesem korporacyjnym, rozwianie $rodkéw
zapewniajacych rozwoj 1 sukces przywdodztwa.

Po wnikliwej analizie przyczyn powstawania probleméw w trakcie podej-
mowania dzialan transformacyjnych organizacji, Kotter zidentyfikowal osiem
najpowazniejszych, czesto popelnianych bledéw, do ktérych zaliczyl”:

— nlewystarczajgce zaintonowanie powagl oraz istotnosci transformacji —
w wielu organizacjach kadra kierownicza $redniego szczebla sklada sie
ze zbyt wielu menedzeréw, a zbyt malej liczby lideréw; w wyniku tego
zaczyna dominowa¢ tendencja ograniczania ryzyka, ktéra wprowadza
paraliz decyzyjny; czesto réwniez nowi liderzy, stajac sie promotorami
zmian, natrafiaja na opér ze strony os6b, chcacych utrzymac status quo;

— porazke w kreowaniu wystarczajgco silnej koalicji zmian — wiele pro-
graméw zmian inicjowanych jest przez jedng lub dwie osoby, ktére nie
angazujac w swoje idee naczelnego kierownictwa organizacji oraz innych
silnych sojusznikéw, spisuja je na pewne niepowodzenia,

— brak wizji — kazdy sukces wysitkéw transformacyjnych opiera si¢ na
jasnej wizji; jej brak lub niski poziom klarownosci zazwyczaj skutkuje
rozmyciem sie idel zmian w malo istotne projekty, ktére poza stratg
czasu nie przynosza zadnych innych efektéw,

— zle komunikowanie wizji — z prowadzonych badan wynika, 1z przekaz
wizji obejmuje zaledwie 0,0005% ogétu rocznej komunikacji; wartosé ta
wyraznie wskazuje, jak mato miejsca w nattoku réznego rodzaju infor-
macji zajmuje faktycznie najistotniejszy przekaz; dlatego tez wizja musi
by¢ komunikowana przy zastosowaniu wszelkich dostepnych kanaléw,
tak czesto, jak to tylko mozliwe;

— brak wystarczajacych dzialan pozwalajacych na likwidacje przeszkoéd —
ze wzgledu na olbrzymig liczbe oraz réznorodnos$é probleméw trud-
no nawet przedstawi¢ ich kilka charakterystycznych przykladow, dlate-

%7 Ibidem.
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go tez zadaniem uczestnikow koalicji jest monitorowanie pojawiajacych
sie utrudnien oraz podejmowanie bezzwlocznych dziatan zmierzajacych
do ich usuniecia,

— brak systematycznoéci w kreowaniu krétkoterminowych zwyciestw
— transformacja zajmuje zazwyczaj dlugi okres, a krétkoterminowe zato-
zenia, ktérych realizacja konczy sie sukcesem, pozwalajg utrzymywac
zapal 1 zaangazowanie,

— zbyt szybkie deklarowanie zwyciestwa — w wielu przypadkach poczucie
pelnego sukcesu wywotuje efekt wahadla; pracownicy, uwazajac, ze juz
$wietnie daja sobie rade z nowymi wyzwaniami, zapominajg o koniecz-
nosci podtrzymywania zaangazowania, co nagminnie prowadzi do upad-
ku programu zmian (sytuacja ta jest bardzo podobna chociazby do
efektu jojo w odchudzaniu),

— brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjnej — proces zmian nie
moze by¢ postrzegany jako jednorazowy wysilek, zaréwno kadra mene-
dzerska, jak 1 poszczegdlni pracownicy musza zrozumiel, ze zmiany
sg permanentnym elementem ich codziennosci; jedynie taka postawa,
stajac sie budulcem kultury organizacyjnej, pozwala utrzymaé w struk-
turach najbardziej kreatywne jednostki oraz gwarantuje, ze nowe gene-
racje pracownikoéw nie zahamujg procesu transformacji.

Konkludujgc nalezy zwréci¢ uwage, 1z stusznoéé zaprezentowanych tez
1 wskazan moze pozornie podwazy¢ rezultaty dzialan przywédcdw, osiagane
w wyniku wzbudzania postaw ksenofobicznych, potegowania negatywnych
emocji, oddzialywania na prymitywne instynkty. Przyklady takich sposobéw
postepowania niektérych lideréw znaleZé mozna zaréwno na stronach pod-
recznikéw historis, jak 1 ogladajac na co dzien serwisy informacyjne. Wyni-
kiem zachowan po wzbudzeniu negatywnych emocji byly 1 sg postawy anta-
gonistyczne 1 konfliktogenne oraz izolowanie si¢ od otoczenia. W diugim
czasie nie prowadza jednak one do sukcesu. Nalezy zgodzi¢ sie z twierdze-
niem R. Kanter, 1z ,liderzy przeszlo$ci czesto budowali mury obronne, obec-
nie muszg je zniszczy¢ 1 zastapi¢ mostami”®. Te jakze trafne sformulowanie
ukazuje jak wielkg role odgrywaé bedzie w przysziosci zdolnoé¢ budowania
pozytywnego potencjalu organizacji.

# F Hesselbeina, M. Goldsmitha, R. Beckharda (red.), Lider przyszlosci, Warszawa 1997, s. 108.
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10.3. Przywédztwo
na tle teorii Pozytywnego Potencjatu Organizaciji
— préba spojrzenia w przyszto§¢

Swiat, w ktérym przychodzi dziata¢ liderom XXI wieku podlega przemia-
nom niespotykanym dotychczas w historii ludzkiej cywilizacji. Stary truizm
mowigcy o tym, ze zmiana jest jedyna stala, wydaje sie aktualny jak nigdy
dotad. Wsréd najwazniejszych zmian wplywajacych na sposéb przewodzenia
organizacja na plerwszy plan wysuwajg sie: zmiany strukturalne, demograficz-
ne, globalizacja, nowa etyka pracy, edukacja 1 rola wiedzy, technologia 1 dostep
do informacji, nacisk na elastyczno$é, wewnetrzna 1 zewnetrzna niepewno$é
wynikajaca z ciaglych zmian oraz faczenie indywidualnej inicjatywy z celami
organizacji. Zaréwno formy, jak 1 struktury organizacji, podlegaja permanen-
tnej transformacji. W zwigzku z restrukturyzacja 1 czgsta presja finansowa,
przedsiebiorstwa 1 instytucje ograniczajg liczbe szczebli w ramach struktury
oraz coraz czeécie] pokladajg zaufanie w formach bazujacych na zespotach.
Coraz czeScie] przetamywane s wewnetrzne bariery pozwalajgce na kreo-
wanie pozbawione] granic organizacji lub opieranie dziatalnosci na outsou-
rcingu, konsultantach, zewnetrznych kontraktorach, ktérzy przejmuja zada-
nia wykonywane dotychczas w ramach tradycyjnych struktur. Wiele oséb na
co dzien pracujgc w domu jest w cigglym kontakcie ze wspdlpracownikami
rozlokowanymi praktycznie na calym $§wiecie. Obowiazki stuzbowe realizo-
wane sg z dala od przelozonych, a pracownicy coraz powszechnie] zaczyna-
ja w wiekszym stopniu polega¢ na samych sobie oraz posiadanych zasobach
wiedzy 1 jednocze$nie w mniejszym stopniu bazowaé na formalnych struktu-
rach. Postepujgce zmiany demograficzne oraz globalizacja wywotuja koniecz-
nos$¢ wypracowania plaszczyzny wspélpracy oséb nie tylko reprezentujacych
inne generacje, ale rowniez catkowicie odmienne kultury. Wspélczesni przy-
wodey musza wyksztalcaé w sobie umiejetnos$¢ docierania do oséb posiada-
jacych zupelnie odmienne hierarchie wartosci, a przede wszystkim jednocze-
nia ich wokét wspélnych celow.

Ponadto stopniowa erozja zachodniej dominacji w $§wiecie biznesu
dodatkowo podnosi poziom istotnosci cross kulturalnych aspektéw przywodz-
twa oraz konieczno$¢ rozwijania umiejetno$cl poruszania si¢ W nieznanym

srodowisku. W' przeszloéci zachodnia kadra kierownicza pracowala z pod-

272




Rola przywédztwa w kreowaniu Pozytywnego Potencjatu Organizacji

wladnymi reprezentujacymi rézne kultury 1 §wiatopoglad. Obecnie coraz
czescie] zaobserwowa¢ mozna przypadki, gdzie korporacjom przewodzg nie
tylko Japonczycy, ale 1 Hindusi, Chihczycy, czy tez przedstawiciele $wiata
Islamu. Inny aspekt, na ktéry bardzo trafnie zwraca uwage A. Nahavandi,
to problem wiedzy oraz rola wysoce wyspecjalizowanych pracownikow, ktéra
wplywa na zmiang¢ podstaw funkcjonowania organizacji. Bardzo czesto oso-
by posiadajgce znaczne zasoby wiedzy 1 unikalne kompetencje pracujg na
rzecz przedsigbiorstw jako niezalezni wykonawcy. W sytuacjach takich ich
lojalnoé¢ przesuwa sie z organizacji, wizji 1 lideréw na siebie oraz wlasng
profesje. Zazwyczaj trudno im si¢ réwniez wpisa¢ w dotychczasowe struktu-
ry organizacyjne, mimo to korporacje dzialajgce w warunkach transformacji
mogg czerpaé z ich do$wiadczen, powigzanych ze znaczng elastycznoscig®.

Obecna specyfika sity roboczej, technologii oraz procesy globalizacyjne
wplywaja na ksztalt informacji w przedsiebiorstwie. Podczas gdy jeszcze tak
niedawno dostep do informacji byt pilnie strzezong domena lideréw, obec-
nie staje sie ona powszechnie dostepna. Przedsiebiorstwa, ktére przed kil-
ku laty starannie zarzadzaly, planowaly 1 regulowaly dostep do informacj,
obecnie juz nie mogg sobie na to pozwoli¢, bowiem dostep do danych na
wszelkich szczeblach stanowi podstawe podejmowania dziatan usprawniaja-
cych z zakresu jakosci, podnoszenia efektywnosci, stymulowania rozwoju.
Niestety pomimo coraz latwiejszego dostepu do informacji, ich nieprzewi-
dywalnoé¢ w znacznej mierze utrudnia dziatania z obszaru prognozowania.

Dywersyfikacja kulturowa, trendy globalizacyjne, potrzeba kreatywno-
Sc1, rosnacy odsetek niezaleznych pracownikéw wiedzy wymusza na liderze
konieczno$¢ podjecia dzialan na rzecz pogodzenia potrzeby indywidualne-
go zachecania 1 stymulowania pracownikow z jednoczesnym budowaniem
organizacyjnej spojnosci, ktéra pozwoli skoncentrowaé uwage wszystkich na
celach grupy 1 przedsiebiorstwa.

Konkludujac warto raz jeszcze przytoczy¢ spostrzezenia Nahavandi, doty-
czace wplywu obecnych zmian na przyszle postepowanie lideréw. W obsza-
rze zmian strukturalnych przywédey beda musieli weieli¢ sie w nowe role,
pozwalajace 1m jeszcze w wiekszym stopniu skupi¢ uwage na pracownikach

1 pracy zespolowe]. Zmiany demograficzne bedg wzmagaly potrzebe pogle-

# A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, New Jersey 2006, s. 299-301.
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biania wiedzy na temat réznorodnosci 1 czynnikéw kulturowych. Globaliza-
cja stymulowad bedzie koniecznoéé studiowania zagadnien kulturowych, mie-
dzynarodowych oraz ogélnoswiatowych. Nowa etyka pracy prowadzi¢ bedzie
do zaakceptowania odmiennych styléw pracy oraz réznic generacji. Wzrost
roli wiedzy podniesie wage szkolen 1 samodzielnego doskonalenia wlasnych
umiejetnoscl. Przywédcey bedg musieli réwniez uwzglednia¢ w swych dzia-
faniach zastosowanie nowych technologii oraz dostosowywaé sie do trans-
formacji Zrédet wladzy. Postepujacy nacisk na wzrost elastycznoscl wywo-
fa konieczno$¢ poglebiania wiedzy réwniez w zakresie zarzgdzania zmiang.
Aby sprosta¢ wszystkim wyzwaniom liderzy przyszlosci beda musieli poznac¢
samych siebie, wlasne wnetrze, mozliwosci, konstrukeje osobowoscl oraz mean-
dry psychiki. Bez poznania samego siebie trudno wyzwoli¢ bowiem zdolnos§é
poprawnego reagowania na wyzwania wspélczesnego §wiata®.

Podobne spostrzezenia ukazujace role przywédey przysztoscl w ksztatto-
waniu pozytywnego potencjalu organizacji formutujg M. Goldsmith, C.L. Gre-
enberg, A. Robertson 1 M. Hu-Chan. Ich zdaniem lider przyszto$ci bedzie
znacznie réznit sie profilem od obecnych przywoédcéw. Wiele cech 1 umiejet-
nosci skutecznych lideréw, takich jak chociazby przekazywanie wspdlnej wizji,
wykazywanie sie uczciwoscia, skupianie na wynikach 1 dgzenie do zaspokoje-
nia potrzeb klientéw — nigdy sie nie zdezaktualizuje. Jednak zdaniem tych
ekspertéw w przyszloéci zdecydowanie wzro$nie znaczenie globalnego mysle-
nia, doceniania zréznicowania kulturowego, rozwijania zmystu technologicz-
nego, budowy relacji partnerskich 1 sojuszy oraz dzielenia si¢ przywédztwem.

Wraz ze wzrostem tendencji zacie$niania globalnych powigzah miedzy
rynkami, liderzy beda musieli rozumie¢ konsekwencje gospodarcze, kulturowe,
prawne 1 polityczne tego typu dzialan. Ponadto beda zobligowani postrze-
ga¢ samych siebie jako obywateli §wiata, bezustannie poszerzajacych pole
swych wizji 1 warto$ci. MySlenie globalne, zdaniem Goldsmitha, Greenber-
ga, Robertsona 1 Hu-Chan, jest kluczowa zmienna przysziosci ze wzgledu na
prognozowany spektakularnych rozwéj handlu §wiatowego oraz zintegrowang

technologie globalng®. Przywddcey przyszlosci bedg sie musieli nauczyé row-

39 Ibidem, s. 300-303.
3 M. Goldsmith, L. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan, Globalni liderzy — kolejna generacja,
Warszawa 2007, s. 27-28.
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niez, jak zarzadza¢ globalnymi zespotami, prowadzac je do uzyskania prze-
wagl konkurencyjnej. Specyfika takiego dziatania spowoduje odrzucenie wie-
lu tradycyjnych sposobéw myslenia 1 postepowania, chociazby traktowania
w sposéb priorytetowy intereséw wlasnego panstwa.

Kolejnym czynnikiem, za ktérego sprawa myslenie globalne okaze sie
niezbedne, sg nowe technologie. Liderzy, ktérzy zdotajg wykorzystaé olbrzy-
mie mozliwoscl wynikajgce z dostepnych rozwigzan technologicznych szcze-
gélnie w obszarze wykorzystania rozlokowanych w réznych czesciach Zie-
mi zasobéw wiedzy, beda w stanie poprowadzi¢ organizacje do osiaggniecia
olbrzymiej przewagi konkurencyjnej. Kolejnym wymogiem bedzie réwniez
koniecznoé¢ docenienia warto$ci dywersyfikacji kulturowej, rozumianej jako
réznorodno$¢ stylow przywoddztwa, styléow prowadzenia dziatalnosci, zachowan
1 wartoSci jednostek, ras oraz plel. Liderzy znajda sie pod presja konieczno-
$c1 poznania nie tylko réznic gospodarczych 1 prawnych, ale takze spolecz-
nych 1 motywacyjnych wchodzacych w zakres pracy w réznych regionach
naszego globu. Zrozumienie réznorodno$ci kulturowej musi uwzgledniad
zaréwno fundamentalne, jak 1 drobne elementy ksztaltujace swoistg kulture.
Umiejetno$¢ poruszania si¢ w niuansach poszczegdlnych kultur stanie sie
jedna z podstawowych kompetencji przywédey. W' zwiazku z faktem, ze na
zmiane organizacjl naklada sie innowacja techniczna w zakresie produktéw,
planowania, zarzadzania, komunikacji, produkeji 1 dostaw, globalna korpora-
cja staje sie wirtualng siecig funkcjonujaca na bazie technologii. Wiekszosé
lideréw przyszto$ci wzrastalo w §rodowisku technologii, dlatego tez postrze-
ga ja jako integralng cze$¢ wlasnego zycia, podczas gdy obecni przywédey
uwazajg weigz zmysl technologiczny za cos, co jest wazne dla podwladnych
1 dziatalnosci, ale nie bezposrednio dla nich samych.

Inne zagadnienie to kwestia sojuszy zawieranych przez coraz wiekszg
liczbe organizacji. W przyszio$ci tendencja ta stanie sie jeszcze bardziej wyra-
zista. Restrukturyzacja 1 zmniejszanie zatrudnienia prowadza do powstania
globalnego $§rodowiska gospodarczego, w ktérym zlecanie na zewnatrz wszyst-
kich zadan z wyjatkiem kompetencji kluczowych moze staé si¢ norma. Umie-
jetno$¢ negocjowania zlozonych sojuszy 1 zarzadzania wysoce skomplikowany-
mi sieciami relacji stawac si¢ bedzie coraz wazniejsza. Zmiana rél klientéw,
dostawcéw 1 partneréw ma swoje konsekwencje réwniez dla lideréw. Obec-
nie, jak 1 w przeszlosci fatwe do okreslenia jest 1 byto odréznienie przyjaciét

(klienci, wspétpracownicy) od wrogéw (konkurencja). W przysztosci jednak
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granice miedzy nimi w pewnym stopniu bedg sie zacieraly. Tak wiec zasad-
niczego znaczenia nabierze budowa relacji pozytywnych, dtugoterminowych
1 obustronnie korzystnych.

Ostatni z podjetych przez Goldsmitha, Greenberga, Robertsona
1 Hu-Chan watkéw dotyczy koniecznoscl dzielenia sie przywodztwem. W struk-
turze sojuszu nie da si¢ po prostu méwié partnerom, co 1 jak majg robié.
Szefowie korporacji nie beda juz wylacznymi decydentami. Ich zadaniem
bedzie stworzenie Srodowiska, w ktorym inni liderzy — opowiadajacy si¢ za
wspélng wizjg 1 celami — bedg wspdtpracowaé przy podejmowaniu owocnych
decyzji. Inaczej niz dzisiejsi indywidualiSci, dobrzy liderzy przysztosci nie
beda dazyli do kontroli lecz do integracji. Co wiece] przywddcy musza sie
rowniez nauczy¢, jak tworzy¢ architekture spoteczng zachecajaca blyskotli-
wych, pewnych siebie ludzi do udanej wspdtpracy 1 wykorzystywania whas-
nej kreatywnoéci. Przewodzenie pracownikom wiedzy — ludziom, ktérzy pod
wzgledem posiadanych zasobéw wiedzy przewyzszajg swych lideréw — dezak-
tualizuje stare modele. Podobnie jak Nahavandi, rowniez 1 Goldsmith, Gre-
enberg, Robertson 1 Hu-Chan uwazajg, ze pracownicy wiedzy bedg trudni
do utrzymania. Ich lojalno$§¢ wobec organizacji bedzie raczej niewielka, gdyz
beda sie oni uwazali za ludzi wolnych zawodéw, gotowych do pracy dla lide-
ra, ktéry zapewni im wyzwania 1 mozliwoSci najbardziej sprzyjajace rozwojo-
wi. Kompetencje w zakresie zatrudniania 1 utrzymania najwazniejszych pra-
cownikéw stang sie kolejng istotng kompetencja lideréw.

Poniewaz nie mozna spodziewac sie, ze jaka$ jednostka posigdzie wszel-
kie przedstawione powyzej fundamentalne umiejetnosci, a takze ze wzgle-
du na wymagania plyngce z samej natury organizacji gospodarczej — opar-
tej na fuzjach, sojuszach, kooperacji 1 rzeczywistoéci wirtualnej — dzielenie
sie przywodztwem zacznie zapewne wybijac sie na pierwszy plan jako model
operacyjny przyszioéci.

Konkludujac, Goldsmith, Greenberg, Robertson 1 Hu-Chan bardzo
trafnie zwracajg uwage, ze jesli liderzy przyszlosci sg dos¢ madrzy, by uczyé
sie z doéwiadczen dzisiejszych lideréw, 1 jesh dzisiejsi przywodcey sa na tyle
madrzy, by rozwijaé nowe kompetencje od lideréw przysziosci, to obie te
grupy mogg sie dzieli¢ przywédztwem z pozytkiem dla organizacji®. Jedynie

32 Ibidem, s. 27-29.
33 Ibidem, s. 31.
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taka postawa pozwoli na ewolucyjng transformacje przywddztwa na poziom
pozwalajgcy sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci.

Zastanawiajac sie na tym, jakie obawy wzbudza przyszltosé, ktora z calg
pewnoécig bedzie obfitowata jeszcze wigkszymi zmianami niz obecnie, moz-
na zrozumie¢, jak olbrzymia role odegraja przywédcy, ktérzy nie tylko beda
musleli blyskawicznie dostrzegac 1 reagowac na pojawiajace si¢ szanse 1 zagro-
zenia, ale réwniez budujac zaufanie, beda prowadzi¢ swych nasladowcéw
przez wzburzone morze turbulentnego otoczenia. Przygladajac si¢ uwaz-
nie do$wiadczeniom plynacym z kart historii wyraZnie zauwazy¢é mozna, iz
wylgcznie pozytywna podbudowa procesu transformacji moze prowadzi¢ do
dlugofalowego sukcesu. Pozostaje mie¢ nadzieje, 1z organizacje przyszloSci
bedg w stanie coraz skuteczniej wyksztalcaé precyzyjne instrumenty stymu-
lujace zaréwno ciagly wzrost pozytywnego potencjatu organizacji jaki cross
organizacyjna dyfuzje rozwigzan akcelerujacych tenze proces.
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