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Wprowadzenie

Zasoby ludzkie wspdtczesnie uznawane s3g za najcenniejsze zasoby organizacji, po-
niewaz dobre gospodarowanie nimi i efektywne wykorzystanie tkwigcego w nich
potencjatu moze je przeksztatci¢ w kapitat ludzki, potocznie rozumiany, jako: wie-
dza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy, motywacja czy nawet stan zdrowia'. Witas-
cicielami tych sktadowych s3 ludzie, istoty Zywe, majace swoje uczucia, pragnienia,
potrzeby i wartosci’. To wtasnie oni podejmujg decyzje, w jakim stopniu zaangazuja
sie w procesy pracy, co z kolei w duzej mierze zalezy od przyjetych przez organiza-
cje dziatart w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi to dziedzina, w ktdrej trzeba uwzglednia¢ wiele zagadnien
o charakterze psychologicznym, socjologicznym, organizacyjnym, ekonomicznym
czy spotecznym.

W dobie globalizacji, wykorzystujgc dynamiczne zarzgdzanie, podmioty moga
stac sie prekursorami w wykorzystaniu skumulowanych umiejetnosci organizacji
i pracownikéw. Taki stan rzeczy wymuszany jest przez nieustanny wzrost konku-
rencyjnosci i przedsiebiorczosci podmiotdw gospodarczych. Ich postawa, zorien-
towana na odkrywanie i wykorzystanie szans, ktdrej towarzyszy otwartos¢ na
zmiany i innowacyjnos¢, wigze sie coraz czesciej z umiejetnoscig wykorzystania
wiedzy (przedsiebiorczos¢ intelektualna), kompleksowym zarzadzaniem jakoscia
(ang. Total Quality Management), stanowiacym zbidr metod i narzedzi stuzacych
implementacji idei kompleksowej jakosci we wszystkich podstawowych ptaszczy-
znach funkcjonowania organizacji (kazda osoba oraz kazde dziatanie ma wptyw na
finalng jakos¢) oraz kultura organizacyjng, sprzyjajaca ksztattowaniu aktywnych
i zaangazowanych postaw pracownikdéw. W zwiazku z tym, do kluczowych deter-
minantéw dziatania organizacji zorientowanej na rozwdj moga obecnie naleze¢*:

- atrakcyjny dla klientéw profil produkcji wyrobdw i ustug,
+ réwnanie do najlepszych w branzy,
- trafnai konsekwentna strategia ksztattowania kapitatu ludzkiego,

' G. tukaszewicz, Kapitat ludzki organizacji: pomiar i sprawozdawczos¢, Warszawa 2009, s. 20; D. Mo-
ron (red.), Kapitat ludzki i spoteczny — kreowanie i zarzgdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Wroctaw 2012, s. 107.

2 E. M. Kenna, N. Beech, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 13.

3 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 36.

4 A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a przedsiebiorczos¢ - wyzwania XXI wieku [w:] M. Juch-
nowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, ss. 14-15.
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innowacyjna strukturyzacja systemu pracy,

perfekcyjne przygotowanie zmian strukturalnych,

nowoczesne systemy informacyjne,
permanentna edukacja uczestnikéw organizacji,
styl kierowania kreujacy postawy przedsiebiorcze,

witasciwe proporcje doboru kadr z wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy.
Znaczenie potencjatu kadrowego w dziataniach wszystkich podsystemdw za-
rzadzania organizacjg sprawito, ze w sposéb szczegdlny w opracowaniu zajeto
sie zwigzkami zarzgdzania zasobami ludzkimi z - jak sie wydaje - najwazniejszymi
z punktu widzenia ksztattowania konkurencyjnosci firm podsystemami, a miano-
wicie zarzgdzaniem wiedzg, jakoscig oraz kulturg organizacyjna.

Zarzadzanie wiedzg, koncentrujgc sie na okreslonych cechach ludzi, stwarza
przestanki do ksztattowania potencjatu intelektualnego organizacji, umozliwiajac
réwnoczesnie modyfikowanie sposobdw nabywania wiedzy, jej gromadzenia oraz
przekazywania. Skonstruowany w ten sposéb uktad operacyjnych zasad, proce-
séw, struktur organizacyjnych, zastosowan i technologii, pomaga pracownikom
podwyzszy¢ ich kreatywnos¢ i zdolnos¢ do dostarczania wartosci handlowe;j.
Procesy te jednak z jednej strony wymagaja odpowiedniego zasobu kadr, ktdry
ksztattuje sie w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, z drugiej zas - niewat-
pliwie majg znaczenie dla podwyzszania konkurencyjnosci organizacji, stwarzajgc
przestanki dla bardziej efektywnego gospodarowania wiedza®.

Podobnie mozna oceni¢ zwiazki zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji
w aspekcie zarzgdzania jakoscia. Niepodwazalne jest bowiem znaczenie pracow-
nikdw i ich rola w kreowaniu, rozwijaniu jakosci i wartosci produktdéw, a tym sa-
mym w osigganych przez przedsiebiorstwo wynikach.

Do takich czynnikéw zalicza sie takze kultura organizacyjna, ktdra jest sktado-
wa kapitatu intelektualnego® i ma Scisty zwigzek z niematerialnymi zasobami kaz-
dej organizacji’. Stad tez termin ten pojawia sie czesto w wielu definicjach okre-
slajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zatem nie bez znaczenia wydaja sie by¢
elementy kultury organizacyjnej spajajace i integrujgce polityke firmy z polityka

5 Znaczenie przewagi konkurencyjnej organizacji opartej na wiedzy podkreslit A. K. KoZmirski. Por.
K. Kozmiriski, Jak tworzy¢ gospodarke opartg na wiedzy? [w:] Strategia rozwoju Polski u progu XXI wieku,
Kancelaria Prezydenta RP i Komitet Prognoz Polska 2000 plus, PAN, Warszawa 2001; A. K. KoZmiriski, Jak
zbudowac gospodarke opartq na wiedzy?, WSPiZ, Warszawa 2002.

© M. Bartnicki, Podstawy wspétczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wydawnictwo ,,Triada”, Dabrowa Gér-
nicza 2000, s. 101.

7 A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005, s. 163.
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zarzadzania zasobami ludzkimi, co w konsekwencji stanowié moze przestanke dla
uznania jej znaczenia w ksztattowaniu konkurencyjnosci organizacji.

Bioragc pod uwage powyzsze zatozenia, w prezentowanej publikacji zatozono
mozliwos¢ modelowego ukazania zwigzkdw miedzy wiedza/zarzadzaniem wie-
dza, jakoscig/zarzadzaniem jakoscia oraz kultura organizacyjng a zarzadzaniem
zasobami ludzkimi.

Przyjeta w opracowaniu nazwa modelu zostata zaczerpnieta na zasadzie analogii
do modelu G. Hofstedego, wykorzystywanego w analizach kultury organizacyjnej®.
Analogiag w tym przypadku byto modelowanie procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w powiazaniu z trzema podsystemami zarzadzania organizacjg®. Dominujgcym
podejsciem w formutowaniu zatozers modelu byto podejscie formalne, czyli zdefinio-
wanie zaleznosci i ich przebiegu, co ma zwigzek z istota funkcjonowania zarzadzania.
Takie podejscie wydaje sie by¢ najbardziej odpowiednie w warunkach zmieniajacych
sie warunkdéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Jest to model pokazujacy
w uproszczeniu analize sygnatéw na wejsciu, prowadzacych do wyniku jakosciowego,
czyli podejmowania decyzji. Wydaje sie, ze tego rodzaju informacji oczekuje mene-
dzer, mogac w sposdb praktyczny rozwigzaé problemy. Przyjety sposéb skonstruo-
wania modelu jest zgodny z wystepujacymi w literaturze przedmiotu wnioskami, uza-
sadniajgcymi sposdb modelowania w naukach o zarzadzaniu, a szerzej — w naukach
spotecznych®. Najwazniejsze znaczenie ma w tym przypadku to, ze w naukach o za-
rzadzaniu istnieje potrzeba wytworzenia dobrych paradygmatdw, co powinno by¢
procesem ewolucyjnym, wymagajacym uwzglednienia analogii do modeli zaczerpnie-
tych z nauk twardych. Niemniej wazne jest to, aby przy tworzeniu modeli koncepcyj-
nych odrzuci¢ metafory, pomysty nieweryfikowalne oraz sformutowania sprzeczne
z logika. Uwzglednianie tego rodzaju sformutowar szkodzi tworzeniu dobrego para-
dygmatu w obrebie nauk o zarzadzaniu. Istotne znaczenie ma réwniez samo podej-
Scie do procesu modelowania. Wybrane w tym przypadku podejscie formalne nie ma
charakteru holistycznego, co umozliwito sformutowanie zaleznosci czastkowych.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, celem gtdwnym opracowania jest proba
skonstruowania modelu zaleznosci, wystepujacych miedzy zarzgdzaniem zasoba-
mi ludzkimi a wiedzg/zarzadzaniem wiedza, jakoscia/zarzadzaniem jakoscia oraz

8 Por. t. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 103 i nast.

9 O znaczeniu analogii w badaniach nauk o zarzadzaniu pisat T. Gospodarek. Por. T. Gospodarek, Mo-
delowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych i formalizmie reprezen-
tatywnym, Prace Naukowe nr 44 Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Studia i Monografie
nr 189, Wroctaw 2009, s. 16.

®Tamze, s. 29.



10

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Model 3D: wiedza - jakos¢ - kultura organizacyjna

kultura organizacyjna. Wydaje sie bowiem, ze w XXI w. niezbedne jest wewnetrz-
nie spdjne realizowanie dziatan, mieszczacych sie we wszystkich czterech zakre-
sach procesu zarzadzania organizacja. Osiggnieciu celu gtéwnego stuzy zrealizo-
wanie nastepujacych celéw szczegdtowych, majacych charakter celéw roboczych,
ktdre polegaja na identyfikacji:

+ zwigzkdw zarzgdzania wiedza z funkcjg personalng,

+ zwiazkdw zarzadzania jakoscia z funkcja personalna,

« zwiagzkdw kultury organizacyjnej z funkcja personalng,

- zaleznosci jednokierunkowych i zwrotnych, stuzacych konstrukcji modelu,

- zaleznosci wspdlnych, wykorzystanych w konstrukcji modelu.

W trakcie przeprowadzonych analiz weryfikacji zostanie poddana hipoteza ba-
dawcza o nastepujacym brzmieniu: skonstruowany model przyczynia sie do zwiek-
szenia skutecznosci zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach i ma charakter
uniwersalny, po uwzglednieniu specyficznych warunkéw funkcjonowania firmy. Hi-
potezami roboczymi, umozliwiajacymi zweryfikowanie hipotezy gtéwnej, sa:

1. W funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych powigzanie proceséw za-

rzadzania wiedzg, jakoscig oraz kultury organizacyjnej z zarzgdzaniem zasoba-

mi ludzkimi jest obiektywna koniecznoscig z uwagi na mozliwos¢ ksztattowa-

nia konkurencyjnosci firmy.

2. Dziatania realizowane w ramach zarzadzania wiedza, jakoscig oraz rodzaj

wykorzystywanej w organizacji kultury organizacyjnej pojawiajg sie w wielu

elementach funkcji personalnej.

3. Na sposdb zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach najwiekszy

wptyw maja elementy wspdlne, wynikajgce ze sposobu zarzadzania wiedzg,

jakoscia i wystepujacej w organizacji kultury organizacyjnej, a przede wszyst-
kim kwalifikacje/kompetencje kadry, ktére uznawane s3g za gtéwny czynnik
ksztattujgcy przewage konkurencyjng organizaciji.

Opracowanie sktada sig z szesciu rozdziatdw, wstepu i zakoriczenia.

Rozdziat pierwszy stanowi z koniecznosci krétkie wprowadzenie do problema-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Uwzglednione w nim zostaty podstawowe
pojecia, jak réwniez opisano zasadnicze elementy tego procesu.

W rozdziale drugim, na podstawie literatury przedmiotu, scharakteryzowa-
ne zostato pojecie wiedzy i zarzadzania wiedza. Charakterystyka ta miata przede
wszystkim za zadanie wskazanie mozliwosci przeprowadzenia analizy powigzan
miedzy zarzadzaniem kadrami a zarzadzaniem wiedza. Identyfikacja kluczowych
zwigzkéw pozwala bowiem na systematyczne przeksztatcanie informacji, wiedzy,
doswiadczenia, umiejetnoscii kompetencji w kapitat intelektualny, ktdry jest trudny
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do zidentyfikowania i imitacji przez rywali rynkowych, co istotnie wptywa na zdol-
nos¢ przedsiebiorstwa do konkurowania i tworzenia przewagi konkurencyjnej.

W rozdziale trzecim w sposdb podobny zajeto sie prezentacjg pojecia zarzadza-
nia jakoscig. Omdwione zostaty réznorodne ujecia tego procesu, przy czym skon-
centrowano sie zwtaszcza na kompleksowym zarzadzaniu jakoscia i zwigzkach
takiego dziatania z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Podkreslono tutaj znaczenie
odpowiedniego wykorzystania kapitatu ludzkiego dla celdw zarzadzania jakoscia,
co jest determinanta rozwoju organizacji i przestankg doskonalenia jej systemu.
Dobdr wtasciwych metod i narzedzi jakosciowego podejscia do zarzadzania ka-
pitatem ludzkim moze stanowi¢ dla organizacji wyzwanie, niemniej jednak warto
je podjac¢ z punktu widzenia potencjalnych korzysci, a przede wszystkim tworze-
nia efektywnych miejsc pracy, charakteryzujacych sie partycypacja zatrudnionych
w zarzadzaniu, efektywnoscig wykorzystania czasu pracy, doskonaleniem syste-
mow i proceséw komunikowania sie, systemdéw zarzadzania (takze styléw kiero-
wania) uwzgledniajacych aspekty socjotechniczne.

Rozdziat czwarty stanowi teoretyczne uzasadnienie zwigzkdéw kultury orga-
nizacyjnej z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Wiele uwagi poswigecono w nim
znaczeniu komunikacji jako elementowi kultury organizacyjnej, umozliwiajgcemu
rozwigzywanie problemdw, podejmowanie decyzji i koordynowanie pracy w kie-
runku wyznaczonego celu. Stosunki miedzyludzkie, ksztattujace sie pod wptywem
sposobu komunikowania sie pracownikdéw, s3 bowiem wyznacznikiem efektyw-
nosci pracy pracownikdw, jak i zespotdéw, ich lojalnosci i przywigzania do firmy.

Rozdziat piaty jest tym fragmentem opracowania, w ktérym dokonano szcze-
gotowej analizy zwiazkdw i zaleznosci miedzy trzema zmiennymi, wptywajacymi
na zarzadzanie zasobami ludzkimi realizowane w organizacji. Opisane w nim réw-
niez zostaty zatozenia modelu oraz jego konstrukcja.

W rozdziale széstym opisane zostato pojecie uzytecznosci, wywodzace sie
z ekonomii. W sposdb szczegdtowy zaprezentowane zostaty cechy uzytecznosci,
jak réwniez generalne zatozenia uzytecznosci procesu modelowania. W ostatnim
fragmencie tego rozdziatu dokonano préby weryfikacji rzeczywistej w oparciu
o przyjete/wybrane zmienne egzogeniczne.

Opracowanie zakoriczone jest wnioskami, w ktdrych nie tylko odniesiono sie
do przeprowadzonych analiz, ale przede wszystkim uwzgledniono zasadnos¢ po-
stawionych hipotez badawczych.

Metoda zastosowana w opracowaniu polega na przegladzie literatury przedmio-
tu w kontekscie podstawowych kategorii pojeciowych oraz ustaleniu ich definicji,
obowiazujacych w przyjetej procedurze badawczej. Wybdr Zrédet do analizy miat

1
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charakter podporzadkowany celowi opracowania i sformutowanej hipotezie ba-
dawczej. Przedmiotem analizy s3 prace naukowe (indywidualne i zbiorowe), ktdre
powstaty w osrodkach akademickich i innych instytucjach, zachowujacych standar-
dy naukowe oraz artykuty w czasopismach fachowych o réznym zasiegu. Wykorzy-
stano tez dotychczasowy dorobek naukowy Autoréw w tej dziedzinie, jak réwniez
literature obcojezyczng oraz materiaty ze stron internetowych. Interpretacja tresci
poszczegdlnych Zrédet wptyneta na mozliwos¢ skonstruowania modelu o charakte-
rze wieloczynnikowym.



Rozdziat |
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

1. Charakterystyka zarzgdzania zasobami ludzkimi

Autorzy opisujacy zarzadzanie zasobami ludzkimi uzywajg przewaznie okresleri:
kierowanie, zarzadzanie personelem / zasobami ludzkimi / kapitatem ludzkim, za-
rzadzanie potencjatem ludzkim. Jego podstawowymi elementami s3: planowanie
zapotrzebowania na personel, tworzenie kadrowej bazy danych (sposoby rekru-
tacji pracownikdéw, system podnoszenia kwalifikacji oraz sposoby oceny pracy pra-
cownika), system motywacyjny, ze szczegdlnym uwzglednieniem zasad wynagra-
dzania personelu, stan i struktura zatrudnienia, integracja zatogi oraz regulamin
organizacyjny. Zakres tego zarzadzania obejmuje zatem czynnosci majace charak-
ter wykonawczy, regulacyjny i doradczy.

Geneze pojecia Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (ZZL, ang. HRM - human resour-
ces management) nalezy rozpatrywac w kontekscie zmian przebiegu tego zarzadza-
nia w firmach. Mozna w zwigzku z tym wyrdzni¢ kilka etapéw rozwoju tego pojecia,
ktérych wyznacznikiem byto wzbogacanie jego zawartosci. Podstawowe znaczenie
w tym zakresie na poczatku miat m.in. rozwdj podstawowych swiadczen, ktdry cha-
rakterystyczny byt w koricu XIX w. Do Il wojny Swiatowej dziatanie zarzadzania kadra-
mi wzbogacone zostato o Swiadczenia socjalne. Z biegiem lat zarzadzanie personelem
rozszerzono o podstawowe szkolenia i porady dla pracownikdw, zas w latach 40. i 50.
XX w. zasadniczy wptyw miata rozwijajaca sie w szybkim tempie kadra pracownicza,
ktdrej obowiazki obejmowaty: rekrutacje, selekcje, szkolenia dla nowych pracowni-
kdw oraz zarzadzanie wynagrodzeniami. Rdwnoczesnie wzrastata liczba specjalistdw
zajmujacych sie szkoleniami w przedsiebiorstwach, oceng pracy oraz planowaniem
zatrudnienia. W latach 80. na ksztatt zarzadzania kadrami miato natomiast wptyw po-
wstawanie zwigzkdw zawodowych, ktdre miaty na celu reprezentowanie pracowni-
kdw i dbanie o ich poprawne stosunkiinterpersonalne z pracodawcami. Ponadto duzy
nacisk skierowany byt na programy doszkalajgce oraz systemy motywacji i oceny pra-
cowniczej. Natomiast w latach 90. zarzadzanie zasobami ludzkimi ksztattowato sie
przede wszystkim pod wptywem stopniowej dominacji pracy zespotowej oraz zaan-
gazowania, jako warunku niezbednego dla prawidtowego funkcjonowania przedsie-
biorstwa, postepujacej standaryzacji norm oraz systemdw szkoler, spowodowanej
taczeniem sie przedsiebiorstw. Na rozwdj wspdtczesnego ZZL miaty ponadto wptyw
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- oprdcz socjologii, psychologii oraz etyki — réwniez szkoty zarzgdzania. Wprowadzity
one np. ,,zasade zwigzku wydajnosci pracy z ptacg, metody optymalizacji pracy fizycz-
nej, zagadnienia kierowania oraz przywddztwa organizacyjnego, analize proceséw
i relacji spotecznych w organizacjach, prace zespotowa”. Warto podkresli¢, ze ZZL,
jako system dziatan, rozwijato sie na przestrzeni lat i ciggle jest udoskonalane wraz
z postepujgcym rozwojem spoteczno-gospodarczym?™.

Ksztatt zarzadzania kadrami zmieniat sie pod wptywem réznych czynnikdw, za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, przy czym do tych pierwszych nalezatoby
zaliczy¢ przede wszystkim strukture firmy, jej strategie oraz kulture organizacyjna®™.
Natomiast do czynnikdw zewnetrznych, majgcych swe Zrédto w otoczeniu przed-
siebiorstwa nalezatoby zaliczy¢: warunki technologiczne, ekonomiczne, prawne,
demograficzne oraz spoteczno-kulturowe®. Obecnie coraz czesciej pisze sie réwniez
o koniecznosci sprzezenia zarzadzania zasobami ludzkimi z celami strategicznymi or-
ganizacji, co zdecydowanie utatwia realizowanie dtugofalowej wizji jej rozwoju'.

2. Wybrane modele zarzqgdzania zasobami ludzkimi

Pod wzgledem historycznym wyrdzni¢ mozemy nastepujace modele zarzadzania
zasobami ludzkimi:
- tradycyjny, ktdry wystepowat w koricu XIX w. i poczatku XX w.; w modelu tym
ludzie traktowani byli przedmiotowo; wywodzi sie on z koncepcji ,,X” D. Mc
Gregora® i realizuje stereotyp osoby ekonomiczno-racjonalnej (wiekszy wysitek
réwna sie wiekszy zysk);

" C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznari 2007; J. Mo-
czydtowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin Sp. z o.0.,
Warszawa 2008.

2 Szerzej na ten temat w ksigzce pod redakcja T. Listwana. Por. T. Listwan (red.), Zarzqgdzanie kadrami,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 6.

3 Szerzej na temat pisata H. Sobocka-Szczapa. Por. H. Sobocka-Szczapa, Zarzgdzanie pracownikami
wiedzy w procesach Lifelong Learning, Spoteczna Akademia Nauk, £6dzZ 2014, s. 23 i nast.

4 Z. Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 20, 22.

> Teoria X i teoria Y zostata zdefiniowana w 1960 r. przez D. McGregora (1906-1964). Zaprezentowat on
dwa przeciwstawne sobie sposoby myslenia o pracownikach, ktére jego zdaniem wystepowaty dos¢ po-
wszechnie wsréd menedzerdw. Teoria X pokazuje pracownikéw w negatywnym swietle i odpowiadaja
jej modele naukowego zarzgdzania, teoria Y przedstawia zas pracownikéw jako osoby chetne do pracy.
Teoria ta jest zgodna z zatozeniami zwolennikéw teorii stosunkéw miedzyludzkich. Por. R. W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, ss. 80-81.
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+ stosunkéw miedzyludzkich, zwany ,,koncepcja Y” D. McGregora, ktdry wyste-
powat w latach 30. i 40. ubiegtego wieku i byt ukierunkowany na realizacje bez-
pieczeristwa publicznego, jak réwniez potrzeby przynaleznosci, zadowolenia
z pracy i dialogu; model ten nazywany byt tez negocjacyjnym;

+ zasobdw ludzkich, wystepujacy latach 50. i 60. ubiegtego wieku, nazywany
koncepcja ,,Z2”’; w modelu tym gtéwnym przedmiotem zainteresowania byta
kreatywnos¢, samokontrola i odpowiedzialnos¢; zaktadat on, ze najcenniejszym
zasobem organizacji jest rozwd;j.

Wskazane modele powstawaty pod wptywem zréznicowanych merytorycznie te-
orii zarzadzania zasobami ludzkimi. Model tradycyjny byt efektem prac prowadzonych
w ramach tzw. szkoty naukowego zarzadzania (F. W. Taylor, H. J. L. Gantt, K. Adamie-
cki). W centrum zainteresowania tego modelu byta praca wykonawcza, co sprawiato,
ze takze cztowiek byt postrzegany gtdwnie, jako wykonawca zadani. Niezwykle istot-
nym elementem w zwigzku z tym byto pozyskanie odpowiedniej liczby ludzi, ktdrzy
dysponowali adekwatnymi do potrzeb organizacji cechami fizycznymi, jak réwniez
zapewnienie pracownikom najbardziej odpowiadajgcych im warunkdw pracy i ptacy™®.

Model stosunkéw miedzyludzkich jest zwigzany z tzw. szkota behawioralna
(E. Mayo, D. Mc Gregor, R. Likert, Ch. Argiris). Przedstawiciele tej teorii akcentowali
zwtaszcza potrzebe dostrzegania sfery duchowej pracownikdw, ich potrzeb spo-
tecznych, jako istotnego Zrédta satysfakeji prowadzgcej do wzrostu efektywnosci
pracy. Po zastosowaniu tego podejscia spodziewano sie poprawy postaw i wydaj-
nosci pracownikdéw, ktéra powinna miec charakter trwaty. Ze wzgledu jednak na
ograniczone efekty w tej dziedzinie, zaczeto sktaniad sie ku nowym poszukiwaniom,
ktdére miedzy innymi znalazty odzwierciedlenie w zbiorze zatozen o naturze cztowie-
ka (teoria ,,2”)". Na gruncie teorii ,,Z” rozwinat sie model zasobéw ludzkich (ang.

'® H. Sobocka-Szczapa, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy w procesach Lifelong Learning, Spoteczna
Akademia Nauk, £6dz 2014, s. 30.

7 T. Listwan (red), Zarzqgdzanie kadrami..., dz. cyt., ss. 4-5. Teoria Z jest nazwa dla réznych teorii ludzkiej
motywacji zbudowanych na podstawie teorii X i Y. Zatozenia teorii Z zostaty opracowane zaréwno przez
A. H. Maslowa, twdrce piramidy potrzeb, jak i W. Ouchiego. Mozna tez uzna¢, ze trzecim twdrcg byt
W. J. Reddin, zwracajgcy przede wszystkim uwage na problem skutecznosci zarzadzania. Kazdy z auto-
réw réwnoczesnie podkreslat znaczenie formutowanych przez siebie zatozeri w odniesieniu do innych
elementdw teorii ZZL. Dla Ouchiego teoria Z koncentrowata sie na zwiekszeniu lojalnosci pracownikéw
wobec firmy, ktéra zapewnia im prace na cate zycie, gwarantujgc dobre samopoczucie pracownika, za-
réwno w pracy, jak i poza nig. Wedtug niego teoria Z dgzy wtasnie do promowania stabilnego zatrudnienia,
wysokiej wydajnosci i wysokiego morale pracownikdw, jak réwniez osiggania przez nich satysfakcji. Gene-
ralnie teorie X Y Z umozliwiajg wielu firmom dokonanie poprawy jakosci i wydajnosci, skutecznosci, rota-
cji, zachowan organizacyjnych, a takze przyczynity sie do wzmocnienia znaczenia probleméw pracowni-
czych firmy. Oprécz zmieniajgcych sie demograficznych uwarunkowarni rynku pracy, pojawiajgce sie nowe
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human resources). Wedtug tego modelu, w realizacji funkgji personalnej, w ksztat-
towaniu zespotdw pracowniczych, jak réwniez w motywowaniu do pracy nalezy
odwotac sie do dziatart kompleksowych, ktdre s3 realizowane w sposdéb zharmo-
nizowany, gtéwnie przez kierownictwo liniowe, z udziatem sztabdw personalnych
i zwigzkéw zawodowych. Gtdwnymi zmiennymi w tym procesie jest udziat pracow-
nikdw w zarzadzaniu, poczucie wptywania na wyniki przedsiebiorstwa, poszerzony
zakres niezaleznosci, réwne i sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, mozliwos¢
awansow i przemieszczen zgodnie z ich zainteresowaniami i mozliwosciami.

Ewolucja modeli, uwzgledniajgca w coraz wiekszym stopniu znaczenie kapitatu
ludzkiego i jego wptyw na efekty osiggane przez podmioty gospodarcze, doprowa-
dzita do tego, ze latach 80. XX w. uksztattowato sie nowe podejscie do tej funkgji,
majace charakter strategiczny (ang. Strategic Human Resources Management). Uznaje
sie w zwigzku z tym, ze obie te koncepcje — zarzadzanie zasobami ludzkimi i strate-
giczne zarzadzanie kadrami — s3 spokrewnione. Ponadto strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimiw sposdb jednoznaczny wskazuje na koniecznos¢ brania pod uwa-
ge kapitatu ludzkiego organizacji w dziataniach zmierzajgcych do osiggania przewagi
konkurencyjnej, co jest celem strategii, realizowanej w organizacji®. Umozliwia bo-
wiem strategiczna integracje spraw kadrowych z biznesowymi, ktdre sg skierowane
na tworzenie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, a réwnoczesnie
gwarantuja osiagganie i utrzymywanie przez nie przewagi konkurencyjnej na rynku'.

Koncepcja strategicznego zarzadzania kadrami znalazta odzwierciedlenie
w nowych modelach funkgcji personalnej. Do najbardziej znanych modeli naleza-
toby zaliczy¢ model Michigan, model harwardzki, model Schulera oraz zasobowy
model strategicznego zarzadzania kadramiz°.

problemy i zagadnienia przyczynity sie powstania tych teorii. Por. D. McGregor, Human Side of Enterprise,
McGraw-Hill, Inc New York 1960; A. H. Maslow, Theory Z [w:] A. H. Maslow, The Farther Reaches of Human
Nature, Penguin Books, London 1973, ss. 270-286; W. G. Ouchi, Theory Z, Avon Books, New York 1973;
W. J. Reddin, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill Book Company, New York 1970, ss. 189-190.

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Krakdw 2003, s. 89; K. Obtdj, Strategia organiza-
¢ji, PWE, Warszawa 1998, s. 98.

9 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy - metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, ss. 52-53; D. Ulrich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwa-
nia, nowe role, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 205.

2 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 14; Z. Antczak, S. Chetpa, J. Ja-
sifiska, T. Kawka, S. Kowalczyk, T. Listwan, J. tucewicz, I. Nawara, M. Stor, A. Suchodolski, Zarzgdzanie
kadrami, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 38, 47-48; W. Golnau (red.), M. Kalinowski, J. Litwin,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu.pl, Warszawa 2004, ss. 50-51, 52-54;
N.M. Tichy, Ch.J. Fombrun, M.A. Devanna, Strategic Human Resource Management, “Sloan Management
Review’” 1982, Winter, nr 2, s. 50; M. Beer, B. Spector, P.Q. Lawrence, R.E. Walton, Managing Human Assets,
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3. Elementy procesu zarzqgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zawiera kilka elementdéw, do ktdrych zaliczy¢ moz-
na: planowanie personelu, rekrutacje i selekcje pracownikdw, ocene ich pracy, wy-
nagradzanie oraz rozwgj.

3.1. Planowanie zasobdw ludzkich

W literaturze przedmiotu wystepuja rézne definicje planowania zasobdw ludzkich,
ktdre jednak stosowane sg zamiennie. W sensie szerszym, planowanie zasobdw
ludzkich rozumiane jest jako zaplanowanie w organizacji wszystkich elementdw
struktury zadaniowej zarzadzania personelem, zaczynajgc od politykii strategii per-
sonalnej poprzez okreslenie przysztych potrzeb w zakresie liczby i struktury zatrud-
nienia, Zrédet i sposobdw pozyskania personelu, jego pozadanych kompetencji, ale
takze ustalenia potrzeb szkoleniowych i sposobdw ich zaspokojenia, a koriczac na
ustaleniu sposobdw redukcji nadmiaru zatrudnienia. Natomiast w wezszym zakre-
sie, planowanie zasobdéw ludzkich utozsamiane jest z ustaleniem pozadanej w or-
ganizacji wielkosci i struktury zatrudnienia, czyli liczby pracownikéw o okreslonych
kompetencjach?. Niezaleznie jednak od przyjetej definicji, planowanie zasobdw
ludzkich dotyczy przysztosci i moze by¢ realizowane w okresach strategicznych
(horyzont minimum 3 lata), taktycznych (okres 1 roku) i operacyjnych (plany kwar-
talne i/lub miesieczne).

Procedura planowania zasobdw ludzkich jest uzalezniona zaréwno od czynni-
kéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktdre warunkujg zarzadzanie kadrami. Na
planowanie ma wptyw niekorzystna sytuacja gospodarcza, ktdra generuje wzrost
bezrobocia. W zwigzku z tym wazna jest identyfikacja charakteru rynku pracy, po-
niewaz rynek pracodawcy oznacza¢ moze brak ograniczenia dostepu do kadr, rynek
pracobiorcy zas — pozwala zazwyczaj na bardzo selektywny ich dobdr. Ponadto ana-
liza czynnikéw demograficznych daje przede wszystkim mozliwos¢ przewidywania
i prognozowania wielkosci dostepnych zasobdw pracy. Niemate znaczenie moga

The Free Press, New York 1984, s. 16; C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szko-
ty Bankowej, Poznar 2007, ss. 51-52; P. Bertowski, P. Sierociriski (opr.), Strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi - rosngca rola HR we wspdtczesnym przedsiebiorstwie [w:] S. W. Siwy (red.), HR Business Partner,
Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2013, s. 8; G. Drozdowski, Ksztattowanie zatrudnienia w organizacjach
publicznych, ,,Studia Lubuskie”, t. VIII, Sulechéw 2012, s. 210; R.S. Schuler, Strategic Human Resources Ma-
nagement, “Organizational Dynamics” 1992, Summer, s. 18; Z. Antczak, S. Chetpa, J. Jasiriska, T. Kawka,
S. Kowalczyk, T. Listwan, J. tucewicz, I. Nawara, M. Stor, A. Suchodolski, Zarzgdzanie kadrami, wydanie
drugie uaktualnione i uzupetnione, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 4.

* M. Armstrong, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 277.
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mied takze uwarunkowania techniczno-technologiczne, a zwtaszcza tempo zacho-
dzacych w tej dziedzinie zmian, jak réwniez sytuacja spoteczno-kulturowa, wptywa-
jaca na jakos¢ pracy swiadczonej przez pracownikdw, a tym samym zwiekszajaca
lub ograniczajaca koniecznos¢ dokonywania wielokrotnych naboréw pracownikdw.
Wazne jest takze uwzglednienie uwarunkowan wewnetrznych, a przede wszyst-
kim tych, ktdre dotyczg sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Jest to gtéwnie oce-
na stanu ogdlnego i kondycji finansowej firmy, ktéra warunkuje mozliwos¢ przygo-
towania i wdrozenia okreslonego modelu i instrumentéw zarzadzania personelem.
Istotne znaczenie na réwniez pozycja rynkowa, etap rozwoju firmy i jej wielkos¢ oraz
ztozonos¢ i rodzaj struktury organizacyjnej. Z punktu widzenia kadry zatrudnionej
w podmiocie gospodarczym, proces planowania zasobéw zwigzany jest z identyfika-
cja liczby i struktury pracownikdw, jak réwniez kulturag organizacyjna podmiotu, jego
,,osobowoscig”, ktdra ,,wynika z podzielania tych samych przekonar wartosci i zasad
stanowigcych podstawowe wzory zachowania sie cztonkdw danej organizacji”*.
Procedura planowania zasobdéw ludzkich sktada sie z siedmiu etapdw? i jest
uzalezniona od tzw. modelu struktury zatrudnienia. Model ten okresla, jakie grupy
stanowisk bedg potrzebne w przedsiebiorstwie i jaka powinna by¢ ich liczba. Infor-
macje takie powinny uwzglednia¢ utrzymanie lub podniesienie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, co oznacza koniecznos¢ szybkiego reagowania na zmiany zacho-
dzgce zaréwno w otoczeniu organizacji, jak i w procesach zachodzacych wewnatrz
niej. Wynikajaca stad koniecznos¢ elastycznego ksztattowania struktury organizacyj-
nej w zréznicowanym stopniu dotyczy wyréznionych w nim grup stanowisk (rdzer
zatrudnienia, segmenty zasobowe, systemy peryferyjne). W najmniejszym stopniu
elastycznos¢ zatrudnienia** obejmuje tych pracownikdw, ktdrzy posiadajg wysokie,
interdyscyplinarne kwalifikacje, majacych bezposredni i zasadniczy wptyw na prowa-
dzenie podstawowej dziatalnosci gospodarczej, tworzacych rdzen zatrudnienia, ktéry
ma charakter bardzo stabilny. Koniecznos¢ taka pojawia sie natomiast w ramach sta-
nowisk, nalezgcych do segmentéw zasobowych. Nalezg do nich pracownicy zatrud-
niani w réznych obszarach dziatalnosci, o kwalifikacjach i umiejetnosciach tatwo do-
stepnych na rynku pracy, co powoduije, ze pozyskiwanie ich jest tatwe, szybkie i mato

2 J. tucewicz, Organizacyjne zachowania cztowieka, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
1999, s. 64.

» H. Sobocka-Szczapa, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy w procesach Lifelong Learning, Spoteczna
Akademia Nauk, £6dzZ 2014, s. 50.

* Szerzej na temat elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy pisano w ksigzce pod red.
E. Krynskiej. Por. E. Kryriska (red.), Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na prace
w Polsce, IPiSS, Warszawa 2003.
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kosztowne. Podobnie, zwiekszenie elastycznosci zatrudnienia niezbedne jest w seg-
mentach peryferyjnych. Grupa ta moze by¢ waska lub rozbudowana, zmienna w czasie,
poniewaz jej wielkos¢ zalezy od rodzaju i zakresu realizowanej przez firme dziatalno-
sci. Podstawa ich zatrudnienia jest to, ze inni pracownicy firmy nie majg odpowiednie-
go przygotowania i kwalifikacji do wykonania szczegdlnych zadan, zlecer, projektéw
i przedsiewzie¢, jak réwniez okresowe spietrzenie prac czy zastgpienie nieobecnego
pracownika. Zapotrzebowanie na tego rodzaju pracownikéw moze mie¢ réwnoczesnie
charakter powtarzalny (w nieregularnych odstepach czasu) lub jednorazowy. Moze tez
miec¢ charakter kontraktowy, jak réwniez przyjmowac postac outsourcingu.

Jak z tego wynika, poza kadra przedsiebiorstw, ktdéra stanowi rdzen, pozo-
state kategorie pracownikéw powinny stanowi¢ przedmiot planowania zasobdéw
ludzkich w powigzaniu ze strategicznymi kierunkami rozwoju firm*. W zwigzku
z tym integralng czescig procesu planowania zasobdw ludzkich powinno by¢ pro-
gnozowanie zapotrzebowania na pracownikdéw. Jest ono przedsiewzieciem wie-
loaspektowym, wymagajgcym réznorodnych kwalifikacji, kompetencji i umiejet-
nosci, umozliwiajacych dokonywanie analiz i rozstrzygnie¢ wielu zréznicowanych
pod wzgledem merytorycznym kwestii**. Dlatego tez z projekcjami popytu na pra-
ce mamy do czynienia w sposéb ograniczony na poziomie podmiotdw gospodar-
czych. W wiekszosci przypadkdw sa to okresy jednego roku lub krétsze, majgce
charakter taktyczny lub operacyjny, co wigze sie gtéwnie z ograniczong mozliwos-
cig przewidywania zmian w sytuacji na rynku towardw i ustug. Plany dtugookre-
sowe opracowujg zazwyczaj firmy duze, ktérych stabilna pozycja konkurencyjna
w najmniejszym stopniu moze ulega¢ zmianom w takiej perspektywie.

Planowanie zatrudnienia w organizacji wymaga okreslenia zrédet pozyskiwania
pracownikdw, czyli podazy pracy, zaréwno na wewnetrznym, jak i zewnetrznym
rynku pracy. O ile zewnetrzny rynek pracy stanowi zmienng niezalezng od przed-
siebiorstwa, o tyle rynek wewnetrzny jest zmienng znang, wynikajaca z aktualnej
obsady stanowisk pracy i potencjalnych kandydatéw wewnatrz firmy, zdolnych
i chetnych do przejecia stanowiska pracy w razie wystapienia wakatu, jak réwniez
uwzgledniajgcg posiadane przez pracownikdw kompetencje. Bioragc pod uwage

» Zaprezentowana struktura jest zgodna z koncepcjg elastycznej struktury Ch. Handy’ego, ktdry
twierdzit, ze zatrudnienie w firmie tworzg trzy segmenty odpowiadajace ,,listkom koniczyny”. Stad
inna nazwa tej struktury, a mianowicie koncepcja organizacji-koniczyny. Por. Ch. Handy, Understan-
ding Organizations, Oxford University Press, New York 1993.

*¢ A. Gajdos (opr.), Metodologiczne aspekty prognoz zatrudnienia w wojewddztwie [w:] Prognozy za-
trudnienia wedtug grup zawoddw, podregionéw i sektoréw dla wojewddztwa tédzkiego, IPiSS, Warsza-
wa 2013, s. 13.
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zréznicowanie zrédet pozyskiwania pracownikdéw, niezbedne jest stosowanie w or-
ganizacjach odpowiedniego doboru réznych programdéw rekrutacji i selekgji.

3.2. Nabér pracownikéw (rekrutacja i selekcja)
Rekrutacja i selekcja - to jedne z najwazniejszych czynnosci w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacje takiej liczby
kandydatdw do pracy, ktéra umozliwia ich racjonalna selekcje. Wybdr pracownikdw
jest procesem ciggtym i przystosowanym do potrzeb organizacji, ktdre stale sie zmie-
niajg. Pozyskiwanie pracownikdw jest zalezne od takich parametréw, jak: wielkos¢
produkgji, zdolnos¢ finansowania, mozliwos¢ zbytu, ptynnos¢ kadr. Dzieki dobrze do-
branemu personelowi dochody przedsiebiorstwa moga sie znacznie zwiekszy<.
Ogdlnym celem pozyskiwania pracownikéw jest prowadzenie takich dziatan,
ktdre — na podstawie zidentyfikowanych potrzeb kadrowych firmy — umozliwig
osiggniecie satysfakcjonujacego dla firmy stanu zatrudnienia. Niezbedne jest w tym
przypadku zaréwno unikanie sytuacji zatrudniania zbyt duzej liczebnie grupy oséb
lub znacznego ich niedoboru, jak i uwzglednienie zasobu posiadanej przez kadre pra-
cownikdw wiedzy. Proces pozyskiwania pracownikdw sktada sie z trzech etapdw?.
Rekrutacja jest definiowana w rézny sposdéb. G. Maniak definiuje jg przyktado-
wo jako proces, w ktérym firma zacheca ludzi odpowiednio wyksztatconych na
konkretne stanowisko do podjecia pracy wtasnie u nich w firmie i sprawia, zeby
sie do niej zgtaszali*®. Natomiast zdaniem A. Szatkowskiego, rekrutacja - to przede
wszystkim zdobywanie przez organizacje pracownikdw zdolnych, zmotywowa-
nych, zdrowych oraz posiadajacych duzy zaséb wiedzy*. M. Adamiec i B. Kozusz-
nik podkreslajg poza tym takze to, ze potrzeba zatrudniania nowych pracownikéw
wymuszana jest poprzez koniecznos¢ zrealizowania celu i wizji firmy, jak réwniez
nieodzownos¢ ksztattowania zasobdéw ludzkich organizacji3. Jak z tego wynika,
juz na etapie rekrutacji mozemy mie¢ do czynienia z réznorodnoscig przestanek,
wptywajacych na inicjowanie tego procesu. Wydaje sie jednak, ze w wiekszosci
przypadkdéw decydujg o tym wszystkie wskazane w definicjach warunki.

7 G. Drozdowski, Ksztattowanie zatrudnienia w organizacjach publicznych, PWSZ w Sulechowie, ,,Stu-
dia Lubuskie” 2012, t. VIII, Sulechdw, s. 216.

¥ G. Maniak, Wprowadzenie do zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu, Szczecin 2001, s. 76.

29 A. Szatkowski, Podstawy zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kra-
kdw 2006, ss. 79-80.

3° M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Aktor — Kreator - Inspirator, Wydawni-
ctwo AKADE, Katowice 2000, ss. 105-106.



Rozdziat I. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

W praktyce rozrézniane sa dwa rodzaje rekrutacji, a mianowicie rekrutacja ogél-
na oraz rekrutacja segmentowa. Pierwsza z nich stosujemy woéwczas, gdy chcemy
pozyskac personel produkcyjny. W tym przypadku stosowane sg procedury proste,
majgce charakter standardowy. Natomiast rekrutacja segmentowa ma za zadanie
pozyskanie pracownikdw z danego, konkretnego segmentu rynku pracy. Ten rodzaj
rekrutacji stosowany jest zwtaszcza w odniesieniu do specjalistéw, wéwczas gdy fir-
ma poszukuje ludzi na stanowiska kierownicze, takie jak dyrektor, kierownik, ksiego-
wa. Procedury takiej rekrutacji sg bardziej skomplikowane, praco- i kosztochtonne.

Rodzaje stosowanego w organizacji procesu rekrutacji sa takze uzaleznione od
przyjetego jej Zrédta. W niektdrych przypadkach jego ustalenie stanowi punkt wyj-
scia w pozyskiwaniu pracownikdw. Dokonanie wyboru Zrddta rekrutacji uzaleznio-
ne jest gtdwnie od posiadanych srodkdw finansowych i czasu przeznaczonego na
pozyskanie personelu, fazy rozwoju organizacji, sytuacji na rynku pracy, stosowa-
nego modelu zarzadzania personelem oraz rodzaju stanowiska przeznaczonego do
obsady3'. W zwigzku z wyborem Zrdédta rekrutacji, mozna jg podzieli¢ na zewnetrzna,
wewnetrzng oraz tzw. ,,mieszang”. W pierwszym przypadku, oferty pracy udostep-
niane sg wytacznie w otoczeniu organizacji, w drugim - skierowane sg wytgcznie do
pracownikdéw zatrudnionych w podmiocie gospodarczym, w trzecim zas - oferty
pracy kierowane sg réwnoczesnie na wewnetrzny i zewnetrzny rynek pracy. Na-
lezatoby przy tym podkresli¢, ze zwtaszcza w tym ostatnim rodzaju rekrutacji nie-
zbedne jest zwrdcenie uwagi na koniecznos¢ poddania zaréwno kandydatéw z ryn-
ku zewnetrznego, jak i wewnetrznego, identycznym procedurom rekrutacyjnym.

W przypadku rekrutacji wewnetrznej, czyli pozyskiwania pracownikdéw z wtas-
nego przedsiebiorstwa, organizacja ponosi mniejsze koszty. Rekrutacje taka uznaje
sie réwniez za bardziej prosta. Jej zaletami sg ponadto niewatpliwie: znajomos¢ fir-
my oraz wieksza motywacja ze wzgledu na otrzymany awans. Posiada ona jednak
takze pewne wady, do ktérych gtéwnie mozna zaliczy¢ sytuacje ,,niezdrowe;j” rywa-
lizacji miedzy pracownikami oraz konformizm3.

Zewnetrzny rynek pracy i prowadzona na nim rekrutacja wykorzystujg wiele
zréznicowanych metod poszukiwania pracownikdw, dzieki ktérym firma moze zna-
lez¢ odpowiedniego kandydata do pracy. Nalezg do nich: ogtoszenia w prasie, na
portalach internetowych lub po prostu w Internecie, agencje pracy, urzedy pracy,
praktyki zawodowe oraz np. dni otwarte, organizowane przez przedsiebiorstwo.

3' G. Drozdowski, Ksztattowanie zatrudnienia..., dz. cyt., s. 216.
32 J. M. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i administracji publicznej. Rynek, pracy, dobér,
ocena, rozwdj i kariera, odejscia z pracy, Difin, Warszawa 2011, s. 102.
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Zrdéznicowanie metod poszukiwania pracownikéw daje organizacji szanse na zna-
lezienie wielu ciekawych ludzi, otwartych, doswiadczonych i gotowych do podjecia
nowych wyzwan. Jednak rekrutacja prowadzona na zewnetrznym rynku pracy ma
tez wady. Nalezy do nich zaliczy¢ gtéwnie wysoki koszt poszukiwania pracownika.
Ma jednak réwniez zalety, a przede wszystkim wieksze pole wyboru kandydatéw
oraz doptyw tzw. ,,Swiezej krwi”, co umozliwia wprowadzenie nowych elementéw
do kultury organizacyjnej czy wytracenie organizacji z réwnowagi®.

Wybdr rynku, na ktérym odbywa sie rekrutacja pracownikdw, wptywa réw-
niez na rodzaj przyjetej w niej metody. W przypadku rekrutacji wewnetrznej naj-
wazniejszg role odgrywa kontakt z kierownikami nizszych szczebli, informowanie
ich o wolnym miejscu pracy, rozsytanie zawiadomien, listdw. Natomiast rekruta-
cja odbywajaca sie na zewnetrznym rynku pracy wymaga szerokiej akcji informa-
cyjnej, wykorzystujacej wszelkie dostepne metody poszukiwania pracownika.
Jednak najczesciej stosowang metoda rekrutacji zewnetrznej jest bezposrednie
poszukiwanie kandydata do pracy. Mimo ograniczonej liczby osdb, ktére moga
uczestniczy¢ w tego rodzaju postepowaniu, wybranie najlepszego kandydata na
oferowane stanowisko jest bardzo pracochtonne. Nalezy réwnoczesnie pamie-
ta¢, ze kazdy proces rekrutacji musi by¢ réwny dla wszystkich, zaréwno kobiet, jak
i mezczyzn (brak przejawdw dyskryminacji)3+.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, w procesach rekrutacji mamy do czynie-
nia z wykorzystaniem narzedzi umozliwiajgcych poprawe sprawnosci, porzadku-
jacych dobdr zatrudnianych oséb. Jednak ze wzgledu na réznorodnos¢ podejs¢
zdarza sie, ze procedury, ktdre czesto stosowane sg w ten sam sposdb, okazuja
sie nieskuteczne. W skrajnych przypadkach moga nawet utrudni¢ wybranie naj-
lepszego z kandydatéw. Dotyczy to zwtaszcza rutyny w prowadzeniu rekrutacji,
ktdra moze spowodowac zwiekszenie liczby kandydatdéw, a tym samym prowadzi
do zmniejszenia szans zatrudnienia ciekawych i wartosciowych pracownikdéw3s.
Dlatego tez w celu unikniecia tego rodzaju zagrozen, proces rekrutacji powinien
by¢ realizowany przez doswiadczonych i przeszkolonych pracownikéw organiza-
cji. Niezbedne jest réwniez skorelowanie rekrutacji ze specyfika organizacji.

Drugim elementem naboru pracownikéw jest selekcja, polegajaca na zebraniu
bardziej szczegdtowych informacji o osobach, ktdre zgtosity sie do pracy w procesie

3 Tamze, s. 103.

34 7. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,
ss. 75-76.

35 J. Marciniak, Rekrutacja i zatrudnienie wedtug standardéw Unii Europejskiej, Alpha pro Wydawnictwa
Profesjonalne, Ostroteka 2004, s. 136.
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rekrutacji. Informacje te majg stuzy¢ wybraniu najlepszych kandydatéw do pracy
na danym stanowisku. Selekcja jest takze nazywana ,,koricowym etapem procesu
rekrutacji”. Moze ona przebiegac w oparciu o trzy alternatywne procedury3*.

Gtéwna i najpopularniejsza metoda selekgji jest rozmowa kwalifikacyjna, ktéra
mozna zréznicowac ze wzgledu na sposdb jej prowadzenia3y. Narzedziem utatwia-
jacym przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej jest kwestionariusz lub ankieta
biograficzna, ktdre wypetniane s3 przez kandydata do pracy.

Kolejng metoda selekcji sa testy, dzieki ktérym oceni¢ mozna umiejetnosci,
wiedze i zainteresowania kandydata. Wyrdzni¢ mozemy rézne rodzaje testow3®.
Na uwage zastuguja przede wszystkim testy umiejetnosci, ktérych wykorzystanie
W najszerszym zakresie moze wptywac na zidentyfikowanie przydatnosci pracow-
nika na oferowane stanowisko pracy. Ich szczegdlng odmiang jest technika asses-
ment center (centrum szacowania, oceny, ocena zintegrowana). Technika ta cha-
rakteryzuje sie bardzo duza skutecznoscig (bez mata 80%) i stosuje sie jg zwtaszcza
przy doborze kandydatdw na stanowiska kierownicze. Metoda ta bazuje na symu-
lowanych sytuacjach zadaniowych, ktére moga wystepowac w codziennej pracy.
Przedmiotem oceny jest szybkos¢, sposdb, rodzaj lub kolejnos¢ dziatan, jakie sg
podejmowane przez osobe ubiegajaca sie o dane stanowisko w celu rozwigzania
problemu i podjecia prawidtowej decyzji. Zwraca sie przy tym takze uwage na jego
cechy osobowosciowe (postawe, emocje, relacje interpersonalne), ktérych ocena
dokonywana jest poprzez pryzmat klucza wtasciwych zachowan, ktéry wypraco-
wany jest w drodze dtugotrwatych i kosztowych badar prowadzonych w srodo-
wisku pracy. Zazwyczaj technika ta sktada sie z kilku niezaleznych testéw sytua-
cyjnych. Stosuje sie w niej réwniez grupowe metody selekgji (gry symulacyjne),
prezentacje, metode ustalania faktdw oraz metode ,,in-basket”.

Wsrdd metod selekcji mozna wyrdznic takze takie, ktdre charakteryzuja sie dos¢
duzg prostota, niemniej jednak s3 dos¢ czasochtonne i wymagaja analizy dokumen-
téw ztozonych przez kandydatéw do pracy w trakcie procesu rekrutacji (CV, list mo-
tywacyjny). Mozna réwniez dokonac selekcji poprzez zweryfikowanie informadiji
podanych przez kandydata, kontaktujac sie z jego poprzednimi pracodawcami lub

3% A. Sajkiewicz (red.), Zarzgdzanie potencjatem pracy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998,
$S. 93-95.

37 L. Kulczycka, Jak najlepiej przygotowac sie do rozmowy kwalifikacyjnej, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2013, s. 26 i nast.; Rozmowa kwalifikacyjna, Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, Krakéw 2010.
38 G. Borowska, A. Figiel, Nowoczesne metody selekcji stosowane w procesie rekrutacji, Akademia Eko-
nomiczna w Poznaniu [online], http://priveee.dyndns.org/EXTRA/Plus/pdf3/Psychologia%20i%20psy-
chiatria/Testy%20psychologiczne.pdf., dostep: 28.01.2019.
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analizujac ztozone przez niego referencje. Metody te zazwyczaj stosowane sg w pro-
cesie preselekcji, zwracajgc szczegdlng uwage na stabilnos¢ zatrudnienia, konsekwen-
cje w przebiegu kariery zawodowej, ciggtosc zatrudnienia, doswiadczenie kandydata
w pracy w okreslonej branzy lub na danym stanowisku, odpowiednie wyksztatcenie
kandydata, osobistg motywacje do osiggania sukcesu zawodowego oraz zaangazo-
wanie pozazawodowe kandydata®®.

W selekcji mamy jednak réwniez do czynienia z pewnego rodzaju zagrozenia-
mi. Wynikajg one po czesci z niemoznosci doktadnego zdefiniowania a priori war-
toscirezultatéw pracy zatrudnionych ludzi, jak réwniez skutkdéw dziatar podejmo-
wanych ze wzgledu na okreslona polityke personalng. Ryzyko selekcyjne wigze sie
takze z samym zatrudnieniem pracownika, ktérego zachowania w trakcie pracy
nie muszg by¢ zawsze zgodne z oczekiwaniami pracodawcy. Czynnikiem ryzyka
procesu selekgji jest tez zmiennos¢ stopnia przydatnosci pracownika dla przedsie-
biorstwa, co ma zwigzek z wieloma sytuacjami, a przede wszystkim niepewnoscia.
Na poziom ryzyka procesu selekcji wptywa réwniez wybdr wiasciwych kryteridw
i metody doboru pracownikdw, jak réwniez brak spodziewanej efektywnosci tego
dziatania. Ryzyko procesu selekcji traktowane jest jako poczatek ryzyka tkwigce-
go w srodowisku wykonawczym organizacji*.

W wyniku przeprowadzonej selekcji kandydatéw do pracy, przejs¢ nalezy do ko-
lejnego etapu naboru pracownikdw, jakim jest wprowadzanie pracownika do pra-
cy. W etapie tym niezbedne jest zapewnienie pracownikowi informacji dotyczacych
funkcjonowania organizacji, a gtéwnie wewnetrznych przepiséw, warunkéw pracy,
powierzonych zadan, zaleznosci stuzbowych oraz kultury organizacyjnej. Przyjeci pra-
cownicy docieraja do tego typu informacji miedzy innymi poprzez nieformalne spot-
kania, szkolenia, broszury lub wyjazdy integracyjne*. Wprowadzenie do pracy, jak
podkreslajg T. Kawka i T. Listwan, spetnia cztery podstawowe funkcje: adaptacyjna,
motywacyjng, spoteczng oraz organizacyjna*. Umozliwia ono ograniczenie napiecia,
towarzyszgcego nowym pracownikom, ktére wigze sie z koniecznoscia przystosowa-
nia do nowego srodowiska, co w wielu przypadkach koriczy sie rezygnacjg pracow-
nika z pracy, nawet po kilku miesigcach®. W zwigku z tym wiele organizacji decyduje

39 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 65.
40 Szerzej o ryzyku, zwigzanym z selekcjg kandydatéw do pracy pisata A. Lipka. Por. A. Lipka, Ryzyko
personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2002, s. 9, 57-60.

4 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 292.

4 T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami,
C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 93.

4 L. Lanz wspomina o kilku czynnikach, ktére moga spowodowac rezygnacje z pracy, a mianowicie
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sie na opracowanie tzw. programéw wprowadzajacych (Indroducation Programme)?*4,
ktdre poprzez konstrukcje poszczegdinych etapdw, umozliwiajg bezkolizyjne, bez-
stresowe i efektywne wdrozenie nowego pracownika do zadan, wynikajacych z za-
kresu obowigzkéw stanowiska pracy. Pierwsze doswiadczenia w pracy odgrywaja
rozstrzygajaca role w ksztattowaniu nastawienia pracownika do organizacji, w ktdrej
zostat zatrudniony oraz do wykonywanych obowiazkdw, jak réwniez wptywajg na
przebieg kariery zawodowej pracownikdw.

3.3. Ocena pracownikéw

Ocenianie od wielu lat jest obiektem zainteresowania teoretykéw i praktykdw,
ktdrzy zajmuja sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi%. Jest to proces trudny i zto-
zony, bedacy waznym elementem tego zarzadania. W ostatnich latach stat sie on
gtdwnym narzedziem w zarzadzaniu, fundamentem do okreslania potrzeb kadro-
wych, dobrych wynikéw pracownikdw, opracowania systemu motywacyjnego,
awansdéw, zwolniert oraz doskonalenia zawodowego pracownikéw?. Ocena jest
procesem wykorzystujagcym wartosciowanie, ktére powstaje w wyniku poréwna-
nia cech, kwalifikacji, zachowan czy tez efektéw pracy konkretnego pracownika
w poréwnaniu do innych pracownikéw badZ tez do ustalonego wzorca®. Ocena
przeprowadzana w oparciu o wartosciowanie jest realizowana w réznych odste-
pach czasu i posiada charakter sformalizowany, jak réwniez pozwala sprawdzic,
jakie efekty przynosi firmie praca wykonana przez pracownika, poniewaz pokazu-
je jego rzeczywiste umiejetnosci oraz zasdéb wiedzy. Ocena pracownikéw spetnia
dwie funkcje*®. Funkcja ewaluacyjna ocenia dotychczasowy poziom pracy, jej ja-
kos¢ i wywigzywanie sie pracownika z powierzonych obowigzkdw. Tego rodzaju

nieumiejetnos¢ dostosowania sie do nowych warunkdw, nieakceptowanie stylu zarzadzania panuja-
cego w organizacji, fatszywe oczekiwania uksztattowane w trakcie rekrutacji oraz niepewnos¢ pra-
cownika, co do zakresu obowigzkéw i wymogdw. Por. L. Lanz, Zatrudnienie i zarzqdzanie personelem,
PWN, Warszawa 1995, s. 40.

4 M. Proppe, Wszyscy ludzie szefa, ,,Businessman Magazine” 1993, nr 4, ss. 53-54.

# A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 260.

4 7. Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 116.
4 H. Krél, A. Ludwiczyniski, Zarzqdzanie zasobami ludzkim. Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 275.

4 G. Maniak, Cele i funkcje dokonywania oceny pracownikéw [online], http://hrmobilny.pl/artykuly-hr/
cele-i-funkcje-dokonywania-oceny-pracownikow, dostep: 28.01.2019; R. Pyrek, System ocen pracow-
nikéw - cele, procedura i instrumentarium [online], http://zn.mwse.edu.pl/ebooki/6/109-126.pdf, do-
step: 28.01.2019; W. Wierzyriski, Kapitat intelektualny - Zrédto przewagi konkurencyjnej[online], http://
pi.gov.pl/parp/chapter_86196.asp?soid=3F29D10C458F40A0AC5A006A0753553E, dostep: 28.06.2018;
C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyzsza Szkota Bankowa, Poznar 2007, s. 166.
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oszacowanie pracy jest konsekwencjg powigzania wyniku oceny z ptacg i/lub inny-
mi korzysciami finansowymi, jak réwniez do przeprowadzania zmian w strukturze
zatrudnienia (np. przesuniecia pracownikéw, degradacje, zwolnienia) lub do oceny
posiadanego systemu selekgji i rekrutacji. Natomiast funkcja rozwojowa polega
przede wszystkim na ocenie potencjatu rozwojowego pracownika, jak réwniez
jego umiejetnosci i checi wspdtpracy. Funkcja ta moze petni¢ wazna role moty-
wacyjng (oferujac informacje zwrotng dla pracownika) i ukierunkowywad przyszte
zachowania pracownikdéw na cele organizacji. Moze tez dostarcza¢ danych, umoz-
liwiajacych planowanie ksztatcenia i rozwoju pracownikéw. W literaturze przed-
miotu mozna takze znalez¢ inne funkcje, a mianowicie funkcje informacyjna (dla
ocenianego), motywacyjng i decyzyjna (dla menedzera). Jest to zatem nie tylko
szczegdlny proces organizacyjny, ale takze jeden z instrumentéw wptywajacych
na ksztattowanie zespotu pracowniczego i zachowania pracownikdw?°. Punktem
odniesienia prowadzonego procesu oceniania pracownikéw moga by¢ tez uniwer-
salne funkcje kierownicze (planowanie, organizowanie, kierowanie, kontrolowa-
nie). Ocena prowadzona zwtaszcza w ramach trzech ostatnich funkgji jest jednym
z podstawowych instrumentéw zarzadzania'.

Prawidtowo przeprowadzona ocena pracownika powinna przede wszystkim
dac¢ odpowiedz na to, czy zajmowane przez niego stanowisko ma charakter opty-
malny z punktu widzenia jego mozliwosci i réwnoczesnie potrzeb firmy. Powinna
ona takze pozwoli¢ zidentyfikowac potrzeby szkoleniowe pracownika (mocne
i stabe strony, luki kompetencyjne). Ponadto prawidtowo prowadzone ocenianie
sprzyja zaspokajaniu waznych potrzeb pracownika, jak i firmy. Z punktu widzenia
tych pierwszych, proces ten jest Zrédtem zaspokojenia potrzeby wiedzy, uzna-
nia, rozwoju, bezpieczenstwa®, co ma niewatpliwy zwigzek z pozytywnym nasta-
wieniem do realizowanych w przedsiebiorstwie zadan. Natomiast w przypadku
firm, prawidtowe realizowanie oceny pracownikdéw przyczynia sie do spetnienia
oczekiwan pracodawcdéw, dotyczacych poziomu efektywnosci pracownikdw,
ktdra jest konsekwencja prawidtowo sformutowanej strategii rozwoju firmy,

49 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd. Antykwa, Kra-
kéw 1998, s. 146.

° Encyklopedia zarzqdzania [online], http://mfiles.pl/pl/index.php/Ocenianie_pracownik%C3%B3w,
dostep: 28.06.2018; M. Tyrariska, J. Walas, Kierownik pod lupg. System ocen w firmie (1), ,,Personel”
1998, nr 12, s. 38.

5' T. Oleksyn, Systemy ocen i rozwoju zawodowego pracownikéw, Biblioteka Pracownicza, ,,Poradnik”
1994, nr 38, Warszawa, s. 15.

52 M. Sidor-Rzgdkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, wyd. Oficyna, Warszawa 2010, s. 160.
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potaczonej ze strategiag zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdrej nieodtgcznym ele-
mentem jest system oceniania. W zwigzku z tym istotne znaczenie ma réwniez
periodyczne aktualizowanie i doskonalenie tego systemu, dostosowywanie go
do zmieniajgcej sie strategii organizacji. Mozna w tym celu korzysta¢ z réznych
metod (wywiady z przetozonymi ocenianych pracownikdéw, analiza wynikéw oce-
ny, opinie pracownikéw na temat funkcjonujacego w przedsiebiorstwie systemu
oceny, poréwnywanie badan, przeprowadzonych za pomoca kilku metod).

Proces oceniania ukierunkowany jest na realizowanie réznych celéw. S3 to cele
stuzace ksztattowaniu polityki personalnej (cele administracyjne), dostarczeniu me-
nedzerom wiedzy o pracownikach (cele informacyjne) oraz pracownikom - informacji
zwrotnej, motywujgcej ich do rozwoju osobistego i podwyzszania efektywnosci ich
pracy®, jak réwniez zwiekszenia ich zainteresowania realizowanymi dziataniami>*.

Procesy oceniania pracownikdw powinny obejmowa¢ dziatania, sktadajace sie
na trzy subprocesy, a mianowicie projektowanie, implementacje i monitorowa-
nie. W ramach pierwszego etapu niezbedne jest precyzyjne okreslenie celéw oce-
ny, ustalenie zestawu kryteriéw, dobdr odpowiednich technik oceny, wskazanie
grup, ktére majg by¢ oceniane, jak réwniez oséb oceniajacych i ustalenie harmo-
nogramu realizacji oceny. Implementacja powinna polega¢ przede wszystkim na
prowadzeniu akgji informacyjnej wsrdd pracownikdw, jak réwniez przygotowaniu
merytorycznym osdéb oceniajacych. Mozliwe jest takze przeprowadzenie pilotazu,
ktdéry umozliwia zweryfikowanie przyjetych procedur oceniania pod katem zapla-
nowanych celéw. Po przeprowadzonej ocenie niezbedne jest przeprowadzenie
rozmow, w ktdrych prezentowane sg wyniki oceny. Stanowig one istotny element
motywowania zatrudnionych. Monitorowanie oceniania powinno mie¢ miejsce
na poziomie strategicznym i operacyjnym. Jego celem na poziomie operacyjnym
jest biezacy proces oceny personelu, poniewaz analizowane i obserwowane s3 tu
poszczegdlne sktadniki systemu oceniania. Natomiast na poziomie strategicznym
najistotniejsza sprawa jest weryfikacja trafnosci ocen pracowniczych w kontekscie
podejmowania na ich podstawie dtugofalowych decyzji personalnych, a takze ob-
serwowanie procesu ich wdrazania®.

Ocenianie opiera sie na wyraznie sprecyzowanych i znanych pracownikowi kryte-
riach. W literaturze przedmiotu wystepuija cztery typy stosowanych kryteriéw oceny:

53 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy — metody, Zarys problematyki i me-
tod, Wyd. PWE, Warszawa 2008, s. 225; G. C. Anderson, Managing Performance Appraisal Systems,
Blackwell, Oxford (UK) - Cambridge (USA) 1993, s. 13.

54 W. Golnau, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 317.

55 A. Pocztowski, Zarzgdzanie..., dz. cyt., ss. 246-247.
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kryteria kwalifikacyjne, kryteria efektywnosciowe, kryteria behawioralne oraz kryte-
ria osobowosciowe*. Kryteria te powinny mie¢ charakter zindywidualizowany, czyli
by¢ dostosowane do charakteru dziatart wykonywanych przez organizacje i jej celdw.
Nie moga mie¢ réwnoczesnie charakteru uznaniowego lub przypadkowego.

Spéjnos¢ i przydatnos¢ systemu ocen pracowniczych dla dziatart prowadzonych
przez organizacje powinna by¢ wyznaczana przez nastepujace zasady: celowos¢, po-
wszechnos¢, systematycznosé, ciggtos¢, adekwatnos¢, jednolitos¢, prostote, jawnosé,
elastycznos¢, poufnosé, uzytecznosc i etapowoscs”. W literaturze przedmiotu spotyka
sie ponadto znacznie obszerniejsze pod wzgledem zakresu zasady oceniania pracowni-
kéwse, Stosowanie tych zasad moze przyczynic sie do wzrostu skutecznoscii ogranicze-
nia mozliwosci popetnienia bteddw, ktdre warunkuja jakos¢ przeprowadzonej oceny.

W praktyce zarzadzania organizacjami, najczesciej stosowanymi wymiarami
oceny pracownika s3:

- ocena biezaca (przeprowadzana w trakcie codziennej pracy pracownikdw,
w ktdrej przetozony ocenia jego prace, wyrabia opinie, organizuje prace i moni-
toruje j3) oraz

- ocena okresowa (powinna by¢ przeprowadzana w ustalonych czasach zazwyczaj
jest to ocena pdtroczna lub roczna, zestawienie wynikdw pracy z tego okresu).

Systemy ocen okresowych posiadajg funkcje: kontrolng, motywacyjna, organiza-
cyjng oraz administracyjna®. Pozwalaja one na postugiwanie sie sformalizowanymi
narzedziami oceny, co wptywa na utrwalanie sie kryteridw oceny i ich przej-
rzystos¢ oraz czytelnos¢ zarédwno dla pracownikdéw, jak i 0séb kontrolujacych.
Umozliwiajg dokonywanie analizy poréwnawczej ze wzgledu na cyklicznos¢ prze-
prowadzania oceny®.

Ocena biezaca pozwala na codzienny kontakt z pracownikami, rozmowe z nimi,
co pozwala na stata kontrole ich pracy oraz lepsze poznanie osobowosci pracow-
nika®. Majg one zazwyczaj charakter niesformalizowany, a gtéwng ich cecha jest
ciggta obserwacja pracownika. Ten sposdb oceniania pracownikéw cechuje réwniez

56 W. Golnau, Zarzqdzanie zasobami..., dz. cyt., ss. 319-322; Nowacki R., Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu,
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2010, s. 83.

57 Por. C. Zajac, Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 167.

58 Por. na przyktad klasyfikacje zasad wedtug A. Ludwiczyriskiego. A. Ludwiczyriski, System okreso-
wych ocen pracownikéw [w:] H. Krél (red.), Szkice z zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSzPiZ im.
L. KoZzmiriskiego, Warszawa 2002, ss. 172-174.

59 J. Moczydtowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Podrecznik akademicki, Difin, War-
szawa 2010, s. 93.

¢ H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw, UWG, Gdarisk 2005, s. 88.

" J. Moczydtowska, Zarzgdzanie zasobami..., dz. cyt.
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zmiennos¢ przyjmowanych kryteridw, co moze prowadzi¢ do tego, ze podstawa
oceny moga by¢ sytuacje incydentalne, najczesciej zwiazane z dyscypling pracy (wy-
dajnos¢ i jakos¢ pracy, terminowos¢, wspétpraca), jak réwniez to, ze opinie moga
by¢ wydawane pod wptywem emocji. Dlatego tez ocena taka sprawdza sie gtéwnie
w sytuacjach bliskiego wspdtdziatania przetozonego z podwtadnymi®.

Ocena pracownikdw jest dokonywana za pomoca wielu metod i technik, przy
czym s3 one bardziej lub mniej sformalizowane. Metody oceniania mozna miedzy
innymi podzieli¢ na subiektywne i obiektywne®. Metoda subiektywna opiera sie
na pogladach i osadach wartosciujgcych podmiotdw oceniajgcych, w metodzie
obiektywnej zas dominujgce znaczenie, jako podstawy oceniania, majg kryteria
mierzalne. Zréznicowane sg réwniez w ramach obu rodzajéw metod, wykorzysty-
wane w nich, techniki oceniania. W metodach subiektywnych do technik zaliczane
s3 réznego rodzaju skale (liczbowe, z wymuszonym wyborem, cech osobowosci,
graficzne), jak réwniez technika wymuszonego rozkfadu, ranking oraz opisywanie
parami. Natomiast w metodach obiektywnych najczesciej stosowanymi technikami
s3: opis swobodny lub ustrukturyzowany, technika wydarzen krytycznych, ocenia-
nie przez cele lub obszary kluczowe, samoocena oraz skale zachowan®.

A. Pocztowski przyjmuje ponadto, ze metody i techniki oceniania potencjatu ka-
drowego firmy mozna podzieli¢ na grupy opisowe, poréwnawcze i kompleksowe®s,
ktdre majg zwigzek ze sposobem oceniania pracownikdw. Najprostszg opisowa tech-
nika oceniania pracownikdw jest swobodny opis przez przetozonego efektéw pracy,
osigganych przez oceniane osoby. Odmiang tej techniki sg opisy ustrukturyzowane,
w ktdrych oceny dokonuije sie na podstawie okreslonych kryteriéw (fatwosé poréw-
nan). Do grupy tej mozna réwniez zaliczy¢ technike samooceny, jak réwniez technike
wydarzen krytycznych, ktéra wykorzystuje biezgce obserwacje przetozonego o za-
chowaniach ocenianych pracownikéw.

Do najbardziej znanych technik poréwnawczych mozna zaliczy¢: ranking,
technike poréwnywania parami oraz wymuszony rozktad. S3 to techniki o charak-
terze relatywnym, umozliwiajagce dokonywanie poréwnar miedzy pracownikami
tej samej grupy.

Najwieksza grupa technik sg techniki kompleksowe. Ich specyfika polega na tym, ze
skomplikowane procedury oceniania wymuszajg uwzglednienie wielu technik i metod

%2 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie..., dz. cyt.

% G. C. Anderson, Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell, Oxford (UK) - Cambridge (USA)
1993, s. 23.

% Tamze, s. 23, 36.

5 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., dz. cyt., s. 234 i nast.
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oceny, a nie tylko jednej. Podstawowym narzedziem sg w tym przypadku arkusze ocen,
umozliwiajgce zebranie informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach pracy
ocenianych osdb, na podstawie wystandaryzowanego kwestionariusza. Do najczesciej
stosowanych technik kompleksowych zaliczane s3: wielopodmiotowa metoda 360°
(ang. feedback 360°), ocenianie przez okreslenie celéw®®, tzw. portfolio personalne
oraz Assessment Center®.

Umiejetnie i skutecznie zaprojektowany i wdrozony system oceniania pracow-
nikdw umozliwia zwiekszenie efektywnosci wykonywania zadan, dokonywanie
sensownych przesunie¢ pracownikéw, zgodnych z potrzebami wewnetrznymi
firmy®8. Umozliwia on takze skontrolowanie, czy system zarzadzania personelem
stosowany w danej firmie jest skuteczny, czy jest czynnikiem ksztattowania efek-
tywnosci, ktéry decyduje i ma wptyw na przewage konkurencyjna firmy. Korzysci
wynikajgce z wdrozenia systemu ocen pracownikdw s3 widoczne zaréwno dla
kadry menedzerskiej, pracownikdéw, jak i catego podmiotu gospodarczego® (pra-
widtowa alokacja pracownikdéw, poprawa skutecznosci kierowania, podniesienie
produktywnosci pracy, mozliwos$¢ wptywu na sposdb i kierunek rozwoju pracow-
nikdw). Wazne jest réwniez to, ze pracownicy maja pewnos¢ co do tego, ze ich
praca jest prawidtowo i systematycznie oceniana, co niewatpliwie przyczynia sie do
zwiekszenia ich zainteresowania w celach realizowanych przez firme. Jednak dla
catego podmiotu gospodarczego korzysci te s3 znacznie bardziej wymierne i majag
niewatpliwy zwigzek z dziataniami o charakterze proefektywnosciowym?.

Sukces firmy, postrzegany poprzez korzysci stosowanego systemu ocen, uza-
lezniony jest jednak nie tylko od wtasciwej jego konstrukcji, ale przede wszyst-
kim od umiejetnosci oséb realizujgcych ocene. Brak takich umiejetnosci moze
wptynad na jej nierzetelnos¢, btedne wnioskowanie, powierzchownos¢ oceny.
Unikniecie tych bteddw jest wazne nie tylko z powodu ksztattowania prawidto-
wych postaw pracownikdw, ale przede wszystkim dlatego, ze procesy oceniania
stanowig wazne zrddto informacji dla innych obszaréw procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

7 R. Pyrek, System ocen pracownikéw - cele, procedura i instrumentarium [online], http://zn.mwse.
edu.pl/ebooki/6/109-126.pdf, s. 121, dostep: 28. 01. 2019.

% M. Suchar, Zarzqdzanie personelem w praktyce, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2007, s. 49.

% R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi - kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Toruri 2007, s. 68.
7° Tamze.
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3.2. Motywowanie pracownikéw

Kolejnym elementem funkcji personalnej jest motywowanie pracownikéw. Moty-
wacja jest pojeciem uzywanym gtéwnie w psychologii. W ekonomii uzywa sie tego
pojecia przede wszystkim w celu wyjasnienia szczegdlnych cech ludzkich zacho-
wan, a zwtaszcza mozliwosci ksztattowania postaw pracownika tak, aby zachowy-
wat sie w sposdb zgodny z interesami i potrzebami przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji motywowania. Jednak
we wszystkich akcentuje sie oddziatywanie na cztowieka tak, aby postepowat
w okreslony sposéb, wptywajacy z jednej strony na zaspokojenie wtasnych po-
trzeb, a z drugiej — na zachowania zgodne z oczekiwaniami motywujgcego”".
Wynika z tego, iz stopient zaangazowania pracownika - zaréwno intelektualny,
jak i fizyczny — w funkcjonowanie organizacji, zalezy od sity motywacji oferowa-
nej przez motywujgcego’. Motywacja to takze ogdét powoddw, ktére wywotuja,
ukierunkowuja i podtrzymujg zachowania ludzi, motywowanie zas$ - to swiado-
me i celowe oddziatywanie na pozadane przez osoby motywujace zachowania
ludzi?. W szerszym ujeciu, motywacje definiuje sie réwniez, jako ogdt proceséw
bedacych podstawg intensywnosci, ukierunkowania i wytrwatosci wysitkdw zmie-
rzajgcych do osiggniecia okreslonego celu’s. Motywacja jest zatem elementem
procesu motywowania, motywowanie uwazane jest zas za kluczowe dziatanie,
warunkujgce poziom efektywnosci organizacji, jak réwniez jej konkurencyjnos¢
na rynku. Wazny jest przy tym problem prawidtowo skonstruowanego systemu
motywacyjnego.

W literaturze przedmiotu system motywacji definiuje sie jako formalnie okre-
slony przez wtadze organizacji lub jednostki, Swiadomie dobrany i celowo sto-
sowany system motywatordéw, stworzony do oddziatywania na okreslona grupe
pracownikéw?”. Zgodnie z inng definicjg, system motywowania to praktykowane
w organizacji sposoby oddziatywania motywacyjnego na pracownikdéw, ktdre

7' Z. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, PWE, Warszawa 2009, s. 22.

72 Uwzgledniono w tym przypadku definicje S. Borkowskiej, C. Sikorskiego, J. Penca, J. Reykowskiego
oraz M. Armstronga. Por. M. W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet,
Warszawa 2009, s. 13.

73 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 157.

74S. P. Robbins, T. A. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2012, s. 111.

75 T. Listwan, M. Stor (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Elastycznos¢ w zarzqdzaniu kapitatem ludz-
kim. Tom 1. Problemy zarzgdczo-ekonomiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2012, s. 262.
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majg odzwierciedlenie w procedurach organizacyjnych oraz sg jawne i uniwer-
salne, czyli adresowane do konkretnych osdb spetniajgcych okreslone warunki’®.
Mimo zréznicowanego podejscia, przytoczone definicje zgodnie podkreslaja, ze
system — to swego rodzaju reguty gry, zgodnie z ktérymi muszg dziatad kierujacy
organizacjg, aby skutecznie motywowac swoich podwtadnych.

Przystepujac do opracowania systemu motywacyjnego, w pierwszej kolejno-
sci trzeba zdefiniowad cele, jakie chce sie osiagna¢, wdrazajgc dw system. Ko-
lejnym krokiem jest wyraZnie wskazanie, kogo i do czego chcemy motywowac.
Nastepnie nalezy wybra¢ narzedzia i sposoby motywacji, ktére chce sie wyko-
rzystac, a takze okresli¢ sposéb pomiaru poziomu motywacji pracownikdw, czyli
efektywnosci zaimplementowanego systemu. Jednoczesnie nalezy pamieta¢, ze
bez swiadomosci i wiedzy w zakresie Zrédet motywacji oraz wptywu okreslonych
dziatari motywujacego na zachowania ludzi, nie mozna mdwi¢ o skutecznym
systemie motywacji, a co za tym idzie — o skutecznym motywowaniu?’. Bardzo
wazne réwnoczesnie jest to, aby - podobnie, jak w przypadku systemu ocen
i oceniania — funkcjonujacy wewnatrz organizacji system motywowania byt jas-
no i wyraznie zdefiniowany, a takze znany wszystkim pracownikom. Niezwykle
istotne jest rowniez to, aby dotyczyt on catego personelu, a nie tylko wybranych
przedstawicieli kadry pracowniczej’®. Wazne jest takze podkreslenie znaczenia
opracowywania i implementowania systemdéw motywacji pracownikéw, dosto-
sowanych do charakteru organizacji. Wdrazanie systemdéw motywacji pracowni-
kéw, powodujac ich identyfikowanie sie z celami i wartosciami firmy, wptywa na
stabilnos¢ kadry, jej zadowolenie i lojalny stosunek do organizacji, jak réwniez
- w konsekwencji — podwyzsza konkurencyjnos¢ firmy na rynku i stanowi o jej
sukcesie”.

W literaturze fachowej wyrdzniane sa rézne rodzaje motywacji. Do najczesciej
wymienianych nalezy motywacja wewnetrzna i zewnetrzna. Pierwszy z wymie-
nionych rodzajéw - to motywacja, ktdrej zrddtem s3 wewnetrzne, indywidualne
cechy i predyspozycje kazdego pracownika. Natomiast drugi wystepuje wéwczas,

76 ). Wozniak, Wspétczesne systemy motywacyjne: teoria i praktyka, Wydawnictwo Profesjonalne PWN,
Warszawa 2012, s. 21.

77 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 160.

78 7. Sciborek, Personel w organizacjach zhierarchizowanych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji
w Szczytnie, Szczytno 2012, s. 127.

79 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 159.
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gdy motywacja wewnetrzna okazuje sie niewystarczajaca i zachodzi koniecznos¢
angazowania dodatkowych, zewnetrznych czynnikéw motywacji, materialnych
i pozamaterialnych. Motywacja zewnetrzna w takim kontekscie jest uzupetnieniem
motywacji wewnetrznej. Ponadto, ten rodzaj motywacji generowany jest zawsze
pod wptywem dziatania czynnikdw lub oséb majgcych charakter zewnetrzny?°.

Motywacja zewnetrzna dzieli sie na dwa rodzaje: motywacje pozytywng i nega-
tywna. Motywacja pozytywna (dodatnia) polega na podejmowaniu dziatania przez
jednostki w celu osiggniecia wymiernych korzysci. Wykorzystuje ona pozytywne
bodZce zewnetrzne (mozliwo$¢ otrzymania wyzszego wynagrodzenia, premii, awan-
su, abonamentu do placéwek medycznych itp.). Celem motywacji pozytywnej jest za-
pewnienie jednostkom lepszego niz do tej pory zaspokojenia ich pragnien i potrzeb.
Natomiast motywacja negatywna (ujemna), odwotuje sie do emocji negatywnych
(lek, strach, obawa, niepewnos¢, poczucie zagrozenia). Wykorzystanie negatywnych
bodZcdw zewnetrznych powoduje, ze pracownicy podejmujg okreslone dziatania,
poniewaz bojg sie utraty pracy, degradacji na nizsze stanowisko, otrzymania nagany
od przetozonego, obnizenia premii. Motywacja ujemna niesie ze sobg szereg nega-
tywnych i niepozadanych w organizacji zjawisk (zta atmosfera, napiete relacje miedzy
pracownikami, spadek ambicji jednostek, przyjecie postawy defensywnej, zjawisko
,,wypalenia zawodowego”, frustracja pracownikdw). W praktyce, motywacja nega-
tywna stosowana jest zdecydowanie czesciej niz motywacja pozytywna. Wynika to
zapewne z tego, iz przynosi ona zdecydowanie szybsze efekty, jak réwniez jest mniej
kosztochtonna, tatwiej jest bowiem pracodawcy ,,zabrac¢ cos” danej osobie (np. pre-
mie pieniezng) niz stworzy¢ warunki do nagradzania®'.

W procesie motywowania pracownikéw mozna wykorzystac zaréwno finansowe
(przede wszystkim wynagrodzenia), jak i pozafinansowe narzedzia motywowania.
Do finansowych narzedzi zaliczamy pienigdze i wszystkie te elementy, ktére w tfa-
twy spos6b mozna na nie przeliczy¢® (wynagrodzenia, premie, nagrody w postaci
pienieznej, tzw. ,,bonusy’” — karnety na basen, sitownie, abonamenty do placéwek
medycznych, znizki na zakup ustug lub produktéw oferowanych przez firme, dofi-
nansowanie w przypadku podjecia dodatkowych studidw czy uczestnictwa w szko-
leniu). Pozafinansowe narzedzia motywowania pracownikéw obejmujg wszystkie
te narzedzia, ktdrych nie da sie przeliczy¢ na pienigdze (pochwaty od przetozonych,

8 Tamze, s. 132.

8 Tamze, s. 133.

82 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 160.
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mozliwos¢ awansu, uczestnictwo w podejmowaniu decyzji kluczowych dla organiza-
qji itp.). W praktyce powinno sie wykorzystywac jednoczesnie oba z wymienionych
rodzajéw narzedzi. Stosunek wykorzystania finansowych do pozafinansowych na-
rzedzi motywowania ma charakter indywidualny dla kazdej organizacji i wynika z jej
specyfiki, wyznaczonych celéw oraz przyjetej przez organizacje strategii.

Zaktadajac, ze kazda organizacja zatrudnia osoby o bardzo zréznicowanych ce-
chach charakteru i osobowosci, dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
i skutecznej motywacji pracownikdw niezwykle istotne jest poznanie czynnikdw,
ktdre zachecaja jednostke do dziatania w okreslony sposéb. Pomocne w tym przy-
padku okazujg sie modele motywacji, ktérych celem jest sformutowanie zasad
efektywnego motywowania kazdego pracownika, ze wzgledu na jego osobowos¢
oraz podejscie do wykonywanej pracy. W literaturze przedmiotu wyrdzniane s3
trzy podstawowe modele motywacji: model tradycyjny, stosunkéw wspétdziata-
nia/miedzyludzkich oraz zasobéw ludzkich®.

Modele motywacji maja scisty zwigzek z teoriami motywacji, ktdrych zadaniem
jest opisanie mechanizméw posredniczacych miedzy jednostka a jej zachowa-
niem?®4. Do najpopularniejszych teorii motywacji naleza: teoria hierarchii potrzeb,
dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga, teoria ERG Alderfera, teoria McC-
lellanda, teoria oczekiwan oraz teoria sprawiedliwosci®. Teorie te powstaty na
bazie przeprowadzonych przez ich twdércdw badan, ktérych cechg wyrdzniajaca

8 Szczegdtowy opis modeli znajdziemy w nastepujacych pozycjach literatury przedmiotu: S. Biatas,
J. Litwin, Systemy motywowania pracownikéw w przedsiebiorstwach z udziatem kapitatu zagraniczne-
go w Polsce [w:] £. Sulkowski, M. Chmielecki (red.), Studia z zarzqdzania miedzykulturowego, ,,Przed-
siebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2012, t. XIIl, z. 13, SAN, £édz, s. 27; C. Szmidt, Humanizacja pracy wysoce
podzielonej, Wyd. Politechniki £édzkiej, £6dz 1987, s. 26; M. Tyrariska (red.), Wspdtczesne tendencje
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2012, s. 13; Z. Sciborek, Personel w organizacjach
zhierarchizowanych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno 2012, s. 161; J. Penc,
Motywowanie w zarzgdzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 177, 180; D. McGre-
gor, Leadership and Motivation, MIT Press, London 1972, s. 338; R. Likert, Motywacyjny aspekt zmody-
fikowanej teorii organizacji i kierownictwa [w:] M. Haire (red.), Nowoczesna teoria organizacji, PWN,
Warszawa 1965, s. 290, 308; J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, ss. 361-362.
84 J. Wozniak, Wspétczesne systemy motywacyjne: teoria i praktyka, Wydawnictwo Profesjonalne PWN,
Warszawa 2012, s. 28.

85 Szczegdtowa charakterystyke teorii znajdziemy w nastepujgcych pozycjach literatury przedmiotu:
S. P. Robbins, T. A. Judge, Zachowania w organizacji, wydanie Il zmienione, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 113, 117; T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania ka-
pitatem ludzkim w doradztwie zawodowym, Difin, Warszawa 2012, s. 162, 164; J. WozZniak, Wspdtczes-
ne systemy motywacyjne: teoria i praktyka, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 31,
35; Z. Sciborek, Personel w organizacjach zhierarchizowanych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji
w Szczytnie, Szczytno 2012, s. 160.
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jest takze to, ze uogdlniaty wyniki obserwacji, odnoszacych sie do réznych grup
pracownikéws®e.

Ze wzgledu na to, ze zasoby ludzkie to z pewnosciag jeden z najcenniejszych
zasobdw kazdego przedsiebiorstwa, wazna jest odpowiednia dbatos¢ o ich nie-
ustanny rozwdj. Takie jest réwniez zadanie systemdw motywacyjnych wdrazanych
w przedsiebiorstwach. Przyjrzyjmy sie zatem dziataniom podmiotéw gospodar-
czych w tej dziedzinie.

3.5. Szkolenia i doskonalenie pracownikdéw

Zainteresowanie, jakim cieszy sie szkolenie pracownikdw w organizacjach, jest wy-
wotane dynamicznym rozwojem technik i technologii, ktdry powoduje koniecznos¢
dostosowania kwalifikacji pracownikéw do zmieniajacych sie warunkdw funkcjono-
wania podmiotéw gospodarczych. Dzis i w najblizszej przysztosci o wartosci firmy
nie bedzie decydowat majatek rzeczowy, lecz jej potencjat intelektualny. Pracownicy
beda wiec dla niego najwazniejsi nie tylko dlatego, ze stanowia najbardziej aktywny
element proceséw gospodarowania, ale takze dlatego, ze generowane przez nich
efekty stanowi¢ beda podstawe osiggania sukcesu organizacji. Stad tez nowoczes-
nie zarzadzane przedsiebiorstwa starajg sie inwestowac w zasoby ludzkie, dobierac¢
wiasciwych pracownikéw, pobudza¢ ich do dobrej pracy i statego podnoszenia kwa-
lifikacji oraz sprzyja¢ tworzeniu sie zespotdw, zwigzanych z przedsiebiorstwem, po-
czuwajacych sie do odpowiedzialnosci za jego stan i rozwdj.

Szkolenie pracownikéw ma na celu wyposazenie ich w konkretne umiejetnosci,
niezbedne do wykonywania danej pracy. Jako korzysci wymienia sie tu: poprawe re-
zultatdw pracy, redukcje czasu i kosztéw uczenia sie sprawnego wykonywania zadan,
ograniczanie nadzoru i kontroli, lepszy dobdr kadr, obnizke kosztéw przedsiebiorstwa.
Szkolenia pozytywnie wptywajg takze na efektywnos¢ pracy. Podniesione kwalifikacje
réwnaja sie podniesieniu samooceny, a co za tym idzie wiekszej pewnosci siebie i lep-
szej motywacji do pracy. Wiadomo, ze zadowolony z siebie i doceniony zawodowo
pracownik jest wydajniejszy i wywiera korzystniejsze wrazenie.

Doskonalenie pracownikéw rozumiane znacznie szerzej obejmuje, poza szkole-
niami, perspektywe rozwoju pozytywnych zachowarni i postaw zawodowych, rozwo-
ju zdolnosci do awansowania i Swiadomego planowania wtasnej kariery zawodowe;j.
Zaktada ono realizacje takich celdw, jak zmiana postaw i wzrost zaangazowania

8 Interesujaca jest na przyktad zaleznos¢ miedzy wyksztatceniem a sposobami motywowania, ktéra
zauwazona zostata przez badaczy. Por. B. Plawgo, J. Kornecki, Wyksztatcenie pracownikéw a pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstw, PARP, Warszawa 2010, s. 170 i nast.
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w prace, poprawia umiejetnos¢ komunikowania sie, zdolnos¢ do myslenia i dziata-
nia innowacyjnego. Dla skutecznego doskonalenia pracownikdéw wazne jest przede
wszystkim aktywne wsparcie tego procesu przez kierownictwo, przeswiadczone
0 znaczeniu ludzi dla przedsiebiorstwa. Musi by¢ ono zdolne nie tylko do inwesto-
wania w szkolenie, ale takze do praktycznej delegacji uprawnieri i pobudzaniu aktyw-
nej partycypacji podwtadnych. Wazne w tym kontekscie jest réwniez odpowiednie
powiazanie doskonalenia pracownikdw z innymi praktykami zarzadzania kadrami,
jak na przyktad z rekrutacja, oceng pracownikéw, kompensacja. Przyjmujgc nieodpo-
wiednich ludzi, organizacja traci bowiem szanse na ich doskonalenie.

Doskonalenie pracownikdw jest procesem bardzo ztozonym, ktdry prowadzi
do wzbogacania wiedzy pracownikdw, ich umiejetnosci, postaw oraz kompeten-
cji zawodowych. Proces ten moze przyczynic sie do podniesienia jakosci i wydaj-
nosci pracy na rzecz organizacji, a tym samym lepszej realizacji celéw?. Programy
edukacyjne zaktaddw pracy w zwigzku z tym powinny zaktada¢ nie tylko szkole-
nie, ale réwniez ksztatcenie pracownikdw. t3gczaca w sobie elementy szkolenia
i ksztatcenia polityka szkoleniowa przedsiebiorstwa moze doprowadzi¢ do wzro-
stu konkurencyjnosci i efektywnosci jego funkcjonowania. Samo szkolenie jest
niewystarczajace, poniewaz odpowiada tylko doraznym potrzebom firmy. Edu-
kacja zorientowana na przysztos¢ wymaga ponadto ksztatcenia zapewniajgcego
dtugookresowy rozwdj osobisty i zawodowy pracownikdw.

Dla pracownika szkolenia s3 kluczowym elementem kariery. Pozwalajg na
zaspokajanie osobistych potrzeb oraz stanowig warunek sukcesu w grze konku-
rencyjnej o awans, przeniesienie czy znalezienie nowej pracy®. Dzieki nim pra-
cownicy podwyzszajg swoje umiejetnosci, zwiekszaja swoje mozliwosci i staja
sie bardziej rzetelni®. Szkolenia stanowia réwniez element samorealizacji. Moz-
liwos¢ ksztatcenia sie i rozwijania umiejetnosci coraz czesciej determinuje pozo-
stawanie specjalistdw w danym miejscu pracy.

W procesie szkolenia mozna wyrdznic trzy etapy: okreslenie potrzeb szkolenio-
wych, wybdr metod szkolenia oraz wdrozenie planu ksztatcenia i jego ocena.

W etapie badania potrzeb szkoleniowych waznym zadaniem jest skonfronto-
wanie ustalonych na wstepie celéw szkolenia ze strategig personalng w odniesieniu
do przedsiebiorstwa, jako catosci. Moze to w sposdb zasadniczy wptynad na akcje

87 k. Sutkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, SWSPiZ, £6dz 2001, s. 82.

8 J. Moczydtowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Podrecznik akademicki, Difin, War-
szawa 2010, s. 81.

89 L. Holpp, Jak kierowac zespotami, Wydawnictwo RM, Warszawa 2001, ss. 128-145.
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szkoleniowa, realizowana w podmiocie gospodarczym, przynoszac efekty zgodne
z oczekiwaniami. Wazng role pod tym wzgledem odgrywa opracowywanie w orga-
nizacjach plandéw szkolen, ograniczajgce niedogodnosci zwigzane z ksztatceniem
pracownika (zapetnienie miejsc pracy, planowanie urlopéw szkoleniowych, itp.).
Z punktu widzenia samej organizacji i zatrudnionych w niej pracownikéw wazne
jest tez okreslenie metod pomiaru efektdw ksztatcenia oraz sposobu i czasu jego
kontrolowania. Tego rodzaju postepowanie ma istotne znaczenie dla pracowni-
kéw, ktdérzy podejmujac nauke, juz we wstepnej fazie beda mieli jasnos¢ co do sta-
wianych im wymagan. Kompleksowo zaprojektowane ksztatcenie pracownikdéw
powinno takze zawiera¢ analize ich kompetencji oraz spdjnosci tych kompetenc;ji
z potrzebami firmy. Procedura taka powinna dotyczy¢ nie tylko okreséw biezacych,
ale przede wszystkim przewidywanych w zatozeniach strategicznych kierunkéw
rozwoju podmiotu gospodarczego. Istotne jest przy tym powigzanie analiz potrzeb
szkoleniowych z ekonomiczng kondycja firmy, poniewaz proces ksztatcenia czesto
jest procesem kosztochtonnym. Tego rodzaju systemowe postepowanie powinno
doprowadzi¢ do wyznaczenia w przedsiebiorstwie priorytetéw szkoleniowych.
Analiza potrzeb szkoleniowych stanowi zawsze pierwszy etap cyklu szkoleniowe-
go w szkoleniach zamknietych, przeznaczonych dla pracownikéw konkretnej fir-
my. Pozwala ona ustali¢, czy szkolenia sg potrzebne oraz czy dzieki nim firma lepiej
bedzie sobie radzita z realizacjg swoich biezacych i przysztych zadan. Analizy takiej
dokonuje sie bowiem w kontekscie funkcjonowania danej firmy. Procedura ta po-
winna mie¢ miejsce zwtaszcza w przypadku kierowania pracownikéw do procesu
ksztatcenia przez pracodawcéw. Sg z tym zwigzane okreslone swiadczenia, ktd-
rych ciezar ponoszony jest wtasnie przez tych ostatnich. W zwigzku z tym etap ten
nie wystepuje zazwyczaj w cyklu szkoler otwartych, poniewaz ich uczestnicy moga
by¢ zatrudnieni w réznych instytucjach lub tez moga w ogdle nie pracowac®.
Szkolenia mozna podzieli¢ na®"

- szkolenia wstepne - podstawowe (stuza adaptacji zawodowej, czyli nowo

przyjetym pracownikom);

- szkolenia dostosowawcze (wykorzystywane przy zmianach na stanowisku pracy);

- szkolenia wdrozeniowe (stuza zintegrowaniu nowo zatrudnionych z firma);

- szkolenia przekrojowe (kierowane s3 do pracownikdéw, ktdrzy chcg uczyd sie

nowych rzeczy, zdobywa¢ nowe doswiadczenia i pogtebiaé wiedze zawodow3);

9° Tamze, s. 82.
9" Podziat na rézne rodzaje szkoleri przytoczony za C. Zajgcem. Por. C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Wyzsza Szkota Bankowa, Poznari 2007, s. 166.
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- szkolenia aktualizacyjne (szkolenia te majg na celu podnoszenie poziomu wie-
dzy i kwalifikacji pracownikéw).

Procesy ksztatcenia (a przede wszystkim szkolenie pracownikéw) petnia réw-
niez zréznicowane pod wzgledem jakosciowym funkcje. S3 one powiazane z ro-
dzajami szkoleri. Naleza do nich: funkcja innowacyjna, adaptacyjna, spoteczna
i modernizacyjna. Ponadto mozna takze wyrdzni¢ cztery modele orientacji szko-
leniowej organizacji. Pierwszy z nich - to model nieformalny, w ktérym firma po-
stuguje sie réznymi technikami szkoleniowymi, tradycyjnymi oraz nowoczesnymi.
Zatozeniem tego modelu jest zatem to, ze kazda przyjeta w ksztatceniu technika
moze sie sprawdzi¢ i prowadzi¢ do uzupetnienia wiedzy pracownika. Drugim mo-
delem jest model innowacyijny, ktdry kreuje procesy ksztatcenia poprzez nauke.
Kolejnym modelem jest model rozwojowy, koncentrujacy na aktualnych potrze-
bach szkoleniowych firmy, zas techniki szkoleniowe majg charakter tradycyjny.
Wreszcie ostatnim modelem jest model tradycyjny, gdzie tematyka szkolenia wy-
nika z zapotrzebowania na wiedze na konkretnym stanowisku pracy®. Szkolenia
w organizacjach, niezaleznie od zastosowanego modelu powinny by¢ réwniez
zréznicowane ze wzgledu na rodzaj uczestnikdw. Wazne sg w tym przypadku
metody ksztatcenia, ktére powinny umozliwi¢ przyswajanie wiedzy réznym kat-
egoriom pracownikéw (metoda préb i btedéw, analiza zdarzen, eksperymenty
itp.). Szkolenia bowiem to nie tylko zdobywanie informacji, ale réwniez proces
zdobywania doswiadczenia.

Ksztatcenie pracownikéw stanowi wazny element funkcji personalnej. Edu-
kacja pracownikdéw jest réwnoczesnie procesem, ktéry moze by¢ prowadzony
w réznorodny sposdb. Dlatego tez istotne znaczenie maja opinie samych zaintere-
sowanych, oceniajace ten proces w sposéb zindywidualizowany.

Z koniecznosci dos¢ krétka charakterystyka zarzadzania zasobami ludzkimi
stanowi wprowadzenie do czesci zasadniczej niniejszego opracowania.

9 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Antykwa, Krakéw 1998, s. 24.



Rozdziat Il
Inaczenie wiedzy w organizaciji

1. Definicja i rodzaje wiedzy w organizaciji

Wiedze mozna postrzegad jako jeden z gtéwnych zasobdw przedsiebiorstwa.
Znaczenie wiedzy dostrzezono porédwnywalnie niedawno, co spowodowane zo-
stato systematycznym wyczerpywaniem sie innych zasobdw funkcjonujacych or-
ganizacji.

Wiedza czesto utozsamiana jest z informacja. Pojecia te jednak nie s3 identyczne. In-
formacja bowiem to tres¢ zaczerpnieta ze swiata zewnetrznego, do ktdrej dostosowu-
jemy siebie i swoje zmysty%. Proces pozyskiwania i wykorzystywania informacji determi-
nuje mozliwos¢ dopasowania sie do réznych sytuacji w srodowisku zewnetrznym, jak
réwniez umozliwia nasze czynne zycie w tym srodowisku®. Informacje i dane stanowia
w zwigzku z tym podstawe wiedzy, stajg sie wiedzg po ich przetworzeniu. Zasadniczg
réznicg miedzy tymi pojeciami jest to, ze dane i informacje majg na ogét charakter nie-
uporzadkowany i czesto rozproszony, wiedza zas — to uporzadkowany zbidr informacji,
przyjmujacy najczesciej postac fizycznych zapiséw w postaci wiedzy jawnej (ang. explicit
knowledge), tatwej do przekazania. Wiedza zatem to informacje, ktérym zostata nadana
struktura, przez co moga by¢ one wykorzystane w pewnym obszarze dziatalnosci®®.

J. Gladys-Jakdbik i K. Stobiriska w opracowanej definicji zwrdécity uwage na to,
ze wiedza umozliwia generowanie innowacji, poniewaz jest efektywnym, skon-
centrowanym na rozpoznaniu i wykorzystaniu szans dziataniem. Jest bowiem
- ich zdaniem - efektem zintegrowanego uczenia sie organizacyjnego. Wiedza
jest réwniez definiowana jako ,,podstawowa zdolnos¢ cztowieka, wyrdzniajaca go
sposrdd innych istot zywych, pozwalajagca mu budowac i interpretowac otoczenie,

93 Taka definicja informacji pojawita sie w pracach N. Wienera, poswieconych cybernetyce. Por. S. For-
licz, Informacja w biznesie, PWE, Warszawa 2008, s. 13.

9 A. Piotrowska, Wiedza jawna i niejawna jako zaséb decyzyjny w zarzqdzaniu personelem [w:] A. Grzegor-
czyk (red.), Procesy decyzyjne w warunkach niepewnosci, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012, s. 79.
9 Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce: wyzwania wspdtczesnosci, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2006, s. 127; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organiza-
¢ji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 27.

9 J. Gtadys-Jakdbik, K. Stobiriska, Kultura organizacyjna w organizacji uczqcej sie — efekt uboczny czy
zrédto zmian? [w:] B. Wawrzyniak (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozmiriskiego, Warszawa 2003, s. 104.



40

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

zmniejszad niepewnosc¢ towarzyszaca egzystencji, ksztattowad i wyrazac jego sto-
sunek do otaczajgcej rzeczywistosci”’”. Wiedza moze zatem réwniez obejmowac
0gdt wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwiazy-
wania problemdw.

Natomiast w ujeciu strukturalnym, wiedze nalezy rozumie¢ jako zwigzane
z ludzkim dziataniem zasoby niematerialne, ktérych stosowanie moze by¢ podsta-
w3 przewagi konkurencyjnej organizacji. Wiedza w tym przypadku utozsamiana
jest zaréwno z posiadanymi zasobami danych, informacji, procedur, jak i doswiad-
czeniem, wyksztatceniem personelu. Wiedza w organizacjach w zwigzku z tym sil-
nie wigze sie z takimi czynnikami, jak etyka, intuicja, kultura, warunki pracy oraz
styl zarzadzania, przy czym ten ostatni czynnik ma zasadniczy wptyw na sprawnos¢
systemu zarzadzania wiedzg, a tym samym na konkurencyjnos¢ danej organizacji.
Ponadto zupetnie inng wartos¢ ma wiedza bedaca w posiadaniu jednej osoby niz ta
sama wiedza, ktdra jest w dyspozycji wielu 0séb?®.

W szerokim rozumieniu, wiedza jest zbiorem powigzanych ze sobg informacji,
ktére cztowiek zdobyt i zdobywa w wyniku réznych form aktywnosci poznawczej
(doswiadczen, obserwacji, eksperymentdw, spekulacji, wiary, introspekgji, intuicji,
woli itp.)®°. Wiedza pojmowana jest tez jako kazda tres¢ (komunikat) docierajgca
do nas ze $wiata zewnetrznego. Stanowi ona w ten sposéb swoiste odwzorowanie
rzeczywistosci, zawarte w naszej Swiadomosci”°°.

W przypadku kazdej organizacji gospodarczej niezwykle wazne jest zarzadza-
nie wiedza (ang. knowledge management). Wymaga ono wdrozenia informacji po-
przez: poréwnanie z inng informacja, wykorzystanie jej w podejmowaniu decyzji,
w podejmowaniu dziatari, przemysleri doswiadczonego podmiotu w okreslonym
kontekscie™'.

Zréznicowanie i odmiennos¢ podejs¢ do definicji wiedzy wptywaja na opisywa-
ne w literaturze przedmiotu jej rodzaje. Kryteria podziatéw wiedzy uwzglednia¢
moga bowiem rézne punkty odniesienia'*:

97 M. Golifiska-Pieszyniska, Polityka wiedzy a wspétczesne procesy innowacyjne, Scholar, Warszawa
2009, s. 15.

9 J. Kisielnicki (red.), Zarzgdzanie wiedzq we wspédtczesnych organizacjach, WSHiP im. Ryszarda tazar-
skiego, Warszawa 2003, ss. 17-18.

99 K. Materska, Informacja w organizacjach spoteczeristwa wiedzy, Wydawnictwo SBP, Warszawa 2007, s. 43.
00 A, K. Kozminiski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 255.

' J, E. Karney, Psychopedagogika pracy: wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Zak,
Warszawa 2007, s. 424.

°2 K. Materska, Informacja..., dz. cyt., s. 44.
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- dopuszczalne zrédta i kryteria poznania: wiedza racjonalna i wiedza irracjonal-
na (dopuszczajaca zrédta poznania pozaracjonalnego),

+ geneza i cel przedmiotowy: wiedza aprioryczno-spekulacyjna i wiedza empi-
ryczno-eksplanatywna (mozliwe sg rézne typy wyjasniania),

+ sposdb zdobycia: wiedza systematyczna (planowo zdobywana) i niesystema-
tyczna (zdobywana dorywczo),

- zwigzek z praktyka, dziataniem: wiedza czysta oraz wiedza zaangazowana i stosowana,
- przedmiot poznania: wiedza wieloaspektowa i wiedza specjalistyczna.

Poza powyzej zaprezentowanymi kryteriami, mozna réwniez przytoczy¢ po-
dziat wiedzy zaproponowany przez F. Machlupa, ktdry zastosowat kryterium uzy-
tecznosci. Podzielit on w zwigzku z tym wiedze na praktyczna (ang. practical kno-
wledge), istotng przy podejmowaniu decyzji (dziatan), wiedze intelektualna (ang.
intellectual knowledge), zaspokajajaca potrzeby indywidualne, ktéra wynika z norm
kulturowych i jest zwigzana z poznawaniem otaczajacego swiata, wiedze potoczna
(ang. smalltalk knowledge) zaspokajajaca potrzeby ludzkie wynikajgce z ciekawo-
$ci, wiedze wynikajaca z rozrywki (ang. pastime knowledge), wiedze duchowg (ang.
spiritual knowledge), zaspokajajacg okreslone potrzeby religijne oraz wiedze nie-
pozadang, niechciang (ang. unwanted knowledge), nieinteresujaca uzytkownikas.

Wsréd najczesciej prezentowanych w literaturze przedmiotu klasyfikacji wiedzy
znajduja sie podziaty na wiedze jawna, ukryta, cicha, dostepna, skodyfikowang itp.
Wiedza jawna, inaczej nazywana formalng, ogdlnie dostepng, moze by¢ fatwo przed-
stawiana za pomoca przekazu werbalnego, dokumentacji, schematdw, instrukgji, sym-
boli czy podrecznikéw. Moze by¢ ona tatwo transferowana, moze tez podlegac zareje-
strowaniu, przechowywaniu i upowszechnianiu. Wiedza ukryta - to tzw. wiedza cicha,
na ktdrg sktadajg sie doswiadczenie i umiejetnosci pracownikéw. Ten rodzaj wiedzy
ma charakter zindywidualizowany, intuicyjny, mozliwosci jej transferu sg ograniczone,
a o jej wykorzystaniu decyduja dane pracownikom mozliwosci dziatania (uprawnienia),
szczegdlne predyspozycje oraz ich postawy i motywacje. Zazwyczaj jest to wiedza
unikatowa, przypisana okreslonym miejscom w przedsiebiorstwie (jednostkom orga-
nizacyjnym i stanowiskom), a jej siedliskiem jest pamiec i Swiadomos¢ konkretnych pra-
cownikéw™4, Specyfikg zardwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej jest to, ze podlegajg one
w organizacji nieustannym przeksztatceniom, okreslanym jako konwersja wiedzy'>.

3 Tamze.

°4 Z. Malara, Przedsiebiorstwo..., dz. cyt., ss. 127-128.

5 M. Golinska-Pieszyriska, Polityka wiedzy a wspdtczesne procesy innowacyjne, Scholar, Warszawa
2009, s. 19.
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Schemat 1. Wiedza jawna i ukryta
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Zrédto: https://www.wseip.edu.pl/dniw/images/pliki/pelne_teksty ksiazek/Marcin%20K%C5%
82ak_M_Zarz_wiedza_w_przeds.pdf, dostep: 26.06.2018.

Wsrdéd rodzajéw, na ktére jest dzielona wiedza, wyrdzni¢ mozna réwniez wie-
dze proceduralng (,,wiem jak”) oraz wiedze deklaratywna (,,wiem co”). Cecha tych
rodzajéw wiedzy jest ptynne przechodzenie jednej w drugg=.

Réwnoczesnie odnoszac catos¢ wiedzy do problemu jej uzytecznosci w praktyce
organizacyjnej przedsiebiorstwa, mozna mdwic przynajmniej o czterech jej rodza-
jach™?. Jest to po pierwsze wiedza rekomendowana (ang. dictionary knowledge),
ktdra dostarcza odpowiedzi na pytanie, co jest przedmiotem, celem i obszarem dzia-
talnosci. Wiedza ta precyzuje definicje, pojecia i opisy skierowane do pracownikéw
przedsiebiorstwa i umozliwia wykorzystanie ich w prowadzeniu konkretnej dziatalno-
$ci. Po drugie - jest to wiedza relacyjna (ang. directory knowledge), ktdéra dostarcza
przede wszystkim odpowiedzi na pytanie o relacje zachodzace miedzy pracownikami.
Daje réwniez mozliwos¢ okreslenia sposobdw wspdlnego rozwigzywania przez nich
problemdw (przyczyna i skutki dziatania). Po trzecie - jest to wiedza proceduralna
(ang. recipe knowledge), ktéra umozliwia uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jak powin-
ny by¢ realizowane procesy, operacje i funkcje. Ten rodzaj wiedzy odnosi sie do sposo-
béw wykonywania pracy, zawiera rézne przepisy i wskazania (np. normy jakosci, cykle
produkcyjne). Wreszcie po czwarte — jest to wiedza aksjomatyczna (ang. axiomatic
knowledge), ktéra umozliwia uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb robimy

196 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzg: zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 65, 69.
°7 7. Malara, Przedsiebiorstwo..., dz. cyt., s. 130.
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to, co robimy. W rzeczywistosci jest to zatem wiedza o wartosciach i celach przedsie-
biorstwa, co w konsekwencji jest wiedza o sensie jego dziatania.

Przyjmuje sie, ze wiedza w organizacji moze dotyczy¢ oséb indywidualnych oraz
ze moze by¢ przekazywana pomiedzy cztonkami organizacji, przechodzac w ten
sposdb do poziomu grupowego, organizacyjnego i miedzyorganizacyjnego. Wie-
dze jednostkowa (indywidualng) posiadajg ludzie. Jest ona zlokalizowana w ich
umystach i umiejetnosciach™®. Mozna zatem uznac, ze wiedza jest zasobem silnie
spersonalizowanym i scisle zwigzanym z cztowiekiem. Jednak oprdcz wiedzy sper-
sonalizowanej, w organizacji funkcjonuje takze - jak juz wspomniano — wiedza sko-
dyfikowana i ugruntowana, ktdéra pozostaje w organizacji niezaleznie od obecnosci
w niej ludzi (schemat 2).

Schemat 2. Typy wiedzy w organizacji

technologie

relacje
dokumentacja

wiedza
spersonalizowana

procesy

wiedza
skodyfikowana
wiedza
ugruntowana

systemy

publikacje
ustugi

produkty

Zrédto: B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq [w:] Zarzqdzanie wiedzq

w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 16.

W literaturze przedmiotu spotyka sie réwniez opinie o tym, ze ,,wiedza jest albo
wyrazona wprost, albo milczy’®. Ta pierwsza moze by¢ skodyfikowana - zostaje za-
pisana, jest dostepna. Przechowuije sie j3 w bazach danych, korporacyjnych sieciach

8 Takg klasyfikacje wiedzy przedstawili m.in. I. Nonaka i H. Takeuchi (ang. tacit knowledge, explicit kno-
wledge). Por. K. Materska, Informacja..., dz. cyt., s. 166; M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajgcym sie
przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejim. Oskara Langego, Wroctaw 2003, s. 144.

%9 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2010, s. 179.
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informatycznych i tzw. portfolio wiasnosci intelektualnej. Natomiast wiedza milczaca
istnieje w ludzkich umystach, trudno jg wyartykutowa¢, a uzyskiwana jest poprzez
osobiste doswiadczenia. Obejmuje ona przewaznie fachowa wiedze naukowa i tech-
nologiczna (operacyjne know-how, wglad w branze, fachowa intuicje, ocene dziatal-
nosci rynkowej). Najwiekszym wyzwaniem zarzadzania wiedza w organizacjach jest
przemiana wiedzy milczacej w wiedze wyrazong wprost™. Dodatkowym czynnikiem
determinujgcym sposdb zarzadzania wiedzg w organizacjach jest stopien jej rézno-
rodnosci, ktdry sprawia, ze w procesie tym liczg sie nie tylko umiejetnosci groma-
dzenia wiedzy, lecz rdwniez zdolnos¢ jej selekcjonowania i rozrdzniania przydatnych
informacji od wiedzy mato przydatnej™. Tworzenie wiedzy w organizacji wymaga za-
stosowania odpowiednich metod. Socjalizacja ma znaczenie ograniczone, poniewaz
stuzy jedynie upowszechnianiu wiedzy. Podobnie mozna oceni¢ stosowanie kombi-
nacji oderwanych fragmentdw informacji, poniewaz nie poszerza ona istniejgcej wie-
dzy organizacyjnej. Najbardziej skuteczng metoda jest innowacja, ktdra pojawia sie
wdéwczas, kiedy wiedza ukryta i dostepna wzajemnie na siebie oddziatujg, poniewaz
tworzenie wiedzy - to stata i dynamiczna interakcja pomiedzy wiedzg ukrytg a jaw-
na™. Generalnie, tworzenie wiedzy, dzieki odpowiednim uktadom interakcji miedzy
wiedza widoczng i nieuchwytna, umozliwia kazdej organizacji kreowanie swoich
zdolnosci do opracowania nowych i uzytecznych rozwigzan, do tworzenia nowej
rzeczywistosci. Sprzyjajg temu celowe dziatania motywujace, inspirujace, identyfiku-
jace szanse rozwoju, eksperymenty i systematyczne szkolenie. Tworzenie nowej dla
danej organizacji wiedzy moze przebiegac jako odrebny proces, ale moze tez pole-
gac na celowej zmianie konfiguracji istniejgcych elementéw wiedzy widocznej i nie-
uchwytnej pochodzenia endogenicznego i egzogenicznego. Wyznacznikiem takiej
konfiguracji jest wtasnie strategia rozwoju organizacji, zwtaszcza strategia innowacji,
ktdrej realizacja moze wymagac wzmocnienia wtasnej zdolnosci badawczo-rozwojo-
wej, nawigzania lub rozwiniecia wspdtpracy z organizacjami zewnetrznymi, monito-
rowania srodowiska zewnetrznego dla pozyskania wiedzy zewnetrznej, ograniczenia
wiasnych stabych stron i wzmocnienia swoich kluczowych kompetencji oraz rozwi-
niecia pracy zespotowe;j.

"° Tamze, ss. 179-180.

" Z. Malara, Przedsiebiorstwo..., dz. cyt., s. 135.

" Dziatania te staty sie podstawg opracowanego modelu, o ktérym bedzie mowa w kolejnych frag-
mentach ksigzki. Por. I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spétki japoriskie dyna-
mizujg procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 95.



Rozdziat Il. Znaczenie wiedzy w organizacji

2. Pojecie zarzgdzania wiedzq

Zarzadzanie wiedz3 to szczegdlny przypadek zarzadzania w ogdle, ktdrego najwaz-
niejszym elementem jest praca z ludZzmi'. Aktywizowanie ludzi do okreslonych za-
chowarn stanowi kluczowa funkcje zarzadzania. Natomiast zarzgdzanie wiedzg kon-
centruje sie na okreslonych cechach ludzi, jakimi sg ich wiedza i doswiadczenie. Cechy
te znajdujg odzwierciedlenie w wielu definicjach zarzadzania wiedzg, wystepujacych
w literaturze przedmiotu. Jedna z nich ttumaczy to pojecie, jako sztuke tworzenia
wartosci z niematerialnych zasobdw organizacji. Inna wskazuje na to, ze jest to wy-
korzystanie okreslonych instrumentéw do realizacji aspiracji wiedzy. Kolejna zas
definiuje zarzadzanie wiedzg jako przetwarzanie danych i informacji na stosowna,
czyli posiadajgcag znaczenie dla organizacji, mogacg mie¢ produktywne wykorzysta-
nie, wiedze". Najbardziej kompleksowa definicja zarzadzania wiedza stwierdza, Ze
jest to wytaniajacy sie uktad organizacyjnego projektu i operacyjnych zasad, proce-
séw, organizacyjnych struktur, zastosowan i technologii, ktére pomagaja pracow-
nikom wiedzy podwyzszy¢ ich kreatywnos¢ i zdolnos¢ do dostarczania wartosci
handlowej. Akcentuje ona zatem wszelkie dziatania, ktére prowadza do wzrostu
kreatywnosci pracownikéw, ich innowacyjnosci, wykorzystywanej do realizacji ce-
[6w rynkowych™. Jeszcze inne definicje podkreslajg znaczenie zarzadzania wiedza,
jako procesu z jednej strony ,,ciagtych realizacji funkcji zarzadzania, skoncentrowa-
nym na zasobach wiedzopochodnych (wewnetrznych i zewnetrznych, istniejgcych
i nieistniejacych, znanych i ukrytych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania
i komunikowania”"é, z drugiej zas - procesu biznesowego, ,,dzieki ktéremu firmy
tworza i stosuja w praktyce swoja instytucjonalng lub zbiorowg wiedze”".

W literaturze przedmiotu wyrdzniasieréwniez wiele koncepcjiprocesu zarza-
dzania wiedza. Najprostsze sposrdd nich koncentrujg sie jedynie na trzech pro-
cesach, a mianowicie pozyskiwaniu (tworzeniu) wiedzy, jej rozpowszechnianiu

"3 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 38. Najbardziej ogdina
definicje sformutowano w ramach Cranfield School of Management. Zarzadzanie wiedza — zgodnie
z tg definicjg - to ,,... ogét procesdw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie
wiedzy do realizacji celéw organizacji”. Por. M. Staniewski, Zarzgdzanie wiedzg: od koncepcji do prak-
tyki dziatania, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3.

"4 R. W. Griffin, Podstawy..., dz. cyt., s. 39.

s B. Gladstone, Zarzgdzanie wiedzq. Knowledge management, Wyd. Petit, Warszawa 2004, s. 88.

"6 perechuda K. (red), Zarzqdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 219.

"7 Sarvary M., Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, “California Manage-
ment Review” 1999, nr 2, s. 95.
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(dzieleniu sie wiedza) oraz wykorzystaniu, ktére wigze sie réwniez pokonywa-
niem barier. Natomiast A. Jashapara proponuje wtasng koncepcje, oparta na
pieciu procesach petnego cyklu zarzadzania wiedza, wsrdd ktérych mozna wy-
rézni¢ wykorzystywanie wiedzy, upowszechnianie wiedzy, odkrywanie wiedzy,
generowanie wiedzy oraz wartosciowanie wiedzy™ (schemat 3).

Schemat 3. Aspekty zarzadzania wiedza
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Zrédto: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 28.

Najbardziej rozbudowane koncepcje charakteryzujace proces zarzadzania
wiedza obejmujg dodatkowo takie procesy, jak lokalizowanie wiedzy, archiwi-
zowanie wiedzy, ochrone wiedzy oraz jej sprzedaz™°. Uwzgledniajgc zas aspekty

"8 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq podejscie zachodnie [w:] K. Perechuda (red.), Zarzg-
dzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 80; M. Sarvay,
Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, “California Management Review”
1999, Vol. 41, nr 2, s. 96.

"9 A. Jashapara, Zarzgqdzanie wiedzg. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 15.

20 Szerzej na ten temat pisali M. Morawski, W. Kotarba oraz W. R. Bukowitz i R. L. Williams. Por.
M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie [w:] K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie
wiedzq w przedsiebiorstwie, Warszawa 2005, s. 80; W. Kotarba, Istota i zakres ochrony wiedzy [w:]
W. Kotarba (red.), Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006, s. 88
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strategiczne i procesowy charakter zarzadzania wiedza, mozna wyrézni¢ w tym
zarzadzaniu nastepujace elementy sktadowe™"
- identyfikacja strategicznej potrzeby dla nabycia okreslonej wiedzy;
- identyfikacja luki wiedzy, czyli ilosciowej i jakosciowej réznicy pomiedzy wie-
dza potrzebng i dostepna w organizacji;
+ redukcja luki wiedzy poprzez pozbycie sie wiedzy przestarzatej, wytworzenie
wiedzy nowej, udoskonalenie wiedzy istniejacej, pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz
organizacji;
- rozpowszechnianie i zastosowanie wiedzy dostepne;j.

Zgodnie z ta koncepcja, zarzadzanie wiedza polega na ustalaniu operacyjnych
proceséw w taricuchu wartosci wiedzy i takie nimi zarzadzanie, aby wspdlnie rea-
lizowac absorpcje wiedzy oraz ustalong strategie i wynikajgce z niej cele organiza-
cji. Dostarcza ono ponadto instrumentdw sprzyjajacych tworzeniu, zdobywaniu,
przechowywaniu, rozpowszechnianiu i wykorzystaniu wiedzy, ktdrych celem jest
pomnazanie wartosci dziatart gospodarczych, jak réwniez wskazywanie nowych
mozliwosci rozwojowych dla przedsiebiorstw. Wazne w kontekscie strategiczne-
go podejscia do zarzadzania wiedza elementem wydaje sie by¢ ustalenie, ktdre
zdolnosci i zasoby oparte na wiedzy s3 wartosciowe, wyjatkowe i nie dajg sie
nasladowag, jak réwniez gdzie sie znajduja, w jaki sposéb zdolnosci te moga i po-
winny wspiera¢ rynkowa pozycje firmy, jej konkurencyjnos¢ oraz w jaki sposéb je
pozyskiwac i wykorzystywac do realizacji strategii rozwojowej firmy™. Powigza-
nie strategii organizacji oraz wiedzy jest zatem procesem obejmujgcym tworze-
nie, legalizowanie, przedstawianie, dystrybucje i zastosowanie wiedzy (Schemat 4).

i nast.; W. R. Bukowitz, R. L. Williams, The Knowledge Management, Fieldbook, Financial Times, Pren-
tice Hall, London 2000.

™ B, Gladstone, Zarzqdzanie wiedzg..., dz. cyt., s. 89.

2 Tamze, s. 96.
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Schemat 4. Procesowe ujecie zarzadzania wiedza

Pozyskiwanie
Tworzenie wiedzy Oczyszczanie Dystrybucja Wykorzystanie | Monitorowanie
wiedzy ijej wiedzy wiedzy wiedzy wiedzy
magazynowanie

Sprzezenie zwrotne

Zrédto: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Toruri 2006, s. 32.

Drugi etap procesu zarzadzania wiedzg obejmuje dziatania sprowadzajace sie
do uprawomocnienia, legalizowania wiedzy. Osigga sie to dzieki systematyczne-
mu monitorowaniu, badaniu i oczyszczaniu bazy wiedzy, celem dostosowania jej
do biezacych i przysztych potrzeb. Jest to swoista ocena aktualnoscii skutecznosci
posiadanej wiedzy w kontekscie zmian zachodzgcych w otoczeniu organizacji, jej
przydatnosci do rozwigzywania pojawiajgcych sie problemdw.

W kolejnym etapie, wiedza wytworzona, zalegalizowana, osadzona w réz-
nych miejscach i przechowywana na réznych mediach, powinna by¢ udostepniona
wszystkim cztonkom organizacji. Trzeba wiec wybra¢ wtasciwy sposdb integracji
i prezentacji wiedzy pochodzacej z réznorodnych Zrédet, aby sprawnie dotrze¢
z nig do wszystkich pracownikdw.

Czwarty etap procesu zarzadzania wiedzg obejmuje dystrybucje wiedzy do po-
szczegdlnych komdrek organizacyjnych przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu do-
stepnych kanatéw dystrybucji np. e-mail, Internet, intranet, tablice ogtoszeniowe,
pomieszczenia dyskusyjne, zespoty zadaniowe itp.

Wreszcie ostatni etap tego procesu sprowadza sie do wykorzystania wiedzy
w konkretnych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa lub rynku, co uzaleznione
jest od tego, czy organizacja zarzadzana jest prawidtowo czy tez nie. Dobrze zarzs-
dzane przedsiebiorstwa cechuje zdolnos¢ do szybkiego odnajdowania wiasciwego
rodzaju wiedzy w swietle konkretnych problemdw, pojawiajacych sie w réznych
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obszarach funkcjonowania organizacji. Nalezatoby réwniez podkresli¢, ze przyspie-
szonemu wykorzystaniu posiadanych zasobéw wiedzy przez organizacje sprzyja
swoboda eksperymentowania, systemowe szkolenie i motywowanie pracownikdéw
do kreatywnego myslenia i wykorzystania jego efektéw w produktach, ustugach,
w metodach wytwarzania i organizacji pracy, w metodach zarzgdzania. Celowe ak-
tywowanie wiedzy w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa
prowadzi do wzrostu jego wartosci i wartosci dla spoteczeristwa'.

Decyzje podejmowane w procesach zarzadzania wiedzg powinny prowadzi¢
do pewnych wybordw, np. czy lepiej jest pozyskiwac wiedze z zewnatrz, maga-
zynowac ja i wykorzystywac do realizacji okreslonych celdw czy tez moze lepiej
bytoby wytwarza¢ wiedze we wtasnym zakresie i eksportowac lub magazynowacd
z perspektywa pdZniejszego wykorzystania. Sg to bardzo wazne decyzje, ktdre
prowadzg do eliminowania dziatari nieprzyczyniajgcych sie do tworzenia wartosci
dodanej. Wazny jest takze wybdr dominujgcego podejscia do procesu zarzadzania
wiedza. Zalezy on od kilku czynnikdw, a mianowicie™*:

« przyjetej misji i strategii przedsiebiorstwa,

- rodzaju prowadzonej dziatalnosci,

- dotychczasowych doswiadczeri i zdobytych umiejetnosci w realizacji zarzadza-
nia wiedza,

- posiadanych umiejetnosci wykorzystania nowoczesnych technologii informa-
tycznych i informacyjnych,

- mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa (pokrycie kosztéw zastosowanych
systemdw informatycznych i informacyjnych),

+ poziomu kompetencji pracownikdw.

W procesach zarzadzania wiedza wazna jest tez umiejetnos¢ poszukiwania spo-
sobéw koncentracji uwagi ludzi wiedzy na jej istocie, roli w realizacji celéw orga-
nizacji. Zarzadzanie wiedza to skuteczne rozwijanie funkcji motywacyjnej, skfania-
jacej ludzi do dzielenia sie wiedza, do jej wykorzystania, do ksztattowania kultury
wiedzy. Stad zarzadzanie wiedzg jest zarzadzaniem ludZmi posiadajacymi wiedze,
a zarzadzanie ludZmi to zarzadzanie wiedzg, jakg oni posiadajg™.

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwach czesto przyjmuje postac czesciowa
i stuzy waskim celom. Rzadko podejmowane sg préby integracji form czastkowych

3 J, Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Toruri 2006, s. 32.

24 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, Warsza-
wa 2002, s. 90.

25 J, Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami..., dz. cyt., s. 33.
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w jeden wspdlny projekt. Najczesciej firmy produkcyjne lub ustugowe koncentru-
ja swojg uwage na zarzadzaniu wiedza dostepng i podejmuja projekty dotyczace
przechowywania wiedzy. Celem takiego projektu jest zwykle zdobycie, przecho-
wanie i udostepnienie wiedzy potrzebnej w dalszych dziataniach w obrebie tej
samej organizacji. Stad tez typowe magazyny wiedzy mieszczg w sobie okreslony
rodzaj wiedzy przydatnej do realizacji okreslonej funkgcji przedsiebiorstwa lub okre-
Slonego procesu (dobre praktyki, wyuczone dziatania w zakresie prac badawczo
-rozwojowych, wiedza o produktach, klientach, rynkach, o wprowadzaniu syste-
mdw informacyjnych, o konkurencji, historie uczenia sie lub rejestry okreslonych
doswiadczen)»e.

Oprdécz projektdw zarzadzania wiedzg, ukierunkowanych na jej magazyno-
wanie, przedsiebiorstwa koncentrujg swojg uwage na projektach zarzadzania
wiedzg w zakresie transferu wiedzy. W tym celu wykorzystujg urzadzenia tech-
niczne lub stwarzajg warunki organizacyjne, sprzyjajgce bezposrednim kontak-
tom miedzy pracownikami. Dziatania te s3 typowe dla organizacji produkcyjnych
i badawczo-rozwojowych. Do innych dziedzin, ktére majg charakter czesciowego
zarzadzania wiedzg nalezg tez projekty w zakresie podwyzszania wartosci akty-
woéw wiedzy poprzez bardziej skuteczne ich pozyskiwanie i wykorzystanie (pa-
tenty, licencje, minimalizowanie kosztéw zarzadzania patentami i licencjami).
Mozna takze w tym przypadku mdéwic o projektach zarzadzania wiedza, ukierun-
kowanych na wzrost sprawnosci catkowitego srodowiska zarzgdzania wiedzg.
Ksztattowanie swiadomosci istoty wiedzy i jej roli w dziatalnosci innowacyjnej,
w rozwoju gospodarczym, pobudzanie do tworzenia wiedzy, dzielenia sie nig i jej
optymalnego wykorzystania, jest tutaj potgczone z racjonalnym jej przechowy-
waniem i udostepnianiem™.

W zarzadzaniu wiedzg w organizacji mozna ponadto wyrdzni¢ kilka etapdw roz-
woju tego zarzadzania™®:

- etap,,Chaosu”, w ktérym organizacja wyklucza relacje pomiedzy koncepcjg za-
rzadzania wiedz3 a realizacjg swych celdw;

- etap ,,Swiadomosci”, w ktérym w przedsiebiorstwie rozpoczeto juz wdrazanie
pewnych projektéw zwigzanych z zarzgdzaniem wiedzg, jednak czynnosci te nie
maja jeszcze charakteru sformalizowanego;

26 Tamze, s. 34.

7 Tamze, s. 35.

28 M. Strojny (red.), Knowledge Management. Zarzqdzanie wiedzg w Polsce 2004. Raport badawczy,
50  KPMG Consulting, Warszawa 2004, s. 14.
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- etap ,,Ukierunkowania”, w ktérym przedsiebiorstwo, dostrzegajac korzysci

dla biznesu, ptynace z wdrazania zarzadzania wiedzg, zaczyna stopniowo wyko-

rzystywac procedury i narzedzia systemu tego zarzadzania;

- etap ,,Zarzadzania”, ktéry obejmuje petne wykorzystanie systemu narzedzi

i procedur, zwigzanych z zarzagdzaniem wiedzg, lecz istnieje jeszcze koniecznos¢

pokonywania pewnych barier technicznych i kulturowych;

- etap ,,Systemowego zintegrowania”, ktéry oznacza, ze system zarzadzania

wiedza jest w petni sformalizowany, bedac jednoczesnie czescig wewnetrznych

procesdw organizacyjnych; na tym etapie wiedza zaczyna kreowac wartos¢ do-

dang przedsiebiorstwa.

Etapy te pokazuja, w jak réznorodny sposéb mozna podchodzi¢ do procesu

zarzgdzania wiedzg. W kazdym bowiem z nich zachowania organizacji i jej czton-
kéw moga by¢ rézne.

3. Modele zarzgdzania wiedzq

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele modeli zarzgdzania wiedzg, co wy-
nika z pogladéw badaczy, zajmujacych sie tym tematem. Ogdlnie jednak modele te
mozna podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie™:
- modele kategorii wiedzy, cechujgce sie bardziej mechanicznym charakterem
tworzenia wiedzy, ze spotecznymi akcentami w procesach jej przeksztatcania;
- modele kapitatu intelektualnego, cechujace sie mechanicznym traktowaniem
wiedzy, co wynika z jej traktowania, jak kazdego innego zasobu organizacji;
+ modele ukierunkowane spotecznie, cechujace sie zréwnowazonym traktowa-
niem naukowych i spotecznych aspektéw zarzadzania wiedza.

Cecha charakterystyczna modeli z pierwszej wskazanej grupy jest proponowanie
dziatari zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg w podziale na poszczegdlne jej rodzaje.
Przyktadem takiego modelu jest model I. Nonaki i H. Takeuchiego, nazywany mo-
delem japoriskim. Ukazuje on zarzadzanie wiedza jako proces tworzenia tej wiedzy,
sktadajgcej sie z elementéw wiedzy ukrytej i dostepnej/formalnej (wiedza utrwalo-
na w réznego rodzaju dokumentach, programach komputerowych, rysunkach itp.).
Menedzerowie japoriscy uwazaja przy tym wiedze ukrytg za najwazniejszy jej rodzaj.
Jezeli wiedza ta ma by¢ wykorzystywana w szerszym zakresie niz tylko przez osoby,
ktdre jg posiadaja, muszg istnie¢ w organizacji sposoby jej komunikowania i dzielenia

29 B, Gladstone, Zarzgdzanie wiedzg..., dz. cyt., s. 94.
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sie nig. Zatem witasnie transformacja nieuchwytnej wiedzy cichej w forme mozliwa
do percepcji przez innych cztonkdw organizacji jest procesem tworzenia wiedzy.
W ten sposdb powstaje wiedza organizacji.
Opracowany model opierat sie na spirali wiedzy, czyli powtarzajacym sie cyklu

czterech proceséw konwersji wiedzy (schemat 5):

- internalizacji, czyli zamiany wiedzy cichej (ukrytej) w wiedze cicha (ukryta);

« socjalizacji, czyli zamiany wiedzy cichej (ukrytej) w wiedze formalng (dostepna);

- eksternalizacji, czyli zamiany wiedzy formalnej (dostepnej) w wiedze formalna

(dostepna);

- kombinacji, czyli zamiany wiedzy formalnej (dostepnej) w wiedze cicha (ukryt3).

Schemat 5. Zarzadzanie wiedza na zasadzie ,,spirali” wiedzy

Wiedza ukryta (cicha) Wiedza dostepna (jawna)
Wiedza ukryta Socjalizacja Eksternalizacja
(cicha) L ’.
: !
! v
A
Wiedza e : Kombinacja
dostepna (jawna) Internalizacja |<__ ) J

Zrédto: I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 96.

Zgodnie z tym modelem wiedza powstaje przez interakcje wiedzy ukrytej i wie-
dzy dostepnej®°. Socjalizacja jest procesem dzielenia sie doswiadczeniem, czyli two-
rzeniem wiedzy ukrytej w postaci modeli mentalnych i umiejetnosci technicznych.
Pracownik zdobywa wiedze ukryta bezposrednio od innych. Zdobywanie wiedzy od-
bywa sie przez obserwacje, nasladowanie, ¢wiczenie (nasladowanie mistrza). Ekster-
nalizacja jest procesem tworzenia wiedzy, w ktérym wiedza ukryta zostaje udostep-
niona (wyrazona) w postaci okreslonych metafor, analogii, poje¢, hipotez lub modeli.
Jest ona uruchamiana poprzez dialog lub myslenie zbiorowe w trakcie proceséw
wypracowywania okreslonych idei. Kombinacja jest procesem konwersji wiedzy dro-
g3 faczenia réznych sktadnikéw wiedzy dostepnej. Pracownicy dzielg sie wiedza za
posrednictwem dokumentdw, spotkari, rozmdw telefonicznych lub sieci komputero-
wych. Jest to proces porzadkowania i wigczania koncepcji do okreslonego systemu

3° Tamze, s. 95.
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wiedzy. Wreszcie internalizacja jest procesem wiaczania wiedzy dostepnej w sfere
wiedzy ukrytej,a wiec jest to uczenie sie poprzez dziatanie.

Tego rodzaju podejscie ma charakter nowatorski, wybiegajacy w przysztosc.
Posiada ono pewne specyficzne cechy, ktére mozna okresli¢ nastepujgco®":

+ wiedza nie jest postrzegana jedynie jako zbiér danychiinformacji, ktére mozna
gromadzi¢ w bazach komputerowych; na wiedze sktadaja sie tez wartosci, emo-
Cje, przeczucia;

- pod pojeciem zarzadzania wiedza w firmie powinno sie tez kry¢ jej kreowanie;
- kazda osoba w organizacji jest zaangazowana w tworzenie wiedzy;

- szczegdlne miejsce w procesie tworzenia wiedzy zajmuja menedzerowie sred-
niego szczebla.

Twdrcy japoriskiego modelu zarzadzania wiedza uwazajg, ze zarzadzanie wie-
dza samo w sobie jest zbedne. Wazne jest natomiast kreowanie wartosci, a to
nie podlega zarzadzaniu. Wedtug nich, nalezy pracownikom sygnalizowa¢ pew-
ne problemy w odpowiedni sposéb, a wiedza bedzie powstawata sama, bez do-
datkowej ingerencji. Ztozone problemy nalezy dzieli¢, upraszcza¢ i mobilizowac
pracownikéw do ich rozwigzywania. Stosujagc odpowiednie procesy rozwigzywa-
nia problemdw i podejmowania decyzji, pracownicy beda mogli wykorzystywac
swoje doswiadczenie i tak bedzie powstawata wiedza organizacji®>. Takie podej-
scie powoduje zupetnie nowe spojrzenie na organizacje. Nie jest ona traktowana
jak maszyna, w ktdrej zachodzg procesy informacyjne, ale jako zyjacy organizm.
Wazniejsze od przetwarzania obiektywnych danych staje sie uswiadomienie sobie
przez wszystkich pracownikéw, czym jest firma, dokad zmierza, jakie s3 jej cele,
w jakim otoczeniu chce funkcjonowad i co powinna zrobi¢, by te wizje wprowadzi¢
w zycie, poniewaz w podejsciu japoriskim, tworzeniem wiedzy nie zajmuje sie jedy-
nie grupa ludzi specjalnie do tego powotanych, lecz kazdy pracownik organizacji,
przy czym kazdy z nich spetnia inng role w tym procesie. Nonaka i Takeuchi poza
tym nie ograniczyli sie jedynie do identyfikacji i charakterystyki wymienionych pro-
ceséw. Zaproponowali oni rdwniez metodyke wdrazania swojej koncepcji w zycie,
nowy rodzaj struktury organizacyjnej (organizacja hipertekstowa), nowe rodzaje
stanowisk i funkcji organizacyjnych oraz zupetnie nowa filozofie zarzadzania. Ich
podejscie ma charakter systemowy, jednak w literaturze przedmiotu jest czesto
upraszczane i zawezane do samego procesu tworzenia wiedzy.

31 A, Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor” 2006,
nr 1 (14) [online], http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275.
32 Tamze.
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Kolejny model przypomina opisany wyzej i opracowany zostat przez American
Productivity & Quality Center. Model ten wskazuje na procesowy charakter zarza-
dzania wiedzg i sktada sie z siedmiu nastepujacych etapdw: tworzenie wiedzy, jej
identyfikowanie, gromadzenie, organizowanie, dzielenie, przystosowanie, wyko-
rzystanie. W modelu tym zidentyfikowane réwniez zostaty czynniki, utatwiajace za-
rzadzanie wiedzg, a mianowicie rodzaj strategii i przywddztwa, kultura organizacji,
wykorzystywana w procesach wytwarzania technologii oraz pomiar. Model ten
bazuje na rozwiazaniach i doswiadczeniach praktycznych, stosowanych w duzych
firmach konsultingowych. Duzy wkiad w rozwdj koncepcji modelu procesowego
whiesli T. Davenport i L. Prusak z IBM Consulting Group®4, G. Probst i S. Raub™>
oraz W. R. Bukowitz i R. L. Wilson™¢. Dokonali oni syntezy istniejacych doswiadczen
praktycznych, jak réwniez uproscili model pierwotny.

Zgodnie z ich propozycja, model procesowy zarzgdzania wiedzg to ogét proce-
séw umozliwiajgcych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do
realizacji celéw organizacji, sktadajacy sie jednak z trzech gtdwnych faz. Pierwszg
z nich jest nabywanie/tworzenie wiedzy. Moze sie ono odbywac¢ w drodze dosko-
nalenia i rozwijania posiadanych zasobdw ludzkich (kadrowych) lub poprzez ku-
powanie zasobdw informacyjnych i umiejetnosci zarzadzania na zewnatrz firmy.
Zewnetrzny sposéb nabywania wiedzy ma uzasadnienie jedynie w sytuacji, gdy
witasne zasoby kadrowe nie rokuja szybkiego rozwoju. Szczegdlnie niebezpieczne
jest nabywanie wiedzy w drodze zakupu porad i opracowar od firm doradczych,
ktdre nie sg w stanie zapewni¢ swoim klientom unikalnosci i bezpieczeristwa sprze-
dawanej wiedzy. Wiedza jest unikalna jedynie w przypadku, gdy sami jg tworzymy.
Docelowym rozwigzaniem powinno by¢ wiec wewnetrzne nabywanie wiedzy po-
przez powiekszanie kapitatu intelektualnego, a jesli to niemozliwe - kupowanie
catych firm wraz z ich potencjatem. Kolejng fazg procesu zarzadzania wiedzg jest
dzielenie sie wiedzg, czyli jej upowszechnianie zaréwno wewnatrz organizacji, jak
i poza nig. Doskonatym sposobem dzielenia sie wiedzg oraz wzajemnego uczenia
sie jest forma organizacyjna nazwana przez M. E. Portera klastrem/gronem, gru-
pujaca réznego typu instytucje i firmy, zwigzane z dang branza i skupione na pew-
nym terenie. Transfer wiedzy, jaki zachodzi miedzy poszczegdinymi podmiotami,

33 J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, dz. cyt., s. 37.

B4 E. Lesser, L. Prusak, Creating value of knowledge, Oxford, New York 2004.

35 G. Probst, S. Raub, K. Romhart, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2002, s. 35.

36 W. R. Bukowitz, R. L. Williams, The knowledge management, Fieldbook, Finance Times-Prentice Hall,
Indianapolis IN 1999, s. 5.
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powoduje podwyzszenie kapitatu intelektualnego kazdego z podmiotdéw. Dzielenie
sie wiedza realizowane w ten sposéb wymaga jednak wczesniejszej jej kodyfikacji.
Proces ten polega na nadawaniu wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy, uta-
twiajacej do niej dostep osobom potrzebujacym jej w danym momencie. W duzych
firmach kodyfikacja wiedzy w catosci jest niemozliwa. Stad koniecznos¢ tworzenia
tzw. przewodnikéw korporacyjnych lub map wiedzy. Pozwalaja one na dokonanie
podziatu catosci posiadanej wiedzy na trzy kategorie: wiedze zasadnicza (rdzenng),
niezbedna do funkcjonowania firmy ,,tu i teraz, wiedze zaawansowang, pozwalaja-
ca tworzy¢ przewage konkurencyjna na rynku oraz wiedze innowacyjna, pozwalaja-
c3 zdystansowac konkurentéw. Ostatnim etapem procesowego ujecia zarzadzania
wiedza jest przeksztatcenie wiedzy w decyzje. Powodzenie tego etapu uzaleznione
jest od wielu czynnikéw, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. formy i procedury decyzyj-
ne umozliwiajace zaangazowanie w proces decyzyjny najbardziej kompetentnych
ludzi, sprawnie dziatajacy i dostosowany do potrzeb decydentdw system wywiadu
gospodarczego, jak réwniez systemy oceny i wynagradzania menedzeréw promuja-
ce nowatorskie i Smiate rozwigzania'.

Kolejnym modelem omawianej grupy jest model G. Hedlunda, ktéry w 1994 r.
zaprezentowat podstawowe jego zatozenia. Zawierat nastepujace sktadowe:
tworzenie, reprezentacje, sktadowanie, przekazywanie, przetwarzanie, zastoso-
wanie i ochrone wiedzy organizacyjnej (schemat 6). W modelu tym relacje zacho-
dzg na czterech poziomach, przy czym - podobnie jak w modelu Nonaki — dotycza
wiedzy jawnej i ukrytej (poziom indywidualny, grupowy, organizacyjny i miedzy-
organizacyjny). Na poziomach tych wiedza zaréwno powstaje, jak i przeptywa
przez nie®. Model ten w poréwnaniu do modelu Nonaki miat charakter bardziej
skomplikowany, poniewaz uwzgledniat znacznie wiecej czynnikéw wptywajgcych
na transfer wiedzy.

37 A. Sopiniska, P. Wachowiak, Modele zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor” 2006,
nr 1 (14) [online], http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275; W. Czemiel-Grzybow-
ska, Nowoczesne zarzqdzanie w przedsiebiorstwach spotecznych, ,,Wspdtczesne Zarzadzanie” 2012,
nr 2; M.E. Porter, Porter o konkurencji, Wyd. PWE, Warszawa 2001.

38 J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Toruri 2006, s. 38.
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Schemat 6. Typy wiedzy i poziomy jej powstawania/przenoszenia

Obszary
Indywidualny Grupowy Organizacyjny  Miedzy-organizacyjny
Wskazniki jako- Patenty
Wiedza | Rachunek sci, udokumen- | Schemat dostawcow
jawna kosztéw towane analizy | organizacyjny | iudokumentowane
osiggniec praktyki
. Kierowanie Nastawienia
Wiedza qulnqlg.zytI;uol‘;,léll_'owe zespotem przy | Kultura klientéw do
ukryta or a|!1§|zac ne wykonywaniu organizacyjna | produktu
& Yl okreslonej pracy 1 oczekiwan

Zrédto: R. McAdam, S. McCreedy, A critical review of knowledge management models, “Lear-
ning Organization”, Vol. 6, Iss. 3, ss. 91-101.

G. Hedlund wskazat takze na istotne réznice miedzy japoriskim a zachod-
nim modelem zarzadzania wiedza®°. Tkwig one w charakterystyce organizacji,
a zwtaszcza w systemie zatrudnienia, modelu karier zawodowych pracownikéw
czy wreszcie — w strukturze organizacyjnej, ktéra w opinii tego autora nie po-
winna mieé charakteru hierarchicznego podporzadkowania (struktura M-form).
Ztozenie struktury z oddziatéw, ktére mozna wprawdzie tatwo kontrolowa¢, nie
umozliwia jednak podejmowania decyzji strategicznych. Moga to by¢ jedynie de-
cyzje operacyjne, ktére monitorowane s3 przez zarzad przy pomocy wskaznikéw
efektywnosci. Wskutek takiego dziatania, oddziaty zaczynajg ze soba rywalizo-
wa¢, zamiast wspdtpracowad, co oznacza powstanie nowych, dodatkowych po-
ziomdw hierarchii, ktére cechuje krédtkowzrocznosc i oportunizm. Jest to sytuacja
niekorzystna przede wszystkim dla dtugookresowego ksztattowania zasobu wie-
dzy w organizacji.

Zdaniem G. Hedlunda, powyzsze wady koncepcji japonskiej spowodowa-
ty, ze zaproponowat on strukture alternatywna organizacji (N-form), w ktdrej
grupy ludzi tworzytyby sie swobodnie i tymczasowo, a komunikacja miedzy
nimi bytaby pozioma (réwnolegta). W strukturze takiej duzg wage przyktada-
toby sie do personelu sredniego i nizszego szczebla, a zarzadzajgcy petniliby
role katalizatora. Mozna zatem przyja¢, iz podstawowa zasadg dziatania ta-
kiej struktury jest taczenie wiedzy, a nie kolejne jej podziaty. Na podkreslenie
zastuguje takze dokonany przez G. Hedlunda podziat dwdch podstawowych
typow wiedzy (ukrytej i jawnej) na trzy formy, a mianowicie poznawcza (ang.

39 G. Hedlund, A model of knowledge management and the N-form corporation, ,,Strategic Management Jou-
rnal” 1994, Vol. 15, Special Issue: Strategy: Search for New Paradigms, John Wiley & Sons Ltd., ss. 73-90.
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cognitive), umiejetnosci (ang. skills) i wrodzona (ang. embedded), jak réwniez
wyznaczenie czterech obszardw jej transferu. Miedzy tym obszarami zachodzi
kilka procesdw, co przede wszystkim dotyczy wyrazania wiedzy i jej internali-
zacji na poziomie indywidualnym, rozszerzania i taczenia wiedzy poprzez dia-
log i wspdlne wykonywanie zadan na poziomie grupowym i organizacyjnym
oraz jej asymilacji i rozpowszechniania poprzez interakcje z otoczeniem na
poziomie miedzyorganizacyjnym. Dodatkowo atutem zaproponowanej przez
G. Hedlunda modyfikacji jest to, ze dynamika przeptywu i przetwarzania wie-
dzy nie polega jedynie na jej przechowywaniu lub ewentualnie przekazywaniu,
lecz réwniez na samym jej przeksztatcaniu. Tego rodzaju podejscie nie byto
przedmiotem dotychczasowego zainteresowania badaczy. W zwigzku z tym
powstanie struktury N-form wymaga interakcji miedzy wszystkimi wymienio-
nymi procesami na réznych poziomach, poniewaz tylko w ten sposdb bedzie
tworzona nowa wiedza, struktura N-form pozwoli zas lepiej nig zarzadzac'.

W 2002 r. opublikowany zostat model nazywany - od nazwisk twércéw - mo-
delem G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta''. Przedstawia on ogdlna koncepcje
zarzadzania zasobami intelektualnymi w organizacji, w ktdrej mozna wyrdznic
szes¢ procesdw, zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg (schemat 7).

40 L. Edvisson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 40.
1 G, Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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Schemat 7. Proces zarzadzania wiedza w modelu Probsta, Rauba i Romharda

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakdw 2002, s. 46; A. Kwasek, Koncepcje zarzadzania wiedza w nowym modelu
gospodarki, ,,Zarzadzanie Zmianami” 2011, 1, s. 60.

Lokalizowanie wiedzy dotyczy odkrywania Zzrédet wiedzy i jest zwigzane réw-
niez z tworzeniem metod pozyskiwania wiedzy (strukturalizowanie zasobdw inte-
lektualnych organizacji i tworzenie map lokalizacji wiedzy). Pozyskiwanie wiedzy
odbywa sie przede wszystkim poprzez interakcje ze sSrodowiskiem zewnetrznym,
czyli klientami, dostawcami czy firmami partnerskimi. Mozna takze wynaja¢ lub
zatrudni¢ ekspertédw zewnetrznych lub przeja¢ innowacyjne organizacje. Rozwi-
janie wiedzy - to badania, powstawanie nowych produktdéw, usprawnianie pro-
cesOw i rozwijanie posiadanych umiejetnosci. Pracodawcy na tym etapie powinni
réowniez zwraca¢ uwage na pomysty pracownikéw i nagradzac ich kreatywnos¢.
Dzielenie sie wiedzg i rozpowszechnianie jej jest trudnym tematem. Z jednej
strony posiadana przez pracownika czy organizacje, stanowi jego/jej przewage
konkurencyjna nad innymi (jest unikalna i mamy opory co do dzielenia sie ni3).
Z drugiej zas, niezbedny jest dostep pracownikéw do pewnych informacji tak,
aby w potgczeniu z ich umiejetnosciami stuzyty catej organizacji. Warto przy tym
réownoczesnie zastanowic sie, jakiej doktadnie wiedzy potrzebujg poszczegdlne
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jednostki w organizacji, czego ma ona dotyczy¢, na co wptywac i co zmieniac oraz
w jaki sposdb jg bezpiecznie rozpowszechniad.

Wykorzystywanie wiedzy powinno mie¢ zwigzek z produktywnoscia. Powinna
ona tworzy¢ wartos¢ dodang. Nalezatoby przy tym przezwyciezac bariery zwigza-
ne z rutyng, obawami przed nieznanym czy utratg pracy. Duze znaczenie ma w tym
przypadku takze podejscie, ktdre nie powoduje przeceniania wiasnej pozycji i war-
tosci, a przede wszystkim pozwala uczy¢ sie na btedach wtasnych i cudzych oraz
czerpacd ze Zrédet wiasnych i zewnetrznych. Zachowywanie wiedzy polega na se-
lekcjonowaniu, przechowywaniu i okresowym aktualizowaniu. Dostep do takich
informacji sprawia, ze organizacja sie rozwija, nie s3 powtarzane te same bfedy,
a zasoby intelektualne w petni wykorzystywane.

W obszarze zarzgdzania wiedzg, z punktu widzenia prezentowanego modelu,
wazne jest réwniez uwzglednienie celéw tego zarzadzania oraz oceny wiedzy. Wy-
znaczenie celéw wptywa na okreslenie kierunku zarzadzania wiedzg, co pozwala
na przyjecie odpowiednich zatozeri (budowa organizacji opartej na wiedzy), przy-
gotowanie strategii, planéw (zagospodarowanie bedgcych w dyspozycji organiza-
cji zasobdw pod katem uzyskania przewagi konkurencyjnej) i okreslenie konkret-
nych zadan, ktére odpowiada¢ muszg dtugookresowej strategii. Natomiast ocena
wiedzy moze odbywac sie wytacznie w wyniku wczesniej sformutowanego syste-
mu pomiaru efektywnosci jej wykorzystania. Mozna to zrobi¢, majac na uwadze
osiggniecia poszczegdlnych dziatéw czy zyski finansowe organizacji. Mozna tez
stworzy¢ wtasne modele oceny wykorzystania wiedzy.

Wyzej zaprezentowane modele majg wiele cech podobnych. Pierwsze dwa
odwotujg sie do dwdch form wiedzy: jawnej i ukrytej (model Nonaki i Hedlunda).
Jedli wiedza ta wystepuje na czterech poziomach: indywidualnym, grupowym, or-
ganizacyjnym i miedzyorganizacyjnym, to miedzy nimi wystepuje jej konwersja,
ktdrej uwarunkowania, doprecyzowane w modelu Nonaki, musza by¢ spetnione,
aby pracownicy dzielili sie wiedza, odpowiednio ja pozyskiwali, tworzyli nowa wie-
dze i rozpowszechniali ja. Wktadem Hedlunda byta odpowiednia struktura orga-
nizacyjna N-form, w ktdrej wspdlnoty praktykéw poprzez komunikacje pozioma
wspdtdziatatyby — a nie konkurowaty — na rzecz zarzadzania wiedza. Ostatni model
Probsta, Rauba i Romhardta jasno natomiast wskazuje cykl przeptywu wiedzy w or-
ganizacji, przy czym — co nalezatoby podkresli¢ - takze w modelu Nonaki wystepuje
opis procesu tworzenia wiedzy, sktadajacy sie jednak z pieciu faz. Niemniej jednak
wymienione fazy wpisuja sie w procesy przedstawione przez Probsta, Rauba i Ro-
mhardta. Ponadto wszyscy autorzy jasno wskazywali na istote celdw zarzadzania
wiedzg oraz swiadomos¢ i podzielanie tych celéw przez pracownikdw. Naturalnie
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réwnie wazna jest ocena wiedzy, ktdra pozwala na tzw. ,,kreatywne niszczenie”
(J. A. Schumpeter), czyli zmiane kultury organizacyjnej, wprowadzanie nowych ko-
rytarzy komunikacyjnych czy tez nowych regut przechowywania informacji. Moz-
na zatem uzna¢, ze opisane modele maja charakter komplementarny, gdyz kaz-
dy z tych modeli tworzy pewng wartos¢ dodana. Wszystkie one moga natomiast
zosta¢ wdrozone w jednej organizacji, gdyz kazdy z nich zwraca uwage na inne
aspekty i wprowadza nowe rozwigzania, a wszystkie sg niezbedne do sprawnego
zarzadzania wiedzg w organizacji.

W drugiej grupie modeli mozemy wyrdzni¢ przede wszystkim model kapitatu
intelektualnego oraz model zasobowy. Model kapitatu intelektualnego zaktada
podziat tego kapitatu na okreslone elementy, a mianowicie procesowe, wzrostu,
klienta oraz ludzkie'*. Zawarte sg one w dwdch kategoriach kapitatu: ludzkim
i strukturalnym. Zarzadzanie wiedzg traktowane jest w tym przypadku bardziej me-
chanicznie, bez uwzglednienia aspektdw spoteczno-politycznych, do ktdrych zali-
czy¢ mozna potrzeby uznania, stosunki przetozony - podwitadny, wynagrodzenia,
delegowanie uprawnien, wzbogacanie pracy itp. (schemat 8).

Szczegdlnie zaakcentowano tutaj takg konstrukcje, w ktdrej potgczenie kapita-
tu ludzkiego, strukturalno-organizacyjnego i klienckiego wraz z zarzgdzaniem wie-
dza, daje pozytywny efekt w postaci zréwnowazonej i zbilansowanej organizacji,
tworzacej najlepszy z mozliwych kapitat finansowy (wartos¢). Czynnikdw tych nie
mozna jednak traktowac jako niezaleznych Zrddet kapitatu intelektualnego, ponie-
waz powinny sie one wzajemnie uzupetnia. W konsekwencji tworzg czes¢ wspdl-
ng, ktdra jest Zrédtem wytwarzanej w organizacji wartosci.

4 ), Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Toruri 2006, s. 40.
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Schemat 8. Model kapitatu ludzkiego zarzadzania wiedza

Wartosé
rynkowa
Wartos¢
majatku Kapitat
firmy intelektualny
Kapital Kapitat
ludzki strukturalny
Kapitat Kapitat
kliencki organizacyjny
Kapital Kapitat
innowacji procesow
Baza
klientow
Stosunki
z klientami
Podejscie do zarzadzania
Potencjal
klientéw wiedza Skandii

Zrédto: J. Baruk, Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 39.

Kolejnym modelem z tej grupy jest model zasobowy zarzadzania wiedzg. Powstat
on w pierwszej potowie lat 90., jako rezultat badari nad innowacyjnoscig przedsie-
biorstw przemystowych. Opiera sie przede wszystkim na koncepcjach D. Leonard-
Bartona, nazywanych tez modelem ,,zrédet wiedzy”” (ang. wellsprings of knowledge)™.
Model ten zostat oparty na koncepcji kluczowych kompetenciji i kluczowych umiejet-
nosci pracownikdw i bazuje na rozwijanym w ramach zarzadzania strategicznego po-
dejsciu zasobowym, ktdre traktuje wiedze jako najwazniejszy zaséb firmy (schemat 9).

Zgodnie z zatozeniami modelu, Zrédtem wiedzy moze by¢ samo przedsiebior-
stwo lub jego otoczenie, warunkiem zas efektywnego nig zarzadzania jest wspot-
dziatanie wzajemnie powigzanych pieciu elementdw, czyli importowania wiedzy
z otoczenia, implementacji i integracji nowych narzedzi i technologii, eksperymen-
towania, wspdlnego rozwigzywania problemdw oraz kluczowych umiejetnosci,

% D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of Innovaion, Har-
vard Business School Press, Boston 1995.
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na ktdre sktadaja sie systemy fizyczne i techniczne, systemy zarzadzania, wiedza
i umiejetnosci pracownikdéw, normy i wartosci™.

Schemat 9. Elementy modelu zasobowego (,,zrédta wiedzy”)

Zrédto: D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of
Innovaion, Harvard Business School Press, Boston 1995.

Model ten réwnoczesnie dotyczy zaréwno terazniejszosci, jak i przysztosci,
a takze charakteryzuje sie solidnymi podstawami, poniewaz nawigzuje miedzy in-
nymi do wczesnych modeli strategii H. |. Ansoffa oraz do wspdtczesnie rozwijanych
koncepcji kluczowych kompetencji i kluczowych umiejetnosci. Rdwnoczesnie jest
on zbyt mocno zakorzeniony w realiach gospodarki przemystowej, aby spowodo-
wac rewolucyjne zmiany w zakresie tworzenia wiedzy. Tym bardziej jest to wazne,
ze wiekszos¢ wynikéw organizacji jest nastawiona na dziatania krétkookresowe
zwiazane z eksploatacjg wiedzy istniejacej, a nie eksploracja (i tworzeniem) nowej

4 W, M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Kreowanie systemdw zarzqdzania wiedzq podstawq dla osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej wspéfczesnych przedsiebiorstw [w:] W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk (red.), Przedsie-
biorstwo przysztosci - wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002, s. 29; M. Kfak, Zarzgdzanie wiedzq we wspét-
czesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego
w Kielcach, Kielce 2010, s. 47.
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wiedzy. Model ten nie wyrdznia sie zbyt nowatorskim podejsciem. Jest on raczej
nawigzaniem do tradycyjnego sposobu rozumowania powstatego na gruncie za-
rzadzania strategicznego™.

Zaprezentowane powyzej modele traktuja wiedze, jako zasdb na réwni z inny-
mi zasobami, bez uwzglednienia aspektdw spotecznych. Aspekty te uwzgledniane
s3 w modelach z trzeciej, wymienionej na wstepie tej czesci opracowania, grupy.
Spotecznie ukierunkowane modele zarzgdzania wiedza traktujg jg jako skutek pro-
cesdw spotecznych i uczenia sie w organizacji. Jednym z przyktadéw takiego mo-
delu jest zmodyfikowany model M. Demaresta (schemat 10).

Schemat 10. Spotecznie ukierunkowany model zarzadzania wiedza
(zmodyfikowana wersja modelu Demaresta)

Paradygmat naukowy Paradygmat spoleczny
Konstruowanie
//v Wiedzy \
Materializacja Rozpowszechnianie
wiedzy wiedzy

/

Korzysci gospodarcze Emancypacja pracowmkow Zarzadzanie wiedza

—_— >
gléwny kierunek przeptywu przeptywy rekursywne

Zrédto: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq..., dz. cyt., s. 40; M. Demarest, Understanding knowledge
management, “Long Range Planning” 1997, 30 (3).

Zgodnie z tym modelem, proces tworzenia wiedzy ma bardziej zréwnowazony
i holistyczny charakter. Zréwnowazenie to dotyczy gtéwnie tworzenia wiedzy, ktdra
jest jednym z zasobdw organizacji. Proces ten ma jednak réwniez charakter spotecz-
ny. W zwigzku z tym, omawianym modelu potozony jest nacisk na tworzenie wiedzy

5 A. Sopiniska, P. Wachowiak, Modele zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor” 2006,
nr 1 (14) [online], http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275, dostep: 26.09.2018.
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wewnatrz organizacji z uwzglednieniem naukowych i spotecznych wzorcéw (aspekty
socjologiczne). Obejmuje on ze wzgledu na to cztery kluczowe wymiary zarzadzania
wiedzg, a mianowicie tworzenie (konstruowanie) wiedzy wewnatrz organizacji, ze
szczegdlnym uwzglednieniem aspektéw spotecznych, ucielesnianie/materializowa-
nie stworzonej wiedzy wewnatrz organizacji poprzez programy formalne i procesy
spotecznej wymiany, rozpowszechnianie ozywionej wiedzy w organizacji i jej otocze-
niu oraz wykorzystanie wiedzy do celéw gospodarczych™®.

Wiedza zatem powinna by¢ tworzona po uprzednim uksztattowaniu korzyst-
nych stosunkdéw spotecznych wewnatrz przedsiebiorstwa, po jej wytworzeniu
zas — podlega¢ materializacji wewnatrz organizacji, gtdwnie dzieki procesowi spo-
tecznej wymiany, a nie programom formalnym. W kolejnej fazie nastepuje rozpo-
wszechnianie wiedzy w catej organizacji i jej otoczeniu, a w koricu - wytworzona
wiedza zostaje zastosowana w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przed-
siebiorstwa, aby przynosi¢ konkretne korzysci ekonomiczne zaréwno organizacji,
jak i pracownikom. Wykorzystanie wiedzy ukierunkowane na okreslone korzysci
powinno by¢ zréwnowazone biznesowo i spotecznie. Ten ostatni problem jest
szczegdlnie wazny ze wzgledéw motywacyjnych. Jezeli zarzadzanie wiedza ma
spotkac sie z poparciem i zaangazowaniem wszystkich pracownikdw — to musza
oni dostrzegac i odczuwac bezposredni zwigzek tego zaangazowania z korzyscia-
mi indywidualnymi i tymi, ktére osigga przedsiebiorstwo™.

4. Strategie zarzgdzania wiedzq

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswieca sie réwniez strategiom zarzadza-
nia wiedzg. Do najczesciej wymienianych strategii zarzadzania wiedzg nalezg te,
ktore sformutowali M. T. Hansen, N. Nohria i T. Tiernay. S3 to strategie: kodyfika-
cji i personalizacji®. Prezentuja one dwa odmienne podejscia do strategicznego
zarzadzania wiedzg, co jednak jest istotnie powigzane z przedstawionym wczes-
niej podziatem wiedzy na jawna i ukryta.

Strategia personalizacji (ang. persondlization) jest oparta na wiedzy ukrytej,
posiadanej przez poszczegdlnych pracownikdw, zespotu zadaniowego i catego

46 A, Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 80.
¥ Tamze, s. 81.

8 M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tiernay, What’s your strategy for mananging knowlegde?, “Harvard
Business Review” 1999, March-April, s. 109.
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przedsiebiorstwa. Stosuje sie w zwigzku do niej okreslenie ,,cztowiek do cztowieka”
(ang. person-to-person). Przeptyw wiedzy odbywa sie tutaj na drodze bezposrednich
kontaktdw, przez sie¢ powigzar miedzy pracownikami. Niezastgpionym narzedziem,
upraszczajacym +acznosc miedzy pracownikami, jest w tym przypadku technika kom-
puterowa. Pozwala ona na eliminowanie niedogodnosci zwigzanych z dystansem
miedzy pracownikami. Strategia ta ma charakter mocno zdecentralizowany, co wy-
maga zatrudniania bardziej doswiadczonych i zdolnych pracownikdw.

Natomiast strategia kodyfikacji (ang. codification) oparta jest na wiedzy jawnej.
Dziatania tej strategii opierajg sie na wykorzystaniu techniki komputerowej i spraw-
nego systemu informacyjnego. Jest ona czesto okreslana sloganem ,,ludzie do do-
kumentéw” (ang. people-to-documents). Stosowanie tej strategii, ktéra z kolei ma
charakter wysoce scentralizowany, wymaga od pracownikdw posiadania duzych
umiejetnosci, zwigzanych z wykorzystaniem nowoczesnej technologii informatycz-
nej (bazy danych, sieci komputerowe, infrastruktura, oprogramowanie), poniewaz
pozwalajg one pracownikowi na swobodny dostep do informacji bez koniecznosci
komunikowania sie z pozostatymi pracownikami. Pracownicy korzystajg z dostepnej
wiedzy, a réwnoczesnie sami uzupetniaja ja o wiasne doswiadczenia i spostrzezenia
nabyte w trakcie rozwigzywania danego problemu. Takie postepowanie umozliwia
wielokrotne uzycie skutecznych rozwigzar i schematdw, co przyczynia sie do reduk-
cji liczby btedéw popetnianych przez pracownika, a przedsiebiorstwu pozwala skra-
cac czas potrzebny na realizacje danego projektu i osiggac tym samym wieksze zyski.

5. Transfer wiedzy jako obiekt zarzgdzania

W czasach, w ktérych istnieje mozliwos¢ szybkiego dotarcia do nieograniczonej
liczby zasobéw w bardzo krétkim czasie, Zrédto przewagi konkurencyjnej moze
tkwi¢ w mozliwosci uczenia sie. Wiedze, ktdrg tworzy sie w procesach uczenia
sie gromadzi sie w zidentyfikowanych systemach, a nastepnie sg one udostep-
niane wszystkim uczestnikom i wykorzystywane w przypadku problemdw, ktére
sie pojawiaja. Moga takze stanowi¢ podstawe podejmowania decyzji, tworzenia
planéw oraz prognoz w odniesieniu do kazdego obszaru funkcjonowania organi-
zacji. Kazde doswiadczenie, dzieki ktéremu wykorzystywana jest wiedza zgroma-
dzona przez organizacje, moze przyczyniac sie do jej modernizacji i rozszerzenia.
Przedsiebiorstwa moga takze d3zy¢ do usprawnienia wdrozonych juz rozwigzan
organizacyjnych, w celu utrzymania lub zdobycia przewagi konkurencyjnej. Inne
wewnetrzne bodZce wprowadzania zmian to na przyktad: spadek zyskdéw, wysoki
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poziom rotacji pracownikdw, wzrost kosztédw dziatalnosci, obnizenie poziomu ja-
kosci produktdw lub ustug, niezadowolenie pracownikdw, wystepowanie patologii
w procesach zarzadzania (np. mobbing, wypalenie zawodowe), niezadowalajacy
poziom wykorzystania technologii, przestarzate metody produkgji i zarzadzania,
niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikéw.

Transfer wiedzy odgrywa bardzo wazna role w przypadku dazenia firm do bycia
innowacyjnymi. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw jest istotnym elementem, decydu-
jacym o pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz Zrédtem ekspansji na rynki
miedzynarodowe. Jest to z pewnoscia zagadnienie wielowymiarowe, postrzegane
w rézny sposob.

Nie istnieje wiasciwie jedna, powszechnie uznana definicja innowacyjnosci,
chociaz pojecie to pojawia sie w wielu publikacjach naukowych i popularnonau-
kowych. Innowacyjnos¢ moze odnosic sie zaréwno do przedsiebiorstw, jak réw-
niez do catej gospodarki.

W sferze przedsiebiorstw innowacyjnos¢ koncentruje sie przede wszystkim
na wyjasnianiu proceséw wzrostu produkcji oraz wydajnosci, ktére nie moga wy-
nika¢ z tytutu wiekszego wykorzystaniu zasobéw produkcyjnych, w warunkach
niezmiennych czynnikdw rynkowych i korzysci skali®. Innowacyjnos¢ moze by¢
réowniez definiowana jako ,,sktonnos¢ i zdolnos¢ przedsiebiorstwa do rozwijania
i przyswajania nowych i udoskonalonych produktéw, swiadczonych ustug badz sto-
sowanych technologii”. Jest to jednak ograniczenie innowacyjnosci wytacznie do
proceséw produkcyjnych. Wspétczesnie obserwuje sie tendencje do rozszerzenia
pojecia innowacyjnosci przedsiebiorstwa rédwniez do dziatar z zakresu organizacji
i zarzagdzania oraz dziatalnosci marketingowej. Samo posiadanie innowacji produk-
towej czy tez ustugowej nie stanowi gwarancji sukcesu rynkowego. Dlatego tez
innowacyjnos¢ nalezatoby traktowac réwniez jako ,,zdolnos¢ firm do tworzenia
nowych (...) technologii, metod organizacji, jak i absorpcji i zastosowania wiedzy
wytworzonej poza firma’s°. W praktyce nie nalezy myli¢ pojecia innowacji z poje-
ciem innowacyjnosci przedsiebiorstwa, cho¢ w literaturze przedmiotu pojecia te
bywaja utozsamiane.

Przyjrzyjmy sie zatem najczesciej stosowanym sposobom transferu wiedzy
w organizacjach. Podkresli¢ jednak nalezatoby, ze s to sposoby nie majgce zwigz-
ku z naduzyciami czy dziataniami o charakterze nielegalnym (schemat 11).

%9 A. Sankowska, Organizacja wirtualna, WAiP, Warszawa 2009, s. 95.
s° Tamze, s. 96.



Rozdziat Il. Znaczenie wiedzy w organizacji

Schemat 11. Sposoby transferowania wiedzy w organizacjach

Zarzadzanie wiedza

Transfer wiedzy

Coaching

Wspolpraca
(wspoHinansowanie
badan)

Mentoring

Benchmarking

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wptyw na wspdtczesny sposdb zarzadzania, w tym takze zarzadzania wiedzg oraz
jej transfer majg przede wszystkim tendencje do podejmowania wspdlnych dziatan, jak
réwniez rozwdj techniki oraz telekomunikacji, co umozliwia zaréwno przetwarzanie
duzej ilosci informadiji, jak réwniez ich szybkie przekazywanie®'. Jako przyktad takiej
wspétpracy mozna wskazaé wspétfinansowanie kosztownych badari nad nowymi
technologiami lub produktami. Mamy wiec do czynienia z jednej strony z kooperacjg,
z drugiej z rywalizacjag w tym samym obszarze (obszarze konkurowania na rynku).

Inna koncepcja transferu wiedzy w organizacjach jest benchmarking. Bench-
marking — to przede wszystkim dziatania oparte na systematycznym gromadzeniu
danych oraz wybidrcza analiza dostepnych informacji w celu jej zastosowania w ma-
cierzystym srodowisku przedsiebiorstwa. Bezmysine kopiowanie jest pozbawione
sensu z punktu widzenia biznesowego i dalszego rozwoju firmy. Nasladownictwo
jest uzasadnione tylko w przypadku, gdy niesie za soba faktyczne udoskonalenia
lub zastosowanie technologii, ktéra wczesniej nie byta znana, a przeprowadzo-
ne symulacje pokazuja, ze moze sprawdzi¢ sie ona w praktyce™2. Benchmarking
ma przede wszystkim wptywad na usprawnienie procesdw w przedsiebiorstwie,
a w konsekwencji prowadzi¢ do wzrostu jego konkurencyjnosci. Warto w tym miej-
scu podkresli¢, ze poza klasycznym poréwnaniem do firmy z otoczenia bizneso-
wego, charakteryzuje sie on takze ciggtym poszukiwaniem ulepszen i nowych roz-
wigzan poza obszarem dziatart macierzystego przedsiebiorstwa. Benchmarking nie

5T W. Kowalczewski, Wspédtczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2008, s. 24.
52 Do takich przyktadéw nalezy zaliczy¢ m.in. wykorzystanie tasmy w produkcji samochoddw przez
H. Forda oraz zastosowanie systemu Kanban w firmie Toyota.
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polega bowiem na identyfikacji réznic miedzy praktykami stosowanymi w firmach.
Ma on za zadanie wskazanie schematdw, ktére zapewniaja konkretnej firmie suk-
ces w danej dziedzinie.

R. C. Camp definiuje benchmarking, jako proces poréwnywania o charakterze cia-
ghym, w ktérym poréwnywane sg przede wszystkim procesy i metody funkcjonowania
wielu firm, zwlaszcza firm wiodacych pod tym wzgledem (tzw. firmy ,,best in class”)™s3.

Stosowanie benchmarkingu ma nie tylko wymiar finansowo-ekonomiczny, ale
takze przyczynia sie do wzrostu swiadomosci wsréd pracownikéw o tym, ze fir-
ma jest dobrze zarzadzana i zmierza we wtasciwym kierunku. Szukanie nowych,
lepszych rozwigzan pozwala spojrze¢ w zupetnie inny sposdb na stosowane juz
w przedsiebiorstwie metody zarzgdzania. Warto réwniez pamietac, ze kluczem do
sukcesu jest skutecznos¢ dziatart benchmarkingowych, ktdra jest istotnie zalezna
od systematycznosci ich podejmowania. Innowacyjnos¢ polega nie tylko na wpro-
wadzeniu nowych schematdéw dziatania, lecz takze na ich konsekwentnej realiza-
cji. Warto w zwiagzku z tym wspomnie¢ o warunkach, jakie musza by¢ spetnione,
aby benchmarking byt dziataniem skutecznym. Jednym z wazniejszych zagadnien
w tej kwestii jest odpowiednie przygotowanie zespotu benchmarkingowego oraz
zapewnienie mu odpowiedniejilosci czasu na przeprowadzenie analizy. Wazne jest
przy tym aktywne wsparcie dziatart benchmarkingowych, ktére powinny by¢ nie
tylko popierane przez zarzad, lecz takze szeroko rozpowszechniane wewnatrz sa-
mej organizacji. Nie powinno w zadnym wypadku dojs¢ do sytuacji, w ktdrej podje-
te dziatania poréwnawcze, a nastepnie wdrozeniowe byty podjete bez wczesniej-
szej akceptacji pracownikéw — w takiej sytuacji nie majg one praktycznie zadnego
prawa bytu, gdyz brak poparcia ze strony zatogi doprowadzi do catkowitego fiaska
nawet najlepszego wdrozenia. Ostatnim, ale réwnie istotnym punktem, jest wie-
dza i przygotowanie zespotu benchmarkingowego do podejmowanych dziatan.
Musi on by¢ zaznajomiony z metodyka analizy poréwnawczej, ale takze cechowac
sie odpowiednia wiedzg na temat procesu, ktdry bedzie przedmiotem badan.

Z perspektywy realizowanej analizy poréwnawczej mozna wyrézni¢ dwa ro-
dzaje poréwnarn: wewnetrzne oraz zewnetrzne (schemat 12).

'3 Tamze, s. 13.
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Schemat 12. Rodzaje poréwnar Benchmarkingowych

Porownanie

Wewnetrzne Zewnetrzne

Srednie (pozycja

Odpowiednik rynko rynkowa)
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwow

branzy

Funkcje

NELLENY
P bowigzujce narynk
(nomy, modele)

Procesy = Wybrana grupa

przedsigbiorstw

Miary (parametry,

wskazniki, mierniki)

Zrédto: K. Szczepariska, Metody i techniki TQM, OWPW, Warszawa 2009, s. 152.

W organizacji, w celu transferowania wiedzy, wykorzystuje sie takze coaching.
Szeroko rozumiany coaching definiowany jest jako interaktywny proces, pomagajacy
organizacjom lub pojedynczym osobom w uzyskiwaniu lepszych niz dotychczas efek-
téw podejmowanych dziatar oraz w przyspieszeniu tempa rozwoju. W rozumieniu
wezszym, coaching analizowany jest jako jedna z metod szkolenia pracownikéw'™*. Na-
lezatoby réwnoczesnie podkresli¢, iz w literaturze przedmiotu istnieje duza réznorod-
nos¢ definicji pojecia coachingu. Wynika to gtéwnie z jego ewolucji. Mozna w zwigzku
z tym zaproponowac trzy kategoryzacje, umozliwiajace jego definiowanie™::

. po pierwsze —jest to kategoryzacja historyczna, ktdrej celem jest przedstawie-
nie utrwalonego w tradycji badawczej pojecia coachingu,

+ po drugie — jest to kategoryzacja alternatywna, ktdra ukazuje szeroki zakres
rozumienia coachingu,

+ wreszcie po trzecie - jest to kategoryzacja klasyczna, prezentujaca pewne gra-
nice coachingu, jego podziatéw oraz kategoryzacji.

54 B. Kozuch (red.), Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Biaty-
stok 2000, s. 61.
5 B. Wujec, Geneza i definicje coachingu, ,,Coaching Review” 2013, nr1(4), s. 12
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Pierwsze definicje coachingu w literaturze przedmiotu pojawity sie w latach
90. XX w. Wskazywaty one, Zze coaching jest przede wszystkim formg nauczania.
Niektdrzy badacze (np. D. Clutterbuck) podkreslali réwniez jego krétkoterminowy
charakter. W definicjach, ktdre tworzono juz po 2000 r. coaching traktowany byt
raczej jako wielopoziomowa forma pomagania lub tez jako proces pomocy. Wielu
badaczy podkreslato réwniez istotnos¢ komunikacji dla efektywnosci coachingu.
Wedtug najwiekszej miedzynarodowej organizacji, ktéra skupia coachéw - Interna-
tional Coaching Federation (2012 r.), coaching jest ,,wspétpraca z klientem, w pro-
wokujagcym myslenie kreatywnym procesie, ktdry inspiruje go do maksymalizowa-
nia osobistego i profesjonalnego potencjatu”sé.

Jedna z najczesciej cytowanych definicji coachingu jest definicja zaproponowa-
na przez R. R. Kilburga, wedtug ktérego ,,coaching jest relacja pomagania stwo-
rzong pomiedzy klientem posiadajgcym autorytet i odpowiedzialnos¢ w organiza-
cji, a konsultantem, ktdry uzywa catego szeregu metod, aby dopomdc klientowi
w osiggnieciu wymiernie ustalonego zestawu celéw dla poprawy swoich wynikdw
zawodowych i satysfakcji osobistej”. W konsekwencji powinno to przynies¢ popra-
we efektywnosci klienta w organizacji. Podstawg do realizowania takiej ustugi jest
formalnie okreslona umowa coachingowa'’. Zgodnie z metodologia zapropono-
wanga przez Szkote Coachingu (The Art and Science of Coaching), ktéra w praktyce
realizowana jest przez wielu trenerdéw i wyktadowcdw, fundamentalne zasady co-
achingu sg nastepujace:

- pracownik posiada wszelkie zasoby potrzebne do osiggniecia sukcesu,

+ Wszyscy s3,,0k”,

« cztowiek zawsze podejmuje najlepsza dostepna decyzje z punktu widzenia do-
stepnych informacji,

+ za kazdym zachowaniem stoi pozytywna intencja,

+ zmiany s3 nieuniknione.

Ogdlnie, dane dziatanie moze by¢ okreslane jako coaching, jezeli rozwija jed-
nostke, jest celowe, wspiera rozwdj, opiera sie na relacjach partnerskich, wykorzy-
stuje rozmowe, postuguje sie informacja zwrotna.

Ostatnig, stosowang koncepcjg w organizacji, majaca na celu transfer wiedzy,
jest mentoring. W literaturze przedmiotu nie znaleziono jednej, uniwersalnej de-
finicji tego pojecia. Wspdtczesnie mianem mentora mozna okresli¢ osobe charak-
teryzujaca sie szczegdlnie rozwinietymi kompetencjami, godng zaufania, bedaca

56 Tamze, s. 12.
7 Tamze, s. 13.
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wzorem do nasladowania™®. Pojecie mentora odnoszone jest réwniez do osdb,
ktdre dzieki wtasnej pracy oraz dziataniom pomagaja innym w rozwijaniu ich po-
tencjatu. Jedna z definicji (D. Clutterbuck) opisuje mentoring jako ,,jedna z naj-
skuteczniejszych metod rozwoju, jakie majg do dyspozycji ludzie i organizacje”".
W praktyce mentoring bywa takze utozsamiony z coachingiem, przede wszyst-
kim z powodu zbieznosci zadar i funkcjonalnosci obu metod. D. Clutterbuck uwaza
jednak, ze coaching jest pojeciem wezszym od mentoringu i moze by¢ raczej analizo-
wany jako jego sktadowa. Mentoring obejmuje coaching, a takze bezposrednia po-
moc w rozwoju, nieformalng wymiane informacje oraz doradztwo. Mentoring obok
trenowania konkretnych kompetencji dotyczy takze rozwijania samoswiadomosci
i odkrywania potencjatu pracownika. Opierajgc sie na powyzszych rozwazaniach,
przyjeto, ze mentoring bedzie traktowany jako ,,partnerska relacja miedzy mistrzem
a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia’*°. Mentoring
opierasig, jak z tego wynika, na inspirowaniu, stymulowaniu oraz przewodzeniu.

5. Wiedza jako element zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie wiedzg to stosunkowo mtoda dziedzina zarzadzania. Brak wykrysta-
lizowanej metodologii w badaniach nad tym zagadnieniem w przedsiebiorstwach
moze stanowi¢ pewnego rodzaju utrudnienie dla przeprowadzenia kompleksowej
analizy punktdéw jej odniesienia do funkgcji personalnej. Za A. Pocztowskim mozna
jedynie wskaza¢ dwa gtéwne kierunki oddziatywania funkcji personalnej na kapitat
intelektualny przedsiebiorstwa, ktdry jest przedmiotem zainteresowania dziatan
wchodzacych w sktad zarzadzania wiedza. Pierwszy z nich polega na budowaniu
kapitatu ludzkiego, drugi zas — na przeksztatcaniu kapitatu ludzkiego w kapitat
strukturalny (efekt dzwigni zasobdw)®'. Podobna opinia dotyczy zwigzkéw za-
rzadzania kadrami z wiedzg jako zasobem organizacji, dodajmy - najwazniejszym
w procesach rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw. Dlatego tez w rozwazaniach
postuzono sie metoda opisowg, opartg na skojarzeniach, ktéra moze stanowic

8 S, Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdj osobisty, WSB, Nowy Sgcz
2009, S. 114.

59 D. Clutterbuck, Learning Alliances — Topping into talent, IPD, London, p. 79.

160 S, Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdj osobisty, dz. cyt., s. 114.

" A. Pocztowski, Wptyw funkcji personalnej na ksztattowanie kapitatu intelektualnego organizacji, Pra-
ce Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 871, Wroctaw 2000, s. 63; L. Edvisson, Some
Perspectives on Intangibles and Intellectual Capital, “Journal of Intellectual Capital” 2000, nr 1, ss. 12-16.
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wprowadzenie do poszerzenia tego rodzaju badarn. Dokonano réwniez préby do-
precyzowania najwazniejszych, wystepujacych miedzy zarzagdzaniem wiedza a ele-
mentami funkcji personalnej, zaleznosci.

W przypadku planowania zasobdw ludzkich, stanowigcego punkt wyjscia
dla oceny potrzeb kadrowych organizacji, niezwykle wazne jest uwzglednienie
uwarunkowarn zmieniajacego sie otoczenia, a zwtaszcza postepu technicznego
i technologicznego. Po pierwsze zatem — konieczne jest okreslenie sposobu i ska-
li absorpcji proceséw innowacyjnych, co wymaga zweryfikowania posiadanego
przez pracownikdw zasobu wiedzy (analiza luk kompetencyjnych), jak réowniez
zapotrzebowania na nowych pracownikéw o sprecyzowanym profilu kompeten-
cyjnym. Po drugie — wazne jest okreslenie sposobéw dostosowania lub pozyska-
nia wiedzy przez pracownikéw. Wreszcie po trzecie - w procesach planowania
niezbedne jest uwzglednienie kosztochtonnosci przewidywanych kierunkéw do-
skonalenia pracownikdw. Jest to bowiem podstawowa determinanta, warunku-
jaca sposéb zarzgdzania wiedza, ktéra umozliwia podejmowanie decyzji o wyko-
rzystaniu outsourcingu i innych elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy
jako integralnego sposobu reagowania na zmiane.

W kontekscie powyzszych przestanek, istotnego znaczenia nabiera prob-
lem szacowania wiedzy przedsiebiorstwa™. Wiedza jawna i ukryta w nim zgro-
madzona, tatwo dostepna dla jego pracownikéw, pozwala znacznie uprosci¢
i skréci¢ procesy decyzyjne, w efekcie szybciej reagowad na zmiany zachodzace
na rynku, a tym samym umozliwia zdobywanie przewagi konkurencyjnej. Coraz
czesciej bowiem szacowana wartos¢ firmy zawiera réwniez aktywa niematerial-
ne'ss, W przypadku pomiaru tych aktywdw, przedmiotem zainteresowania jest
obszar wartosci, jakie wnosza do organizacji jej pracownicy (kapitat ludzki, ka-
pitat intelektualny) firmy™+. W literaturze przedmiotu obserwowane s3 préby
zweryfikowania determinantéw umozliwiajacych dokonywanie takich pomiardw,
niemniej jednak — jak przyznaja sami autorzy - jest to niezwykle trudne, ponie-
waz wiedza jest z jednej strony wartoscig nieuchwytng, z drugiej zas - wpty-
wa na nig bardzo wiele czynnikdw zewnetrznych, niejednokrotnie trudnych do

%2 M. Kfak, Zarzgdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 69.

' D, Dobija, Metodyka szacowania wiedzy [w:] B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsie-
biorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZmirskiego,
Warszawa 2003, s. 282.

%4 M. Kunasz, Pomiar efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego [w:] D. Kopyciriska (red.), Kapitat
ludzki w gospodarce opartej na wiedzy, Printgroup, Szczecin 2006, s. 120.
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skwantyfikowania'®s. W zwigzku z tym proponowane jest stworzenie systemu po-
miaru zasobdw wiedzy organizacji, w ktérym punktem wyjscia s cele organizacji,
sformutowane na podstawie tzw. bilansu otwarcia, a efektem - bilans zamknie-
Cia, zawierajgcy bilans zasobdw wiedzy, bilans finansowy oraz bilans wskaznikéw
rodzaju (dziatalnosci)*®®. Algorytm pomiaru wiedzy zaproponowany takze zostat
przez J. Purgat-Popiele’. Nalezy réwnoczesnie zaznaczyd, ze zle zaprojektowany
schemat pomiaru lub zastosowanie zbyt ztozonych miernikdw i systemdéw pomia-
ru moze okazac sie waznga przeszkodg w przektadaniu wiedzy na dziatania, tj. nie-
efektywnym wykorzystaniu posiadanych wartosci niematerialnych™. Dlatego tez
w dziataniach umozliwiajgcych pomiar wiedzy proponowane sg inne, prostsze me-
tody, do ktérych mozna zaliczy¢ kontrolowanie dziatari przedsiebiorstwa, analize
réznic miedzy wartoscia rynkowa i ksiegowa przedsiebiorstwa oraz pomiar zysku
finansowego, jak réwniez prowadzone sg badania ukierunkowane na stworzenie
narzedzia, ktdre jednoczesnie uwzgledniatoby statyczny i dynamiczny wymiar wie-
dzy. Wéwczas mozliwe statoby sie zaréwno doktadne poznanie topografii zaso-
béw wiedzy w organizacji, jak i skuteczniejsze zarzgdzanie nimi'®.

%5 Do problemdw zwigzanych z pomiarem wiedzy zaliczone zostaty: (1) niemoznos¢ wyceny niektd-
rych zasobdéw wiedzy, zwigzana z jej nieuwzglednianiem jako elementu aktywdw, brakiem dostatecz-
nego stopnia jej rozpoznania oraz brakiem systemdéw monitorowania; (2) nieodpowiedni przedmiot
pomiaréw, a przede wszystkim skupienie sie na wskaznikach finansowych, nieukazujacych zwigzkéw
przyczyno-skutkowych, wykorzystywanie wytgcznie wskaznikéw wewnetrznych, co uniemozliwia
prowadzenie analiz poréwnawczych oraz brak pomiaru efektywnosci prowadzonej akgji szkolenio-
wej; (3) stosowanie nieodpowiednich, specyficznych dla organizacji miar, co ma zwiazek ze zrézni-
cowaniem miar w odniesieniu do aktywdéw materialnych i niematerialnych, jak réwniez wykorzysty-
waniem przede wszystkim miar ilosciowych i pomijaniem miar jakosciowych, uniemozliwiajac w ten
sposéb dokonywanie poréwnarni; (4) przeprowadzanie pomiaréw bez uzasadnionej potrzeby, czyli
realizowanie takich procedur wytgcznie w odniesieniu do tych parametréw, ktére sg tatwo mierzalne
i pomiar moze odbywac sie automatycznie, bez uwzglednienia dostosowania systemu pomiaru do
specyfiki badanego zjawiska. Por. S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja,
strategie, etyka, Difin, Warszawa 2004, ss. 65-66.

1% Szerzej na ten temat pisali m.in. M. Ktak oraz K. Fabiariska. Por. M. Kfak, Zarzqdzanie wiedzq we
wspbiczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda
Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 71 i nast.; K. Fabiariska, Firma na rynku globalnym, GWSH, Kato-
wice 1999, ss. 45-50.

7 ). Purgat-Popiela, Pomiar wiedzy w organizacji — problemy i wyzwania [w:] M. Juchnowicz (red.),
Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 61.

168 J. Pfeffer, R.1. Sutton, Wiedza a dziatanie. Przeszkody w wykorzystaniu zasobéw wiedzy w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2002, s. 128.

69 Szerzej na ten temat pisali G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, D. Dobija, M. Kfak oraz K. Fabiariska.
Por. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2002, ss. 268-272; D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa,
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Wiedza zlokalizowana w organizacji moze w istotny sposéb wptywac na nabér
pracownikdw i sktadajgce sie na niego procesy. Dla kazdego podmiotu gospodar-
czego wazne jest bowiem okreslenie kierunkdéw rekrutacji (wewnetrzna i zewnetrz-
na), jak réwniez w ramach selekcji - sformutowanie kryteriéw oceny przyjecia
pracownika. Dlatego tez z dziatari prowadzonych w ramach zarzadzania wiedza
wynika¢ moga pewne przestanki, umozliwiajgce dokonywanie prawidtowego na-
boru pracownikdw. Do najwazniejszych nalezatoby zaliczy¢ luki kompetencyjne,
ktdre powoduja, ze z jednej strony moze wystgpi¢ potrzeba dokonania rekrutacji
zewnetrznej, zwiaszcza w przypadku braku mozliwosci sfinansowania ksztatcenia
pracownikom, z drugiej zas - moga uniemozliwia¢ racjonalne gospodarowanie ka-
drami”°. O mozliwosciach przeprowadzenia okreslonego rodzaju rekrutacji swiad-
czy tez sposdb realizowania w firmie przemieszczen pracownikéw, czyli zmiana
stanowisk na nizsze, wyzsze lub réwnorzedne. Konsekwencjg takiego ruchu pra-
cowniczego sg ilosciowe i jakosciowe zmiany potencjatu pracy”'. Ruchliwos¢ pra-
cownicza jest procesem naturalnym i wigze sie ze zmiang warunkdéw dziatalnosci
podmiotu gospodarczego oraz — co wazniejsze — zmiang kwalifikacji samych pra-
cownikdw. Zarzadzanie wiedzg powinno wskazywac kierunki przemieszczen pra-
cownikéw zgodnie ze zidentyfikowanym zakresem ich kompetencji.

Ogdlnie, powiazanie wiedzy i proceséw zarzgdzania nig w podmiotach gospo-
darczych z naborem pracownikéw, moze wptyng¢ na zwiekszenie jego skuteczno-
sci. Decyzje podejmowane w tym procesie moga mie¢ charakter bardziej spdjny
z rzeczywistymi potrzebami firmy.

Oczekiwaniem kazdego pracodawcy jest to, aby dziatalnos¢ prowadzona przez
organizacje byta oparta na efektywnych pracownikach. System ocen pracowniczych
wspiera te oczekiwania, poniewaz ocena zazwyczaj uzalezniona jest od osigganych
przez pracownika rezultatéw, a réwnoczesnie nalezatoby podkresli¢, ze jest to pro-
ces ztozony i trudny. Jest to ponadto fundament okreslania potrzeb kadrowych,
a w nastepnej kolejnosci systemu motywacyjnego i doskonalenia zawodowego pra-
cownikéw", Dlatego tez zarzgdzanie wiedza w dziataniach wspomagajacych ocene

Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZzmiriskiego, Warszawa 2003, ss. 23-30;
M. Ktak, Zarzgdzanie wiedzqg we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Eko-
nomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipifiskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 76; K. Fabiariska, Firma na rynku
globalnym, GWSH, Katowice 1999, ss. 45-50.

70V, Bien, Racjonalizacja zatrudnienia w kontekscie koncepcji elastycznej firmy, ,,Zeszyty Naukowe Ma-
topolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2013, t. 22, nr 1, s. 13.

7' A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw 1998, s. 173.
72Z. Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 116.
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pracownikéw powinno przede wszystkim koncentrowac sie na pokazaniu charak-
terystyki kompetencyjnej poszczegdinych stanowisk pracy. W ten sposéb mozna
wyeliminowac lub ograniczy¢ znaczenie niedostosowania umiejetnosci pracownika
do stanowiska pracy, a w dalszej kolejnosci dopasowac jego wiedze do oczekiwan
pracodawcy. Tego rodzaju podejscie powinno stanowi¢ podstawe formutowania
kryteriéw oceny, ktdre nie moga miec charakteru uznaniowego lub przypadkowego.
Prawidtowo zaprojektowany i wdrozony system oceniania pracownikéw powinien
uwzgledniac zaréwno efekty, jak i zachowania pracownikéw, co umozliwia dokony-
wania sensownych przesunie¢ pracownikéw, zgodnych z potrzebami wewnetrzny-
mi firmy'73. Poprawne sformutowanie systemu ocen pracowniczych petni takze waz-
ng role w ksztattowaniu zakresu dziatania zarzadzania wiedza. Informacje ptynace
z tego systemu moga bowiem wptyna¢ na organizowanie akgji szkoleniowej, dosto-
sowujgcej lub podwyzszajacej kompetencje pracownikdw, jak réwniez — w nastepnej
kolejnosci - przyczyni¢ sie do modyfikowania systemu motywacyjnego, dziatajacego
w firmie. Zaleznosci miedzy zarzadzaniem wiedzg a oceng pracownikdw majg charak-
ter sprzezenia zwrotnego i generujg korzysci dla obu proceséw, umozliwiajgc mie-
dzy innymi okreslenie kierunku rozwoju pracownikéw (podwyzszanie poziomu ich
wiedzy), whasciwe wykorzystanie potencjatu pracownikéw i podejmowanie decyzji
kadrowych oraz zapobieganie wystepowaniu luk kompetencyjnych’4.

Zwiazki zarzgdzania wiedza z motywowaniem pracownikdw najczesciej prze-
jawiajg sie w dziataniach, ktére powinny uwzgledniac nagradzanie pracownikdw,
powigzane w sposdb bezposredni z ich sktonnoscia do uczestnictwa w procesach
ksztatcenia, czyli podejmowaniem dziatan, umozliwiajgcych dostosowanie kwali-
fikacji do zajmowanych stanowisk pracy lub ich podwyzszanie (ksztattowanie po-
ziomu i jakosci wiedzy). Istotne jest przy tym opracowanie systemu motywacyj-
nego, ktéry wspierac¢ bedzie przeksztatcenia kompetencji pracownikéw. Mozna
uzna¢, ze zarzadzanie wiedzg tym skuteczniej przyczynia sie do realizacji celéw
organizacji, w im wiekszym stopniu ustalone motywatory sktaniajg pracownikéw
do uczestnictwa w dziataniach, powiekszajacych kapitat intelektualny firmy. Dla
realizacji strategii i zadan przedsiebiorstwa nie wystarczag bowiem same kompe-
tencje pracownikdéw, pracownicy muszg chcie¢ wykorzysta¢ swoje kwalifikacje
i posiadang wiedze.

73 M. Suchar, Zarzqdzanie personelem w praktyce, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdarisk
2007, s. 49.

74 R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi - kompetencje nowe trendy, efektywnos¢, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Toruri 2007, s. 68.
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Precyzujgc zwigzki zarzadzania wiedza z motywowaniem pracownikéw, na-
lezatoby podkresli¢, ze niezbedne jest w tym przypadku uwzglednienie nie tylko
sposobu postepowania pracodawcdéw, ale takze wptyw funkcjonujgcego systemu
motywacyjnego na postawy pracownikédw'”>. Ma to zasadnicze znaczenie dla sku-
tecznosci zarzadzania wiedzg jako procesu dostosowywania i powiekszania kapita-
tu intelektualnego firm. Ogdlnie, zaleznos¢ miedzy motywowaniem pracownikéw
a wiedzg réwniez w tym przypadku ma charakter sprzezenia zwrotnego. tacznik
stanowia postawy pracownikdw, ktdre ksztattowane s3g zaréwno pod wptywem
dziatajgcego w firmie systemu motywacyjnego, jak réwniez moga by¢ wynikiem
dziatan realizowanych przez zarzadzanie wiedzg, poniewaz celem tego postepo-
wania jest dbatos¢ o ich nieustanny rozwdj. Podobne jest zresztg zadanie syste-
mdow motywacyjnych wdrazanych w przedsiebiorstwach. Mozna zatem uznag, ze
oba te dziatania majg celu tworzenie wartosci dodanej w organizacji dzieki ludziom.

Zarzadzanie wiedzg w podmiotach gospodarczych i sama wiedza w sposéb naj-
petniejszy powigzane s3 z doskonaleniem pracownikdw, ktére odbywa sie gtdwnie
poprzez organizowanie szkoleri lub kierowanie pracownikdéw do procesu ksztatce-
nia w instytucjach zajmujgcych sie edukacjg kadr. Szkolenia i zwigzane z tym dosko-
nalenie kadr to wazna i integralna czes¢ rozwoju kazdej organizacji, strategiczny
czynnik rozwoju przedsiebiorstw. Majag one na celu wzbogacanie wiedzy pracowni-
kéw, rozwijanie ich zdolnosci, motywacji i umiejetnosci, ktére prowadza do wzro-
stu efektywnosci, a w konsekwencji do podniesienia wartosci rynkowej zasobdéw
ludzkich. Wszystko to decyduje o obecneji przysztej gotowosci wtascicieli zasobdw
ludzkich do realizacji zadan przedsiebiorstwa, a takze o ich sile przetargowej na
rynku pracy, to znaczy o stopniu ich zatrudnialnosci. Musimy bowiem pamieta¢, ze
aby pracownicy spetniali oczekiwania firmy i wptywali na jej efektywnos¢, koniecz-
ne s3 dziatania zmierzajace do tego, by nieustannie posiadali wiedze i umiejetnosci
niezbedne do prawidtowego wykonywania zadar na zajmowanym stanowisku pra-
¢y, a wiec trzeba w nich inwestowac i podnosicich kwalifikacje oraz wiedze, bo tacy
pracownicy — to cenny kapitat organizacji.

Inwestowanie w kadry powinno by¢ traktowane przez pracodawce na réwni
z inwestowaniem w rozwdj materialny firmy. Sukces firmy zalezy bowiem od za-
sobu ludzkiego™®. Zrédtem przewagi konkurencyjnej firmy sg nie tylko pracownicy

75 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 159.

76 G. tukasiewicz, Rozwdj kompetencji pracownikéw [w:] A. Szatkowski (red.), Rozwdj pracownikéw.
Przestanki, cele, instrumenty, Poltext, Warszawa 2002, s. 49.
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zaangazowani, wysoko kwalifikowani, kompetentni i chetni do ciagtego uczenia
sie, ale réwniez struktura organizacyjna firmy, umozliwiajaca uczenie sie, nasta-
wiona na kreatywnos¢ i przedsiebiorczos¢”. Potrzeba organizacji szkoleri — lub
szerzej, procesu ksztatcenia — wynika przede wszystkim z sytuacji na rynku pra-
¢y, na ktérym nie zawsze mozna znalez¢ ludzi o odpowiednich kwalifikacjach.
Ksztatcenie powinno dotyczy¢ wszystkich pracownikdw. Korzysci z tego procesu
odczuwane s3 zaréwno przez firme, jak i zatrudnionych pracownikdéw. Ci ostatni
otrzymuja szanse na awans, mozliwos¢ przekwalifikowania sie i wieksza mozli-
wos¢ funkcjonowania na rynku pracy, firma zas moze podwyzszy¢ swoja pozy-
cje konkurencyjng na skutek zwiekszenia efektéw realizowanych dziatari. Réw-
noczesnie wymagana jest dbatos¢ o jakosc i skutecznos¢ dziatani szkoleniowych,
a wiec osiggniecie efektu w postaci zdobycia nowych kompetencji czy rozwiniecia
juz posiadanych, poniewaz wiedza i inne elementy zasobdw ludzkich to podsta-
wowe kryterium, wyrdzniajgce firmy osiggajace sukcesy, jak réwniez decydujace
o rozwoju kapitatu ludzkiego'’®.

Podsumowujac, identyfikacja kluczowych zwigzkéw miedzy procesami zarza-
dzania wiedzg i funkcjg personalng, a tym samym miejsca wiedzy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, pozwala na systematyczne przeksztatcanie informacji, wiedzy,
doswiadczenia, umiejetnosci i kompetencji w kapitat intelektualny. Jest on trud-
ny do zidentyfikowania i imitacji przez rywali rynkowych, co istotnie wptywa na
zdolnos¢ przedsiebiorstwa do konkurowania i tworzenia przewagi konkurencyj-
nej79. Korzysci, jakie osigga przedsiebiorstwo z tytutu realizowania dziatan z zakre-
su zarzadzania wiedza, powinny by¢ warunkowane w sposdb bezposredni przez
realizowang w sposéb prawidtowy funkcje personalng. Tylko wdéwczas bedg one
widoczne na wszystkich poziomach, a mianowicie nie tylko organizacji, ale réwniez
pracownikéw i rynku®°. Dla pracownikéw ma przede wszystkim znaczenie stwo-
rzenie kultury organizacyjnej, umozliwiajacej swobodny przeptyw wiedzy, umie-
jetnosci i kompetencji, jak réwniez tworzenie wiezi z firma, wzrost kreatywnosci,
poczucia witasnej wartosci oraz samorealizacji®®. Natomiast na poziomie rynku,

77 M. Rybak (red.), Kapitat ludzki a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 7.

78 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 275.
79 J. Rokita, Organizacja uczgca sie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Ka-
towicach, Katowice 2003, s. 76.

8o A, Bfaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzq w polskich przedsiebior-
stwach, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, ss. 42-43.

®1K. Kwiecien, M. Majewski, Tajniki wykorzystania wiedzy [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie,
Materiaty konferencyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 358.
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korzysci dotyczg wszystkich podmiotdw wspétpracujacych, jak réwniez klientéw.
Mamy w tym przypadku do czynienia z nastepujacymi czynnikami, ktdre traktowa-
ne s3, jako korzysci: wymiana informacji, umiejetnos¢ zrozumienia klienta, efekt
medialny oraz monitoring™2. Konsekwencja tych korzysci bedzie przede wszystkim
stworzenie efektywnego systemu zarzadzania firma, ktéry przyczyni sie do formu-
towania nowej strategii i kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, podporzadko-
wanej wiedzy oraz wspieranej przez technologie informacyjne. Sprzyja¢ on bedzie
réwniez wzmocnieniu wiezi pomiedzy przedsiebiorstwem i pracownikami. Ogdl-
nie, dzieki wprowadzaniu usprawnien wynikajacych z procesu zarzadzania wiedza,
przedsiebiorstwo moze stac sie wiarygodnym partnerem rynkowym i by¢ pozytyw-
nie odbierane przez finalnego odbiorce jego débr badz ustug.

82 M. Kfak, Zarzqdzanie wiedzg we wspédtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
78  Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 80.
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Jeszcze do niedawna jakos¢ byta pierwszoplanowym zagadnieniem we wszelkich
rozwazaniach dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstw. Dzisiaj problema-
tyka jakosci nie jest juz tak mocno artykutowana. Czy to oznacza, ze nie odgry-
wa juz waznej roli w zarzadzaniu? Wprost przeciwnie, jej znaczenie jest jeszcze
wieksze. Tyle, ze role jakosci w zarzadzaniu traktujemy dzisiaj, jako cos normal-
nego, cos co jest immanentng cechg wspdtczesnej, nowoczesnej organizacji oraz
wspdtczesnego, nowoczesnego zarzadzania organizacjami. Obserwuje sie po-
nadto, ze jakos¢/zarzadzanie jakoscig ma przede wszystkim znaczenie w wysoko
rozwinietych gospodarkach, w ktérych mamy do czynienia z poréwnywalnie wy-
sokim poziomem zaspokojenia potrzeb spotecznych, wysokim poziomem zycia.
W zwigzku z tym zaspokojenie potrzeb wspdtczesnych spoteczeristw w coraz
wiekszym stopniu wigze sie z szeroko rozumiang jakoscia, a w coraz mniejszym —
z iloscig wytwarzanych i konsumowanych débr. Rdwnoczesnie jakos¢ wytwarza-
nych produktdw, jak rdwniez jakos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw we wszyst-
kich aspektach, ma decydujacy wptyw na ich konkurencyjnos¢ na rynku, ktdra
jest podstawowym wyznacznikiem rozwoju i przetrwania organizacji w dtugim
horyzoncie czasowym'™s.

1. Jakos$é w ujeciu historycznym

Wyrazne zmiany w podejsciu do jakosci byty widoczne z koricem XIX w., kiedy
to nastata rewolucja przemystowa. Rozwdj przemystu i technologii oraz stale
podnoszacy sie poziom ztozonosci proceséw wytwdrczych spowodowaty nie-
uchronnos¢ wprowadzenia wysoko zaawansowanej specjalizacji pracy. Szybko
rosnacy konsumpcjonizm doprowadzit do upowszechnienia sie produkcji maso-
wej, w trakcie ktdrej kontrola jakosci stata sie niezbednym elementem. W tym
tez okresie zaczeta nabiera¢ swego znaczenia kadra zarzgdzajgca. Zaczeto

183 ). Sokotowski, Jakos¢ i aktywa niematerialne w dziatalnosci przedsiebiorstw [w:] t. Sutkowski, J. So-
kotowski, Metody zarzqdzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem, Studia i Monografie nr 61, Spoteczna
Akademia Nauk, £t6dz-Warszawa 2015, s. 117.
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zatrudnia¢ kierownikdéw, ktdrzy sprawowali kontrole nad wszystkimi etapami
proceséw wytwarzania. Kierownicy ustalali standardy jakosci oraz podejmowa-
li strategiczne decyzje dotyczgce kontroli jakosci, stale kontrolowali pracow-
nikdw pod katem przestrzegania norm i standardéw, poniewaz byli odpowie-
dzialni za jakos¢ wytworzonych produktéw 4.

Z czasem, kiedy produkcja masowa nabrata rozmachu i zaczeto produkowac co-
raz wiecej, coraz czesciej pojawiaty sie towary z wadami. Szybkie tempo produkgji
nie sprzyjato jakosci. Poczatkowo uznawano to za integralng czes¢ procesu (wiek-
sza produkcja, wieksze straty w postaci odpaddéw), lecz z biegiem czasu konsumen-
ci zaczeliby¢ bardziej swiadomi swych praw i zadali coraz to wyzszej jakosci produk-
téw. Te, ktdre nie spetniaty ich oczekiwan, byty reklamowane. Dobrym przyktadem
beda tu Stany Zjednoczone, gdzie na poczatku XX w. rozwdj gospodarczy nabrat
niebywatego tempa, w konsekwencji ktérego spoteczeristwo stato sie bogatsze,
bardziej wyksztatcone i Swiadome swoich praw. Wtedy to tez wtasnie zaczeta ros-
nac¢ konkurencja, gtéwnie w przemysle samochodowym. Byt to dodatkowy sygnat
do tego, ze nalezy zmieni¢ podejscie do jakosci. Przetomowym momentem uwaza
sie orzeczenie Sadu Apelacyjnego z 1916 r., ktére wydano w Nowym Jorku, a ktdre
dotyczyto odszkodowania za straty spowodowane wada w aucie wyprodukowa-
nym przez Buick Motor Corporation. Kwintesencjg orzeczenia byto stwierdzenie,
ze to producent jest odpowiedzialny za defekty wyrobu, w szczegdlnosci te, ktdre
w konsekwencji mogg by¢ potencjalnym zagrozeniem dla zdrowia oraz zycia kon-
sumentéw'™s,

Producenci obawiajac sie reklamacji i spraw sgdowych oraz chcac sprostac
wymaganiom klientéw, zaczeli baczniej przygladac sie realizowanym procesom
i jakosci swoich produktéw. Powstaty pierwsze etaty dla kontrolerdw jakosci,
odpowiedzialnych tylko i wytacznie za kontrole jakosci produktéw, ktéra powinna
by¢ przeprowadzana w sposdb rzetelny i ocenia¢ zgodnos¢ wyprodukowanego
materiatu ze standardem (w przypadku wykrycia niezgodnosci, towar stanowit
strate). Ze wzgledu na skrupulatnos¢ kontroli, liczba wykrywanych wad w wielu
przypadkach byta bardzo duza, co w konsekwencji powodowato straty finansowe.
Kontrola w zwigzku z tym zaczeto obejmowac nie tylko produkty finalne, ale takze
poszczegdlne etapy procesu produkcyjnego, co pozwolito na wyeliminowanie
bteddéw technologicznych i znacznie zmniejszyto liczbe wadliwych produktdw.

84 R. Haffer, Systemy zarzgdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torur 2002, s. 297.
85V, Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw Hill, Inc., New York 1991, s. 34.
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Ponadto w tym okresie zaczeto réwniez dostrzegac¢ potencjat zwigzany z kon-
trolowaniem jakosci, poniewaz nie tylko minimalizowano w ten sposdéb straty, ale
podnoszono prestiz firmy, a tym samym jej konkurencyjnos¢ na rynku.

Kolejnym przetomem w zakresie zarzadzania jakoscig okazato sie nowator-
skie podejscie do problemdw jakosci A. W. Shewharta, ktéry dowiddt, ze defek-
ty oraz koszty z nich wynikajagce moga by¢ zminimalizowane poprzez element
bedacy podstawa wzajemnego zrozumienia problemdw, z ktérymi spotykajg sie
pracownicy produkgji, konstruktorzy i kontrolerzy. W tym samym czasie J. M. Ju-
ran stwierdzit, Zze w istocie, to brak wzajemnego zrozumienia i przeptywu infor-
macji pomiedzy specjalistami byt przyczyna wadliwosci produktédw/towardw'e.
W zwigzku z tym opracowat karte (tzw. karta Shewharta), na ktérej docelowo
miaty by¢ gromadzone wszelkie informacje. Opracowana karta inicjowata nowe,
innowacyjne spojrzenie na jakos¢ oraz koszty jakosci, poniewaz Shewhart
zastosowat do jej wykonania metody statystyczne. Metoda ta, znana jako sys-
tem AQL (ang. Acceptable Quality Level — akceptowalny poziom jakosci), jest
stosowana w wielu przedsiebiorstwach do chwili obecnej. Pozwala ona bowiem
na ograniczenie badz zrezygnowanie z systemu kontroli koricowej procesu, pod
warunkiem przeprowadzania kontroli urzadzen produkcyjnych pod katem zach-
owania tolerancji.

Innowacyjne podejscie Shewharta do rozwigzywania problemdw jakosciowych
zostato upowszechnione przez jego wspoétpracownika — W. E. Deminga. Deming
jest tworca filozofii TQM (ang. Total Quality Managment), czyli kompleksowego/
totalnego zarzadzania jakoscig, ktdra jest upowszechnionym modelem teoretycz-
nych opracowarn Shewharta.

86 J. M. Juran, F. M. Gryna, Jakos¢ - projektowanie, analiza, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, War-
szawa 1974. s. 113
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Tabela 1. Ewolucja zarzadzania jakoscia

TQM Total Qualit Strategiczne
Jakos¢ MQana eme%t i planowanie jakosci 1990
Totalna kompleksowe — -
Orientacja zarzadzanie jakoscig | Jakos¢ proceséw 1980
Marketingowa biznesowych
QAQuality | 1qc Total Quality
Zapewnienie Control - Totalna Jakos¢ ustug 1960
jakosci kontrola jakosci
. . Statystyczna Kontrola | Jakos¢ procesu
Orientacja Kontrola Jakosci wytwarzania produktu | 1930
Sprzedazowa |Jakosci -
Inspekcja
Kontrola kierownicza
Orientacja S kontrol
° C amokontrola 1900
Produkcyjna | @ indywidualnego 9
wytworcy

Zrédto: R. Karaszewski, Total Quality Management. Zarzqdzanie przez jakos¢ wybrane zagad-
nienia, TNOIK, Torun 1999.

Jak wynika z powyzszej tabeli, ewolucja zarzadzania jakoscia polegata na stop-
niowej zmianie orientacji z takiej, ktdra koncentrowata sie na produkcji, poprzez
koncentrujaca sie na sprzedazy i w koricowym etapie — koncentrujgcg sie na mar-
ketingu. Problematyka jakosci zostata zatem mocno rozbudowana. Nie dotyczy
bowiem tylko przedsiebiorstwa produkcyjnego czy ustugowego, ale wystepuje
we wszelkiego typu organizacjach, np. w ochronie zdrowia, administracji publicz-
nej, organizacjach oswiatowych itd. Obejmuje przy tym coraz to nowe zagadnie-
nia, co zwigzane jest z rozszerzeniem funkcji realizowanych przez organizacje.
Zarzadzanie jakoscig zostato wzbogacone o nowe elementy, co wynika z jednej
strony ze zmian w otoczeniu, z drugiej zas ze zmian w systemach zarzadzania.

2. Pojecie jakosci oraz kosztéw jakosci

Pojecie jakoscijest trudne do zdefiniowania, poniewaz kryje sie pod nim wszystko, co
powiazanie jest z pewnymi wiasciwosciami wyrobu lub ustugi i ma wptyw na sposdb
postrzegania przez konsumenta okreslonego wyrobu lub ustugi. Jakos¢ jest ponadto
terminem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania ze wzgledu na swoja subiek-
tywnos¢. Problemy definicyjne wynikaja z nastepujacych przestanek'®”:

87 M. Bugdol, Zarzqdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin, Warsza-
wa 2008, s. 18.
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+ ocena jakosci jest uzalezniona od miedzy innymi doswiadczenia, wiedzy, zapo-
trzebowania na wyrdb;

+ pojecie jakos¢ ulega przemianom na skutek rozwoju ludzkosci i zachodzacych
przemian jakosciowych;

+ poziom swiadomosci pracownikdw i przetozonych oraz stopiert wdrozenia
koncepc;ji jakosciowych w przedsiebiorstwie wptywaja na ocene jakosci i prak-
tyczne podejscie do jakosci wyrobdw;

- wymagania klientédw determinujg poziom jakosci wyrobdw;

- jakosc jest pojeciem wielowymiarowym i interdyscyplinarnym.

Przez ostatnie dziesigciolecia pojecie jakosci nabierato znaczenia, stato sie kluczem
do osiagniecia sukcesu i przewagi konkurencyjnej. Obecnie jest takze tematem wspét-
zawodnictwa w swiecie biznesu. Kadry zarzadzajgce uswiadomity sobie, iz myslenie
projakosciowe moze postuzy¢ do bardziej efektywnego wykorzystania mozliwosci
oraz zasobdw firmy. Dlatego tez jakos¢ jest w dzisiejszych czasach jednym z podsta-
wowych zagadnien w zarzadzaniu, szczegdlnie waznych we wspdtczesnym sSwiecie™s.

Prekursorami terminu ,,jakos¢” byli Platon i Arystoteles. Platon uzyt okreslenia
poiotes (wtasciwos¢)®, utozsamiajac je z jakoscia. Rozwazania te kontynuowat Ary-
stoteles, ktdry stwierdzit, ze Swiat da sie opisa¢ za pomoca okreslonych kategorii,
takich jak: jakos¢, ilos¢, relacja, substancja, miejsce, czas, potozenie, dyspozycja, czyn-
nos¢oraz proces. Cyceron dla okreslenia greckiego pojecia poiotes wprowadzit stowo
qualitas, od ktérego zaczerpnieto nazwe jakosci w wielu jezykach. Od tamtego czasu
powstata ogromna liczba jej interpretacji'®°. Pojecie to byto przedmiotem zaintere-
sowania takze wielu innych filozoféw, m.in.: Cycerona, Descartesa, Locke’a i Hegla.

W literaturze znajdziemy wiele definicji jakosci, kazdy z autoréw interpretuje ja w od-
mienny sposob. Najczesciej cytuje sie definicje zaproponowane przez tzw. guru jakosci'":

. ,,stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy
(jakos¢ rynkowa)” - J. M. Juran;

- ,,dobro¢ produktu, przy czym dobro¢ ta moze by¢ zastosowana do wszystkich
rodzajéw produktdw i ustug” — W. A Shewhart'?

88 A. Hamrol, Zarzgdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2011, s. 18

89 M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 13.

9° N. Grzenkowicz, Zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 10.

' Tamze, s. 13.

92 W. A. Shewhart, Economic control of quality of manufactured product, D. Van Nostrand Company,
New York 1931; J. M. Juran, L. A. Seder, F. M. Gryna, Quality control handbook, T. 1, McGraw Hill han-
dbooks, 1962.
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. ,,przewidywany stopieni jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie niskich
kosztach i dopasowaniu do wymagan rynku” — W. E. Deming;

. ,zgodnos¢ z wymaganiami” - Ph. Crosby;

- ,,0g06t charakterystyk wyrobu lub ustugi w sferach marketingu, projektowania,
produkowania i obstugi, dzieki ktérym uzytkowane wyroby i ustugi spetniajg
oczekiwania klienta” — A. V. Feigenbaum;

- ,,zaspokojenie aktualnych i przysztych potrzeb klienta” - J. Oakland.

Wymienieni autorzy byli takze twdrcami podstaw koncepcji TQM, ktdrej gtéw-
nym celem jest osiggniecie zadowolenia klientéw, zapewnienie organizacji dtugo-
falowego sukcesu oraz przysporzenie korzysci zaréwno cztonkom organizacji, jak
i spoteczenstwu. Brak jest przy tym norm, ktdre opisywatyby, jak powinien wygla-
dad ten system. W zwigzku z tym TQM okresla sie nie jako system zarzadzania, ale
jako filozofie czy idee. Ogdlnie jednak, co nalezatoby podkresli¢, przytoczone defi-
nicje wskazuja na to, iz jakos¢ powinna by¢ traktowana jako pewne cechy, wtasno-
sci produktu lub ustugi, ktére majg okreslone wartosci dla nabywcdw i spetniaja ich
wymagania wobec danego wyrobu czy ustugi'.

Mozna réwniez méwic o ewolucji pojecia jakosci, ktéra przebiegta w ramach trzech
etapéw: usuwania btedéw produktéw (kontrola jakosci), zapobiegania btedom w pro-
dukdji (sterowanie jakoscig) oraz panowania nad jakoscig (zarzadzanie jakoscia). Szcze-
golnie ostatni z wymienionych etapéw zaowocowat réznymi koncepcjami i metodami
w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, ktérych efektem jest szerokie i kompleksowe wi-
dzenie wszystkich jakosciowych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa'4.

Koszty jakosci sg integralnym elementem tworzenia, a takze czescig procesu po-
dejmowania decyzji. Stricte pojecie ,,kosztéw jakosci” zostato wdrozone poprzez
Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Jakoscig w 1967 r. S to koszty poniesione
w zwigzku z zapewnieniem produktom przydatnosci do uzytku, czyli s3 konsekwen-
Cjg spetnienia oczekiwan klientdw. Koszty te generowane s przed produkcja, w jej
trakcie lub po produkgiji. Definicja kosztdw jakosci, tak jak samej jakosci, jest rézno-
rako formutowana. J. M. Juran i F. M. Gryna definiujg koszty jakosci jako ,,pewne wy-
datki zwigzane z zapewnieniem produktowi przydatnosci do uzytku”*>. Trudnosci ze
zdefiniowaniem kosztéw jakosci wynikaja przede wszystkim z tego, ze niemozliwe

93 https://[www.governica.com, dostep: 26.09.2018.

194 ). Sokotowski, Jakos¢ i aktywa niematerialne w dziatalnosci przedsiebiorstw [w:] £. Sutkowski, J. So-
kotowski, Metody zarzqdzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem, Studia i Monografie nr 61, Spoteczna
Akademia Nauk, £t6dZz-Warszawa 2015, s. 119.

95 J. M. Juran, F. M. Gryna, Jakos¢: projektowanie, analiza, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, War-
szawa 1974, s. 69.
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jestich wyodrebnienie, poniewaz powstajg w réznych miejscach oraz naréznych eta-
pach procesu produkcyjnego i decyzyjnego. Na ogdt koszty jakosci — to wydatki lub
straty, jakie ponosi organizacja w zwigzku z produkowaniem i sprzedaza wyrobdéw
o okreslonym poziomie jakosci. Koszty te zdefiniowane s3 jako wydzielona z ogdlnej
kwoty pula naktadéw, ponoszonych na dziatania: prewencyjne, oceniajace, kontrol-
ne oraz jako straty spowodowane przez wadliwos¢"s.

Mimo braku szczegdtowej definicji kosztdw jakosci, odgrywaja one jedng z naj-
wazniejszych rél we wspdtczesnych przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym powsta-
to wiele modeli, ktére pomagaja identyfikowac, rejestrowac i kontrolowac koszty
jakosci. Do najbardziej znanych i powszechnie uzywanych naleza m.in. model Fei-
genbauma, model ASQC, model BS 6143, model Banka, miedzynarodowa norma
PN-EN ISO 9004-1:1994, norma PN-EN ISO 9004-3:19946'%".

3. Zarzgdzanie jakosciq

Zarzadzanie jakoscig jest systemem sktadajacym sie z réznego rodzaju zasad, pro-
cedur, instrukcji, metod, narzedzi, stanowisk, pracownikéw, ktérych zadaniem jest
osiggniecie wyznaczonych przez organizacje celéw dotyczacych jakosci produktdw
i proceséw w niej funkcjonujgcych. Powyzszy opis jest bardzo ogdlna definicja sy-
stemu zarzadzania jakoscig, niemniej jednak system ten jest w obecnych czasach
powszechnie znany, w dobie rozwijajacych sie gospodarek i wzrastajacej konkuren-
cyjnosci, nie moze by¢ bowiem mowy o braku systemu zarzadzania jakoscig w or-
ganizacji. Zainteresowanie tym zagadnieniem w skali globalnej byto i jest na bardzo
wysokim poziomie, zostato podyktowane potrzebami praktyki, dotyczy gtédwnie
obszaréw wytwarzania, handlu czy eksploatacji produktow™s.

Studiujac ztozonos¢ zastosowania réznego rodzaju systemow zarzadzania jakos-
cig, trzeba wyjs¢ od podstawy dziatania systemu zarzadzania jakoscig, tzn. od podejscia
procesowego. Zastosowane w zarzadzaniu jakoscig procesowe podejscie daje sposob-
nos¢ wykorzystania w petni systemu regulujgcego, sterujgcego i zarzadczego™.

Podstawowe znaczenie w takim uktadzie posiada system regulacyjny. Jego ce-
lem jest wykrycie wszystkich mozliwych odchylert pomiedzy stanem faktycznym

96 R. Kraszewski, Zarzgdzanie Jakoscig, Dom Organizatora, Torur 2005, s. 47

97 Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2003, s. 73.

98 A. Harmol, W. Mantura, Zarzqgdzanie jakoscig: Teoria i praktyka, PWN, Warszawa-Poznar 2002, s. 10.
199 K. Szczepariska, Zarzqdzanie jakoscig. W dgzeniu do doskonatosci, C.H. BECK, Warszawa 2011, s. 42.
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oraz projektowanym, a takze skuteczna eliminacja wykrytych odchylen. Zarzadza-
nie jakosciag w organizacji ma gwarantowac ciggte doskonalenie procesdw, wyro-
bdéw i ustug, co w konsekwencji oznacza spetnienie oczekiwar klientéw oraz ma
tworzy¢ warunki do statego udoskonalania systemu zarzgdzania jakoscig. Niewat-
pliwie wptyw na efektywnos¢ procesu zarzadzania jakoscia ma odpowiednie za-
projektowanie systemu, a takze jego state przeglady, ktére odbywajg sie poprzez
audyty wewnetrzne, przeglad zarzadzania oraz badanie zadowolenia klientéw. Na
schemacie 1 zaprezentowano ciggte doskonalenie jakosci, ktérego podstawa jest
proces. Istotnym elementem jest tu klient, ktdry petni kluczowa role w okresleniu
wymagan na wejsciu i satysfakcji na wyjsciu procesu.

Schemat 1. karicuch systemu zarzadzania

Ciagte doskonalenie
[ systemu zarzadzania jakoscig

Zrédto: K. Szczepaniska, Zarzqdzanie jakoscig. W dgzeniu do doskonatosci, C.H. BECK, Warsza-
wa 2011, s. 42.

System Zarzadzania Jakoscia jest w dzisiejszych czasach nieroztgczna czes-
cig systemdw zarzadzania w przedsiebiorstwach i stanowi metode zarzgdzania
w wymiarze globalnym. Powstat w wyniku aktywnego zaangazowania doswiad-
czonych grup pracowniczych oraz efektywnie funkcjonujacych metod i technik
zarzadzania.

Ponizej przedstawiono zastosowanie technik i sposobéw zarzgdzania na po-
szczegdlnych etapach systemu:
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- etap powstawania: badania marketingowe i poréwnawcze — benchmarking??°,

- etap kontroli i sterowania: SPC, metoda ABC, diagramy Pareto Lorenca, histo-

gramy, listy kontrolne,

- etap doskonalenia: burza mézgéw (ang. brain storming), piec razy ,,dlaczego”

(ang. 5Why), szes¢ sigma (ang. Six Sigma), diagram Ishikawy (ang. fish bone).

Podane wyzej techniki i metody, jak podaje literatura oraz doswiadczeni kie-

rownicy, sg efektywne. Liczne Zrédta mdwia tez, ze bez mobilizowania i zaangazo-
wania pracownikéw firma nie osiagnie wyznaczonego celu. W obecnych czasach,
kiedy to w firmach dochodzi do ciagtych zmian w otoczeniu i wnetrzu firmy, bar-
dzo istotnym elementem jest wtasciwie prowadzona mobilizacja ludzi, tzn.:

tworzenie przyjaznej atmosfery,

zainteresowanie problemem, takze ze strony kierownictwa,

tworzenie sprawnej komunikacji wewnetrznej,

ocenienie dziatan oraz podejmowanie decyzji,

poszukiwanie kompromisdw,

wyjasnianie*".

Bez wzgledu na obszar, w jakim dziata organizacja, od zawsze najwiekszym
problemem jest utrzymanie skutecznosci dziatania wdrozonych procedur oraz
najwyzszej jakosci produkowanych produktdw i oferowanych ustug. Zdarzaja sie
organizacje, ktére we wtasnym zakresie i na podstawie wtasnego pomystu prébuja
kontrolowac jakos¢ proceséw i wytworzonych produktdw, jednak swiadome zna-
czenia skutecznosci oraz jakosci w obecnych czasach, decyduja sie na wdrozenie
sprawdzonego Systemu Zarzgdzania Jakoscig. Systemowe rozwigzania daja moz-
liwos¢ bardziej efektywnie doskonali¢ jakos¢ proponowanych produktdw, a takze
zaspokajania oczekiwan wybrednych klientdw, dlatego tez korzystaja z wiedzy,
ktdra zostata wypracowana przez ostatnie dziesieciolecia w wielu organizacjach
na catym swiecie>.

Przyjrzyjmy sie teraz najczesciej stosowanym systemom zarzadzania jakoscia.
Jedna z najbardziej popularnych koncepcji zarzadzania jakoscig jest TQM (ang.

290 7 perspektywy norm jakosci ISO 9004-4, przez benchmarking nalezy rozumie¢ ,,Dziatania poréw-
nawcze (inna nazwa: strategiczne poréwnania), ktdrych istota polega na wyborze rynkowego alter
ego oraz poréwnaniu wiasnej organizacji z wybranym wzorcem, np. liderem w branzy”. Por. K. Szcze-
pariska, Metody i techniki TQM, OWPW, Warszawa 2009, s. 151; A. Banasiak, Wybrane koncepcje i meto-
dy ksztattowania zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie [w:] t. Sutkowski, J. Sokotowski, Metody
zarzqdzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem, Studia i Monografie nr 61, Spoteczna Akademia Nauk,
tédz-Warszawa 2015, s. 1211 nast.

2t M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 16.

22 A, Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 43.
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Total Quality Management)*, ktdra jest podejsciem systemowym, zorientowanym
na ciggte doskonalenie, jak réwniez cechuje sie zaangazowaniem najwyzszego ki-
erownictwa. ,,TQM jest filozofig zarzadzania, a zarazem zbiorem metod i narzedzi.
Cechapodstawowatego zbiorutechnikimetodjestto, ze niesg oneutrwalonerazna
zawsze, ale podlegajg zmianom wnoszonym przez przedsiebiorstwa wymyslajace
nowe rozwigzania, ktére nastepnie rozprzestrzeniajg sie na rézne procesy.”>*. Jest
to koncepcja wywodzaca sie z Japonii, ktdrg po raz pierwszy zaimplementowano
w przemysle motoryzacyjnym. Znawcy tematyki twierdza, ze w Europie nie da sie
w peti wdrozy¢ systemu TQM, ze wzgledu na to, ze jest to filozofia, poniekad
uzalezniona od kultury pracy i zaangazowania, specyficznego podejscia, jakie jest
w kulturze azjatyckiej. Europejczycy moga jedynie wdrazac niektdre elementy tego
systemu, ale nigdy w petni nie bedg w stanie go zaimplementowad. Podstawowymi
problemami zwigzanymi z implementacjg Totalnego Zarzadzania przez Jakos¢ sa:
+ nieodpowiednie egzekwowanie odpowiedzialnosci za jakos¢ — odpowiedzial-
nos¢ jest scedowana tylko na niektdére dziaty (np. Dziat Kontroli Jakosci), jakos¢
wtedy staje sie sprawa nizszego priorytetu, dla ogétu pracownikéw.
- oczekiwanie spektakularnych efektdw — jest zwykle pozadane jako np. czynnik
motywujacy, ale nie nalezy dazy¢ do tego za wszelka cene. Przekonanie, ze jakos¢
powstaje na produkdji i Ze bezwzglednie mozna jg w stu procentach skontrolowac,
jest mylne, poniewaz jest to spowodowane brakiem swiadomosci na to, jaki wptyw
wtasna praca moze miec na ogdlng produktywnos¢ danego przedsiebiorstwa.
TQM jest wiec wizjg, ktdrg przedsiebiorstwo moze osiggna¢ tylko droga
dtugookresowego planowania przy petnym zaangazowaniu kierownictwa, przez
wypracowanie oraz implementowanie plandw jakosci, ktdre systematycznie, lecz
powoli doprowadz3 ja do zrealizowania celu, czyli do momentu, w ktérym pojecie
TQM staje sie stanem rzeczywistym?°s.
Wyrdznia sie osiem zasad Kompleksowego Zarzgdzania Jakoscig**®:
- Orientacja nastawiona na klienta - bez klienta i znajomosci jego potrzeb oraz
oczekiwan istnienie organizacji nie ma sensu.

23 O systemie jakosci TQM pisat tez A. Banasiak. Por. A. Banasiak, Wybrane koncepcje i metody ksztatto-
wania zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie [w:] £. Sutkowski, J. Sokotowski, Metody zarzgdzania
wspotczesnym przedsiebiorstwem, Studia i Monografie nr 61, Spoteczna Akademia Nauk, £6dZ-Warsza-
wa 2015, s. 125 i nast.

24 J, Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002, s. 206

205 ), Dahlgaard, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 28
206 S, Gajewski, Wstep do zarzqdzania jakoscig, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Tarnéw 2007, s. 39.
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+ Przywédztwo - kierownictwo organizacji ustala cele i kierunki dziatania orga-
nizacji oraz role pracownikdéw w ich realizacji.

+ Zaangazowanie pracownikéw — stworzenie odpowiedniego systemu motywa-
cji i komunikacji, stworzenie wtasciwej kultury organizacyjnej oraz preferowanie
pracy zespotowej.

+ Podejscie procesowe — pozwala na ukazanie organizacji jako organizmu zbu-
dowanego ze wspdtzaleznych procesdw podstawowych i pomocniczych, kté-
rych celem jest spetnienie wymagar klienta.

+ Podejscie systemowe do zarzadzania jakoscia - zidentyfikowanie, zrozumienie
i zarzadzanie wzajemnie powigzanymi procesami jako systemem.

- Ciggte doskonalenie — umozliwia zwiekszenie konkurencyjnosci organizacji
poprzez m.in. udoskonalenie jej mozliwosci organizacyjnych czy szybkie i ela-
styczne reagowanie na pojawiajgce sie szanse i mozliwosci. Bardzo waznym
elementem w tym obszarze jest budowanie wsrdd pracownikdw przekonania
o koniecznosci ciggtego doskonalenia produktdw, procesdw i systemdéw oraz
potrzebie zaangazowania kazdego z nich w te prace.

- Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw — koniecznos¢ koncentracji na
faktach, danych, wynikach pomiaru i innych metodach umozliwiajgcych podjecie
wiasciwych decyzji z punktu widzenia dobra organizacji.

- Wzajemnie korzystne relacje z dostawcami - nalezy wprowadzi¢ kryteria wy-
boru dostawcéw uwzgledniajace np. najkorzystniejsza cene, terminowos¢ ela-
stycznos¢ itp. Dostawcy w duzym stopniu moga wptywad na jakos¢ wyrobu fi-
nalnego w organizacji.

Waznym sktadnikiem TQM jest uczestnictwo pracownikéw. Skuteczny program
poprawy jakosci powinien zaktada¢, ze pracownik odpowiedzialny za jakie$ zadanie
odpowiada nie tylko za jego wykonanie, ale réwniez za wykonanie na wtasciwym
poziomie jakosciowym. Niezbednym warunkiem poprawy jakosci jest wiec uczest-
nictwo pracownikdw?*7.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach stosujgcych TQM skupia sie na
nastepujacych elementach:

- podkreslanie wktadu kazdego pracownika w kompleksowg jakos¢,
- podkreslanie znaczenia pracy zespotowej w realizacji kompleksowej jakosci,
- aktywny udziat pracownikdw w zarzgdzaniu organizacja.

Zmiana w postrzeganiu jakosci polega na modyfikacji podejscia zaréwno do pra-

cownikdw, jak i do zespotéw pracowniczych oraz na zmianie roli, jaka odgrywaja

27 R, W. Griffin, Podstawy zarzgqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 711.

89



90

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

w organizacji. Jednoczesnie jakos¢ nie jest juz celem samym w sobie, ale ma
przyczyniac sie do realizacji celdw organizacji.

Lean Management - to system efektywnego zarzadzania, zorientowany na
wytworzenie jak najwyzszej jakosci produktéw przy jak najnizszych kosztach.
W Polsce system ten nosi nazwe ,,szczuptego zarzadzania” (lub szczuptego wyt-
warzania), ale z powodzeniem stosuje sie réwniez nazwe anglojezyczna**®. Lean
Management wywodzi sie z Japonii i zapoczatkowany zostat w przemysle samo-
chodowym w latach 50. ubiegtego wieku. Podobnie jak w przypadku TQM, ob-
serwowane byty problemy z implementacjg tego systemu w Europie, gtdwnie
z powodu réznic kulturowych i podejscia do oszczedzania przy jednoczesnym za-
chowaniu standarddw jakosci.

System ten polega na maksymalnym ograniczeniu zasobdw niezbednych
do produkgji, takich jak: pracownicy, powierzchnia, naktady inwestycyjne, czas
i jednoczesnie na skupieniu sie na maksymalnym wykorzystaniu srodkdw oraz dos-
tosowaniu przedsiebiorstwa do warunkdw, jakie aktualnie panuja na rynku. Celem
systemu jest uzyskanie:

- minimalnego poziomu zapaséw i obnizenia kosztdw produkcji;

- wysokiej efektywnosci produkgji i pracy;

+ sprawnej organizacji i zarzadzania;

- wysokiej jakosci produktdéw i ustug bez koniecznosci zatrudniania pracowni-
kéw w obszarze kontroli jakosci;

- zminimalizowanie czasu cyklu produkcyjnego;

- nowych, zadowolonych klientdw;

- satysfakcjonujacych wynikédw ekonomicznych.

W konsekwencji stosowania tego systemu dazy sie do:

+ stworzenia prostych struktur organizacyjnych, a takze sptaszczenia hie-
rarchii;

+ nadania wysokiego znaczenia zasobom ludzkim;

- osiggniecia doskonatosci.

Podstawowymi narzedziami Lean Management s3:

+ Value Stream Mapping, czyli mapowanie strumieni wartosci. Celem mapowa-
nia jest zebranie danych na temat faktycznego przeptywu elementdéw fizycznych

28 J. P. Womack, D. T. Jones, D. Ross, The Machine that Changed the World: The Story of Lean Pro-
duction, Harper Collins 2001, s. 10; A. Banasiak, Wybrane koncepcje i metody ksztattowania zmian or-
ganizacyjnych w przedsiebiorstwie [w:] £. Sutkowski, J. Sokotowski, Metody zarzqdzania wspétczesnym
przedsiebiorstwem, Studia i Monografie nr 61, Spoteczna Akademia Nauk, t6dz-Warszawa 2015, s. 124.
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oraz informacji. Pozwala to zidentyfikowac i wyeliminowa¢ marnotrawstwa,
ktdre towarzyszg procesom (schemat 14).

Schemat 14. Przyktad mapy strumienia wartosci

o

Harmonogram dzienny
s

750 sek 1000 sek 700 sok 450 sok 1650 sek

Zrédto: [online] http://www.breezetree.com/images/vsm-present-state.png, dostep: 15.09.2018.

+ 5S - Five S to metoda, ktéra pomaga uporzadkowad i zorganizowac stanowisko
pracy. Nazwa pochodzi od pieciu liter japoriskich wyrazdw, ktére stanowig trzon
tego narzedzia, czyli:1. Seiri — selekcja; 2. Seiton - systematyka; 3. Seiso - sprzata-
nie; 4. Seiketsu - schludnos¢ (takze standaryzacja); 5. Shitsuke- samodyscyplina®®.
« TPM - Total Productive Maintenance, czyli optymalne utrzymanie ruchu. Jego
celem jest zapewnienie maksymalnej dostepnosci krytycznych urzadzen przy
jednoczesnym zapewnieniu zminimalizowanej usterkowosci dzieki zaangazowa-
niu pracownikédw AM (ang. autonomus maintenance).
+ SMED - Single Minutes Exchange of Die, redukcja czasu przezbrojenia maszy-
ny. Celem jest wykonywanie podczas przezbrojen tylko bezwzglednie koniecz-
nych prac. Wszystkie inne czynnosci wykonywane s3 przed lub po przezbrojeniu
maszyny210. Metoda ta stworzona byta pierwotnie jako instrukcja do szybkie-
g0 przezbrajania maszyn ttoczgcych, ale znalazta réwniez zastosowanie w wielu
réznych branzach przemystu.
Lean Management jest w obecnych czasach jednym z najczesciej implemen-
towanych systemdw, ktdry ma zadanie maksymalnie zoptymalizowad procesy

299 E, Tabaszewska, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania — wyniki badari, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 2007, s. 110

»° D, Jagoda-Sobalak, R. Knosala, Zastosowanie techniki twérczego myslenia de Bonow procesie wdra-
zania metody SMED na przyktadzie praktycznym, ,,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem” 2011, 2, ss. 13-21.
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zachodzgce w przedsiebiorstwie. Dzieki wdrozeniu powyzej wymienionych
narzedzi takich jak 5S, TPM czy SMED, firma nie tylko lepiej funkcjonuje, ale tez jest
bardziej konkurencyjna na rynku.

4. Inaczenie kapitatu ludzkiego w zarzgdzaniu jakoscig

Wszystkie wspdtczesne koncepcje zarzadzania jakoscig odwotujg sie do tezy, iz pod-
stawa wysokiej jakosci w dziatalnosci przedsiebiorstw jest poziom aktywdw niema-
terialnych przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci jego kapitatu ludzkiego i kapitatu
spotecznego oraz kapitatu intelektualnego. Synergia tych kapitatéw tworzy szanse
dalszego rozwoju organizacji i przyczynia sie do budowy strategicznej przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Sktadajg sie one na swoistg piramide jako-
sci w przedsiebiorstwie, ktdrej podstawe stanowig takie elementy funkcjonowania
przedsiebiorstwa, jak: jakos¢ zasobdw materialnych, jakos¢ zasobéw wiedzy i infor-
madji, jakos¢ zasobéw ludzkich, jakos¢ kapitatu spotecznego w miejscu pracy. Na ko-
lejnym pietrze piramidy znajduje sie jakos¢ procesdw w przedsiebiorstwie. Wreszcie
na najwyzszym pietrze, jako wynik poprzednich, znajduje sie jakos¢ produktow".

Powyzsze uwagi sprawiaja, ze takze problematyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji znalazta swdj wyraz réwniez w aspekcie zarzadzania jakoscia.
Niepodwazalne sg bowiem rola i znaczenie pracownikéw w kreowaniu i rozwijaniu
jakosci oraz wartosci produktdéw, a tym samym w osigganych przez przedsiebior-
stwo wynikach. Zmiany w organizacji, zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
wymuszane przez zmiany prawne na przyktad w obszarze podatkowym, gospo-
darczym czy bankowym, moga by¢ impulsem do uwzglednienia w dziatach funkcji
personalnej zarzadzania jakoscia.

Zarzadzanie jakoscig wymaga scistej korelacji z realizacjg polityki personalnej
i uznaniem w niej celédw jakosciowych za priorytetowe>™.

Jakos¢ jest zadaniem dla wszystkich uczestnikdéw organizacji. Szczegdlna rola przy-
pada tutaj kadrze kierowniczej, ktdra poprzez tworzenie odpowiednich warunkdéw
motywuje pracownikéw do realizowania zadarh w zakresie wytyczonych celéw ja-
kosciowych. Zgodnie z filozofig TQM, najistotniejszym czynnikiem rozwoju i biezacej

21 J, Bizon-Gérecka, Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzqdzanym przedsiebiorstwie, OPO, Bydgoszcz
2002, s. 58.

22 |, Seredocha, Wptyw ISO na zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej, CeDeWu.pl,
Warszawa 2015, s. 113.



Rozdziat lll. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie jakoscig

dziatalnosci organizacji s3 jej pracownicy. To oni decydujg o poziomie jakosci*3. Waz-
nym zagadnieniem dla realizacji polityki personalnej w organizacji staje sie wiec pra-
widtowy dobdr pracownikéw, zaréwno na stanowiska kierownicze, jak i wykonaw-
cze. SzczegdlIng jednak uwage nalezy poswieci¢ stanowiskom kierowniczym. Kadra
kierownicza, posiadajgca autorytet i odpowiednie umiejetnosci, odgrywa bowiem
bardzo duza role we wdrazaniu dziatari projakosciowych na poziomie stanowisk wy-
konawczych w organizaciji.

Dos¢ obszerne i szczegdtowe wyniki badar dotyczgcych rolii znaczenia zaanga-
zowania kierownictwa i pracownikdw w jakos¢ przedstawia S. Zaptata. Jedna z po-
zytywnie zweryfikowanych przez autora hipotez méwi, ze ,,zaangazowanie kierow-
nictwa i pracownikdw w jakos¢ oraz orientacja na klientdw stanowia najwazniejsze
wewnetrzne czynniki sukcesu projakosciowego zarzadzania w organizacji”’*'.

Wdrozenie systemu jakosci w kazdej organizacji oznacza ukierunkowanie
wszystkich funkcji zarzadzania na jakos¢, poczawszy od planowania jakosci, po-
przez zorganizowanie procesu wdrozenia, zmotywowanie zasobdw ludzkich, na
ewaluadiji realizacji koriczac. System jakosci jest bowiem integralng czescig systemu
organizacyjnego, w ktérym decydujaca role odgrywa wartos¢ zasobdw ludzkich.

Powodzenie wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia zalezy w organizacji przede
wszystkim od zaangazowania kierownictwa i pracownikdw. Nie da sie tego zreali-
zowac bez zaangazowania pracownikéw na wszystkich szczeblach organizaciji, przy
petnym wykorzystaniu ich kompetencji. Wazne jest przy tym precyzyjne przypisanie
odpowiedzialnosci za realizacje poszczegdlnych etapdw tego procesu. Istotne jest
réwniez okreslenie metod pomiaru skutecznosci realizacji tych procesdw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach nastawionych na jakos¢ po-
winno w maksymalnym stopniu uwzglednia¢ wymagania wynikajace z systemu
zarzadzania jakoscig. Powinno ono uwzglednia¢ wiasciwy dobdr kadr oraz witasci-
we systemy ich motywowania, rozwoju i oceniania przy zastosowaniu wtasciwych
metod zarzadzania.

Jednym z podstawowych celdw w zarzadzaniu wspdtczesnymi organizacjami jest
poszukiwanie coraz lepszych sposobéw oddziatywania na system produkcyjny, aby
osiagnad przewage konkurencyjng. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy w podejmowanych
w tym zakresie dziataniach widzg duze mozliwosci drzemiagce w potencjale ludzkim?>.

3 S, Sirko, Z. Hynowski, S. Sobczak, Zarzgdzanie procesami. Praktyczne aspekty, Akademia Obrony
Narodowej, Warszawa 2012, s. 43.

24 S, Zaptata, Wptyw wewnetrznych czynnikéw na sukces projakosciowego zarzqdzania w organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznar 2018, s. 208.

5 7. Scibiorek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010, s. 47.
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Mdwigc o rozwoju przedsiebiorstwa, musimy bra¢ pod uwage zaréwno dodat-
nie zmiany ilosciowe, jak i pozytywne zmiany jakosciowe. Do tych drugich, oprécz
np. poprawy wizerunku firmy czy lepszego postrzegania w otoczeniu, zaliczamy
réwniez poprawe jakosci produkgji. Mimo, ze o rozwoju przedsiebiorstwa decyduje
przede wszystkim inwestowanie w technike i technologie, o ostatecznym sukcesie
decyduja przede wszystkim ludzie. Stad wynika znaczenie zasobdw ludzkich w dzi-
siejszej organizadiji.

Pierwszoplanowym i jednoczesnie najwazniejszym zadaniem kazdej organiza-
cji powinno by¢, dla wtasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi, sformutowanie
strategii personalnej. Nalezy dazy¢ do tworzenia strategii ofensywnych. Jesli samo
przedsiebiorstwo przyjmuje strategie prorozwojowa, to wsparcia w tym zakresie
bedzie oczekiwato od swoich pracownikéw. Przy stosowaniu strategii ofensyw-
nej chodzi o pozyskanie z rynku pracy pracownikéw posiadajacych odpowiednie
kwalifikacje (kreatywnos¢, innowacyjnosé, dynamizm w dziataniu itp.) do wsparcia
rozwoju przedsiebiorstwa. Podstawga powinna tutaj by¢ strategia wzrostu jakosci
pracownikéw, rozumiana jako wzrost jakosci ich kompetencji**.

Realizacja standardéw jakosciowych w organizacji jest scisle powigzana z za-
rzadzaniem kadrami®”. Poprawe jakosci mozna osiaggna¢ poprzez:

- szkolenie i rozwdj (przekazywanie pracownikom informacji o znaczeniu jakosci),
- systematyczng rekrutacje i selekcje, ktdre sprzyjajg dobraniu odpowiednio wy-
kwalifikowanych pracownikdw, co decyduje o poprawie jakosci produktu lub ustug,
+ zaangazowanie naczelnego kierownictwa w zarzadzanie przez jakos¢, co jest
funkcja jakosci i rozwoju zarzadzania,

+ przyjecie standarddw jakosciowych jako norm postrzeganych przez pracow-
nikéw w codziennej praktyce organizacyjnej w wyniku procesu zaangazowania
pracownikdw i elastycznego sposobu dziatania, ktdremu bardziej sprzyjaja de-
centralizacja i wysoki poziom zaufania miedzy pracownikami.

Proces doskonalenia jakosci w organizacji jest uwarunkowany nie tylko roz-
wigzaniami techniczno-organizacyjnymi, lecz takze jakosciag zasobdw ludzkich
w organizacji*®. Nalezy przyjac¢ zatozenie, ze jakos¢ zasobdw ludzkich warunkuje
przebieg procesu doskonalenia zarzadzania jakoscia.

26 M. Juchnowicz, T. Rostkowski, t. Sienkiewicz, Narzedzia i praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2010, s. 14.

27 E. Konarzewska-Gubata, Zarzqdzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkéw, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 110; D. Guest, Human Resource in the
UK [w:] The Handbook of Human Resource Management, red. B. Towers, Blackwell, Oxford 1992.

28 K. Szczepariska, TQM w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2014, s. 94.
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Dlatego bardzo wazne jest w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odpowiednie ich
przygotowanie dla realizacji celéw zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia.

5. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w kompleksowym zarzgdzaniv jakosciqg

Jak wynika z wczesniejszych rozwazan, problematyka zarzadzania kapitatem ludz-
kim organizacji znajduje swoje uzasadnienie réwniez w aspekcie zarzadzania jakos-
cig. Niepodwazalne jest bowiem znaczenie pracownikdw i ich rola w kreowaniu,
rozwijaniu jakosci i wartosci produktéw, a tym samym dla osigganych przez przed-
siebiorstwo wynikdw.

Przyjrzyjmy sie zatem, w jaki sposéb kompleksowy system zarzgdzania jakoscig
wptywa na prawidtowe zarzgdzanie kadrami w organizacji.

TQM, jak juz to wczesniej podkreslono, cechuje ukierunkowanie organizacji
przede wszystkim na zadowolenie klientéw. Filozofia kompleksowego zarzadza-
nia jakoscig wptywa gtédwnie na mobilizacje ludzi, wszystkich uczestnikéw proce-
séw gospodarowania, czyli pracownikéw, menedzerdéw, klientéw, co ma wptyw na
poprawe konkurencyjnosci organizacji poprzez state ulepszanie jej dziatalnosci*.
Udziat wszystkich uczestnikéw proceséw gospodarowania w tego rodzaju dzia-
taniach sprawia, ze mozliwe jest osiggniecie zadowolenia w szeroko rozumiane;j
sferze spotecznej (GS - global satisfaction), w ktdrej wyrézni¢ mozna satysfakcje
klientéw (CS - customer satisfaction), pracownikdw (ES — employee satisfaction)
oraz spoteczenistwa (SS - social satisfaction)?*. Osiggniecie korzysci przez wszyst-
kie zainteresowane strony mozliwe jest poprzez holistyczne taczenie aspektu
funkcjonalnego przedsiebiorstwa (produkcja, finanse, marketing, itp.) z orientacja
na zaspokojenie potrzeb wszystkich klientédw oraz realizacje ustanowionych ce-
[6w>'. Co wazniejsze, osiggnigcie takich korzysci wymaga, aby zarzadzanie jakos-
cig w mysl koncepcji TQM miato charakter interdyscyplinarny*?, w ktérym wazne
jest nie tylko zaspokojenie potrzeb interesariuszy (ksztattowanie poziomu jakosci
produktu z uwzglednieniem korzysci klientdw i organizacji), ale takze uwzgled-
nienie spotecznej, ekonomicznej, politycznej, technologicznej i ekologicznej od-

29 J. Dziadkowiec, Total Quality Management [w:] Sikora T. (red.), Wybrane koncepcje i systemy zarzg-
dzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2010.

220 M. Sikora, Zarzqdzanie personelem w mysl koncepcji TQM [w:] Wyzwania Zarzqdzania Jakosciq 2014,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakdéw 2015.

21K, Szczepariska, TQM w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, POLITEXT, Warszawa 2010.

22 Tamze, s. 10.
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powiedzialnosci biznesu oraz sformutowanie zbioru okreslonych i adekwatnych
do wymagan atrybutéw oraz cech produktu. Niezwykle wazny jest rdwniez sam
system zarzadzania oraz wykorzystana w nim wiedza, umiejetnosci, jak réwniez
narzedzia i techniki stuzgce osiggnieciu celéw organizacji. W ten sposéb sformuto-
wane zatozenia TQM sprawiajg, ze mozliwe jest osiggniecie integracji wewnetrz-
nej i lojalnosci grup pracownikdéw, co wptywa na skuteczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, jak réwniez sprzyja utrzymaniu efektywnego poziomu pracy*s. Jest to
bowiem konsekwencja tworzenia sie nowej jakosciowo kultury organizacyjnej, no-
wych sposobdw myslenia itp.4.

TQM, bedac systemem, a raczej filozofig zarzadzania jakoscig, ukierunkowana
na klienta, traktuje takze pracownikéw przedsiebiorstw jako klientédw. S3 oni tzw.
,,Klientami wewnetrznymi”. W ten sposdb podkreslana jest waga kazdego pracow-
nika dla organizacji, jak réwniez to, ze odpowiednie dziatanie w odniesieniu do tej
grupy powinno zapewni¢ réwnoczesne dostarczanie klientom zewnetrznym ustug
na odpowiednim poziomie jakosciowym??>. Wazne jest zatem, aby zasada TQM
zwigzana z orientacja na klienta, w odniesieniu do pracownikdw organizacji byta
realizowana w ramach poprawnie funkcjonujacej polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi. Tylko bowiem uwzglednienie wtasciwych zasad i sprawdzonych narzedzi
w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim sprzyja osiggnieciu przez przedsiebior-
stwo ustanowionych dtugookresowych celéw jakosciowych.

Orientacja kompleksowego zarzadzania jakoscig na klienta wewnetrznego,
przy réwnoczesnym uwzglednieniu perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi,
daje mozliwos¢ dwojakiego traktowania tego problemu. Po pierwsze moze to by¢
zaangazowanie pracownikéw i podejmowane przez nich dziatania, ktére maja stu-
zy¢ osiggnieciu przez przedsiebiorstwo okreslonych celdw. Po drugie — moze to
odnosic¢ sie do dziatan i proceséw personalnych, ktérych klientami sg pracownicy
organizacji. Zaréwno pierwszy, jak i drugi kontekst kompleksowego zarzadzania
jakoscia jest niezwykle wazny dla firm, poniewaz nowe, jakosciowe srodowisko
pracy moze by¢ stworzone jedynie poprzez okreslenie odpowiednich relacji i prze-
ptywdéw (zasobdw, pracy, informacji), jasnych i zrozumiatych dla pracownikéw stan-

%3 Obserwuje sie bowiem istotng zaleznos¢ miedzy zaufaniem a zachowaniem organizacyjnym, a tak-
ze pomiedzy zaufaniem a zaangazowaniem i satysfakcjg z pracy. Por. M. Bugdol, Wartosci organizacyj-
ne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2006.
24 M. Giemza, TQM a kultura organizacyjna, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie
nr 717, Krakéw 2006.

225 http://wsrl.pl/uploads/documents/Rocznik%20VIlI%20artyku%C5%82y/a_09_Borycka_Lagowski_Zna-
czenie_275_290.pdf, dostep: 12.09.2018.
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dardéw odnoszacych sie do stawianych im wymagan oraz oczekiwar: wobec reali-
zowanych obowiazkdéw, zapewnienie odpowiednich srodkdw ich realizacji i oceny.
Jakos¢ systemu zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji zgodnie z koncepcjg
TQM powinna by¢ ciggle doskonalona. Doskonalenie to moze by¢ rozpatrywane
z punktu widzenia systemu jako catosci, dziatari personalnych, relacji zachodzacych
pomiedzy podsystemem personalnym a pozostatymi elementami funkcjonalnymi
przedsiebiorstwa?*.

Odpowiednie wykorzystanie kapitatu ludzkiego dla celdw zarzadzania jakoscia
jest konieczne, aby organizacja mogta stale rozwija¢ i doskonali¢ swdj system. Do-
bdr wiasciwych metod i narzedzi jakosciowego podejscia do zarzadzania kapitatem
ludzkim moze stanowi¢ dla organizacji wyzwanie, jednak warto je podjac z punk-
tu widzenia potencjalnych korzysci, a przede wszystkim tworzenia efektywnych
miejsc pracy, charakteryzujacych sie partycypacja zatrudnionych w zarzadzaniu,
efektywnoscig wykorzystania czasu pracy, doskonaleniem systemdw i proceséw
komunikowania sie, systeméw zarzadzania (takze styléw kierowania) uwzgled-
niajgcych aspekty socjotechniczne. Czynnikami sprzyjajacymi osiggnieciu synergii
miedzy oczekiwaniami wobec pracownika a postawami pracownikdéw jest réwniez
samokontrola pracownicza i dyscyplina®?. Osiggnieciu tych celéw moze sprzyjac
systemowe podejscie do procesu zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez rozwi-
janie polityki jakosci i procedur systemowych. Integracji systemowej i procesowej
moga podlegac nastepujace elementy zarzadzania kapitatem ludzkim: planowanie
zatrudnienia; tworzenie, analiza i opis stanowisk; rekrutacja i selekcja; wartoscio-
wanie pracy i system wynagrodzen; szkolenia i rozwdéj kompetencji zawodowych;
budowanie $ciezek kariery; redukcja zatrudnienia??.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, zarzadzanie zasobami ludzkimi zgod-
ne z koncepcja TQM rdzni sie od tradycyjnego ujecia funkcji personalnej czy tez
polityki kadrowej. Tradycyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi wydaje sie ubozsze
w poréwnaniu do zarzadzania kapitatem ludzkim wedtug filozofii TQM**. Moz-
na bowiem w tym przypadku zaobserwowac zwiekszenie wieloaspektowosci po-
stepowania, chociaz nie do takiego stopnia jak w przypadku TQHRM (ang. Total
Quality Human Resources Management), w ktérym interdyscyplinarne podejscie do
zarzadzania jakoscig i zasobami ludzkimi uwzglednia dodatkowo takie aspekty,

226 K, Szczepariska, TQM w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, POLITEXT, Warszawa 2010.

27K, Szczeparnska, Metody i techniki TQM, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2009.
28 K. Szczepariska, TQM w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, POLITEXT, Warszawa 2010.

229 Por. M. Sikora, Zarzqdzanie personelem w mys| koncepcji TQM [w:] Wyzwania Zarzqdzania Jakoscigq
2014, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2015.
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jak decentralizacja, rozwdj, wspdtpraca, doradztwo dla pracownikéw, skierowa-
nie na osigganie wynikdw, a nie jedynie wypetnianie funkcji (poziom operacyjny)
oraz kompleksowe podejscie, systemowa orientacja, pomiary efektywnosci i wy-
nikéw, koncentracja na kliencie wewnetrznym (poziom strategiczny). Oba pozio-
my TQHRM s3 réwnie istotne i powinny by¢ w statej synergii*3°. Zasada ciggtego
doskonalenia, charakterystyczna dla filozofii TQM, wymaga réwniez w systemie
TQHRM przeprowadzania systematycznego przegladu praktyk i wyzwan w obre-
bie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Stuzy¢ temu moze model HPI (ang
.Human Performance Improvement — doskonalenie efektywnosci pracownikéw),
ktdrego podstawa jest systematyczny proces identyfikacji i analizy luk w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Dzieki temu w przysztosci mozliwe jest doskonalenie
ukierunkowane na osiggniecie satysfakcjonujacych finansowych i niefinansowych
efektéw dziatalnosci organizacji. Kluczowa rola pracownikéw w osigganiu zamie-
rzonych rezultatéw jest podkreslona orientacja modelu HPI na dziatania ludzi
w organizacji*'.

Podsumowujac, kapitat ludzki organizacji, stanowiac jeden z jej najwazniejszych
zasobdw, powinien by¢ odpowiednio wykorzystywany w funkcjonowaniu organi-
zacji, a co za tym idzie - odpowiednio wykwalifikowani pracownicy poprzez swoje
zaangazowanie powinni wptywad na rozwdj i osigganie wytyczonych celéw. Zgod-
nie z koncepcja TQM, jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi jest niezwykle wazna
i powinna by¢ ciggle doskonalona. Systemowe podejscie do proceséw personal-
nych w organizacji stuzy bowiem nie tylko zagwarantowaniu odpowiedniej realiza-
cji zadan, ale zapewnia satysfakcje klientéw wewnetrznych, co w duzej mierze jest
réwnoznaczne z osiggnieciem zadowolenia klientéw zewnetrznych. Podejmowa-
nie dziatan zwigzanych z lepszym zarzadzaniem zasobami ludzkimi, z uwzglednie-
niem holistycznego podejscia do kwestii zarzadzania i jakosci, charakterystycznego
dla koncepcji TQM, moze w sposéb zasadniczy przyczynic sie do unowoczesnienia
sposobu gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacji.

20 K. Szczepariska, TQM w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, POLITEXT, Warszawa 2010.
%' G. Filipowicz, Rozwdj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracownikéw, Wolters Kluwer, Kra-
kéw 2008.



Rozdziat IV
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a kultura organizacyjna

Rozdziat przybliza problematyke kultury organizacyjnej w teorii i praktyce zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Prezentuje pojecie kultury organizacyjnej, jej sktadniki,
funkcje, wybrane typologie oraz ukazuje zaleznosci miedzy kulturg a procesami
(elementami) zarzadzania zasobami ludzkimi.

1. Istota kultury organizacyjnej, jej elementy i funkcje

1.1. Definiowanie kultury i kultury organizacyjnej

Nie ulega watpliwosci, ze kultura organizacyjna nalezy do najbardziej ztozonych i wie-
loznacznych termindw, ktéry nie tylko trudno jednoznacznie zdefiniowad, ale tez ktd-
rego znaczenie bez przerwy sie rozszerza i ulega zmianie*. Problematyka jednoznacz-
nego wyjasnienia tego terminu czesciowo moze wynika¢ z wielosci i wieloznacznosci
pojecia terminu ,,kultura”, do lat 70. bowiem za kulture uwazano zaledwie elementy
tzw. kultury wysokiej (np. dziefa literatury, sztuki) natomiast obecnie za kulture uzna-
je sie wszystko, co stworzyt cztowiek w dziedzinie materialnej, jak i duchowej?s. Tak
tez definiuje kulture Kozielecki, okreslajac ja ,,(... ) jako system osiggnie¢ materialnych,
technicznych, organizacyjnych, naukowych, artystycznych i moralnych, ktére zyskaty
uznanie spotecznosci i ktdre ksztattujg osobowos¢ cztowieka oraz wptywajg na jego
losy”’#4, Zatem sktadnikami kultury, cytujac za Sutkowskim sa m.in.»>: jezyk, religia, zwy-
czaje, rytuaty i obrzedy, wartoscii normy, wytwory kultury materialnej, poezja, muzyka,
nauka, wzory organizacyjne, ekonomiczne czy spoteczne. Natomiast za elementarne
sktadniki kultury (powotujac sie na definicje Ktosowskiej) Sutkowski uznaje wartosci,
normy i wzory kulturowe wyksztatcone i rozpowszechnione w danej zbiorowosci spo-
tecznej, ktérg w odniesieniu do kultury organizacyjnej jest organizacja®.

332 R, Williams, Culture, Fontana, London 1981, ss. 10-11

33 A. M. Rohrscheidt, Turystyka kulturowa. Fenomen, potencjat, perspektywy, GWSHM Milenium, Gnie-
zno 2008, s. 18.

24 J, Kozielecki, O cztowieku wielowymiarowym. Eseje psychologiczne, PWN, Warszawa 1988, s. 42.

35 ¥, Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur organizacyj-
nych, TNOIK, Toruri- £6dz 2002, s. 47.

236 Tamze.
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Role wartosci jako istotnego elementu kultury organizacyjnej podkreslaja tez
japoniscy psychologowie, okreslajac ja jako ,,konglomerat postaw, wartosci zacho-
wari i przekonan, przekazywanych z pokolenia na pokolenie...”, najczesciej w pro-
cesie komunikowania sie. Potwierdzit to swoimi badaniami Hofstede, konstatujac,
ze ,,kultura jest zjawiskiem spotecznym (...). Kultury sie uczymy, a Zrédtem nauki
jest srodowisko spoteczne, a nie geny”’¥.

Prowadzac rozwazania na temat definicji kultury organizacyjnej, warto przy-
pomnie¢, iz terminu ,,kultura organizacyjna” jako pierwszy uzyt Jacques w la-
tach 40. XX w. podczas badan przeprowadzanych w fabryce Glacier?2. Jednak
nie oznacza to, iz wczesniej nie podejmowano préb wyjasnienia tego zjawiska.
Zbiegien-Maciag szukajac korzeni teorii kultury organizacyjnej, wskazuje juz na
lata 20. XX w. (badania Mayo) czy lata 30. XX w. (koncepcja Blau)®°. W latach 5o0.
i 60. XX w. traktowano juz kulture organizacyjng jako zZrédto rozwoju organizacji.
Zastosowano jg wéwczas do poréwnania procesu pracy i wyjasnienia réznic mie-
dzy organizacjami w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Szybko tez kultura organi-
zacyjna stata sie punktem zainteresowania praktykdw zarzadzania organizacjami
Okazato sie, iz jest ona istotnym czynnikiem wptywajgcym na sukces organizacji.
Jednak nalezy doda¢, iz trwate miejsce w nauce o zarzgdzaniu zyskata dopiero
w latach 80.%°. Niestety ta wielowiekowa ewolucja postrzegania pojecia kultury
i jego naukowego znaczenia powoduje, ze wciagz jest ona przedmiotem sporéw
i wywotuje wiele kontrowersji*#'.

Amerykanscy antropologowie Kroeber i Kluckhohn po przeprowadzeniu szcze-
gotowej analizy 168 definicji kultury, zbudowali typologie przyporzadkowujaca je
w 8 grup*#. Autorzy doszli do wniosku, ze jest ona ciggle rzeczywistoscig do wyjas-
nienia, dlatego sama nie moze wyjasnia¢ innych rzeczywistosci*®.

Podobng typologie zbudowata Ktosowska, wymienia ona szes¢ sposobdw
definiowania kultury (tab. 2). Typologia Ktosowskiej stanowi zestawienie pew-
nych typdéw idealnych definicji i moze by¢ uzyteczna w celu uporzadkowania

237 B. Kaminska, Rola kultury organizacyjnej w funkcjonowaniu wspétczesnych przedsiebiorstw, ,,Prze-
glad Organizacji” 2012, nr 2, s. 11; G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE,
Warszawa 2007.

28 ¢, Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 48.

9 |, Zbiegient-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 18.
20 ¢ Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 48.

24 C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s 2.

22§, Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 45.

23 C, Sikorski, Kultura..., dz. cyt., s. 2.
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duzej liczby pozycji literatury oraz teoretycznych stanowisk autoréw definicji
kultury?44,

Tabela 2. Klasyfikacja typéw definicji kultury

Typ definicji kultury Cechy charakterystyczne

Enumeryczne Wyliczajace réznorodne procesy kulturowe w organizacjach

Historyczne Tradycja jako podstawowy mechanizm przekazywania dziedzi-
ctwa kulturowego i tworzenia kultury

Normatywne Normy i reguty zachowar jako element kluczowy dla istnienia
kultury

Psychologiczne Podkreslajg psychiczne mechanizmy rozwoju kultury, gtéwnie
procesy adaptacji i uczenia sie

Strukturalistyczne Koncentracja na integracji kultury organizacyjnej (podkreslaja
jej catosciowy i systemowy chara tel%

Genetyczne Wskazujg Zzrddta kultury, ujmuja ja jako wynik szerszego kon-
tekstu kulturowego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: . Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 47; A. Suche-
cki, Naukowe rozumienie kultury jako zjawiska spoteczno-ekonomicznego - przeglgd koncepcji,
Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego, Ostroteka 2012, nr 26, s. 304.

Przyktadem definicji enumerycznej, czy inaczej — opisowo-wyliczajacej, jest
definicja zaproponowana przez Malinowskiego, ktéry nazywa ja ,,integralng cato-
s$cig, na ktdra sktadaja sie narzedzia i dobra konsumpcyjne, konstytucyjne statuty
réznorakich spotecznych ugrupowan, ludzkie idee i rzemiosta, zwierzenia i zwy-
czaje*®. Przyktadem definicji historycznych moze by¢ definicja kultury sformuto-
wana przez Czarnowskiego; zdaniem autora, to ,,... catoksztatt zobiektywizowa-
nych elementédw dorobku spotecznego,.... i z racji swej obiektywnosci ustalonych
i zdolnych rozszerzad sie przestrzennie”#. Do definicji normatywnych zbliza sie
ujecie kultury zaproponowane przez Kreobera i Parsonsa; autorzy okreslaja ja jako
»przekazywane i wytwarzane trescii wzory wartosci, idei innych symbolicznie zna-
czacych systemodw, bedace czynnikami ksztattujacymi ludzkie zachowania oraz
wytwory stanowigce produkt zachowania’?¥. Kolejny typ to definicje psycholo-
giczne, w ktdrych szczegdlna uwaga skupiona jest na psychicznych mechanizmach

24 A, Suchecki, Naukowe rozumienie kultury jako zjawiska spoteczno-ekonomicznego - przeglgd koncep-
cji, Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego, Ostroteka 2012, s. 303.

245 Tamze, s. 304.

246 S, Czarnowski, Kultura, PWN, Warszawa 1958, s. 12.

247 A. Suchecki, Naukowe..., dz. cyt., s. 304; A. L. Kroeber, T. Parsons, The Concepts of Culture and Social
Systems, “The American Sociological Review” 1958, 23, s. 583; A. Ktosowska, Socjologia kultury, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 26.
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ksztattowania sie kultury. Zaliczy¢ do nich mozna na przyktad ujecie autorstwa Os-
sowskiego (autor uwaza, ze jest ona pewnym zespotem dyspozycji psychicznych
przekazywanych) oraz ujecie zaproponowane przez Herdera*® (przyktad jednego
z pierwszych ujec kultury, ktére powinno sie rozpatrywac w ujeciu genetycznym
i organicznym)*9. Czwarty typ definiowania kultury stanowia definicje strukturali-
styczne, skupiajace sie na strukturze i elementach konkretnej kultury. Zazwyczaj
w tego typu definicjach wymienia sie cztery kategorie elementdw kultury?°: mate-
rialno-techniczne, spoteczne, ideologiczne i psychiczne. Szdsty ostatni typ stano-
wiga definicje genetyczne. Powstawaty one na gruncie teorii ewolucjonistycznych
i maja charakter wartosciujacy.

Prébe usystematyzowania pojecia kultury podjeta sie tez Smircich. Autorka pro-
ponuje nastepujace sposoby odnoszenia sie do kultury ,,(...) — postrzeganie kultury
jako zmiennej niezaleznej; rozumienie kultury jako zmiennej wewnetrznej oraz trak-
towanie kultury jako rdzennej metafory’>".

Z kolei Sikorski proponuije, by kulture organizacyjng definiowac zaréwno w aspek-
cie sposobu dziatania, jak tez sposobu myslenia®? i ujmuje jg jako ,,(... ) system niefor-
malnie utrwalonych w sSrodowisku spotecznym organizacji wzordw myslenia i dziata-
nia majacych znaczenie dla realizacji formalnych celdw organizacyjnych”*. Ponizej,
w tabeli 3 zaprezentowano przyktady takich definicji.

248 J. G. Herder, Mysli o filozofii dziejow (wybdr), Warszawa 2000, ss. 42-43.

249 W aspekcie genetycznym ksztattowanie sie kultury nastepuje w wyniku przekazywania tradycji
pomiedzy jednostkami i catymi pokoleniami, w aspekcie organicznym - tradycji odpowiada zdolnos¢
jednostki do przyjmowania elementdéw dziedziczonych.

20 A, Suchecki, Naukowe..., dz. cyt., 26, s. 304.

' A. Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt., s. 165.

»? Zdaniem Sikorskiego, ,, sposdb rozumienia kultury organizacyjnej... obejmowac powinien zaréwno
wzory myslenia, jak i dziatania. Z jednej strony, dlatego ze istnieje miedzy nimi Scisty zwigzek, ale réw-
niez dlatego, ze w zaleznosci od wyboru strategii zarzgdzania kulturg organizacyjng kierownik moze
ktas¢ wiekszy nacisk na jedne lub drugie wzorce”.

253 C. Sikorski, Kultura..., dz. cyt., 2002, s. 4.
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Tabela 3. Definicje kompilujace aspekty sposobu dziatania i sposobu myslenia

Jacques (1951): kultura organizacji to zwyczajowe czy tradycyjne sEosoby myslenia

i dziatania w wigkszym lub mniejszym stopniu wspdlne dla wszystkich cztonkéw orga-
nizacji, ktérych nowi cztonkowie muszg sie naucz{yé i przynajmniej w czesci uznad za
wiasne, aby ich przyjeto do stuzby na rzecz firmy”.

Romanowska, Jarosiriski (2001): ,,kulture organizacyjna nalezy rozumiec jako wytwo-
rzony przez grupe schemat myslenia, odczuwania i reagowania, ktéremu podporzad-
kowujg sie cztonkowie grupy, a ktdry uczy ich rozréznia¢, jakie postawy i zachowania
sg pozytywne, a jakie negatywne”

Byars (1987): Kultura organizacji to podzielany przez jej cztonkéw schemat przekonar
i oczekiwan, ktdry w istotny sposdb ksztattuje zachowanie poszczegdlnych jednostek
i catych grup w ramach organizacji”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt, s. 169.

W definiowaniu kultury organizacyjnej czesto wskazuje sie tez reguty odnoszace
sie do okreslonych obszaréw zycia spotecznego w organizacji. Wyraznie zaznaczyli
to Schein, Mullins, Cameroni i Quinn, Nogalski i wielu innych badaczy (tab. 4).

Tabela 4. Definicje wskazujace reguty odnoszace sie do okreslonych obszaréw
zycia w organizacji

Schein (1985): ,,kultura organizacyjna to zesp6t rozsadnych re%u% postepowania, od-
krytych ustanowionych i rozwinietych przez grupe, stuzgcych do zmagania sie z prob-
lemem wewngtrznej integracji i zewngtrznym dostosowaniem, ktdre dzigki wystar-
czajgco dobremu dziataniu wytyczajg nowym cztonkom sposéb myslenia i odczuwania
w aspekcie wspomnianych problemow”

Mullins (1993): ,,kultura organizacyjna to zespdt wartosci, tradycji, przekonan, postaw,
ktdre sg istotg wszystkiego, co sie robi i mysli w organizacji; jest ona zasilana przez
system obrzeddw, rytuatow, wzorcédw komunikowania sie, nieformalnych struktur”

Cameron i Quinn (1998): ,,kultura organizacji jest zbiorem wartosci uwazanych za oczy-
wiste, zatozen, o ktdrych sie nie méwi, wspdlnych oczekiwan, definicji, elementéw
pamieci zbiorowej; odzwierciedla dominujace poglqdl, okresla poczucie tozsamosci
pracownikdéw, dostarcza niepisanych a czesto nie do korica uswiadomionych zasad
postepowania w miejscu pracy, wzmacnia trwatos¢ systemu spotecznego”

Nogalski ﬁ:998): ,---NOrMy spoteczne i systemy wartosci stymulujace pracownikdw,
wiasciwy klimat organizacyjny, sposéb zarzgdzania, podzielane znaczenia i symbole,
schematy poznawcze, wymogi zachowania’

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt., s. 169; B. No-

galski, Kultura organizacyjna w procesie zmian, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Toruri 2001.

Interesujgce zestawienie sposobdw ujmowania kultury organizacyjnej przedstawit
Sulkowski. Autor podjat prébe przyporzadkowania konkretnych stanowisk do specy-
ficznych atrybutdw kultury, jednoczesnie informujac, ze ,,... nie sg one sprzeczne, lecz
tworzg catosciowy obraz réznych aspektdéw ztozonego fenomenu kultury organizacyj-
nej (tab. 5)»4.

»4 ¥, Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 51.
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Ponizsze zestawienie pokazuje, ze kultura organizacyjna stanowi byt spoteczny

i odnosi sie do catosci systemu organizacyjnego. Wskazany charakter kultury ozna-

Cza, ze jest ona powigzana z pozostatymi podsystemami. Jednak w uzupeieniu Sut-

kowski dodaje, ze tak szerokie ujmowanie kultury organizacyjnej ogranicza jej uzy-
tecznos< poznawczg i korzystniej bedzie skupic sie na definicji jednoaspektowej>s.

Tabela 5. Zestawienie spo

sobéw ujmowania kultury organizacyjnej

Sposdb definiowania kul- : o Autor
tury organizacyjnej Kluczowe cechy kultury organizacyjnej definicji
W?ruEkuje ona wszystkie zachowelmia

: i cztonkdw organizacji. Nie ma mozliwosci

E:Aggigrog%?gi?acyma jako analitycznego oddzielenia kultury organiza- | M. Kostera
g J cyjnej od innych aspektéw funkcjonowania
organizacji.

: o Istnieje mozliwos¢ analitycznego rozdziele-

-Igéléﬁrg I?;gag\lliicuyl]tr&?]ako nia kultury organizacyjnej od kultury dane- | t. Sutkowski
J &8 Y go spoteczeristwa czy regionu.

; P Stanowi ona konieczne dopetnienie orga-

Kul'grura organlzafy]na J,ako nizacji formalnej — wzdr niepisanych zasad | P. M. Blau
spoteczne ,,reguty gry spotecznych.
Kultura to jej przestrzen s.ymbolic_zna.nl\./lcl)(z—

; o na j3 ujmowac na poziomie organizacji jako
Kgg'czl;;%ogsgcgpgfcay%?zaa?!<o grupy spotecznej albo jednostkowym —in- | Strategor
” g ] ywidualnej interpretacji organizacji przez

jej cztonkdw.
Kultura organizacyjna jako Jest ona zespotem podstawowych zatozen )
filozofia organizacji Eg\t/\)l/czqcych istnienia organizacji i jej czton- | E. Schein
SKUJ,ESE,? :{cg:nééavsg%nacﬁko Jest ona siecig znaczer, zespotem warto- E gr?w?:ctlzch
)(l)dstawow pch znacyzeﬁ $ciinorm organizacyjnych -, programuje E. Schein
F Wy umysty” cztonkdw organizacji. :
ub wartosci. G. Hofstede

: P Stanowi ona zwyczajny sposdb dziatania

\Il(vlilct):frazgg gwg:%cy]na jako | Zonkow przedsie‘bljorstwa -rodzaj,,spo- | E.Jacques
Y tecznego nawyku”.

Zrédto: k. Sutkowski, Procesy.

..., dz. cyt,, s. 52.

Mimo tak duzejliczby okreslenr kultury i kultury organizacyjnej, wiekszos¢ osdb

zajmujacych sie tym zjawiskiem uwaza, ze jest ona**:

- holistyczna, co oznacz

a, iz obejmuje catosc¢ zjawiska,

- zdeterminowana historycznie, odzwierciedla bowiem historie organizacji,

- powigzana z przedmiotami badar antropologicznych (symbole, rytuaty),
+ tworem spotecznym — powstaje i jest utrzymywana przez grupe osdb, ktdre

tworza organizacje,

255 Tamze, s. 52.

»6 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, ss. 266-267.
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+ koncepcjg miekka — czesto wykorzystywang w miekkim zarzadzaniu,
« trudna do zmiany.

Przedstawione przykfady definicji kultury pokazuja, iz mozna jg rozpatrywac
w réznych ujeciach, jak juz bowiem wspomniano, terminem “kultura” postuguja
sie rézne dziedziny nauki i przyjmuja te definicje, ktére s3 zgodne z obszarem ich
zainteresowania.

W nauce o zarzadzaniu przyjmuje sie, ze kultura ma duzy wptyw na funkcjono-
wanie organizacji i czesto utozsamia sie jg z efektywnoscig organizacji, jej spraw-
noscig dziatania. Jest to zwigzane z tzw. nurtem rozwoju organizacji, w ktérym
dominuje podejscie wartosciujgce®.

1.2. Elementy kultury organizacyjnej

Sktadowe kultury organizacyjnej ,,to zbiér norm wartosci”, idei postepowania,
schematéw zachowan, specyficznych form komunikacji oraz szereg innych ele-
mentdw, ktdre utrwalaja poczucie wspdlnoty wsrdd cztonkdw organizacjiz®. Ko-
zusznik do tego zbioru dodaje tez klimat organizacyjny®°. Zdaniem autorki, jest on
najbardziej powierzchownym i tatwo obserwowalnym przejawem. Okreslany jest
czesto jako ,,zbidr subiektywnie spostrzeganych przez pracownikdw przedsiebior-
stwa tych cech charakterystycznych sytuacji organizacyjnych, ktdre sa wzglednie
trwatymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji, ksztattujagcymi motywy
zachowan organizacyjnych tych pracownikéw’>¢°, Temat klimatu organizacyjnego
szerzej zostanie opisany w podrozdziale 3.

Sikorski z kolei podzielit elementy kultury na trzy rodzaje*®": wzory myslenia,
wzory zachowan i symbole.

Na wzory myslenia sktadaja sie zatozenia kulturowe oraz wartosci i normy spo-
teczne. Autor informuje, iz zatozenia majg charakter filozoficzny i swiatopogla-
dowy. Maja tez zwigzek z rozstrzyganiem podstawowych spraw dla cztowieka,
a w szczegdlnosci, jaki stosunek do zycia i Swiata maja cztonkowie grupy oraz co
to oznacza w kontekscie danej organizacji. Mozna wigc uzna¢, ze wartosci to sta-
ny rzeczy i sytuacje, ktdre ludzie cenia i starajg sie osiaggnaé poprzez swoje uczest-
nictwo w organizacji. S3 one zbiorowymi upodobaniami narzuconymi w grupie

7 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWN, Warszawa 1997, ss. 193-195.

8 |, Zbiegien-Maciag, Kultura..., dz. cyt., ss. 44-50.

29 B, Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 232.

%0 A, Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglgd koncepcji, s. 161 za: M. Bartnicki,
R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw, Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 95.

201 C. Sikorski, Kultura..., dz. cyt., ss. 8-13.
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i przez to sa zwigzane z oceng, ktdrej kryteriami sg okreslone zatozenia kulturowe.
Wzory myslenia wedtug Sikorskiego, ktérymi sg tez normy, wynikajg bezposrednio
z przyjetej hierarchii wartosci. Czesto s3 to niepisane reguty, na ktdrych opiera sie
zycie spoteczne w organizacji i méwia, do czego nalezy dazy¢, czego unikac i jak
to czyni¢, a w przeciwieristwie do wartosci s3 to wyraZznie okreslone powinnosci
i wskazania o réznym stopniu szczegdétowosci i kategorycznosci.

Drugi sktadnik kultury stanowia wzory zachowan, ktdre ksztattuja sie wskutek
rozpowszechniania postaw bedacych wynikiem okreslonych wzoréw myslenia. Za-
chowania ludzi w organizacji s3 tylko czesciowo determinowane kulturowymi wzo-
rami myslenia. Bardzo wazne sg uwarunkowania sytuacyjne, z jakimi ludzie maja
stycznos¢, wykonujac swojg prace w systemie organizacyjnym. Uwarunkowania te
wigzg sie z potrzebg realizacji zadar organizacyjnych w czesto zmieniajgcych sie
sytuacjach, ktére moga powodowad, ze zachowania pracownikéw moga by¢ obo-
jetne z punktu widzenia ideologii organizacji lub z nig sprzeczne. Zachowania ludzi
s3 elementem kultury organizacyjnej w takim stopniu, w jakim s3 one wynikiem
postaw uksztattowanych przez ideologie organizacji.

Trzecim elementem sktadowym kultury organizacyjnej sg symbole, ktdre s3
traktowane, zdaniem Sikorskiego, jako instrumenty kultury socjalizacji. To one
przyczyniajq sie do tego, ze kultura organizacyjna jest na zewnatrz widoczna i moz-
na jg obserwowad. Dzieki nim kultura organizacyjna staje sie powszechna i utrwala
sie w danym srodowisku. Symbole s3 dzielone przez autora na: fizyczne, jezykowe,
behawioralne i osobowe. Wszystkie majag na celu przekazywanie okreslonych zna-
czen i w zwigzku z tym petnig istotna role komunikacyjna.

Symbole fizyczne pokazujg stosunek do okreslonych wartosci, np. przedmioty
kultu religijnego, stuza tez do identyfikacji rél spotecznych (np. identyfikatory, od-
znaki, sposdb ubierania sie itp.).

Symbole jezykowe dotyczg charakterystycznego dla danej organizacji stylu po-
rozumiewania sie (hasta, znaki, gesty), ktdry jest trudny do zrozumienia dla kogos
z zewnatrz. Szczegdlng role w swobodnym, nieformalnym przekazie odgrywaja
mity i jezykowe tabu. Mity zazwyczaj dotycza istotnych dla organizacji momentdw.
Przedstawiaja postaci, ktdre dzieki swoim zastugom dla organizacji zapadty w pa-
mied. Najczesciej przekazywane s3 w formie opowiesci badZ anegdot, ktdre nie
zawsze sg prawdziwe. Majg one jednak znaczenie wyjasniajgce, utatwiajgce zrozu-
mienie organizacyjnej rzeczywistosci. Tabu to z kolei te kwestie, ktdrych poruszaé
nie wypada. Pozwala ono na wyznaczenie granicy kultury organizacyjne;j.

Symbole behawioralne to rytuaty, ceremonie i behawioralne tabu - zachowa-
nia, ktére nie powinny mie¢ miejsca. Uczg cztonkdw organizacji, jak postepowacd
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zgodnie z jej kultura. Sprawiajg zatem, ze kultura ta nie tylko jest stabilna, ale tez
przewidywalna. Przyktadami rytuatdw s3: sposdb witania sie, obchodzenie uroczy-
stosci, przyjmowanie nowych pracownikéw do organizacji.

Symbole osobowe, inaczej bohaterowie organizacji, s3 godnymi modelami do
nasladowania. Postawy bohaterdw organizacji wyrazaja jej ideologie i pozadane
zachowania oraz spetniajg wazna role w procesie socjalizacji kulturowej.

W literaturze przedmiotu mozna odszukac wiele innych modeli prezentujacych
elementy budujace kulture organizacyjna. Jednym z najczesciej opisywanych jest
model kliniczny zaproponowany przez Scheina. Zaktada on, ze kazda organizacja
ma swoja specyfike determinujaca jej wnetrze oraz kontakty zewnetrzne. Podsta-
wowa cecha modelu kultury organizacyjnej Scheina jest jej wielowarstwowos¢.
Twdrca modelu podaje, ze kazdg kulture organizacyjng mozna analizowad na
trzech poziomach?®*:

+ Widocznych artefaktdw, czyli to, co widzimy, styszymy, a wiec widzialnych dla
wszystkich przejawdéw danej kultury organizacyjnej. Jest to najbardziej zauwa-
zalny poziom kultury organizacyjnej, tworzgcy wzorce w zakresie trzech obsza-
réw: przejawdw jezykowych (m.in. opowiesci, mity, bohaterowie, skréty myslo-
we, metafory); utrwalonych wzorcédw zachowan (tradycje, obyczaje, sposoby
powitania, pozegnania, ceremonie, sposéb nagradzania karania); artefaktow
fizycznych (m.in. technologia, samochody, wyglad stanowiska pracy i sposéb
ubierania sie pracownikéw).

+ Norm i wartosci, ktdre dzieli sie na*®3: deklarowane i postrzegane. Te pierwsze
sg zwykle zapisane i majg bardziej formalny charakter, stad s tez widoczne i sg
stosunkowo tatwe do zaobserwowania. Normy i wartosci postrzegane cechujg
sie duzg wzglednoscia, odnoszac sie do rzeczywistych standardéw postepowa-
nia. To ukryty poziom kultury organizacyjnej i poznanie go wymaga czasu.

- Podstawowych zatozen, poziom ten uznawany jest za najgtebszy (rdzen kultu-
ry), a jednoczesnie najtrwalszy i najtrudniejszy do scharakteryzowania. Wyraza
podejscie m.in. do zagadnien, takich jak: prawda, przestrzen, czas, natura czto-
wieka czy relacje interpersonalne. Badacze podaja tez, ze znaczny wptyw ma tu
kultura narodowa oraz postawy ludzi tworzacych organizacje. Ponizej przedsta-
wiono przyktady podstawowych zatozen.

62 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspétczesnego menedzera, Difin, Warsza-
wa 2003, ss. 13-14; A. Potocki, Zachowania..., dz. cyt., s. 175.

%3 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywdédztwo, kultura
organizacyjna [w:] A.K. KoZmiriski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warsza-
wa 1999, s. 460.
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Tabela 6. Lista podstawowych zatozen kulturowych wedtug Scheina

Parametr Problemy do rozwiazania

Czy organizacja postrzega siebie sama w otoczeniu jako
dominujaca, podlegty, zgrang, czy probujacg wydostad

1, Stosunek organizacji
(do otoczenia%

sie z niszy?
2. Natura dziatan Czy ,,wtasciwym” sposobem zachowania cztowieka l’est
Cztowieka dominacja i aktywnos¢, harmonia czy biernos¢ i fatalizm?
Jak definiujemy prawdziwos¢ i fatsz: w jaki sposéb do-
3. Natura rzeczywistosci chodzi do okreslenia prawdy, zaréwno w swiecie fizycz-
i prawda nym, jak i spotecznym? Droga sprawdzianu pragmatycz-

nego, wiary w madros¢ czy porozumienia spotecznego?

Co stanowi naszg gtéwng orientacje z punktu widzenia
przesztosci, terazniejszosci i przysztosci oraz jakiego
rodzaju jednostki czasu sg najbardziej odpowiednie do
zatatwienia codziennych spraw?

Czy ludzie s3 w zasadzie dobrzy, obojetni czy Zli i czy
5. Istota natury ludzkiej nature ludzkg mozna doskonalic czy tez jest ona nie-
zmienna?

Jaki jest ,,wtasciwy” sposéb odnoszenia do siebie nawza-
jem, podziatu wiadzy | zwigzkédw uczuciowych? Czy zycie
jest nastawione na konkurencjg czy na wspétprace? Czy
6. Natura tego, co ludzkie | najlepsza podstawa organizowania spoteczenstwa jest
indywidualizm czy kolektywizm? Czy najlepszy system
sprawowania wtadzy jest autokratyczno-paternalistyczny
czy kolegialno-wspdtuczestniczacy?

Czy grupa korzysta najwiecej wtedy, gdy jest wysoce

7. Stosunek jednorodno- | zréznicowania czr wtedy, gdy jest bardzo homogeniczna

sci do réznorodnosci i czy jednostki nalezace do grupy naleii zachgcac do
eksperymentowania czy do podporzad

4. Natura czasu

owania?

Zrédto: A. Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., s. 167; M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 216.

Przedstawione zatozenia stanowig réwniez podstawe dla konkretnych rozwigzan
organizacyjnych®4. Model Scheina czesto poréwnuije sie do ,,gdry lodowe;j”. Widocz-
ne elementy kultury organizacyjnej (widoczne dziatania organizacji) znajduja sie nad
powierzchnig morza, z kolei ukryte (niedajace sie bezposrednio uchwyci¢) znajduja sie
pod powierzchnig morza i to one tworzg podstawy wszelkich dziatart w organizacji*®.

Zaprezentowana przez Wojtowicz struktura kultury organizacyjnej wedtug
Schaina, pokazuje proces przechodzenia wartosci i zatozen kulturowych do sym-
boli i znakéw (odzwierciedlajgcych gteboko ukryty sposéb myslenia). Wektory, jak
wida¢, skierowano w obie strony, a wiec, gdy wartosci i zatozenia przenikaja sie
do poziomu artefaktdw, te zostajg tak zinterpretowane, ze moga zmienic wartosci
i zatozenia, z ktdrych powstaty?°e.

264 A, Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., s. 167.
265 Tamze.
26 A, Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., s. 168.
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Schemat 15. Model kultury organizacyjnej wedtug E. Schaina

A
Latwicjsze Artefakty — symbole — mity, anegdoty, Zargon,
do zmiany — jezykowe Ll = ceremonic, ryx:ualy,
Widoczne, ale — behawioralne — ubir, budynki, 1030’ .
it — fizyczne dokumenty, wyposazenic
wymagajace
interpretacji | l T
Warto$ci i normy — misja, maksymy,
— deklarowane, Ly kodeksy etyczne,
- - — przestrzegane wytyczne zachowan,
Czgsciowo widoczne zakazy, klimat
Czesciowo $wiadome organizacyjny
Podstawowe zaloZenia — filozofia organizacji
— stosunck do otoczenia, Y relacje miedzyludzkie,
—natura czlowicka, wartodé pracy
— prawda,
— natura stosunkow
.. A s Annig miedzyludzkich,
Trudnicjsze j:'lfﬁ? ',‘.1:5;““‘ — natura ludzkich dziatan
do [mldny ANICSWI me |
A 4

Zrédto: A. Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., s. 168.

Kolejny model sktadajacy sie z czterech obszarédw proponuje Sutkowski. Zda-
niem badacza pierwotne s3 wartosci, a dopiero z nich wynikajg kolejne elemen-
ty kultury. Podaje jednak za Rousseau®®, iz najtatwiej jest obserwowac artefakty
i zachowania organizacyjne, i dopiero poprzez badanie widocznych zewnetrznych
elementéw mozna doszukiwac sie elementdw wewnetrznych - wartosci, ktdre
stanowia kluczowy sktadnik kultury organizacyjnej. Drugi obszar to wzory kulturo-
we, obejmuje on normy i reguty kulturowe, rytuaty, mity, symbole i tabu. One tez
ksztattujg strukture czy sposéb komunikowania sie. Kolejny obszar to zachowania
organizacyjne, czyliinterakcje intencjonalne i nawykowe. Czwarty i zarazem ostatni
obszar to artefakty zwigzane z materialnymi aspektami kultury organizacyjnej*®.
Graficznie przedstawiono to na schemacie 16.

27 D. M. Rousseau, Assessing Organisational Culture: TheCase for Multiple Methods [w:] Organisational
Climate and Culture, B. Schneider (red.), Jossey-Bass, Oxford, r. 5, s. 158.
268 . Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., ss. 53-55. 109
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Schemat 16. Kultura organizacyjna

Artefakty

Zachowania organizacyjne
(interakcje intencjonalne i nawykowe)

Wzory kulturowe — komunikacji, wladzy
Normy ireguly kulturowe
Rytualy, mity, symbol, tabu

. ‘Wartosci autoteliczne
Analiza kultu P
iy Wartosci instrumentalne
[

Zrédto: k. Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 54.
Kolejny z opisywanych modeli to model kultury wedtug Hofstede. Odnosi sie
on do kultury narodowej, ale moze by¢ stosowany w odniesieniu do kultury orga-

nizacyjnej. Zostat przedstawiony, jako warstwy cebuli (schemat 17).

Schemat 17. ,,Diagram cebuli’’: przejawy kultury na réznych poziomach gtebokosci

Bohaterowie

Bohaterowie

Zrédto: G. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 43.

Jak wida¢ na schemacie, trzon kultury (jadro) stanowig wartosci. Sg one pierw-
szymi rzeczami, jakich uczg sie dzieci — nieSwiadomie. Zewnetrzna warstwa, czyli
najbardziej widoczne z zewnatrz, to symbole. Warstwami posrednimi s3 bohate-
rowie i rytuaty. Symbole i warstwy posrednie Hofstede ujat jako praktyki (sg one
widoczne z zewnatrz, ale ich znaczenie kulturowe nie dla wszystkich jest jasne).
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Model ukazuje kulture, jako wynik naszej percepcji (zaréwno jako cztonkéw danej
kultury, jak i obserwatoréw zewnetrznych).

Badacz proponuje tez dostrzeganie kultury, jako jednego z poziomdw ,,zapro-
gramowania umystowego” cztowieka®?. Jego zdaniem kazda jednostka posiada
jakis swdj wzorzec myslenia, odczuwania czy tez zachowania, ktéry przyswaja so-
bie w ciaggu zycia, réwniez zawodowego, a jest nim wtasnie kultura organizacyjna.
Zdarza sie, iz przedstawiciele odmiennych kultur, réwniez organizacyjnych, czesto
szanujg wiele zbieznych pogladdw, lecz ujawniajg je na podstawie réznych punk-
téw widzenia.

Hofstede stwierdzit, iz ,,Kultury sie uczymy, nie otrzymujemy jej w spadku....
Wazne jest, aby nie myli¢ jej ani z naturg ludzka, z jednej strony, ani z osobowoscig
jednostki, z drugiej”’?7°.

Natura ludzka zdaniem badacza jest podstawowym i zarazem uniwersalnym
poziomem zaprogramowania umystu. Z kolei osobowos¢ to zbiér cech danej jed-
nostki czesciowo dziedziczony, czesciowo nabyty. Przebieg linii podziatu prezen-
tuje schemat 18.

Schemat 18. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego

Specyficzna dla jednostki Dziedziczna i nabyta
OSOBOWOSC

Specyficzna dla Nabyta
grupy lub kategorii KULTURA

Uniwersalna NATURA LUDZKA Dziedziczona

Zrédto: G. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 40.

Przedstawione modele w znaczacy sposéb moga wspomdc proces zarzgdzania
personelem. Jednakze nalezy pamieta¢, iz ujecie modelowe jest tylko uproszcze-
niem i Srodkiem pomocniczym w zarzadzaniu. Poza tym reprezentujg one perspek-
tywe socjologii organizacji. Podstawowg ich wartoscig jest pokazanie relacji miedzy

29 A, Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., s. 165.
27° G. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., ss. 40-41.
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wymienianymi elementami kultury organizacyjnej. Dlatego tez warto wspomnie¢
o modelu Daviesa, ktéry pokazuje kulture organizacyjng z perspektywy teorii zarza-
dzania. Reprezentuje on odmienny sposéb grupowania sktadnikéw (elementdéw) kul-
tury organizacyjnej — wedtug celu i sposobu wykorzystania ich w przedsiebiorstwie*”".

Mechanizm oddziatywania poszczegdlnych sktadnikéw kultury organizacyjnej
na postawy i zachowania ludzi w organizacji, co jest istotng wskazéwka w zarza-
dzaniu personelem, pokazuje model Walczaka (zob. schemat 19)?2.

Schemat 19. Oddziatywanie elementéw kultury organizacyjnej na postawy
pracownikéw

Strategia rozwoju organizacji

Strategia rozwoju Zatozenia kulturowe Wartosci
kapitalu ludzkiego przestrzegane
—p| przez menedzeréw

A

|
!
S B L B e -l JL
W organizacji | prasseseedoncsues

: |
| e
les W iedza, postawa,
zachowania
menedZzerow

Postawy, rzeczywiste zachowania organizacyjne pracownikow

Zrédto: W. Walczak, Wptyw kultury organizacyjnej na sktonnos¢ do dzielenia sie wiedzgq, [onli-
ne] http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/43/id/899, dostep: 10.09.2017.

Ze schematu 19 wynika, ze zaprezentowane sktadniki kultury organizacyjnej
stanowig koherentny system wspdtzaleznych czynnikdw, nie zas zbidr przypad-
kowo zgromadzonych elementdw. Catosciowe i kompleksowe postrzeganie tych

7' A. Wojtowicz, Istota..., dz. cyt., ss. 169-170.
72 W. Walczak, Nauka o organizacji. Wybrane zagadnienia, Warszawska Szkota Zarzadzania — Szkota
112 Wyzsza, Warszawa 2010, s. 188.
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elementdw wraz z zachodzacymi miedzy nimirelacjami, jak tez zaleznosciami, jest
niezbedne dla zrozumienia istoty procesdw ksztattowania postaw i zachowan
pracownikdw. Odwzorowuje bardzo wazng prawidtowos¢, ktdra z pewnoscia jest
cenng wskazdéwka dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi®’3.

1.3. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna petni wiele waznych funkcji w organizacji, sg to funkcje?7:
1. integracyjna,

percepcyjna,

adaptacyjna,

nadawania tozsamosci,

oo bn

stymulowania zmian organizacyjnych.

Ich realizacja zalezy od etapu rozwoju organizacji (narodzin, wczesnego wzro-
stu, wieku Sredniego i dojrzatosci)?”s.

Funkcja integracyjna polega na tym, ze jej wszystkie elementy znajduja sie i funk-
cjonuja w jednym srodowisku. A zatem wszystko, co obejmuje, taczy sie ze sobg, jest
wspdlne, pomijajac to, co indywidualne i réznicujace®.

Funkcja percepcyjna wigze sie ze sposobem widzenia grupy i nadawania znacze-
nia spotecznemu zyciu w organizacji. Jej konsekwencja sa charakterystyczne wzory
organizacyjnych zachowan, z ktdrych czerpie sie kryteria wyjasniania i sgdzenia wy-
korzystywane w stosunku do obserwowanych zjawisk, proceséw i sytuacji*?’.

Funkcja adaptacyjna wigze sie z mozliwoscig opracowania pewnych schema-
téw dziatania w réznych sytuacjach. Dzieki niej pracownicy odczuwajg pewnosc,
stabilnos¢ oraz che¢ planowania i przewidywania swoich zachowari?’.

Funkcja nadawania tozsamosci wigze sie z tworzeniem wspdlnego wizerunku
przedsiebiorstwa i budowania poczucia wspdlnoty jego cztonkédw. Oznacza to, ze
w wyniku kultury powstaje jednoznaczny obraz przedsiebiorstwa zrozumiaty za-
réwno dla jego pracownikdw, jak tez dla otoczenia.

Funkcja stymulowania zmian organizacyjnych powoduije, iz kultura organizacyj-
na jest swego rodzaju katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych*?°.

3 W. Walczak, Wptyw kultury..., dz. cyt.

274 k. Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 56.

75 Tamze, ss. 57-58.

276 C. Sikorski, Kultura...., dz. cyt., s. 16.

277 Tamze, s. 17.

278 ¢, Sutkowski, Procesy..., dz. cyt., s. 56.

79 A. Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt., s. 179.
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Dos¢ szczegdtowo funkcje kultury organizacyjnej przedstawia Schein, proponu-
jac zakres dostosowania wewnetrznego i zewnetrznego®.

W ramach dostosowania wewnetrznego kultura organizacyjna:

- oferuje wspdlny jezyk i aparat pojeciowy. Podstawowym warunkiem porozu-
mienia jest istnienie wspdlnego jezyka, ktdry wszyscy w organizacji rozumiejg
i ktérym postuguja sie ze sobg;

+ definiuje réwniez granice grupy (kryteria przyjecia i odrzucenia). Podziat uczestnikéw
grupy na,,my” i,,oni” jest niezwykle wazny dla sprawnego funkcjonowania organizacji;
- wyznacza takze zasady wtadzy i kryteria statusu. Pozwala unikng¢ konfliktédw
na tle wiadzy, a takze, co sie z tym wigze, wielu negatywnych emocji i agresyw-
nych zachowan. Okresla bowiem, w jaki sposdb mozna osiggnac autorytet, jak go
utrzymag, jak nalezy go wykorzystywag, jak go okazywac oraz jak odnosic sie do
wiadzy innych. Informuje cztonkdw organizacji, co wolno, a co jest zabronione;

- zaspokaja potrzeby bezpieczeristwa i dafiliacji;

- zawiera kryteria nagradzania i karania. Dzieki temu grupy zyskujg wspdlng postawe
oceny zachowar, decyzji, postaw i motywacji, a kazdy uczestnik wiedze dotyczacg
tego, co jest przez organizacje i zespdt uznawane za dobre, a co za zte. Kultura orga-
nizacyjna integruje takze wyobrazenia ludzi o tym, co jest dla nich nagroda, a co karg;
- oferuje ,religie”, ideologie. W kazdej organizacji majg miejsce zdarzenia nagte,
niezrozumiate. Muszg one zyska¢ wyttumaczenie i sens, aby ludzie nie nabrali fata-
listycznego stosunku do organizacji i Swiata. Kultura organizacyjna daje taka inter-
pretacje. Sprzyja w ten sposdb redukgji stresu i leku wynikajacego z niepewnosci.

W ramach dostosowania zewnetrznego kultura organizacyjna:

- umozliwia zrozumienie misji i strategii, a wiec podstawowego celu organizacji;
- umozliwia integracje wokdt sSrodkdw przyjetych dla realizacji celdw firmy;

- oferuje cztonkom organizacji jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektdw;
« sprzyja niezbednym zmianom. Dzieki kulturze uczestnicy moga tatwiej okreslic
kierunki i sposoby doskonalenia organizacji.

Kultura organizacyjna oferuje podstawowa, wspdlng wizje, a takze etyczny punkt
oparcia dla cztonkdw organizacji. Zwieksza w ten sposéb przewidywalnos¢ zacho-
wan organizacyjnych bez koniecznosci uciekania sie do szczegétowego uregulowania
wszystkich kwestii poprzez mnozenie przepiséw. Dzieki kulturze organizacyjnej kon-
trola zewnetrzna w znacznej mierze moze zostac zastgpiona przez samokontrolg®'.

280 Tamze.
%1 A, Czerminiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami, Wydaw-
nictwo ,,Dom Organizatora”, Toruri 2002, s. 593.
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Podsumowujac, kultura w znaczacy sposdb wptywa na zycie zewnetrzne, ale
przede wszystkim zycie wewnetrzne organizacji, czyli mozna uzna¢, iz peti funk-
cje: wewnetrzng i zewnetrzng. Funkcja wewnetrzna, jak nietrudno zauwazyd, jest
istotna przede wszystkim z punktu zarzadzania pracownikami. Z kolei funkcja ze-
whnetrzna ma scisty zwigzek z zewnetrzng aktywnoscig organizacji i petnirole nada-
wania tozsamosci i stymulowania zmian organizacyjnych.

2. Typologie kultur organizacyjnych a modele zarzqgdzania

pracownikami

Literatura przedmiotu wymienia rézne typologie kultur organizacyjnych. Podsta-
wa ich tworzenia sg wymiary*®. Badacze wykorzystuja je najczesciej do tworzenia
zaawansowanych i wielowymiarowych typologii kultur organizacyjnych.
Trompenaars i Hampden-Turner wyréznili siedem wymiaréw kultury organiza-
cyjnej wptywajacych na model zarzadzania pracownikami??3:
« uniwersalizm - partykularyzm. Pierwszy czton oznacza stosowanie sie do powszechnie
obowiazujgcych regut, akazdy przypadek rozpatruije sie jako okreslony typ. Z kolei drugi okre-
dla podejscie indywidualne (dopuszczanie wyjatkdw czy dostrzeganie rzeczy nietypowych);
- analiza - synteza. Pierwszy czton oznacza przewage myslenia dedukcyjnego. Drugi
z kolei myslenie indukcyjne, prowadzace do spojrzenia holistycznego. Warto nadmie-
ni¢, ze wymiar ten pozwala stwierdzi¢, czy w badanej kulturze skuteczniejsze jest roz-
ktadanie problemu na czynniki pierwsze czy postrzeganie go w szerszym kontekscie;
+ indywidualizm - kolektywizm. Wymiar dotyczy roli przypisywanej jednostce,
gdzie indywidualizm oznacza wysuwanie na pierwszy plan cztowieka, kolekty-
wizm zas na pierwszym miejscu stawia grupe;
+ wewnatrzsterownos¢ — zewnatrzsterownos¢. Pierwszy kraniec oznacza prze-
konanie, ze cztowiek powinien wierzy¢ wtasnym przekonaniom. Drugi nato-
miast promuje konformizm;
- nastepstwo - synchronizacja. Nastepstwo to poglad, ze dziatanie to sekwencja
nastepujacych po sobie czynnosci, z kolei w kulturach synchronicznych uwazasie,
iz wazniejsza jest synchronizacja rozproszonych czynnosci;

2 Wymiar to kontinuum, najczesciej okreslane za pomoca jego dwdch przeciwlegtych kraricédw
(dwéch skrajnych, odmiennych wzordéw kulturowych).

8 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych
w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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- osigganie - otrzymywanie stanowiska. Osigganie oznacza przekonanie, iz po-
zycja uczestnika organizacji powinna by¢ uzalezniona od tego, czego dokonat,
jego pracy, natomiast przeciwny poglad pozycje w organizacji uzaleznia od spo-
tecznego statusu zwigzanego z wyksztatceniem, ptcig czy wiekiem uczestnika;
+ réwnos¢ - hierarchia. ROwnos¢ to przekonanie, ze pozycja w hierarchicznej
strukturze organizacji nie wptywa na stosunki miedzyludzkie. Hierarchia z kolei
oznacza, ze to wiasnie pozycja wyznacza stosunki miedzy pracownikami. Poza
tym wymiar ten pokazuje tez, czy w danej kulturze bardziej motywuje réwne trak-
towanie czy akcentowanie autorytetu.

Hofstede z kolei przedstawit szes¢ wymiardw réznicujgcych kultury organizacyj-

ne majacych wptyw na model zarzadzania zasobami ludzkimi#+:

- orientacja na procedury - orientacja na wyniki oznacza, ze organizacja moze
ktas¢ wiekszy nacisk na przestrzeganie procedur i za to nagradza pracownikdéw
badz przeciwnie — daje duzg swobode w realizacji zadania, co oznacza podejmo-
wanie ryzyka i lepsze zaangazowanie do pracy;
- troska o cztonkéw organizacji — troska o cele organizacji okresla, czy wazniej-
sze jest interesowanie sie pracownikami, ich problemami itp., czy najwazniejsze
jest wykonywanie zadar;
+ przynaleznosc¢ - profesjonalizm okresla Zrédto identyfikowania sie zatogi, co
oznacza, iz jedni identyfikuja sie z organizacja — jej normy i zasady obowigzujg we
wszystkich dziedzinach zycia, kwalifikacje nie sg najwazniejszym wyznacznikiem
przy zatrudnieniu. Z kolei profesjonalisci oddzielajg zycie zawodowe od prywat-
nego, uwazajg, ze ich kwalifikacje sg gtdwnym atutem przy zatrudnieniu;
- system otwarty - system zamkniety, w systemie otwartym ludzie s3 przyjaznie na-
stawieni do 0séb z zewnatrz, natomiast w systemach zamknietych sg skryci i nieufni
wobec obcych;
- luZzna kontrola - scista kontrola okresla site struktur organizacyjnych;
+ normatywnos¢ - pragmatyzm, normatywnos¢ w organizacji oznacza duze zna-
czenie norm, zasad i etyki; z kolei pragmatyzm organizacji oznacza jej nastawienie
na wyniki bez scistego przestrzegania norm.

Oprdcz wymienionych Hofstede wyrdznia réwniez inne wymiary stuzace do charakte-

rystyki kultur organizacyjnych, traktujac je jako wynik wptywu kultur narodowych, sa to*s:

2% B. Kaminiska, D. Janczewska, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w srodowisku wielokulturowym [w:]
M. Chmielecki, Studia z zarzgdzania miedzykulturowego, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, t. XVII,
z. 3, cz. Il, SAN, £édz-Warszawa 2016, s. 81 za: G. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., ss. 277-282.

% G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.
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- dystans wiladzy okreslany jako stopieri spotecznej akceptacji zréznicowanych
mozliwosci wptywania na innych, a takze na sposéb organizowania pracy, struk-
ture organizacyjng, kontrole czy polityke personalng. W spoteczeristwach o duzym
dystansie wtadzy aprobuje sie brak réwnosci miedzy ludZzmi, smukte hierarchiczne
struktury organizacyjne, tendencje do centralizacji, znaczne réznice kompeten-
cyjne i ptacowe oraz silng kontrole i nadzdér. W krajach o matym dystansie wtadzy
postrzega sie ludzi jako réwnych z natury i sprzeciwia wszelkim dysproporcjom
w dostepie do wtadzy. Charakterystyczne sg zatem ptaskie struktury organizacyjne
i silnie zdecentralizowana wtadza, co pozwala na wspdtuczestniczenie w procesie
podejmowania decyzji. Ponadto kazdy rodzaj pracy cieszy sie szacunkiem spotecz-
nym, czego wynikiem jest stosunkowo wysoko wykwalifikowany personel, réwniez
nizszego szczebla.

- indywidualizm - kolektywizm, w pierwszym z wymienionych zarzadzanie za-
zwyczaj oznacza zarzadzanie jednostka, stad praca najczesciej jest zindywidua-
lizowana, dominujg indywidualne decyzje i odpowiedzialnos¢. W drugim, tzn.
w spoteczenstwach kolektywistycznych, kultura organizacyjna jest silna, ludzie
spontanicznie i emocjonalnie angazujg sie w zycie organizacji, oczekujac w za-
mian troski i zapewnienia bezpieczeristwa. Dominuje kolektywny charakter po-
dejmowania decyzji oraz stosowanie zasady zbiorowej odpowiedzialnosci.

- kobiecos¢ - meskos¢, charakteryzuje kultury, w ktdrych role petnione przez
mezczyzn i kobiety sg rézne. Meskos¢ kultury oznacza, ze jej uczestnicy do-
strzegajg u siebie takie cechy, jak: aktywnos¢, agresywnos¢, nastawienie na
rywalizacje, konkurencje i zdobywanie. W kulturach kobiecych, role zaréwno
kobiet, jak i mezczyzn naktadajg sie na siebie. Dominuje wspétpraca i wzajem-
na pomoc.

- stopien unikania niepewnosci jest wskaznikiem wrazliwosci spoteczeristwa na
zmiany, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia. Organizacje charakteryzujace
sie duzym stopniem unikania niepewnosci wyposazone s3 w liczne formalne lub
nieformalne reguty, ktére konkretyzujg prawa i obowiazki przetozonych oraz
podwtadnych. Maty stopieri unikania niepewnosci oznacza otwartos¢ na zmiany
bez obaw oraz potrzeby zabezpieczania sie przed przysztoscia.

Wymienione wymiary dowodzg, ze normy i wartosci kultur diametralnie réz-
nig sie miedzy sobag, ale takze silnie oddziatujg na model zarzadzania personelem.
Dla przyktadu — w spoteczeristwach indywidualistycznych warto zastosowac ta-
kie metody, jak: zarzadzania przez cele, motywowanie lub wyjatki, charaktery-
zujace sie sterowaniem zachowan pracownikdw poprzez kreowanie sytuacji od-
dziatujgcych na ich indywidualne potrzeby. W organizacjach kolektywistycznych

117



118

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

i z matym dystansem wtadzy mozna zastosowac zarzadzanie przez grupy samo-
sterujace sie, zarzadzanie przez wyniki oraz zarzadzanie przez komunikowanie.
Natomiast w organizacjach z duzym dystansem wtadzy lub meskich sugeruje sie
wprowadzenie zarzgdzania przez inspirowanie lub formutowanie zadan. W prze-
ciwienistwie do organizacji kobiecych, w ktdrych zaleca sie zarzadzanie przez ko-
munikowanie, sterowanie i konflikty. Zarzadzanie przez ekstrapolacje, intuicje,
zarzadzanie strategiczne i biurokratyczne wskazane jest dla srodowisk o duzym
stopniu unikania ryzyka. W przypadku organizacji o matym stopniu ryzyka sugeru-
je sie taktyke ofensywng, ewentualnie zarzadzanie przez ryzyko. Jednakze biorac
pod uwage fakt, iz kultura organizacyjna jest swoista ,,osobowoscig” konkretnej
organizacji, problem doboru metod zarzadzania pracownikami powinien by¢ roz-
patrywany w danej organizacji indywidualnie®.

Zaprezentowane ponizej typologie dos¢ szczegdtowo okreslajg kwestie zwia-
zane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji, na ktdre bez watpienia oddziatuje
kultura organizacyjna, jak np.: atmosfera, postawy/motywacja, styl zarzadzania,
przyjete zasady awansdw, styl komunikacji, sposéb podejmowania decyzji, spo-
séb rozwigzywania konfliktdw, sposéb rozstawania sie z pracownikami i wiele
innych.

Jako pierwsze zostang przedstawione typologie oparte na jednym kryterium
kwalifikacyjnym. Prezentuje je tabela 7.

Tabela 7. Typologie kultur oparte na jednym kryterium klasyfikacyjnym

Kryterium Rodzaje wyréznionych kultur
Dostosowanie sie do zmian, utrzyma- | elastyczne sztywne
nie efektywnosci organizacji (dostosowawcze) (niedostosowawcze)
Stopien oddziatywania na organizacje | silne stabe
Relacje miedzy pracownikami pozytywne negatywne
Stopien otwartosci organizacji, ekstrawertyczne introwertyczne
Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka
Orientacja przedsiebiorstwa na przy- innowacyjne zachowawcze
sztos¢ badz przesztosc
Zakres stosowania regut pragmatyczne biurokratyczne
organizacyjnych
Dowolnos¢ zachowarn i stopien
biurokratyzacji
Wystepowanie réznic w hierarchii egalitarne elitarne
wiadzy,
Drobiazgowa selekcja na stanowiska

286 B, Kaminiska, Rola kultury..., dz. cyt.; K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzgdzania firmq, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1993.
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Kryterium Rodzaje wyréznionych kultur
Wptyw etyki protestanckiej na rozwdj | zachodnie wschodnie
przedsiebiorstwa
Wykorzystywany uktad czaséw wysokiego niskiego kontekstu
kontekstu
Otwartos¢ na argumentacje migkkie twarde

Zrédto: A. Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt., s. 184.

Jednak najciekawsze i zarazem najbardziej znane s3 typologie kultur organiza-
cyjnych tworzone na podstawie macierzy biopolarnych (o dwdéch zmiennych). Za-
licza sie do nich m.in.: typologia stworzona przez Harrisona, typologia, ktérg stwo-
rzyli Trompenaars i Hampden-Turner czy typologia zaproponowana przez Dea’la
i Kennedy’ego. Typologia Harrisona oparta jest na wymiarach indywidualizm - ko-
lektywizm i zewnatrzsterownos¢ — wewnatrzsterownos¢ . Badacz wyrdznia czte-
ry kultury organizacyjne zorientowane na witadze, role, zadania i ludzi.

Kultura zorientowana na wtadze jest wtasciwa organizacjom starajgcym sie zdo-
minowacd otoczenie. S3 one konkurencyjne i bezkompromisowe. Stosunki miedzy
pracownikami oparte sg na silnej rywalizacji i cechuje je duzy dystans wtadzy. Kie-
rownicy traktuja pracownikéw przedmiotowo, wiekszos¢ decyzji podejmujg sami
i to od nich zalezy wiekszos¢ spraw.

Kultura zorientowana na role charakteryzuje kulture organizacji biurokratycz-
nych, w ktdrych nacisk ktadzie sie na legalnos¢ i odpowiedzialnos¢. Oznacza to, ze
zadania do realizacji, zakres obowiagzkdw, a takze przywileje z géry przypisane s3
do danego stanowiska. Obowiazuja specjalne regulaminy, procedury i instrukcje,
ktdrych przestrzeganie jest bardziej cenione niz wiedza i umiejetnosci pracownika.
Przewidywalnos¢ zachowan pracownikéw jest bardzo duza, natomiast stosunki
osobowe s3 chtodne i bezosobowe.

Kultura zorientowana na zadania jest wtasciwa organizacjom szybko reagujacym
na zmiany w otoczeniu. Najczesciej cele, ktére ma do zrealizowania organizacja,
dzielone s3 na zadania, a do ich wykonania tworzone s3 zespoty zadaniowe sktada-
jace sie ze specjalistéw, czesto z réznych dziedzin. Cztonkowie zespotéw maja duzg
swobode dziatania, przy czym ceni sie wszelkie niekonwencjonalne rozwiazania.
Stosunki miedzyludzkie s3 przelotne i raczej powierzchowne.

Kultura zorientowana na ludzi charakteryzuje sie duzym nastawieniem na zaspo-
kojenie potrzeb swoich cztonkéw. Preferowany jest spoteczny konsensus. Stosunki

27 R. Harison, Understanding Yoyr Organizations Character, “Harvard Business Review” 1972, V-VI,
ss. 119-128.

119



120

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

miedzyludzkie sg oparte przede wszystkim na wspétpracy i dzieleniu sie doswiad-

czeniami. Dystans wiadzy jest niewielki. Podstawg formalnych regut sg utrwalone

w danym srodowisku zwyczaje i wzory zachowan.
Z kolei Trompenaars i Hampden-Turner swoje analizy oparli na dwdéch wymia-
rach cech kulturowych, jak: egalitaryzm — hierarchia i orientacja na osobe - orien-

tacja na zadania. Badacze stworzyli cztery typy kultur organizacyjnych®®: rodzina,

wieza Eiffla, pocisk sterowny, inkubator. Ponizej w tabeli 8 przedstawiono cechy

wymienionych kultur.

Tabela 8. Cechy charakterystyczne czterech typéw kultur przedsiebiorstwa

Rodzina Wieza Eiffla Pocisk sterowny | Inkubator
Stosunki Catosciowe Wycinkowarola | Wycinkowe za- Catosciowe spon-
miedzy za- stosunkiz ogra- | w mechanicznym | dania w systemie | taniczne relacje
trudnionymi | niczona catoscig, |systemie wyma- | cybernetycznym, | powstajace pod-
z ktdrg jest sie ganych interakgji. | nakierowane na | czas wspdlnego
zwigzanym. wspdlne cele. procesu twor-
czego.
Postawa wo- | Status jest Status jest przypi- | Status jest Status jest osigga-
becwtadzy | przypisywany sywany nadrzed- | osiggany przez ny przez jednost-
postaciomrodzi- | nym rolom, ktére | cztonkéw grupy, | ki stanowigce
cielskim, ktdre sg | sg odlegte, ale ktérzy majg swdj | wzdr kreatywno-
blisko i sprawujg | wszechmocne. wktad w osiggnig- | sci i rozwoju.
petna wiadze. cie wytyczonego
celu.
Sposoby Intuicyjne, holi- Logiczne, anali- Skupione na Zorientowane
myslenia styczne, lateralne | tyczne, pionowe | problemie, facho- | na proces, krea-
i uczenia sie |inaprawiajace i racjonalnie sku- | we, praktyczne, |tywne, ad. hoc,
btedy. teczne. interdyscyplinar- | inspirujace.
ne.
Postawa Cztonkowiero- | Zasoby ludzkie. | Fachowcyieks- | Wspdttworcy.
wobec pra- | dziny. perci.
cownikdéw

8 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych
w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 211.
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Rodzina

Wieza Eiffla

Pocisk sterowny

Inkubator

i nagradzania

sie kochanym
i szanowanym.
Zarzadzanie

przez przedmio-

ty.

wiska, wieksza
rola. Zarzadzanie
przez opis stano-

wiska.

i rozwigzywane
problemy. Zarza-

dzanie przez cele.

Sposoby ,»Ojciec” zmienia | Zmiana regut Zmiana podejscia | Improwizacja
zmieniania kurs. i procedur. w miare, jak cel i dostrajanie sie.
sie sie porusza.

Sposoby mo- | Osobiste zado- Awansowanie Pfaca albo uzna- | Udziatw procesie
tywowania | wolenie, zejest | nawyzsze stano- | nie za wyniki tworzenia nowej

rzeczywistosci.
Zarzadzanie

przez entuzjazm.

utrata twarz,

nie przegraj gry
o wiadze.

odpowiednie pro-
cedury polubow-
nego rozstrzyga-
nia konfliktéw.

zadania, potem
przyznanie sie do
bteduiszybka
korekta.

Krytykairoz- | Nadstaw drugi Krytyce zarzuca | Krytyka konstruk- | Krytyka musi
wigzywanie | policzek, chron sie irracjonalnos¢, | tywna i doty- ulepszac idee
konfliktdw innych przed chyba, ze istniejg | czaca wytacznie | twdrczg, a nie

negowac ja.

Zrédto: W. Harasim, Wplyw kultury organizacyjnej na zarzqdzanie kapitatem ludzkim w tworze-
niu wartosci dodanej organizacji [w:] W. Harasim (red.), Zarzqdzanie wartosciami niematerialny-
mi w erze gospodarki cyfrowej, Wyzsza Szkota Promocji, Medidw i Show Businessu, Warszawa
2015, s. 16; F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiardw kultury. Znaczenie réznic

kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 211.

Kultura typu rodzina jest zorientowana na pracownika, przewazaja bliskie sto-
sunki, jednak z drugiej strony charakteryzuje sie ona hierarchicznoscia. Istnieje wiele
poziomdw wtadzy. Przywddca jest darzony szczegdlnym szacunkiem, o podjecie de-
cyzji prosi sie osobe wyzsza ranga. Cztonkowie zazwyczaj dziatajg jednomyslnie i po
mysli przywddcy. Struktura wiadzy bardzo czesto pokrywa sie ze strukturg wieko-
wa, podobnie awans czesto tez zalezy od stazu pracy, mniej od osiggniec. Atmosfera
w takich organizacjach jest bardzo rodzinna, co skutkuje przywigzaniem pracowni-
kdw do organizacji. Bardzo czesto tez wynagrodzenie uzaleznione jest od liczebnosci
rodziny pracownika, za to najwiekszg karg dla pracownika jest wykluczenie z rodziny.

Kultura typu wieza Eiffla charakteryzuje sie nastawieniem na zadania i duzym
dystansem wtadzy. A zatem jest wtasciwa organizacjom przypominajgcym smukty
tréjkat. Cechuje je sztywna, wielopoziomowa hierarchia (s3 silnie zbiurokratyzo-
wane). Kazdy pracownik jest czyim$ podwtadnym i czyims przetozonym. Osoba

121



122

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

jest mniej wazna niz stanowisko, co oznacza, ze tatwo jg wymieni¢, nie zagraza-
jac sprawnemu funkcjonowaniu organizacji. Mozliwos¢ kariery uzalezniona jest od
kompetenc;ji, dzieki ktdrym wykonywane s3 zadania. Pracownicy s3 skrupulatni
i obowigzkowi, ale stosunki miedzyludzkie sg chtodne. Zmiany w organizacji doko-
nuja sie powoli, gdyz s3 mozliwe jedynie przy catkowitej zmianie regut, co bywa dla
niej trudne i kosztowne.

Kultura typu pocisk sterowny charakteryzuje sie nastawieniem na zadania. Struk-
tura organizacyjna uzalezniona jest od zadar stojacych przed organizacja. Najczesciej
sktada sie z zespotdw roboczych, ktdre posiadaja koordynatoréw odpowiedzialnych
za wynik koricowy (nie ma nacisku na hierarche wtadzy). Norma jest egalitaryzm a ze-
spoty zadaniowe powotuje sie zazwyczaj na czas realizacji zadania, dlatego tez sto-
sunki miedzyludzkie s3 niestate. Nagradzanie w organizacji o kulturze pocisk uzalez-
nione jest od jakosci pracy i stopnia zaangazowania w osiggniecie celu. Organizacje te
tatwo wprowadzaja zmiany, potrafig szybko reagowac na sygnaty z otoczenia.

Kultura typu inkubator charakteryzuje sie nastawieniem na osobiste spetnianie
sie cztowieka. Organizacja z kolei powinna by¢ tym polem, gdzie mozna sie samo-
realizowad. Gtéwnym zadaniem cztonkdw jest szukanie innowacyjnych rozwigzan,
a zatem istnieje duzy nacisk na indywidualizm. W organizacjach o kulturze inkuba-
tor najczesciej brak jest struktury, hierarchia jest ograniczona do minimum, jednak
role poszczegdlnych cztonkdw sg wazne. Organizacje tego typu szybko reagujg na
otoczenie i szybko adaptuja sie do zmian.

Typologia Deal’a i Kennedy’ego réwniez oparta jest na dwéch wymiarach. Ba-
dacze wzieli pod uwage szybkos¢ informacji zwrotnej z rynku oraz stopien ryzyka
w podejmowaniu dziatari. Wyrdznili na ich podstawie cztery typy kultur, a mianowi-
cie?®: kulture indywidualistéw, kulture hazardzistéw, kulture zréwnowazong oraz
kulture rutyniarzy.

Kultura indywidualistéw charakteryzuje sie nastawieniem na szybkie osiggnie-
cie sukcesu. Sktania do agresywnej postawy wobec otoczenia. Ceni sie przebojo-
wosc i szybkos¢ reakcji na impulsy ptynace z otoczenia.

Kultura hazardzistéw, podobnie jak kultura indywidualistdw, réwniez charakte-
ryzuje sie sktonnoscig do ryzyka, jednak nie reaguje tak szybko na sygnaty z otocze-
nia. Jest ona raczej stabilna, sktania do wspdtpracy, a takze kontaktédw osobistych
miedzy ludZmi. Organizacje o kulturze hazardzistdw cenig ludzi, ktdrzy efektywnie
pracuja, ale tez potrafig wypoczywadc i bawic sie. Stad tez kultywuje sie w nich swie-
towanie organizacyjnych uroczystosci.

289 C. Sikorski, Kultura..., dz. cyt., s. 20.
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Kultura zréwnowazona, odwrotnie do poprzednich, nie sktania do podejmowa-
nia ryzyka. Ceni sie tu raczej spokdj i racjonalnos¢. Waznym elementem jest plano-
wanie i doswiadczenie, dlatego tez duza wage przywigzuje sie do dziatar zgodnie
z planem, co daje wrazenie wzglednej stabilnosci. Ceni sie tez symbole osobowe,
a o randze cztonkdw organizacji decyduje doswiadczenie zawodowe.

Kultura rutyniarzy powstaje w warunkach matego ryzyka i wolnego przeptywu in-
formacji z zewnatrz, co sprzyja raczej ksztattowaniu wzordw stabilnosci i poszanowa-
nia tradycji. Organizacje o kulturze rutyniarzy cechuje standaryzacja i formalizacja. Za-
tem wystepuje hierarchia wtadzy, ceni sie symbole statusu, mniej korzysci finansowe.

Lisiecka prezentuje jeszcze jeden podziat kultur dokonany w oparciu o solidnos¢
w dazeniu do celu oraz towarzyskos¢. Autorka wymienia réwniez cztery typy>°:
kulture wspdlnoty, kulture interesu, kulture sieciowa i kulture fragmentaryczna.

Kultura wspélnoty charakteryzuje sie wystepowaniem stosunkdéw towarzy-
skich i solidarnoscig pracownikéw. Cztonkowie sg zzyci i angazuja sie w realizacje
wspdlnego celu.

Kultura interesu rédwniez opiera sie na swiadomosci wspdlnego celu, jednak
poza tym nic ich nie faczy.

Kultura sieciowa charakteryzuje sie duzym nasileniem stosunkéw towarzyskich
i stabej solidarnosci. Nie przywiazuje sie tez wiekszej wagi do formalnego statusu
stanowisk, co przeszkadza w realizacji celdw.

Kultura fragmentaryczna wystepuje w srodowisku, w ktérym pracownicy iden-
tyfikuja sie z osobistymi celami i grupami zawodowymi, mniej z organizacja. Dlate-
go tez kultura w takich organizacjach ogranicza sie zazwyczaj do podstawowych
wzordw utatwiajacych wzajemne kontakty i podstawowg wspdtprace.

Ostatnia z wymienionych w tym rozdziale typologii, to typologia kultury orga-
nizacyjnej w ujeciu Camerona i Quinna. Nalezy nadmieni¢, iz model ten jest czesto
wykorzystywany do diagnozowania kultur w organizacjach**'. Badacze wyrdzniajg
cztery gtdwne typy kultury?®*: kulture klanu, kulture adhokracji, kulture hierarchii
oraz kulture rynku.

Kultura klanu wystepuje najczesciej w organizacjach rodzinnych. Dominuja
w niej wspdlnie wyznawane wartosci, cele, wysoki stopieri uczestnictwa oraz bar-
dzo duze poczucie wspdlnoty. Ceni sie prace zespotowa, dazenie do zwiekszenia

290 K. Lisiecka, Kultura przedsiebiorstwa jako czynnik utatwiajqcy zarzgdzanie przez jakos¢, ,,Problemy
Jakosci” 1998, nr 7.

291 A, Potocki (red.), Zachowania..., dz. cyt., ss. 196-198.

292 K, Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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motywacji pracownikéw i rozwéj zawodowy, wazne s3 tez silne wiezi i morale zato-
gi. Przywddcy sg traktowani jak mentorzy czy nawet rodzice. Sukces organizacji za-
lezny jest od dobrej atmosfery wewnatrz organizacji oraz troski o jej uczestnikdw.

Kultura adhokracji charakteryzuje sie dynamicznym rozwojem jednostek powo-
fanych do zadar (doraznie). Organizacje o takiej kulturze cechuje elastycznosé, krea-
tywnos¢, przedsiebiorczos¢ innowacyjnosé, jak tez ryzyko. Cztonkowie zespotéw majg
duza swobode dziatania, ceni sie wszelkie niekonwencjonalne rozwigzania. Brak jest
zatem scentralizowanego osrodka wiadzy oraz stosunkdéw zaleznosci stuzbowe;j.

Kultura hierarchii, w przeciwieristwie do poprzedniej, kojarzona jest ze stylem
biurokratycznym. W organizacjach tego typu dominuje: specjalizacja, hierarchia,
bezosobowos¢, odpowiedzialnos¢. Przywddcy sg przede wszystkim dobrymi or-
ganizatorami i koordynatorami. Praca odbywa sie w oparciu o procedury, zasady,
regulaminy. Wyznaje sie zasade, iz kontrola sprzyja efektywnosci.

Kultura rynku charakteryzuje sie nastawieniem na sprawy zewnetrzne, na
ksztattowanie pozycji w otoczeniu. Najwazniejszymi wartosciami jest konkurencyj-
nos¢ i wydajnosc. Dlatego tez zadaniem kierownikdw jest dbanie o wysoka wydaj-
nos¢. Istotne wskazniki dla organizacji o tego typu kulturze to: realizacja ambitnych
zadan, rentownos¢, wyniki koricowe i pozycja lidera rynku.

Ciekawego podsumowania elementéw modelu kultury Camerona i Quinna
w wymiarach waznych z punktu widzenia psychologii zarzadzania dokonata Wi-
tak. Zostaty one przedstawione w tabeli 9.

Tabela 9. Charakterystyka wybranych elementéw kultury organizacyjnej

KLAN HIERARCHIA RYNEK ADHOKRACJA
. Koordynator Nadzorca, Kon- | Innowator,
IVP przywdd- tDo?”r%l'cciae’cl\Aen_ Obserwator, | kurent, Produ- | Przedsiebiorca,
y: » ) Organizator cent Wizjoner

. Uczestnictwo Konkurencja Innowacyjnosé
zg;z%?éﬁ?,'e sprzyja zaanga- gogctex‘li)gav\s/ﬁgzs?/c-i sprzyja efek- sprzyja pozyski-
P : zowaniu J y tywnosci waniu zasobéw
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menedzerskich,
Doskonalenie
systemu

na zapotrzebo-
wania na ustugi

KLAN HIERARCHIA RYNEK ADHOKRACJA
Zwiekszanie Wykrywanie Tworzenie no-
samodzielnosci | btedow, po- Pomiary prefe- | wych standar-
pracownikdw, miary, kontrola | rencji klientéw, | dow
Budowanie proceséw, Poprawa wydaj- | Przewidywanie
Metody za- zespotu, za- Systematyczne | nosci, potrzeb klien-
Yz angazowanie rozwigzywanie | Rozwijanie tow
rzadzania: kS : )
pracownikéw, | problemdéw partnerstwa, State doskona
Rozwdj zaso- Stosowanie Zwiekszanie lenie
béw ludzkich, narzedzi bada- | konkurencyj- Poszukiwanie
otwarta komu- | niajakosci (np. | nosci twérczych roz-
nikacja wykres Paretto) wigzan
f:;g%gfﬁ?'e Budowanie Budowanie kul- | Budowanie Budowanie kul-
ludzkimi kultury klanu, tury hierarchii kultury rynku tury adhokracji
Cel: gﬁogg%iséﬁ?e' Sprawna infra- | Wptyw na wyni- | Naprawa orga-
: Dogskonalenie’ struktura ki finansowe nizacji
s : Ekspert w dzie-
Menedzer Rzecznik pra- iy oy Partner strate- ;
N ) dzinie admini- : Agent zmian
HR: cownikéw stracji giczny
Reagowanie na : Koordynacja Utatwianie
Srodki: potrzeby za- ;;:)rralz/%/ nraamfra- ?gl?qt:jg”eziggé rocesu trans-
; uktu z - -
trudnionych gia firmy ormacji
Ocena mo- Ogdlne umie- ﬁj%avl\jzf;%'iset.e't_
rale, Rozwg;j, Doskonalenie jetnosci bizne- noéci’zwiqzlaqne
Kompetencje: umiejetnosci proceséw, Oce- | sowe, Analiza z zarzadzaniem

strategiczna,
Przywodztwo
strategiczne

zmiang, Konsul-
tacje i utatwia-
nie dziatan

Zrédto: K. Witak, Kultura organizacyjna - odkrywanie prawdziwej osobowosci przedsiebior-

stwa [online] http://www.psychologia-spoleczna.pl/artykuly/599-kultura-organizacyjna-odkry-

wanie-prawdziwej-osobowoci-przedsibiorstwa.html, dostep: 10.09.2017; K. Cameron, R. Qui-

nn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiany, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Ze wzgledu na rozlegtos¢ i réznorodnos¢ pojecia i rodzajow kultury organi-

zacyjnej, niezbedne jest przyjrzenie sie jej wptywowi na zarzadzanie zasobami

ludzkimi.
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3. Wybrane elementy ZIL a kultura organizacyjna

Krdl definiuje zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako ,,... aktualng koncepcje realizacji
funkcji personalnej organizacji...*”, dodajac, iz ksztatt funkcji personalnej w kon-
kretnej organizacji powstaje w wyniku oddziatywania wielu czynnikdw, wsréd
ktdrych znajduje sie réwniez kultura organizacyjna®**. Podobnego zdania s3 tez
badacze kultur, m.in. Sutkowski. Pisze on, ze kultura organizacyjna jest jedna z prze-
stanek ksztattowania sie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi (chociaz nadmie-
nia, iz réwnie istotne sg inne zmienne, chociazby specyfika danej dziatalnosci czy
przedsiebiorstwa)*%. Zaprezentowat to na przykfadzie wtasnej typologii (tab. 10).

Tabela 10. Typy kultur organizacyjnych a przyktadowe sposoby zarzadzania

personelem

Typy kultur
organizacyjnych

Nabér

Motywowanie

Rozwdj

1. Armia rycerska

Poszukiwanie kom-
petentnych jedno-

stek, wytacznie ka-
dry kierowniczej

Kierownicy nagra-
dzaja pojedynczych
pracownikéw

Szkolenie kadr kie-
rowniczych w dzie-
dzinach szczegdto-
wych

2. Najemnicy

Nabdr kompeten-
tnych i silnie konku-
rencyjnych jednostek

Mechanizmy nagra-
dzania najlepszych
(regulaminy premio-
wania)

Samodoskonalenie,
ograniczone szko-
lenia wewnetrzne
w dziedzinach
szczegdtowych

-Armia
onkwistadoréw

Lider poszukuje po-
tencjalnych zwolen-
nikédw — kluczem jest
determinacja i moty-
wacja do pracy

Nagradzane sg zaan-
gazowanie i lojalnos¢
wobec lidera

Ksztatcenie jest
procesem integracji
wokot osoby lidera

i lojalnych

tycznych

4. Pospolite Samorekrutacja Mechanizmy nagra- | Samoksztatcenie,

ruszenie - wiekszos¢ zainte- dzania i w konse- ograniczone szkole-
resowanych moze kwencji selekgji (naj- | nie specjalistyczne
rozpoczg< prace stabsi nie zarabiaj3a)

5. Armia Nabdr oséb podat- Nagradzanie wedtug | Silne szkolenia in-

janczaréw nych na dyscypline regulacji biurokra- doktrynacyjne i bu-

dujace lojalnos¢

293 H. Krdl, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi [w:] H. Krdl, A. Ludwiczyriski (red.),
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 55.

294 H. Krdl, Transformacja pracy i funkcji personalnej Zarzgdzanie zasobami ludzkimi [w:] H. Krdl, A. Lu-
dwiczynski (red.), Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2006, s. 34.

295 ¥, Sutkowski, Kulturowa zmiennosc organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 67.
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Typy kultur
organizacyjnych

Naboér

Motywowanie

Rozwdéj

6. Rewolucjonisci

Nabdr oséb podat-
nych na dziatalnos¢
misyjna

Samonagradzanie
i w konsekwencji
selekcja (najstabsi
nie zarabiaj3)

Szkolenia indoktry-
nacyjne, sieciowe
mechanizmy awan-
su

7. Druzyna
ksigzeca

Nabdr oséb chea-
cych funkcﬁonowaé
w silnym i [ojalnym
zespole

Nagradzane sg zaan-
gazowanie i lojalnos¢
wobec grupy

Szkolenia integracyj-
ne, skupione wokdt
kadry kierowniczej

8. Partyzanci

Nabdr oséb wyzna{_?—
cych ideg i chcaeyc
wdrazac jg w zespole

Nagradzane sg zaan-
gazowanie i lojalnos¢
wobec grupy i idei

Szkolenia integracyj-
ne i indoktrynacyjne
obejmuja kierowni-

kéw i specjalistéw

Zrédto: k. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002.

Sutkowski odnidst sie do naboru, motywowania i rozwoju personelu. Pokazat
istotne réznice wynikajace z odmiennosci danych kultur organizacyjnych. Jed-
nak kwestie wptywu kultury zostaty tu uproszczone, gdyz w rzeczywistosci cze-
sto w danej organizacji mamy do czynienia z kilkoma subkulturami zawodowymi,
z przeciwstawnymi wzorami kultury formalnej i nieformalnej oraz z réznorodnos-
cig wzoréw i norm kulturowych?s°.

Analizujac zaprezentowane w poprzednim podrozdziale typologie w kontek-
Scie pozyskiwania pracownikéw, ich motywowania czy rozwoju zawodowego,
réwniez mozna zauwazy¢ odmienne podejscia do powyzszych kwestii.

Nalezy tez doda, iz te odmienne podejscia w duzym stopniu zwigzane s3 z okreslo-
nym modelem polityki personalnej danej organizacji. Kostera wymienia dwa rdznigce sie
modele realizujgce strategie zarzadzania personelem, oparte na okreslonej strategii or-
ganizacji; s3 to model sita i model kapitatu ludzkiego®?”. Model sita oparty jest na silnej ry-
walizacji i konkurencji miedzy pracownikami, poczawszy od rekrutacji a skoriczywszy na
zwolnieniach. Sprowadza sie on do pozyskiwania i doboru na odpowiednie stanowisko
pracownikdw najlepszych w kryteriach ustalonych przez organizacje. Szczegdlny nacisk
ktadzie sie na premiowanie i nagradzanie najlepszych pracownikéw, z kolei mniej efek-
tywni s zwalniani, nie podejmuije sie préb doskonalenia ich kompetencji. Podstawa funk-
cjonowania modelu sita w praktyce jest efektywna selekcja. Model sita koresponduje ze
strategig lidera kosztowego, umozliwia minimalizacje kosztéw w zakresie szkoleni lub
innych elementdéw zarzadzania personelem. Zatem nie prowadzi do rozwijania kultury
wspotpracy, gdyz charakteryzuje go skrajny indywidualizm i agresywna konkurencyjnos¢
(zob. tabela 10). Z kolei zupetnie odmienny charakter przejawia model kapitatu ludzkiego,

296 Tamze.
297 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, ISBN, Warszawa 1994, ss. 27-30.

127



Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

ktdry charakteryzuje m.in.: rekrutacja oséb bez stazu, nacisk na rozwdj personelu, moty-
wowanie niematerialne oraz stabilnos¢ zatrudnienia. Jest on oparty na lojalnosci, zaan-
gazowaniu i wspétpracy. Organizacja przejmuje nad pracownikiem funkcje opiekuricza,
troszczy sie o jego rozwdj zawodowy i osobisty. Zatem przede wszystkim rozwdj a nie
konkurencja jest podstawowym bodZcem, ktdry mobilizuje do dziatania. Model kapitatu
ludzkiego odwotuje sie do zaspokajania potrzeb pracownikdw. Zmierza w kierunku za-
pewnienia bezpieczeristwa zatrudnienia, zapewnienia pracownikom mozliwosci wptywu
na sytuacje pracy, daje mozliwos¢ budowania kariery zawodowej. Jest on zbiezny ze stra-
tegig konkurencji poprzez marke i niestety jest kosztowny, przeznacza sie bowiem duzo
pieniedzy na szkolenia pracownikdw, jak tez na ich rozwdj (zob. tab. 11).

Tablica 11. Typ strategii a dobér kryteriéw w narzedziach polityki personalnej

Typ strategii

organizadji Dobér elementéw systemu personalnego

Model sita

Planowanie: okres krétki i sredni, réwnowazenie biezacego
zapotrzebowania z podazg sity roboczej, podejscie ilosciowe, raczej
zewnetrzny rynek pracy.

Obsada: pionowe sciezki karier, szybkie awanse, raczeﬂ' zewnetrzny
rynek pracy, rygorystyczna selekcja na wejsciu oraz selekcja uczestnikéw

LIDER ze wzgledu na kryteria zwigzane z produktywnoscia i efektywnoscia.

KOSZTOWY Ocena: koncentracja na wynikach, relatywna skala ocen, krétki okres
oceny.

Nagrody: powigzanie nagréd z realizacjg celéw, nagrody zwigzane
z karierg oraz nagrody pieniezne, degradacje i zwolnienia.

Rozwdj: ksztatcenie specjalistyczne — uzupetienie kwalifikacji
zadaniowych; krdtkie kursy, nacisk na samoksztatcenie, przyuczenie
poprzez doswiadczenie.

Model kapitatu ludzkiego
Planowanie: dtugi okres, nacisk na jakos¢ sity roboczej, raczej
wewnetrzny rynek pracy.

Obsada: wie;cej karier alternatywnych, poziome sciezki karier, praca
zespotowa - dtugotrwate i bezpieczne zatrudnienie.

\%@ECKJQU Oceny: oceny w okresie krétkim i dtugim, kryteria bardziej ogdlne,

premiowanie zaangazowania i postaw, absolutna skala ocen.

Nagrody: rozwdj jako nagroda, nagradzanie za zaangazowanie
i lojalnos¢ wobec firmy.

Rozwdj: ksztatcenie ogdlne i specjalistyczne, duzo srodkéw na rozwdj,
intensywne inwestowanie w personel.

Zrédto: K. Konecki, [online] http://gsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacjat2.html, do-

step: 10.09.2017; M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1999, ss. 38-39.

Kultura organizacyjna to miedzy innymi mobilizacja do dziatania oraz wzrost po-
128  czucia bezpieczeristwa jednostkowego i grupowego, ktdry dziata energetyzujgco.
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Dlatego tez niestosowne bytoby jej nie wymienic, jako waznego elementu organiza-
cyjnego stuzacego do motywowania pracownikéw?%. Odgrywa ona istotng role juz
w procesie rekrutacji i selekcji kandydatdw, ale przede wszystkim podczas adaptaciji.
Przyjmujgc bowiem, ze motywowanie rozpoczyna sie juz od pierwszego dnia pracy,
ma ona zatem istotne znaczenie zaréwno dla organizacji, jak i samego pracownika
(nowe srodowisko pracy, nowi ludzie, nowe zadania). To wiasnie umiejetne wpro-
wadzenie nowych pracownikéw moze miec istotny wptyw na dalsze zachowaniaiich
postawy w przysztosci*®®. W tym przypadku kultura organizacyjna stanowi wazny ele-
ment wptywajacy na proces przystosowania sie 0séb nowo zatrudnionych w danej
organizacji*®°. Czesto typ danej kultury wymusza na nowym pracowniku koniecznos¢
dostosowania sie do istniejgcych juz w organizacji regut i wartosci?®'. Kultura organi-
zacyjna stanowi zatem wazne Zrédto informacji na temat preferowanych badz tez
nieakceptowanych przez przedsiebiorstwo zachowan, dotyczacych podstawowych
wartosci, norm i zasad panujacych w danym zespole, ale jest tez czynnikiem silnie
oddziatujgcym na model kierowania stosowany przez przetozonego.

Rozpatrujac chociazby zagadnienie ksztattowania wysokiej efektywnosci dzia-
tania pracownikdw, to wtasnie kultura i klimat organizacyjny tworzg warunki sprzy-
jajace wspétdziataniu cztonkdw organizacji, wptywajac m.in. na poziom wewnetrz-
nej motywacji do pracy3®.

Nalezy tutaj nadmieni¢, ze kultura organizacyjna oraz klimat sg pojeciami cze-
sto ze sobg utozsamianymi, gdyz oba dotyczg sposobu interpretacji otaczajacej
pracownika rzeczywistosci organizacyjnej. Jednak zgtebiajac te pojecia, mozna
doszukad sie pewnych rdznic. Klimat organizacyjny jest bardziej zwigzany z indy-
widualng motywacjg i zachowaniem niz kultura, ktdra wytacznie dotyczy poziomu
organizacyjnego3°. Wedtug Bartnickiego, Krysia i Stachowicza jest to ,,zbidr su-
biektywnie postrzeganych przez pracownikéw przedsiebiorstwa tych cech cha-
rakterystycznych sytuacji organizacyjnych, ktdre s3 wzglednie trwatymi skutkami
funkcjonowania spotecznej organizacji, ksztattujgcymi motywy zachowan tych

298 B, Kamiriska, M. Warzyriski, (red.) Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw,
SWSPiZ, £6dZ 2011, s. 127.

299 Tamze, s. 87.

300 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 171.

3" Wiecej informacji na temat czynnikéw kultury organizacyjnej ksztattujacych procesy adaptacyjne
nowego pracownika zob. A. Zarczyriska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsie-
biorstwie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008.

392 B, Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojec, ,,Zeszyty Na-
ukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 33.

3% Tamze, s. 35.
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pracownikéw’3°4, Zdaniem Mikuty dotyczy sfery spostrzezen i najtrafniej jest go
traktowac jako atmosfere wystepujaca w kontaktach miedzy pracownikami, kté-
ra jest ,,wypadkowa subiektywnych odczu¢ uczestnikéw organizacji dotyczacych
obiektywnie istniejgcej rzeczywistosci”3®. A zatem typ klimatu organizacyjnego
da sie odczu¢ w postaci atmosfery przyjazni lub wrogosci; wsparcia lub jego bra-
ku; zaangazowania lub pasywnosci. Ksztattuje on wiec z jednej strony motywacje
pracownikéw oraz efektywnos¢, z drugiej moze by¢ odzwierciedleniem satysfak-
cji pracownikdw, osigganych przez nich sukceséw, uzyskiwanych korzysci czy tez
odzwierciedleniem organizacji pracy3°¢. Mechanizm ten przedstawia schemat 16.

Schemat 20. Mechanizm ksztattowania sie klimatu organizacyjnego

Pracownik
indywidualne normy, poglady, warto$ci, <
inteligencja, temperament, osobowos¢, I
motywacja wewngtrzna,
kompetencje zawodowe, Efekty
pelniona rola zawodowa i spoleczna, KLIMAT
percepcja rol i stosunkéw migdzyludzkich ™ ORGANIZACYINY —¥| satysfakcja

I T T l T l T l stopien zespotowosci

y zachowania ludzi T
Organizacja W procesie pracy produkty lub ustugi
misja i strategia (rodzaj dzialalnosci) innowacje

struktura organizacyjna, organizacja pracy
kultura organizacyjna

styl kierowania

materialne §rodowisko pracy

system partycypacji

Zrédto: B. Mikuta, Klimat organizacyjny..., dz. cyt., s. 36.

Mikuta podaje, ze mozna go traktowac jako pewne zjawisko czesciowo wyniko-
we kultury organizacyjnej, poniewaz ksztattowany jest on réwniez przez elementy
kultury organizacyjnej?®’. Zwigzki miedzy kulturg organizacyjng a klimatem orga-
nizacyjnym niejednokrotnie zostaty wykazane w rozdziale omawiajgcym wymiary
i typologie kultur organizacyjnych. Jednakze oprdcz kultury istnieje wiele innych
czynnikéw okreslajgcych typ klimatu organizacyjnego, jak chociazby styl kierowa-
nia. Zestawienie podstawowych styléw i ich wptyw na atmosfere ilustruje tabela 12.

394 M. Bartnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztattowania
procesu zmian zarzgdzania, Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 95.

395 B. Mikuta, Klimat organizacyjny..., dz. cyt., s. 37, M. Wycislak, Miejsce i rola klimatu organizacyjnego
w funkcjonowaniu organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 1980, nr 1, s. 41.

396 B, Mikuta, Klimat organizacyjny..., dz. cyt., s. 35.

3°7 Tamze, s. 37.
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Tabela 12. Klasyfikacja styléw przywédztwa

Lider autokratyczny

Lider demokratyczny

Lider laissez-faire

Lider podejmuje decyzje
samodzielnie, nie liczac sie
z opinig pracownikdéw
Utrzymuje scistg kontrole
nad procesem wykonywa-
nia zadan oraz arbitralnie je
przydziela

Swoim zachowaniem syg-
nalizuje koniecznos¢ bez-
wzglednego podporzadko-
wywania sie mu

Dyskutuje z cztonkami gru-
y zaréwno cele ogdlne,
jak i tres¢ poszczegdlnych
zadan
Pozostawia cztonkom gru-
py mozliwos¢ inicjatywy,
szczegdlnie w zakresie
sposobu realizacji zadan
Zadania przydziela stosow-
nie do wspdlnie uzgodnio-
nych preferencji poszcze-
golnych osdb i ich talentéw

Lider nie wyjasnia cztonkom
grupy celdw dziatalnosci
rup
zadko interweniuje
w przebieg zadarn, jedynie
stuzac czasem wskazéwka-
mi technicznymi
Jest to wigc w istocie styl
bez lidera, mimo jego fi-
zycznej obecnosci

Efekt: poczatkowo prowa-
dzi to wysokiego poziomu
kaonywania zadan, ale
tylko w obecnosci lidera
lub w wyniku sprawowania
przez niego scistej kontroli
nad kierowanym zespotem
pracownikéw

Efekt: grupa tak kierowana
rozwija twdrcze podejscie
do zadan oraz kontynuuje
prace pod nieobecnos¢
przywddcy

Efekt: brak koncentracji

na zadaniu, co najczesciej
skutkuje niska efektywnos-
cig lub jej brakiem

Atmosfera w grupie: tu-
miona wrogos¢ wobec

przywddcy oraz napiecia
miedzy cztonkami grupy

Atmosfera w grupie: wro-
os¢ interpersonalna nie
istnieje lub jest minimalna

Atmosfera w grupie: chaos
i konflikty

Zrédto: Zob. W. Wosiriska: Psychologia zycia spotecznego, Gdariskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdarisk 2004, ss. 284-285.

Atmosfera w pracy jest niezwykle istotnym aspektem motywacyjnym. Przyjazna
i zyczliwa roztadowuje napiecia, sprzyja efektywniejszej pracy. Zachowania buduja-
ce i utrzymujgce pozytywy klimat pracy to, oprécz wymienionych powyzej, réwniez:
wyrazanie checi wspdtpracy, identyfikowanie sie z problemami i uczuciami kolegdw,
wyrazanie szacunku do systemu ich wartosci, unikanie podkreslania statusdw i temu
podobne. Wrtasciwe relacje zaspokajaja potrzeby spoteczne; afiliacji i akceptacji ze
strony wspdtpracownikdéw — kolegdw. Poza tym tacza ludzi z miejscem pracy, wy-
zwalajg w nich poczucie tozsamosci firmowej>°e,

Kultura organizacyjna, jak i styl kierowania uznawane s3 za jedne z wazniejszych
wyznacznikéw typu klimatu organizacyjnego (atmosfery w organizacji), niemniej
jednak nalezy uwzgledni¢ tez rodzaj dziatalnosci, wielkos¢ organizacji, strukture
spoteczng, stosunki miedzy pracownikami, system komunikacyjny, system wyna-
gradzania, system szkolen, system ocen i wiele innych.

Z praktyki wynika, ze klimat organizacyjny moze by¢ oceniany przez pracowni-
kdw jako pozytywny albo negatywny. Tak wiec, jak juz niejednokrotnie wspomniano,
moze motywowacd lub odwrotnie. Dlatego ksztattowanie proefektywnosciowego

398 B, Kaminiska, M. Warzyniski, Materialne..., dz. cyt., s. 134.
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modelu klimatu jest niezmiernie wazne dla skutecznego funkcjonowania organizacji
i, jak twierdzi Mikuta, jest pierwszym etapem w kierunku ksztattowania proefektyw-
nosciowego typu kultury organizacyjnej?*®. Nalezy jednak dodad, iz nie jest to mozliwe
bez wtasciwej komunikacji. Potwierdza to m.in. Kostera, postrzegajgc kulture organiza-
cyjng nawet jako sam system komunikacji miedzyludzkiej. W takim rozumieniu kultura
oferuje nam jezyk zaréwno ,,styszany”, jak i ,,niestyszalny”, czyli przyjety sposéb poro-
zumiewania sie, przestrzegane normy i wartosci, przyjmowane okreslone wzory mysle-
nia i zachowania cztonkdw danej organizacji>°. A zatem bez komunikacji nie ma wspdt-
pracy, gdyz umozliwia ona przeptyw informacji miedzy podmiotami zewnetrznymi, ale
przede wszystkim wewnetrznymi, czyli uczestnikami danej organizacji>". Pamietajmy
z kolei, ze organizacje mogg tworzy¢ ludzie bardzo réznigcy sie od siebie, pochodzacy
zréznych srodowisk, a nawet réznych kultur narodowych, z réznym doswiadczeniem,
poziomem aspiracji, systemem preferowanych wartosci. Dlatego motywowanie tak
zréznicowanego zespotu wymaga w szczegdlnosci od menedzerdw duzych umiejet-
nosci dotyczacych komunikacjiinterpersonalnej, m.in.: zdolnosci do empatii, a wiec zro-
zumienia i wczuwania sie w emocje, potrzeby i motywy podwtadnych3™. Inaczej ujmu-
jac, menedzer powinien rozumiec zachowania pracownikéw i powody tych zachowarj,
a jest to bezposrednio zwigzane z umiejetnosciag stuchania, budowania odpowiedniej
atmosfery do rozmowy, zachecenia podwtadnych do dzielenia sie wiedzg i swoimi
ambicjami, planami czy tez watpliwosciami, a nawet porazkami. Nie mozna przeciez
skutecznie zmotywowac pracownika, jezeli nie znamy bodzcdw, ktére beda na niego
oddziatywaty. Wazne tez jest, aby menedzerowie przekazywali pracownikom réwniez
informacje zwiazane z gtdwnymi celami i strategia firmy, pozwoli to wywota¢ w nich
efekt ,,przywigzania” i pozytywnego identyfikowania sie z organizacja>s.

Krdétko mdwiac, komunikacja umozliwia rozwigzywanie problemdw, podejmowa-
nie decyzji i koordynowanie pracy w kierunku wyznaczonego celu*. A zatem od spraw-
nego jej przebiegu zaleze¢ bedzie stan stosunkdw miedzyludzkich, ktdry przektada sie
na efektywnos¢ pracy pracownikéw i zespotdw, ich lojalnos¢ i przywigzanie do firmy.

309 B, Mikuta, s. 39.

310 W, Walczak, Wptyw kultury..., dz. cyt.

3" M. Stor, Komunikowanie sie w organizacji [w:] T. Listwan (red.) Zarzqdzanie kadrami, C. H. Beck,
Warszawa 2004, s. 286.

32 ), Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Astrum, Wroctaw 2006, s. 15.

3 J, Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 65, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013.

34 D. Lewicka, Doskonalenie umiejetnosci komunikowania sie menedzeréw [w:] L. Zbiegier-Ma-
ciag (red.), Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Akademii Gérniczo-Hutniczej,
Krakéw 2002.
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Wiasciwie zaplanowany system komunikacji w organizacji daje mozliwos¢ budowania
i utrwalania w swiadomosci jej pracownikéw proefektywnosciowej kultury organiza-
cyjnej, zrozumienia przez pracownikéw potrzeby ewentualnych zmian, a takze pod-
niesienia ogodlnej motywacji do pracy. To wtasnie za jej posrednictwem uswiadamiamy
pracownikom, czego sie od nich oczekuje, jak moga poprawi¢ swoja efektywnos¢. Stad
tez ze wzgledu na znaczenie i role komunikacji, jaka petni w organizacji, bardzo waz-
nym zadaniem menedzerdéw jest skuteczne zarzadzanie procesem komunikowania
sie. Warto wiedzie¢, w jaki sposdb maksymalizowac potencjalne korzysci z komunikacji
i minimalizowad ewentualne problemy, przezwyciezajgc bariery w komunikacji.

4. Zarzqgdzanie zespotem wielokulturowym

Prowadzac rozwazania o znaczeniu kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu, nie na-
lezy odnosi¢ sie jedynie do organizacji monokulturowych, bytby to podstawowy
btad, gdyz efektem globalizacji jest wtasnie proces funkcjonalnego integrowania
sie nowych organizacji, ktdrych cztonkowie wywodzg sie z réznych narodowych
wspdlnot kulturowych. Tak duze zréznicowanie moze mie¢ negatywny wptyw na
prace zespotu wielokulturowego, utrudnia bowiem postrzeganie rzeczywistosci
w taki sam sposdb, co moze powodowad np. zaktécenia interpersonalne wynika-
jace z niezrozumienia przedstawicieli miejscowej kultury, ich zwyczajéw i warto-
sci3®. Nalezy jednak dodag, iz ta réznorodnos¢ kulturowa moze stac sie rédwniez
Zzrédtem potencjalnych sukcesdw w zarzadzaniu, o ile stworzy sie ku temu odpo-
wiednie warunki?*. Wtasciwe zarzadzanie réznorodnoscia i sSwiadomoscia kultu-
rowg pracownikéw danej organizacji moze przyczynic sie do jej rozwoju, m.in. po-
przez implementacje innowacyjnych, kreatywnych rozwigzan oraz wzmocnienia
jej pozycji konkurencyjnej. Dlatego tez znajomos¢ kultur narodowych podwtad-
nych, wspdtpracownikéw czy partneréw biznesowych jest niezbedna wtasnie
w celu nawigzywania kontaktéw, wspdtpracy, jak i efektywnego konkurowania3".
Umiejetne zarzadzanie zespotem pracownikéw pochodzacych z réznych krajéw
wymaga umiejetnosci reagowania na dysonans kulturowy3®. Sikorski prezentuje

35 B. Kaminiska, D. Janczewska, Zarzgdzanie kapitatem..., dz. cyt., s. 77; L. H. Chaney, J. S. Martin, Inter-
national Business Communication, Pearson Prentice Hall, Upper Sadle River, New Jersey 2007.

36 C, Sikorski, Kultura..., dz. cyt., s. 29.

37 B. Kamiriska, D. Janczewska, Zarzgdzanie kapitatem..., dz. cyt., s. 78.

38 Sikorski mianem dysonansu kulturowego okresla sytuacje, w ktdrej ludzie uswiadamiaja sobie
odmiennos¢ wtasnych reakcji kulturowych w danej sprawie. Pojawia sie zazwyczaj na styku kultury

133



134

Halina Sobocka-Szczapa, Aleksy Banasiak, Barbara Kaminska

(cyt. za Adlerem) trzy modele reagowania, wynikajace przede wszystkim z prakty-
ki zarzadzania organizacjami wielonarodowymi3':

« model kulturowej dominacji,

- model kulturowego wspdtistnienia,

« model kulturowej wspétpracy.

Pierwszy z modeli moze wynikac z etnocentryzmu zarédwno kadry kierowniczej,
jak i pracownikdéw centrali. Polega on na narzuceniu jednostkom organizacyjnym
wzorcdw kulturowych jednostki macierzystej, ktére sg zazwyczaj pochodna kultu-
ry narodowej. Wzorce te przejawiajg sie réwniez w modelu zarzgdzania, w cechach
rozwigzan organizacyjnych oraz zasadach polityki personalnej. Powoduje to, ze
przedstawiciele innych kultur moga czuc sie wyobcowani. Dochodzi do konfliktdw,
spadku efektywnosci pracy lub tez odejscia z organizacji.

Drugi model oparty jest na kompromisie. Polega na akceptacji réznorodnosci
kulturowej, a zatem réwniez przyjecia sposobdw i metod zarzadzania, wynikaja-
cych z nawykdw kulturowych pracownikdw lokalnych jednostek organizacyjnych.
Przekonanie, iz réznice kulturowe warto zaakceptowac i zréznicowac cechy for-
malne organizacji, nosi miano policentryzmu.

Sikorski nadmienia, iz zaréwno etnocentryzm, jak i policentryzm oceniono kry-
tycznie. Etnocentryzm za pochopng utrate szans, jakie moze dac réznorodnos¢ kul-
turowa. Z kolei policentryzm — za zatarcie tozsamosci organizacji?*°.

Trzeci model polega na tym, ze podejmuije sie inicjatywe tworzenia catkowicie
nowej kultury organizacyjnej, wspdlnej dla wszystkich kultur. Opiera sie na inter-
akcji miedzykulturowej, w wyniku ktdrej wnoszone nowe wartosci przyczyniaja
sie do rozwoju pracownikdw, a w konsekwencji catej organizacji. Uwzglednianie
zaréwno podobienistw, jak i réznic kulturowych sprzyja rozwijaniu sie tolerancji, ot-
wartosci na nowe pomysty oraz zdolnosci twdrczego myslenia, co przewyzsza cze-
sto narodowe style wywodzace sie z kultur uczestnikdw. Wedtug zatozers modelu
wspdtpracy kulturowej, przetrwanie i rozwdj tej wspétpracy zalezg od zdolnosci
uczestnikdw do uznania rdznic oraz préby zintegrowania tych czesci, ktére mozna
potaczyd. Pamietajac, Ze istniejg pewne obszary, w ktdre nie nalezy ingerowac¢ do-
tyczace zycia prywatnego czy wyznania.

organizacyjnej centrali koncernu, reprezentowanej przez kierownictwo filii i kultury, ktérg reprezen-
tujg pracownicy, czyli uksztattowanej przez inng kulture narodowa. Central najczesciej narzuca swdj
model zarzadzania, ktdry jest dla pracownikéw obcy

39 C. Sikorski, Kultura..., dz. cyt., s. 29 za: N.J. Adler, International Dimensions of Organizational Beha-
vior, Kent Publishing Comp., Boston 1986, ss. 85-86.

320 C, Sikorski, Kultura..., dz. cyt., s. 30.
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Jak wida¢, praktyka zarzadzania w organizacjach miedzykulturowych dowo-
dzi, iz s ré6zne modele relacji miedzy réznymi kulturami; warto wspomnie¢, ze nie
nalezy ich odnosi¢ jedynie do firm miedzynarodowych, ale do kazdego systemu
organizacyjnego, w ktérym moga wystepowac rézne subkultury o odmiennych
wartosciach, ktérych starcie moze powodowad dysonans kulturowy. Wedtug Si-
korskiego, stosunek do dysonansu kulturowego mozna rozwazac na skali jego
akceptacji w srodowisku spotecznym. | tak, na jednym kraricu znajduje sie brak
akceptacji i che¢ eliminacji dysonansu kulturowego, z kolei na przeciwnym - jego
akceptacja, jednakze jest ona mozliwa wdweczas, gdy cztonkowie organizacji widza
jakies korzysci zwigzane z efektywnym wykorzystaniem tego zjawiska®*'. Warto
nadmieni¢, iz nie musza by¢ to korzysci materialne, ale np. oczekiwana korzyscia
moze by¢ uznanie w oczach przetozonych, uznanie i autorytet wsréd kolegdéw
i kolezanek z pracy, a takze poczucie wiasnej wartosci, gdy ktos chce wystuchac
naszej opinii, liczy sie z naszym zdaniem, chce okaza¢ nam szacunek, zapraszajac
do wymiany pogladdéw3. Nalezy tez doda¢, ze budowanie nowej kultury moze by¢
procesem niezwykle trudnym i dtugotrwatym, dotyczy bowiem zakorzenionych
wartosci, norm, przekonan, a zatem nie powstaje z dnia na dzien, ale tworzone jest
przez dtuzszy czas. Przeksztatceri kulturowych nie da sie dokonac automatycznie,
nie moga one polegac réwniez wytacznie na formalnych decyzjach. Ksztattowanie
kultury wspétpracy moze sie odbywad na zasadzie bezposredniej obserwacji i kon-
taktow pracownikéw z formalnymi wzorcami przedsiebiorstwa, ale takze moze sie
dokonywa¢ droga nieformalnych zmian w trakcie wykonywania przez nich swoich
zadan lub tez przez decyzje kierownikdw/menedzeréw wprowadzajgcych zmiany
w sposdb formalny, kierujac sie naturalnie przestankami kultur poprzez réznego
rodzaju spotkania integracyjne, szkolenia dotyczace pracy zespotowej i rozwigzy-
wania problemdw, przyswajanie i wspdlne ksztattowanie strategii, ciggte stymulo-
wanie wspdtpracy, mieszanie pracownikdéw réznych narodowosci na warsztatach
czy w grupach zadaniowych3.

Aby mozna byto skutecznie modyfikowad i na trwate zmieni¢ rzeczywiste przy-
zwyczajenia, postawy i zachowania pracownikéw, nalezy przyja¢ nowe zatozenia
kulturowe, ktdre bedg spdjne ze strategia rozwoju pracownikdw, a przede wszyst-
kim z wartosciami wyznawanymi przez naczelne kierownictwo. Mozna bowiem

3 Tamze, s. 31.

322 W, Walczak, Wptyw kultury..., dz. cyt.

33 A. Wajda, Spoteczne postawy organizacji i zarzgdzania, AON, Warszawa 1999, s. 191; A. K. Kozmiriski,
Zarzqgdzanie miedzynarodowe, Konkurencja w klasie Swiatowej, PWE, Warszawa 1999, s. 204.
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sadzi¢, ze wiedza, postawa, kompetencje, wzorce zachowan i styl kierowania s3
tymi zmiennymi, ktdre ksztattuja system norm i wartosci organizacyjnych, a nie od-
wrotnie3*4,

Kulture mozna zmienia¢, lecz wymaga to od menedzerédw swiadomego wysit-
ku, wielkiej wrazliwosci i uznania wartosci partnera, jakim jest pracownik. Mene-
dzer posiadajacy cechy przywddcy powinien inspirowa¢ odpowiedni sposéb my-
slenia i dziatania pracownikdw, co wiecej — sam musi przestrzega¢ pozadanych
(oczekiwanych) norm i wartosci, dazac do tego, aby podwtadni sami uswiadamiali
sobie wzorce zachowar i uczestniczyli w ten sposdb w procesie tworzenia nowego
modelu kultury3?.

324W. Walczak, Wptyw kultury..., dz. cyt.

35 W. Walczak, Kultura organizacyjna jako czynnik wspierajqcy rozwijanie wiedzy i doskonalenie kompe-

tencji pracownikdéw, ,,Wspétczesna Ekonomia” 2009, 3, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w War-
136  szawie, Warszawa, s. 81.



Rozdziat V
Modelowe podejscie do zarzqdzania zasobami ludzkimi

1. Modele w naukach o zarzgdzaniu

Modele we wspdtczesnej nauce sa jednym z fundamentdw budowy wiedzy3*. Nie
inaczej jest w teorii zarzgdzania. Jezeli spojrze¢ na réznorodnos¢ definicyjna, jak
i przedmiotowa kategorii ,,model”, mozna zauwazy¢, ze filozofia modelu zdomi-
nowata nasz sposdb opisu rzeczywistosci. Zazwyczaj nie mozna ograniczy¢ pojecia
modelu do jednego zjawiska lub obiektu. Stanowig one wsparcie dla paradygmatu
lub teorii, chociaz ogdlnie modele s3 niezalezne od teorii. Réwnoczesnie takze teo-
ria nie podaje algorytmdw tworzenia modeli, poniewaz modele umozliwiajg uzycie
funkgji (szerzej: zaleznosci), ktére nie bytyby mozliwe do wykorzystania w Scistym
ujeciu obowiazujacej teorii. Warto jednak zauwazy¢, ze model moze by¢ dobrym
paradygmatem lub teorig wspomagajaca.
W zwigzku z powyzszym, mozna zaproponowac istnienie trzech relacji pomie-

dzy modelem a teorig?*:

« model jako dopetnienie teorii — najczesciej mamy do czynienia z taka sytuacjg

woéwczas, gdy jakosciowa teoria poszukuje kwantyfikacji; mozliwe jest wtedy

uzupetnienie teorii o kwestie ilosciowe;

« modele upraszczajace zbyt skomplikowana teorie - w naukach o zarzadzaniu

uwzglednienie zbyt wielu czynnikdw lub zmiennych wptywajacych na proces po-

dejmowania decyzji ogranicza zdolnos¢ do jej podjecia; dlatego tak istotne staje

sie tworzenie modeli upraszczajgcych, co warunkuje ich wszechstronne zastoso-

wanie w praktyce;

- model jako paradygmat lub teoria przedwstepna - polega na przejsciu od przy-

padkdéw uproszczonych, wyidealizowanych po to, aby w kolejnych podejsciach

udoskonali¢ jego funkcjonowanie; w ten sposdb poszerzana jest wiedza, ktdra

moze zostac uznana za paradygmat lub teorie przedwstepna.

326 D, Gillies, Laws and Models in Science, Donald Gillies King’s College Publications, London 2004;
K. Winkowska-Nowak, A. Nowak, A. Rychwalska, Modelowanie matematyczne i symulacje komputero-
we w naukach spotecznych, SWPS Academica, Warszawa 2007.

37 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroc-
taw 2009, ss. 62-63.
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Niezaleznie od wskazanych powyzej relacji, w modelowaniu w naukach o za-
rzadzaniu najwazniejszy jest proces wnioskowania oraz interpretowania zalez-
nosci. Stanowi to bowiem przestanke do dalszego opisu oraz uzupetniania skta-
dowych modelu, a tym samym przyblizaniu go do rzeczywistych uwarunkowan
funkcjonowania organizacji.

W literaturze przedmiotu charakteryzowanych jest wiele rodzajow modeli
wykorzystywanych w nauce, w tym takze naukach o zarzadzaniu. Wyrdzniane sg
miedzy innymi:

- modele reprezentatywne, ktére odzwierciedlaja (symbolizujg) zjawiska da-
jace sie zaobserwowad w otoczeniu, ktére sg przedmiotem zainteresowania
badaczy; w przypadku tych modeli mozna mie¢ do czynienia z dwoma zasad-
niczymi podejsciami: formalnym, kiedy zaréwno model, jak i reprezentowane
zjawisko sa podobne lub czesciowo podobne3?; nieformalne, gdzie pomija sie
podobieristwo modelu i zjawisk na rzecz podobieristwa poréwnywanych zja-
wisk3?9; podejscie nieformalne jest mniej restrykcyjne i umozliwia stosowanie
modeli uproszczonych; dzieki temu podejsciu zarzadzanie dysponuje modelami
jakosciowymi;

- modele skali (ikony) — s3 to pomniejszone lub powiekszone w skali kopie ory-
ginatu (obiektdw i zjawisk)?°; problemem jest zawsze ustalenie, kiedy mozna
uzna¢, ze model w skali jest ikong33';

- modele wyidealizowane - jest to model, ktdry stosuje sie w przypadku, gdy nie
powiodto sie opisanie ztozonego systemu (organizacji ) w sposéb modelowy,
a proby pozostajg jedynie w sferze koncepcyjnej; wprowadza sie w zwigzku z tym
pojecie uktadu idealnego, pomijajac niektére parametry;

- formalne modele wyidealizowane - to wszelkie aproksymacje i metody przybli-
zone, wywodzgce sie z matematyki; w formalnych modelach wyidealizowanych
mamy zawsze do czynienia z problemem oszacowania btedu oraz wptywem nie-
ktdrych czynnikdw na wyniki;

38 B, C. Van Fraassen, The Scientific Image, Oxford University Press, Oxford 1980. Obecnie filozofowie
nauki prowadzg dyskusje nad ostabieniem tej relacji, poniewaz model ten jest zbyt restrykcyjny w sto-
sunku do rzeczywistych potrzeb. Por. Mundy B., On the General Theory of Meaningful Representation,
“Synthese” 1986, No. 67.

329 R, Giere, How Models Are Used to Represent Reality, “Philosophy of Science” 2004, 71, Suplement;
P. Teller, Twilight of the Perfect Model, “Erkenntnis” 2001, No. 55.

33 C. S. Peirce, Collected Papers of Charles Sanders Peirce, Vol. 3, par. 362; C. Hartshorne, P. Weiss,
A. Burks (eds.), Harvard University Press, Cambridge (MA) 2001.

33" A, Atkin, Peirce’s Theory of Signs [w:] E.N. Zalta (ed.), The Stanford Encyclopedia of Philosophy, 2007,
[online] http://plato.stanford.edu/archives/fall2007/entries/peirce-semiotics, dostep: 26.09.2018.
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- analogie (modele analogiczne) - w ktdrych wykorzystywane jest wnioskowa-
nie przez analogie; modele takie moga by¢ skutecznie wykorzystywane jako na-
rzedzie metaanaliz33*; analogie w naukach ekonomicznych odniosty szereg spek-
takularnych sukcesdw33; analogie w nauce moga by¢ réznego rodzaju i moga
dotyczy¢34 podobieristwa budowy obiektéw, podobieristwa witasciwosci, podo-
bieristwa relacji (zachowan), podobieristwa oddziatywan; wszystkie te rodzaje
podobienistw, wykorzystywane w modelu analogii, s3 wazne z punktu widzenia
procesu zarzadzania; waznym zagadnieniem analogii jest ponadto opis formalny,
tzw. analogia formalna3*, zwykle identyczny dla uktadéw podobnych; analogie
moga by¢ typu®: pozytywnego (dwa uktady majg identyczng wtasciwosc), ne-
gatywnego (jeden uktad ma dana wtasciwos¢, a drugi nie), neutralnego (nie da
sie oceni¢, czy uktady podobne w danej chwili sg analogonami pozytywnymi czy
negatywnymi);
- modele fenomenologiczne; precyzyjna definicja tego modelu nie jest jedno-
znaczna, poniewaz s3 to z jednej strony modele abstrahujace od wyjasniania me-
chanizmdw ich powstawania oraz opiséw formalnych, z drugiej zas — definiuje sie
je, jako modele niezalezne od teorii; znaczenie modeli fenomenologicznych w na-
ukach o zarzadzaniu jest ograniczone ze wzgledu na tendencje do naduzywania
analogii oraz metafor (nauki spoteczne)’;
+ modele danych - jest to model integralnie powigzany z prezentacja oraz inter-
pretacjg danych doswiadczalnych, wykorzystujacg formalne metody numerycz-
ne; jest to jeden z najtrudniejszych proceséw modelowania, wymagajacy nie tyl-
ko rzetelnego podejscia matematycznego i statystycznego, ale i filozoficznego,
zwigzanego z interpretacjg; modele te stuzg przede wszystkim weryfikacji teorii
oraz modeli niesformalizowanych.

Zaprezentowane powyzejrodzaje modeli, wykorzystywanych takze w naukach

32 T, Kotarbiriski, Elementy teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk, Altaya Polska & De
Agostini Polska, Warszawa 2003, s. 440.

333 W. Kwashicki, Analogie fizykalistyczne jako Zrddta inspiracji w analizie ekonomicznej [online], http://
prawo. uni.wroc.pl/~kwasnicki/todownload/Analogie%20fizykalistyczne.pdf (2001), dostep: 26.09. 2018.
3% M. B. Hesse, Models and Analogies in Science, University of Notre Dame Press, Sheed and Ward,
London 2003.

335 Tamze.

3% T, Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroc-
taw 2009, s. 70.

337 Cz. Mesjasz, Fizyka a nauki spoteczne - Kilka problemdw do wyjasnienia [online], http://www.zis.agh.
edu.pl/sociophysics/pdf/sociophysics_20071213.pdf (2007), dostep: 26.09.2018.
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0 zarzadzaniu, nie wyczerpuja jednak sposobéw modelowania, realizowanych
w tego rodzaju naukach. Mozna bowiem w ich przypadku modelowad takze za
pomoca obiektdw, traktowanych jako modele (obiekty fizyczne, obiekty fikcyjne,
opisy, zaleznosci, konstrukcje logiczne oraz wszelkie mozliwe ich kombinacje)?3.

2. Opis modelu

Model, ktdry zostat wybrany dla scharakteryzowania zaleznosci miedzy zarzadza-
niem zasobami ludzkimi a wiedzg, jakoscig i kulturg organizacyjng, ma charakter mo-
delu opisowego. Jest to, jak sie wydaje, najbardziej znaczaca z naukowego punktu
widzenia rola dla modelu, poniewaz mniej lub bardziej doktadny opis jakiegos repre-
zentowanego systemu rzeczywistego ma znaczenie dla prowadzenia proceséw za-
rzadzania, a zwtaszcza zarzadzania zasobami ludzkimi. Ten punkt widzenia nie jest
praktycznie poddawany krytyce. Problemem mogg by¢ konflikty, wynikajgce z moz-
liwosci przedstawienia danego systemu na wiele niesprzecznych sposobdw, dla ktd-
rych buduje sie modele czastkowe lub réwnorzedne. Jezeli identyfikuje sie model
z opisem systemu, wéwczas kazdy nowy opis jest nowym modelem (izomorfizm re-
prezentadji). Poza tym opis moze mie¢ rézne cechy, ktérych model nie posiada.

Cecha szczegdlng proponowanego modelu jest oparcie jego dziatania na do-
tychczas wykorzystywanych tylko w badaniu kultury organizacyjnej, zatozeniach
wielowymiarowego modelu 3D, opracowanego przez t. Sutkowskiego?. Model
ten, ktérego podstawa byta teoria G. Hofstedego, wykorzystuje jedynie trzy spo-
sréd pieciu dychotomicznych wymiardw kultury organizacyjnej, stajac sie w ten
sposdb podstawa analizy wielowymiarowe;j.

Budowany model bedzie sie sktadad z czterech zasadniczych elementdw, a miano-
wicie zarzadzania zasobami ludzkimi (zmienna endogeniczna, zalezna) oraz wiedzy,
jakosci i kultury organizacyjnej (zmienne egzogeniczne, niezalezne). Zastosowany
podziat (zmienne endo- i egzogeniczne) wskazuje na to, ze mozna w tym przypadku
modwic o swego rodzaju analogiach do wspomnianego powyzej modelu 3D kultury
organizacyjnej. Mamy bowiem réwniez tu do czynienia z trzema zmiennymi, ktdre
moga ksztattowad zarzgdzanie zasobami ludzkimi. NaleZzatoby jednak w tym miejscu

38 T, Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroc-
taw 2009, s. 73.

339 Por. £. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 103 i nast.
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podkresli¢, ze zaproponowany podziat moze mie¢ w niektérych przypadkach cha-
rakter umowny, poniewaz w zamierzeniach modelowania proceséw zachodzacych
w organizacjach jest réwniez wskazanie na mozliwos¢ wystepowania reakgcji zwrot-
nej (sprzezenia zwrotnego). Niezbedne jest natomiast wskazanie, jakie podstawo-
we warunki brzegowe muszg zosta¢ uwzglednione w niniejszej koncepcji badania.
Nalezatoby do nich przede wszystkim zaliczy¢ mozliwos¢ identyfikacji w obszarze
funkcjonowania przedsiebiorstwa trzech wskazanych powyzej elementéw, przy
réwnoczesnym realizowaniu funkcji personalnej. Tego rodzaju warunki brzegowe
pozwolg na modelowanie wspdtzaleznosci zmiennych, determinujgcych obszar za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Elastycznos¢ modelu opisowego zostanie zapewniona
dzieki wskazaniu jak najwiekszej liczby elementéw poszczegdinych zjawisk, jak réw-
niez dzieki mozliwosci wprowadzania korekt eksperckich, ktére beda przedmiotem
analiz, prowadzonych przez menedzerdw na kazdym etapie modelowania.

W modelowaniu zostanie zastosowana metoda opisu oraz oceny zaleznosci,
z punktu widzenia indywidualnych relacji miedzy zarzadzaniem zasobami ludzki-
mi a wiedzg, jakoscig i kulturg organizacyjna. Opracowywany model bedzie miat
w zwigzku z tym charakter przyczynowo-skutkowy (schemat 21).

Schemat 21. Zaleznosci w opracowywanym modelu

Jako$é ! Zarzadzanie zasobami ludzkimi ! Kultura

organizacyjna
: v M bl
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‘Wielokryterialna analiza
zarzadzania zasobami

ludzkimi
v 4

y ¥ 4

A WLt Thik. L
n Analiza [
Opinie ] y 4 diagnostyczna A7 Sprzezenie
menedzerow bledéw zZwrotne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Opracowanie modelu bedzie miato charakter wielokryterialnej analizy za-
rzadzania zasobami ludzkimi na poziomie organizacji. Bedzie to réwniez analiza
o charakterze wieloetapowym. W etapie pierwszym zostang przeprowadzone
analizy zwigzkéw poszczegdinych determinantédw procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Szczegdtowe badania odnosic sie bedg do nastepujacych zaleznosci:

1. wiedza a zarzadzanie zasobami ludzkimi,

2. jakos¢ a zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

3. kultura organizacyjna a zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Schemat 22. Struktura analiz prowadzonych w modelu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezatoby réwnoczesnie podkresli¢, ze analiza zostanie przeprowadzona w od-
142  niesieniu do kazdego komponentu funkgcji personalnej, co umozliwi w konsekwencji
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sprawdzenie tego, w jakiej czesci procesu gospodarowania kadrami wybrane deter-
minanty odgrywajg najwieksza role. W kolejnym etapie tworzenia modelu, zaleznosci
o charakterze jednokierunkowym przeanalizowane zostang pod katem mozliwosci wy-
stepowania sprzezen zwrotnych. W etapie trzecim zostanie dokonany wybdr elemen-
téw wspdlnych, w sposdb decydujacy wptywajacych na zarzadzanie kadrami. Ocena
ostateczna bedzie umozliwiata wskazanie najbardziej istotnych czynnikdw wynikaja-
cych z zarzagdzania zasobami ludzkimi, a ksztattujacych konkurencyjnos¢ firmy.

Ponadto model ma umozliwia¢ wygenerowanie scenariuszy realizowania za-
rzadzania zasobami ludzkimi w zaleznosci od przyjetych wartosci zmiennych eg-
zogenicznych, czyli przyjetych w organizacji formut zarzadzania jakoscia, wiedza
oraz typem kultury organizacyjnej. Tego rodzaju mozliwosci beda wynikiem wpro-
wadzenia na kazdym etapie analizy zaleznosci opinii eksperckich (menedzerowie),
bedacych odzwierciedleniem specyfiki funkcjonowania organizacji.

Opisywany model w przyjazny dla uzytkownika sposéb umozliwi¢ powinien
wygenerowanie podstawowych determinant realizowanego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, wynikajgcych z realizowanych procesdw zarzadzania wiedzg, jakoscia
oraz wystepujgcej w organizacji kultury organizacyjnej. Ponadto model ten powi-
nien petni¢ trzy funkcje, ktére moga miec istotne znaczenie dla menedzerdw, zaj-
mujgcych sie zarzadzaniem kadrami w organizacji. Po pierwsze — bedzie to funkcja
informacyjna, ktéra pozwoli na zidentyfikowanie gtéwnych czynnikéw, mogacych
mie¢ znaczenie dla prowadzonej w organizacji polityki kadrowej. Po drugie - be-
dzie to funkcja integracyjna, umozliwiajaca dostrzezenie spdjnosci miedzy poszcze-
gdInymi rodzajami zarzadzania, wystepujacymi w organizacji. Moze to wptynac na
powstanie w ramach organizacji kompleksowego systemu zarzadzania, uwzgled-
niajgcego wiecej niz jeden jego rodzaj. | wreszcie po trzecie — funkcja aplikacyjna,
umozliwiajaca zastosowanie modelowych rozwigzan w réznych organizacjach (ko-
niecznos¢ uwzglednienia opinii menedzerdw) (schemat 3).

Funkcjonalnos¢ proponowanego modelu limitowana jest dwoma elementami:

+ koniecznoscig wystepowania w organizacji wszystkich komponentdw modelu
z zakresu zarzadzania (ZZL, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie jakoscig),
« koniecznoscia zidentyfikowania przyjetej w organizacji kultury organizacyjne;j.

Ponadto, najwiekszym problemem moze okazac sie brak zainteresowania. Aby
zminimalizowad ten problem, w kolejnych fragmentach opracowania przedsta-
wione zostang determinanty uzytecznosci prezentowanego modelu.
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Schemat 23. Procedura uniwersalizacji modelu
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Kwestig, ktdrg nalezatoby réwniez rozstrzygna¢, jest to, kto powinien zajmo-
wac sieg realizacjg analiz wynikajacych z modelu. Obcigzenie t3 pracg dodatkowo
0s6b odpowiedzialnych za polityke personalng wydaje sie nieodpowiednie tym
bardziej, ze moga oni nie posiada¢ wszystkich informacji, ktére powinny zosta¢
wykorzystane. Dlatego tez najlepszym rozwigzaniem bytoby utworzenie zespotu,
w ktdrym reprezentowane bytyby wszystkie komdrki organizacji, zajmujace sie nie
tylko zarzadzaniem kadrami, ale rdwniez zarzadzaniem jakoscig czy zarzadzaniem
wiedza. Niewatpliwie najtrudniejsze bytoby znalezienie pracownika, ktéry w petni
umiatby odpowiedzie¢ na kwestie/pytania zwigzane z kulturg organizacyjna, nie-
mniej — jak sie wydaje - rozwigzac ten problem mozna, zapraszajac do uczestni-
ctwa w tego rodzaju zespole menedzera wyzszego szczebla. Ponadto w niektd-
rych przypadkach mozna réwniez bra¢ pod uwage zlecenie tego rodzaju analiz
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wyspecjalizowanej jednostce. Wigze sie to jednak z tym, ze analiza moze by¢ po-
zbawiona indywidualizmu, czyli tego, co jest najwazniejsze w ksztattowaniu kon-
kurencyjnosci organizacji.

3. Charakterystyka elementéw modelu

Podstawowym zatozeniem modelu jest wskazanie na zaleznosci, ktdre — bedac za-
warte w poszczegdlnych podsystemach zarzgdzania organizacja - moga mie¢ wptyw
na jeden z najwazniejszych czynnikdw rozwoju i ksztattowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, a mianowicie zarzgdzanie zasobami ludzkimi. We wczesniejszych
fragmentach opracowania autorzy starali sie wykaza¢, jakie zwiazki czy tez oddziaty-
wanie, moga mie¢ wybrane podsystemy zarzgdzania organizacja, a wsrdd nich zarza-
dzanie wiedzg, jakoscig oraz kultura organizacyjna. Dlatego tez w tym miejscu chcie-
libysmy dokonad systematyzacji tych determinantéw. Celem jest w konsekwenciji, jak
to juz wczesniej zaznaczono, wskazanie elementdw wspdlnych, co moze by¢ prze-
stanka lepszego i bardziej skutecznego zarzadzania kadrami w przedsiebiorstwie,
a tym samym generowania pozycji konkurencyjnej na rynku.

Na poczatek przyjrzyjmy sie wiedzy jako determinancie procesdéw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

3.1. Etap pierwszy — zaleznosci jednokierunkowe

Wiedza oraz zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwach stanowi niewatpliwie waz-
ny czynnik zarzadzania zasobami ludzkimi. Odzwierciedlenie tej roli znajdujemy
w elementach zarzadzania kadrami, poczawszy od planowania, a skoriczywszy na
procesach doskonalenia pracownikdéw.

Planowanie zasobdw ludzkich umozliwia dopasowanie liczby zatrudnianych
0s6b do rodzaju podejmowanych przez organizacje dziatan. Niezwykle wazne jest
w tym przypadku okreslenie nie tylko zamierzert rozwojowych firmy, ale przede
wszystkim powigzanie tego procesu ze zmieniajgcym sie jej otoczeniem, w ktérym
mamy do czynienia z procesem postepu technicznego i technologicznego. Zarza-
dzanie wiedza powinno w tym przypadku dawac odpowiedz na wiele pytari/prob-
lemdw, ktdre zostaty juz wczesniej sformutowane.
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Schemat 24. Zwiazki zarzadzania wiedza z planowaniem zasobdéw ludzkich
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Zrédto: opracowanie wiasne, A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydaw-

nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 109.

Jak wynika z powyzszego schematu, zarzadzanie wiedzg w organizacjach po-
winno przede wszystkim wptywad na decyzje zatrudnieniowe menedzeréw oraz
powiazane z nimi okreslenie wymagan kwalifikacyjnych. Planowanie zatrudnie-
nia z punktu widzenia wiedzy powinno réwniez uwzglednia¢ mozliwosci rozwo-
ju pracownikéw (sktonnos¢ do ksztatcenia), przy czym niezbedne bytoby w tym
przypadku uwzglednienie kosztochtonnosci proceséw ksztatcenia vs. mozliwosci
pozyskania pracownika z odpowiednimi kwalifikacjami. Niemate znaczenie moze
mied rédwniez zwrdcenie uwagi na zastosowanie elastycznych form zatrudnienia,
a zwitaszcza wypozyczania pracownikdw czy zatrudnienia tymczasowego.

Zarzadzanie wiedza w organizacji moze takze w istotny sposéb wptywac na na-
bdr pracownikdw i sktadajgce sie na niego procesy. Wazne sg bowiem, jak zazna-
czono juz wczesniej, kierunki rekrutacji pracownikéw oraz zastosowane jej rodzaje.
Dla realizowanego naboru istotne znaczenie ma takze zidentyfikowana w ramach
zarzadzania wiedza ruchliwos¢ pracownicza, jak réwniez racjonalizacja zatrudnienia
z punktu widzenia potrzeb organizacji. W wezszym ujeciu racjonalizacja ogranicza sie
do doprowadzenia wielkosci i struktury zatrudnienia do poziomu pewnego niezbed-
nego minimum (gdy jest zta sytuacja finansowa) lub do rozsadnego optimum (gdy
sytuacja finansowa jest korzystna)®. Ujecie takie ma zwigzek z zarzgdzaniem wie-
dza, poniewaz wskazuje na koniecznos¢ prowadzenia badania pracy i dokonywania

340 W, Bien, Racjondlizacja zatrudnienia w kontekscie koncepcji elastycznej firmy, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2013, t. 22, nr 1, s. 13.
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oceny pod katem zgodnosci wykonywanych zadar ze zidentyfikowanymi kompeten-
cjami pracownika. Niemniej jednak bardziej zasadne z punktu widzenia analizowa-
nej zaleznosci wydaje sie przyjecie szerszej definicji, w ktdrej podstawowe znacze-
nie przypisuje sie m.in. prawidtowo prowadzonym procesom selekgcji pracownikdw,
ktdére polegajg na optymalnym wykorzystaniu wszelkich srodkéw niezbednych do
realizacji celéw przedsiebiorstwa. W praktyce przedsiebiorstwa dazace do racjona-
lizacji zarzadzania kapitatem ludzkim muszg bowiem uwzgledni¢ zaréwno dgzenie
do realizowania celu przy niedostatecznych zasobach pracy, jak i przy wystepujacym
ich nadmiarze. Selekcja powinna zatem nie tylko znaleZ¢ zastosowanie w zatrudnia-
niu nowych pracownikdw, ale takze mie¢ znaczenie dla prawidtowego przeanalizo-
wania potrzeb kadrowych firmy. Warunkuje to bowiem optymalnos¢ zatrudnienia,
ktdre z kolei jest istotnym czynnikiem i zarazem rezultatem sprawnego gospodaro-
wania. Mozna w zwigzku z tym przyja¢, ze poziom racjonalizacji lub nieracjonalnosci
zatrudnienia w przedsiebiorstwie jest odzwierciedleniem efektywnosci jego dziatal-
nosci gospodarczej oraz skutecznosci postepowania jego organdw zarzadzajacych
i wszystkich pracownikéws3#.

Schemat 25. Zwiazki zarzadzania wiedza z naborem

Zrédto: opracowanie wiasne.

34 Tamze.
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Rodzaj rekrutadji jest rdwniez determinowany przez sposéb realizowania w fir-
mie przemieszczen pracownikéw, czyli zmiane stanowisk na nizsze, wyzsze lub
réwnorzedne. Konsekwencjg ruchu pracowniczego sg bowiem ilosciowe i jakoscio-
we zmiany potencjatu pracy3#. Ruchliwos¢ pracownicza jest procesem naturalnym
i wigze sie ze zmiang warunkdw dziatalnosci podmiotu gospodarczego oraz - co
wazniejsze — zmiang kwalifikacji samych pracownikéw. Zarzadzanie wiedza powin-
no wskazywac kierunki przemieszczeri pracownikéw zgodnie ze zidentyfikowa-
nym zakresem ich kompetencji.

Niewatpliwie waznym zagadnieniem z punktu widzenia wptywu wiedzy na
procesy naboru pracownikéw jest rdwniez wyznaczenie kryteriéw doboru pra-
cownikéw. S3 one przejawem i zarazem konsekwencja prowadzonej w organiza-
¢ji dziatalnosci, jej rodzaju, poziomu innowacyjnosci, wyposazenia technicznego
i technologicznego. Kryteria te, z punktu widzenia analizowanych zwigzkdéw, po-
zwalajg na zwiekszenie skutecznosci naboru pracownikdw pod katem spdjnosci
z rzeczywistymi potrzebami firmy, co niewatpliwie wptywa na jej konkurencyjnos¢.

Klamrg spinajaca zaleznosci miedzy wiedz3 i zarzgdzaniem nig a naborem pra-
cownikdw jest niewatpliwie sytuacja na rynku pracy oraz strategia rozwoju firmy.
Czynniki te, majace niewatpliwie znaczenie zaréwno dla zarzgdzania wiedzg, jak na-
boru pracownikéw, maja jednak charakter obiektywny i powinny stanowi¢ warunki
brzegowe, zewnetrzne w odniesieniu do analizowanych zwigzkédw. Wyznaczaja
one bowiem ex ante sposéb dziatania zardwno w jednym, jak i drugim przypadku.

Ogodlnie, wiasciwie zorganizowana rekrutacja i selekcja personelu w organizacji,
spdjna z prowadzonym w niej zarzgdzaniem wiedzg, ma niekwestionowane znacze-
nie dla efektywnego zarzadzania firma w ogdle. Umozliwia realizowanie polityki per-
sonalnej, gwarantujacej bezpieczne i zgodne ze strategia rozwoju firmy jej funkcjono-
wanie, jak réwniez stanowi podstawe usprawnienia sposobu zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Takie podejscie do sposobu rekrutacji wptywa na petniejsze dostosowanie
kandydatdw nie tylko do wymagarn przedsiebiorstwa, ale takze do poszczegdlnych
stanowisk pracy. Umozliwia to réwnoczesnie skorzystanie z alternatywnych Zrédet
pozyskiwania personelu.

Zarzadzanie wiedza w dziataniach wspomagajacych ocene pracownikédw powin-
no przede wszystkim koncentrowac sie, jak juz wspomniano, na pokazaniu charakte-
rystyki kompetencyjnej poszczegdinych stanowisk pracy. Wéwczas bowiem ocena
moze mie¢ charakter obiektywny, pozbawiony przejawdw nadmiernych wymagan
wobec pracownika, uwzgledniajacy natomiast nie tylko wartos¢ wytworzonego

3% A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematykii metod, Antykwa, Krakéw 1998, s. 173.
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przez niego produktu, ale takze postawe wobec pracy i zachowania wobec wspét-
pracownikdw. Tego rodzaju podejscie sprawia, ze najwazniejsza konsekwencja
powigzania wiedzy z procesem oceniania pracownikéw jest prawidtowe sformuto-
wanie kryteriéw oceny pracownika, w ktdrych tak samo wazne jest uwzglednienie
znaczenia w wykonywanej pracy umiejetnosci ,,twardych” i miekkich”, ksztattuja-
cych sie w procesach zatrudnienia.

Schemat 26. Zwigzki zarzadzania wiedzg z oceng pracownikéw

Zarzadzanie wiedza Ocena pracownikow
. ANy
- Identyﬁkac‘J.a —Kryteria oceny
kompetepc!l — Umiejetnoscei ,,twarde”
pracownikow —Umiejetnosci
— Charakterystyka ,migkkie”
stanowiska pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces motywowania pracownikdw i jego zwigzki z zarzadzaniem wiedzg po-
winny koncentrowac sie przede wszystkim na sktonnosci pracownikdw do uczest-
nictwa w procesach ksztatcenia. Istotne znaczenie ma w tym przypadku réwniez
opracowanie prawidtowego systemu motywacyjnego, w ktdrym przewidziane
motywatory wptywatyby gtdwnie na podejmowanie przez pracownikdw dziatan,
umozliwiajgcych dostosowanie posiadanych kwalifikacji do zajmowanych stanowisk
pracy. System ten powinien zawiera¢ zaréwno sposoby gratyfikacji finansowej, jak
i pozafinansowej, poniewaz w systemie rynkowym, aby bodZce pozamaterialne
mogty ujawni¢ swoja site, zadowalajgco musi zostac rozwigzana motywacja finan-
sowa3®, Konieczne jest poza tym kojarzenie bodZzcéw ptacowych i pozaptacowych,
poniewaz system motywacyjny stanowi wazny mechanizm przekazywania i wpaja-
nia wartosci, postaw i intencji>*. To z kolei moze stanowi¢ wazny czynnik osiggania

3 A, Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka., Organizacja i zarzqdzanie, Uniwersytet Gdariski,
Gdarisk 1993, s. 104.

34 Por. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 218; M. Biatasiewicz, T. Bucz-
kowski, Niektére wspdtczesne koncepcje motywowania w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczeciriskiego” 2001, nr 304, ss. 263-272; D. Kopyciriska, Formalny system motywacyjny
a motywacja do pracy w polskiej gospodarce, WNUS, Szczecin 1992.
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sukcesu przez organizacje3*. Niezbednym warunkiem jest jednak takze dostosowa-
nie systemu motywowania do specyfiki organizacji i realizowanych przez nig zadan.

Schemat 27. Zwiazki zarzadzania wiedza z motywowaniem pracownikéw

Zarzadzanie wiedza Motywowanie
—Ksztaltowanie _ — System
kompetencji motywowania
pracownikow —Bodzce materialne
— Organizowanie akcji —Bodzce
szkoleniowej pozamaterialne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg w podmiotach gospodarczych, jak juz wspomniano wczes-
niej, w sposéb najpetniejszy powigzane jest z doskonaleniem pracownikéw. Mozna
te dziatania potraktowad w zasadzie jako tozsame. Akcja edukacyjna prowadzona
w organizacjach zalezy jednak od wielu czynnikdw, majacych charakter zaréwno we-
wnetrzny, jak i zewnetrzny.

Wsréd czynnikéw zewnetrznych mozna wyrézni¢ te, ktdre generuja potrzebe or-
ganizacji szkoleri - lub szerzej, procesu ksztatcenia — jako efektu wystepujacej aktual-
nie sytuacji na rynku pracy, na ktérym nie zawsze mozna znalez¢ ludzi o odpowiednich
kwalifikacjach (niedopasowania strukturalne, przemiany struktury demograficznej).
Dla zarzadzania wiedzg w podmiotach gospodarczych procesy te skutkowa¢ moga
wzmocnieniem znaczenia precyzyjnego realizowania cyklu dziatari, stanowiacych pro-
cedure organizowania procesu ksztatcenia (program strategiczny). Obejmuje ona:
okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu szkolenia, realizacje zaplano-
wanych szkoleri oraz ocene ich przebiegu i efektédw34¢. Ponadto potrzeby szkoleniowe

345 Motywowanie pracownikéw — to jedna z dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdra jest naj-
czesciej poddawana badaniom. Wyniki tych badan wskazuja réwnoczesnie, ze najbardziej efektywny
i skuteczny jest sredni poziom motywacji pracownikdéw. Jest to bezpieczny stan pomiedzy bardzo
wysokim i bardzo niskim poziomem motywacji. Wynika to z faktu, iz w przypadku silnej motywacji
pracownicy moga czu¢ wysoka presje, stres, napiecie, ktére beda wptywac negatywnie i zaburzac
ich dziatania. Z kolei w stanie niskiej motywacji, pracownicy sg niechetni do podejmowania dziatan,
cechuje ich bardzo niska aktywnos¢ psychofizyczna. Por. S. P. Robbins, T. A. Judge, Zachowania w or-
ganizacji, wydanie Il zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 111.

346 Znacznie wiecej cykli dziatari pojawito sie w publikacji D. L. Kirkpatricka. Przedstawit on bowiem
w sposéb szczegdtowy caty program szkolenia. Por. D. L. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci szkolen,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001, ss. 21-22.



Rozdziat V. Modelowe podejscie do zarzqgdzania zasobami ludzkimi

czesto sg kreowane przez inne czynniki zewnetrzne, do ktdérych nalezatoby zaliczy¢
postep techniczny, nowe metody pracy i zarzadzania oraz zmiany przepiséw prawa.
Niemate znaczenie maja réwniez procesy globalizacji gospodarek+.

Do najwazniejszych czynnikéw wewnetrznych, wptywajacych w organizacjach
na zapotrzebowanie na szkolenia, nalezatoby natomiast zaliczy¢ koniecznos¢
tworzenia rezerwy kadrowej i zmian struktury organizacyjnej firmy.

Schemat 28. Zwigzki zarzadzania wiedza z doskonaleniem pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

347 7, Scibiorek, Ludzie - cenny kapitat organizacji, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruri 2004, s. 185.
Szerzej na temat wptywu proceséw globalizacji na zarzgdzanie organizacjami pisata H. Sobocka-
Szczapa. Por. H. Sobocka-Szczapa, Globalizacja a zarzqdzanie firmq [w:] J. S. Kardas (red. nauk.), Za-
rzqdzanie kapitatem ludzkim w warunkach niestabilnosci otoczenia, Uniwersytet Przyrodniczo-Humani-
styczny w Siedlcach, Warszawa 2014. 151
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W Polsce procesom szkolenia przypisuje sie jednak przede wszystkim duze zna-
czenie w aspekcie osiggania celdw i efektéw biznesowych34.

Przygladajac sie zaleznosciom miedzy zarzadzaniem wiedza i doskonaleniem
pracownikdéw, nalezatoby podkresli¢, ze dziataniach szkoleniowych prowadzonych
przez firmy lub organizowanych poza nimi, kluczowe znaczenie maja szkolenia za-
wodowe349, Ich celem jest m.in. utatwienie pracownikom zdobycia wiedzy i umie-
jetnosci, zwigzanych z obecna i przyszta pracg zawodowa, wspieranie procesu
uczenia sie i dziatanie dostosowane do biezacych oraz przysztych potrzeb orga-
nizacji i pracownikéw. Szkolenia takie, organizowane w sposéb ciagty (szkolenia
ustawiczne), sg czynnikiem umozliwiajgcym przystosowywanie sie organizacji do
zmieniajgcego sie otoczenia, co z kolei warunkuje sprawne funkcjonowanie firmy.
Organizowanie procesu ksztatcenia w firmie powinno uwzglednia¢ indywidualne
potrzeby rozwojowe pracownikdw i zespotdw. Jest to punkt wyjscia do ustalenia
plandw indywidualnego rozwoju pracownikdw, poszczegdlnych zespotéw oraz
modeli kompetencyjnych dla catej firmy, co wptywa na podniesienie efektywnosci
pracy. Jednak musimy zdawad sobie sprawe, ze dla wiekszosci pracownikdw roz-
woj kwalifikacji i kariera zawodowa sg sposobami zwiekszania zarobkdw, satysfak-
cji z pracy i zwiekszania wktadu w osiggniecia firmy, w ktdrej pracuja. Najwazniej-
szym jednak efektem jest utatwienie rozwoju zawodowego pracownika, co istotne
jest zwilaszcza w organizacjach charakteryzujacych sie duzym zaawansowaniem
technologicznym, skutkujgcym koniecznoscig statego odnawiania kwalifikacji.

Waznym elementem procesu ksztatcenia jest ocena jego efektywnosci. Powinna ona
wykazad, ze zatozony cel szkolenia zostat osiggniety, a w jego wyniku efekty pracy ulegty
poprawie i wykonywanie zadar powinno przebiegac sprawniej. Dziatanie to ma réwniez
bezposredni zwigzek z motywowaniem pracownikédw do uczestnictwa w procesach
ksztatcenia, jak réwniez umozliwia realizowanie idei ksztatcenia ustawicznego3.

Ogdlnie, zarzadzanie wiedzg w kontekscie doskonalenia zawodowego pracow-
nikédw powinno przyczynic sie do upowszechnienia w praktyce gospodarczej organi-
zacji kategorii pracownikdéw wiedzy3*', czyli takich osdb, ktdre wiedzg, jakie zadanie

348 A. Pocztowski, A. Mis, T. Sapeta, J. Purgal, Polityka zarzqdzania zasobami ludzkimi i jej wptyw na
rynek pracy, Opracowania PCZ, zeszyt nr 9, IPiSS, Warszawa 2001, s. 17.

349 A, Andrzejczak, Projektowanie i realizacja szkoleri, PWN, Warszawa 2010, s. 87.

350 D. Danilewicz, Zastosowanie nowoczesnych programéw szkoleniowych. Metody pomiaru efektywno-
sci [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy europejskie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, War-
szawa 2004, s. 76.

351 P, F. Drucker sformutowat szes¢ kryteriéw identyfikacji pracownikdw wiedzy. Por. P. F. Drucker,
Management Challenges for 21st Century, Harper Business, New York 1999, ss. 142-159.
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maja do wykonania, potrafig okresli¢ czas i koszt wykonania zadania, umieja docenic
znaczenie ciggtej innowacyjnosci i ksztatcenia ustawicznego dla realizowania zadan
w chwili obecnej i w przysztosci oraz doceniajg znaczenie miar jakosciowych w pro-
cesie realizowania zadan. Zarzadzanie wiedzg i doskonalenie pracownikdw moze
by¢ realizowane w sposdb prawidtowy jedynie wéwczas, kiedy ludzie s3 traktowani
jako potencjat, a nie tylko jako koszt.

Spostrzezenia podobne do tych, z ktérymi mieliSmy do czynienia w przypadku
wiedzy i zarzadzania wiedza, mozna mie¢ w odniesieniu do jakosci i zarzadzania ja-
koscia. Analizujgc wytgcznie procesy personalne, czyli odnoszac jakos¢ i zarzadza-
nie jakosciag do klientéw wewnetrznych organizacji, mozna zauwazyg, ze:

- jakos¢ pojawia sie w procesach planowania zatrudnienia przede wszystkim
w kontekscie strategicznych zamierzen organizacji w dazeniu do osiggania ade-
kwatnych do oczekiwan kadry menedzerskiej parametréw produkcji; planowane
zatem zmiany w strukturze i wielkosci zatrudnienia muszg uwzglednia¢: poziom
i kierunek wyksztatcenia oraz rodzaj i liczbe stanowisk pracy (wypracowanie
standardéw kwalifikacji zawodowych);

Schemat 29. Jakos¢ a planowanie zatrudnienia

e Przewidywany poziom
wyksztalcenia
pracownikow,

AT e o Przewidywany kierunek
C a
Jako$¢ i zarzadzanie A ;yatzz\r:ik?vlv,
jakoscia o Przewidywana liczba
miejsc pracy,
e Przewidywany rodzaj
stanowisk pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

« jakos$¢ w procesach naboru/doboru pracownikéw (rekrutacja i selekcja) przeja-
wia sie przede wszystkim w sformutowanych kryteriach doboru pracownikdw;
powinny one uwzglednia¢ parametry, gwarantujgce zaréwno podwyzszanie
jakosci produktdw, jak i jakosci procesdw zarzadzania organizacja; dlatego tez
podstawowe znaczenie powinny mie¢ nastepujace kryteria: doswiadczenia za-
wodowego, poziomu i kierunku wyksztatcenia, posiadanych dodatkowych kwa-
lifikacji (certyfikowanych), ktére moga zosta¢ wykorzystane w procesach zwig-
zanych z zarzadzaniem jakoscia;
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Schemat 30. Jakos¢ a dobér pracownikéw

Zrédto: opracowanie wihasne.

+ jakos¢ w ocenie pracownika powinna przejawiac sie przede wszystkim po-
przez uwzglednianie w niej takich parametrdw, jak: przestrzeganie norm jakos-
ciowych przyjetych w organizacji oraz uczestnictwo w projektach zwigzanych
z wdrazaniem norm jakosciowych;

Schemat 31. Jakos¢ a ocena pracownikéow

Zrédto: opracowanie wiasne.

+ jakos¢ w motywowaniu pracownikdéw powinna znajdowac odzwierciedlenie
w takich samych parametrach, jak ocena pracownikdéw; réwnoczesnie nalezato-
by podkresli¢, ze system wynagrodzen w firmie powinien by¢ podporzadkowa-
ny problemowi jakosci i zarzgdzania jakoscia;

+ jakos¢ w doskonaleniu pracownikdw powinna znajdowac odzwierciedlenie
przede wszystkim w sktonnosci pracownikédw do uczestnictwa w szkoleniach
z zakresu zarzgdzania jakoscia, jak réwniez w tym, w jaki sposdb organizacja
motywuje pracownikéw do uczestniczenia w tego rodzaju ksztatceniu (zwrot
kosztéw ksztatcenia, kierowanie do procesu ksztatcenia, zwrot kosztéw uczest-
nictwa w szkoleniach - delegacje, noclegi, zwolnienie z czesci lub catego dnia
pracy itp.); niemate znaczenie w tym przypadku moze mieé réwniez ogdlna
sktonnos¢ pracownikéw do uczestnictwa w procesach ksztatcenia, co szerzej
zostato opisane w czesci dotyczacej wiedzy.
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Schemat 32. Jakosc¢ a doskonalenie pracownikéw

e Sklonno$¢ do uczestnictwa

PP S e L

zarzadzania jakoscia,
Jakos¢ i zarzadzanie A e Sposéb motywowania
jakoscia pracownikéw do

uczestnictwa w szkoleniach
z zakresu zarzadzania
jakoScia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak z tego wynika, jakosc i zarzadzanie jakoscig, mimo Zze w nieco mniejszym za-
kresie oddziatujg na zarzadzanie zasobami ludzkimi, to jednak daje sie w tym przy-
padku znalez¢ pewne powigzania, ktdre réwnoczesnie majg zasadnicze znaczenie
dla funkcjonowania catej organizacji i jej konkurencyjnosci. Wynikac to moze z tego,
ze procesowi zarzadzania zasobami ludzkimi przyswieca szereg celdw3?, wsrdd
ktdrych pojawiajg sie takie, ktdre istotnie wazg na sposobie dziatania organizacji
a réwnoczesnie maja zwiazek z zarzadzaniem jakoscia (osiagniecie wyznaczonych
celéw przez zaangazowanie adekwatnego personelu, efektywne wykorzystanie
mozliwosci i umiejetnosci wszystkich zaangazowanych osdb, inicjowanie zaanga-
zowania ludzi w prace, kontrolowanie jakosci dziatan, tworzenie warunkéw pracy,
pozwalajacych na dotrzymanie jakosci, rozwdj, nowatorstwo, prace zespotowa)3s3.
Powigzanie jakosci i zarzadzania nig z zarzagdzaniem kadrami skutkuje wazng zale-
tg dla organizadji, jaka jest uzyskanie statego i pozadanego poziomu jakosci zaso-
bdw ludzkich w catej organizacji. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku przed-
siebiorstw dziatajgcych na konkurencyjnym rynku, przy ptytkim rynku specjalistdw
oraz takim, w ktdrych jakos¢ pracy jest kluczowym czynnikiem sukcesu.

W przypadku kultury organizacyjnej mamy do czynienia z nieco inng sytuacjg. Ma
ona bowiem duze znaczenie zaréwno dla samej organizadcji, jak i dla jej otoczenia,

32 'W. Harasim, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim [online], www.wsp.pl/
file/1191_452254609.pdf, dostep: 18.09.2018, ss. 9-10.

33 D. Guest rozszerzyt zagadnienia w modelu harwadzkim wiasnie o te, ktére majg zwigzek z jakoscig i za-
rzadzaniem jakoscig (m.in. dobrg jakos$¢ — odnosi sie do wszystkich aspektéw zachowari menedzerskich
majacych bezposredni wptyw na jakos¢ oferowanych towaréw i ustug, tacznie z zarzadzaniem pracowni-
kami oraz inwestowaniem w wysoko wykwalifikowanych pracownikéw). Por. M. Amstrong, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, ss. 48-49; D.E. Guest, Human resource manage-
ment and industrial relations, “Journal of Management Studies”,1987, No. 14 (5), ss. 503-521.
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a réwnoczesnie w kazdym z tych obszardw petni okreslone funkcje, ktére mozna
podzieli¢ w zwigzku z tym na wewnetrzne i zewnetrzne*.

Wsrdd funkcji wewnetrznych kultury organizacyjnej mozna wyréznic: integruja-
€3, poznawczo-informacyjna oraz adaptacyjna. Kultura organizacyjna integruje bo-
wiem cztonkdw organizacji, wytwarza u nich poczucie bezpieczeristwa i stabilnosci
oraz wspdtuczestniczy w budowaniu tozsamosci catej organizacji. Wazng funkcjg
kultury organizacyjnej jest takze dostarczanie przez nig wiedzy (przebywajacy ze
sobga ludzie wymieniajg sie wiedza, doswiadczeniami oraz umiejetnosciami). Kultu-
ra organizacyjna dostarcza ponadto wyuczonych sposobdw radzenia sobie w zy-
ciu, dzieki czemu przyczynia sie do zmniejszenia niepewnosci. Te wiasnie funkcje
kultury organizacyjnej stang sie przedmiotem rozwazarn w zakresie jej zwigzkdw
z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. W przeprowadzanej analizie nie mozna jednak
zupetnie poming¢ funkcji zewnetrznych, poniewaz polegaja one na wptywie uzgod-
niert wewnetrznych na kontakty zewnetrzne (np. poprzez misje i cele strategiczne
organizacji) oraz na wptywie czynnikéw wywodzacych sie z otoczenia (np. poprzez
wejscie organizacji w interakcje z innymi organizacjami).

We wczesniejszym fragmencie opracowania pokazane zostaty zaleznosci mie-
dzy typami kultury organizacyjnej a trzema elementami zarzadzania personelem
(nabér, motywowanie, rozwdj pracownikéw). Wydaje sie jednak, ze réwniez
w procesie planowania zatrudnienia oraz ocenie pracownikdw moga pojawiac sie
pewne réznice ze wzgledu na rodzaj funkcjonujacej w organizacji kultury organi-
zacyjnej. Nalezatoby jednak podkresli¢, ze wystepujace w tym przypadku zrézni-
cowanie rodzajéw kultury organizacyjnej moze w znacznym stopniu wptyna¢ na
utrudnienie jednoznacznego okreslenia zaleznosci. Dlatego tez dokonanie takich
uogdlnien nalezatoby traktowac raczej jako prébe systematyzacji, przeprowa-
dzong na potrzeby procesu modelowania.

Proces planowania zatrudnienia w organizacji moze by¢ uzalezniony od kultu-
ry organizacyjnej funkcjonujacej w firmie ze wzgledu na swdj wymiar jakosciowy.
Uwzglednienie w nim przewidywanej struktury organizacyjnej, organizacji pracy
zespotdw, jest konsekwencjg tego, z jaka kulturg organizacyjng mamy do czynie-
nia. Zaleznos¢ ta jest jednak dos¢ ograniczona, poniewaz trudno jest w procesie
planowania zatrudnienia w sposdb jednoznaczny okresli¢, w jaki sposéb organiza-
Cja bedzie dziata¢ w przysztosci. Znacznie tatwiej jest okresli¢ liczbe pracownikdw,

34 W. Banka, Kultura organizacyjna naturalng wartoscig przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Novum,
Ptock 2009, ss. 23-30; L. Zbiegie--Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, ss. 33-37.
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ich kwalifikacje i umiejetnosci, anizeli ich miejsce w strukturze podmiotu gospodar-
czego. Wynika to z tego, iz kultura organizacyjna zmienia sie w czasie, natomiast
potencjat kadrowy jest konsekwencja przyjetych plandw strategicznych.

Ze znacznie wiekszg liczbg powigzart mamy do czynienia w przypadku naboru,
czyliprocesdw rekrutacjii selekcji, realizowanych w organizacji. Przede wszystkim
dotyczy to rodzaju pracownikdw, ktdérych typ kultury organizacyjnej réznicuje ze
wzgledu na posiadane przez nich cechy charakteru (kompetentnos¢, konkurowa-
nie jednostek, determinacja i motywacja do pracy, zdyscyplinowanie, lojalnos¢,
sktonnos¢ do pracy w zespole itp.). Przestanki naboru, wynikajace z cech charak-
terologicznych kandydatéw do pracy, sa wynikiem funkcjonujacej w organizacji
kultury organizacyjnej, a co za tym idzie — wptywaja na mozliwos¢ zatrudnienia
pracownika. Przestanki te powinny mie¢ podobne znaczenie do tych, ktére wpty-
wajg na zaakceptowanie pracownika z punktu widzenia jego kwalifikacji, czyli
przydatnosci do wyznaczonych w organizacji zadan, jego efektywnosci. Ponadto
cechy charakteru wymagane od potencjalnego pracownika powinny réwniez zo-
sta¢ ujawnione w kryteriach selekcji pracownikdw, jako najbardziej lub tak samo
wazgce jak kwalifikacje, na pozytywnym — dla potencjalnego kandydata do pracy
- przebiegu procesu rekrutacji.

Schemat 33 . Zaleznosci miedzy kultura organizacyjng a naborem

— Kompetencje

ATTERERT T B e

— Determinacja w
realizowaniu zadan
Kultura organizacyjna — Motywacja do pracy
— Zdyscyplinowanie
— Lojalnos¢
— Umiejetno$¢ pracy w
zespole

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie nalezatoby oceni¢ znaczenie zaleznosci miedzy funkcjonujaca
w organizacji kulturg organizacyjna a oceng pracownikéw. Réwniez w tym przy-
padku znaczenie ma to, co z punktu widzenia typu kultury organizacyjnej jest
najwazniejsze dla organizacji. Pracownik w organizacji powinien bowiem nie tyl-
ko realizowad wyznaczone zadania, ale réwniez akceptowac warunki, w jakich
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wykonuje te zadania, poniewaz prowadzi to nie tylko do osiggania przez pra-
cownika satysfakgji, ale przede wszystkim utozsamiania sie z dziataniami firmy.
Co za tym idzie, pracownik moze w znacznie lepszy, efektywniejszy sposéb wy-
konywac¢ swoje zadania, a tym samym wptywac na poprawe konkurencyjnosci
organizacji. W ocenie pracownika wazny jest takze sposéb oceny, ktdry wyni-
ka przede wszystkim z funkcjonujacej w organizacji kultury organizacyjnej, ale
réwniez z przyjetego stylu zarzadzania. Style zarzadzania decyduja o tym, w jaki
sposdb realizowana jest ocena i wptywaja na jej przebieg, kultura organizacyj-
na zas umozliwia zazwyczaj zmniejszenie ucigzliwosci procesdw oceniania dla
pracownika. Mozna w zwigzku z tym uzna¢, ze kultura organizacyjna wptywa
na sposdb przekazywania informacji o ocenie, jak réwniez mozliwos¢ zweryfiko-
wania oceny przez pracownika.

Schemat 34. Zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a oceng pracownikéw

AT
— Kryteria
) ] efektywnosciowe
Kultura organizacyjna — Kiryteria behawioralne
— Przekazywanie informacji
o ocenie
— Mozliwosé
zweryfikowania oceny
przez pracownika

Style kierowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

W procesach motywowania kultura organizacyjna koncentruje sie przede
wszystkim na sposobach motywowania oraz mechanizmach nagradzania pra-
cownikéw. Wskazuje przy tym na podstawowe kryteria oceny pracownika, umoz-
liwiajac w ten sposdb wprowadzenie do nich cech jego charakteru, sprzyjajacych
ksztattowaniu identyfikacji kadry z firmg i realizowanymi przez nig zadaniami.
Wptyw kultury organizacyjnej na motywowanie pracownikéw ma zatem swdj
poczatek w procesach naboru, w ktdrych po raz pierwszy pojawiaja sie kryteria,
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umozliwiajace zatrudnienia osoby ubiegajacej o prace. Typ realizowanej w orga-
nizacji kultury organizacyjnej umozliwia podejmowanie decyzji o tym, kto i za co
bedzie nagradzany.

Schemat 35. Zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna a motywowaniem pracownikéw

— Kryteria efektywnosciowe

— Kuryteria behawioralne
Kultura organizacyjna — Sposoby motywowania
— Mechanizmy nagradzania
pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnim elementem oceny jest zaleznos¢ miedzy kulturg organizacyjna
a procesami doskonalenia pracownikédw. W tym zakresie kultura organizacyjna
odgrywa zasadnicza role w wyborze sposobu ksztatcenia (kto bedzie prowa-
dzit ksztatcenie - ksztatcenie wewnetrzne, zewnetrzne, samoksztatcenie), jego
zakresu i trybu oraz adresatéw. Wybdr ten ma istotne znaczenie ze wzgledu na
koszty ksztatcenia, ktére sg zdecydowanie wyzsze w przypadku zlecenia szko-
lert firmie zewnetrznej. Ksztatcenie na stanowisku pracy przez wykwalifikowa-
nego pracownika jest mniej kosztochtonne, a najbardziej obniza koszty procesu
ksztatcenia zmotywowanie pracownika do podjecia samoksztatcenia. Wazne
jest przy tym, Ze tego rodzaju ksztatcenie bardzo rzadko dofinansowuja praco-
dawcy3s.

3% Wynika to z badan przeprowadzonych w latach 2012-2013 przez ekspertéw z Instytutu Pracy
i Spraw Socjalnych. Por. H. Sobocka-Szczapa, Instrumenty wsparcia ksztatcenia pracownikéw w ocenie
pracodawcéw [w:] E. Kryriska (red. nauk.), Instrumenty wspierajgce ksztatcenie ustawiczne pracowni-
kéw. Regulacje i ich wykorzystanie w podmiotach gospodarczych, IPiSS, Warszawa 2013, ss. 109-138.
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Schemat 36 . Kultura organizacyjna a doskonalenie pracownikéw

— Sposdb ksztalcenia
— Zakres ksztalcenia
(zawodowe, organizacyjne,

P BREL S Gt o integracyjne)

— Tryb ksztalcenia (w czasie
pracy, na konferencjach,
sympozjach, szkolenia
zewnetrzne)

— Adresaci szkolen (kadra
menedzerska, pracownicy
liniowi)

— Samoksztalcenie

Kultura organizacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsza charakterystyka zaleznosci miedzy wiedzg, jakoscig oraz kulturg or-
ganizacyjng a zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wskazuje na wiele zwigzkdéw, kto-
re majg istotne znaczenie dla realizowanego w organizacjach zarzgdzania kadra-
mi. Przyjrzyjmy sie zatem tym, ktére moga mie¢ charakter sprzezern zwrotnych.

3.2. Etap drugi - sprzezenia zwrotne

W niektdrych przypadkach analizowanych zaleznosci mozna dostrzec ich zwrotny
charakter. W przypadku wiedzy i zarzgdzania wiedza dotyczy to oceny i motywowa-
nia. Na przyktad informacje generowane w procesach oceny i zarzadzania wiedza
majg takie samo znaczenie dla prawidtowego realizowania zaréwno jednego, jak
i drugiego procesu. Nie mozna w tym przypadku méwic o jednostronnej zaleznosci,
poniewaz korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza i oceny pracownikéw sa efektem
wzajemnych powigzan. Zaliczy¢ do nich mozna podniesienie produktywnosci pracy
i kreatywnosci pracownikdw, wptyw na sposéb i kierunek rozwoju pracownikéw
i firmy, wiasciwe wykorzystanie potencjatu pracownikéw i podejmowanie decyzji ka-
drowych oraz zapobieganie wystepowaniu luk kompetencyjnych3s¢. Nalezatoby jed-
nak réwniez podkresli¢, Ze system oceny pracownikdw w sposdb najbardziej istotny
powigzany jest z akcjg szkoleniowa prowadzong w firmie, jak réwniez motywowa-
niem pracownikéw. Dostarcza réwniez informacji waznych podczas przeprowadza-
nia rekrutacjii selekcji, na temat potencjalnych kandydatéw na wakujace stanowiska.

356 R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi - kompetencje nowe trendy, efektywnos¢, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Toruri 2007, s. 68.
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Takze zaleznos¢ zarzgdzania wiedzg a procesem motywowania ma charakter
sprzezenia zwrotnego. tacznikiem sg postawy pracownikdw, ktdre ksztattowa-
ne s3g zaréwno pod wptywem dziatajacego w firmie systemu motywacyjnego, jak
réwniez moga by¢ wynikiem dziatan realizowanych przez zarzadzanie wiedza,
poniewaz celem tego postepowania jest dbatos¢ o ich nieustanny rozwdj. Podob-
ne jest zresztg zadanie systemdéw motywacyjnych wdrazanych w przedsiebior-
stwach. Mozna zatem uznag, ze oba te dziatania maja na celu tworzenie wartosci
dodanej w organizacji dzigki ludziom.

Schemat 37. Najczesciej wystepujace sprzezenia zwrotne miedzy zarzadzaniem
wiedz3 i zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niemate znaczenie majg tez sprzezenia zwrotne miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami funkgcji personalnej a jakoscia i zarzadzaniem jakoscig. Mozna z duza
pewnoscig twierdzi¢, ze w tym przypadku sprzezenia zwrotne maja charakter
najsilniejszy i najczesciej wystepujacy. Wptywaja one bowiem na mozliwos¢ okre-
Slenia wtasciwych standardéw pracy na stanowiskach, wigza sie ze standardami
kwalifikacji zawodowych, z organizacja oraz stosowanym w niej podziatem pracy.
Mozna zatem uzna¢, ze jakos¢/zarzadzanie jakoscig i zarzadzanie zasobami ludzki-
mi s3 potaczone scistg zwrotna zaleznoscia przyczynowo-skutkowa.

Schemat 38. Sprzezenia zwrotne miedzy zarzadzaniem jakoscia i zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z odmiennym zjawiskiem mozemy mie¢ do czynienia w przypadku zaleznosci
wystepujacych pomiedzy elementami zarzgdzania zasobami ludzkimi a elementa-
mi kultury organizacyjnej. Mamy tu bowiem do czynienia wytacznie z zaleznoscia-
mi jednokierunkowymi, a poszukiwanie sprzezen zwrotnych jest trudne i moze
budzi¢ wiele watpliwosci. Potwierdza to opinia K. Koneckiego, ktdry twierdzi, ze
,Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi sg zaréwno biurokratyczng kwintesen-
Cjaregut wytwarzanych wewnatrz organizacji... jak i wartosci kultury danego kra-
ju, czy tez elementem gry organizacyjnejlub symbolami pewnych zjawisk kulturo-
wych, np. majgcych charakter rytuatéw’’3s7.

3.3. Etap trzeci - elementy wspdlne

W proponowanym modelu elementami wspdlnymi, na ktdére nalezatoby zwrdci¢
uwage, s przede wszystkim kwestie wynikajgce z ksztattowania wielkosci i struk-
tury kadry pracownikéw. We wszystkich bowiem dotychczas zaprezentowanych
zaleznosciach pojawita sie kwestia dokonywania prawidtowego naboru pracow-
nikdw, ich oceny, stosowanego wobec nich systemu motywowania oraz modelu
ksztatcenia. Najwazniejszym zatem elementem wspdlnym jest jakos¢ kapitatu ludz-
kiegoiintelektualnego wykorzystywanego w organizacjach. Trzy wybrane determi-
nanty, uwzglednione w modelu w sposdb jednoznaczny wptywaja na ksztattowa-
nie tej jakosci, umozliwiajgc w sposdb wszechstronny, a réwnoczesnie z réznych
punktéw widzenia, podejmowanie dziatari, majace na celu stworzenie takiej grupy
pracownikdw, ktéra - identyfikujac sie z organizacja — bedzie w sposéb najbardziej
efektywny realizowac zadania, wynikajgce z podziatu pracy. Ponadto uwzglednie-
nie analizowanych komponentéw modelu moze wptyna¢ na zwiekszenie spoistosci
kadry, a tym samym jej zaangazowania w procesy pracy, jak réwniez wzajemnej
lojalnosci, co réwnoczesnie gwarantuje wiekszg skutecznos¢ realizacji celdw, wiek-
sze zaufanie oraz rzetelnos¢ pracy. Mozna miec réwniez do czynienia z poprawa
koordynacji dziatar, przyptywu informacji, w tym takze dzielenia sie wiedza. Za-
rzadzanie wiedzg, jakoscig oraz kultura organizacyjna w dziataniach zarzadzania
zasobami ludzkimi - to niewatpliwie akceleratory pracy grupowej, sprzyjajace two-
rzeniu statej kadry o najwyzszych i pozadanych przez organizacje kwalifikacjach*.
Wykorzystanie tych dziatari w organizacji pozwala na podmiotowe a nie przedmio-
towe traktowanie pracownikdw.

357 K. Konecki, [online], http://gsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacjat2.html, dostep: 26.07.2017.
38 Szerzej na temat determinant pracy zespotowej pisat G. Filipowicz. Por. G. Filipowicz, Zarzgdzanie
kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 110.
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3.4. Etap czwarty — konkluzje dla ksztattowania konkurencyjnosci organizacji
Obserwowane w ostatnim czasie przyspieszenie zmian technologiczno-cywilizacyj-
nych, ktére w powigzaniu ze wzmozonymi procesami globalizacji, stworzyto zu-
petnie nowe jakosciowo warunki funkcjonowania rynkéw, panstwa i podmiotdw
gospodarujacych, jednostek i catych spoteczeristw, spowodowato koniecznos¢ wy-
korzystywania w organizacjach nowych technologii, jak réwniez poszukiwania no-
wych sposobdw ich dziatania, umozliwiajgcych poprawe konkurencyjnosci firmy.
Proponowany model, zajmujac sie najwazniejszym dla przedsiebiorstwa czynni-
kiem wytwdrczym, umozliwia poprawe tej konkurencyjnosci w oparciu o doskona-
lenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Poprawa konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w tym kontekscie moze mie¢ dwojaki wymiar:

- postrzeganie firmy przez pracownika, co niewatpliwie ma zwigzek z jego posta-

wa w procesach funkcjonowania organizacji,

- kwalifikacyjny, co znajduje odzwierciedlenie w pozyskiwaniu najbardziej przy-

datnych dla dziatan realizowanych przez organizacje pracownikdw.

Obie wskazane powyzej perspektywy s3a niezwykle wazne zaréwno z punktu
widzenia organizacji, jak i samego pracownika. Uwzgledniajagc w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi determinanty, pochodzace z zakresu wiedzy i zarzadzania wie-
dza, jakosci i zarzadzania jakoscig oraz kultury organizacyjnej, mamy mozliwos¢
wieloczynnikowego podejscia do tego procesu, co dodatkowo moze wptynaé na
tworzenie warunkdw sprzyjajacych powstawaniu i rozwojowi przedsiebiorstw,
dziatajacych w oparciu o wiedze, informacje i kapitat intelektualny, czyli obecne
strategiczne zasoby przedsigbiorstw. Zrédet ich rozwoju nalezy bowiem szuka¢ we
wszystkich dziataniach podejmowanych przez organizacje3*.

Ponadto w ocenie wptywu prezentowanego modelu na ksztattowanie sie
konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych znaczenie ma model wartosci kon-
kurujacych3®, a zwtaszcza element tego modelu, ktéry nazywany jest rynkiem.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno w tym kontekscie by¢ zorientowane na

39 H. Sobocka-Szczapa, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji uczqcej sie [w:] . Sutkowski, H. Sobocka-
-Szczapa, t. Prysinski, Finansowe i organizacyjne aspekty kooperacji nauki i lokalnej przedsiebiorczosci
- badania i analizy czesc Il, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2016, T. XVII, Z. 9, Spoteczna Akademia
Nauk, £6dz-Warszawa.

3¢ Tego rodzaju model byt stosowany w przypadku badania wptywu kultury organizacyjnej na konku-
rencyjnos¢ organizacji. Ze wzgledu na to, Zze jednym z elementdw prezentowanego modelu jest kul-
tura organizacyjna, przez analogie przyjeto réwniez ten model dla oceny wptywu na konkurencyjnos¢
opisywanego modelu. Por. H. Sobocka-Szczapa, Dylematy zarzqdzania przedsiebiorstwem - kultura or-
ganizacyjna [w:] K. Raczkowski, Z. Patora-Wysocka (red.), Zarzqdzanie publiczne, ,,Przedsiebiorczos¢
i Zarzadzanie” 2014, T. XV, z. 6, Czes¢ I1l, Spoteczna Akademia Nauk, tédz-Warszawa.
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sprawy zewnetrzne, czyli ksztattowanie pozycji organizacji w otoczeniu. Wskaz-
nikami istotnymi wdwczas s3: rentownos¢, wyniki koricowe, pozycja na rynku,
wykonywanie ambitnych zadan oraz baza statych klientdw, najwazniejszymi war-
tosciami zas - konkurencyjnosc i wydajnos¢ (schemat 39).

Jak wynika z zaprezentowanego schematu, dla ksztattowania konkurencyjno-
sci organizacji — z punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi — najwazniejsze
znaczenie ma prawidtowe realizowanie zadarn w ramach poszczegdlnych podsy-
stemdw zarzgdzania organizacjg oraz zachowanie zaleznosci miedzy nimi a zarza-
dzaniem kadrami. Przyjecie takich wspdtzaleznosci wptywa przede wszystkim na
charakter organizacji i zachowan personelu, umozliwiajac ksztattowanie jej warto-
sci, co bezposrednio przektada sie na konkurencyjnos¢ podmiotu. Nalezatoby réw-
noczesnie podkresli¢, ze niezbedne jest w coraz wiekszym zakresie uwzglednianie
tego rodzaju podejscia jako Zrédta szeroko rozumianego sukcesu firmy, co wynika
z coraz wiekszego znaczenia pracownikéw jako 0séb generujgcych wizerunek fir-
my i poprzez to - jej renome w otoczeniu3®', gwarantujgc uczestnictwo i zaangazo-
wanie pracownikéw w osigganiu przez firme sukcesu.

3" M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem produkcyjnym [online], http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/p0o84.
pdf, dostep: 27.01. 2019.
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Schemat 39. Konkurencyjnos¢ organizacji a model 3D

Zrédto: opracowanie wiasne.

Takie podejscie pracodawcdw jest tym wazniejsze, ze staje sie ono zaréwno
dla pracownikdw, jak i firmy wytyczng w zakresie wymagan dotyczacych komuni-
kowania sie, poziomu obstugi klienta, oferowanej jakosci produktéw oraz oczeki-
wanej kreatywnosci w mysleniu i dziataniu. Dziatania takie moga bowiem wptyna¢ 165
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na wiasciwe opracowanie, opanowanie, a w nastepnej kolejnosci - doskonalenie
kluczowych czynnikéw sukcesu, stanowigcych warunek sine qua non przewagi kon-
kurencyjnej3©2.

* % %

Przeprowadzona analiza zwigzkéw miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
oraz wiedza/zarzadzaniem wiedza, jakoscig/zarzadzaniem jakoscia i kulturg orga-
nizacyjna wskazuje na réznorodnos¢ tych zwigzkdw, jak réwniez na to, ze majg
one charakter powigzany ze specyfika organizacji, a przede wszystkim jej wielkos-
cig. Niemate znaczenie moga mieé réwniez w tym przypadku zjawiska swiadczace
o sposobie jej funkcjonowania i kondycji ekonomicznej oraz otoczenie organizacj,
a gtéwnie sytuacja na rynku pracy, zmiany struktury gospodarczeji tempo rozwo-
ju gospodaczego.

3% G. Hammel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Bussines Press, Warszawa 1999; K. Ma-
chaczka, M. Machaczka, Znaczenie kultury organizacyjnej w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2005, nr 673.



Rozdziat VI
Ocena vzytecznosci modelu

1. Pojecie uzytecznosci

W literaturze przedmiotu pojecie uzytecznosci pojawia sie w wielu naukach. Ogdl-
nie jednak uzytecznos¢ (ang. usability) oznacza zazwyczaj wtasnos¢ produktdw,
decydujaca o ich jakosci uzytkowej. Uscislajac to pojecie w odniesieniu do techno-
logii informacyjnych i telekomunikacyjnych (ICT), norma ISO 9241z 1998 r. definiuje
uzytecznos¢ jako miare wydajnosci, efektywnosci i satysfakcji uzytkownika, z jaka
dany produkt moze by¢ uzywany dla osiggnigcia danych celéw przez danych uzyt-
kownikéw w danym kontekscie3®. Zajmujacy sie uzytecznoscia serwiséw interne-
towych J. Nielsen, zdefiniowat uzytecznosc jako zbidr pieciu elementdow34, czyli:

- nauczalnosci (learnability), oznaczajacejtatwosc¢ wykonywania prostych zadar

przy pierwszym kontakcie z produktem,

- efektywnosci (efficiency), swiadczacej o szybkosci korzystania z produktu

przez tych uzytkownikdw, ktdrzy juz go znaja,

- zapamietywalnosci (memorability), umozliwiajacej okreslenie stopnia tatwosci

przypomnienia sobie korzystania z produktu po dtuzszej przerwie,

- mozliwosci popetniania bteddw, przy uwzglednieniu czestotliwosci ich popet-

niania oraz tatwosci, z jakg uzytkownicy moga sie z nich wydoby¢,

- satysfakgji, oznaczajgcej stopien przyjaznosci w trakcie korzystania z produktu.

Jak sie wydaje, wskazane powyzej elementy umozliwiajg takze zweryfiko-

wanie przydatnosci budowanego modelu. Tym bardziej jest to wazne dla pro-
wadzonych prac badawczych, Zze jednym z ich zatozen jest upowszechnienie
wypracowanych procedur, a tym samym doprowadzenie do sytuacji, w ktérej
bezposrednie korzystanie z produktu nie powodowatoby zadnych trudnosci.
Dlatego tez istotne znaczenie ma odrdznienie uzytecznosci od innych poje¢, ktd-
re w literaturze zagranicznej uzywane sg zamiennie. Dotyczy to miedzy innymi

3% Por. J. Nielsen, Projektowanie funkcjonalnych serwiséw internetowych, Wyd. Helion, Gliwice 2003.
3% Por. S. Krug, Nie kaz mi myslec! O zyciowym podejsciu do funkcjonalnosci stron internetowych, Wyd.
Helion, Gliwice 2010.
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sformutowan user experience3®s, utility?*°, ktére jednak w petni nie oddajg sensu
prowadzonych prac.

W podobny sposdb uzytecznos¢ traktowana jest w ekonomii, przy czym sta-
nowi ona podstawe teorii wyboru konsumenta i dotyczy satysfakcji poszczegdl-
nych oséb z wykorzystywania débr i ustug do zaspokajania swoich potrzeb. Pod-
stawowe zasady teorii uzytecznosci sformutowat w XIX w. niemiecki ekonomista
H. H. Gossen. Powstata ona na gruncie nurtu ekonomii neoklasycznej, a duzy wktad
w jej opracowanie mieli takze m.in. V. Pareto oraz F. Edgeworth.

Przedmiotem zainteresowania teorii wyboru konsumenta®’ jest konsumpcja
ddbr przez ludzi, rozpatrywana w kontekscie wybordw, jakich w zwiazku z tym doko-
nuj3. Teoria ta stara sie na bazie okreslonych zatozen wyjasni¢, czym kieruje sie czto-
wiek, dokonujac takich czy innych wyboréw dotyczacych konsumpgji i jakim ograni-
czeniom w tych wyborach podlega w warunkach rzadkosci débr. Teoria nie wyjasnia
tez wybordéw dotyczacych konkretnych ddbr, jak pozywienie czy samochdd, lecz
formutuje ogdlne zasady, ktdre rzadzg procesem dokonywania wyboru pomiedzy
dobrami zaspokajajgcymi konkurencyjne potrzeby. Ostatecznym celem analizy wy-
bordw konsumenta jest sformutowanie ogdlnych warunkdw, w ktdrych konsument
osigga optymalne korzysci z konsumpcji débr w danych warunkach rynkowych. Je-
zeli zatozymy, ze cztowiek zachowuje sie w sposdb racjonalny, to mozemy przyjac,
ze bedzie dazyt wtasnie do tego, zeby osiggnac optymalny poziom konsumpcji débr.

Konsumentem jest jednostka, ktdra dysponujac okreslonym dochodem, doko-
nuje zakupdw ddébr na rynku zgodnie ze swoimi preferencjami, celem maksyma-
lizacji czerpanej z tego tytutu uzytecznosci. Decyzje te powinny miec charakter
suwerenny, racjonalny, jak réwniez uwzglednia¢ nieograniczonos¢ potrzeb. Po-
dejmowane w zwigzku z tym powinny by¢ w oparciu 03%%:

« ilos¢ srodkéw pienieznych bedacych w dyspozycji konsumenta, ktdre wyzna-
czaja dostepne koszyki débr (ograniczenie budzetowe); zaleznos¢ ta wyznacza-
na jest przez dwa czynniki, a mianowicie dochdd konsumenta oraz cene ddbr
lub ustug,

365 | ,User experience” oznacza doswiadczenie uzytkownika i opisuje catos¢ wrazen, jakich doswiad-
cza on w trakcie korzystania z produktu (http://pl.wikipedia.org/wiki/User_experience), dostep:
19.09.2018.

366 Utility” czesciej ttumaczona jest, jako funkcjonalnos¢ i jest rozumiana jako okreslenie ilosci funk-
cji, opcji czy mozliwosci danego produktu (http://pl.wikipedia.org/wiki/Funkcjonalno%C5%9B%C4%87),
dostep: 19.09.2018.

367 Teoria ta nazywana jest réwniez teorig kardynalnej uzytecznosci.

%8 D, Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1, PWE, Warszawa 1995.
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- indywidualne preferencje, ktére odzwierciedlajg i formalizuja gusty konsumen-
ta i nie zalezg w ogdle od cen débr lub budzetu konsumenta, lecz wytgcznie od
zadowolenia, satysfakgji, szczescia lub uzytecznosci, jakie mu zapewniaja; pre-
ferencje pozwalajg konsumentowi dokonywa¢ wyboréw w obliczu rozmaitych
alternatyw i powinny charakteryzowac sie petnoscia informacji, jednoznacznos-
cig oraz przechodnioscia,

+ kryterium maksymalizacji uzytecznosci, dotyczacego wyboru kombinacji débr,
ktdra w sposéb najlepszy z dostepnych zaspokaja potrzeby,

- dazenie do osiggania coraz wyzszych poziomdw uzytecznosci, przy czym nie-
zbedne jest takze uwzglednienie w tym przypadku kraricowej stopy substytucji,
czyli stosunku wymiany, przy ktérym konsument sktonny jest dokona¢ wymia-
ny dobra X na dobro Y i na odwrét, uzaleznionej od krzywych obojetnosci osiaga-
nych z konsumpcji danych ddébr i stanu posiadania.

Gossen, zajmujac sie badaniem decyzji podejmowanych przez konsumentdw,
uznat, ze okreslone dobro jest uzyteczne, jesli ma zdolnos¢ zaspokajania potrzeb.
Jest to kategoria abstrakcyjna i majgca charakter subiektywny, poniewaz wartos¢
uzytecznosci pozwala subiektywnie okregli¢, ile zadowolenia dostarczajg konsu-
mentowi spozywane przez niego produkty i ustugi. Podstawowymi determinanta-
mi s3 uwarunkowania psychologiczne i socjologiczne konsumentdw, ktdre powo-
duja rdéznice w satysfakcji zwigzanej z konsumpcjg danego dobra. Mozliwe jest tez
istnienie uzytecznosci ujemnej, ktéra informuje, ze konsumpcja danego dobra (czy
to danejilosci dobra, czy tez w dany sposdéb) sprawia konsumentowi przykrosc.

Uzytecznosc jest ponadto pewnga konstrukcjg analityczna, ktdra jest wykorzy-
stywana w celu wyjasnienia sposobu, w jaki racjonalnie zachowujacy sie konsumen-
ci dzielg swdj ograniczony dochéd pomiedzy dobra, ktdre sa dla nich uzyteczne, czy
tez przynosza im zadowolenie. W analizie zachowan konsumentdw odrdznia sie
uzytecznos¢ catkowitg i uzytecznos¢ kraricowa.

Uzytecznos¢ catkowita jest suma satysfakcji/zadowolenia, osiagnietej dzieki za-
kupowi n jednostek dobra y. Kupujgc pierwszg jednostke dobra lub ustugi y, otrzy-
mujemy okreslona ilos¢ uzytecznosci, podobnie jak przy zakupie drugiej trzeciej czy
n-tej jednostki dobra y. Sumujac ilosci uzytecznosci otrzymane przy zakupie n jed-
nostek dobra y, otrzymamy uzytecznos$< catkowita wynikajgcg z zakupu dobray.

Uzytecznos¢ kraricowa - jest to przyrost catkowitej uzytecznosci uzyskiwany
dzieki zwiekszeniu konsumpcji tego dobra o jednostke, przy danym poziomie kon-
sumpcji pozostatych ddbr, czyli inaczej — wzrost satysfakcji konsumenta wynikajacy
ze zwiekszenia konsumpcji danego dobra o kolejng, dodatkowa jednostke. Uzy-
tecznos¢ kraricowa mozna wyrazi¢ nastepujgco:
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gdzie:

UK — uzytecznos¢ kranicowa,

dU - zmiana uzytecznosci catkowitej (pochodna) spowodowana zmiang ilosci
konsumowanego dobra,

dy, - zmiana ilosci konsumowanego dobra y..

Uzytecznosc¢ catkowita zwieksza sie wraz ze wzrostem ilosci konsumowane-
go dobra, ale rosnie ona w tempie malejgcym. Wynika to z faktu, ze uzytecznos¢
kraricowa, jako efekt konsumpcji dodatkowej jednostki tego samego dobra, ma-
leje. Kazda bowiem potrzeba w miare jej zaspokajania ulega nasyceniu. Uzytecz-
nos¢ okreslonego dobra dla danego konsumenta bedzie zatem zalezna od stanu
zaspokojenia jego potrzeb i od stopnia rzadkosci (dostepnych zapaséw) danego
dobra. Im wiekszy jest zapas danego dobra, tym mniejsza jest jego uzytecznos¢
kraricowa.

Tego rodzaju zaleznos¢, sformutowana w formie prawa malejgcej uzytecznosci
kraricowej (I prawo Gossena), w mysl ktdrego korzys¢ kraricowa z kazdej kolejnej
konsumowanej jednostki dobra jest mniejsza od korzysci kraricowej poprzedniej
jednostki dobra3®9, ma zasadnicze znaczenie dla zweryfikowania poziomu uzytecz-
nosci débr i ustug. Konsument, zwiekszajac bowiem konsumpcje o kolejne jednost-
ki, powoduje zwiekszenie odnoszonych korzysci, ale przyrost tych korzysci z kazda
jednostka dobra jest coraz mniejszy.

W teorii wyboru konsumenta zaktada sie, iz racjonalnie postepujacy konsu-
ment dazy do wyboru takiej struktury konsumpcji, ktéra pozwoli mu maksymalizo-
wac catkowite zadowolenie z konsumpcji (uzytecznos¢ catkowitg). Aby osiggnad
ten cel, konsument powinien tak rozdysponowac¢ swoje dochody miedzy naby-
wane dobra, aby przy danych cenach kazda ztotéwka wydana na zakup ostatniej
jednostki kazdego dobra przyniosta mu jednakowy przyrost uzytecznosci. Doko-
nanie takiego wyboru spowoduje wyréwnanie uzytecznosci kraricowych wszyst-
kich nabywanych przez konsumenta ddbr, co nosi nazwe drugiego prawa Gos-
sena. Uzytecznosci kraricowe tych débr beda wtedy proporcjonalne do ich cen,
a konsument znajdzie sie w stanie réwnowagi, czyli nie bedzie zainteresowany

3% Por. R. Milewski (red.), Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
ss. 133-162; D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, PWE, t. 1, Warszawa 2003, ss. 136-162,
D.R. Kamerschen, C. Nardinelli, R. B. McKenzie, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ Solidarnosg,
Gdarisk 1991, ss. 446-465.
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zmiang wybranej struktury konsumpcji (przy zatozeniu ceteris paribus). W swiecie
ograniczonym do dwdch débr (np. X i Y) drugie prawo Gossena mozna zapisaé
nastepujaco:

Uarco/x = Ya/,

gdzie:
U,y ~ ©Znacza uzytecznosc kraricowg dobra x, zas ¢, - ceng tego dobra,
U, —0znacza uzytecznos¢ kraricowa dobray, zas ¢, —ceng dobray.

W ekonomii waznym wyznacznikiem poziomu konsumpcji, a tym samym uzy-
tecznosci konsumowanego zestawu ddbr i ustug, jest — jak juz wspomniano - do-
chdd oraz ich dostepnos¢. Istotng role w tej dziedzinie odgrywa takze funkcja uzy-
tecznosci, ktdra jest sposobem przyporzadkowywania liczb kazdemu koszykowi
konsumpcji w taki sposdb, ze bardziej preferowane koszyki otrzymujg wyzsze nu-
mery. Oznacza to, ze koszyk A jest preferowany bardziej niz koszyk B wtedy i tylko
wtedy, gdy koszyk A ma wieksza uzytecznos¢ od koszyka B. Funkcja uzytecznosci
jest relacja miedzy indywidualnym poziomem uzytecznosci a wartoscig débr i kon-
sumpcja ustug.

Dlatego, ze potrzeby mozna zaspokaja¢ za pomocg wiekszej liczby débr (ko-
szyka ddbr), funkcje te mozna zapisaé nastepujaco:
gdzie:

U=f(0l1, 02, 03, ... On)

U - wartos¢ uzytecznosci
Q, - ilos¢ konsumowanego dobrai (i =1, 2, ... n)
Réwnanie powyzsze jest tylko ogdlnym zapisem funkcji uzytecznosci. Funkcja
moze by¢ zréznicowana ze wzgledu na gusty i preferencje.
Racjonalny konsument dazy do osiagniecia funkcji uzytecznosci charakteryzu-
jacej sie trzema wtasnosciamis”°:
- nienasyconoscig (insatiability), oznaczajacg brak znaczenia liczby débr, ktdre s3
konsumowane, poniewaz wieksza ich liczba zwieksza¢ bedzie ogdlng wartos¢
uzytecznosci (f(x) > o),

37° Por. W Tarczyniski, Funkcja uzytecznosci jako narzedzie klasyfikowania optacalnosci inwestycji w pa-
piery wartosciowe, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznejim. Oskara Langego, Wroctaw 1999.
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- zmniejszaniem sie kraricowej uzytecznosci (diminishing marginal utility), czyli
tym, ze dla kazdej dodanej jednostki danych ddébr i ustug bedzie ona progresyw-
nie mniejsza (f(x) < 0),

- zmniejszaniem sie kraricowej substytucyjnosci (diminishing marginal substi-
tutability), co powinno by¢ konsekwencjg pozadania przez konsumenta coraz
lepszej jakosci dobr i ustug; maksymalizacja funkcji uzytecznosci wynika¢ wiec
bedzie z tego, ze od nowego dobra konsument bedzie oczekiwat wiecej anizeli
od starego (f(x) > 0).

Pojecie uzytecznosci pojawia sie takze w teorii gier, bedgcej dziatem matema-
tyki, zajmujacym sie badaniem optymalnego zachowania w przypadku konfliktu
intereséw. W tym przypadku jednak chodzi przede wszystkim o analize sposobdw
podejmowania optymalnych decyzji w rozmaitych sytuacjach, przy czym dziatania
podejmowane przez kazdego z uczestnikdw majg wptyw na pozostatych uczest-
nikdw gry, a réwnoczesnie, gdy gracze podejmuja decyzje co do wyboru swoich
strategii, biorg te interakcje pod uwage. Teoria gier bada zatem, jakie strategie
powinni wybrac gracze, zeby osiggna¢ najlepsze wyniki.

Z powyzszg teorig wiaze sie gtdwnie teoria oczekiwanej uzytecznosci (ang.
expected utility hypothesis), majgca takze zwigzek z funkcjg uzytecznosci. Jest to
hipoteza w teorii ekonomii dotyczaca postepowania oséb w warunkach ryzyka.
Zgodnie z nig, indywidualne osoby posiadaja (lub zachowuijg sie tak jakby posiada-
ty) funkcje uzytecznosci U zdefiniowana na zbiorze pewnych alternatyw S i w obli-
czu ryzyka, gdy musza wybrad losowe zdarzenie z wynikami w tym zbiorze, czynig
to w taki sposdb, aby zmaksymalizowad wartos¢ oczekiwang funkcji uzytecznosci
U. Podczas gdy teoria uzytecznosci jest teorig wyboru sposrdd alternatyw, ktd-
re sg nielosowe, teoria oczekiwanej uzytecznosci dotyczy modelowania wyboru
konsumenta, gdy wybiera on nie pomiedzy zdarzeniami pewnymi, ale loteriami
sformalizowanymi przy pomocy zmiennych losowych, ktérych mozliwe wyniki na-
lezg do zbioru dostepnych, pewnych alternatyw S. Zasadniczo elementy zbioru S
dostepnych alternatyw moga by¢ dowolne. Na przyktad moga one opisywac stan
majatkowy lub jego zmiane wyrazong w jednostkach pienieznych (np. otrzymanie
miliona ztotych w gotdéwce), wielowymiarowe koszyki konsumpcji (np. sytuacje,
w ktdrej konsument posiada dom i samochdd, albo sytuacje, gdy jego dom i sa-
mochdd zostaty zniszczone wskutek pozaru), strumienie konsumpcji w czasie (np.
zakup nowego komputera dzi$ lub zakup nowego komputera za rok) lub zupetnie
abstrakcyjne alternatywy, ktérym normalnie trudno przypisa¢ wartos¢ numerycz-
na (na przyktad miesigc miodowy na Hawajach). Jedynym istotnym ograniczeniem
jest, aby elementy zbioru S byty nielosowe. Dlatego otrzymanie miliona ztotych
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w gotdwce moze by¢ elementem zbioru S, ale los na loterie, w ktdrej gtéwna wy-
grang jest milion ztotych, nie jest zdarzeniem pewnym, a zatem nie moze by¢ ele-
mentem zbioru S.

W teorii uzytecznosci, ktdra jest punktem wyjscia do teorii oczekiwanej
uzytecznosci, zaktada sie, ze kazdemu elementowi x ze zbioru S, decydent
potrafi przyporzadkowad pewnga wartos¢ uzytecznosci U(x). Z drugiej strony
teoria oczekiwanej uzytecznosci wymaga zdefiniowania funkcji oczekiwanej
uzytecznosci V(p), ktdéra zdefiniowana jest na zbiorze P loterii, zdefiniowanych
jako zmienne losowe, ktérych mozliwe wyniki naleza do zbioru mozliwych al-
ternatyw S. Zatem los na loterie, w ktdrej gtdwng wygrang jest milion ztotych
z przyktadu powyzej, mimo ze nie jest elementem zbioru S, jest elementem
zbioru P. Réznorodnos¢, jaka moga charakteryzowac sie elementy zbioru S,
sprawia, ze teorie uzytecznosci oczekiwanej stosuje sie powszechnie niemal
w kazdej dziedzinie ekonomii, zaréwno teoretycznej, jak i praktycznej, w kto-
rej wystepuje ryzyko, na przyktad w rachunku ubezpieczeniowym czy przy po-
dejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

Druga znaczacg réznicg pomiedzy teorig uzytecznosci i teorig oczekiwanej
uzytecznosci jest to, ze teoria uzytecznosci oczekiwanej naktada bardzo specy-
ficzny warunek na posta¢ funkgji uzytecznosci. W teorii uzytecznosci, jezeli U(x)
jest funkcja uzytecznosci z dziedzing na zbiorze S, wéwczas kazda funkcja g(U(x)),
gdzie g jest funkcja rosngca, prowadzi do takich samych wnioskdw. W teorii ocze-
kiwanej uzytecznosci funkcja oczekiwanej uzytecznosci V(p) jest zwigzana z funk-
Cjg uzytecznosci U(x) przy pomocy wzoru:

V(p) = JUX)dF (x)

gdzie Fp(x) jest dystrybuanta rozktadu prawdopodobieristwa zmiennej losowej p.

Ze wzgledu na to, ze wartos¢ oczekiwana ma charakter liniowy, teoria oczekiwa-
nej uzytecznosci prowadzi do takich samych wnioskéw dla funkgji uzytecznosci U(x)
ig(U(x)), tylko wéwczas, gdy g jest rosnaca funkcja liniowa, tzn. g(t) = at + b, gdzie a > o.

Teorie oczekiwanej uzytecznosci rozwazano juz w pierwszej potowie XVIII
w., jednak jej wspdtczesna zaksjomatyzowana wersja zostata rozwinieta dopiero
w potowie XX w. W zaleznosci od kontekstu, istnieje wiele réznych formalnych spo-
sobdéw aksjomatyzacji teorii oczekiwanej uzytecznosci¥”'. Najbardziej powszechny
z nich wymaga, aby relacja preferencji decydenta, okreslona na zbiorze P, ktérego
elementami s3 dostepne mu do wyboru zmienne losowe, spetniata nastepujace

37" p. C. Fishburn, The Foundations of Expected Utility, Springer-Verlag GmbH, 1982.
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cztery aksjomaty: zupetnosci, przechodniosci, ciggtosci i niezaleznosci. Aksjomat
zupetnosci, niekiedy nazywany aksjomatem kompletnosci i zwrotnosci, mowi, ze
relacja preferencji decydenta jest spdjna. Intuicyjnie oznacza to, ze osoba potrafi
poréwnac kazde dwie loterie, jakie moze mie¢ do wyboru. Aksjomat przechodnio-
sci, niekiedy nazywany aksjomatem tranzytywnosci, mowi, ze relacja preferencji
decydenta jest przechodnia. Aksjomat ciagtosci mowi, ze relacja preferencji decy-
denta jest ciggta, aksjomat niezaleznosci zas, niekiedy nazywany aksjomatem sub-
stytucji, méwi o charakterze relacji preferencji.

W zaleznosciach opisanych powyzej zaktadano, ze funkcja uzytecznosci ma
charakter liniowy. W rzeczywistosci jednak najczesciej nie jest ona funkcja liniowa,
0 czym swiadczg liczne paradoksy, a wsréd nich najbardziej znany paradoks Alla-
is. Podkreslono w nim znaczenie przesunie¢ w dokonywanych przez uczestnikdw
wyborach, w ktérych nie zawsze pewny jest wybdr wariantu teoretycznie najko-
rzystniejszego z mozliwych. Doprowadzito to do tego, ze rozpoczeto rozwijac te-
orie alternatywne do teorii oczekiwanej uzytecznosci, zazwyczaj bedace jej uogdl-
nieniem, charakteryzujace sie nieliniowoscig, a jednoczesnie bedace w stanie
wyjasni¢ inne uznane wiasnosci preferencji w obliczu ryzyka, takie jak awersja do
ryzyka czy dominacja stochastyczna. Nalezg do nich, miedzy innymi, teoria oczeki-
wanego zalu (ang. expected regret theory) oraz teoria perspektywy (ang. prospect
theory)3”>. Ta ostatnia teoria ma za zadanie adekwatnie opisac rzeczywisty proces
podejmowania decyzji przez ludzi. Sktada sie on z dwdch etapdw: obrdbki oraz
oceny, w wyniku ktérych poszczegdlnym decyzjom przypisane zostajg okreslone
wartosci, ktérych wysokos¢ stanowi podstawowe kryterium podjecia takiej a nie
innej decyzji. Wartos¢ prognozy jest wyliczana inaczej dla prognoz regularnych
a inaczej dla ostrych. Wartos¢ prognozy regularnej wyliczana jest nastepujgco:

V(x,p;,9) = T(p)v(x) + 1t(q)v(y)
Wartos¢ prognozy ostrej wyliczana jest nastepujaco:

V,p3¥,9) = v(y) - T(p)[v(x) - v(¥)],

przy czym v(y) jest wartoscia komponentu pewnego, a t(p)[v(x) - v(y)] wazong
wartoscig ryzykownego komponentu prognozy

Pierwsza prognoza nie daje ani jednoznacznie pozytywnego, ani jednoznacz-
nie negatywnego wyniku, niezaleznie od zrealizowanego stanu rzeczy, co jest

372 D. Kahneman, A. Tversky, Prospect theory: An analysis of decisions under risk, “Econometrica” 1979,
nr 47, ss.263-292.
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rownowazne warunkowi x<o<y lub p+qg<1. Druga zas, w przeciwieristwie do
pierwszej, daje w kazdej sytuacji jednoznacznie pozytywny lub negatywny wynik:
x>y>0 lub x<y<0. Poza tym wartos¢ prognozy ostrej jest réwnoznaczna z war-
toscig prognozy regularnej zawsze i tylko wtedy, gdy mt(p) + m(1-p) = 1. Warunek
ten nie zawsze jest jednak spetniony, dlatego istotne jest rozréznienie prognozy
ostrejiregularne;j.

W literaturze przedmiotu teoria uzytecznosci utozsamiana z teorig wyboru kon-
sumenta, dzielona jest réwniez na teorie uzytecznosci kardynalnej i ordynalnej.
Podstawowa réznica miedzy tymi teoriami dotyczy tego, ze w kardynalnej teorii
uzytecznosci probuje sie mierzy¢ uzytecznos¢ w sposéb dos¢ obiektywny, a w or-
dynalnej teorii uzytecznosci rezygnuije sie z tego zabiegu, opierajac sie na porzad-
kowaniu subiektywnych preferencji konsumenta. Kardynalna teoria uzytecznosci
opiera sie na zatozeniu, ze kazdy konsument posiada w danym czasie okreslony
dochdd pieniezny i stoi przed wyborem, ile wyda¢ pieniedzy na poszczegdlne do-
bra, z ktérych kazde przynosi mu pewng catkowita uzytecznos¢, aby uzyska¢ mak-
symalna uzytecznos¢ z catego koszyka débr. Wynika z tego, ze celem konsumenta
jest uzyskanie ograniczonej przez jego dochéd maksymalizacji uzytecznosci z kon-
sumpcji wybranego koszyka débr i ustug. Okreslenia uzytecznosci kardynalnej nie
wymaga uzytecznos¢ porzadkowa, czyli zdolnos¢ konsumenta do uszeregowania
réznych koszykéw débr wedtug rosnacej lub malejacej satysfakgiji.

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan, pojecie uzytecznosci wykorzysty-
wane jest przede wszystkim w formutowaniu dziatari, majacych charakter racjo-
nalny, zwigzany z podejmowaniem decyzji, umozliwiajgcych zaspokojenie potrzeb.
Takie samo podejscie widoczne jest w przypadku dziatart marketingowych, ktdre
w chwili obecnej w sposdb szczegdlny wykorzystuja technologie informacyjne i te-
lekomunikacyjne. Oczekiwania klientéw sg bowiem w gospodarce rynkowej pod-
stawg kreowania oferty produktéw i ustug, uzytecznos¢ zas jest z kolei generato-
rem zmian ich oczekiwarn (schemat 40).
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Schemat 40. Fazy postepowania w organizacji

Zrédto: pracowanie wiasne.

Wyrdznione w dziataniach rynku towardéw i ustug zjawiska majg przede
wszystkim charakter wspdtzalezny, swiadczacy o istotnym znaczeniu uzytecz-
nosci w ksztattowaniu popytu, jak réwniez w zrealizowaniu potrzeb konsu-
mentdéw.

Dokonujac syntezy réznych stanowisk teoretycznych, zwiazanych z uzytecz-
noscia, problem ten mozna przedstawic¢ w sposéb nastepujgcy (schemat 41).
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Schemat 41. Proces zaspokajania potrzeb z uwzglednieniem uzytecznosci débr

y

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Punktem wyjscia s3 bowiem zawsze oczekiwania konsumentdéw, a efektem
koricowym - zaspokojenie okreslonej potrzeby. Wazna jest przy tym ocena nad-
wyzki konsumenta, ktdra jest korzyscig netto, jakg konsument uzyskuje z nabycia
danego dobra3’, jak réwniez uwzglednienie paradoksu wartosci, ktdry polega na
tym, ze bardziej uzyteczna dla cztowieka woda osigga na rynku nizsza cene niz na
przyktad diamenty374.

Z punktu widzenia dokonywanych przez konsumentéw wybordw istotne zna-
czenie majg takze zaleznosci miedzy poszczegdlnymi dobrami, zwigzane z ich sub-
stytucyjnoscig i komplemetarnoscia. Substytucyjnos¢ w teorii uzytecznosci ozna-
cza, ze dwa dobra zapewniaja niezaleznie od siebie te samg uzytecznos¢, wiec dla
konsumenta bedzie obojetne, ktére konsumuje. Natomiast komplementarnos¢
oznacza, ze dwa dobra s3 uzyteczne dla konsumenta jedynie razem i to w statej
proporcji, tzn. zwiekszanie ilosci tylko jednego z nich nie zwieksza uzytecznosci cat-
kowitej. W przypadku ddbr substytucyjnych zdecydowanie wieksze znaczenie ma
jednak efekt dochodowy, ktéry wzmacnia wynikajacy z substytucji spadek konsu-
mowanej ilosci danego dobra, gdy dochdd rodziny staje sie nizszy37.

Na koniec tego fragmentu rozwazan przyjrzyjmy sie determinantom uzytecz-
nosci, ktére moga by¢ wykorzystywane dla oceny przydatnosci pracownikdw.
Z punktu widzenia praktycznego oceny przydatnosci zatrudnionych pracowni-
kéw, wazne jest zardwno okreslenie uzytecznosci catkowitej zatrudnionej kadry,
bedacej sumg wytworzonych w okreslonych warunkach produktdéw i ustug, jak
i uzytecznosci kraricowej, ktdrag mozna okresli¢, jako przyrost wynikéw produkgji
lub wzrost zakresu swiadczonych ustug, wynikajacych z zatrudnienia dodatkowe-
go pracownika. Dlatego tez na poziom uzytecznosci w tym kontekscie bed3 prze-
de wszystkim miec wptyw: ogdlna liczba pracownikdw, kapitat ludzki i intelektu-
alny wystepujacy w podmiocie gospodarczym oraz dostepnos¢ zasobdw pracy
na lokalnym rynku pracy, z uwzglednieniem struktury kwalifikacyjno-zawodowej
(schemat 42).

373 Oblicza sie ja jako réznice miedzy uzytecznoscia catkowita osiggang z danej ilosci dobra X, a wydat-
kiem poniesionym na zakupienie tej ilosci dobra X.

374 Oznacza to, ze popyt i podaz wody przecinaja sie przy cenie niskiej, a popyt i podaz diamentdéw przy
cenie wysokiej. Wynika to z faktu, Ze uzytecznos¢ marginalna ostatniej kupowanej jednostki wody jest
stosukowo niska, a uzytecznos¢ marginalna ostatniej kupowanej jednostki diamentdéw jest stosunko-
wo duza. Wigze sie to z wiekszg rzadkoscig diamentdéw.

375 Wzrost ceny dobra, ktére spowodowato spadek dochodu realnego czy tez realnej sity nabywczej -
wywotuje dalsze ciecia w konsumpcji w nastepstwie tego, ze uzyskiwany obecnie dochdd realny stat
sig nizszy.
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Schemat 42. Determinanty uzytecznosci zasobéw kadrowych przedsigbiorstw

Czynniki wplywajace na poziom
uzytecznosci zasobow pracy w organizacji

R

Liczba Kapitat Sytuacja na
pracownikéw ludzki i rynku pracy
intelektualny
firm

Zrédto: opracowanie wiasne.

Liczba pracownikdw jest w analizie ich przydatnosci do realizowanych przez orga-
nizacje zadan w zasadzie warunkiem brzegowym. Wynika bowiem przede wszystkim
z rodzaju prowadzonej dziatalnosci oraz mozliwosci kapitatowych przedsiebiorcy.
Nalezatoby jednak podkresli¢, ze w pewnym stopniu catkowita uzytecznos¢ wszyst-
kich zatrudnionych wptywaé moze na pozycje konkurencyjng podmiotéw na rynku
towardw i ustug.

O wiele wieksze znaczenie dla zjawiska uzytecznosci, w tym takze uzytecznosci
catkowitej, majakos¢ kapitatu ludzkiego oraz kapitat intelektualny przedsiebiorstw.
Kapitat ludzki jest to nagromadzony przez pracownika zaséb wiedzy fachowej, do-
Swiadczenia i umiejetnosci. Dzieki niemu mozliwe jest uzyskanie wiekszych docho-
ddéw. Natomiast kapitat intelektualny — to wiedza, doswiadczenie, technologie, sto-
sunki z klientami oraz umiejetnosci zgromadzone w podmiocie. W nowoczesnych
przedsiebiorstwach niejednokrotnie kapitat ten przekracza wielokrotnie jego war-
tos¢ ksiegowa podmiotu?’®. Rozwdj kapitatu intelektualnego moze by¢ blokowany
przez kierownikéw niechetnych do dzielenia sie wtadzg i wiedza. Wynika to z braku
identyfikacji z przedsiebiorstwem, co moze by¢ konsekwencjag modelu kariery, co-
raz mniej zwigzanym z awansami w firmie, jak réwniez krétkoterminowej lojalnosci
dotyczacej projektdw czy niemoznosci zapewnienia przez organizacje bezpiecznej

376 D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
J. Czekaj (red.), Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2007, ss. 22-32.
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przysztosci pracownikom oraz preferowania pracy w zespotach o luznej hierarchii
i przywddztwie.

Waznym czynnikiem, cho¢ niewatpliwie pozostajacym poza mozliwoscig od-
dziatywania organizacji, jest rynek pracy, a zwfaszcza jego rodzaje ze wzgledu na
dostepnos¢ do poszukiwanych pracownikéw (rynek pracodawcy vs. rynek pracow-
nika). W przypadku rynku pracodawcy - moze on dokonywaé naboru pracownikéw
zgodnie z wyznaczonymi przez siebie kryteriami uzytecznosci, a tym samym zwiek-
szac zaréwno uzytecznos¢ catkowity, jak i kraricowa kadry w sposdb przez siebie
oczekiwany. W przypadku rynku pracownika, czyli ograniczonej dostepnosci do od-
powiednio wykwalifikowanych pracownikdéw, pracodawca nie moze bezposrednio
przektadad naboru na zwiekszenie uzytecznosci, poniewaz niejednokrotnie w celu
uzyskania petnej przydatnosci pracownika wymagane sg dodatkowe dziatania, np.
uzupetnianie kwalifikacji, przekwalifikowanie, itp.

Ogdlnie zatem, oceniajgc zjawisko uzytecznosci pracownikdw w organizacjach,
nalezatoby zwrdci¢ uwage na nastepujace kwestie (schemat 43).

Po pierwsze - skale podejmowanych dziatan, ktdra umozliwia podwyzszenie
pozycji konkurencyjnej firm. Pochodng tego problemu jest takze zasieg dziatania
firm oraz ich kondycja ekonomiczna. Kryterium uzytecznosci w tym przypadku po-
winno by¢ kompatybilne z efektywnosciag podejmowanych dziatan, czyli by¢ zgod-
ne z kierunkami strategicznego rozwoju firm, wyznaczanymi przez rachunek eko-
nomiczny.

Po drugie — uzytecznosc juz zatrudnionej kadry, jak i nowo przyjmowanych pra-
cownikéw powinna mie¢ zwigzek z dziatalnoscig podmiotu gospodarczego w ogé-
le, a w szczegdlnosci z zadaniami charakteryzujgcymi dane stanowisko pracy. Nie-
mate znaczenie w tym przypadku ma sktonnos¢ do uczestnictwa pracodawcéw
w procesach ksztatcenia ustawicznego, ktdre umozliwiaja dostosowanie kwalifika-
¢ji i umiejetnosci pracownikdw do ich oczekiwan. Tym bardziej jest to wazne, ze
- jak dowodzg badania - proces ksztatcenia w firmach powigzany jest bezposred-
nio ze strategia rozwoju przedsiebiorstwa. Nalezatoby réwnoczesnie podkresli¢,
ze w zdecydowanej wiekszosci podmiotdw gospodarczych tego rodzaju dziatania
sg podejmowane i przez nich finansowane, chociaz nie sg prowadzone w oparciu
o strategie edukacyjna, jak réwniez wspdtprace z powiatowymi urzedami pracy3”’.

377 |. Kukulak-Dolata, Ksztatcenie w podmiotach gospodarczych — wyniki badan ilosciowych [w:] E. Kryriska
(red. nauk.), Ksztafcenie ustawiczne pracownikéw, MPiPS — Departament Rynku Pracy, Warszawa 2008.
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Schemat 43. Determinanty uzytecznosci pracownikéw w organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wreszcie po trzecie — poziom uzytecznosci wystepujacy po stronie popytowej
rynku pracy ma zwigzek z jego charakterem, jak i wielkoscig oraz jakoscig zasobdw 181
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pracy na nim wystepujgcych. Dlatego tez niezbedne wydaje sie uwzglednienie w tym
przypadku czynnika spdjnosci oferty edukacyjnej z zapotrzebowaniem na pracowni-
kdw, poniewaz tego typu niedopasowanie ma istotny zwigzek z utrwalaniem sie nie-
korzystnej - zaréwno dla pracodawcdw, jak i pracobiorcéw - sytuacji na rynku pracy,
uniemozliwiajacej aktywizacje zawodowa osobom poszukujacym pracy.

Bioragc pod uwage powyzsze zaleznosci, przyjrzyjmy sie teraz, w jaki sposéb
mozna zweryfikowac pojecie uzytecznosci w przypadku modelu.

2. Uzytecznos¢ modelu - zatozenia ogodlne

Analiza uzytecznosci modelu powinna zawiera¢ co najmniej dwa elementy, a mia-
nowicie cechy uzytecznosci, jakimi powinien charakteryzowad sie model, jak réw-
niez poziomy tej uzytecznosci.

Z punktu widzenia cech uzytecznosci, jaka powinna charakteryzowa¢ model,
przy rdwnoczesnym uwzglednieniu potrzeb organizacji, nalezatoby wzig¢ pod
uwage nastepujgce elementy:

+ funkcjonalnos¢ modelu, czyli jego tatwos¢ i dogodnos¢ w postugiwaniu sie
nim, oznaczajgcg takze tatwos¢ aplikowania modelu,

- tatwos¢ w docieraniu do szukanych informacji,

+ kompatybilnos¢ zinnymi modelami, wykorzystywanymi w dziataniach organizacji,
- doktadnos¢, ktdra umozliwiataby skuteczne prowadzenie zarzagdzania zasoba-
mi ludzkimi,

- kompletnos¢, wptywajacg na wszechstronne rozpoznanie sytuacji.

Wskazane cechy w pewnym stopniu mogtyby warunkowad zakwalifikowanie
dziatar, wykorzystujgcych model do systemu ustug uzytecznosci publicznej?”, do
ktdrych zaliczane s3 szczegdlne rodzaje dziatalnosci zaspokajajacej wazne potrze-
by spoteczne. Podmiotem realizujgcym te ustugi jest parfistwo, a podstawowym
wymogiem ich swiadczenia jest powszechna dostepnos¢, co sprawia, ze odbywa
sie ono za posrednictwem specjalnie powotanych przez paristwo organizacji, do
ktdrych gtédwnie zaliczane sg instytucje non profit.

378 Por. B. Ziebicki, Uwarunkowania oceny efektywnosci swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej, ,,Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bochni” 2007, nr 6.
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Schemat 44. Ocena uzytecznosci modelu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjmujac za podstawe uwarunkowania oceny efektywnosci dziatari podej-
mowanych w ramach ustug uzytecznosci publicznej, jak réwniez wymiary i kryteria
oceny efektywnosci organizacyjnej?”°, mozna przyja¢, ze podstawowymi wymiara-
mi uzytecznosci modelu w kontekscie jego wykorzystania przez poszczegdlne or-
ganizacje mogtyby by¢:

+ wymiar techniczno-ekonomiczny;
+ wymiar prakseologiczny;

- wymiar behawioralny;

« wymiar instytucjonalny.

379 Por. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, t6dz
1997, ss. 116-117.
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Wymiary te mogtyby stanowi¢ rozwigzanie, wyznaczajace sposéb mierzenia
uzytecznosci w przedsiebiorstwach (schemat 44).

Jak wynika z zaprezentowanego schematu, uzytecznos¢ modelu, z punktu
widzenia cech, jakie powinien on uwzglednia¢, ma charakter wielowymiarowy,
a co za tym idzie, jego przydatnos¢ w realizowaniu zadan wynikajgcych z pro-
wadzonego zarzadzania zasobami ludzkimi musi mie¢ takze taka nature. Bez
tego bowiem moglibysmy mie¢ do czynienia z utomnym funkcjonowaniem mo-
delu, co wptywatoby na zmniejszenie jego skutecznosci w blizszej badz dalszej
perspektywie.

Przyjrzyjmy sie teraz uzytecznosci tego modelu ze wzgledu na poziom.

W literaturze przedmiotu nie wystepuje jednoznaczne okreslenie poziomu, odno-
szgcego sie do uzytecznosci. Dopuszczalne pod tym wzgledem jest zaréwno podej-
Scie obiektywne, jak i subiektywne. W pierwszym przypadku, w celu zdefiniowania
skali uzytecznosci®®® wykorzystywane sg metody normatywne i empiryczne, wyzna-
czane przede wszystkim przez ekspertéw. W ramach podejscia subiektywnego, skala
uzytecznosci moze zostac okreslona przez sformutowane na potrzeby badan zindy-
widualizowane kryteria. Przyjmujac za podstawe ten drugi sposéb postepowania,
w ocenie poziomdw uzytecznosci istotne wydaje sie okreslenie relacji miedzy potrze-
bami uzytkownika i sformutowanymi na ich podstawie wymaganiami funkcjonalny-
mi. Biorac pod uwage te korelacje, mozna zauwazy¢, ze w ksztattowaniu uzyteczno-
sci modelu, podstawowe znaczenie powinny mie¢ nastepujace elementy:

+ metodologia,

- dostep do bazy danych,

+ przygotowanie pracownika wykorzystujagcego model,
- bazainformatyczna,

+ kosztochtonnos¢ wdrozenia modelu.

Dokonujac préby okreslenia zwigzkédw miedzy wskazanymi powyzej wymaga-
niami funkcjonalnymi modelu a potrzebami, ktére moga pod jego adresem zgta-
szad przedstawiciele podmiotéw gospodarczych, sformutowano nastepujgce za-
leznosci (schemat 45).

Klamra spinajgcg wskazane na schemacie powigzania bedzie jednak zawsze moz-
liwos¢ poprawienia skutecznosci prowadzonego zarzadzania zasobami ludzkimi,
zmierzajacego do ograniczenia popetnianych bteddw. Tego rodzaju oczekiwania
moga zostad jednak spetnione wytacznie wdwczas, kiedy wyniki przeprowadzonych

38 Dla potrzeb okreslenia skali uzytecznosci, wykorzystano rozwazania, zwigzane ze zdefiniowaniem
skali ekwiwalentnosci uznajac, ze pojecia te majg charakter zblizony.
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analiz beda podstawg prowadzonego zarzgdzania kadrami i beda skutecznie oddzia-
tywac na procesy funkcjonowania organizacji.

Schemat 45. Determinanty poziomu uzytecznosci modelu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Majac liste wymagar funkcjonalnych oraz powigzanych z nimi potrzeb, bardzo
tatwo jest okresli¢ poziom ich spetnienia. Mozna tego dokona¢ na podstawie na-
stepujacej skali poréwnawczej381, ktéra moze wskazywac na poziom uzytecznosci:

+ 0% — wymaganie nie jest spetnione lub spetnione czesciowo; nie wystarcza do
korzystania z modelu,

+ 50%—wymaganie jest spetnione w sposdb czesciowy i jednoczesnie wystarcza-
jacy do korzystania z modelu,

+ 100% — wymaganie jest spetnione catkowicie.

3% http://biznet.gotdns.orgfindex.php?title=U%C5%BCyteczno%C5%9B%C4%87_produktu, dostep: 19.09. 2018. 185
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Réwnoczesnie przy ocenie poziomu uzytecznosci nalezy pamietad, ze niezbed-
ne jest wyrazne rozgraniczenie czesciowego spetnienia wymagan od braku moz-
liwosci korzystania z modelu. Jest to wazne zwtaszcza wéwczas, gdy czesciowe
spetnienie wymagan wystepuje w potgczeniu z brakiem mozliwosci korzystania
z produktu. Wéwczas, zawsze nalezy poziom uzytecznosci oceni¢ na 0%. Poziom
potowicznej lub catkowitej uzytecznosci moze wystapic¢ tylko wtedy, gdy mozna
korzystac z okreslonego produktu.

W ocenie poziomu uzytecznosci modelu, ze wzgledu na jego wielowymiaro-
wos¢, mozna réowniez wykorzystac inne metody. Mozna go wyrazi¢ pierwiastkiem
ziloczynu sredniej ocen spetnienia kazdego wymagania i odsetka spetnionych wy-
magan. Moze by¢ to takze srednia wazona, w ktdrej waga 9 oznacza wymaganie
bardzo istotne (krytyczne) dla ksztattowania uzytecznosci catkowitej, waga 3 — wy-
maganie wazne, waga 1 zas — wymaganie mato wazne.

Mdwiac o poziomie uzytecznosci, z uwagi na wczesniej podkreslong duza
dowolnos¢ w definiowaniu tego pojecia, mozna takze zwrdci¢ uwage na inne
podejscie do tego problemu, a mianowicie zaleznos¢ miedzy poziomem uzy-
tecznosci, a organizacjg, ktdéra bedzie ten model wykorzystywac. Jest to kon-
sekwencja zréznicowanego poziomu realizacji/funkcjonowania zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zarzadzania wiedzg, jakoscia i kulturg organizacyjna
w poszczegdlnych podmiotach gospodarczych. Dlatego tez, wazne jest okresle-
nie poziomu uzytecznosci modelu w zaleznosci od kategorii i rodzaju organiza-
¢ji. Wyrdznione powyzej determinanty poziomu uzytecznosci powinny znalez¢
odzwierciedlenie w dziataniach wszystkich firm, przy czym zapewne niezbedna
bedzie w kazdym przypadku modyfikacja sktadowych takiej oceny, jak réwniez
korygowanie - ze wzgledu witasnie na zasieg dziatania - samych elementéw
modelu (schemat 46). Wazna role w tym przypadku moga odgrywac opinie eks-
pertéw/menedzerdw, posiadajacych obszerng wiedze w zakresie poszczegdl-
nych podsystemodw zarzgdzania organizacja.
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Schemat 46. Poziom uzytecznosci w podziale na wielkos¢ podmiotéw

gospodarczych

Modyfikacje, korygowame

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjrzyjmy sie teraz rzeczywistej ocenie uzytecznosci prezentowanego modelu.

3. Ocena vzytecznosci rzeczywistej opracowanego modelu

Aby oceni¢ uzytecznos¢ modelu korelacji zarzagdzania zasobami ludzkimi oraz wie-
dzy, jakosci i kultury organizacyjnej z punktu widzenia jego wptywu na funkcjono-
wanie organizacji, w pierwszej kolejnosci nalezatoby uwzgledni¢ cechy uzyteczno-
$ci oraz jej poziom. Konieczna bytaby zatem jego ocena pod wzgledems®:

« funkcjonalnosci (ang. functionality),

+ niezawodnosci (ang. reliability),

- efektywnosci (ang. efficiency),

- Yatwosci utrzymania (ang. maintainability),

+ przenosnosci (ang. portability).

S3 to cechy, ktére w sposdb istotny determinujg przydatnos¢ modelu dla dziatari,

zwigzanych z usprawnianiem zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze organizacji.

382 ). Kwiatkowska, Metody i techniki ewaluacji interakcji cztowiek — komputer, a tradycyjny podziat ba-
dan: jakosciowe vs ilosciowe [online], http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/
po6o.pdf, dostep: 19. 09. 2018.
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Z punktu widzenia roli, jaka powinien odgrywa¢ ten model w opisywanych dziataniach,
umozliwiajacych réwnoczesnie podwyzszanie konkurencyjnosci podmiotdw, nalezatoby
powyzszg liste zmodyfikowac. Oprécz bowiem cech ogdlnych i - jak sie wydaje — bezdy-
skusyjnych w ocenie przydatnosci analizowanego modelu, a mianowicie funkcjonalnosci,
niezawodnosci i efektywnosci, niezbedne bytoby dodatkowe uwzglednienie takich czyn-
nikdw, jak: przydatnos¢ istniejacych sposobdw zarzadzania wiedzg, jakoscia i kultury or-
ganizacyjnej (tzw. baz danych) do modelowania zarzadzania kadrami, jak réwniez ocena
stopnia akceptadji dla modelowych rozwigzan korelacji tych zjawisk (schemat 47). Tylko
bowiem kompleksowe uwzglednienie istotnych cech tworzonego modelu, jak i elemen-
téw stanowigcych jego otoczenie, a pojawiajacych sie na ,,wejsciu” i ,,wyjsciu”’, moze dac
efekt w postaci zwiekszenia skutecznosci prowadzonego zarzadzania kadrami.

Przyjrzyjmy sie teraz w sposéb szczegdtowy wskazanym powyzej cechom mo-
delu, ktdére powinny przyczynic sie do podwyzszenia mozliwosci jego wdrozenia
w praktyce.

Schemat 47. Uzytecznos¢ opracowanego modelu

Pracodawcy jako generator popytu na prace

A

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Funkcjonalnos¢ w przypadku analizowanego modelu nalezy rozumie¢ jako zbidr
funkgji, ktdre w sposéb przejrzysty ukazywac beda mozliwos¢ faktycznego oddziaty-
wania na zjawiska, wystepujace w organizacji. Dotychczasowe doswiadczenia wska-
zujg bowiem na to, ze wyniki prac zmieniajacych podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi w sposéb ograniczony znajdujg odzwierciedlenie w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Wazy na tym przede wszystkim zgtaszany przez pracodawcéw brak mozli-
wosci oddziatywania na przeksztatcenia systemu edukacji pod katem ich oczekiwan
kadrowych. Tylko w niektdrych przypadkach tego rodzaju dziatania s3 podejmowa-
ne, niemniej jednak z uwagi na dtugookresowy charakter procesu ksztatcenia nie za-
wsze przynosi to pozytywne efekty. Zrédtem ich braku moze by¢ takze ograniczony
przeptyw informacji lub wrecz ich brak. Problemowi temu powinno przeciwdziata¢
uwzglednienie w modelu wiedzy i zarzagdzania wiedza. Pracodawca powinien zdawac
sobie sprawe z tego, ze punktem wyjscia zabezpieczenia jego potrzeb kadrowych,
a tym samym zrealizowania zadar jest jego aktywna postawa w przebiegu proceséw
ksztatcenia, jak réwniez powigzanie ich z funkcjonujagcym w organizacji systemem
motywowania pracownikdw. Jak wynika bowiem z dotychczasowych badar, pod-
stawowg barierg w procesach doskonalenia pracownikdw jest brak efektu w postaci
pozytywnych motywatordw po zakoriczeniu procesu ksztatcenia.

Funkcjonalnos¢ moze by¢ takze rozumiana jako tatwos¢ w korzystaniu z propono-
wanego modelu, czyli doboru metodologii, umozliwiajgcej wykonanie prawidtowych
analiz spéjnosci. W tym przypadku wydaje sie, ze wystarczy oprzec sie na doswiadcze-
niach dziatéw HR, kontroli jakosci oraz menedzerdéw, a mozliwos¢ korzystania z mo-
delowych rozwigzan bedzie praktycznie nieograniczona. Problemem moze by¢ jednak
opdr wyznaczonych do przeprowadzenia analiz pracownikéw, ktérzy moga by¢ nad-
miernie obcigzeni innymi obowigzkami, zwigzanymi z funkcjonowaniem organizacji.

Niezawodnos¢ modelu powinna zapewniac jego dziatanie w zréznicowanych
warunkach organizacji. Niezbedne jest zatem uwzglednienie w nim réznorod-
nych czynnikéw, wptywajacych na dziatanie przedsiebiorstw, a przede wszystkim
uwzglednienie warunkéw brzegowych. Zbidr takich czynnikdw mdégtby zostac po-
dzielony na syntetyczne grupy, do ktdrych zaliczamy: czynniki ekonomiczne, de-
mograficzne, instytucjonalne, jak réwniez spoteczne. Niezawodnos¢ modelu moze
réwniez odzwierciedlac jego skutecznos¢ w realizowaniu funkcji personalnej.

Efektywnos¢ modelu moze mied zwigzek ze skutecznoscig dziatari podejmowa-
nych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nalezatoby jednak uwzgledni¢ w tym przy-
padku takze mozliwos¢ wptywu na przeksztatcenia szeroko rozumianego systemu
edukacji. W ten sposdb cecha ta bytaby w sposdb istotny powigzana z funkcjonal-
noscia analizowanego modelu.
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Odrebnym zagadnieniem jest przydatnos¢ dla modelowania istniejacych w or-
ganizacjach baz danych (warunek brzegowy), czyli zatozeri obowigzujacych pod-
systemdw zarzgdzania wiedzg, jakoscig i kultury organizacyjnej. Podobnie, wa-
runkiem brzegowym modelu jest jego akceptacja. Znane s3 bowiem przyktady
opracowan, opisujgcych w sposéb szczegdtowy metodologie zbyt trudne do apli-
kacji w praktyce. Akceptowanie modelu uwarunkowane jest wieloma czynnikami,
ktdre dotycza mozliwosci kadrowych, merytorycznych i technicznych organizaciji.
Nalezatoby réwniez podkresli¢ znaczenie czynnika, jakim jest zainteresowanie sa-
mych pracodawcéw/menedzeréw.

Przechodzac do analizy poziomu uzytecznosci modelu, wydaje sie, ze naj-
bardziej zasadne bytoby sprowadzenie tej oceny do kwestii wielkosci podmiotu.
Wiadome jest bowiem, ze im wieksza liczba pracownikdw jest zatrudniona w or-
ganizacji, tym wieksze moga by¢ problemy, wigzace sie z zarzagdzaniem kadrami.
Z drugiej natomiast strony, wielkos¢ podmiotu moze by¢ czynnikiem, wptywaja-
cym na ograniczenie znaczenia warunkéw brzegowych, poniewaz im wiekszy jest
podmiot, z wiekszym prawdopodobieristwem mozna oczekiwa¢, ze beda w nim
realizowane wszystkie podsystemy zarzadzania organizacjg. Nalezatoby réwno-
czesnie podkresli¢, ze problem skali dziatania organizacji w sposdb szczegdlny
dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych i polega na spadku dtugookresowych
kosztdw przecietnych wraz ze wzrostem rozmiarédw produkcji. Korzysci skali
w ich przypadku wynikaja takze z3%:

+ niepodzielnosci procesu produkcji, co oznacza, ze koszty state nie zmieniajg
sie wraz ze zmianami wielkosci produkgji; prowadzi to do obnizenia przecietnego
kosztu wytworzenia, przynajmniej do pewnego momentu; mozna w tym przy-
padku méwic o statych korzysciach skali, jesli dtugookresowe koszty przecietne
pozostajg na statym poziomie przy wzrastajgcym poziomie produkgji,

- specjalizacji, dzieki ktdrej mozliwy jest wzrost wydajnosci powodujacy obnize-
nie kosztédw produkcji; pracownicy odpowiedzialni tylko za jeden etap procesu
produkcji s3 zdecydowanie bardziej efektywni w swojej pracy niz niewyspecjali-
zowani odpowiedzialni za wiekszg liczbe czynnosci; efektem specjalizacji najczes-
ciej jest podniesienie wielkosci produkgji,

- powiekszajgcych sie mozliwosci zastosowania technologii podnoszacych wy-
dajnos¢; ich zastosowanie wigze sie na ogdt z koniecznoscig czesto duzych in-
westycji, ktérych poniesienie bytoby nieefektywne przy niewielkiej produkcji;

3% D, Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003;
190  E.Czarny, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
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w przypadku produkcji masowej wprowadzenie tego czynnika obniza koszty
wytwarzania i skraca czas potrzebny do wytworzenia jednej jednostki produktu
badz ustugi, co przyczynia sie do powiekszenia wolumenu produkgji.

Duza skala produkcji moze jednak takze prowadzi¢ do pojawienia sie nieko-
rzysci z tym zwigzanych. Ich powodem sa trudnosci zarzadzania duzymi przedsie-
biorstwami, wieloszczeblowos¢ zarzadzania, biurokracja, utrzymanie droznosci
kanatéw informacyjnych, minimalizacja kosztéw transportu itp. O malejacych ko-
rzysciach lub wprost niekorzysciach skali mozna méwi¢ przede wszystkim w tym
przypadku, kiedy dtugookresowe koszty przecietne wzrastajg wraz ze wzrostem
wielkosci produkgji.

Ogdlnie, uzytecznos¢ opracowanego modelu, rozpatrywana powinna by¢ pod
katem zwiekszenia skutecznosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Jej podwyzsze-
nie mogtoby bowiem:

+ po pierwsze — wptyna¢ na zwiekszenie efektywnosci poszczegdlnych pra-
cownikdw,

+ po drugie — spowodowac zwiekszenie zainteresowania pracownikéw funkcjo-
nowaniem firmy, utozsamianie sie z nig,

- po trzecie - wptyna¢ na zmiane wizerunku firmy, jej konkurencyjnosc.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, uzytecznos¢ modelu jako elementu
umozliwiajgcego sprawne i efektywne funkcjonowanie organizacji, mozna bytoby
przedstawi¢ za pomoca nastepujacych zaleznosci (schemat 48).

Uzytecznos¢ modelu moze réwniez zaleze¢ od zastosowanej procedury po-
stepowania. Najbardziej korzystna pod wzgledem podwyzszania poziomu uzy-
tecznosci wydaje sie metoda projektowania na uzytkownika, ktérej zastosowanie
w odniesieniu do tworzonego modelu, cho¢ nieco zmodyfikowane384, mogtoby
przyczyni¢ sie do podwyzszenia skutecznosci dziatan dla poprawy konkurencyj-
nosci podmiotu.

3% Metoda projektowania na uzytkownika wykorzystywana jest gtéwnie w technologiach informa-
cyjnych i telekomunikacyjnych. Por. R. Lis, R. Lis, Atrybuty uzytecznosci systemdéw informatycznych
w projektowaniu edukacyjnych serwiséw internetowych, ,,Postepy Nauki i Techniki” 2008, nr 1.
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Schemat 48. Model a konkurencyjnos¢ podmiotu - zaleznos¢ generalna

Konkurencyjno$é organizacji

l

Zrédto: opracowanie wiasne.

Metoda projektowania na uzytkownika (ang. User-Centered Design) jest metodg
polegajaca na szczegdtowym badaniu potrzeb, wymagari i ograniczer uzytkownika
na kazdym etapie procesu projektowego3®. Sktada sie ona z 11 etapdw, uwzgled-
niajacych w sposdb szczegdtowy wymagania, plan, analize, projekt, prototyp, test
oraz ocene. Przystosowanie tej metody dla potrzeb oceny uzytecznosci analizo-
wanego modelu, musiatoby z oczywistych wzgleddw, polegac na zmodyfikowaniu
i ograniczeniu liczby etapdw, poniewaz w tym przypadku nie mamy do czynienia
z systemem interaktywnym (schemat 49).

Zaproponowana procedura ma wiele zalet, warunkujacych zwiekszenie uzy-
tecznosci modelu. W przypadku jej zastosowania mozemy uzyskaé¢ m.in. petng
zgodnos¢ miedzy modelem a rzeczywistoscig, uzytkownicy w pewnym stopniu
moga kontrolowac tworzenie modelu, utrzymane s3 standardy i zachowana jest
zasada spdjnosci. Moze réwniez zosta¢ ograniczone wystepowanie btedéw oraz
zapewnione jest opracowanie dokumentacji.

385 PN — EN ISO 13 407:2005, Procesy projektowania ukierunkowane na cztowieka w przypadku syste-
méw interaktywnych, 2005.
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Schemat 49. Etapy projektowania zorientowane na uzytkownika - model
zaleznosci ZZL i zarzadzania wiedza, jakoscig oraz kultury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ogdlnie, mdwiac o uzytecznosci modelu nalezatoby wzigé pod uwage czynniki,
ktdre po czesci juz wezesniej wystapity w ocenie jego uzytecznosci (schemat 50).

Schemat 50. Gtéwne determinanty uzytecznosci modelu

Jako$¢ bazy danych (dostosowanie do modelowania)
Nl v

—

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, uzytecznosé¢ modelu zalezy od wielu czynnikdw. W prowadzo-
nych pracach, zwigzanych z jego opracowaniem nalezatoby zatem uwzglednic
przynajmniej te, ktére moga zawazy¢ na powszechnosci jego wykorzystania, jak
réwniez przyczynic sie do poprawy konkurencyjnosci organizacji.



Konkluzje

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach jest w obecnej rzeczywistosci go-
spodarczej procesem, ktdry w dziataniach przedsiebiorstwa musi zosta¢ dosto-
sowany do intensywnie zmieniajgcych sie uwarunkowan, wynikajgcych ze zmian
zachodzacych w ich otoczeniu. Niewatpliwie podstawowym wyznacznikiem tych
zmian s3 procesy globalizacji. Dzieki innowacyjnej technice oraz swobodzie wy-
miany mamy do czynienia z obfitoscia biezgcych informacji, narastajgca szybkoscia
zdarzen, koniecznoscig przyswajania innych wzorcédw zachowan oraz wzrastaja-
cym znaczeniem i sita réznorodnego rodzaju zwigzkéw z miedzynarodowym oto-
czeniem. Z drugiej strony, na podejmowanie decyzji coraz silniej oddziatuja rezul-
taty dziatan ludzi, przedsiebiorstw, instytucji funkcjonujgcych gdzies w poblizu, na
Swiecie3®¢. Globalizacja - to bardzo szerokie, skomplikowane zjawisko, dokonujgce
sie zaréwno w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej.

Procesy globalizacji wystepujgce w gospodarkach przyczynity sie niewatpliwie
do koniecznosci zastgpienia wykorzystywanych wczesniej sposobdw zarzadzania
nowymi, bardziej spéjnymi z obecnymi warunkami funkcjonowania firm,
sprawdzajacymi sie w nowych warunkach gospodarczych. Mozna przyktadowo
zauwazy¢, ze w Polsce, w wielu podmiotach gospodarczych pojawity sie juz stan-
dardy zarzadzania, charakterystyczne dla czotowych przedstawicieli proceséw glo-
balizacji*®’. Nalezatoby jednak podkresli¢, ze mimo, iz gospodarka rynkowa w wielu
przypadkach wymusza stosowanie przez menedzerdw niektdrych nowoczesnych
sposobdw zarzadzania, to jednak niezbedna jest w tym przypadku racjonalizacja
postepowania, polegajagca na wyborze sposobu wdrazania takich zmian, ktdry
bedzie gwarantowat powodzenie, a w konsekwencji rozwdéj podmiotédw gospodar-
czych, podwyzszanie ich konkurencyjnosci. Nalezatoby takze wzig¢ pod uwage to,
ze kazda zmiana w firmie rodzi opdr, co moze stanowi¢ podtoze do powstawania
konfliktéw. Dlatego tez wdrazanie nowoczesnych sposobdw zarzadzania w fir-
mach powinno taczy¢ sie z szeroka akcjg informacyjna, czyli upowszechnieniem
tych koncepcji. Wazna przy tym jest kultura organizacji, bedaca zbiorem wartosci,
wiedzy tradycji i zwyczajéw panujacych w organizacji?®. Nie ulega watpliwosci, ze

38 A, Zorska, Ku globalizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 7.

387 C. Suszyniski., Globalizacja - wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw w kolejnym etapie przeobrazen,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

388 7. Maciaszek, Problemy wspéfczesnego zarzqdzania na tle globalnych zmian, ,,Zarzadzanie zmiana-
mi” 2010, 1.
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dotychczasowe sposoby osiggania sukcesu w prowadzeniu biznesu i zarzgdzaniu
réznymi organizacjami moga stac sie nieprzydatne w nadchodzacych czasach.

Modelowanie procesdéw zarzadzania jest jednym z przejawdéw modernizowania
proceséw zarzadzania, jak réwniez przewartosciowann dokonywanych w met-
odologii nauk o zarzadzaniu?®. Dotychczas stosowana w tych naukach metodolo-
gia badan, adekwatna dla nauk przyrodniczych, moze bowiem stawia¢ pod znakiem
zapytania ,,naukowos¢” dyscypliny, jaka sg nauki o zarzadzaniu.

Pomimo tego, ze na poczatku organizacje i zarzadzanie uznawano za raczej
wiedze praktyczna, byli rdwniez tacy, ktérzy — ze wzgledu na stosowanie metod
naukowych oraz oparcie analiz na prawach naukowych - podkreslalinaukowy status
tej dyscypliny (H. Le Chatelier, K. Adamiecki)?®°. Jednak - co nalezatoby podkresli¢ -
dyskusja na ten temat trwa do dzis. Uznanie bowiem danej dyscypliny za dyscypline
naukowa wymaga kumulacji wiedzy, co daje podstawy do formutowania uniwer-
salnych praw, obowiazujacych we wszystkich organizacjach (L. Gulick)?'. Jeszcze
dalej poszedt w ksztattowaniu naukowosci organizacji i zarzadzania M. S. Wort-
man, ktéry uwazat, ze nalezy w tym przypadku stawiac i weryfikowac hipotezy, jak
réowniez wypowiadacd sie precyzyjnie i jednoznacznie, dajagc tym samym mozliwos¢
dokonywania porzadkowania i klasyfikacjiz*2.

W pierwszej potowie XXI w. dyskusje o naukowosci organizacji i zarzadzania
sg nadal jedna z kwestii, ktéra réznicuje opinie badaczy. Niemniej, jak sie wydaje,
mozliwym do zaakceptowania rozstrzygnieciem jest tutaj stanowisko A. Malar-
skiej?93, ktdra podkresla znaczenie w badaniach naukowych nastepujgcych funkgji:

- zgodnosdci tresci teoretycznych saddéw z rzeczywistoscia (poznanie wyjasniajace),
- opisu nowych lub istniejgcych juz prawidtowosci, czyli obiektywnych, stale po-
wtarzajgcych sie zwigzkdw przyczynowych, strukturalnych lub zaleznosci (opis,
utylitaryzm).

Z uwagi na to, ze w naukach o zarzadzaniu trudno jest méwi¢ o odkrywaniu/
ujawnianiu prawd, ze wzgledu na czesto subiektywny charakter pogladdw, jak
réowniez ograniczone wystepowanie obiektywnych i stale powtarzajacych sie

3% Por. K. Zimniewicz, W poszukiwaniu metodologicznego modelu dla nauk o zarzgdzaniu, ,,Przeglad
Organizacji” 2016, nr 2.

39° Tamze.

39"W. H. Staehle, Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einfiihrung, Verlag Franz Vahlen, Miin-
chen 1980, s. 48.

392 Tamze.

39 A. Malarska, Przyczynek do metodycznego drogowskazu analityka [w:] Lachiewicz S., Nogal-
ski B. (red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, ss. 84-111.
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zwigzkdw przyczynowo-skutkowych, nie mozna tym samym podporzadkowac ich
funkcjom nauki wskazanym powyzej. Nie mozna réwniez w przypadku tych nauk
mowic o procesach predykcji, ktdrg A Malarska uznaje za jedna z funkcji nauki.
J. Wilkin34 uwaza, ze trudno jest antycypowac ludzkie zachowania, ktdre zalezg
od wielu czynnikdw o charakterze spotecznym, politycznym czy gospodarczym?3.

Powyzsze rozwazania w sposéb dos¢ jednoznaczny zwracajg uwage na to, ze
badania w naukach o zarzadzaniu s3 bardzo ztozone i nie mozna ich traktowacd
w ten sam sposdb, jak w przypadku nauk przyrodniczych. Gtéwna ich cechg jest
mozliwos¢ zréznicowanego interpretowania wynikéw badan, jak réwniez subiek-
tywizm doboru determinant, stuzacych wyjasnieniu danego zjawiska.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, dotyczace badan, prowadzonych w ra-
mach nauk o zarzadzaniu, nalezy podkresli¢, ze skonstruowany model zaleznosci
miedzy wiedza/zarzadzaniem wiedza, jakoscig/zarzadzaniem jakoscig i kultura
organizacyjng a zarzadzaniem zasobami ludzkimi w wielu sytuacjach ma charak-
ter subiektywny. Dotyczy to zaréwno doboru elementéw modelu, jak i zaleznosci
miedzy nimi. Niemniejjednak, jak sie wydaje, model ten moze stanowi¢ swego rodza-
ju ,,recepte” na skonsolidowanie dziatari, prowadzonych w ramach zarzadzania
organizacjg, wptywajacych na zwiekszenie jej efektywnosci z punktu widzenia
najwazniejszego, najbardziej aktywnego czynnika, wykorzystywanego w funkc-
jonowaniu organizacji, jakim niewatpliwie jest cztowiek. Rdwnoczesnie cztowiek
- stanowiac gtéwne Zrdédto przewagi konkurencyjnej organizacji — powinien by¢
postrzegany w sposéb wielowymiarowy, co niewatpliwie ma zwigzek z dziataniami
wszystkich czterech podsystemdéw zaprezentowanych w opracowaniu.

Wskazane w opracowaniu zaleznosci majg zréznicowany charakter. Na
podkreslenie zastuguje jednak to, ze wystepuja w kazdym elemencie funkgji per-
sonalnej. Dotyczy to przede wszystkim zaleznosci jednokierunkowych. Sprzezenia
zwrotne w najmniejszym stopniu dotycza kultury organizacyjnej, ktdra jest
determinanta dos¢ specyficzng.Niemniej jednak, réwniez w tym przypadku o takich
zaleznosciach mozna mdéwic. To samo dotyczy zaleznosci wspdlnych, w ktérych
dominujace znaczenie maja kwalifikacje pracownikdw, ktdére ksztattowane s3
zaréwno pod wptywem zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i wybranych do mod-
elowania proceséw — determinantdw.

394 J, Wilkin, Rola nauk spotecznych w mysleniu o przysztosci i jej ksztattowaniu [w:] J. Kleer, B. Galwas,
A. Wierzbicki (red.), Rola nauki w mysleniu o przysztosci, PAN, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus”,
Warszawa 2009, s. 51.

39 Podobny poglad wyraza A. Zawislak. Por. A. M. Zawislak, O kwantach, rynkach i ekonomistach, Pol-
text, Warszawa 2011.
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W wyniku przeprowadzonych analiz pozytywnie zweryfikowano gtéwng hipoteze
badawczg, na co ztozyty sie gtéwnie rozwazania o uzytecznosci skonstruowanego
w perspektywie rzeczywistej. Dotyczy to takze wszystkich hipotez roboczych.

Hipoteza pierwsza, wskazujgca na koniecznos¢ powiazania procesdw zarzadzania
zasobami ludzkimi z zarzadzaniem wiedzg, jakoscig i kulturg organizacyjng, jako
zaleznosdi ksztattujgcych konkurencyjnos¢ firmy znalazta odzwierciedlenie w tych
elementach konstruowanego modelu, ktére umozliwiajg wielokryterialne podejscie
do realizowanego procesu zarzadzania personelem. Procedura ta moze zostac
wykorzystana zwitaszcza wodwczas, kiedy ograniczone s3 mozliwosci dostepu
do zewnetrznych badZ materialnych zasobdw, umozliwiajacych podwyzszenie
konkurencyjnosci organizacji. Wtedy koniecznos¢ koncentrowania sie na zasobach
wewnetrznych, powinna wzmdc zainteresowanie dziataniami z zakresu zarzadzania
wiedzg, jakoscig i kultury organizacyjnej, ktére mogtyby — poprzez poprawe atmos-
fery pracy, jakosci proceséw wytwarzania oraz jakosci uczestniczacej w nich kadry
- przyczyni¢ sie do podwyzszenia konkurencyjnosci podmiotu.

Hipoteza druga, zakfadajaca zaleznosci miedzy dziataniami, stanowigcymi
integralng czes¢ zarzadzania wiedzg, jakoscig i kultury organizacyjnej a zarzagdzaniem
zasobami ludzkimi w organizacjach, zostata w petni udowodniona w ramach
rozwazan, identyfikujgcych rodzaje wystepujacych zwigzkdw, co stanowi podstawe
funkcjonalng opracowanego modelu. Rdéznorodnos¢ dziatari, wptywajaca na
zréznicowanie charakteru zaleznosci (jednokierunkowe, zwrotne i wspdlne) moze
stanowi¢ wartos¢ dodang modelu, poniewaz umozliwia dokonanie wyboru takich
zwiagzkdw, ktdre sg spdjne ze specyfiky dziatania organizaciji.

Wreszcie hipoteza trzecia, mdwigca o tym, ze na sposéb zarzadzania zasobami
ludzkimi w firmach najwiekszy wptyw majg elementy wspdlne, wynikajace ze sposobu
zarzadzania wiedza, jakoscig i wystepujacej w organizacji kultury organizacyjnej, daje
sie przede wszystkim zweryfikowaé w oparciu o uniwersalizm tego, jakie znaczenie
maja kwalifikacje/kompetencje pracownikdw i kadry menedzerskiej w funkcjonowaniu
nowoczesnej organizacji. Okreslajg one bowiem zdolnos¢ organizacji do sprawnego
i efektywnego faczenia rozwigzar technologicznych i umiejetnosci produkcyjnych oraz
informacji o rynku. Prowadzi to do szybszego wykorzystania szans pojawiajacych sie
w otoczeniu, a w konsekwencji do osiggniecia zysku i zapewnienia wzrostu39°.

39 Szerzej na temat pisata H. Sobocka-Szczapa. Por. H. Sobocka-Szczapa, Zarzqdzanie kompetencjami
pracownikéw a kapitat intelektualny organizacji [w:] Efektywnos¢ - rozwazania na istotq i pomiarem,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 481, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017.
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Generalnie, wiedza/zarzadzanie wiedzg, jakos¢ i zarzadzanie jakoscia i kultura
organizacyjna powinny wptywac na zarzadzanie zasobami ludzkimi, nie tylko jako
czynnik wspierajacy efektywnos¢ dziatart podmiotéw gospodarczych w przysztosci,
ale przede wszystkim powinno stanowi¢ proces warunkujgcy ich funkcjonowanie.
Prawidtowe rozpoznanie przysztych potrzeb zatrudnieniowych organizacji jest
bowiem zalezne od tych proceséw i réwnoczesnie moze stanowi¢ warunek
sine quanon utrzymania ciggtosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Zarzadzanie
wiedzg powinno umozliwia¢ identyfikacje zaréwno kompetencji pracownikéw,
jak i charakterystyke stanowisk pracy. Powinno réwniez wskazywac na niezbedne
kierunki ksztatcenia, ktdrych efektem bytoby przystosowanie tych kwalifikacji do
zadan wykonywanych na stanowisku pracy. Jakos¢ i zarzgdzanie jakoscig powinny
wptywac na dobdr pracownikdw, przede wszystkim poprzez pryzmat jakosci ich
kwalifikacji oraz postawy, generujgce innowacyjnos¢ organizacji. Natomiast kul-
tura organizacyjna powinna sprzyja¢ ksztattowaniu prawidtowych relacji pracown-
iczych i tym samym przyczynia¢ sie do stabilizacji zatogi. Podstawowga korzyscia
powinno by¢ w tym przypadku zwiekszenie efektywnosci prowadzonej w firmach
dziatalnosci, jak réwniez zwiekszenie zadowolenia pracownikdéw iich kreatywnosci.

Wzajemne powigzanie czterech podproceséw zarzadzania przedsiebior-
stwem moze napotykac¢ na trudnosci. Do potencjalnych problemdéw nalezato-
by zaliczy&97:

« strukture, czyli kwestie doboru wtasciwych rozwigzan w zakresie struktural-
no-organizacyjnym (rozdrobnienie organizacji, odseparowanie pionéw funkcjo-
nalnych, sztywnos¢ organizacji i sformalizowanie relacji miedzy jej elementami,
ksztatt struktury organizacyjnej, nieumiejetnos¢ wdrozenia odpowiednich me-
chanizméw);

+ ludzi, czyli problematyke kadrowa (brak motywacji do dzielenia sie wiedza,
obawa przed utratg pracy, brak zaangazowania kierownictwa, opdér wobec
zmian, obawa utraty posiadanej renomy, ciggta rotacja personelu, niewystar-
czajacy nacisk na proces wdrazania nowych pracownikdéw, dyskryminowanie
pracownikdéw nizszego szczebla, wewnetrzne obawy pracownikéw co do ich
wiedzy, brak czasu, ochrona wtasnych intereséw, brak zaufania do wspétpra-
cownikdw i przetozonych);

- metody zarzadzania, czyli ksztattowanie wtasciwej kultury organizacyjnej,
nastawionej na dzielenie sie wiedzg i organizacji opartej na wiedzy (trudnosci

397 Por. M. Morawski, llosciowe zarzqgdzanie wiedzq podejscie zachodnie [w:] K. Perechuda (red.), Zarzg-
dzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, ss. 63-65.
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w delegowaniu uprawnieni, obawa przed oddaniem wtadzy, kwestionowanie
sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa).
Natomiast wystepowanie barier na poziomie miedzy organizacjami moze na-
tomiast dotyczy¢3s:
« ochrony przez przedsiebiorstwo wtasnych rozwigzan,

réznic jezykowych,

réznic kulturowych i narodowosciowych,

obawy przed utrata pozycji rynkowej,

ryzyka,

czasu,

dystansu.

Z punktu widzenia mozliwosci zastosowania skonstruowanego modelu w or-
ganizacji, wazniejsza wydaje sie koniecznos¢ ograniczenia i eliminowania barier
na poziomie organizacji. Jeslibowiem przedsiebiorstwo nie potrafi sprawnie pota-
czy¢ czterech procesdw wewnatrz wtasnej struktury, tym bardziej nie bedzie ono
zdolne do efektywnego dziatania na obszarze miedzy organizacjami. Nalezatoby
przy tym podkresli¢, ze nie istniejg proste i sprawdzone metody eliminacji trud-
nosci. Kazde przedsiebiorstwo musi odszukac je na swéj indywidualny sposéb3%°.
Rozsadnym rozwigzaniem wydaje sie rezygnacja z narzucania pracownikom go-
towych systemdw i sposobdw dziatania, jak réwniez wyszczegdlnienie mecha-
nizmadw, dajacych pracownikom poczucie przynaleznosci do wspdlnoty pracow-
niczej. Jednak najwazniejszym dziataniem jest poznanie wtasnych pracownikéw
oraz przedsiebiorstw, z ktérymi wspdtpracuje, w danym obszarze rynkowym.
Pozwala to bowiem na opracowanie odpowiedniego planu dziatan. Niezwykle
wazne bytoby réwniez przeprowadzenie szeroko pojetych dziatan informacyjno
-promocyjnych majacych na celu zwiekszenie Swiadomosci pracownikéw i praco-
dawcdw w zakresie mozliwosci stosowania modelu. Przeprowadzone rozwazania
orazinformacje ptynace z otoczenia firm sprawiaja, ze za istotne nalezatoby uzna¢
réwniez wdrazanie nowych sposobdw postepowania w zakresie metod stosowa-
nych w zarzgdzaniu wiedza, jakoscig oraz wystepujacej w organizacji kulturze.

398 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq — wyzwaniem przysztosci [w:] T. Wawak (red.)
Zmieniajqce sie przedsiebiorstwo w zmieniajqgcej sie politycznie Europie, T. 4, Zarzadzanie zmianami,
Uniwersytet Jagielloriski, Krakéw 2001, s. 127.

399 Bariery i trudnosci, jakie moga wystapi¢ w przekazywaniu wiedzy zostaty pokazane w publikacji
T. H. Davenportai L. Prusaka. Por. T. H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge - How Organisations
Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998.
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