Spis tresci

ARTYKULY

2| Alberto Lozano Platonoff
Czas na rozwdj. Cztowiek, spofecznosé, organizacja. Podstawy zréwnowazonego
rozwoju w odniesieniu do jednostki, spotecznosci i organizaciji

10| Andrzej K. Kozminski
Sprawiedliwos¢ i dobro wspélne. Wskazéwki dla przedsigbiorcow i menedzerow
zawarte w encyklice Ojca Swietego Benedykta XV Caritas in veritate

14| Czy rozwdj cztowieka i organizacji sg sprzeczne ze sohq — praktyczne rozwazania
- wywiad z Konradem Jaskodta, Prezesem Zarzadu Polimex-Mostostal S.A.

21| Marzena Starnawska
Przedsighiorczo$¢ w kontekscie otoczenia instytucjonalnego — refleksje

30| Hubert Pachciarek
Czynniki sprzyjajace i utrudniajagce wspotprace pomigdzy organizacjami

43| Jan Nikotajew, Grazyna Lesniewska
Jak usprawni¢ komunikacje w przestrzeni spotecznej

54| Katarzyna Gadomska-Lila
Wzory kulturowe w organizacji

63| Barttomiej Moszoro
Ksztattowanie przywaddey w przedsigbiorstwie i spoteczenstwie

75| Aleksandra Rudawska
Motywowanie do zaangazowania w organizacjg oraz zycie spoteczne i rodzinne

86| Sylwia Sysko-Romanczuk, Katarzyna Zdrzenicka
Relacje pomigdzy zyciem zawodowym a rodzinnym pracownika i ich wpltyw na
funkcjonowanie przedsighiorstwa

95| Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk
Przedsigbiorstwo przyszitosci. Zmiany paradygmatow zarzadzania

112 1SSUE SUMMARY



2 | Artykuty | MBA 1/2011

| Master of Business Administration” 1/2011 (116): s. 2-9, ISSN 1231-0328, Copyright by Akademia Leona Kozmiriskiego

Czas na rozwaoj. Czfowiek,
spofecznosc, organizacja
Podstawy zrownowazonego
rozwoju w odniesieniu

do jednostki, spotecznosci

| organizacj|

Dr hab. inz. prof. US Alberto Lozano Platonoff | Uniwersytet Szczecinski | alberto@lozano.net.pl

|  Wprowadzenie

Do niedawna ziemia, praca i kapitat byly powszechnie uznawane za podstawowe zasoby przed-
sigbiorstw. Ich obecno$¢ lub brak warunkowaly rozwdéj lub upadek organizacji. Obecnie wiedza
i technologia radykalnie zwiekszyty wydajnos¢ przedsigbiorstw, stajac sig kluczowym zasobem
organizacji i gospodarek. Problem braku kapitatu nie wystepuje juz w skali $wiatowej; odwrot-
nie, instytucje finansowe posiadaja tyle srodkéw, ze maja trudnosci z ich ulokowaniem. Poziom
wiedzy, technologii i bogactwa poszczegélnych gospodarek $wiata jest na tyle wysoki, ze efekt
pracy zaledwie jednej trzeciej wszystkich organizacji mégtby zapewnic catej ludzkosci wysoki
poziom dobrobytu.

W zwigzku z tym mozna by stwierdzi¢, ze wspdlczesne organizacje majg dostep do czynnikow
potrzebnych do rozwoju, a dobrze rozwijajace sig organizacje biznesowe, spoteczne i publiczne
moga stworzy¢ idealne warunki pracy i wysoki poziom dobrobytu spoteczenistwa lokalnego
i narodowego.

Niestety, powyzsze stwierdzenie nie przedstawia w pelni obrazu wspélczesnosci. Zauwazamy
znaczacy wzrost poziomu dobrobytu i luksusu, jednakze zjawisko to wigze sig z tendencja
koncentracji bogactwa, co skutkuje niedorozwojem wielu grup spotecznych i krajéw. Nadal
pojawiajg sig kryzysy. Jednak nie wynikaja one juz z braku dostepu do zasobéw, lecz z nie-
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etycznych zachowan oraz manipulacji wplywowych grup interesu (kryzys finansowy, swin-
ska grypa itp.).

Mozna postawic teze, iz gléwne przyczyny probleméw hamujacych wiasciwy rozwéj gospodarek
nie wiaza sie z brakiem ,twardych” zasobow (ziemia, kapital, infrastruktura itd.), lecz wynikaja
z niewlasciwego wykorzystania ,,migkkich” czynnikéw zarzadzania, co oznacza m.in. trudnosci
w obszarach komunikacji interpersonalnej, spadek zaangazowania i zaufania pracownikow,
nieprzestrzeganie zasad postepowania oraz wspolpracy z partnerami biznesowymi.

Pomimo dostepnoéci do nowoczesnych narzedzi komunikacji wzrasta atomizacja spoleczen-
stwa. Globalizacja sprawila, Ze caly Swiat znajduje sig w zasiggu reki. Chociaz technika utatwia
nawigzywanie i utrzymywanie relacji poprzez szybkie podréze i komunikacje z kazdym miej-
scem na Ziemi, wydaje sig, ze czlowiek jest coraz bardziej samotny i zamkniety w sobie. Traci
umiejetno$é oraz cheé utrzymywania bezposredniego kontaktu z druga osoba. Dewiza zycia
sprowadza sie do tego, by ,byto milo”.

Coraz dotkliwiej odczuwany jest brak r6wnowagi miedzy Zyciem osobistym a zawodowym.
Generalnie przyjmuje sie, ze zycie osobiste czy rodzinne jest najwazniejsze, a praca zawodowa
jest mu podporzadkowana. Jednakze nierzadko poprawa warunkéw materialnych zycia wydaje
sig i§¢ w parze z pogorszeniem jakosci relacji migdzyludzkich w obszarze zycia rodzinnego.

Jezeli zatem mamy wszystko, by sie dobrze rozwija¢ i by rozwoéj ten prowadzit do poczucia
»szczescia”, to dlaczego dzialania podejmowane indywidualnie lub zespolowo w skali regionu,
kraju lub $wiata nie spelniaja naszych oczekiwan?

W skali globalnej powyzsze problemy dotykaja wszystkich ludzi, natomiast mozliwos¢ -
a w zwigzku z tym odpowiedzialnos¢ — za ich rozwiagzanie lezy gléwnie po stronie tzw. lideréw
politycznych, spolecznych, gospodarczych i naukowych.

Socjolodzy, politycy, duchowni, filozofowie, ekonomisci, politolodzy, historycy itd. staraja sie
zrozumie¢ dzisiejszy $wiat i zaproponowac recepte. Recept i rozwigzan juz wiele wypracowano,
ale nie dzialaja, nie sg skuteczne. Czy dlatego, Ze sa bledne? Najczesciej nie. Problem lezy po stro-
nie zrozumienia §wiata, a nie projektowania rozwigzan. Jesli lider nie zobaczy problemu takim,
jaki on naprawde jest, to kazde rozwigzanie bedzie chybione. Jakoé¢ zrozumienia $wiata i jego
rozwoju (doskonalenia) determinuje jako$¢ czlowieka.

Ojciec Swiety Benedykt XVI, uznany za jednego z najwazniejszych myélicieli przelomu wiekéw,
w encyklice Caritas in veritate podjat temat oceny samego rozwoju wspéiczesnego Swiata:

~Prawdy trzeba szuka¢, znajdowac jg i wyraza¢ w «ekonomii» mitosci, a mitos¢ z kolei musi by¢
pojmowana, uwierzytelniana i wprowadzana w zycie w §wietle prawdy.

Prawda to bowiem «l6gos», ktéry tworzy «didlogos», a wiec komunikacje i komunig. Prawda,
dzieki ktorej ludzie wychodza poza subiektywne opinie i odczucia, pozwala im wznosi¢ sig
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ponad uwarunkowania kulturowe i historyczne oraz spotykac na plaszczyZnie oceny wartosci
i istoty rzeczy.

Rozwdj, dobrobyt spoteczny i wlasciwe rozwigzanie powaznych probleméw spoteczno-ekono-
micznych gnebigcych ludzkosé to kwestie, ktore potrzebuja tej prawdy. Bez prawdy, bez zaufa-
nia i mitosci do prawdy nie ma §wiadomosci i odpowiedzialnosci spolecznej, a zachowania
spoleczne s dyktowane przez prywatne interesy i logike wtadzy, co prowadzi do podzialéw
w spoleczenstwie, a szczegdlnie w spoleczenistwie na drodze globalizacji, w momentach tak
trudnych jak obecny”.

Pomnazanie dobrobytu jest daleko niewystarczajacym wyznacznikiem rozwoju. Jakimi kry-
teriami mozna zatem ocenia¢ autentyczny rozwoéj? Jak zapewnic rozwdj rzeczywiscie stuzacy
czlowiekowi?

W skali kazdej organizacji znaczacy wplyw na rozwigzanie tych probleméw majg wiasciciele
i menedzerowie, ktdrzy z kolei od naukowcéw oczekuja poglebionej, rzetelnej refleksji o przyczy-
nach i skutkach zjawisk w skali jednostki i organizacji, wsparcia w zrozumieniu ich konsekwen-
cji w lokalnej, regionalnej i globalnej perspektywie, oraz wytycznych co do sposobu postepowa-
nia. W zwigzku z tym wspoélczesne nauki o zarzadzaniu stojg przed wyzwaniem podniesienia
uzytecznosci wypracowywanych teorii, a jest to mozliwe jedynie w drodze konfrontacji teorii
z praktyka funkcjonowania organizacji w sposéb interdyscyplinarny.

Powyzsze problemy i zagadnienia byly przedmiotem dyskusji podczas konferencji think-tank
Czas na rozwdj. Czlowiek, spolecznosé, organizacja. Naukowcy reprezentujacy rézne dziedziny
(m.in. zarzadzanie, prawo, medycyne, politologie, ekonomie, filozofig, socjologie), przedsiebiorcy,
dziennikarze, nauczyciele, prawnicy, przedstawiciele wladz, kultury i wolnych zawodéw oraz
osoby $wiadomie pozostajace bez zatrudnienia w celu opieki nad domem i dzie¢mi dyskutowali
w interdyscyplinarnym gronie.

Prowadzonym w trakcie konferencji badaniom oraz licznym dyskusjom eksperckim przy$wie-
caly nastegpujace kluczowe pytania:

D Co wlasciwie warunkuje rozwéj przedsigbiorstw, rodzin i spoteczenstw?

D Jakie sg strategiczne oczekiwania cziowieka, organizacji, spoteczenstwa? Gdzie
sq sprzecznosci pomiedzy tymi oczekiwaniami, a gdzie jest synergia?

D Jakie sg kluczowe szanse i zagrozenia rozwoju wspoétczesnych przedsie-
biorstw?

D Jakie czynniki sprzyjaja oraz utrudniaja wspétprace miedzy organizacjami?

D Jakie sq podstawy przywédztwa w organizacjach, w rodzinie, w spoteczen-
stwie?
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P Motywacja pracownikéw — cztonkéw rodziny, jak mozna ja wzmocnic?

P Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, rodziny i spofeczefistwa — jak mozna
je doskonali¢?

P Jaka jest relacja miedzy zyciem zawodowym a prywatnym czlowieka?
D Jaka jest rola rodziny w rozwoju czlowieka? Jak mozna wzmocnicé te rolg?

P Coi jak trzeba zmienié w modelu zachowania spoleczefistw i pojedynczych
0sdb, by sprzyja¢ rozwojowi przedsigbiorstw i spoteczenistw?

D Wychowanie dzieci — inwestycja calego spoteczefistwa.

b Jak usprawni¢ komunikacje w domu, w firmie, w spoleczefistwie?

Niniejszy numer specjalny czasopisma ,MBA” zawiera zagadnienia poruszane podczas tej
interdyscyplinarnej konferencji. Artykuly odzwierciedlaja przebieg dyskusji oraz efekty pracy
interdyscyplinarnej grupy eksperckiej. Kazdy z tych artykuléw podzielony jest na cztery czedci:
wprowadzenie, rozwazania teoretyczne, przeglad wynikow badan oraz wyniki dyskusji eksper-
ckiej. Pierwsze trzy czesci zostaly przedstawione w trakcie konferencji uczestnikom grupy eks-
perckiej przez autora artykutu bedacego jednoczesnie moderatorem sesji dyskusyjnej, natomiast
czwarta cze$¢ to wyniki tejze dyskus;ji.

|  Ukfad numeru

Prof. zw. dr hab. A.K. Kozminski w artykule Sprawiedliwos¢ i dobro wspdlne. Wskazoéwki dla
przedsigbiorcéw i menedzeréw zawarte w Encyklice Ojca Swietego Benedykta XVI Caritas in veri-
tate podejmuje niezwykle wazny problem, zwtaszcza w czasie kryzysu, laczenia skutecznosci
dzialania organizacji z jej wymiarem etycznym. Zlozono$¢ tej kwestii przejawia sie w dokony-
wanych wyborach: organizacje, poszukujac skutecznych rozwigzan wielu probleméw, doko-
nuja wyboréw czesto racjonalnych w wymiarze ekonomicznym, lecz nie zawsze wlasciwych
z punktu widzenia moralnego czy etycznego. Autor dzieli sig swoimi przemysleniami i reflek-
sjami oraz sygnalizuje trendy: nad czym warto sie zastanawiac, taczac troske o skutecznosé
dziatania organizacji z wymiarem etycznym.

W nurt rozwazan nad kwestig wytyczania celéw oraz doboru srodkéw i sposobéw ich reali-
zacji (zwlaszcza w kontekécie kryteriéw doboru) wpisat sig réwniez wywiad przeprowadzony
z Prezesem Zarzadu Polimex-Mostostal S.A. Konradem Jaskoélg. Przedmiot wywiadu stanowity
zagadnienia etyki w biznesie, spéjnosci cel6w przedsiebiorstwa i jednostki oraz roli oséb zarza-
dzajacych w ksztaltowaniu etycznych zachowan. Prezes Jaskéta, jako aktywny praktyk z wielo-
letnim do$wiadczeniem, dzieli sie swoimi spostrzezeniami dotyczacymi priorytetéw dzialania,
kluczowych wartosci, dobra wspdlnego, spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu itp., prébujac
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odpowiedzie¢ na pytanie, czy rozwéj czlowieka i organizacji sg ze soba sprzeczne czy raczej
wspblzalezne.

Rozwazania na temat rozwoju w kontekscie formalnego i nieformalnego otoczenia instytucjo-
nalnego podjeta dr Marzena Starnawska, ktéra, powolujac sie na liczne pozycje literaturowe,
wskazuje istote relacji miedzy otoczeniem instytucjonalnym, w szczegdlnosci instytucja prawa,
a przedsigbiorczoscig. Ponadto przedstawia wyniki dyskusji eksperckiej dotyczacej jakosci insty-
tucji prawa w Polsce, préby identyfikacji przyczyn niskiego poziomu jakosci instytucji formalnych
w kraju, a takze propozycji sposob6w zmian obecnego stanu rzeczy. Autorka zwraca uwage na
paradoks, ze wprawdzie w literaturze wskazuje sie, iz istniejace ramy prawne powinny stwarzac
dla przedsigbiorstw mozliwosci rozwoju, tymczasem jako$¢ instytucji prawa i regulacji wymie-
niana jest wéréd kluczowych barier rozwoju przedsiebiorstw i przedsigbiorczosci w Polsce.

W artykule Czynniki sprzyjajqce i utrudniajqce wspélprace pomiedzy organizacjami Hubert Pach-
ciarek wskazuje, iz w obecnych czasach akcent w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw przenoszony jest z poszukiwania wewnetrznych usprawnien na zewnetrzng
wspdlprace. Istnieje bowiem wiele metod, narzedzi i sposobéw umozliwiajacych poprawe funk-
cjonowania organizacji. Kluczowa sprawa jawi sig zatem rozwéj zewnetrznej wspétpracy mie-
dzy organizacjami. Unia Europejska stara sie wdraza¢ metodologie foresight, ukierunkowana na
poprawe relacji miedzy srodowiskami. Mimo bogatej literatury przedmiotu ciggle brakuje dobrych
praktyk wspétpracy. W opracowaniu pojawia sig kilka dobrych przyktadéw w tym wzgledzie oraz
whnioski z dyskusji pozwalajace zaobserwowaé zmiane nastawienia do wspoélpracy.

Dr hab. prof. US Jan Nikotajew i dr Grazyna Lesniewska w artykule Jak usprawni¢ komunika-
cje w przestrzeni spolecznej podjeli zagadnienie dotyczace miekkich relacji interpersonalnych
- komunikacji w organizacji, rodzinie, zyciu spolecznym. Akcentujac range i znaczenie sku-
tecznej komunikacji dla sprawnego funkcjonowania r6znorodnych form organizacji, szczego-
fowo przedstawili istote, mechanizmy oraz narzedzia komunikacji. W artykule zaprezentowane
zostaly ponadto wyniki bada empirycznych, w tym réwniez wnioski z cytowanej konferencji,
dotyczace sposob6w usprawniania procesu komunikowania.

Dr Katarzyna Gadomska-Lila w artykule Wzory kulturowe w organizacji podjela problematyke
dotyczaca kultury organizacyjnej i jej wptywu na proces oraz wyniki funkcjonowania organi-
zacji. Autorka uzasadnia znaczenie wzoréw kulturowych oraz pokazuje, jak pewne schematy
postepowania moga pozytywnie wplywac na sposoby i skuteczno$é¢ dzialania. W §wietle wyni-
kéw badan empirycznych nad dominujacymi wzorami kulturowymi polskich przedsigbiorstw
prezentuje wyniki badan przeprowadzonych podczas konferenciji, dotyczace istniejacych i pre-
ferowanych wzoréw kulturowych oraz sposobéw ich ksztaltowania tak, by stanowity czynnik
ukierunkowanego rozwoju i zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Kolejnym waznym zagadnieniem wplywajacym na rozwdj przedsigbiorstw i pracownikéw jest
przywdédztwo. Dr Barttomiej Moszoro w artykule Ksztaltowanie przywddcy w przedsiebiorstwie
1 spoleczenstwie przedstawia ewolucje podej$cia do przewodzenia w zaleznosci od typow orga-
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nizacji oraz jedna ze wspélczesnych koncepcji ksztaltowania przywédcy zaproponowang przez
P. Cardona i P. Garcia-Lombardia, ktdra opiera sie na identyfikacji i rozwoju kompetencji przy-
wddczych. Wedltug propozycji Cardona i Garcia-Lombardia przywddztwo stanowi dwustronng
relacje pomiedzy liderem a pracownikami. Zaprezentowane zostaty rowniez wyniki badan i dys-
kusji dotyczace kluczowych kompetencji przywdédcy.

W nastepnym artykule — Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz zycie spoleczne
i rodzinne - dr Aleksandra Rudawska podjeta problematyke motywacji, rozpatrujac ja w pry-
zmacie zaangazowania analizowanego w trzech obszarach: organizacji, rodziny i spoleczenstwa.
Autorka prezentuje wyniki badan nad czynnikami pobudzajacymi zaangazowanie. Dotyczg one
motywowania do zaangazowania zaréwno w prace, jak i w zycie spoleczne i rodzinne. Rozwa-
zania skupiajg sie wokdt kwestii motywowania pracownikéw do pracy oraz narzedzi, metod
i sposobdw, jakie mozna by zastosowaé w procesie motywowania czlonkéw organizacji, rodziny
oraz wiekszych spolecznosci. Autorka podnosi ré6wniez kwestie dotyczaca tego, czy istnieje moz
liwos¢ wykorzystania narzedzi wypracowanych na jednym gruncie, np. organizacji, w innym
obszarze, np. w rodzinie.

Jednym z dodatkowych aspektéw motywowania pracownikéw do zaangazowania jest wspiera-
nie ich w réwnowazeniu zycia osobistego i zawodowego, o czym piszg dr hab. prof. SGH Syl-
wia Sysko-Romanczuk i Katarzyna Zdrzenicka w artykule Relacje pomiedzy zyciem zawodo-
wym a rodzinnym pracownika i ich wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Podejmowane
przez autorki zagadnienia sg trudne, gdyz dotyczg nie tylko polityki kadrowej przedsiebiorstw,
ale takze, a moze przede wszystkim, identyfikacji priorytetéw w zyciu osobistym. W artykule
zostaly przedstawione skala problemu braku réwnowagi w obszarze praca-zycie osobiste oraz
przyczyny tego stanu i propozycje poprawy sytuacji wypracowane podczas dyskusji eksperckiej.
Okazuje sie, ze rownowazenie sfery zycia osobistego i zawodowego jest oplacalne zaréwno dla
pracodawcy, jak i pracownika.

W koficu wielowymiarowe rozwazania dotyczace zrownowazonego rozwoju zamyka artykut
prof. zw. dr. inz. Wiestawa M. Grudzewskiego i prof. dr hab. Ireny K. Hejduk, ktérzy w kontekscie
zmian uwarunkowan dziatania przedsigbiorstw przedstawiaja zmiany paradygmatéw zarzadza-
nia w odniesieniu do megatrendéw zarzadzania, zmiane roli i podejscia do pracownikéw oraz
typy organizacji. Autorzy wskazuja, iz obecnie megaparadygmatem jest sustainability, oznacza-
jaca zdolnoé¢ przedsiebiorstwa do cigglego uczenia sie, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekon-
strukcji oraz reorientacji, a modelem przedsiebiorstwa przyszlosci jest suistainable enterprise.

|  Metodologia konferencii

Tematyka konferencji Czas na rozwdj. Czlowiek, spotecznosc, organizacja dotyczyta najwaz-
niejszych probleméw wystepujacych na styku zycia zawodowego, spotecznego i prywatnego.
Kluczowe zagadnienia stanowiace przedmiot badan i dyskusji odnosity sie do uwarunkowan
rozwoju przedsiebiorstw, rodzin i spoleczenstw; determinant wspéipracy miedzy organizacjami;
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podstaw skutecznego przywédztwa; motywowania pracownikéw; skutecznej komunikaciji; poza-
danych wzoréw kulturowych; relacji praca-zycie osobiste itp.

Organizatorzy konferencji — Katedra Organizacji i Zarzadzania dzialajaca na Wydziale Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecifiskiego oraz Forum Gryf - zatozyli, trzy
zasadnicze cele:

1. poglebienie wiedzy (teoria i praktyka) nt. podstaw zréwnowazonego rozwoju organizacij,
czlowieka i spoteczenstwa,

2. integracje r6znych srodowisk zawodowych: nauki, biznesu, kultury, sportu, administracji
itd. oraz

3. rozpowszechnienie wygenerowanej wiedzy i utrwalanie dobrych praktyk.

Majac na uwadze potrzebe podnoszenia uzytecznosci nauki w odniesieniu do dziatalnosci
gospodarczej, zesp6t organizacyjny wypracowal szczegdlng metodyke konferencji umozliwiajaca
realizacjg powyzszych celéw. BodZcem do prac koncepcyjnych byta filozofia foresight, rozumiana
jako ,systematyczny, przyszloéciowy sposéb ciaglego doskonalenia wspétpracy miedzysrodowi-
skowej w celu budowania wspélnej srednio- lub dtugookresowej wizji rozwojowej, jej kierunkow
i priorytetéw, a w tym kontekscie podejmowanie biezacych decyzji i mobilizowanie wspélnych
dziatan” (Lozano Platonoff, Gadomska-Lila, Pachciarek 2009: 209). W swoich zatozeniach kon-
cepcja ta bazuje na filarach, ktére stanowia: komunikacja, koncentracja na przysztoéci, koordy-
nacja, konsensus i zaangazowanie (okreslanych takze jako ,4k+z”, za: Foresight technologiczny
tom I 2005: 9-10).

Zasadnicze rezultaty stosowania koncepciji foresight ida w dwéch kierunkach. Po pierwsze w kie-
runku tworzenia warunkéw wspdétdzialania lider6w réznych srodowisk zawodowych w celu
uzyskania konsensusu w najwazniejszych kwestiach przez zaangazowanie uczestnikéw procesu
foresight, do ktérego prowadzi wzajemna komunikacja. Z drugiej strony kluczowym czynnikiem
jest kreowanie kultury myslenia o przysztosci i w tym kontekscie podejmowania biezacych
dziatan. Elementem taczacym jest koordynacja, czyli proces zarzadzania inicjatywami foresight,
ktéry umozliwia uzyskanie zalozonych rezultatéw twardych i miekkich. Koncepcja 4k+z taczy
w swoim zakresie znaczeniowym wszystkie zatozone cele konferencji.

Proces foresight zostal zastosowany podczas konferencji zgodnie z ogélng procedura sktadajaca
sig z trzech etapéw: thinking-debating-shaping. Thinking oznacza przemysélenie przez uczestnikow
procesu zagadnien wchodzacych w zakres realizowanego procesu oraz mozliwych scenariuszy
przyszlosci. Wyniki przemyslen sa nastepnie konfrontowane w trakcie otwartej debaty, co ozna-
cza przejscie do drugiego etapu: debating. W czasie debaty okreélane sg optymalne kierunki roz-
woju stanowigce konsensus migdzy dyskutantami. W ten sposdb tworzy sie wspélna wizje przy-
szlosci oraz uswiadamia wspoélnote celow, uzyskujac podstawe do trzeciego procesu, tj. shaping.
Ksztattowanie przysztosci przez podejmowanie terazniejszych dziatan i decyzji w odniesieniu do
wypracowanej w trakcie debaty wizji jest mozliwe dzigki wspétpracy zaangazowanych w proces
lideréw $rodowiskowych. Proces ten stal sie podstawg do opracowania metodyki konferencii.
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Podstawowe zasady konferencji dotyczyty:

Wymiany do§wiadczen i wiedzy oraz préby wypracowania wspdélnych rozwigzan omawia-
nych problemoéw, dlatego uczestnicy konferencji zostali podzieleni na kilkuosobowe grupy.
Celem kazdej grupy bylo wypracowanie odpowiedzi na pytania dotyczace konkretnego
zagadnienia. Kazda dyskusja byla moderowana przez pracownikéw naukowych odpowie-
dzialnych za jej przebieg. Szczegdétowa rola moderatoréw polegata na prezentacji tematu
opartej na wynikach badan empirycznych, prowadzeniu dyskusji i pilnowaniu porzadku
debaty oraz opracowaniu wnioskéw. Kazdorazowo dyskusje byly wspomagane przez men-
toréw — doswiadczonych naukowcéw, z istotnym dorobkiem naukowym w zakresie tematu
dyskusji. Rola mentoréw bylo wspomaganie dyskusji przez animowanie konkretnych zagad-
nien oraz formulowanie biezacych wnioskéw wynikajacych z wypowiedzi uczestnikéw. Tak
zorganizowana dyskusja umozliwiata zabranie glosu wszystkim zainteresowanym, poznanie
opinii wszystkich uczestnikéw oraz uzyskanie petnego przekroju pogladéw na dany temat.

Dyskusje odbywaty sie w interdyscyplinarnym gronie, co wzbogacito wiedze uczestnikow
i umozliwilo rozszerzenie perspektywy postrzegania omawianych probleméw.

Konferencja obejmowata 4 sesje. W trakcie pierwszych trzech sesji uczestnicy w grupach
koordynowanych przez moderatorow starali sig odpowiedzie¢ na okreslone pytania. Z du-
zym wyprzedzeniom do potencjalnych uczestnikéw zostaly wystane wraz z zaproszeniami
zagadnienia, ktére byly nastepnie dyskutowane podczas konferencji. Kazdy z uczestnikow,
zglaszajac udzial w konferencji, wybieral tematy, ktérymi w sposdb szczegélny byt zainte-
resowany i w ramach ktérych mégt wnies¢ podczas dyskusji swojg indywidualng wartoséé
dodang. Kazdg sesjg rozpoczynat wyktad wprowadzajacy, wspélny dla wszystkich uczestni-
kéw konferencji. Podczas ostatniej sesji moderatorzy zaprezentowali wyniki pracy poszcze-
gdlnych grup, po czym nastgpita dyskusja plenarna. Byla to dodatkowa mozliwos¢ konfronta-
cji uzyskanych wynikéw na forum oraz szansa na wyrazenie swojej opinii przez osoby, ktdre
uczestniczyly podczas sesji konferencyjnych w dyskusjach na inne tematy. Z uzyskanymi
w ten sposéb wnioskami mozna zapoznaé sig¢ w niniejszej publikacji.

Zalozeniem organizatoréw jest nadanie konferencji cyklicznego charakteru, co umozliwi bada-

nie, w ramach dyskutowanych zagadnien,, zmian zachodzacych w czasie. Serdecznie zapra-

szamy zatem do udzialu w nastepnej edycji, we wrzesniu 2011 roku.
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Sprawiedliwosé i dobro
wspolne. Wskazowki dla
przedsiebiorcow | menedzerow
zawarte w encyklice Ojca
Swietego Benedykta XVI
Caritas in veritate

Prof. zw. dr hab. Andrzej K. Kozmiiski | Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa
kozmin@kozminski.edu.pl

Encyklika podyktowana jest troska Ojca Swigtego o wszechstronny i harmonijny rozw6j ludz-
kosci. Jest wiec poglebieniem refleksji Kosciola na temat spraw spofecznych w Scistym zwiazku
z funkcjonowaniem gospodarki z jednej strony oraz z wymiarem duchowym i etycznym zycia
spolecznego z drugiej. Piszacego te stowa ekonomiste zajmujacego sie problematyka organizacji
i zarzadzania szczegdlnie uderzyl pragmatyzm pogladéw zaprezentowanych w Encyklice: cheé
uzyskania konkretnych rezultatéw zaréwno w sferze ducha, jak i w sferze materii.

W Encyklice zawarty jest ,policentryczny” (s. 33) obraz rozwoju; odnotowano niewatpliwy
postep, ale i ,skandal niewiarygodnych nier6wnosci” (s. 34) zar6wno miedzy spoleczenstwami,
jak 1 w ich ramach, gtéd, choroby i zniewolenie trapiace znaczng czes$¢ ludzkosci, rozpowszech-
nienie korupcji i bezprawia. Jako najwazniejszy problem jawi sig likwidacja gtodu i najbardziej
jaskrawych przejaw6éw zacofania, réwnoczesnie jednak wspdtczesne spoteczenstwo dobrobytu
zostato okreslone jako ,przyttaczajace dla duszy” (s. 132). Opinia o autonomii ekonomii i ko-
niecznoéci uwolnienia jej od wpltywéw moralnych prowadzi¢ moze do ,,naduzywania narze-
dzia ekonomicznego nawet w sposéb niszczycielski” (s. 56). Zdaniem Ojca Swigtego ,ekono-
mia potrzebuje etyki, aby poprawnie funkcjonowac” (,Osservatore Romano” 2009, nr 10, s. 29).
Etyka biznesu powinna by¢ przyjazna osobie ludzkiej i oparta na transcendentnych normach
moralnych, ale zarazem realistyczna i konkretna, zgodna z logika dziatania rynku. Tymczasem
pod hastem etyki biznesu czesto stwierdzenia ogélnikowe i wieloznaczne uzasadniajg w razie
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potrzeby wszelkie, nawet najbardziej niegodziwe dziatania podmiotéw gospodarczych (s. 80).
Taka hipokryzja pod przykryciem pieknie brzmiacych ogélnikéw budzi moralny sprzeciw.

W tekscie przewija sig akceptacja rynku i gospodarki rynkowej jako najbardziej efektywnej
i wlasciwie bezalternatywnej formy gospodarowania, potaczona z obawa przed jej negatywnymi
skutkami spotecznymi. Ojciec Swiety stwierdza, ze efekty rynku zaleza od sumienia i odpowie-
dzialnosci (s. 60), a globalizacja nie jest sama przez sie ani dobra, ani zta, bedzie tym, czym uczy-
nig jg ludzie. Encyklika za Janem Pawtem II przestrzega przed pelnymi obietnic mesjanizmami
fabrykujacymi szkodliwe iluzje (s. 25) i pewne ,,jedynie stuszne” recepty na rozwéj. W ten spo-
s6b kwituje bankructwo ideologicznych utopii XX wieku. Instytucje nie zagwarantujg rozwoju
w sposdb automatyczny (s. 17). Takie podejscie stawia na porzadku dziennym sprawe osobistej
odpowiedzialnosci moralnej aktoréw ekonomicznych: pracodawcéw i pracownikéw, menedze-
réw, przedsigbiorcéw, konsumentéw, finansistéw i innych. Odpowiedzialnos¢ ta dotyczy wtlas-
nego losu. Za Encyklika Pawta VI Populorum progressio przypomniano, ze ,kazdy niezaleznie od
sit majacych na niego wplyw pozostaje gtéwnym sprawca swojego sukcesu lub niepowodzenia”
(s. 25). Obok dobra indywidualnego zwraca sie uwage na odpowiedzialnos¢ za ,dobro wspdlne”
pozadane ze wzgledu na osoby, ktére tworzg wspdlnote (s. 10). Szczegélnie istotna jest odpowie-
dzialno$¢ dwoch grup aktor6w ekonomicznych: menedzeréw i przedsigbiorcéw. W gospodarce
rynkowej to oni bowiem w najwiekszym stopniu ksztaltujg ,,dobro wspélne”.

Minimalnym wymogiem, jaki stawia sie przed przedsigbiorcami i menedzerami, jest sprawiedli-
wos¢ w relacjach z pracownikami, klientami czy partnerami biznesowymi. Oznacza ona odda-
nie kazdemu, co jest jego, co mu sie stusznie nalezy (s. 8). To jest jednak zaledwie minimum.
Oprocz tak rozumianej ,,sprawiedliwosci wymiennej” (okreslonej na rynku przez punkt réw-
nowagi) wspomina sig w Encyklice o ,sprawiedliwosci rozdzielczej i spoleczne;j” (s. 58). Jak
rozumiem, powinna by¢ ona inspirowana dobrem wspélnym i ,zasada bezinteresownosci jako
wyrazem braterstwa” (s. 58). Oznacza to pewna doze altruizmu. Ojciec Swiety nie zaleca jednak
~paternalistycznego asystencjalizmu”, ale pomocniczos¢, ktéra powinna polegaé na stworzeniu
szans i mozliwo$ci wymagajacych rozumnego wykorzystania przez autonomiczne podmioty
(s. 102). Innymi stowy, chodzi wiec bardziej o wedke nizli o rybe, albo o to, by milos¢ blizniego
snie konczyla sie na [jalowym A.K.K.] sentymentalizmie” (s. 5). Na tym polega zasada bezintere-
sownosci oraz ,logiki daru” w gospodarce rynkowej (,,Osservatore Romano”, op. cit.).

Dziatania zgodne z zasadami sprawiedliwosci i dobra wspélnego dotyczyé¢ moga (powinny)
przedmiotu dziatania przedsigbiorcy (koncepcji biznesu), relacji z pracownikami, z klientami
oraz z innymi podmiotami i osobami. Dawne wzorce przedsiebiorczosci przezyly sie w warun-
kach globalnej konkurencji opartej na sieciach i na szybkosci reakcji, warto wiec zwrdécic¢ uwage
na nowe, ktdre pojawiaja sie na horyzoncie (s. 66). Odpowiedzialnoé¢ spoleczna biznesu znajduje
(a raczej powinna znajdowac) odpowiednik i réwnowage w spolecznie odpowiedzialnej kon-
sumpcji zaréwno w poszanowaniu zasobéw materialnych planety poprzez promowanie nowych
styléw zycia polegajacych na ,uzywaniu, a nie naduzywaniu zasobow” (s. 90), jak i we wsparciu
produkgcji i przedsiebiorczosci biednych krajéw i region6w oraz etycznych praktyk biznesowych
(np. przeciwdzialaniu wyzyskowi dzieci). Konieczna jest wigc edukacja konsumenta (s. 116-117),
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ktéra wymaga wspoldziatania przedsigbiorc6w, menedzeréw i wiadz publicznych. Pozyteczne sg
organizacje zrzeszajace konsumentéw i producentdw, takie jak najbardziej ,uspoleczniona” sie¢
sprzedazy detalicznej — szwajcarski Migros. Przedsiebiorcy powinni ,wywdzigczac sie” spole-
czenstwu za swoj sukces ekonomiczny, podejmujac dziatania prospoleczne, charytatywne itp.
Takie normy kulturowe obowigzuja np. w spoleczenstwie amerykanskim. Niestety, nie udalo sie
ich wytworzy¢ w Europie i szczegélnie w Polsce.

Szczegdlnie istotne wydaje sig zwrécenie uwagi na mozliwo$¢ realizacji waznych celéw spo-
tecznych przez organizacje not for profit, czyli w gruncie rzeczy przedsigbiorstwa, ktdre nie sa
nastawione na zysk, jako na cel finalny, ale traktuja go jako srodek do realizacji celéw spolecznie
i moralnie pozadanych (s. 83). Forma przedsigbiorstwa i przedsigbiorczo$¢ zapewniajg bowiem
wieksza skuteczno$é i ekonomiczng efektywno$¢ dziatania, pozwalajg zatem osiggnac wiecej
dobra przy danych nakladach srodkéw. Sadze, Ze taka forma dzialania moze okazac sie wlasciwa
w takich obszarach jak: edukacja, nauka, stuzba zdrowia, kultura. ,Nie chodzi tylko o ,trzeci
sektor”, ale o nowa obszerna i zlozong rzeczywisto$é, obejmujaca wlasnoéé prywatng i pub-
liczna, ktdra nie wyklucza zysku, ale uwaza go za narzedzie do realizacji celow humanistycz-
nych i spotecznych” (s. 82). Encyklika dostrzega réznorodno$¢ form organizacyjno-prawnych
i ekonomicznych, obecnych w gospodarce rynkowej i poddanych jej rygorom. Ta wielorakosé
zapewnia cywilizowana konkurencje (s. 83). Przedsighiorczo$é¢ ma bowiem dla ludzkiego roz-
woju znaczenie daleko wykraczajace poza granice ekonomii i samego wzrostu gospodarczego.
Jest to pozytywny fenomen cywilizacyjny. Obok typowych przedsiebiorstw prywatnych dziataja
przedsiebiorstwa publiczne, wspomniane juz not for profit, organizacje pozarzadowe, fundacje,
stowarzyszenia wzajemnej pomocy i wyzszej uzytecznosci. Mogg one nakierowywac rozwoj
ekonomiczny na wlasciwe tory, zwlaszcza woweczas, jezeli inspiruje je ,chrzescijanstwo jako
«magazyn dobrych uczué» (s. 7)”. Wazne jest, by r6znorodne formy pozytecznej dziatalnosci
ekonomicznej znalazly w réznych krajach dostosowane do ich specyfiki odpowiednie formy
fiskalne, prawne i organizacyjne (s. 82). Przedsigbiorczo$¢ ma najwazniejsza role do odegrania
w krajach biednych, w ktérych moze sie ona sta¢ motorem rozwoju i postepu. Wymaga to prze-
zwycigzenia wzorcéw, norm i regulacji prawnych opé6zniajacych procesy rozwoju. Przykladem
moga by¢ nadmiernie rygorystyczne formy ochrony wlasnosci intelektualnej, np. przez firmy
farmaceutyczne dzialajgce w najbogatszych krajach (s. 34). Pozytywnym przyktadem moga by¢
technologie, z ktdérych korzysta sie na zasadzie open source.

Z punktu widzenia menedzera i przedsiebiorcy istotne jest wskazanie na szanse, jakie stwarza
dla dzialalnoéci biznesowej ograniczenie obszaréw ubéstwa. Rozwoj krajow biednych lezy takze,
a moze nawet przede wszystkim w interesie krajow bogatych (s. 44). Ubodzy powinni by¢ wiec
postrzegani nie tylko jako ,brzemieg”, ale jako bogactwo takze w sensie ekonomicznym (s. 59).
Pomoc dla ubogich jest wazna drogg wytwarzania bogactwa dla wszystkich (s. 107). Dobitnie
$wiadczg o tym chociazby rozwdj technologii teleinformatycznych i mikrobankowosci w kra-
jach Trzeciego Swiata czy rozwéj ekonomiczny Brazylii oparty w niemalej mierze na zasadach
solidarnosci spolecznej i inwestycji w jakos¢ zycia oraz poziom cywilizacyjny (a zwlaszcza
edukacje) najbiedniejszych warstw spoleczefistwa. Ojciec Swiety dostrzega potencjalng sprzecz-
no$¢ migdzy rozwojem a ochrong $rodowiska naturalnego. Z jednej strony zwraca uwage na
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konieczno$¢ solidarnosci miedzypokoleniowej w tym zakresie, z drugiej jednak podkresla, ze
~przeciwne prawdziwemu rozwojowi jest traktowanie natury jako wazniejszej od samej osoby
ludzkiej” (s. 86). Przedsiebiorcy i menedzerowie powinni wiec rzetelnie dazy¢ do zachowania
réwnowagi migdzy tymi dwoma sprzecznymi dgzeniami. W tym samym duchu sformutowany
zostal postulat ,,planetarnej redystrybucji zasob6w energetycznych” (s. 88). Powinna ona polega¢
z jednej strony na ograniczeniu zapotrzebowania na energig w krajach najbogatszych, a z drugiej
na zapewnieniu ubogim lepszego dostepu do niej. Réwnowage pomigdzy sprzecznymi dgze-
niami i interesami mozna osiggna¢ w dtugotrwatym procesie obywatelskiej debaty, uzgodnien
i negocjacji z udziatem réznorodnych podmiotéw, szczegélnie menedzeréw i przedsiebiorcéw
oraz wladz publicznych, ktérym w nowej gospodarce przypada nowa rola (s. 37). Aby osiggna¢
sukces na tej drodze, ,potrzeba prawych ludzi zar6wno w polityce, jak i w ekonomii, szczerze
zabiegajacych o dobro wspdlne” (,,Osservatore Romano”, op. cit.).

Encyklika wskazuje, ze ,zarzadzanie nie moze realizowa¢ wylacznie intereséw wiascicieli”
(s. 67). Chodzi wiec o zachowanie swego rodzaju dynamicznej réwnowagi miedzy interesami
i potrzebami gtéwnych interesariuszy (stakeholders) firmy: pracownikéw, menedzeréw, inwesto-
row, partneréw biznesowych, klientow, spotecznosci lokalnej i szerszej wspdlnoty. Szczegélnie
istotna jest grupa pracownikéw. Zaréwno w interesie dobra wspdlnego, jak i majac na wzgle-
dzie przewage konkurencyjng jakiejkolwiek firmy czy organizacji, nalezy przeciwdziala¢ erozji
kapitatu spolecznego (s. 52). Wymaga to po pierwsze zmniejszenia poziomu niepewnosci co do
warunk6éw pracy i placy oraz zabezpieczenia spotecznego. Nadmierna niepewnosé degraduje
bowiem czlowieka (s. 39). Po drugie, praca powinna stwarza¢ mozliwosci wyzwolenia ludzkiej
inicjatywy i kreatywnosci, a takze odpowiedzialnego wspdtdecydowania. W tym kontekscie
ambiwalentny wydaje sig stosunek Ojca Swietego do mobilnosci pracy i delokalizacji dziatal-
nosci gospodarczej (zwlaszcza przemystu), czyli lokowania jej w miejscach, gdzie sita robocza
jest taisza. Z jednej strony daje sie wyczu¢ obawe przed wyzyskiem biednych i stabych, z dru-
giej za$ globalizacja i otwarcie rynkéw (w tym takze rynku pracy) jawig sig jako jedyna realna
szansa rozwoju i przezwycigzenia zacofania wielu krajéw. Encyklika podejmuje sformutowang
przez Jana Pawtla II idee ,.koalicji na rzecz godnej pracy” (s. 112). Réwnoczesnie jednak zwraca
uwage, ze ,przesadne akcentowanie praw [takze pracowniczych A.K.K.] koniczy sig zapomina-
niem o obowiazkach” (s. 76). Zawiera tez wezwanie, by organizacje pracownicze (niezbedne dla
prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstw i spoteczenistw) wzniosty sig ponad ograniczenia
wlasciwe branzowym zwigzkom zawodowym i zajely sie szerszymi problemami spolecznymi,
jak np. konflikt miedzy rola pracownika i rolg konsumenta (s. 113).
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Czy rozwoj cztowieka

| Organizacji s sprzeczne ze
soba — praktyczne rozwazania.
Wywiad z Konradem Jaskotia
Prezesem Zarzadu Polimex-
-Mostostal S.A.

Obecnie oczekuje sig od przywddcy ,wzigcia steru w trudnych czasach i doprowadzenia przed-
siebiorstwa do spokojniejszych wéd w czasie burzy”. Czas kryzysu to czas mocnych przywdd-
c6w, a przywodca to czlowiek celéw i zarzadzajacy celami. Powstaje pytanie o realne mozliwosci
mys$lenia o rozwoju spolecznosci i etyce. Czy konieczno$é¢ wykazania wynikéw i dazenia do
realizacji celéw nie stawia na drugim planie kwestii srodkéw stosowanych do ich osiagniecia?
Mozna odnie$¢ wrazenie, ze kryzys marginalizuje pojgcia takie jak: etyka, patriotyzm, lojalno$é
lub popularna dzisiaj spoleczna odpowiedzialno$é biznesu. Wydaja sie one jak ,wisnia na torcie”
lub towar luksusowy, na ktéry nie mozna sobie pozwoli¢ w czasie recesji. Jednakze w rzeczywi-
stoéci czlowiek z trudnoscig funkcjonuje jako jednostka, w oderwaniu od jakiejs zbiorowosci czy
organizacji. Jest istotg spoleczna, to znaczy cze$cig pewnej catoéci. Wydaje sig wiec, ze rozwoj
cztowieka i grupy, w ktérej funkcjonuje, sa ze sobg nierozerwalnie zwigzane.

Niniejszy artykut jest refleksja praktyka z wieloletnim stazem na wysokich stanowiskach kie-
rowniczych na temat etyki w biznesie, spéjnosci celéw przedsiebiorstwa i jednostki i roli os6b
zarzadzajacych. Przemyélenia autora odnoszg sie do pytan postawionych przez redaktoréw
niniejszego wydania specjalnego.

|  Czy zawsze miat Pan priorytety w swoim zyciu? Jakie one
byty i sq? Ktore ulegaty zmianie w czasie?

W ré6znych momentach zycia przyjmuje sie rézne priorytety. Na poczatku mojej kariery prioryte-
tem byta dla mnie konsekwencja. Nigdy nie oczekiwatem tatwych sukceséw, zdajac sobie sprawe,
ze tylko konsekwentna praca i upér spowoduja, ze kolejne wyzwania — czy to nauka, studia, czy
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praca zawodowa — zostang uwieficzone powodzeniem. Tak naprawde nie okreslalem wtedy kon-
kretnego, jasnego celu, do ktérego nalezaloby dazy¢ - raczej to dazenie samo w sobie bylo celem.
Lojalno$¢ w stosunku do wyboru $ciezki dzialtania, do tego, co robilem, i konsekwentna praca
niosty $wiadomo$¢ wlasciwego postepowania. Byt przy tym wysitek indywidualny - tylko od
siebie wymagatem i od siebie oczekiwalem rezultatéw, zwlaszcza ze na studiach i w poczatko-
wym okresie mojej pracy zawodowej nie musiatem budowac zespotéw.

Sadze, ze te priorytety wcigz sg mi bliskie. Z uptywem czasu natomiast pojawita sig swiadomos¢
w miarg jasno okreslonego celu, do ktérego nalezy dazy¢, oraz czasu jego realizacji. Ponadto
doszlo poczucie wiekszej sily sprawczej i mozliwoéci udziatu w tym, co sie dzieje, wptywu na
otoczenie, wynikajace z rekapitulacji mojego dorobku i pozycji spolecznej, jaka zajatem. Pojawito
sig réwniez poczucie koniecznosci porwania za sobg innych i dzielenia sig z innymi, pracy na
rzecz innych oraz misji wynikajacej z pelnionych przeze mnie funkcji. Kolejny raz jestem szefem
wielkiej firmy, w zwiazku z czym jestem odpowiedzialny za duza spolecznos$c, ktérej przewo-
dze. W Polimexie jest to ponad 14 tysigcy zatrudnionych ludzi — ponosze odpowiedzialnosé za
nich oraz ich rodziny, co zwigksza te liczbe trzy-, a nawet czterokrotnie. Dotyczy to szczegdlnie
lokalizacji zaktadow czy spétek w malych miejscowosciach, w ktdrych ta spétka (zaktad) staja
sig najwiekszym lub gléwnym pracodawca. Pojawia sie wiec silna §wiadomosé odpowiedzialno-
$ci za tych ludzi, za ten region czy miasto, za te spolecznosé. Wraz ze wzrostem mojego statusu
materialnego i rodzinnego czuje coraz wigksza potrzebe dzielenia sig z innymi oraz ksztatto-
wania zjawisk czy proceséw spolecznych. Mozna powiedzie¢ wigc, ze w takim zakresie moje
priorytety ulegty zmianie lub pewnej ewolucji w czasie.

|  Czy Panskie priorytety wydawaty sig kiedys sprzeczne
z dobrem wspdlnym? Jak Pan wowczas postepowat?
Dlaczego? Jak mozna to oceniac z dalszej perspektywy?

Zajmujac coraz wyzsze pozycje w hierarchii struktury zawodowej — firmy czy przedsiebiorstwa
- i uzyskujac coraz wieksza mozliwos¢ dzialania z racji stanowiska, pozycji, nazwiska czy uzna-
nia spolecznego, coraz mocniej wchodzitem w obszar posredniej aktywnosci w organizacjach
spolecznych, na rzecz szerszego kregu spolecznosci zawodowej i niekoniecznie zawodowej. To
potwierdza, jak sadze, ze moja dziatalno$¢ nigdy nie byta sprzeczna z dobrem wspdlnym, wprost
przeciwnie — z racji udzielania sig w obszarach niebiznesowych dostrzegatem coraz wieksze
potrzeby spoleczne. To dobro wspélne motywowato i weryfikowato moje zachowania biznesowe.
Prawda jest, ze czasem mogloby sig wydawac odbiorcy, iz moje priorytety sa sprzeczne z dobrem
wspblnym, lecz z perspektywy czasu grono spoteczne uznawalo je i uwazato za wlasciwe. Przy-
ktadem moze by¢ olbrzymia dyscyplina, ktérg staralem sie z powodzeniem wprowadzi¢ przez
lata zarzadzania Petrochemia Plock. Wtedy méwiono, ze jestem wyjatkowo wymagajacy i bez-
kompromisowy, ale potem, gdy odszedlem, okazalo sie, Ze spoleczenstwo w znaczacej wiekszo-
sci akceptowalo narzucone przeze mnie reguly. Pewnie co$ w tym jest, Ze na poczatku czlowiek
zachowuje sie krétkowzrocznie i ocenia wszystko na dang chwile, nie martwiac sie o przyszlosc,
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natomiast dla szefa duzej firmy nadrzednym zadaniem jest widzie¢ perspektywe i uwzgledniajac
ja, dziala¢ i realizowa¢ strategie, nawet jesli jest ona chwilowo uciazliwa dla bezposredniego czy
posredniego odbiorcy. Mysle, ze nalezy wyciaga¢ wnioski z reakcji spotecznych, zeby w przy-
szlosci nie naciska¢ zbyt mocno, inaczej nieche¢ spoleczna moze sta¢ sie hamulcem w realizacji
strategii. Trzeba weryfikowac swoje postgpowanie, np. zmniejszy¢ tempo wdrazania bolesnych
reform, strategii, ktéra w danej chwili jest trudna, chociaz z perspektywy czasu okazuje sie, ze
to byla jedyna mozliwa Sciezka dziatania. Nalezy zatem uwzgledniac glos spoleczenstwa, ale tak,
zeby to nie przestanialo osiggania strategicznych cel6w.

|  Jak Pan rozumie spoteczna odpowiedzialno$é biznesu
w wymiarze biezacych decyzji menedzerskich? Czy
to podejscie hamuje/ogranicza rozwdj biznesu? Jak to
wptywa na rozwoj cztowieka i spotecznosci, w ktdrej firma
funkcjonuje?

Przedsigbiorstwo powinno angazowac sie w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Trzeba miec¢
na wzgledzie spoleczenstwo, i to poczawszy od jednostki, skoficzywszy na najwiekszej zbioro-
woéci. Dochodzimy wreszcie do upodmiotowienia czlowieka, czyli, ogélnie rzecz biorgc, wyrwa-
nia go z systemu ,ideologia jako podmiot, cztowiek jako przedmiot”. Nalezy przy tym mie¢ na
uwadze r6znorodno$¢ spoleczenstwa, uwzgledniajac mentalnosé, poziom wyksztalcenia, inte-
lektu oraz r6zne potrzeby zaréwno pojedynczego czlowieka, jak i zbiorowosci (mniejszej czy
wigkszej). Chcac wiec skupié sig na podmiotowosci spoleczenstwa czy spolecznosci, kierujacy
organizmami gospodarczymi musza mie¢ $wiadomos¢ tej r6znorodnosci i znalez¢ kompromis
miedzy zaspokojeniem biezacych potrzeb spolecznych a stabilizacjq tego wlasnie spoleczenstwa
w dluzszej perspektywie. Nalezy wiec stymulowaé procesy, ktére spowoduja spoleczny rozwoj
w tak szybkim tempie, jakie tylko da sie osiggna¢, ale bez nadmiernego nacisku, bez zbytniego
ryzyka negatywnego odbioru poszczegélnych etapéw przyjetej strategii. Oczywiscie wszystko to
wymaga wiele wysitku i kosztow.

Wydaje mi sig, Ze najmniejszym i najbardziej efektywnym kosztem, jaki trzeba poniesé, rea-
lizujac spoteczng odpowiedzialnoé¢ biznesu, jest inwestycja w wiedze. Powinna ona by¢
dokonywana w rézny sposéb, zaczynajac od formalnej edukacji, czyli od zdobywania kolej-
nych etapéw wyksztalcenia zawodowego, humanistycznego, przez nauke jezykéw obcych
(0 jezyku polskim juz nie wspomne), do ukierunkowanych proceséw zdobywania wiedzy
menedzerskiej. Dla wypelniania strategii i misji przedsiebiorstwa spoleczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu zaktada zdobywanie wiedzy w réznych aspektach. Trzeba dysponowa¢ infor-
macjami o potrzebach rynku, o mozliwych rozwigzaniach prawnych, o najnowszych roz-
wigzaniach technologicznych i technicznych, o ksztaltowaniu sig kosztéw, o dostepnych
zasobach (ludzie, przyroda, materiaty, surowce), o konkurencji oraz uwarunkowaniach eko-
nomicznych. Nie wystarczy przy tym posia$c te wiedze, trzeba jeszcze umie¢ wykorzystac
ja w praktyce. Kadra zarzadzajaca firmy musi mie¢ $wiadomo$¢ roli, jaka jej w tym obszarze
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przypada. Musi zdawaé sobie sprawe, Ze jest nosnikiem informacji z rynku - otoczenia firmy
— do samej firmy. Musi ,,czyta¢” rynek i przewidywac jego zachowanie w perspektywie czasu,
przenosi¢ te wiedze do struktur firmy i pod tym katem stale weryfikowa¢ dziatanie przedsie-
biorstwa, restrukturyzowac czy rewitalizowac je wlasnie w odpowiedzi na ksztaltowanie sie
rynku w przyszlosci.

|  Czy warto by¢ firmg postgpujaca w sposob etyczny, dlaczego
i co to znaczy?

Oczywiscie warto by¢ firma postepujaca w sposdb etyczny, a takze warto by¢ firma oceniang
jako etyczna. W dalszej perspektywie to sig bardzo optaca. Po pierwsze, jest sig wtedy zdecydo-
wanie bardziej wiarygodnym w oczach klienta, a przypominam - klient jest najwazniejszy, to
dzigki niemu funkcjonujemy, dzieki niemu mozemy snu¢ plany rozwojowe i je realizowac. Dla-
czego warto by¢ firmg etyczng? To znakomicie wspiera i wspomaga procesy, o ktérych wczesniej
wspominalem, tzn. spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu i dziatania zwiazane z patriotyzmem,
zaréwno tym ogélnospotecznym, jak i lokalnym. To wszystko jest rowniez elementem pozytyw-
nego konkurowania na rynku.

W Polimexie funkcjonuje kodeks etyki, ktéry obowigzuje wszystkich pracownikéw. Jest on
swoistym elementarzem zachowan w tej grupie spolecznej, ktéra stanowi przedsigbiorstwo czy
spoltka. Reguluje takie kwestie jak relacje z klientami, pracownikami, konkurencjg, inwestorami,
a takze zasady zachowania pracownikéw, odpowiedzialnos¢ spoteczng firmy, ochrone danych
i informacji, czy poszanowanie srodowiska naturalnego.

|  Jaka jest rola 0s6b zajmujacych kluczowe stanowiska
w organizacji w kreowaniu zachowan etycznych?

Prezes firmy jest twarza przedsigbiorstwa na zewnatrz, reprezentuje je wzglgedem otoczenia,
a przede wszystkim wzgledem klientéw. W ten sposdb pracuje na wizerunek firmy. Wewnatrz
natomiast to on ustanawia firmowe standardy i buduje znaczenie stowa ,.etyka” w biznesie.

|  Poprzez jakie dziatania pozadane zachowania przekazywane
sq pracownikom i innym interesariuszom?

Pozadane zachowania trzeba wskazywac¢ zaréwno pracownikom, jak i innym interesariu-
szom. Od tego sa akty prawne, regulacje, ale tak naprawde trzeba zacza¢ od siebie. Moja
zasada brzmi: chcesz wymagaé od innych, to musisz wymagac¢ od siebie. Trzeba by¢ w po-
rzadku nie tylko jesli chodzi o lojalnoéé¢ wobec podjetych dziatan czy stanowiska, jakie sie
zajmuje, ale przede wszystkim powinno sig etycznie postgpowac i by¢ — nie béjmy sie tego
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stowa - pozytywnym przykladem. Po drugie, nalezy sprawowac rzady demokratyczne, ale
w spoleczenstwie tak zorganizowanym, by obowigzywaly w nim rygory, wymagania, dyscy-
plina, koniecznos¢ przestrzegania zasad, np. BHP. Potrzebne sa narzedzia skutecznie moty-
wujace do pracy i rzetelnie za nig wynagradzajace — relatywnie do wkladu pracy, potencjatu,
wiedzy czy umiejetnosci zaangazowanych w to nasze wspélne dobro, czyli w realizacje zadan
i misji firmy. W zwiazku z tym nalezy te mechanizmy wprowadzi¢, nastepnie je doskona-
li¢, a takze upubliczniaé, by byly przejrzyste, transparentne i akceptowane przez wigkszos¢
spoleczenstwa. To wazne, aby odbiér spoteczny niejednokrotnie trudnych, z punktu widze-
nia indywidualnej osoby, regulacji, byt mimo wszystko pozytywny. Czyli - podsumowujac,
potrzebne sa: madre rozporzadzenia, regulacje, zarzadzenia, ale i aparat, ktéry monitoruje
stopien realizacji tych polecen.

|  Czy mozna by¢ patriotycznym w tak konkurencyjnym
otoczeniu?

Kwestia konkurencyjnosci i kreowania poprawnych relacji miedzy firma a klientami jest bar-
dzo istotna. Klient jest najwigkszym dobrem, zatem firmy, ktére sg zalezne od dobrych relacji
z klientami, powinny formutowaé swoje misje wokét takiego zalozenia.

Nastepnym elementem jest szeroko rozumiany patriotyzm, implementowanie jego elementéw do
wewnatrz firmy. Bardzo istotny jest w tym aspekcie sprawny przeptyw informacji. Przejrzyste
polecenia stuzbowe, zalecenia, zarzadzenia regulujace funkcjonowanie firmy, a z drugiej strony
odbiér tych polecen i sprawdzenie stopnia ich realizacji. Potrzebne jest wyposazenie firmy, jej
zarzadu, w narzedzia, ktére umozliwig taki monitoring.

Nie do przecenienia jest proces stwarzania poczucia bezpieczenstwa w spélce, tj. stabilnoéé
zatrudnienia, bezpieczenstwo pracy, dobra atmosfera, czy tez poszukiwanie kolejnych zlecen,
zamOwien na produkty, ustugi serwisowe czy produkcyjne.

Aby wygrywac z konkurencja, trzeba umie¢ zabezpieczy¢ procesy rozwojowe i zrobié to tu
i teraz, ale bez uszczerbku dla przysztych pokolen, czyli majac wciaz na uwadze potrzeby spo-
teczenstwa, w ktérym zyjemy. Nalezy tak korzysta¢ z débr, zasobéw naturalnych, srodowiska,
otoczenia, przyrody, surowcéw, materiatéw, by zabezpieczy¢ réwniez godziwe funkcjonowanie
i rozwdj kolejnych pokolen. Troska o §rodowisko to sprawa nie tylko energochlonnosci czy trans-
feru nowych technologii, ale réwniez wielu innych elementdéw, ktére prowadza do minimalizacji
uszczuplania naturalnych zasob6w §rodowiska (zasoby surowcowe, zanieczyszczenie atmosfery,
wad czy gleby).
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|  Pracownik jest kluczowym elementem kazdej organizacii.
Dlaczego zatem czesto traktowany jest jak przedmiot, a nie
podmiot, co jest szczegolnie widoczne w czasie kryzysu
w organizacji albo po zmianie 0s6b zajmujacych stanowiska
kierownicze? Jak to mozna zmienic?

Trzeba réwniez przypomnieé, ze Polimex-Mostostal, jako spétka publiczna, podlega specjal-
nym regulacjom. Postepowanie zarzadéw firm czesto jest wymuszane przez rynek. Analitycy
i dziennikarze bardzo dokladnie oceniajg nasz (Zarzadu) sposéb postepowania, a ocena rynku
wymusza w pozytywny sposob nasze zachowanie. Dzialamy zgodnie z kodeksem dobrych
praktyk i w ten sposéb realizujemy cel przedsigbiorstwa, ktérym w moim glebokim przeko-
naniu jest zaspokojenie potrzeb materialnych i kulturalnych czlonkéw jego spotecznosci. To
zapewnienie stalego procesu rozwojowego, stwarzanie mozliwosci wspinania sie na wyzszy
poziom, by przedsiebiorstwo bylo zasobniejsze, silniejsze, bardziej stabilne oraz by tworzylo
i utrzymywato miejsca pracy. Ponadto, staramy sie, by przedsigbiorstwo miato coraz wiekszy
wplyw na zbiorowo$¢, na region, na branze, na mnozenie zasobéw ekonomicznych i gospo-
darczych panstwa.

Kluczowym elementem kazdej organizacji jest pracownik. Prawda jest, Ze czesto pracownik
traktowany jest jak przedmiot, nie podmiot. Wynika to stad, ze: po pierwsze — zyjemy ciagle
w zbyt malo stabilnym systemie ekonomicznym; po drugie — zbyt $wieza jest jeszcze zmiana
systemu ekonomicznego w naszym kraju. Z pafistwa opiekunczego przeszlismy dos¢ gwaltow-
nie do panstwa, w ktérym rzadzi rynek i rachunek ekonomiczny w kazdym obszarze dzialania.
Natomiast mechanizmy demokratyczne, mechanizmy tego upodmiotowienia pracownika zbyt
wolno sig zadomawiaja w naszej spolecznosci i organizacjach. Poza tym powstaja nowe firmy
i przedsigbiorcy, ktérych celem niestety jest tylko zysk lub tez bardzo szybka stabilizacja wyni-
kéw ekonomicznych. Odbywa sie to najczesciej kosztem pracownika. W zwigzku z tym pracow-
nik jest rzeczywiscie niewlasciwie traktowany. Poza tym to zjawisko nasila si¢ w momencie, gdy
roénie liczba bezrobotnych lub tez liczba oséb bardzo stabo wynagradzanych. Latwosé dostepu
do pracownikow, ktérzy wykonujg proste prace, sprawia, ze tu najczesciej pojawia sie zjawisko
uprzedmiotowienia, traktowania pracownika tylko jako sity roboczej. Na szczeécie, w mojej
ocenie, ten proces sie zmienia. Owszem, zgadzam sie, ze to zjawisko nienalezytego traktowania
i nienalezytego hierarchizowania pozycji czy roli pracownika ma szczegélne miejsce w okresie
kryzysu, gdy rwie sie wynik, a koszty przewyzszaja dochody. Kiedy trzeba zdecydowanie ograni-
cza¢ koszty, najprosciej jest cig¢é wynagrodzenie lub redukowa¢ zatrudnienie. I niejednokrotnie
jest to rzeczywiscie potrzebne, ale nalezy wtedy wykaza¢ wielka wrazliwo$¢ spoteczng. W sy-
tuacji kryzysu trzeba dziata¢ tak, by nie spowodowaé bankructwa firmy, ale jak najmniejszym
kosztem pracownikéw.
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|  Jaka powinna by¢ strategia przedsigbiorstwa na czas
kryzysu?

Jesli méwimy juz o kryzysie, to w moim przekonaniu w strategii zarzadzania firma powinna
by¢ stata gotowos¢ przedsigbiorstwa na to, ze kryzys nadejdzie. Jest hossa, ale i bessa, sg szanse
gwaltownego rozwoju, ale takze jest okres, kiedy trzeba niestety ogranicza¢ koszty i obszary
dziatania firmy. Robi sie to zazwyczaj albo przez gwaltowng redukcje zatrudnienia, co jest
trudne i bolesne, albo tez przez §wiadoma polityke kosztowa, czyli ciecie innych kosztéw sta-
tych. Oczywiscie tatwiej to robi¢ w matej organizacji, trudniej w firmie typu Polimex, ktéry ma
16 samodzielnych zaktadéw produkcyjnych, kilkadziesiat spétek i czternastotysigczne zatrud-
nienie. W odniesieniu do duzego przedsiebiorstwa konieczne jest wdrazanie stosownych mecha-
nizméw kryzysowych albo antykryzysowych. Na pewno wazng sprawg jest stabilizacja kadry
kierowniczej, szczegdlnie na kluczowych stanowiskach decyzyjnych. W tym przypadku diugi
okres pracy powoduje sentymentalne zwigzanie sie z firma, z pracownikami, utozsamienie sig
z przedsigbiorstwem i tym, co sie w nim dzieje. Bardzo zly wplyw majg czeste zmiany na stano-
wiskach kierowniczych. Sytuacja ta szczegélnie dotyczy firm pafistwowych, w ktérych czesto
zdarza sig zatrudnianie kadry kierowniczej niezwiazanej z firma, z przedmiotem jej dziatania,
z regionem czy dang spolecznoscia. Jak to mozna zmienié¢? Sadze, ze przede wszystkim przez
stabilizacjg kadry, przez dobér odpowiednich ludzi na odpowiednie stanowiska, wyedukowa-
nych, doswiadczonych, nie z nadania politycznego. Kluczowa role w doborze kadry kierowniczej
powinna odgrywac ich fachowos¢. Po drugie, bardzo istotne jest ciagle doskonalenie regulacji
prawnych, aby prawo bylo czyste, jasne, proste. Wszyscy uczestnicy rynku powinni w sposéb
wlasciwy to prawo interpretowac i z niego korzystac.

Papiez Pawet VI w encyklice Populorum progressio utozsamia postep z powotaniem, mowiac:
~kazdy czltowiek jest wezwany do rozwoju, poniewaz zycie kazdego czlowieka jest powotaniem.
(...) Liczy sie czlowiek, kazdy czlowiek, kazda grupa ludzi i wreszcie cata ludzkos$é”. Prawda
rozwoju tkwi w jego integralnoéci: jesli nie ogarnia catego czlowieka i kazdego czlowieka, roz-
wdj nie jest prawdziwy i pelny. Mozemy te rozwazania prosto podsumowac — nie ma rozwoju
ludzkosci bez rozwoju czlowieka, nie ma rozwoju czlowieka bez rozwoju ludzkoéci. A na obu
tych $ciezkach nalezy mie¢ na uwadze zasade, wokoét ktérej skupia sig nauka spoleczna Kosciota
- czyli Caritas in veritate.

Konrad Jaskola jest Prezesem Zarzadu spo6tki Polimex-Mostostal S.A. Ukonczyt Politechnike
Slaska w Gliwicach, uzyskujac dyplom magistra inzyniera chemika, a ponadto podyplomowe
studia w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie. W latach 1974-1982 byt inzynierem produkcji
i kierownikiem zaktadu w Petrochemii Plock, w latach 1982-1992 dyrektorem produkcji Petro-
chemii Plock, do 1999 roku prezesem Zarzadu i dyrektorem generalnym Petrochemii Plock S.A.
W latach 1999-2001 zostal powotany na stanowisko wiceprezesa Zarzadu Polimex-Cekop S.A.
Od roku 2001 jest prezesem Zarzadu Polimex-Mostostal S.A. Ponadto jest czlonkiem rad nadzor-
czych spétek Grupy Kapitatowej Polimex-Mostostal.
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Przedsiebiorczos¢
w kontekscie otoczenia
instytucjonalnego - refleksje

Dr Marzena Starnawska | Politechnika Gdanska | marzena.starawska@zie.pg.gda.pl

|  Abstrakt

Autorka préobuje pokazaé, w jaki sposdb otoczenie instytucjonalne ksztattuje
i wplywa na przedsigbiorczosé. Zaktadajac zasobowa koncepcje przedsiehiorstwa,
traktuje otoczenie instytucjonalne jako kapitat instytucjonalny determinujacy formy
przedsiebiorczosci wystepujace w gospodarce.

JEL: B52, L26

|  Wprowadzenie

Jedna z gtéwnych osi dyskusji towarzyszacych panelom odbywajacym sie w trakcie konferencji
Czas na rozwdj. Czlowiek, spolecznosc, organizacja byto pytanie o kluczowe szanse i zagrozenia
rozwoju wspélczesnych przedsigbiorstw. Zjawisko przedsiebiorczosci jest od dawna przedmio-
tem zainteresowan réznych dziedzin nauki, a zwlaszcza nauk ekonomicznych, gdzie przedsie-
biorczo$c¢ jest traktowana jako istotny czynnik rozwoju gospodarczego (Minniti, Levesque 2008).
Jednak pewne jej aspekty nie zawsze przekladaja sie w sposéb pozytywny na efekt gospodarczy
w postaci wzrostu gospodarczego.

|  Przedsigbiorczos¢ w kontekscie instytucii
— rozwazania teoretyczne

Przedsigbiorczo$¢ jest definiowana na rézne sposoby, ale celem tego artykulu nie jest przedsta-
wienie i ocena ich wszyskich. Niemniej jednak obserwacja efektéw przedsigbiorczosci powinna
polega¢ nie tylko na analizie jej form, lecz takze na warunkach, ktére te przedsiebiorczos¢ ksztak
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tuja. Warunki te, nazywane w artykule kapitalem instytucjonalnym?, r6znig sie w poszczegdl-
nych krajach, ale tez sprzyjaja r6znorakim formom przedsigbiorczosci. Istotne jest wiec pytanie,
jak krajowy kapital instytucjonalny ksztaltuje przedsiebiorczosc¢ (jej formy) i czy ja pobudza, czy
hamuje. Otoczenie instytucjonalne, stanowigce swoiste reguly gry w gospodarce i spoleczen-
stwie, dyktuje niejako charakter wplywu przedsigbiorczosci na gospodarke i spoteczenstwo,
przez alokacje zasob6w przedsiebiorczych (Boettke, Coyne 2007). Instytucje wykorzystuja ramy
teoretyczne tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej. Funkcjonowanie gospodarek jest poddane
wyplywom r6znego rodzaju instytucji zaréwno formalnych (np. zwiazanych z funkcjonowa-
niem prawa), jak i nieformalnych (np. zwigzanych z uwarunkowaniami kulturowymi), a takze
sposobom ich egzekwowania.

Pierwszym z badaczy, ktdry zaczal rozwazaé, jak moze by¢ ukierunkowany ,,duch przedsiebior-
czy” jednostek i jakie formy moze przyjmowaé, byt Baumol (1990). Wedlug niego podaz przed-
sigbiorcéw i ich motywacje na przestrzeni wiekéw byly zawsze stale i nie ulegaly zmianom.
Nawiazywal on niejako do Misesa (1949), ktéry uwazal, ze przedsigbiorczosé jest dzialaniem
ludzkim i moze by¢ zidentyfikowana wszedzie 1 zawsze. Baumol uznat, ze jednostki kierujg swo-
imi przedsigbiorczymi wysitkami w zaleznos$ci od funkcjonowania ekonomicznych, politycz-
nych oraz prawnych instytucji. Wysitki te mogg by¢ skierowane na dziatania produktywne badz
nieproduktywne. To rozréznienie zostalo wprowadzone na podstawie analizy efektow w skali
makro, jakie przedsigbiorczo$¢ moze, ale nie musi przynies¢. Indywidualne dziatania przed-
sigbiorcow przynoszg zysk w skali mikro, natomiast nie zawsze ten dodatni efekt jest obecny
w skali makroekonomicznej, generujac tym samym wzrost gospodarczy. Z tego wzgledu mozna
mowic o przedsiebiorczoéci produktywnej oraz nieproduktywne;.

Baumol (1990) przeanalizowal sytuacje w r6znych epokach historycznych (starozytny Rzym,
Chiny pod wtadzg dynastii Sung, p6zne sredniowiecze w Anglii), prébujac ukaza¢ marnowanie
sig ducha przedsiebiorczego, ktéry zawsze dominowat wsréd jednostek, a przepadat dlatego, iz
w otoczeniu instytucjonalnym brakowato jakichkolwiek zachet i srodkéw wyrdzniajacych dzia-
tania przedsigbiorcze. I tak w historii §wiata mozna znalez¢ przyklady, kiedy wynalazki nie byty
na biezaco doceniane i traktowane jako istotny wktad w bogactwo i rozw6j danej spotecznodci,
a sposobem na bogacenie sig nie byta praca, lecz wyprawy wojenne i grabieze.

Pytanie o to, co determinuje przedsigbiorczo$¢, jest bardzo istotne. Jednak niewielkg wage
przyktada sie we wspolczesnych pracach do form, jakie przedsigbiorczo$é moze przyjmowac
(Stevenson, Lundstrom 2001). Wiele regionéw i krajéw doswiadczyloby niebywalego sukcesu
i wzrostu gospodarczego, gdyby towarzyszylo im sprzyjajace otoczenie instytucjonalne. Gar-
liardi (2008) argumentuje, ze wszyscy aktorzy ekonomiczni sq poddani oddziatywaniu insty-
tucji. To wzajemne oddzialywanie mozna poréwnac do agenciji i struktury w teorii strukturacji
Giddensa (Jack, Anderson 2002). Dlatego polityka panstwa moze by¢ o wiele bardziej skuteczna
w przypadku, gdy instytucje beda wlasciwe zaprojektowane, a nie w przypadku, gdy polityka
podejmuje proby bezposredniego wplywu na podaz przedsigbiorcéw (Bowen, De Clercq 2008).

! Na potrzeby ninigjszego artykutu pojecie kapitatu instytucjonalnego jest stosowane wymiennie z pojgciem otoczenia instytucjonalnego.
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Tym samym, pafistwo jako agent ksztaltuje otoczenie instytucjonalne o dobrej jakosci i ukie-
runkowuje ,ducha przedsigbiorczosci” w strone zachowan produktywnych, tj. zapewniajacych
wzrost gospodarczy.

Otoczenie instytucjonalne moze dziata¢ jako system zachet do zachowan przedsigbiorczo-pro-
duktywnych lub nieproduktywnych, a nawet destruktywnych. W sytuacji, gdy korzysci i na-
grody z pogoni za rentg przewyzszajg koszty, ktére jej towarzysza, pojawi sig przedsigbiorczosé
nieproduktywna. Przyniesie ona korzy$¢ przedsigbiorcy, ale nie przyczyni sig do dobrobytu
ekonomicznego w skali makro. Konsekwetnie, jesli korzysci wynikajace z nielegalnej przedsie-
biorczosci przewyzsza koszty jej towarzyszace, przedsigbiorczy duch bedzie czeéciej kierowany
w strong zachowan destruktywnych, tzn. takich, ktére przyniosg korzysci jednostce, ale wplyng
niekorzystnie na wzrost gospodarczy. Natomiast jesli otoczenie instytucjonalne sprzyja pro-
duktywnej przedsiegbiorczosci, czyli takiej, ktéra przynosi korzysci nie tylko w skali mikro, lecz
takze w skali makroekonomicznej, takowa bedzie dominowaé. Niedoskonale prawo moze deter-
minowaé zachowania polegajace na poszukiwaniu zysku w sposéb inny, niezwigzany z uczest-
niczeniem w grze rynkowej. Przedsigbiorcy mogg lobbowac za jakimis konkretnymi rozwigza-
niami na rynku lub tez stara¢ sie o subwencjg, udowadniajac wage spoteczna lub gospodarcza
swoich dazen. Dzigki takim posunieciom, ktdre niewgtpliwie mozna nazwaé przedsigbiorczymi,
osiagaja oni dodatkowy zysk, ktéry w normalnych, rynkowych warunkach by im sig nie nale-
zal. Takie dziatania zalicza sie do pogoni za renta polityczna. Mozna réwniez méwic o pogoni
za rentg ekonomiczng, ktéra sama w sobie nie jest zla, o ile nie jest osiggana przy dazeniach do
zmonopolizowania rynku.

Oproécz Baumola (1990), drugi istotny, choé nie bezposredni wktad we wplyw otoczenia insty-
tucjonalnego na zachowania ekonomiczne wniést Douglass North (1990). Dla Northa przed-
sigbiorcy to gtéwni agenci zmian. Organizacje — jakimi sg firmy przez nich zakladane - beda
dostosowywac swoje strategie i dziatania do szans i ograniczen, jakie dajg im istniejace for-
malnie i nieformalnie instytucje w gospodarce. W idealnym scenariuszu formalne instytucje
maja stuzy¢ redukcji kosztéw transakcyjnych. North (1994) powtarza, ze zar6wno formalne, jak
i nieformalne instytucje, cho¢ tworzone lub wykorzystywane dla korzysci jednostkowych, nie
zawsze muszg przyczyniac sie do wzrostu gospodarczego.

Okres transformacji gospodarek Europy Centralnej i Wschodniej wptynal na zmiany w obszarze
instytucji zar6wno formalnych, jak i nieformalnych, np. zwigkszajac akceptacje dla dziatan
przedsiebiorczych, a réwnolegle w obszarze np. korupcji, nepotyzmu czy tez braku spotecznej
odpowiedzialnoéci przedsiebiorcéw. ,Pokutuja” stare nawyki gospodarki centralnie planowane;.
Zmiany w obszarze instytucji nieformalnych zachodzg jednak relatywnie wolniej w stosunku do
wczesniej wymienionych. Z jednej strony wiec podmioty rynkowe musza dostosowywac sig do
zmieniajacego otoczenia instytucjonalnego, a z drugiej strony za$ mozna by stwierdzi¢, ze funk-
cjonowanie tychze podmiotéw jest elementem uczestniczenia w pewnej cigglej ewolucyjnej grze.
Na zmiany jakosci instytucji mozna patrze¢ z dwdch perspektyw. Jedna perspektywa nawigzuje
do wczeéniej wspomnianych prac Northa (1990), gdzie instytucje maja charakter egzogeniczny.
Druga traktuje je jako endogeniczne, jak przekonuje Aoki (2001). W przypadku pierwszego podej-
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Scia dostosowanie sig do panujacych instytucji, ich wyegzekwowanie zalezy od zewnetrznych
aktoréw. Z kolei ujecie endogeniczne Aokiego definiuje instytucje jako pewna gre zachowan,
w trakcie ktérej ewoluuje otoczenie instytucjonalne. O otoczeniu instytucjonalnym pisze Whit-
ley (1991), przedstawiajac koncepcje NBS (National Business System) i jej wplyw na zachowania
podmiotéw gospodarczych. NBS to dla Whiteleya (1991) ,,specyficzna konfiguracja powigzan
hierarchiczno-rynkowych, ktdre sg zinstytucjonalizowane jako skuteczny model biznesowy
podmiotéw w danym kontekscie instytucjonalnym”. Whitley (1991) wyodrebnia cztery elementy
takiego systemu: system finansowy, system rozwijania umiejgtnosci ludzkich, panstwo i jego
rola oraz powszechne zasady i zwyczaje regulujace kwestie zaufania i wladzy. Pierwsze trzy ele-
menty przypominaja grupe instytucji formalnych, a ostatnia nieformalnych, tak, jak wyr6zniat
to North (1991).

Z punktu widzenia jednostki instytucje sa postrzegane jako niezmieniajace sie. Rzeczywiscie,
charakteryzuja sie pewna opornoscig na zmiany (Hoffman 1999) i trwaloécig (Parto 2005), ale
réwniez tym zmianom podlegaja. Zmiany te zachodzg w odpowiedzi na zmiany w innych sfe-
rach otoczenia, dlatego podmioty rynkowe moga nadawac ksztatt instytucjom. Otoczenie insty-
tucjonalne to pewne warunki, jakie sobie wypracowaty podmioty w spoleczenistwie i gospo-
darce. W opozycji do tego stoi podejscie Olsona (1972), ktéry uwaza, ze nieefektywnie dziatajace
instytucje moga trwac i funkcjonowaé bardzo dtugo. Grupom, ktére miatyby interes w tym,
aby zmieniac¢ istniejace instytucje, trudno jest sig zorganizowac. A poniewaz zmiana instytucji
moze oznaczaé reorganizacje, te grupy, ktére odnosza korzysci z istniejacego stanu rzeczy, moga
sprzeciwiac sie¢ zmianom.

Formalne instytucje w postaci prawa skladajg sie z dwéch elementéw. Pierwszy dotyczy jako-
Sci instytucji prawa i regulacji (na ile jest ono przejrzyste, spéjne i logiczne, na ile w nim brak
sprzecznosci, w jakim zakresie istnieja w nim luki prawne, czy i jak wplywa na przedsiebior-
czo$¢). Drugi element systemu prawnego to sprawne sadownictwo i egzekucja prawa. Jesli
w tym obszarze w odniesieniu do gospodarki sg zauwazalne nieprawidlowosci, to oznacza to,
ze ochrona wlasnosci jest znacznie ograniczona albo egzekucja kontraktéw utrudniona. Tym
samym koszty prowadzenia dziatalnosci, a domyélnie koszty transakcyjne, sa wyzsze.

|  Przedsigbiorczos$¢ a ramy instytucjonalne
— przeglad wynikéw badan

Ocena jakosci kapitatu instytucjonalnego ma dtuga tradycje badan poréwnawczych na catym
$wiecie. Do najbardziej znanych wskaznikéw naleza indeks wolnos$ci gospodarczej (economic
freedom index) opracowywany przez Heritage Foundation oraz wskaznik percepcji korupciji (cor-
ruption perception index) Transparency International. Polska w rankingu wskaZnika wolnosci
gospodarczej znajduje sie na 71. miejscu ze 179 zbadanych krajéw §wiata, przyjmujac wartosé
63,2 (gdzie warto$¢ 100 oznacza pelng wolnoé¢ gospodarcza, a 0 — catkowite zniewolenie) (Heri-
tage 2010). Za Polska w tym rankingu znalazly sie takie kraje europejskie jak: Grecja, Wlochy,
Bulgaria, Serbia, Chorwacja. Z kolei w przypadku wskaznika percepcji korupcji Polska zajmuje
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49. miejsce wéréd 180 zbadanych krajéw, a jego warto$¢ wynosi 5 (gdzie 0 oznacza najwyzszy
z mozliwych poziom korupcji, a 10 catkowity jej brak) (Transparency International 2010). Do
krajéw europejskich, ktére charakteryzowaly sig wyzszym niz w Polsce poziomem postrzeganej
korupcji, zaliczono Czechy, Litwe, Lotwe, Wlochy, Stowacje oraz Rumunie.

Istotnym problemem badawczym, w kontek$cie niniejszego artykutu, jest przedstawienie zalez-
nosci migdzy jako$cig otoczenia instytucjonalnego a przedsiebiorczo$cia. Wplyw uwarunkowan
instytucjonalnych na wymiar ekonomiczny i spoleczny jest problemem obecnym w wielu bada-
niach, m.in. Dakhli; Hall i Jonesa (1999), Kwok i Tadesse (2006). Badania Bowena i De Clercqa
(2008), wykorzystujace raport GEM (Global Entrepreneurship Monitor), wykazuja ujemng zalez-
noé¢ miedzy poziomem korupcji charakteryzujacym dany kraj a zaangazowaniem przedsigbior-
cow w wysokowzrostowe przedsiewzigcia.

W literaturze przedmiotu autorzy wyraznie stwierdzaja, ze niska jakos$¢ otoczenia instytu-
cjonalnego moze by¢ rekompensowana i uzupetniana przez nieformalne instytucje — reguty
panujace w spoleczenstwie i gospodarce. Aidis et al./ (2008) przywotujg przyktad rosyjskiego
systemu wzajemnosci blat, a Lee i Anderson (2007) podaja chinskie guanxi jako istotny element
determinujgcy nature zachowan przedsiebiorczych w tym kraju. Rodza sig one powoli i sa, jak
zauwazono wczeéniej, instytucjami, ktére moga podlegac jedynie procesom o charakterze ewo-
lucyjnym. Sa one albo uzupetnieniem, albo surogatem instytucji formalnych w sytuacji, kiedy
w gospodarce instutucja prawa nie sprzyja lub nie sprzyjata prywatnej inicjatywie gospodarczej.
W konsekwencji przedsigbiorczo$¢ musiala znalez¢ sig w szarej strefie i znalez¢ wlasne mecha-
nizmy regulacyjne.

|  Kluczowe szanse i zagrozenia rozwoju wspétczesnych
przedsigbiorstw — otoczenie instytucjonalne
i przedsighiorczo$¢ — wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznos¢, organizacja

Do panelu dyskusyjnego zaproszono zréznicowang grupe ekspertéw, w ktérej znalazlo sig trzech
pracownikéw naukowych oraz szesciu przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnosé¢ w réznych
branzach, m.in. medycznej, farmaceutycznej, piekarniczej, ustug doradczych dla biznesu. Eks-
perci uczestniczacy w panelu dzialaja w réznych obszarach zycia gospodarczego i spotecznego,
niejednokrotnie podejmujg sig zréznicowane dzialania, pelniac dodatkowo funkcje cztonkéw rad
nadzorczych, bedac udziatowcami w innych firmach. Mentorem dyskusji byt profesor Andrzej
K. KoZminski.

Wsréd podstawowych probleméw, wokét ktérych oscylowata dyskusja ekspertéw, pojawity sie
kwestie indywidualnych doswiadczen z istniejacy instytucjg prawa w Polsce oraz proba ziden-
tyfikowania przyczyn niskiego poziomu jakoéci instytucji formalnych w kraju.
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Jako$¢ systemu prawa — czyli instytucji formalnych - zostala oceniona przez uczestnikéw dysku-
sji bardzo nisko. Do jego podstawowych wad zaliczono:

1) niestabilno$¢ i zmiennoé¢ regulacji prawnych,

)
2) wewnetrzng sprzeczno$c systemu prawa,
)

3) ustawodawstwo tworzone przez niekompetentne osoby.

Natomiast w wymiarze egzekucji prawa mozna bylo zauwazy¢ nastepujace oceny:
4) brak uznaniowosci sedzi6w,
5) stabe przygotowanie urzednikow i sedziéw sadéw gospodarczych do pelnionych funkcji,

6) opieszalos¢ sadéw w podejmowaniu decyzji.

Pierwsze trzy podstawowe wady, ktére wyszczegélniono podczas panelu dyskusyjnego, mozna
zaliczy¢ do podwalin budowania wadliwego, ztego i Zle funkcjonujacego prawa. Wszyscy dys-
kutanci zgodnie wyrazali sie na temat niestablinoéci i zmienno$ci instytucji formalnej — prawa
w Polsce. Co wiecej, postawiono teze, ze wymaganiem, jakie wspolczesnie mozna mie¢ wobec
ustawodawstwa, nie jest konieczno$¢ sprzyjania przedsiebiorcom i przedsiebiorczosci, ale two-
rzenie prawa, ktére po prostu przedsigbiorczosci nie szkodzi, jest sp6jne, dobrze sformutowane
i logiczne. WigzZe sig z tym cecha, ktéra uznana zostata za kolejng wade — brak spdjnosci tego
systemu. Znajduje to wyttumaczenie w stabym przygotowaniu oséb zajmujacych sie tworze-
niem ustawodawstwa. Pomimo obecnoéci ekpertow w komisjach senackich niewiedza i braki
w wyksztalceniu parlamentarzystéw w istotny, negatywny sposéb wplywaja na logike i jakos¢
proponowanych ustaw.

Natomiast kolejne kwestie wspomniane przez rozméwcow pozwalajg wyodrebnié ztg egzekucje
prawa jako kolejng ceche charakteryzujacg jakos¢ instytucji formalnych. Brak uznaniowosci
sedzi6w zostal zestawiony z sytuacjg w Stanach Zjednoczonych, gdzie sedziowie, majac do czy-
nienia z nietypowymi przypadkami, mogg samodzielnie podejmowa¢ decyzje do nich dostoso-
wane, bez koniecznosci mechanicznego dostosowania sie do istniejacych regulacji prawnych
w danym zakresie. Polski system prawny zostal uznany za nietolerujacy nietypowych sytuaciji.
Podobne uwagi pojawialy rowniez sig w przypadku oceny pracy urzednikéw réznych insty-
tucji panstwowych, ktérzy, nie potrafigc sobie poradzi¢ z nadzwyczajnymi sytuacjami, $cisle
trzymaja sie zapisanych regulacji i niejednokrotnie podejmujg decyzje irracjonalne z punktu
widzenia interesu przedsiebiorstwa i innych interesariuszy. Szukajac r6znych przyczyn tego
stanu rzeczy, mozna by niejako wréci¢ do poprzedniej grupy czynnikéw — stabego prawa. Jest
to prawo o zlej jakosci, przy ktérym funkcjonariusze publiczni nie wiedza, jak sig zachowad.
Jest to rowniez spowodowane stabym przygotowaniem merytorycznym urzednikow i sedziow.
Sedziowie w Polsce, w ocenie rozméwcdéw, mogliby by¢ nominowani tak jak w systemach
innych panstw zachodnich czy w Stanach Zjednoczonych, gdzie pozycja sedziego jest zwien-
czeniem kariery prawniczej. Polski system ksztalcenia umozliwia mtodym prawnikom, majgcym
niewielka praktyka zawodowa, po zakonficzeniu aplikacji petni¢ dos¢ odpowiedzialne funkcje
w sadach. W trakcie dyskusji eksperci-przedsigbiorcy méwili o sytuacjach, w ktérych sedziowie
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sadéw gospodarczych, niejednokrotnie wykazujac sie bardzo dobrg znajomoscia prawa, nie znali
dobrze zasad funkcjonowania biznesu i dlatego nie mogli podejmowac decyzji optymalnych.
Ostatnim problemem wymienionym przez dyskutantéw byla opieszatos¢ organéw sadowych
i urzedéw w podejmowaniu decyzji. Mozna by prébowac tutaj skonfrontowa¢ tak istotny dla roz
woju przedsiebiorstw zasdb, jakim jest czas, i zestawi¢ go z powolnoscia decyzji podejmowanych
przez organy prawne.

W obliczu tak ocenionego stanu rzeczy rozméwcy uznali, Ze trudne jest funkcjonowanie przed-
sigbiorstw w warunkach stabej egzekucji prawa. Gdy system prawny charakteryzuje sig niska
jakoscia, kwestia egzekucji prawa (prawidtowej lub nieprawidtowej) schodzi niejako na dalszy
plan. Niska jakos¢ formalnych instytucji rodzi zachowania wykorzystujace istnienie luk praw-
nych albo powoduje przechodzenie dziatalnosci gospodarczej do szarej strefy. Taka teza zyskuje
na znaczeniu, jesli niniejsze rozwazania powrécg do dyskusji na temat ukierunkowania ,,ducha
przedsiebiorczego” w gospodarce. Eksperci podkreslali wielokrotnie, ze dla przedsigbiorcéw
czas jest czgsto zbyt cennym zasobem.

W kontekscie negatywnych opinii o jakosci formalnych instytucji w Polsce eksperci byli
réwniez poproszeni o swoje przemyslenia i opinie w zakresie nieformalnych zasad obecnych
w kulturze przedsigbiorczosci w Polsce. Niektérzy uczestnicy dyskusji uznali préby omijania
prawa, wykorzystywanie luk prawnych i balansowanie na granicy prawa, za racjonalizacje
zachowan ekonomicznych. W ich opinii, w warunkach niedoskonatego prawa, a czesto prawa
pelnego sprzecznosci i bledéw, osoba nieprzestrzegajaca takiego prawa nie moze liczy¢ na pote-
pienie spoleczne. Przedsiebiorcy, probujac podejmowac racjonalne decyzje w obliczu btednych
i szkodliwych regulacji, uwazajg, ze maja racje. Tworzy sie pewna konstrukcja nieformalnej
instytucji, ktéra za akceptowalne uznaje omijanie wadliwego prawa. Powoduje to brak zaufania
obywateli do instytucji panistwa, a brak tego zaufania znajduje dodatkowo swoje wyttumacze-
nie w postawach z poprzedniego systemu spoleczno-gospodarczego i stabej historii panstwo-
woéci. Jeden z uczestnikéw ujat to znanym powiedzeniem ,,oni sobie, my sobie”, ktére trafnie
oddawato oddzielenie spoteczenstwa od wladzy panstwowej i brak jakiegokolwiek poczucia
wspdlnoty.

Wsréd sposob6w zmieniania istniejacego otoczenia instytucjonalnego, jakie zaproponowali
uczestnicy dyskusji oraz konferencji, pojawity sie propozycje, ktére w niewielkim stopniu
r6znily sig od inicjatyw, jakie sa podejmowane w kraju na poziomie biznesu. Wymieniano
tutaj dziatania w izbach branzowych, r6znego rodzaju organizacjach i stowarzyszeniach
oraz lobbing w parlamencie na rzecz korzystnych zmian prawnych regulujacych ogélne
funkcjonowanie biznesu, a nie realizacje intereséw poszczegélnych branz. Wymieniano
réwniez upowszechnianie informacji na temat wadliwosci konkretnych rozwiazan regula-
cyjnych.
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|  Zakonczenie

Wnioski z przeprowadzonych rozméw i dyskusji z ekspertami, a takze przemyslenia sformu-
fowane na ich podstawie wiaza sie w konkretne sugestie, w jakim kierunku powinna podazac
ewolucja instytucji formalnych i nieformalnych w kraju. Potwierdzajg réwniez konieczno$¢ kon-
tynuacji badan i analiz dotyczacych tego, w jaki sposdb réznego rodzaju instytucje determinujg
przedsiebiorczosc.

Bardzo niska jako$¢ otoczenia instytucjonalnego znajduje swoje wyttumaczenie w tym, ze
podstawe do tworzenia prawa i regulacji stanowig przede wszystkim dziatania majace na celu
ochrone przed nieuczciwymi praktykami. Jak postulujg autorzy raportu o kapitale intelektual-
nym Polski (Kapitaf Intelektualny Polski 2008), przyczyng tego stanu jest bardzo niski poziom
zaufania. Powoluja sig przy tym na badania European Social Survey (2007), w ktérych 23%
badanych w Polsce stwierdzilo, ze ,wiekszosci ludzi mozna ufa¢”, co stanowi wynik niski
i niepokojacy. Punktem wyjscia dla tworzenia réznorodnych regulacji powinno by¢ zaufanie
do obywateli i przedsiebiorcéw. Ze wzgledu na fakt, ze kapital spoleczny obecny w danym
spoleczenstwie i gospodarce objawia sie migdzy innymi w postaci zaufania, mozna uznaé, ze
kazdy podmiot, budujac relacje zaufania z otoczeniem, przyczynia sie do generowania renty
relacyjnej. Nie bez znaczenia jest wiec nie tylko kapitat instytucjonalny, jakim podmioty ryn-
kowe sig postuguja, lecz takze poziom zaufania pomiedzy obywatelami, przedsiebiorcami, ich
zaufanie do instytucji prawa czy panstwa, a przede wszystkim poziom zaufania panstwa wobec
obywateli i przedsigbiorstw. Wedlug autoréw to istniejgce ramy prawne powinny stwarzac
dla przedsiebiorstw mozliwosci rozwoju. Tymczasem paradoksalnie, jako$¢ instytucji prawa
i regulacji jest notorycznie i domy$lnie wymieniana wéréd barier rozwoju przedsigbiorstw
i przedsigbiorczosci w Polsce.
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Czynniki sprzyjajace
| utrudniajgce wspotprace
pomiedzy organizacjami

Hubert Pachciarek | Uniwersytet Szczecinski | h.pachciarek@wneiz.pl

|  Abstrakt

Wspélczesnie konkuruja ze soba juz nie tylko pojedyncze przedsigbiorstwa na pozio-
mie, lecz takze ugrupowania gospodarcze. Obserwowana jest jednoczesnie rywaliza-
cja pomiedzy regionami, co wynika z konieczno$ci ksztattowania dobrych warun-
kéw do zycia i funkcjonowania zaréwno dla osdb fizycznych, jak i przedsighiorstw.
Jest to efektem rosngcej mobilnosci kapitatu i ludzi. Wymaga to jednak podjgcia
wsp6tpracy miedzy trzema sektorami gospodarki (administracja publiczna, przed-
sigbiorstwa, organizacje pozarzadowe). Waznym elementem tego systemu jest wspét-
praca miedzy przedsiebiorstwami, ktdrej trudnos¢ wynika z przeciwstawnych celow
dziatania firm w warunkach konkurencji. Ksztattowanie warunkéw sprzyjajacych
kooperacji przedsigbiorstw wymaga jednak zaangazowania zaréwno administracji
publicznej, jak i instytucji spoleczenistwa obywatelskiego. Dlatego tez bardzo wazne
jest okreslenie tych czynnikéw, ktére sprzyjaja wspélpracy miedzy organizacjami,
i tych, ktére ja utrudniaja.

JEL: M14

|  Wprowadzenie

Wspdélczesnie w grze rynkowej biorg udziat juz nie tylko przedsiebiorstwa, lecz takze jednostki
administracji publicznej, ktérych celem jest kreowanie mozliwie najlepszych warunkéw do zycia
i funkcjonowania oséb fizycznych i prawnych. Nalezy zauwazy¢, Ze w tej samej przestrzeni ryn-
kowej funkcjonujg organizacje non profit, oferujace produkty i ustugi komplementarne wzgledem
pozostalych dwdch sektoréw gospodarki (publicznego i komercyjnego). Trzeci sektor czesto jest
uwazany za podstawe spoleczenstwa obywatelskiego. Do najwazniejszych zadan stawianych
przed organizacjami non profit nalezy zaliczy¢: artykulowanie i zaspokajanie potrzeb spolecz-
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nych, propagowanie czynnej postawy obywatelskiej i pluralizmu, tworzenie alternatywy dla
scentralizowanych agend rzadowych oraz tworzenie mechanizméw spoltecznej kontroli dzia-
talnosci rzadu i funkcjonowania rynku (Biatas, Nogalski 1999: 19). Oznacza to, ze trzy sektory
gospodarki, dopelniajac sie wzajemnie w realizowanych funkcjach i oferujac komplementarne
dobra spoleczne, stanowig cato$¢ warunkujacg zaspokojenie potrzeb spoleczenistwa. Ochrona
zdrowia, edukacja, kultura, sport i rekreacja nie stanowia obecnie wylgcznej domeny instytucji
administracji publicznej. Stanowig przestrzen wspdétdziatania wszystkich sektoréw gospodarki,
a zakres realizacji potrzeb w tym zakresie zalezy w znacznej mierze od wspé6ipracy podmiotéw
réznych sektoréw. W procesie rozwoju gospodarczego szczegélnego znaczenia nabiera wspot-
praca miedzy przedsiebiorstwami. Pomimo to sktonnos¢ Polakéw do wspdétdziatania z roku na
rok maleje, co w konsekwencji wigze sig z marnotrawieniem potencjatu rozwojowego.

|  Znaczenie wspotpracy pomigdzy organizacjami w procesie
rozwoju gospodarczego — rozwazania teoretyczne

Rysunek 1 przedstawia zaleznosci migdzy trzema sektorami systemu spoteczno-gospodarczego.
Kazdy sektor gospodarki ma okreslong rolg do odegrania, przy czym sa one wzgledem siebie kom-
plementarne i tworza spéjng calo$¢. Znajduje to przetozenie w konkurencyjnosci nie tylko poje-
dynczych jednostek rynkowych, lecz takze ugrupowan tych jednostek, a nawet catych regiondw,
wspdlpracujacych w celu realizacji wspélnych przedsiewzieé. Coraz czesciej o wyborze lokali-
zacji nowych inwestycji decyduje wiele czynnikéw, ktére nie sg zwigzane bezposrednio z dzia-
talnoscia gospodarcza. Przedsiebiorstwa chetniej inwestuja w regionach uznawanych za dobre
miejsca do zycia. Nie zalezy to bezposérednio od przedsiebiorcow, nie jest to réwniez wytaczna
domeng samorzadu terytorialnego. W ograniczonym zakresie zalezy to natomiast od dzialalnosci
trzeciego sektora gospodarki. Ksztattowanie sprzyjajacych warunkéw do Zycia oraz prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej zalezy od wspétdziatania wszystkich trzech sektoréw gospodarki.

Rysunek 1 | Zaleznosci miedzy trzema sektorami systemu spoleczno-gospodarczego

System spolteczno-gospodarczy

Organizacje
non-profit o |

I Instytucije Spoteczenstwo
administracii obywatelskie
l publicznej

Przedsigbiorstwa
sektora prywatnego

Zrédto: Sargeant (2004: 22).
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Konkurencyjnos¢ powinna by¢ wiec mierzona na trzech poziomach: pojedynczych podmiotéw
gospodarczych, ugrupowan polaczonych tancuchem gospodarczym dostawca-producent-klient
(wspolpraca pionowa lub pozioma zwigzana z zaangazowaniem podmiotéw czesto wzgledem
siebie konkurencyjnych) (Poptawski, Sudolska, Zastempowski 2008: 15) oraz regionéw, a wiec
systeméw spoteczno-gospodarczych skladajacych sie z trzech sektoréw: wiadzy administra-
cyjnej, jednostek komercyjnych oraz podmiotéw non profit. Konkurencja migdzy jednostkami
gospodarczymi moze odbywac sig na poziomie zaréwno lokalnym (regionalnym), jak i global-
nym. Przedsigbiorstwa konkurencyjne daza do zaspokojenia tych samych potrzeb tej samej
grupy klientéw, zatem lokalizacja konkurentéw jest w tym przypadku drugorzedna. Omawiajac
zagadnienie konkurencyjnosci jednostkowej przedsiebiorstw, nie sposéb nie zwréci¢ uwagi na
koncepcije interesariuszy, ktora z perspektywy podmiotu wskazuje na konieczno$é budowania
relacji z innymi graczami na rynku. Teoria interesariuszy powstata w odpowiedzi na dwa pod-
stawowe pytania dotyczace istnienia kazdej organizacji. Po pierwsze: co jest celem istnienia
organizacji? Jest to pytanie ukierunkowane na zdefiniowanie tego, co dla menadzeréw stanowi
istote wartosci dodanej generowanej przez przedsiebiorstwo na rzecz jej interesariuszy. Nalezy
zauwazyc, ze jest to podstawowy warunek przetrwania na rynku kazdego podmiotu gospodar-
czego. Drugie pytanie brzmi: jakg odpowiedzialno$¢ ponosza menedzerowie organizacji wzgle-
dem jej interesariuszy? Pytanie to dotyczy sposobéw zaspokojenia oczekiwan interesariuszy oraz
trwatosci i poziomu zacie$nienia relacji z poszczegdlnymi podmiotami z otoczenia organizacji
(Freeman, Wicks, Parmar 2004: 364).

Coraz wiekszego znaczenia w rozwoju gospodarczym nabiera konkurencja miedzy ugrupo-
waniami gospodarczymi. W warunkach rosnacej, globalnej konkurencji pomiedzy przedsie-
biorstwami na znaczeniu zyskuja relacje, jakie poszczegdlne przedsiebiorstwa potrafig nawig-
za¢ z kooperantami oraz klientami. Powszechno$¢ koncepcji takich jak just in time dowodzi
znaczenia zaangazowania we wspélprace z dostawcami na niwie produkcyjnej, ekonomicznej
i technologicznej. W ten sposdéb producenci uzyskujg przewage konkurencyjng. Z drugiej strony,
w ramach konkurencji globalnej, kluczowe znaczenie ma lojalno$¢ klientéw. Trwatosé relacji
na linii dostawca—producent-klient pozwala na zniwelowanie ryzyka dziatalnosci i umozliwia
wzrost efektywnosci oraz pewnosci co do podejmowanych decyzji w warunkach turbulentnego
otoczenia. Taka stabilizacja stanowi podstawe do stalego rozwoju przedsiebiorstwa i generowa-
nia wartoéci dodanej dla interesariuszy zaangazowanych w tak skonstruowane ugrupowanie
gospodarcze. Natomiast wspétpraca w uktadzie poziomym znajduje swoje odzwierciedlenie
w koncepcji koopetycji, ktéra zaklada jednoczesng wspéliprace i konkurencje pomiedzy przed-
sigbiorstwami (LeTourneau 2004: 82). Koncepcja ta jest zwiazana z teoria gron. Wedtug definicji
M. Portera grono jest geograficznym skupiskiem wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowa-
nych dostawcéw, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach
i zwigzanych z nimi instytucji (np. uniwersytetéw, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen
branzowych) nie tylko konkurujacych ze soba w poszczegdlnych dziedzinach, lecz takze wspoél-
pracujacych (Porter 2001, 246). Podmioty, skupiajac sie w gronach, uzyskujg mozliwo$é¢ podno-
szenia wlasnej konkurencyjnosci ze wzgledu na wspdlprace w osigganiu wspélnych celéw oraz
wzajemng konkurencje stanowiacg istotny bodziec rozwojowy chocby ze wzgledu na mozliwosé
efektywnej analizy poréwnawczej przedsiebiorstwa na tle konkurencji.
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Trzecim poziomem konkurencyjnym jest wspétzawodnictwo miedzy regionami. Ma ono dwa
wymiary: spoteczny i gospodarczy. Przedmiotem konkurencji jest w tym przypadku kreowanie
warunkéw do zycia mieszkaicéw i do rozwoju dla przedsiebiorcéw. W warunkach globalnej
konkurencji coraz wieksze znaczenie maja elastycznosé 1 innowacyjnos¢ dziatania. Jest to moz-
liwe przy zalozeniu sprzyjajacych warunkow:

P administracyjno-prawnych, zwiazanych z ustawodawstwem panstwowym oraz
~przychylnoscig urzednicza” wynikajaca z przyjaznych i szybkich procedur
podejmowania decyzji administracyjnych,

P badawczo-naukowych, wynikajacych z silnego srodowiska akademickiego,
ukierunkowanego na komercjalizacje generowanej wiedzy i otwartego na
wsp6tprace z przedsigbiorcami,

D spotecznych, zwigzanych z mobilnoscig zasobéw ludzkich, poziomem
wyksztalcenia, przedsiebiorczoscia i kreatywnoscig mieszkancéw,

P kulturowych, nie bez znaczenia jest bowiem tozsamos$¢ regionalna mieszkan-
cow i przywigzanie do tradycji. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w wize-
runku poszczegélnych regionéw i utatwia promocjg na zewnatrz.

Spelnienie powyzszych warunkéw wymaga wspéldziatania wszystkich trzech sektoréw gospo-
darki oraz wspétpracy przy realizacji inicjatyw zmierzajacych do poprawy zycia mieszkancow
i mozliwo$ci rozwoju gospodarczego.

Czynniki sprzyjajace wspdtpracy i utrudniajace ja

W niniejszym artykule wspétdzialanie bedzie rozumiane jako: ,,podejmowanie dzialan na rzecz
wspdblnego celu, oparte na identyfikacji z tym celem, zaufaniu, lojalnosci i dzialaniu w interesie
wszystkich uczestnikéw przy zachowaniu zaakceptowanych regut komunikowania sig i roz-
wigzywania konfliktéw” (Czarniawski 2002: 11). Nalezy jednak odnotowadé, ze wspétdziatanie
moze przyjac rozne formy i widzie¢ w nim mozna: ,wspétprace, czyli kooperacje pozytywna,
wspélzawodnictwo, inaczej rywalizacje oraz walke, tj. kooperacjg negatywna” (Kozuch, Kozuch
2008: 196). Wszystkie trzy formy wspdldziatania sg zwigzane ze wspétwystepowaniem réznych
podmiotéw na rynku, co znajduje przelozenie w relacjach, ktére zachodza miedzy poszcze-
g6lnymi podmiotami. Najmniej pozadana jest forma kooperacji negatywnej, zmierzajacej do
uniemozliwienia osiggniecia celéw podmiotom konkurencyjnym. Kazdorazowo wiaze sie to
ze zuzywaniem wlasnych zasobdw, ktdre zostaja po§wigcone na rzecz zwalczania przeciw-
nika. Konkurencja, czyli wspétzawodnictwo, oparte na przejrzystych zasadach obowiazujacych
wszystkich graczy rynkowych, pozwala na doskonalenie oferty poszczegdlnych podmiotéw gry
rynkowej, co przektada sig na realne korzysci dla konsumentéw. Przedsigbiorstwa, konkurujac ze
sobg, skupiaja sie na osiggnieciu wlasnych cel6w, a tym samym wykorzystuja posiadane zasoby
na rzecz wlasnego rozwoju. Pierwsza forma — wspétpraca pozytywna — oznacza znalezienie
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wspélnych celéow réznych graczy rynkowych i zaangazowanie wlasnych zasobéw w celu rea-
lizacji wspélnych przedsiewziec. Umozliwia to osiagnigcie efektu synergii i pozwala na wzrost
dynamiki rozwoju podmiotéw rynkowych. Pomimo korzysci wynikajacych ze wspétpracy jest
to najtrudniejsza forma wspétdziatania, wymaga bowiem budowy trwatych relacji pomiedzy
zaangazowanymi jednostkami. Trafnie ujat to Crozier, twierdzac, ze ,,problem wspétdziatania
polega na tym, aby wydoby¢ wkiad, jaki kazdy moze wnies¢, nie bedac do tego zmuszanym przez
innych. To wlasnie sprawia, ze wspéldziatanie jest tak trudne” (Crozier 1996: 176). Kluczowym
elementem wspéldzialania jest uéwiadomienie sobie wspdlnego celu. Na tej podstawie budowane
sa wiezi taczace poszczegdlne podmioty, oparte na zasadach wzajemnego komunikowania sig
i prowadzace do dzialania we wspdlnym interesie (Bembenek 2006: 34).

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz wspoéldziatanie rynkowe podmiotéw wszystkich trzech sek-
toréw systemu gospodarczego funkcjonuje na r6znym poziomie §wiadomosci wspéizaleznosci
oraz na réznym poziomie zaangazowania w budowanie trwatych relacji. Wspétdziatanie jest
raczej procesem, ktéry ksztattuje w czasie relacji miedzy uczestnikami gry rynkowej. Pierwszym
krokiem jest konieczno$¢ uswiadomienia sobie przez podmiot zalezny konieczno$ci podjecia
wspélnych dziatan z innymi jednostkami. Drugim etapem jest decyzja o jakosci relacji, jaka
podmiot chce wytworzy¢ w relacji do instytucji partnerskiej. Czgsto nie bedzie potrzeby budo-
wania relacji charakteryzujacych sie bliskimi wigziami, co wynika z faktu okazjonalnego podej-
mowania wspolnych dziatan albo tez z wymiany produktéw lub ustug wystandaryzowanych.
Jednak w przypadku wymiany produktéw lub ustug kluczowych dla realizacji celéw organizacji
konieczne jest zbudowanie trwatych i bliskich relacji partnerskich, co wynika z koniecznosci
zapewnienia ciaglosci dostaw na pozadanym poziomie iloéciowym i jakoSciowym.

Rysunek 2 | Rodzaje wspéldzialania
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7rédto: Tomski (2008).
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Podmioty funkcjonujace na wspélnym rynku, znajdujac sie w swoim bezposrednim otoczeniu,
oddzialuja wzajemnie na siebie, nawet jezeli interakcje, ktére podejmuja, sa nieuswiadomione.
Wynika to z istoty koegzystencji rynkowej. Podmioty funkcjonujace w przestrzennej bliskosci
buduja miedzy soba, czgsto zupelnie nieSwiadomie, relacje mogace mie¢ jednak bardzo silny,
trwatly charakter. Nie ma jednak mozliwosci zacie$nienia wzajemnych relacji, poniewaz kazde
dziatanie podejmowane w tym celu automatycznie przenosi podmiot do wyzszego poziomu
wspoétdziatania. Na poziomie wspétdziatania §wiadomego podmioty podejmuja dziatania ukie-
runkowane na osiggniecie wtasnych celéw, przy wsparciu otoczenia, lub na uniemozliwienie
osiagniecia cel6w konkurencji. Poziom ten oznacza wiec, ze mozemy odrézni¢ wspétdziatanie
pozytywne od negatywnego, o czym juz wyzej wspomniano. Z chwilg uswiadomienia sobie
przez r6zne podmioty faktu wspélnoty intereséw oraz zdefiniowania taczacych je celéw, pojawia
sig wspdlpraca. Ma ona zawsze charakter pozytywny, a dzialania podejmowane sa w pelni §wia-
domie. Wspétpraca cechuje sie wzglednie trwatymi wigziami i dazeniem do stopniowego zacies-
niania wzajemnych relacji. W momencie, gdy podejmowana wspétpraca bedzie oznaczaé reali-
zacjg wspélnych dziatan zwigzanych z prowadzeniem proceséw gospodarczych, np. produkeji,
marketingu, sprzedazy, przerodzi sig ona w kooperacje, ktéra charakteryzuje sie wysoka zazy-
toscia wzajemnych relacji oraz stosunkowo wysoka trwatoscig relacji. Najwyzszym poziomem
wspobldziatania jest natomiast integracja, oznaczajaca grupowanie si¢ podmiotéw rynkowych
w postaci np. gron lub alianséw, a nawet powotanie do Zycia nowego podmiotu zloZonego ze
wspoldziatajacych ze soba czesci. Integracja oznacza bardzo wysoki stopien zacie$niania wigzi,
az do polaczenia w jedng calos¢, oraz wysoka trwatos¢ relacji wynikajaca z tego, ze warunkiem
przetrwania na rynku jest utrzymywanie wspélnych relacji (Tomski 2008: 36-37).

Mozliwo$¢é przejécia na wyzszy poziom wspéldziatania zalezy kazdorazowo od woli partnerow
oraz przeswiadczenia o celowosci takiego dziatania. Najczesciej wspéldziatanie wynika z przy-
musu lub presji podmiotéw zewnegtrznych, poczucia wspdlnych intereséw, wyrachowania oraz
dazenia do korzysci materialnych wynikajacych ze wspétdzialania, potrzeby uzyskania akcepta-
cji innych, bezinteresownosci w dazeniu do pomocy innym (Ziétkowski 2010: 31). Nalezy zwrdci¢
uwage, ze sa to czynniki sktaniajace do wspdtdziatania jednostki spoteczne. Dlatego tez, o ile
stanowig jednoczesnie przestanki wspétpracy miedzy organizacjami, o tyle nie wyczerpuja listy
czynnikéw sktaniajacych do wspétpracy jednostki biznesowe. Ciekawa prezentacjg motywatoréw
wspdldziatania zaprezentowano w raporcie Instytutu Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem
Prywatnym, pokazujac warunki ksztattowania zaufania miedzy podmiotami partnerskimi, stano-
wigcego podstawe wspolpracy. Wérdd najwazniejszych nalezy wymienic: uczciwosé, dotrzymy-
wanie uméw, terminowo$¢, czesto$¢ kontaktow, osobiste relacje, poczucie wzajemnych korzysci,
pozytywne doswiadczenia z dotychczasowej wspélipracy, dobra reputacje partnera, konkretnosé
podejmowanych wspdlnie dziatan (Bak, Kulawczuk 2009: 23). Nalezy wzia¢ pod uwagg, ze wykaz
zostal sporzadzony w ramach badan nad sktonnoscig przedsiebiorstw do wspétpracy ze srodowi-
skiem nauki. Jednak ta cze$¢ badan dotyczyta skfonnosci przedsigbiorstw do wspéipracy z innymi
organizacjami. Tym samym zaprezentowany zostal wykaz konkretnych warunkéw efektywnosci
wspblpracy oraz elementéw, na ktére nalezy zwrdci¢ uwage w trakcie realizacji procesu wspot-
dzialania, aby zagwarantowac osiggniecie zamierzonych rezultatéw. Nie wyczerpuje to jednak
odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki sktaniaja podmioty do wspétpracy.
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Udzielenie na nie odpowiedzi jest praktycznie niemozliwe. Wynika to z odrebnosci poszcze-
golnych przypadkéw wspéldziatania, ktdre nalezatoby rozwazac osobno pod katem czynnikéw
sktaniajacych partneréw do zaangazowania sie w ten proces. Dlatego tez nalezaloby wskazac te
elementy, ktdre stanowia gléwne przestanki wspétdzialania. Czynnikami sprzyjajagcymi wspot-
pracy miedzy organizacjami sa przede wszystkim: wzajemna zgodnos¢ cel6w, komplementar-
no$¢ dziatan, swiadomo$¢ pozytywnego znaczenia osiggania przez partneréw wspélnych celow,
wspdélna realizacja zadan czastkowych, dobrowolno$¢ wspélpracy (swoboda wstapienia i wy-
stapienia), formalno$¢ badZ nieformalnos¢, zachowanie ekonomiczne;j i prawnej samodzielno$ci
uczestniczacych partneréw (Bembenek 2006: 36). Czynniki te umozliwiaja zgodng wspé6iprace
na poziomie regionalnym, a takze, dzigki polepszeniu warunkéw dzialania przedsigbiorcéw,
réwniez tworzg mozliwosci generowania przewagi konkurencyjnej na poziomie ugrupowan
gospodarczych oraz pojedynczych podmiotéw. Wynika to z kumulacji zasobow wspéltdziataja-
cych organizacji oraz ich funkcjonalnej komplementarnosci. Zakres, w jakim zostang zaspoko-
jone potrzeby spoteczenstwa, bedzie wigc zaleze¢ od poziomu wspétdziatania podmiotéw trzech
sektoréw gospodarki oraz jakosci relacji miedzy nimi.

|  Sktonnosé Polakéw do wspétpracy
— przeglad wynikéw badan

Analizujac sktonnos¢ Polakéw do wspétpracy, nie sposéb czynié¢ to w oderwaniu od uwarun-
kowan historycznych. Polscy socjologowie prowadzili szczegétowe obserwacje zachodzacych
zmian spolecznych w trakcie procesu przemiany ustrojowej. Jednym z podstawowych wyznacz-
nikéw kultury narodowej jest jej kolektywizm lub indywidualizm. Postulat kolektywizmu ozna-
cza prymat zbiorowo$ci, wspdlnoty, grupy nad jednostka. Zatem cele jednostkowe moga by¢
realizowane jedynie w ramach dzialahi wspdlnotowych oraz pod warunkiem podporzadkowania
ich celom zbiorowosci. Przeciwienstwem takiego podejécia jest indywidualizm, ktéry zaktada
prymat jednostki nad grupa, a takze odpowiedzialno$¢ osobistg za realizacje partykularnych
interesow. Postawy kolektywistyczne w spoleczenistwie powinny zatem w istotny sposéb sprzy-
ja¢ wspdlpracy na wszystkich trzech oméwionych poziomach: jednostkowym, ugrupowan gospo-
darczych oraz regionalnych systeméw spoleczno-gospodarczych. Badania wskaznika kolektywi-
zmu-indywidualizmu przeprowadzone wsréd Polakéw, gdzie 0 oznacza kolektywizm, a 100
indywidualizm, w 1988 roku wskazaly warto$¢ 42. Wartos¢ ta stanowi minimalne odchylenie
od réwnowagi pomiedzy postawami kolektywnymi a indywidualistycznymi w strong kolek-
tywizmu. Nalezy zauwazy¢, ze pomiar nastgpit w koficowych latach PRL-u, ktéry z zalozenia
miat ksztattowac raczej wspolnote niz jednostki. Po 10 latach od transformacji i wprowadzeniu
gospodarki rynkowej opartej na wtasno$ci prywatnej wskaznik miat warto$¢ 39, co oznacza
juz umiarkowany kolektywizm (Ziétkowski 2010: 33). Najwieksza zmiana zaszta w grupie oséb
z wyzszym wyksztalceniem, gdzie wskaznik kolektywizmu zmienit sig z poziomu 49 w 1988
roku do 38 dziesie¢ lat pdzniej. Nalezy zatem zauwazy¢, ze grupa zawodowa o najwyzszych kwa-
lifikacjach upodobnita sie pod tym wzgledem do pozostatej czesci spoteczenstwa. Niestety zmia-
nie tej towarzyszy spadek warto$ci wskaznika zaufania spotecznego (w skali 0-100) z poziomu
50 w 1988 roku do 48 dziesiec¢ lat pézniej (Ziétkowski 2010: 33).
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Powyzsze wyniki badan prowadza do wniosku, ze o ile pod wzgledem kulturowym Polacy
powinni sta¢ sie bardziej skfonni do wspélpracy, na co wskazuje cecha kolektywizmu, o tyle
w zwiazku ze spadkiem wartosci zaufania spolecznego wspédlpraca ogranicza sie do waskich
grup interesu, co znajduje odzwierciedlenie w ,,enklawowym” charakterze wiezi miedzy part-
nerami. Zatem partnerstwo jest ograniczone pod wzgledem swojego zasiegu, zacie$nienia wigzi
i trwalosci w czasie. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze czgsto ma charakter negatywny i stuzy
eliminacji konkurencji w miejsce podnoszenia globalnej konkurencyjnosci. Dlatego tez, pomimo
wzrostu znaczenia postaw kolektywnych, Polacy pozostajg na poziomie wspétdziatania, a nie
wspolpracy.

Waznym czynnikiem w kontekscie skfonnoéci do podejmowania wspélpracy jest ukierunkowa-
nie na cele zbiorowosci lub ukierunkowanie na cele indywidualne. Jednym z gléwnych czynni-
kéw sprzyjajacych wspéipracy jest swiadomosé wspélnoty intereséw i gotowos¢ do zaangazo-
wania sig na rzecz ich realizacji. Badania zawarte w Diagnozie Spolecznej 2005 zostaly oparte
na wymiarze materializmu i postmaterializmu Ingleharta, stanowiacym barometr ukierunko-
wania na cele zbiorowosci lub indywidualne (Czapinski, Panek 2006: 210). Narzedzie badawcze
powstato na bazie koncepcji hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, zgodnie z zalozeniem, ze
w warunkach niepewnosci spoteczenstwo bedzie oczekiwato przede wszystkim zapewnienia
bytu, co stanowi odniesienie do wartosci materialistycznych. Dopiero wraz ze wzrostem dobro-
bytu ludzie ukierunkuja sie bardziej na wyzsze potrzeby, nazywane postmaterialistycznymi.
Badania w Polsce prowadzone byly na podstawie kwestionariusza zawierajacego cztery pyta-
nia prezentujace cele polityki pafistwa. Zadaniem respondentéw byto wskazanie dwoch dla
nich najistotniejszych. Dwa cele dotyczg wartosci materialistycznych: utrzymanie porzadku
w spoleczenstwie oraz zapobieganie wzrostowi cen, natomiast dwa majg charakter postmate-
rialistyczny: szersze mozliwosci swobodnej wypowiedzi oraz stworzenie spoleczenstwu moz-
liwosci wigkszego wplywu na decyzje podejmowane przez wiladze. Przy wyborze dwéch celéw
materialistycznych respondentowi przypisuje sig orientacjg materialistyczng, analogicznie dzieje
sie z orientacja postmaterialistyczna, natomiast w przypadku wyboru po jednym celu materia-
listycznym i postmaterialistycznym przypisuje sie orientacje mieszang. W 1980 roku w Polsce
22% respondent6w przypisano orientacje materialistyczna, 16% orientacjg postmaterialistyczna,
w 1989 roku, czyli w momencie transformacji, 31% respondentéw miato przypisang orientacje
materialistyczna, a 10% postmaterialistyczng. W 2005 roku badania wykazaty niewielki spadek
liczby respondentéw, ktérym przypisano orientacjg materialistyczng do poziomu 29%, nalezy
jednak zwrdci¢ uwage na istotny spadek odsetka respondentéw-postmaterialistow — 5%. Wyniki
poprzednich badan znajduja zatem odzwierciedlenie w diagnozie spolecznej. Pomimo transfor-
macji ustrojowej i zmiany jakosci zycia Polak6w nie zmieniajg sie w istotny sposéb postawy spo-
teczne. Pogarszajq sie wrecz, ukierunkowujac na zaspokajanie potrzeb podstawowych. W tym
samym czasie w krajach Europy Zachodniej stosunek materialistow do postmaterialistow spadt
z poziomu 4:1 do 4:3. Podobny kierunek zmian zostal zaobserwowany w krajach rozwijajacych
sie Europy Srodkowo-Wschodniej oraz w krajach pozaeuropejskich. Pod tym wzgledem mozna
stwierdzié, ze spoleczenstwo polskie idzie pod prad powszechnych trendéw. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w powolnym ksztaltowaniu sig spoteczenstwa obywatelskiego, niskiej skton-
nosci do wspélpracy oraz wysokiej zdolnoéci do atomizacji spolecznej.
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Réwniez instytucje badan spolecznych podjety dziatania ukierunkowane na ocene sktonnosci
Polakéw do wspétpracy. CBOS opublikowat raport, w ktérym zawart wyniki wtasnych badan
(Boguszewski 2010). Zgodnie z ich wynikami w sens wspétpracy wierzy 79% Polakéw (spadek
0 2% w stosunku do roku 2008). Jednakze o skutecznosci wspétpracy przekonanych jest juz
tylko 66% respondentéw. Wyniki badan dotyczacych sktonnosci Polakéw do wspédtpracy pre-
zentuje rysunek 3.

Rysunek 3 | Sklonno$é¢ Polakow do wspolpracy z ludZzmi spoza wlasnej rodziny
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Zré6dto: Boguszewski (2010).

Rysunek 3 pokazuje systematyczny wzrost liczby oséb, ktére nie wyrazajg skfonnosci do wspét-
pracy, co réwniez stanowi odzwierciedlenie zaprezentowanych wczesniej wynikéw badan.
Pytania zadawane respondentom wykraczaja bowiem poza enklawowo$¢ wzajemnych relacij,
wykluczajac czltonkéw wlasnej rodziny z grona potencjalnych partneréw wspétpracy. W badaniu
wskazano cztery dziedziny potencjalnej wspétpracy miedzy respondentem a druga osoba: pozy-
czenie rzeczy warto$ciowej, wspétpraca o charakterze spolecznym, gospodarczym lub politycz-
nym. Warto odnotowad, ze liczba osdb, ktére sg sklonne wspélpracowaé w kazdej z czterech
dziedzin, zmienia sig skokowo. Najwiecej 0s6b bytoby sktonnych pozyczy¢ drugiej osobie rzecz
warto$ciowa (58%), dziatalno$¢ spoteczna podjeloby 42% osdb, natomiast najnizsze wskazniki
uzyskaly te zakresy wspétpracy, ktére sa najistotniejsze z punktu widzenia rozwoju systemu
spoleczno-gospodarczego, czyli dzialalnos¢ gospodarcza (39%) oraz polityczna (37%). Oznacza
to, ze niewiele ponad 1/3 respondentéw bytaby skfonna podja¢ wspétprace z zakresu oddziaty-
wania na decyzje warunkujace rozw6j panistwa i regionu.

W celu zdiagnozowania sktonnosci do wspéipracy uczestnikéw konferencji Czas na rozwdj
postuzono sie¢ podobnym narzedziem. Celem diagnozy byto okreslenie sklonnosci do wspét-
pracy lideréw — przedstawicieli r6znych $rodowisk zawodowych na tle wynikéw uogélnionych
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dla calego spoleczenstwa. Wsréd uczestnikéw konferencji zaledwie 3% ankietowanych wyka-
zalo brak sklonnosci do wspétpracy, 52% wykazalto sktonnos$¢ do wspétpracy w zaledwie jed-
nej dziedzinie, natomiast 11% respondent6w uznato, ze byloby sklonnych do wspétpracy we
wszystkich dziedzinach. Nalezy zauwazy¢, iz uczestnikom konferencji nie przedstawiono moz-
liwosci wyboru pierwszej dziedziny w badaniach CBOS, tj. pozyczenia rzeczy warto$ciowej. Tak
znaczaca réznica wynikow uczestnikéw konferencji na tle spoleczenstwa wynika ze specyfiki
grupy docelowej, do ktérej konferencja byta adresowana. Grupa ta to bowiem liderzy r6znych
srodowisk zawodowych z terenu wojew6dztwa zachodniopomorskiego. Nalezy zauwazyc, iz
celowy dobdr uczestnikéw wptynat znaczaco na wyniki ankiety. Jednakze nie stanowi to prze-
szkody do uznania wynikéw badan podczas konferencji ze wzgledu na fakt, ze tematem nie
byl sens wspolpracy, lecz czynniki sprzyjajace i utrudniajgce wspétprace. Tym samym dobor
interlokutoréw umozliwit glebsze poznanie przestanek determinujacych poziom wspétdziatania
w wojewddztwie.

|  Czynniki sprzyjajace wspétpracy migdzy organizacjami
i utrudniajaceja — wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznos¢, organizacja

Podczas konferencji przeprowadzono sesje dyskusyjna grupy fokusowej przedstawicieli réznych
srodowisk zawodowych na temat ,Jakie czynniki sprzyjaja oraz utrudniaja wspétprace miedzy
organizacjami”. W dyskusji wzielo udziat trzech przedstawicieli srodowiska nauki, prezes duzej
korporacji, wlasciciel duzego przedsigbiorstwa oraz dwéch menadzeréw przedsiebiorstw sredniej
wielko$ci. Mentorem dyskusji byt prof. Wiestaw Grudzewski.

Dyskusja skupita sig na wspélpracy w srodowisku biznesu, co bylo naturalng konsekwencja
sktadu zespotu dyskutantéw. Po wprowadzeniu do tematu dyskusji podstawowym problemem,
ktory nalezato rozstrzygnaé, byta odpowiedz na pytanie, czy wspélpraca jest jedyna mozliwg
$ciezka rozwoju przedsigbiorstwa. Dyskutanci doszli do wspdlnego wniosku, ze przedsiebiorstwo
moze rozwija¢ sig rowniez bez angazowania sie we wsp6iprace poziomg (miedzy konkurentami
lub przedsigbiorstwami z branzy), nie ma jednak mozliwo$ci uniknigcia wspétpracy pionowe;
(w ramach tancucha gospodarczego dostawca—producent-klient). Jednakze podjecie szerokiej
wspblpracy z podmiotami z branzy umozliwia:

D racjonalizacje wykorzystania zasobéw organizacji ze szczegélnym uwzgled-
nieniem zasobéw ludzkich w zakresie dostepu i ksztalcenia specjalistow oraz
pozyskiwania i kreowania nowej wiedzy,

D uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki podniesieniu innowacyjnosci oraz
lepszemu zaspokajaniu potrzeb klientéw,

P uzyskanie wyzszego zadowolenia klient6w,



40 | Artykuty | MBA 1/2011

D obnizenie kosztow dziatalnoéci wynikajace z dywersyfikacji ryzyka oraz
podziatu kosztéw dziatan innowacyjnych,

D rozszerzenie rynku poprzez podniesienie konkurencyjnosci globalnej ugrupo-
wan gospodarczych.

Powyzsze czynniki wskazuja na potencjal wspdtpracy poziomej przedsiebiorstw na rynku kon-
kurencyjnym. W trakcie dyskusji analizowano studium przypadku przedsigbiorstw z branzy
tworzyw sztucznych. W okresie dynamicznego rozwoju rynku konkurencyjne przedsigbiorstwa
podejmowaly zaawansowang wspo6lprace w zakresie wymiany doswiadczen, realizacji procesow
innowacyjnych, podwykonawstwa i wspélnej realizacji wigkszych kontraktéw. Wraz z ograni-
czeniem dynamiki rynku relacje wspélpracy zostaly zahamowane ze wzgledu na nastepujace
czynniki:
o spadek dynamiki rynku, ktéry spowodowal rywalizacjg miedzy przedsie-
biorcami; dotychczasowe relacje wspélpracy zamienity sig w agresywna
konkurencje i walke o kazdego klienta,

o brak zaufania pomiedzy przedsigbiorcami — nie podjeto wspétpracy na rzecz
podnoszenia konkurencji globalnej w ramach ugrupowania gospodarczego
i rozszerzenia rynku, na ktérym funkcjonowali przedsigbiorcy.

Na tej podstawie okreslono najwazniejsze czynniki utrudniajace wspétprace pomiedzy przed-
sigbiorstwami. Oprécz ograniczonych zasobéw rynkowych prowadzacych do rywalizacji oraz
braku relacji zaufania miedzy podmiotami wymieniono réwniez ograniczenia prawne zwia-
zane z dziatalnoscig antymonopolowg oraz kulture indywidualizmu, ktéra utrudnia, a czgsto
wrecz uniemozliwia realizacje wspdlnych celéw ze wzgledu na dazenie do zaspokajania par-
tykularnych intereséw poszczegdlnych graczy. W jednej z wypowiedzi zwrdcono uwage, iz
wspolpraca pozioma moze prowadzi¢ do ,kanibalizmu” rynkowego. Oznacza to, Ze w ramach
budowanych relacji wspélpracy strona silniejsza bedzie dgzyta do zdominowania stabszych
graczy, co w konsekwencji prowadzi do eliminacji z rynku lub wchtonigcia przez podmiot
silniejszy. Nie jest to jednak regula, cho¢ obawa przed wchlonieciem przez podmiot silniejszy
w analizowanym studium przypadku odegrata kluczowa role w ostabieniu, a w konicu zerwa-
niu wigzi wspolpracy.

Biorac pod uwage pozytywne aspekty wspétpracy, okreslono jednocze$nie czynniki sprzyja-
jace podjeciu wspotpracy miedzy jednostkami biznesowymi. Po pierwsze, relacje wspotpracy
moga rodzic sig z przymusu, wynikajgcego z ograniczonos$ci dostgpnych zasobéw, np. wyspe-
cjalizowanej kadry pracowniczej. Istotnym czynnikiem w tym kontekscie jest umiejetnosé
pozyskiwania kluczowych kompetencji w postaci unikalnej wiedzy warunkujacej konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstw na wspélczesnym rynku. Po drugie, §wiadomo$é posiadania wspdlnych
celow przez przedsigbiorstwa konkurencyjne sprzyja nawigzywaniu wzajemnych relacji na
czas ich realizacji. Zwrdcono réwniez uwage, iz wspéipraca umozliwia wzrost poczucia sity
konkurencyjnej na rynku globalnym. Tym samym dzieki wspéipracy poziomej mozliwy jest
rozwoj rynku, na ktérym funkcjonuja wspoétpracujace przedsigbiorstwa. Jednoczesnie nalezy
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podkresli¢ znaczenie relacji interpersonalnych i kultury wspétpracy w procesie budowania
wigzi wspélpracy migdzy firmami. Niemozliwe jest bowiem depersonalizowanie proceséw
kooperacyjnych, ktére przebiegaja kazdorazowo miedzy przedstawicielami organizacji, a nie
miegdzy samymi podmiotami.

W zwigzku z tym konieczne jest podjecie starafi o zmiane systemu edukacji juz od wczes-
nych lat szkolnych przez ukierunkowanie aktywnosci uczniéw na prace zespotowa, ktéra ze
swej natury jest efektywna na wspétczesnym rynku. Przyszli pracownicy powinni od pod-
staw uczy¢ sig budowania relacji interpersonalnych, pracy zespotowej i odpowiedzialnosci za
grupe. Natomiast we wspélczesnych organizacjach konieczne jest projektowanie zadan tak,
aby wymagaly wspétpracy migdzy pracownikami, co umozliwi wyksztalcenie w przedsie-
biorstwie kultury wspétpracy. Nie bez znaczenia s réwniez instytucje sprzyjajace podejmo-
waniu wspélpracy, takie jak klastry, izby gospodarcze, fora gospodarcze, ktére tworzg ramy
rzetelnej wspétpracy miedzy organizacjami. Istnieje jednak koniecznos¢ wiekszego zaangazo-
wania w te dziatania przedstawicieli pozostalych sektoréw systemu spoleczno-gospodarczego
- administracji publicznej oraz organizacji pozarzadowych — w celu kreowania atmosfery
sprzyjajacej wspotpracy oraz wspieranie proceséw ksztaltowania sig samorzadnosci gospo-
darczej.

|  Zakonczenie

Nalezy zauwazy¢, iz zar6wno liczne badania, jak i wypowiedzi praktykéw wskazuja na istotne
znaczenie wspolpracy w procesie rozwoju gospodarczego na trzech poziomach: jednostki, ugru-
powania gospodarczego oraz systemu spoleczno-gospodarczego. Jednakze pomimo §wiadomoéci
wynikajacych z tego korzysci oraz deklaratywnej kolektywnosci, obserwuje sie powolny, lecz
ciagly proces obnizania sig sktonnoéci Polakow do wspétpracy. W efekcie nie wykorzystuje sie
potencjatu rozwojowego, ktéry marnotrawiony jest w ramach wspdéldziatania negatywnego. Jest
to szczegolna przeszkoda w kontekscie rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw oraz tworze-
nia nowych podmiotéw, ktére dysponujg ograniczonymi zasobami. W trakcie dyskusji wskazane
zostaly podstawowe dzialania umozliwiajace zmiane sytuacji na rynku. Dziatania te wymagaja
jednak wspolpracy wszystkich trzech sektoréw gospodarki.
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|  Abstrakt

Komunikacja jest skuteczna wtedy, gdy odbiorca zrozumial wypowiedz zgodnie
z intencjami nadawcy przekazu. Nowe formy organizacji przedsigbiorstw wynikaja
z rozwoju nowych technologii i nowej koncepcji pracy. Istnieje coraz wigksze zapo-
trzebowanie na osoby majace umiejetnosci zwigzane z koordynacja dziatania takich
struktur. W tym kontekscie jedna z kluczowych umiejgtnosci sprawnego funkcjo-
nowania réznorodnych form organizacji jest skuteczna komunikacja. Umiejetne
porozumiewanie sie czesto decyduje o sukcesie cztowieka w zyciu zawodowym
i spolecznym.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

Znajomo$¢ proceséw komunikowania migdzyludzkiego ma istotne znaczenie dla wyjasnienia
mechanizméw i procesdw ksztaltujacych zachowanie spoteczne czlowieka. Komunikowanie
jest koniecznoscia. Nasi przodkowie porozumiewali sie po to, aby przezy¢, a nie po to, aby
odnies¢ sukces towarzyski czy przywddczy. Nie da sie przetrwac bez wspétdziatania, a nie
mozna wspoétdziata¢ bez skutecznej komunikacji. Komunikujg sig ze sobg wszystkie organiza-
cje, poczynajac od tych najprostszych, a konczac na bardzo skomplikowanych. Jednak mimo ze
proces ten jest starszy od samej ludzkosci, nie oznacza to, ze umiemy sie skutecznie porozumie-
wac. W artykule zostana przedstawione koncepcje teoretyczne dotyczace komunikacji spotecz-
nej, przeglad wynikéw badan nad komunikacja w organizacji oraz wnioski z konferencji Czas
na rozwdj. Czlowiek, spolecznosé, organizacja — dyskusji wokot tego, jak usprawnié¢ komunikacje
w przestrzeni spoleczne;j.



44 | Artykuty | MBA 1/2011

|  Pare stow o komunikaciji spotecznej — rozwazania teoretyczne

Pojecie ,.,komunikowanie” pochodzi od tacifiskiego czasownika communico, communicare (uczy-
ni¢ wspoélnym, potaczy¢; udzieli¢ komus wiadomosci, naradzac sig) i rzeczownika communio
(wspdlnosé, poczucie tacznosci). Sam termin communication, poczatkowo w brzmieniu facin-
skim, nastepnie wchloniety przez jezyki nowozytne, pojawit sie w XIV wieku i oznaczal wej-
$cie we wspélnote, utrzymywanie z kims$ stosunkéw. Do XVI wieku pojecie to funkcjonowato
w znaczeniu: komunia, uczestnictwo, dzielenie sie. Dopiero w XVI wieku nadano mu drugie
znaczenie: transmisja, przekaz, co wigzalo sie z rozwojem poczty i drég. To wlasnie rozumienie
nabrato szczegdlnej wagi w XIX i XX wieku ze wzgledu na pojawienie sig i dynamiczny rozwoj
srodkéw komunikowania stuzacych do:

D przemieszczania ludzi i przedmiotéw w przestrzeni (pociag, a nastepnie samo-
chéd i samolot),

D przekazu informacji na odlegtoéé (telegraf, telefon, radio, telewizja i nowe
media) (Dobek-Ostrowska 2002: 11).

W nauce o komunikowaniu powstata duza liczba definicji pojgcia ,komunikowanie”. Juz Robert
Merton w latach 50. naliczyt ich okoto stu szes¢dziesigciu, a do dzi$ powstato ich kilkakrotnie
wigcej. Autorzy zwracajg uwage na rozne aspekty i cechy zjawiska lub jego elementy, przypisujac
im odmienne znaczenie.

Charles Cooley, jeden z prekursoréw tego obszaru badan, okreslit komunikowanie jako swego
rodzaju mechanizm, dzieki ktéremu stosunki migdzyludzkie istniejg i rozwijaja sie, a wytwo-
rzone przez umyst ludzki symbole sa przekazywane w przestrzeni i zachowywane w czasie
(Cooley 1909). To wtasnie on jako pierwszy wprowadzit do literatury naukowej pojecie komuni-
kowania sie w pracy z 1894 roku i dostrzegl, iz obejmuje ono takze wyraz twarzy, postawe, gest,
tonacje glosu, stowa, pismo, druk itd.

Na uwage zastuguje podejscie innego przedstawiciela amerykanskiego pragmatyzmu spotecz-
nego — Johna Deweya - ktéry uwazal, Ze spoleczenstwo istnieje nie tylko dzieki przekazywaniu
informacji i komunikowaniu sie, ale Ze jego istnienie polega na procesach przekazu i komuniko-
wania (Dewey 1916). Jeszcze inne definicje wskazuja, ze komunikowanie jest reakcja organizmu
na bodziec, transmisjg informacji, idei, emocji, tworzeniem wspélnych pojeé, opinii, wierzen.
Zaprezentowane definicje podkreslaja, ze komunikowanie jest procesem, interakcjg i wymiana,
a ich wielo$¢ wynika z ré6znego podejscia do tego zjawiska i eksponowania innych elementéw.

Opierajac sie na dorobku nauki o komunikowaniu, mozna stworzy¢ jedna, uniwersalng definicje:
komunikowanie jest procesem porozumiewania sig jednostek, grup lub instytucji. Jego celem
sq wymiana mysli i dzielenie sie wiedza, informacjami oraz ideami. Proces ten odbywa sie na
réznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych §rodkéw i wywotuje okreslone skutki (Dobek-
Ostrowska 2002:13).
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Komunikacja jest skuteczna wtedy, gdy odbiorca rozumie wypowiedZ zgodnie z intencjami
nadawcy przekazu. Z tego powodu méwimy o komunikowaniu spolecznym jako o najszerszym
systemie komunikowania, w ktérym mieszcza sie wszystkie procesy zwigzane z porozumiewa-
niem sie jednostek ludzkich.

Efektywnos¢ wszystkich proceséw komunikowania, bez wzgledu na poziom i sposéb porozu-
miewania, zalezy od dwéch podstawowych form: komunikowania werbalnego i komunikowania
niewerbalnego. Z reguly obie formy wystepuja jednoczesnie, uzupelniajac sie. Jedynie w przy-
padku czytelnik6w prasy i stuchaczy radia, a wiec tam, gdzie uczestnicy procesu komunikowa-
nia pozbawieni sg kontaktu wzrokowego, proces komunikowania ogranicza sie jedynie do jego
formy werbalnej.

Jezyk jest podstawowym $rodkiem komunikowania werbalnego. Dzigki niemu wyrazane sg zna-
czenia komunikowanych idei i uczué, pod warunkiem, ze dzwigki i symbole sa rozumiane przez
wszystkich uczestnikéw procesu komunikowania. Jezyk znalazt zastosowanie na kilku ptasz-
czyznach. Jest on uzywany, aby:

D okreslaé, etykietowad, wyznaczaé i definiowaé mysli, uczucia, przedmioty,
do$wiadczenia w celu wymiany ich z innymi ludZmi,

D oceniaé rzeczy, ludzi, uczucia zgodnie z posiadanym systemem postaw i war-
tosci,

D prezentowaé i dyskutowaé wyniki wiasnych, zyciowych doswiadczen, mowié
o przeszlych wydarzeniach, o terazniejszosci i ewentualnych, hipotetycznych
sytuacjach, ktére zaistnieja w przyszlosci; jezyk pozwala dzieli¢ sig do§wiad-
czeniami, dziedzictwem i wizjq przyszlosci,

P méwic o jezyku, o jego sktadni, strukturze (Verderber 1993: 4).

Jezyk pozwala na komunikowanie znaczen, na kreowanie, podtrzymywanie i zmienianie $ro-
dowiska. Dzieki jezykowi mozna udzieli¢ komu$ informacji, szukac jej lub unika¢ uczynienia
czegos. Jezyk pozwala czlowiekowi by¢ jednoznacznym lub dwuznacznym, mozna bowiem
ujawnia¢ swoje mysli i emocje lub je ukrywac. Jezyk wplywa na wszelkie aspekty ludzkich sto-
sunkow. Moze takze by¢ zrédlem werbalnego nieporozumienia. Umiejetne porozumiewanie sie
czgsto decyduje o sukcesie cztowieka w Zyciu zawodowym i spotecznym.

Komunikacja niewerbalna jest obecnie stawiana na pierwszy plan w procesie komunikacyjnym.
Znajomo$¢ i umiejetnoéé odczytywania mowy ciala sa pozadanymi cechami wéréd przetozo-
nych i pracownikéw réznych organizacji. W toku konwersacji jesteSmy zaangazowani bez prze-
rwy (nieprzerwanie) w dzialania niewerbalne — w réwnym stopniu kiedy méwimy i kiedy nie
méwimy. Zachowania niewerbalne jednostki wytwarzane sa raczej bez udziatu mysli, pozostaja
poza $wiadomoscig zachowania (czyny méwia gloéniej od stow).
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Migdzy komunikowaniem werbalnym a niewerbalnym istnieje kilka fundamentalnych réznic.

Komunikowanie niewerbalne jest znacznie bardziej dwuznaczne niz komu-
nikowanie werbalne, poniewaz sygnaly niewerbalne moga by¢ wysytane
zar6wno $wiadomie, jak i nieSwiadomie. Poza tym te same zachowania moga
w innym kontekscie i innej sytuacji komunikowaé zupelnie co§ odmiennego,
np. usmiech.

Komunikowanie niewerbalne ma charakter ciagly, w przeciwienistwie do
komunikowania werbalnego. Symbole werbalne majg charakter ulotny i krét-
kotrwaty, gdyz przypisane sg do wypowiadanego dZwigku czy ruchu wargami.
Komunikowanie niewerbalne trwa przez caly czas interakeji, tak dtugo, jak
ludzie sa w swojej obecnoéci.

Komunikowanie niewerbalne odbywa sie wieloma kanatami i angazuje wszyst-
kie zmysty. Komunikowanie werbalne ogranicza sig do wzroku i stuchu.

Komunikowanie niewerbalne nie ma struktury badz jest ona bardzo stabo zary-
sowana, natomiast komunikowanie werbalne jest procesem ustrukturyzowa-
nym, ktérym rzadza reguly gramatyki, syntaktyki.

Komunikowanie niewerbalne ma charakter pozalingwistyczny, w przeciwien-
stwie do komunikowania werbalnego, ktdre jest systemem arbitralnych zna-
kow.

Komunikowanie niewerbalne jest analogowe, zas komunikowanie werbalne
- digitalne.

o W komunikatach analogowych forma i tres¢ sa ze sobg powiazane i wzajem-
nie sie warunkuja, bowiem sygnaty niewerbalne wyptywajg analogicznie
z tresci komunikatu méwionego; inaczej ujmujac, cialo czlowieka odzwier-
ciedla analogicznie stan umystu,

o W komunikacie digitalnym forma i tre$¢ nie sg ze soba powigzane. Miedzy
przedmiotem znaczonym a jego oznaczeniem nie zachodzi zaden stosunek,
a wiec zwiazek miedzy nimi ma charakter arbitralny.

Komunikowanie niewerbalne daje wglad w stany emocjonalne, w przeciwien-
stwie do stow, ktére niekiedy usituja je ukry¢, np. smutek, wstyd, zazenowa-
nie itd.

Komunikowanie niewerbalne jest spontaniczne, a stosowane w nim sygnaty
sa nabyte w drodze naturalnej obserwacji otoczenia, np. niemowle czy male
dziecko potrafi doskonale wyraza¢ swoje mysli i emocje bez uzycia znakow
werbalnych, ktérych przeciez jeszcze nie zna. Komunikowanie werbalne jest
efektem Zmudnego procesu uczenia sie mowy, a nastepnie zdobywania umie-
jetnosci pisania i czytania (Dobek-Ostrowska 2002: 27).
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Zrédlem duzej wiekszosci nieporozumien i konfliktéw zachodzacych w zaleznoéciach inter-
personalnych moze by¢ niewlasciwa komunikacja. Przykladem tego moze by¢ miedzy innymi
bledne odczytanie intencji rozméwcy lub jego ukrytych oczekiwan. Sa to trudnosci, ktérych
kazdy z nas do§wiadcza na co dzien. Komunikacja jest skuteczna wtedy, gdy wypowiedz zro-
zumiana jest zgodnie z intencjami nadawcy przekazu. W zrozumieniu istoty komunikacji nam
moze pomoc poznanie proces6w i mechanizméw lezacych u podstaw kazdej rozmowy.

Do aktu komunikacji dojdzie jedynie wtedy, gdy spelnione zostang nastepujace warunki:

D informacja zostanie przekazana w jezyku zrozumiatym dla obu komunikuja-
cych sig stron,

D zaistnieje skuteczny nosnik tej informacji,

D przekaz pozostanie czysty od znieksztalcen przez czynniki zewnetrzne (tzw.
szum),

D przekaz spotka sie z odbiorem,
D informacja w zalozeniu bedzie przeznaczona dla danego odbiorcy,
D nastapi migdzy nimi sprzezenie zwrotne (Hamlin 2008: 47).

Proces komunikacji jest tym lepszy im silniejsze jest sprzezenie zwrotne (moze wystapic
w dwdch formach: bezposredniej — potakiwanie glowg oraz posredniej — majace swoje konse-
kwencje np. ze wzrostem efektywnosci pracy).

|  Komunikacja spoteczna w organizacii

Kompleksowo$¢ relacji migdzyludzkich w réznych instytucjach, wielko$¢ i kultura firmy, jej
sytuacja finansowa, sposdb zarzadzania, kontekst komunikacji itp. stanowia bardzo wazne ele-
menty wplywajace na komunikacje i efektywnosé tej komunikacji w danej organizacji. Dlatego
tez bardzo trudno jest wypracowa¢ skuteczne sposoby komunikowania sie w duzej i skompli-
kowanej organizacji. Jednak zrozumienie ogélnego otoczenia organizacji oraz czynnikéw zabu-
rzajacych lub nawet uniemozliwiajacych dobra komunikacje moze znacznie utatwic prace oraz
znalezienie praktycznych rozwigzan udrazniajacych komunikacje miedzy réznymi osobami
i grupami oséb pracujacymi oraz wspdélpracujacymi z organizacja.

Umiejetnosci, jakie powinien posiadaé pracodawca, a ktdre tez odgrywajg wazna role w kontak-
tach miedzyludzkich, to:

D dostrzeganie i rozpoznawanie emocji innych ludzi,

D empatyczne rozumienie drugiego czlowieka,
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b zachowanie tolerancji wobec odmiennosci innych,

D dostrzeganie potrzeb innych ludzi,

D dostrzeganie ich mocnych stron,

D postrzeganie sytuacji i wydarzen z punktu widzenia drugiego cztowieka,
D szanowanie drugiego cztowieka i jego bezwarunkowa akceptacja,

D rozwigzywanie konfliktéw, pomaganie i wspéipraca,

D zdolnoé¢ interpretowania, wyjaéniania i komentowania faktéw i wypowiedzi
(Hamlin 2008: 98).

Mimo wynalazkéw utatwiajacych komunikacje w XXI wieku §wiat biznesu nadal wymaga umie-
jetnosci skutecznego komunikowania sie. Wspélczesny menedzer musi pamigtaé, ze odbiorcami
w miejscu pracy sg ludzie przyzwyczajeni do szybkich, prostych technologii, dzieki ktérym
moga wyszukac i przeczyta¢ dowolng informacje. Ludzie sg niecierpliwi, nie lubig stuchac, wolg
méwic, trzeba wigc uatrakcyjnia¢é swoja wypowiedz, czesto wspierajac ja wizualng komunikacja.
Aby utrzymac zainteresowanie stuchaczy, trzeba nawigzywac z nimi kontakt, a nie tylko do
nich méwic.

W wielu przedsiebiorstwach zdecydowanie nie docenia sie znaczenia komunikacji wewnetrzne;j.
Specjalisci ds. komunikacji korporacyjnej sg przekonani, ze wysytka e-maili do pracownikéw
w zupelnosci wystarcza. Tylko gdzie tu jest dialog? Efektywna komunikacja z pracownikami
moze przynies¢ organizacji wiele korzysci oraz ograniczy¢ niepokdj wéréd pracownikéw. Pra-
cownicy bedg kreowac¢ pozytywny wizerunek firmy na zewnatrz. Spéjny system wewnetrznego
PR skutkuje wigkszg lojalnoscig kadry pracowniczej, wzrostem zaufania do kadry zarzadzajacej.
Wyjasnianie trudnych spraw z pracownikami poskutkuje roztadowaniem napietej atmosfery
i niedoméwien. Wszystko to przelozy sie na wigksza efektywnosé pracownikéw, tatwiejsze
wprowadzanie zmian. Zadowolony pracownik bedzie réwniez promowat firme i pracodawce
na zewnatrz organizacji, ksztaltujac w ten sposéb pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa
(Kotdunek 2010).

|  Komunikacja w organizacjach — przeglad wynikéw badan

Badania prowadzone w wielu firmach wéréd kadry kierowniczej wykazaty, ze menedzerowie
spedzajg wiekszo§¢ swego czasu pracy na komunikowaniu. Henry Mintzberg uwaza, ze komuni-
kacja jest jedna z trzech najwazniejszych dziedzin aktywnosci zawodowej kazdego kierownika
(Minzberg 1984).

Nie ma w tym nic dziwnego, poniewaz wiemy, ze zaden system nie moze funkcjonowac
bez komunikacji. Kazda aktywno$c¢ firmy lub tez innej organizacji jest zazebiajacym sieg
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procesem interakcji i komunikacji, odbywajacym sig miedzy pojedynczymi osobami lub
grupami oséb. Nowe formy organizacji przedsiebiorstw wynikajace z rozwoju nowych tech-
nologii i nowej koncepcji pracy zwigzanej z coraz wiekszg autonomia dziatania, grupami
projektowymi itd., powoduja, ze istnieje coraz wieksze zapotrzebowanie na osoby majace
umiejetnosci zwigzane z koordynacja dziatania takich struktur. W tym kontekscie jedng
z kluczowych umiejetnosci sprawnego funkcjonowania réznorodnych form organizacji jest
skuteczna komunikacja.

Badania przeprowadzone w 2009 roku na tysiacu polskich menedzeréw pokazuja, ze na pierw-
szym miejscu stawiajg oni umiejetno$ci komunikacyjne, dalej kompetencje zawodowe. Podobnie
badania J. Winsir i wspétpracownikéw przeprowadzone wsréd 400 menedzeréw HR w Stanach
Zjednoczonych. Uznali oni porozumiewanie sie za najwazniejsza umiejetnosé, jaka winien
wykazac sie przyszly pracownik.

Kultura organizacyjna jest bodZzcem umozliwiajgcym dokonanie wlasciwego wyboru modelu
przekazywania informacji w firmie. Wyrézni¢ mozemy 3 takie modele:

1. Jednokierunkowy przekaz informacji. To przefozony dominuje w komunikowaniu sig. Nie
jest zainteresowany odbiorem tresci, natomiast informacje pochodzace od podwtadnych
stuza tylko kontroli przyswojonych tresci. Widoczny jest brak troski o informacje zwrotna.

2. Porozumiewanie dwukierunkowe. W tym modelu méwi przetozony i podwtadny. Informa-
cje od podwladnego stuza ocenie i modyfikacji przekazu przetozonego.

3. Porozumiewanie wielokierunkowe. To model, w ktérym przelozony porozumiewa sig
z podwladnymi, podwladni natomiast tez miedzy soba. Nastepuje rzeczywista i faktyczna
wymiana do§wiadczen i informacji. Istnieje zaséb czasu na sygnalizowanie probleméw oraz
ich rozwigzywanie. W tym modelu przelozony, cho¢ nadal jest strong dominujaca, nie jest
jedynym nadawcg (Hamlin 2008: 287).

Wiemy, ze komunikacja w organizacji jest bardzo wazna. Dobrze byloby jednak zastanowié
sie, jak ja prowadzi¢, aby byta skuteczna. Czesto w przedsigbiorstwach komunikacje postrze-
ga sie z jednej strony jako przyczyne nieprawidtowosci, a z drugiej jako §rodek mogacy ule-
czy¢ wszystkie problemy wystepujace w firmie. W wielu przypadkach niewtasciwe funkcjo-
nowanie organizacji sprowadza sig¢ do probleméw w komunikacji. To stwierdzenie odzwier-
ciedla iluzje i utarte schematy myslenia na temat procesu komunikowania sie. Mozna tu
wymieni¢ co najmniej trzy najwazniejsze i mylace stwierdzenia dotyczgce komunikacji:

1. Komunikowanie jest prosta sprawg, poniewaz polega na przekazaniu wiadomosci.

2. Jezeli wiadomo$¢ od nadawcy zostata przekazana, to odbiorca ja zrozumiatl.

3. Istnieje jedna skuteczna forma komunikacji, ta, ktéra zostata wybrana przez nadawce. To
stwierdzenie takze nie jest prawdziwe poniewaz wiemy, ze komunikacja jest réznorodna
i moze przyjmowac rézne formy ( Adler, Rosenfeld, Proctor 2007: 456).
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Opisanie komunikacji w organizacji jest zadaniem bardzo trudnym dlatego, Ze rzeczywistosé
kazdej organizacji ma swoja specyfike funkcjonowania i odnosi sie do réznych obszaréw, czesto
bardzo zloZzonych. Ogélnie mozna te obszary podzieli¢ na 4 czesci:

1. relacje interpersonalne wewnatrz organizacji, czyli m.in. problemy zwigzane z rekrutacja,
motywacja, codzienne relacje miedzy przetozonym i podwladnym, organizacja miejsca pracy
oraz spos6b dzialania pracownikéw,

2. dystrybucja, obieg i dzielenie sie informacjami, czyli organizacja systemu zarzadzania
informacjg w organizacji — zalecenia, regulaminy, procedury, funkcjonowanie komunikacji
wewnetrznej itp.

3. zarzadzanie i komunikacja miedzy dyrekcja a pracownikami firmy, w tym zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, wewnetrzne biuletyny, tablice ogloszen, intranet itd.

4. kontakty z klientami i komunikacja zewnetrzna organizacji skierowana na $wiadczone ustugi
lub na instytucje, réwniez komunikacja z konkurencjg (tzw. komunikacja instytucjonalna).

W komunikacji zewnetrznej mamy mniej do czynienia z analizg organizacji jako takiej, a bar-
dziej z mechanizmami dotyczacymi wywierania wplywu i argumentacji. Tego typu komunika-
cja jest tatwiejsza niz komunikacja wewnetrzna, poniewaz opiera sie na innych zasadach i bierze
pod uwage inne grupy odbiorcéw, czesto niezwiazane bezposrednio z dang organizacja.

Analiza organizacji jako przestrzeni i systemu komunikacji odnosi sie bardziej do probleméw
zwigzanych z komunikacjg wewnetrzng firmy. Badania dotyczace komunikacji interpersonalnej
pokazuja, ze juz sam proces komunikowania sig jest procesem zlozonym. Natomiast analiza
komunikacji w grupie pozwala ze swojej strony wyeksponowacé takie zjawiska jak: wywieranie
wplywu, przywddztwo, budowanie sieci kontaktéw itd. Prowadzone sg tez badania z psycho-
logii spotecznej, ktére ktadq nacisk na aspekt organizacyjny firm. Lingwisci natomiast zajmuja
sig badaniami dotyczacymi uzywania specyficznego jezyka w kontaktach w danej organizacji
(Cabin 1999: 69).

W momencie gdy w organizacji ustalone zostaja cele dotyczace wydajnosci i wtedy gdy komunikacja
postrzegana jest jako podstawowy zasdb firmy, prowadzenie badan z zakresu komunikacji w orga-
nizacji ma na celu nie tylko zrozumienie samego procesu, lecz takze jego usprawnienie. Odbywa
sie to albo przez wybdr przez dang instytucje odpowiednich technik komunikacji, albo wziecie pod
uwagg czynnikéw i warunkéw dobrej komunikacji wynikajgcych z przeprowadzonych badan.

M.R. Charier - jeden z badaczy komunikacji interpersonalnej — wyréznia osiem zasad niezbed-
nych do prawidlowego zrozumienia komunikatu (Charier 1976: 283):

1. zasada skutecznosci (dotrze¢ do psychologicznych punktéw odniesienia odbiorcy),
2. zasada prostoty (konstruowac zdania proste, bez Zargonu),

3. zasada definicji (zdefiniowa¢ zagadnienie przed rozwinigciem),

4, zasada struktury (zbudowaé przekaz na zasadzie poszczegdlnych etapow),

5

zasada powtarzania (powtarza¢ elementy kluczowe przekazu),
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6. zasada poréwnania (grupowac podobne idee),
7. zasada kontrastu (ttumaczy¢, uzywajac przeciwstawnych przykladéw),

8. zasada selektywnego wyboru (przycigga¢ uwage na najwazniejsze aspekty wypowiedzi).

Badania firmy Avaya dowodzg, ze spowolnienie gospodarcze niekorzystnie wplynelo na komuni-
kacje. Az 70% respondentéw zauwazyto ograniczenie przeplywu informacji, zaréwno wewnatrz
firm, jak i poza nimi - z klientami, partnerami biznesowymi i dostawcami. Jesli nie zostana
zastosowane zadne $rodki zaradcze, dalsze pogarszanie komunikacji moze mie¢ negatywny
wplyw na gospodarke europejska. Z badania Avaya wynika réwniez, ze w firmach europejskich
dotknietych kryzysem pogorszenie sytuacji jest widoczne na wszystkich polach wymiany infor-
macji. Az 55% respondentéw podalo, ze zaburzona jest komunikacja wewnetrzna. Ponad 52%
wskazalo, ze stabiej wypada wymiana informacji z ich klientami, a 41% wskazalo na pogarsza-
jace sie kontakty z dostawcami. Z drugiej strony, tylko 29% europejskich firm niedotknigtych
kryzysem zauwazylo jakiekolwiek objawy pogorszenia komunikacji (Anam 2010}

|  Jak usprawni¢ komunikacje w przestrzeni spotecznej
— wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznosé, organizacja

Uczestnikami panelu ,,Jak usprawni¢ komunikacje w przestrzeni spolecznej” byli zaréwno repre-
zentanci biznesu, mass medi6éw, kultury, jak i naukowcy. Zwrdcili oni uwage nie tylko na teore-
tyczny wymiar komunikacji, ale przede wszystkim na jej walory praktyczne. Wynika to z faktu,
iz komunikowanie sig jest naturalnym elementem interakcji ludzkich na r6znych poziomach
zycia zbiorowego.

Znalazlo to takze swoje odbicie w jednym z haset roboczych tego ,,okraglego stotu”, dotycza-
cym tego, jaka umiejetnosc¢ jest istotna dla realizacji dziatan zawodowych. Podkreslono przede
wszystkim umiejetnoéé pracy w zespole. Stanowi ona wyznacznik zadowolenia z pracy, a takze
$wiadczy o efektywnosci ekonomicznej firmy lub przedsigbiorstwa. Do najbardziej pozadanych
cech i umiejetnoéci menedzerskich zaliczono, poza kompetencjami zawodowymi, umiejgtnosci
komunikacyjne, ktére pozwalaly na wytworzenie wlasciwego klimatu wsréd zatég pracow-
niczych, radzenie sobie ze stresem, a przede wszystkim umiejetno$é rozwigzywania konflik-
téw i spordw, nie tylko w obszarze ekonomicznym, lecz takze spotecznym. Wyartykulowano
wybiérczo takze inne, tzw. miekkie umiejgtnosci komunikacyjne, tj. tworzenie pozytywnego
wizerunku firmy oraz zwigzana z tym etyke w biznesie.

Zwracano szczeg6lng uwage na funkcjonujace systemy warto$ci w spoteczenstwie, ktére przekia-
daja sie na funkcjonowanie réznych struktur zycia zbiorowego, m.in.: zaktadu pracy, spotecznosci

" Raport The Value of Communications in a Downturn (Znaczenie komunikacji w okresie recesji) przedstawia wyniki badania ilosciowego
wsrdd pracownikéw europejskich firm i zostat zrealizowany na zlecenie firmy Avaya. W trakcie badania przeprowadzono facznie 2502 rozmowy
we Francji, Niemczech, Wioszech i Wielkiej Brytanii (25.02.2010).
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lokalnej, a przede wszystkim rodziny. Szczegdlne znaczenie i role przypisuje sig rodzinie — nie
tylko w wymiarze wychowawczym, ale przede wszystkim calego procesu uspoleczniania, ktéry
obejmuje wiele aspektéw naszej rzeczywistosci, takich jak wartosci religijne, zawodowe czy stosu-
nek do mass mediéw. W tym tez kontekscie wskazywano na role i znaczenie $rodkéw masowego
przekazu w kreowaniu modeli aktywnosci zawodowej i pozazawodowej. Dotyczyta ona réznych
problemdw naszego spoteczenstwa, funkcjonujacego nie tylko w wymiarze gospodarki wolnoryn-
kowej, lecz takze, a moze przede wszystkim, w wymiarze globalizacyjnym w tym réwniez Unii
Europejskiej. Przywotano refleksje wielu autorytetéw moralnych, takich jak Jan Pawet II czy tez
wielu reprezentantéw $rodowiska naukowego, gospodarczego, edukacyjnego i ko$cielnego.

W dobie znacznego przy$pieszenia naszego zycia zawodowego i pozazawodowego niezwykle
znaczenie ma nie tylko wiedza merytoryczna na réznych poziomach naszej aktywnosci, lecz
takze autorytet, ktéry towarzyszy nam w calym zlozonym procesie socjalizacji, a ktérego poszu-
kujemy w zmieniajacych sie rolach zyciowych, zawodowych i rodzinnych.

Usprawniajac wszelkiego rodzaju procesy wystepujace w przestrzeni spotecznej, powinni$my
podchodzi¢ z pewng pokorg do dynamiki przemian. Jest ona swoistym antidotum na rézne
zagrozenia, jakie niesie nam wspdlczesne tempo zmian zaréwno w sferze zawodowej, jak i w co-
dziennym zyciu.

| Zakoinczenie

W licznych, prowadzonych ostatnio badaniach, prébuje sig analizowa¢ rolg kontekstu spo-
fecznego i instytucjonalnego procesu komunikacji. Wyniki badan wskazuja na szczegdlna role
wplywu komunikacji nieformalnej i symboli (takich jak prestiz, status, wtadza, rytuaty) w rela-
cjach wewnatrz organizacji. Dlatego tez proby reorganizacji danej jednostki oraz wprowadzania
zmian napotykaja czesto opér pracownikéw, ktérzy z zasady nie akceptujg tych zmian, chyba ze
powyzsze przynosza im one wymierne korzysci. Wazne jest takze istnienie identycznych punk-
téw odniesienia. Stanowia one, wraz z czynnikiem kulturowym, istotny element efektywne;
komunikacji. Wazne jest takze zdawanie sobie sprawy z tego, ze w kazdej firmie spotykamy sie
z r6znymi typami komunikacji. Komunikacja nieformalna odgrywa czesto role wazniejsza od
wskazowek formalnych czy tez np. procedur lub komunikatéw dyrekcji. W ten sam sposéb komu-
nikacja pionowa (pionowa w dét lub w gore) rzadzi sie inng logika i pewnymi ograniczeniami
w stosunku do komunikacji poziomej, odbywajacej sig migdzy osobami z tego samego oddziatu
lub réwnych pod wzgledem stanowisk. W kazdym z tych przypadkéw zagadnienia dotyczace
statusu, kultury, identyfikacji z organizacja oraz wladzy beda r6znity sie migdzy soba.

Kolejnym waznym elementem skutecznej komunikacji sq narzedzia i otoczenie fizyczne organi-
zacji. Dotyczy to koncepcji i funkcjonowania systemu obiegu informacji, utozenia i charaktery-
styki fizycznego otoczenia miejsca pracy, odlegtosci miedzy poszczegdlnymi oddziatami, uzywa-
nia takich, a nie innych technik komunikacji itp. Wszystkie te czynniki uczestnicza w procesie
komunikacji i sg przedmiotem rozlicznych badan.
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Na komunikacje w organizacji ma bowiem wplyw caly system, w ktérym sie ona odbywa. System
ten jest bardzo zlozony i podlega dynamicznym zmianom. Mieszajg sig w nim kompetencje
i strategia komunikacyjna poszczegélnych oséb, indywidualne charaktery i historie, obecnos¢
okreslonej kultury 1 wspélnych kodéw komunikacji, narzedzia i kanaly przeptywu informacji
dopasowane do okreslonego kontekstu (ekonomicznego, spotecznego, hierarchicznego, material-

nego, fizycznego itp.) i okreslonej sytuaciji.

Nauki informacyjne zajmujg sie w dzisiejszych czasach budowa nowych modeli i rozwiazan,
ktére integrujg w sobie kompleksowe spojrzenie na komunikacje w organizacji. Tak dzieje sie
m.in. w przypadku teorii procesu komunikacji Alexa Mucchielli i jego wspétpracownikow. Myl
przewodnia tej teorii jest dosy¢ prosta. Aby moc zinterpretowaé zachowanie poszczegdlnych
0s6b w sytuacji komunikacyjnej, nalezy zrozumie¢ sens dziatan poszczegdlnych jednostek. Sens
ten wynika z interakcji migdzy aktem komunikacji a calo$cig elementéw, ktére stanowia, w sze-
rokim znaczeniu, kontekst komunikacji. Kontekst ten zalezy od r6znorodnych parametréw: orga-
nizacji przestrzeni, otoczenia fizycznego i odczu¢, danych czasowych, procesu pozycjonowania
jednostek w organizacji, potrzeby dobrych relacji, norm, sposobu wyrazania osobowosci itp.
Jednostka bowiem nadaje sens swojemu sposobowi reagowania i komunikowania przez zlozong
kombinacje calego procesu komunikacji, ktéry sktada sie na dany system (Mucchielli 1998).

Ludzie znajdujg sig¢ w sytuacji stalego komunikowania si¢ z innymi. Przez ten proces inicjuja,
podtrzymuja i zmieniajg swoje stosunki interpersonalne, definiujg swoja sytuacjg spoleczna, role
i zadania. Nie mozna stworzy¢ listy czynnikéw sprzyjajacych dobrej i ztej komunikacji. Uczest-
nikom panelu ,Jak usprawnic¢ komunikacje w przestrzeni spotecznej” réwniez nie udato sig
podac jednoznacznej recepty. Sytuacja jest znacznie bardziej skomplikowana — powiedzieé, co
jest dobre, a co zle w relacjach migdzyludzkich nie jest fatwo. Dotyczy to réznych obszaréw prze-
strzeni spolecznej, w tym takze réznych struktur organizacyjnych, ktére wpisane sa w okreslone
modele socjokulturowe w wymiarze mikro- i makrostrukturalnym.

W tym kontekscie na koniec warto przytoczy¢ chiniskie przyslowie: ,Zapominam to, co slysze,
pamietam to, co widze, rozumiem to, co robig”.
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W organizacji
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|  Abstrakt

Artykul podejmuje zagadnienie wzoréw kulturowych: przedstawia ich istote oraz
podkresla znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Prowadzone rozwa-
zania koncentrujg sig wokdt dominujacych oraz pozadanych wzoréw kulturowych,
jak réwniez sposob6w ich ksztaltowania i rozwoju. Podstawe rozwazan stanowia
wyniki badan empirycznych. Pozwalaja one wnioskowac o kierunkach rozwoju
sfery kulturowej w organizacjach.

JEL: M14

|  Wprowadzenie

Obecne czasy stanowig wielkie wyzwanie dla rozwoju nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza tych
obszaréw, ktére dotycza zasobow ludzkich. Wspétczesny $wiat daje bowiem cztowiekowi
ogromne mozliwosci, pozwalajace zrealizowa¢ niemal kazde przedsiewziecie. Postgp cywili-
zacyjny ostatnich kilkudziesieciu lat spowodowal, ze wspéltczesne przedsigbiorstwa majg prak-
tycznie nieograniczone mozliwosci rozwoju. Obecny stan globalizacji, postep technologiczny,
dostepnos¢ zasobow kapitatowych, ludzkich i informacyjnych oraz tatwosé i szybkos¢ ich prze-
plywu stwarzajg wielkie szanse i otwierajg szerokie perspektywy przed r6znego typu organiza-
cjami, w tym przedsiebiorstwami. Glgbsza refleksja nad przywotanymi zjawiskami prowadzi
do wniosku, Ze rozwdj uzalezniony jest nie tyle od dysponowania konkretnymi zasobami: ludz-
kimi, rzeczowymi, kapitalowymi itp., gdyz wiekszosci przedsiebiorstw ich nie brakuje, ile od
poziomu zdolnosci do ich zagospodarowania. Bardzo wazng role odgrywa sposob, w jaki ludzie
wspolpracujg ze soba przy zagospodarowywaniu tych czynnikéw. Sposéb ten wynika natomiast
z dominujgcych wzoréw kulturowych. Niestety w wielu przedsigbiorstwach widoczny jest brak
zdolno$ci umiejgtnego zagospodarowania dostgpnych zasobow badz tez wykorzystania sprzy-
jajacej koniunktury. Rozwéj wspoétczesnych przedsigbiorstw utrudniajg ponadto takie czynniki
jak: drastyczny spadek zaangazowania pracownikéw, brak wspoétpracy z partnerami bizneso-
wymi czy problemy z komunikacja.
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Swiadomy i odpowiedzialny rozwéj wymaga zatem zdolnoéci efektywnego gospodarowania
zasobami (nierzadko unikalnymi), motywacji do ich skutecznego wykorzystania, jak rowniez,
a moze przede wszystkim, stosownych wzoréw kulturowych.

Celem artykutu jest przeprowadzenie dyskusji nad istota i znaczeniem wzoréw kulturowych
dla sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw. W $wietle dotychczasowych wyni-
kéw badan empirycznych nad dominujacymi wzorami kulturowymi polskich przedsiebiorstw
zostang zaprezentowane wyniki badan przeprowadzonych podczas konferencji, dotyczace ist-
niejacych i preferowanych wzoréw kulturowych oraz sposobéw ich ksztattowania.

| Istotai znaczenie wzoréw kulturowych
- rozwazania teoretyczne

Bogactwo definicji kultury wynika z mnogos$ci perspektyw przyjmowanych w procesie ana-
lizy tego zagadnienia (np. perspektywa antropologiczna, socjologiczna, zarzadzania). Punktem
wspolnym réznych podejscé jest stwierdzenie, ze kultura stanowi ogét wytworéw ludzi, zar6wno
materialnych, jak i niematerialnych: duchowych, symbolicznych (takich jak wzory myslenia
i zachowania).

Problematyke kultury mozna rozpatrywac na réznych poziomach. G. Hofstede wyréznit war-
stwy kultury poczawszy od kultury narodowej, przez kulture zwigzang z przynaleznoscig
do danej grupy regionalnej, zawodowej itp., po kulture organizacyjna (Hofstede 2000: 46).
Gléwna r6znica miedzy tymi kategoriami dotyczy charakteru oraz poziomu socjalizacji swo-
istych wzoréw kulturowych. Podczas gdy dla kultury narodowej kluczowy element stanowig
warto$ci, a proces ich socjalizacji zachodzi gtéwnie w rodzinie, uczenie sie wzoréw charak-
terystycznych dla kultury zawodowej zachodzi w szkotach i na uczelniach, a dla kultury
organizacyjnej zasadniczym miejscem socjalizacji jest konkretna organizacja, a zwlaszcza
miejsce pracy.

Szczegdlng kategoria, jaka pojawila sie w ostatnich latach w literaturze, jest narodowa kultura
organizacyjna, okreslana jako zesp6t podstawowych zalozen, wartosci, wierzen, norm i artefak-
téw, charakterystycznych dla czlonkéw organizacji reprezentujacych dang spolecznosé (Sitko-
Lutek 2004: 13).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu jako kluczowa kategoria jawi sig kultura organizacyjna. Sktadajg
sig na nig pewne elementy, ktérych sekwencje prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1 | Sekwencja skladnikéw kultury

Podstawowe
zatozenia kulturow

Wartosci
I_I_> Postawy

Zachowania
Wspdlnota myslenia I—I_>

Symbole
Wspdlnota zachowai \/\/

Wspoélnota symboli

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Sikorski (2006: 8-13).

Podstawowe zalozenia kulturowe sg to ukryte przestanki o ostatecznym, bezspornym i aksjo-
matycznym charakterze, ktdre faktycznie okreslaja, jak czlonkowie grupy postrzegaja, mysla
i czuja. Wedtug F.R. Kluckhohna i F.L.. Strodtbecka (1961: 345-346) podstawowe zalozenia mozna
- niezaleznie od poszczegdlnych przypadkéw kazdej kultury — uporzgdkowaé wedtug pieciu
zasadniczych probleméw ludzkiej egzystencji dotyczacych: otoczenia organizacji, rzeczywistodci
i pojmowania prawdy, natury czlowieka, natury ludzkiego dziatania oraz stosunkéw miedzy-
ludzkich.

Przyjete zalozenia ksztattuja system wartosci. Wartosci to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje,
ktére ludzie cenia i starajg sie osiggnaé przez swoje uczestnictwo w organizacji (Sikorski 1992:
14). Nadajg one range wazno$ci zjawiskom. Z wartosci wynikaja normy, ktdre okreslaja, do czego
nalezy dazy¢, a czego unikac, i jak to robi¢ (Sikorski 2006: 10). Wskazuja, co nalezy uwazaé za
istotne, co jest, a co nie jest priorytetem. Normy ksztattuja postawy, z ktérych nastepnie wyni-
kajg konkretne zachowania pracownikéw. Obok zachowan istotny skladnik kultury stanowig
réwniez symbole, okreslane takze mianem artefaktéw (Schein 1984: 4; Kilmann 1985: 63). Moga
to by¢ wytwory fizyczne (wystréj wnetrz, tablice informacyjne, logo, identyfikatory pracow-
nikéw, sposdb ubierania sig itp.), jak réwniez jezyk charakterystyczny dla danej organizaciji,
bohaterowie, rytualy, ceremonie, zwyczaje itp. Stanowiace centralny punkt opracowania wzory
kulturowe to zespoly powtarzalnych i wzglednie trwatych sposob6w myslenia i zachowania sie
ludzi nalezacych do tej samej kultury (wedtug Encyklopedii PWN). Podstawowe zatozenia, war-
tosci i normy odzwierciedlaja wspélnote myslenia. Postawy i dziatania odwotuja sie do wspdl-
noty zachowan. Natomiast artefakty — do wspélnoty symboli. Akcentuje to integracyjna funkcje
kultury organizacyjnej (Schein 1984: 11). Kultura organizacyjna pelni réwniez funkcje adapta-
cyjna (Schein 1984: 11) oraz percepcyjna (Sikorski 1995: 49). Dostarczajac wzoréw reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu, wzor6w zachowania i wspétdziatania w srodowisku orga-
nizacyjnym, kultura organizacyjna porzadkuje i czyni spéjnym postepowanie czlonkéw danej
organizacji. Kultura organizacyjna umozliwia zatem (Sutkowski 2002):
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zrozumienie misji i strategii organizacj,

integracje uczestnikow,

zwigkszenie zaangazowania pracownikdw,

stosowanie jednolitych sposobéw pomiaru i kryteriow oceny efektow,
oferowanie wspdlnego jezyka i aparatu pojeciowego,

definiowanie granic grupy, kryteriéw przyjecia i odrzucenia,

wyznaczanie zasad wladzy i kryteriéw statusu, umozliwienie unikania kon-
fliktéw na tle wtadzy, negatywnych emocji, agresywnych dziatan,

D okredlenie sposobu uzyskania autorytetu,

D zrozumienie natury stosunkéw z otoczeniem.

Kultura organizacyjna ma swoje Zrédlo w interakcjach miedzy wartosciami makro (kultura
narodowa), meso (np. kultura pokoleniowa, kultura regionu) i mikro (kultura cztonkéw kon-
kretnej organizacji). Z tego wzgledu kultury organizacyjne, mimo iz w kazdym przypadku spe-
cyficzne i petne unikalnych wzoréw zachowania, jednoczesnie podlegaja wptywowi szerszych
kregéw kulturowych (Gliniska-Newe$ 2007: 138). Kultura organizacyjna ksztaltuje sig w dtugim
okresie i jest efektem oddzialywania wielu czynnikéw majacych swe zrédto zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji. Do czynnikéw zewnetrznych nalezy zaliczy¢ otoczenie, w ktérym
dziala organizacja w szerszym i wezszym zakresie, czyli: kulturg narodows, systemy wartosci
calego spoleczenstwa czy regionu, sytuacje rynkowa w kraju i w regionie oraz charakter branzy,
z ktérg dana firma jest zwigzana. Do wewnetrznych czynnikéw ksztattujacych kulture naleza
natomiast: historia firmy, jej wielkos¢, struktura, poziom techniczny, style kierowania, cechy
demograficzne i psychologiczne pracownikéw.

Obie kategorie uwarunkowan wzajemnie si¢ przenikaja. Kazda organizacja funkcjonuje bowiem
w obrebie jakiej$ spolecznosci, ktéra wyznaje pewien okreslony system warto$ci, posiada pewne
ideaty i wzorce zachowan, przejawia okreslone aspiracje i dazenia, postawy wobec réznych
zjawisk i stanow rzeczywistoéci. Nosicielami tych wartoSci, wzorcéw i postaw sg ludzie, ktérzy,
stajac sie pracownikami danej firmy, w znacznym stopniu przenoszg je na jej obszar. Wszystko,
co dzieje sig w organizacji, warto$ciujg wedtug tych kryteriéw, a swoje oceny dotyczgce przed-
sigbiorstwa przenoszg z kolei na obszar szerszej spolecznosci, zasadniczo ksztaltujac w ten spo-
s6b jego spoleczny wizerunek (Bolesta-Kukutka 1993: 169).

|  Ewolucja wzoréw kulturowych polskich przedsigbiorstw
— przeglad wynikow badan

Wzory kulturowe stanowig przedmiot licznych badan empirycznych. Typowe wzory kulturowe
charakterystyczne dla poszczegélnych okreséw badawczych zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1 | Dominujace wzory kulturowe

Nowicka (1991) Dietl (1994) Mikuta, Nasierowski (1997)
— nieche¢ do pracy — pomijanie interesow klientow — nieufnosé
— niezdyscyplinowanie — fapownictwo — potrzeba poczucia hezpieczenstwa
— niska tolerancja niepewnosci — dos¢ powszechny brak akceptowania prawa i stabilizacji
— sczerose — marnotrawstwo zasohdw — niechg¢ do zmian
— brak identyfikacji menedierow z przedsie- ~ — nieche¢ do pracy
hiorstwem — wspolnotowosé

— centralizacja
— niska sktonnos$¢ do ryzyka
— emocjonalnosé

. . Badania firmy
Sutkowski (2000/2001) Sitko-Lutek (2004) Extended Disc (2008)
— wspélnotowosé — duze unikanie niepewnosci — indywidualizm
— amhiwalentny stosunek do wiadzy: szacu-  — wewnatrzsterownosé — niecheé do wiadzy zwierzchniej
nek dla autorytetu — nieufno$c i dystans ~ — orientacja na ludzi — preferowanie indywidualnego podejmowa-
— formalizm rdl organizacyjnych — maly dystans wiadzy nia decyzji
— nastawienie na relacje migdzyludzkie — unikanie niepewnosci

— emocjonalnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wymienionych pozycji (zob. Bibliografia).

Whnikliwa analiza wynikéw przytoczonych badan empirycznych pozwala nakresli¢ obraz pra-
cownika lat 90. 1 2000. W latach 90. przecietny polski pracownik raczej unikat wysitku i trudu
pracy. Byl nieefektywny, a jego sprawno$c rosla jedynie na skutek zastosowania wlasciwego
systemu motywacyjnego. Emocjonalnie wigzal sig z praca i ktad! duzy nacisk na dobre relacje
ze wspoélpracownikami oraz atmosfere pracy. Nie akceptowal zmian, z rezerwa podchodzit do
wszelkich préb racjonalizacji dziatan. Nieefektywnie gospodarowal zasobami (marnotraw-
stwo), nie traktowal przetozonych oraz klientéw z naleznym szacunkiem. Poza tym byt raczej
nieufny, emocjonalny, nastawiony na wspdlnote dziatan. Zrédet tego typu postaw i zachowan
autorzy badan upatruja we wlasciwos$ciach kultury narodowej (Mikuta 1997: 13), pozostatos-
ciach po systemie gospodarki centralnie planowanej (Kozminski 1998), braku tradycji przed-
sigbiorczych (Jakubéw 2000: 325), niskim poziomie wyksztalcenia (Sikorski 1995: 96), a takze
w mentalnosci.

Wyniki badan prowadzonych w kolejnej dekadzie pokazuja, ze zmienilo sie podejécie do pracy
- pracownicy przestali traktowaé prace jako koniecznos¢, a zaczeli postrzegac¢ bardziej pozy-
tywnie, jako jedng z wielu form ludzkiej aktywnosci. Przecietnego pracownika lat 2000. cecho-
wal ponadto wiekszy indywidualizm (interes indywidualny czesto przekladany jest nad interes
grupy), nieche¢ do wladzy zwierzchniej (cenienie sobie niezaleznosci) oraz che¢ partycypacji
w procesie zarzadzania (che¢ wspétuczestniczenia w podejmowaniu decyzji, wplywu na losy
organizacji, skutecznego komunikowania). Warto zaznaczy¢ réwniez znaczne unikanie nie-
pewnosci, co czesto znajduje wyraz w tworzeniu licznych przepiséw i procedur regulujacych
sposoby dzialania.
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W gronie badaczy problematyki kultury organizacyjnej oraz swoistych wzoréw kulturowych
znalezli sie réwniez: A. Glinska-Newe$ (2001), M. Czerska (2004), A Pocztowski, B. Urbaniak,
P. Bohdziewicz (2008), a takze autorka niniejszego opracowania. Uwazna analiza wynikow
badan wskazanych autor6w pozwala odnotowa¢ pozytywny kierunek zmian (Gadomska-Lila
2010: 34). Wyniki badan zrealizowanych przez autorke w 2008 roku w zachodniopomorskich
przedsiebiorstwach, w ramach projektu Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstw?,
wskazujg pozadane wzory kulturowe, takie jak: wspétpraca, partycypacja, nieustanne dosko-
nalenie, zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ za prace, inicjatywa w dzialaniu. Wzory te zdaja
sig kluczowe z uwagi na obecne uwarunkowania funkcjonowania organizacji wymuszajace na
nich elastycznoéé¢ w dziataniu, szybkie reakcje na zmiany, kreatywnoéé, oryginalnos¢ dziatan,
ustawiczny rozwdj itp.

|  Wzory kulturowe w organizacji, rodzinie, spoteczenstwie
— wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznos¢, organizacja

Tematyka dotyczaca wzoréw kulturowych stanowita przedmiot badan ilo$ciowych prowadzo-
nych w trakcie konferencji (sekcja czwarta kwestionariusza ankietowego) oraz badan jakoscio-
wych realizowanych w dwéch sesjach dyskusyjnych. W badaniach ankietowych wziglo udziat
37 respondentéw. W dyskusjach panelowych natomiast 12 oséb: czterech pracownikéw nauko-
wych, czterech przedstawicieli kadry menedzerskiej oraz czterech przedsigbiorcéw. Mentorami
byli prof. dr hab. Irena Hajduk oraz prof. dr hab. Andrzej K. KoZminski.

Uczestnicy konferencji podjeli prébe zdiagnozowania dominujacych wzoréw kulturowych, a na-
stepnie zastanawiali sig nad najbardziej pozgdanymi obecnie wzorami, przyczynami ewentual-
nych rozbieznosci (miedzy wzorami istniejacymi a pozadanymi) oraz sposobami ksztaltowania
i rozwijania pozadanych postaw i zachowan.

Zebrane wyniki w gtéwnej mierze dotyczyly organizacji. Zagadnienia dotyczace wzoréw kul-
turowych w spoteczenstwie i rodzinach nie byly szczegélnie rozwijane. W wyniku przeprowa-
dzonych badan ustalono, ze dominujacymi w organizacjach wzorami kulturowymi sg: rywali-
zacja, odpowiedzialno$é, wspélpraca, zaangazowanie, niezaleznos¢. Przeprowadzone dyskusje
potwierdzity, iz dominujace wzory kulturowe sa zréznicowane w zalezno$ci od organizaciji.
Przyktady jednych organizacji wskazywaly, ze przewazaja wzory negatywne, takie jak brak ini-
cjatywy, nielojalnoé¢ czy rywalizacja, i sa one na tyle silnie zakorzenione, iz przestaniajg pozy-
tywne postawy i zachowania. Znaczna grupa dyskutantéw wskazywata jednak jako dominujgce
takie wzory jak: zaufanie, lojalnos¢, podejmowanie ryzyka czy nastawienie zadaniowe.

! Projekt obejmowat analize wzoréw kulturowych $rednich i duzych zachodniopomorskich przedsigbiorstw. W badaniach wazigto udziat 118
firm. Gtéwne narzedzie badawcze stanowit autorski kwestionariusz ankietowy, uwzgledniajacy m.in. obszary strategii, struktury organizacyjnej,
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Wsrdd pozadanych wzoréw kulturowych réwniez pojawilo sig zr6znicowanie. Padlo nawet
stwierdzenie o sytuacyjnych uwarunkowaniach kultury. W ankietach najczesciej wymieniane
byly: zaangazowanie, uczciwos¢, wspétpraca, odpowiedzialnos¢ i inicjatywa. W trakcie dyskusji
akcentowane byly rowniez: zaradnos¢, elastycznos$é, determinacja.

Miedzy rzeczywistymi a pozadanymi wzorami kulturowymi istniejg pewne réznice. Dotyczg
one zwlaszcza takich postaw jak uczciwo$é i inicjatywa w dziataniu.

Najcze$ciej wymieniane powody rozbieznosci migdzy rzeczywistymi a pozadanymi wzorami
kulturowymi mozna sklasyfikowaé w trzy zasadnicze grupy czynnikow:

1) cechy kultury narodowej,

2) uwarunkowania osobowoS$ciowe,

3) uwarunkowania organizacyjne.

Wérdd czynnikéw dotyczacych cech kultury narodowej mozna wyr6znic: nepotyzm, brak woli
wsp6tpracy, indywidualizm, trwanie w nieustajacej transformacji, w ktérej kreatywnosé zaste-
powana jest rywalizacjg o posady, oraz tolerowanie postaw nagannych.

Do uwarunkowan osobowo$ciowych mozna zakwalifikowac: dominacje negatywnych cech
osobowosci, rywalizacje o dominujaca pozycje, rozbieznos¢ celéw i oczekiwan pracodawcy
i pracownikdw, lenistwo, bark wiedzy i umiejetnosci, konserwatyzm.

Do grupy czynnikéw zwiagzanych z organizacja zaliczy¢ mozna: brak spéjnej strategii rozwoju
firmy, stabg komunikacje, brak integracji pracownikéw, staba motywacje (niskie wynagrodzenie),
brak dobrych lideréw/prawdziwych autorytetéw, niedopasowanie narzedzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i organizowania pracy do pozadanych wzoréw i postaw, a takze forme wtasnosci
organizacji (firma panstwowa czy prywatna).

Pojawia sie zatem pytanie, jak mentalnos¢ Polakow, wyznawany system wartosci i norm majg
sie do wspélczesnych trendéw i nowatorskich rozwigzan w dziedzinie zarzadzania. Znako-
mita wiekszos¢ wspoélczesnych koncepcji i metod zarzgdzania bazuje na takich wzorach kultu-
rowych jak: otwartos¢ na zmiany, elastyczno$é, wspélpraca, inicjatywa w dziataniu, dzielenie
sie wiedzg. Rodzi sie zatem kolejne pytanie: ,Jakie zastosowac sposoby, aby te pozadane wzory
kulturowe ksztattowac i rozwijac?”. Uczestnicy konferencji wymienili wiele metod i sposobdw,
takich jak: konstruowanie systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi (zwlaszcza systeméw
ocen, motywacyjnych, rozwoju) z uwzglednieniem pozadanych wzoréw, definiowanie wspdl-
nych celow, budowanie zaangazowania i identyfikacji z firma, organizowanie spotkan w celu
oméwienia postepowania, nietolerowanie nagannych postaw i zachowan, konsekwentne egze-
kwowanie.
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Najwazniejsze zdaja sig natomiast: promowanie, docenianie i nagradzanie pozytywnych postaw
i zachowan, pozytywny przyklad kadry zarzadzajacej czy lidera zespotu, klarownos¢ i transpa-
rentno$¢ zasad i regul postgpowania.

W trakcie dyskusji pojawiaty sig réwniez glosy, iz najlepsza metoda jest formalizacja, ktérej
efektem bytyby regulaminy funkcjonowania firmy oraz zestaw szczegétowych procedur poste-
powania. Postulat ten formutowany byl przez praktykéw gospodarczych, co $wiadczy po czeséci
o niedocenianiu kwestii kultury organizacyjnej i znaczenia wzoréw kulturowych dla sprawnego
funkcjonowania firmy. Potrzeba zatem inicjatyw skierowanych wprost do praktyki biznesowej,
podnoszacych §wiadomosé roli wzoréw kulturowych.

|  Zakonczenie

Problemy zwigzane z rozwojem wspoélczesnych przedsiebiorstw wynikaja obecnie nie tyle
z braku zasobdw, ile z braku umiejetnosci, motywacji ich zagospodarowania, a te w zasadniczej
mierze s uwarunkowane przez przyjete wzory kulturowe. Badania empiryczne przeprowa-
dzone w ramach realizacji projektu Czas na rozwdj. Czlowiek, spolecznosc, organizacja pozwolity
ustalié, jakie wzory kulturowe dominuja obecnie w zachodniopomorskich przedsiebiorstwach,
a takze wskaza¢ wzory najbardziej pozadane oraz sposoby ich ksztaltowania i rozwijania. Prze-
prowadzone w trakcie konferencji dyskusje potwierdzily, iz obszar kultury organizacyjnej jest
coraz czesciej doceniany przez zachodniopomorskich przedsigbiorcéw i menedzeréw, jednak nie
jest on jeszcze wystarczajaco rozpoznany i zagospodarowany.

Rozwijajaca sig w ostatnim czasie koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), w ktd-
rej przedsigbiorcy upatrujg szansy na zwiekszenie lojalnosci pracownikéw i klientéw, zwigk-
szenie zaufania spolecznego oraz tworzenie pozytywnego wizerunku moze sie przyczynié¢ do
zwrécenia baczniejszej uwagi na zagadnienie kultury organizacyjnej. Wieksza swiadomos¢ roli
i znaczenia wzoréw kulturowych jest konieczna dla usprawniania dziatan organizacji. Pozwoli
kadrom zarzadzajacym podejmowac celowe dzialania skierowane na ksztaltowanie i utrwalanie
pozadanych postaw i zachowan sprzyjajacych rozwojowi organizacji oraz eliminacje tych, ktére
sprzyjaja zjawiskom niekorzystnym.

Warto réwniez rozwing¢ obszar analiz, wlaczajac kwestie dotyczace wzoréw kulturowych w ro-
dzinie oraz spoleczenstwie. Interesujacym zagadnieniem jawi sig bowiem kwestia, czy wzory
kulturowe w rodzinach i spoteczenstwie sg takie same jak w organizacjach oraz czy swoiste
wzory organizacyjne sg przenoszone na grunt rodzin i spoleczenstwa, czy moze odwrotnie.
Zarysowujace sig nowe obszary badawcze oraz pozytywny wplyw, jaki znajomoé¢ pozadanych
wzoréw kulturowych wywiera na wybér metod i technik zarzadzania, a tym samym uspraw-
nianie dzialalnosci organizacji sprawiaja, Ze problematyka kultury organizacyjnej pozostaje
ciagle aktualna.
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|  Abstrakt

Autor przedstawia ewolucjg pojgcia przywddztwa i znaczenie zarzadzania kompe-
tencjami w organizacji. Na podstawie modelu kompetencji przywddczych i danych
empirycznych ukazuje istote przywddztwa jako dwustronng relacje miedzy liderem
a pracownikami. W tej relacji przywédcy powinni by¢ ludZmi wyr6zniajacymi sie
umiejetno$ciami interpersonalnymi, a szczegélnie umiejgtnoscia pracy zespolowej i
kompetencjami osobistymi, wynikajgcymi z pracy nad soba. Zdolnoé¢ tworzenia stra-
tegii, stale budujacy sie autorytet przywédcow oraz odpowiedni system wspierania
rozwoju kompetencji pracownikow nadajg kierunek rozwoju organizacji.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

Problem przywddztwa, ktéry od dawna jest przedmiotem zainteresowan w naukach o zarzgdza-
niu, w ostatnich latach wydaje sig diametralnie zmienia¢ swdj obraz. Przywyklo sig kojarzy¢
temat przywdédztwa z biografiami wielkich ludzi, takich jak: Gandhi, Churchill, Tacocca czy
Jobs. Jednak najnowsza literatura przedmiotu oraz materiaty pochodzace z interdyscyplinar-
nej konferencji think-tank Cztowiek, spolecznosé, organizacja, ktéra odbyta sie¢ w dniach 23-26
wrzesnia 2010 r. w Polczynie-Zdroju, potwierdzaja rzeczywistg zmiane kierunku potrzebnych
badan i narzedzi w rozwigzywaniu realnych probleméw w tym zakresie.

Obecnie pojmowane przywdédztwo, w odréznieniu od wczeéniejszego ideatu osamotnionego
przywddcy na szczycie organizacji, przypomina styl, w ktérym dominuje praca zespolowa kom-

petentnego menedzera, jednoczaca wysitki wielu oséb ukierunkowanych na realizacje misji
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i wizji organizacji. Przywédztwo stalo sie pojeciem relacyjnym. Organizacje to nie tyle grupy
ludzi, ktérymi przewodzi samotny przywddca, ile zesp6t zaangazowanych pracownikéw, gdzie
zaréwno przywodca, jak i jego wspéipracownicy robig wszystko, aby osiagnaé sukces. Ewolucja
pojecia przywddztwa poszerzata horyzonty badawcze, aby lepiej bytlo mozna zrozumie¢ czto-
wieka i jego otoczenie. Pytanie zarezerwowane kiedy$ dla antropologéw, filozoféw czy teolo-
gow — ,Kim jest czlowiek?” - stalo sig aktualne w tym obszarze zarzadzania. Niektére podejécia
mozna utozsamiaé ze spotykang w literaturze koncepcja ,mistrzostwa osobistego” (Covey 2007)
i ,inteligencji emocjonalnej” (Goleman 1997), gdzie od przywdédcy, poza efektywnoscia, oczekuje
sig zachowan etycznych oraz integralnego podejscia do cztowieka (Cardona, Garcia-Lombardia
2005: 22-23).

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie istoty przywddztwa i jego znaczenia, jako klucza
do osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej. Zostat opracowany na podstawie tez postawio-
nych w trakcie panelu dyskusyjnego, materialéw pochodzacych z ankiet skierowanych do grupy
uczestniczacej w konferencji oraz analizy §wiatowej literatury przedmiotu.

|  Pojecie przywodztwa a przywodztwo oparte na
kompetencjach — rozwazania teoretyczne

Model przywddztwa a model organizacji

Pojecie przywddztwa uleglo zmianie wraz ze zmiang spojrzenia na organizacje. Tradycyjne podej-
Scie do organizacji kojarzy sig z ,,organizacja hierarchiczng”, w ktérej ludzie byli potrzebni jedynie
do realizacji okreslonych zadan. Od pracownika nie oczekiwano niczego poza wykonaniem z gory
okreslonych obowigzkéw. Niepotrzebne byly jego inicjatywa i innowacyjnos¢, dlatego tez postawa
pracownikéw cechowala sie catkowitg biernoscia. Motywacja oparta na wynagrodzeniu miata
charakter jedynie zewnetrzny, co sprawialo, Ze jako$¢ wykonywanej pracy odpowiadata minimal-
nym wymogom $cisle wynikajacym z umowy. Owczesne podejicie do przywodztwa skupialo sie
gléwnie na cechach osobowosci ,wielkich lideréw”. Takie podejscie jest tez znane w literaturze
jako teoria wielkich ludzi oraz teoria cech i zostalo pogtebione m.in. przez R.M. Stodgill (1974).
Do dzisiaj pojawiaja sie prace utrzymane w podobnym stylu. Na przyktad R. Tedlow w 2001 roku
przedstawil artykut o tym, czego mozna sig nauczy¢ od ,amerykanskich tytanow” na podstawie
doswiadczen wybitnych przedsiebiorcow, takich jak: Andrew Carnegie, Thomas Watson i Sam
Walton (Tedlow 2001). Ogélnie rzecz biorac, w takim podejsciu podwtadni byli tylko ,pionkami”
w grze wielkich ludzi, charakteryzujacych sig meskoscia, inteligencja, dominacjg oraz energia.
Przywddztwo oznaczalo jednostronng relacje, nie uwzgledniato cech osobowosci pracownikéw
ani ich inicjatywy. Dobry przywddca miat by¢ silnym i madrym rozkazodawca.

W koncepcji ,,organizacji profesjonalnej” skoncentrowano sig na kierowaniu przez cele - mana-
gement by objectives (MBO) oraz stosowaniu na szeroka skalg delegowania uprawnieni decy-
zyjnych (koncepcja empowerment). Tu inicjatywa pracownikéw zwigzana z poszukiwaniem
sposobow dzialania zmierzajacym ku realizacji wyznaczonych celéw jest jak najbardziej poza-
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dana. W tej koncepcji menedzer postrzega siebie jako profesjonaliste, ktéry ma cele do osiggania
i znaczng swobode dzialania, a nie zadania do wykonania. On wie najlepiej, jak dzialaé, jest nie-
zalezny i skupia sig na ich realizacji. Pokonuje przy tym wszelkiego rodzaju trudnosci zwigzane
z uczeniem sie, ryzykiem oraz ciezarem podejmowanych przez siebie decyzji. Poza motywacja
zewnetrzng w postaci wynagrodzenia za osiggniecie postawionych celow pojawia sig motywacja
wewnetrzna, zwigzana z indywidualnym rozwojem jednostki (menedzera) wynikajacym z wy-
zwania, jakie stanowig okreslone cele. Niestety rozwdj ten jest postrzegany jedynie w kontekscie
osiggnigcia cel6w i z tego powodu ma charakter indywidualny (wlasna kariera). Nie uwzglednia
sig rozwoju 0s6b podlegtych danemu menedzerowi (nie lezy to bezposrednio w jego interesie),
chyba ze rozwéj podwladnych zostat ujety w jego celach.

W koncepcji ,organizacji profesjonalnej” badanie przywédztwa z perspektywy cech wyrdznia-
jacych ,wielkich lider6w” nie sprawdzilo sig. Potraktowano wiec problem przywdédztwa od innej
strony, poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak powinno zmienia¢ sie¢ zachowanie przywdédcy
w ré6znych sytuacjach (contigency theory). Przykladem podejscia sytuacyjnego jest siatka kie-
rownicza R. Blake’a i J. Mouton (Blake et al. 1982). Stabym punktem takiego podejscia pozostalo
to, ze pomimo przeprowadzenia duzej liczby badan nie okreslono, jaki styl przewodzenia jest
najbardziej efektywny w prawie kazdej sytuacji.

Istniejg tez inne teorie, ktdre klasyfikuje sig do sytuacyjnych. Najbardziej klasyczna wéréd nich
to przywédztwo sytuacyjne autorstwa Herseya i Blancharda z 1969 roku. Wedtug tej teorii mene-
dzerowie dostarczajg poszczegdlnym pracownikom wsparcia w zaleznosci od poziomu rozwoju
pracownika, ktéry uwzglednia jego umiejetnosci i stopien zaangazowania. Niejaka ewolucjg tej
teorii jest model Fiedlera, gdzie skuteczno$é¢ przywoédztwa jest funkcja dopasowania jego stylu
do tzw. sytuacji przywddczej oraz teoria $ciezki do celu House’a, w ktérej przywédca usuwa
przeszkody stojace na $ciezce do celow (Avery 2009: 43-46).

Powstaly réwniez koncepcje opierajace sig na dwéch typach przywddztwa: transakcyjnym
i transformacyjnym (Bass 1990). Przywddca transakcyjny motywuje ludzi, konstruujac system
nagréd i kar, stosowany zgodnie z wlasnymi oczekiwaniami. Jest to styl nakazowo-kontrolny,
oparty gléwnie na wladzy formalnej. Znanym przedstawicielem tego podejscia jest G. Yulk. Lider
transformacyjny natomiast stosuje styl oparty na inspirowaniu ludzi oraz autorytecie nieformal-
nym. Jest nonkonformista, ma wizje i charyzme. Zmienia nie tylko stan rzeczy, lecz takze marze-
nia i idealy swoich zwolennikéw. Te dwa style r6znig sie przede wszystkim sposobem, w jaki
lider wptywa na swoich wspétpracownikow, a ich efektywnosé zalezy od sytuacji, w ktorej sa
stosowane. Wér6d autoréw koncepcji transformacyjnej mozna tez wymienic J. Burnsa.

W konicu nalezy wspomnie¢ o koncepciji ,,organizacji kompetentnej” (Cardona, Garcia-Lombardia
2005), ktéra mozna scharakteryzowac jako zarzadzanie przez misje. To wlasnie na misji opieraja
sie cele organizacji, nadajac im odpowiedni kontekst. Dzigki temu cele stajg sie bardziej dyna-
miczne 1 uwzgledniajg wartosci przyjmowane w danej organizacji. Cardona i Garcia-Lombardia
podpowiadajg menedzerom nie tylko co nalezy zrobic, ale tez w jaki sposéb i jakimi warto$ciami
majg sie kierowa¢ w osigganiu celow. Inicjatywa menedzeréw, niezaleznie od szczebla zarza-
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dzania, nie jest tu mniejsza niz w organizacji profesjonalnej, a sSwiadomos$¢ dziatania w stuz-
bie misji dodaje im energii. Misja tworzy w organizacji wigzi wspéizaleznosci. Pracuje sie dla
misji, a nie dla celéw, ktére moga by¢ arbitralne (zachcianka konsultanta lub firmy macierzy-
stej). Nie ma indywidualizmu, liczy sig zesp6t. Poza motywacja zewnetrzng — wynagrodzeniem
-1 wewnetrzng — wynikajaca z zawodowego rozwoju pracownika (menedzera), pojawia sie trzeci
rodzaj motywacji: motywacja transcendentna. Polega ona na satysfakcji, jakg menedzer odczuwa
na skutek tego, ze swoja praca przyczynit sig do osiagniecia celéw i misji, zgodnie z ktérg funk-
cjonuje organizacja.

Takie podejscie do przywddztwa mozna tez okresli¢ jako transcendentne przywddztwo, pole-
gajace na osobistej relacji miedzy przetozonym a podwladnym, w ktérej wspéipracownik jest
osobiécie zaangazowany w spelnieniu warto$ciowej dla niego misji. W tym podejsciu relacja
i motywacja posiadaja glebsze podstawy niz w stylu transakcyjnym (ekonomiczne) czy trans-
formacyjnym (zawodowe korzysci). Lider stosuje styl oparty na osobistym zaufaniu i motywacji
wyzszego rzedu (Cardona i Garcia-Lombardia 2005: 53).

Styl przewodzenia, odpowiadajacy organizacji kompetentnej, wymaga od menedzera, by
wspieral rozwéj podwladnego i sposéb wykonywania przez niego pracy, co okreslane jest jako
coaching. Menedzer poza monitorowaniem wynikéw interesuje sie¢ zawodowym rozwojem
podwladnych. System oparty na kompetencjach stanowi narzedzie, ktére utatwia to zadanie:
okredla, jakie kompetencje sa wymagane w kazdej sytuacji, szacuje ich aktualny stan i skupia
sie na ich doskonaleniu. To wlasnie menedzerowie odpowiadajg za szkolenie swoich ludzi.
Historyczny zarys ewolucji przywddztwa zaproponowany przez Cardone i Garcia-Lombardie
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1 | Ewolucja pojecia przywddztwa z perspektywy postrzegania organizacji

Typ Styl . Postawa , Podejscie do Wybrani
L . Motywacja . Przywddca . .
organizacji  zarzadzania pracownika przywddztwa przedstawiciele

Opartana  Zarzadzanie o [lewngtrzna Bierna, wykonuje ~ Madry, silny Deskrypcyjne, oparte R Stodgill,
hierarchii  przez zadania (wynagrodzenieza  zadania wedfug rozkazodawca,  naopisie ,wielkich H. Altmann,

—  Tozkazuj wykonywanie zada) umowy, nie potrze-  cafa inicjatywa po liderow” R. Tedlow
i kontroluj” buje inicjatywy,  jego stronie
uwaza siebie jako
podwtadnego
Opartana  Zarzadzanie o [Iewnetrzna (wyna-  Proaktywna Profesjonalista, ~ * PodejScie sytua-  P. Hersey
profesjona-  przez cele, grodzenie za 0sigg- W zakresie kompetentny (wie cyjne, opisujace i K. Blanchard,
lizmie delegowanie nigcie wynikow) i osiagania celow,  jak osiagnac cele), rozne scenariusze;  J. Burns, 6. Yukl,
obowigzkow o Wewnetrzna: postrzega siehie  hezwzgledny i * npodejScie trans-  B. Bass,
(empowerment) podejmuje ryzyko  jako profesjonali-  zdeterminowany akcyjne opartena  F. Fiedler,
i pokonuje trudno-  ste, ktdry stawia  w dazeniu do formalnym syste-  R. Blacke
$ci, poniewai chce  czofo wyzwaniom  wyznaczonych mie motywacyjnym; iJ. Mouton
osiggnac cele celow * podejscie transfor-

macyjne opartym
na charyzmie i wizji
przywodey
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Opartana  Zarzadzanie o [lewnetrzna, Proaktywna w Kompetentny lider, Podejscie relacyjne C. Woodrufe,

kompeten-  przezkompe-  * wewngtrznai zakresie spefnienia ktdry angaiuje  oparte na modelu R. Boyatzis,

cjach tencje, rozwdj  © transcendentna: misjii celow orga-  wszystkich rozwoju kompetencji  P. Cardona
pracownikow, pracuje nie tylko nizacji, postrzega  w realizacji misji i coachingu. i P. Garcia-Lom-
coaching aby osiagnac cele  siebie jako cze$¢  organizacyjnej, hardia

w krotkim terminie  zespotu, silnie stwarza trwafe
ale poswieca sie powiazany przez  wiezi wspotza-
na stuzhe misji, we ~ wspétzaleinosé  leinosci budujac
wspotpracy 1espot w oparciu
2 potrzebami ogotu. 0 zaufanie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cardona, Garcia-Lombardia (2005: 15-26).

Kompetencje menedzerskie

W organizacji kompetentnej rozw6j i doskonalenie przywédcow wigza sie z rozwojem konkret-
nych ich kompetencji (Cardona, Garcia-Lombardia 2005: 37). Polega to nie tyle na poglebieniu
cech osobowosci prawdziwego lidera, ile na poszukiwaniu efektywnych praktyk lub nawykow,
ktére liderzy moga rozwija¢, realizujac swoje funkcje zarzadzania.

Pojecie kompetencji zwiazane jest z badaniami McClellanda nad sukcesem zawodowym. Wedtug
jego obserwacji, ani testy na inteligencje, ani testy umiejetnosci, ani tez wyniki akademickie nie
byly w stanie przewidzie¢ sukcesu w karierze. W literaturze mozna znalez¢ precyzyjna definicje
kompetencji. Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespét cech danej osoby, na ktéry
skladaja sie charakterystyczne dla niej elementy, takie jak: motywacja, cechy osobowosci, umie-
jetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba przy-
swoila i ktéra sie postuguje (Whiddett, Hollyforde 2003: 13). Ogélnie kompetencja jest pojeciem
szerszym od kwalifikacji i obejmuje ogét trwatych wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwiazek
przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigtnymi efektami
pracy, ktére maja wymiar uniwersalny (Pocztowski 2003: 153).

Istotny wktad w badania nad kompetencjami wniést Boyatzis, ktéry w swojej pracy zidentyfiko-
wal krytyczne kompetencje, jakie powinni mie¢ wszyscy menedzerowie. Opierajac sig na pracy
Boyatzisa, Woodrufe zdefiniowal kompetencje jako dajqce sie obserwowaé zachowania, ktére
przyczyniajg sie do sukcesu osoby w wypetnianiu funkcji lub zadania (Woodrufe 1990). Sugero-
wal on, ze kompetencje mozna zmierzy¢. Definicje te rozszerzyli nastgpnie Cardon i Chinchill,
traktujac kompetencje jako dajace sig obserwowa¢ zachowania o charakterze nawykowym (Car-
dona i Chinchilla 2000).
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Rysunek 1 | Wymiary kompetencji menedzerskich

Kompetencje
biznesowe

Kompetencje
interpersonalne

Zrédto: Cardona, Garcia-Lombardia (2005: 38).

Model wymiaréw kompetencji menedzerskich (zob. rysunek 1) obejmuje trzy poziomy kompe-
tencji:

P Wymiar biznesowy - kompetencje, ktére majg na celu wytworzenie wysokiej
warto$ci ekonomicznej dla firmy: wizja biznesu, wizja organizacji, zrzgdzanie
zasobami, orientacja na klienta, networking, negocjacje.

D Wymiar interpersonalny - kompetencje, ktére umozliwiaja menedzerowi roz-
wijanie umiejetnosci pracownikéw oraz pomaganie im w dobrym wykonywa-
niu pracy: komunikacja, zarzadzanie konfliktem (zdolno$¢ do rozwigzywania
konfliktéw), charyzma, delegowanie, coaching, praca zespolowa.

D Wymiar osobisty — kompetencje, ktére budujg zaufanie u pracownikéw oraz
pomagajg im utozsami¢ sie z misjg organizacji. Kompetencje te podzielono
na zewnetrzne — proaktywno$¢ (inicjatywa, optymizm, ambicja; zarzadzanie
soba: zarzadzanie czasem, zarzagdzanie informacja, zarzadzanie stresem) oraz
wewnetrzne — doskonalenie osobiste (samokrytycyzm, znajomos¢ siebie i wias-
nych reakcji, otwarto$¢ na zmiang lub uczenie sig; wladza nad samym soba:
podejmowanie decyzji, samokontrola (mestwo), rOwnowaga emocjonalna, uczci-
wos$¢ lub integralno$¢ osobista).

Przywd6dztwo oparte na kompetencjach oznacza, ze lider moze umocni¢ spéjnosé organizacji
przez rozwdj potencjatu swoich wspétpracownikéw i odpowiednie motywowanie w dazeniu
do osiagniecia celéw organizacji. Aby to bylo mozliwe, potrzebne sa kompetencje, ktére moze
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nabywac i rozwija¢ w drodze trening6éw i osobistego wysitku. Gléwne zalozenie w podejsciu
Cardona i Garcia-Lombardia opiera sig na twierdzeniu, ze czlowiek nie rodzi sig przywddca, ale
sig nim staje. Poprzez okreélenie roli przywddcy oraz dzialania, ktére sie z nig wigza, mozliwe
jest okreslenie kompetencji potrzebnych do efektywnego wykonania funkcji przewodzenia.

|  Kompetencje polskich menedzeréw: jak daleko od ideatu?
Przeglad wynikéw badan

Na $wiecie oraz w Polsce coraz popularniejsze sa badania majace na celu diagnoze kompeten-
cji menedzeréow. Miedzy innymi w 2007 roku, na podstawie zestawu kompetencji pozadanych
dla dyrektoréw i kierownikow, okreslonego przez zespot ekspertéw (Jurek, Filipowicz 2007),
przeprowadzono badania kompetencji polskich dyrektoréw i menedzeréw na probie 480 oséb
(kierownikéw i dyrektoréw) pracujacych w 12 organizacjach funkcjonujacych na polskim rynku.
W badaniach tych zastosowano metode 360 stopni i zbadano posiadany przez menedzeréw
poziom poszczegélnych kompetencji, a nastepnie dokonano poréwnania migdzy kompetencjami
posiadanymi a pozgdanymi.

Wyniki badan pokazaly, ze na stanowiskach dyrektorskich wymagany jest istotnie wyzszy
poziom kompetencji niz w przypadku nizszych stanowisk menedzerskich. Najbardziej dostrze-
galne réznice — na korzysé dyrektoréw — wystapity w przypadku nastepujacych kompetencji:
ocena i rozw6j podwladnych, delegowanie, dazenie do rezultatéw oraz motywowanie. Gene-
ralnie, réznice pomigdzy ,idealnym dyrektorem” a ,idealnym menedzerem”, pod wzgledem
zaréwno pozadanych i posiadanych kompetencji, byty bardzo male. Jedyne istotne r6znice
mozna zaobserwowa¢ w zakresie pozadanego poziomu wymaganych kompetencji. Praktyka
zatem wskazuje, ze w polskich firmach dyrektorom stawia sie wieksze wymagania. Ponadto
dyrektor jawi sie jako osoba znajaca zakres zadan swoich podwtadnych, ale nie zawsze rzeczy-
wiscie skutecznie rozwijajaca swoich podopiecznych.

Jednakze badania przeprowadzone w 2003 roku przez Centrum Ksztalcenia i Doradztwa PROFES
na prébie 73 polskich przedsigbiorstw wskazaly na istotne réznice migdzy wymaganym a reali-
zowanym poziomem kompetencji menedzeréw (Krokosz et al. 2004). Na podstawie tych badan
opracowano liste kompetencji, nad ktérymi badani menedzerowie powinni przede wszystkim
pracowac ze wzgledu na ich wage i niski poziom stosowania. Na pierwszym miejscu znalazto
sig ,liderowanie”, a nastepne: zarzadzanie ludzmi, budowanie zespotu, coaching, komunikacja
i asertywno$¢, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie projektami, zarzadzanie czasem.

Badania te pokazaly réwniez, ze polski menedzer koncentruje sig raczej na budowaniu zaufa-
nia do siebie i wlasnej pozycji w zespole niz na budowaniu zaufania miedzy czlonkami
zespolu. Zarzadza pojedynczymi ludZmi w zespole, a nie calym zespolem. Najczestsze zacho-
wania polskich menedzeréw sa typowe dla komunikacji jednostronnej: ,,jego komunikacja jest
zrozumiata i klarowna”, ,kiedy méwi, jest przekonywajacy”. Najstabiej wypadly zachowania
menedzeréw charakterystyczne dla komunikacji dwukierunkowej. Jezeli chodzi o coaching
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(pomaganie podwladnym w osiaganiu lepszych wynikéw, w ich rozwoju), to podstawa jego
stosowania przez menedzera jest znajomo$¢ mocnych i stabych stron pracownikéw. Nie jest
ona niestety odpowiednio wykorzystywana. Jedno z najnizej ocenionych zachowan mene-
dzera to dbanie o rozw6j swoich podwladnych, posiadanie planu rozwoju i szkolen cztonkéw
zespolu. Jeszcze nizej oceniono udzielanie przez menedzer6w na biezgco informacji zwrotnej
swoim podwladnym.

Interesujace wydaja sie wyniki badan pt. ,,Profil kompetencji”, przeprowadzonych w 2009 roku
na prébie 1000 polskich menedzer6w, reprezentujacych r6zne branze (Krawczynski 2009: 12-13).
Pytania mialy charakter otwarty, co oznaczalo brak gotowego schematu odpowiedzi i zmuszato
do glebszej analizy problemu. Najczesciej wymienianymi przez menedzeréw kompetencjami byty:
zarzadzanie zespotem i komunikacja (obie po 14,0%). Zarzadzanie zespolem rozumiane bylo jako
umiejetno$é planowania pracy zespolowej, wytyczania i delegowania zdan podwladnym, moty-
wowanie oraz analizowanie rezultatow pracy. Komunikacja natomiast — jako spotykanie sie z pra-
cownikami, przekazywanie poleceri, wysluchiwanie pomystéw, skarg czy oczekiwan. Motywacja
znalazla sie na trzeciej pozycji wéréd wymienionych potrzebnych kompetencji (13,8%), a czwarta
pozycje — ostatnia, ktora przekraczala 12,6% odpowiedzi - zajeto odpowiednie doswiadczenie.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze problematyka identyfikacji i rozwoju kompetencji przy-
wddcow jest obecnie popularnym obszarem badan. Na podstawie przedstawionych wynikéw
badan mozna wnioskowac, ze kadra kierownicza nie rozwingla jeszcze tych kompetencji do
pozadanego poziomu. Wydaje sie, ze zagadnienia zwigzane z dbaniem o rozw6j podwladnych
oraz budowaniem zespoléw wymagaja szczegélnej uwagi.

|  Kompetencje przywddcze — wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznosé, organizacja

Zagadnienie pozadanych i posiadanych kompetencji menedzerskich bylto tematem dyskusji eks-
perckiej, ktéra miata miejsce podczas konferencji Czas na rozwdj.... Interdyscyplinarna grupa
uczestnikéw wykonujacych rézne zawody miala szerokie spojrzenie na problematyke przywodz
twa w organizacjach. W panelu dyskusyjnym uczestniczyli: prezes malego przedsiebiorstwa
z branzy medycznej, ktéry réwnoczesnie zasiada w zarzadzie miedzynarodowej spétki, osoba
z do$wiadczeniem w spdtkach panistwowych piastujaca wysokie stanowiska, dyrektor sredniej
wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego, psycholog, menedzer sredniego szczebla administracji
publicznej, artysta, prezes firmy high-tech, dziennikarka petniaca obecnie funkcje na placéwce
dyplomatycznej, osoba zarzadzajgca wlasna klinika stomatologiczna oraz wyktadowca akademi-
cki. Mentorem dyskusji byt Konrad Jaskéta, prezes Polimex-Mostostal S.A.

W trakcie dyskusji probowano scharakteryzowac idealnego przywédce i wyrézniono nastepu-
jace jego cechy:
1. buduje zespét i kieruje grupg ludzi,

2. ma zdolnosci do budowy strategii rozwoju organizacji,
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3. wyznacza zadania i egzekwuje ich realizacje,
4, buduje pozytywna atmosfere w grupie,

5. stale buduje swdj autorytet.

Dyskutanci podzielali zdanie, ze w obecnych czasach nie ma samotnych przywddcéw, chociaz
czesto sa samotne decyzje, szczegdlnie te trudne i istotne dla organizacji. Przywddca musi two-
rzy¢ zespo6t ludzi, ktérzy beda dazy¢ do realizacji celéw przedsigbiorstwa. Decyzje dotyczace
sktadu zespotéw zarzadzajacych naleza do najtrudniejszych, a zarazem najwazniejszych, jesli
chodzi o przyszlos¢ przedsiebiorstwa. Przywédca musi miec:

a) kompetencje 1 umiejetnosci potrzebne na danym stanowisku;

b) odpowiedni temperament oraz uksztattowany, silny charakter.

Lider, chcac zbudowaé zesp6t wspétpracownikow, moze opieraé swoje decyzje na opiniach psy-
chologéw. Dodatkowo, przywddca powinien szuka¢ ludzi, ktérzy maja odpowiednie doswiad-
czenie, tzn. odniesli sukces, sprawdzili sie. Dzigki temu latwiej bedzie powierzy¢ im decydujace
funkcje, szczegdlnie w sytuacjach krytycznych.

Prawdziwy przywoédca ma dar jednania ludzi, rozwigzywania konfliktéw i umiejgtnosci docie-
rania do ludzi. Wyczuwa i odréznia — dzieki intuicji i do§wiadczeniu — réznice w charakterach
i sposobach komunikacji swoich wspétpracownikéw. Ta znajomos¢ ludzi sprawia, ze potrafi
stawia¢ bardzo wysokie 1 konkretne wymagania wobec niektérych pracownikéw, a innym zosta-
wi¢ wolna reke na inicjatywe. Przywddca chroni tez pracownika, nie przydzielajac mu zadan,
do ktérych jeszcze nie jest gotowy. Na przyklad specjalista ds. finanséw moze kompetentnie
wywigzaé sig ze swoich zadan, ale nie sprawdzi¢ sie w zarzadzie firmy z powodu lgku przed
podejmowaniem decyzji. Takiego specjaliste przywdédca pozostawi na stanowisku, na ktérym
jest skuteczny.

Druga cecha przywddcy dotyczy kreowania przyszlosci przedsiebiorstwa. Decyzje podejmo-
wane przez niego determinujg rozwdj organizacji. Z tego powodu przywdédca powinien wyr6z-
nia¢ sig dalekowzrocznoscig oraz posiadaniem jasnej wizji organizacji, bez ktérej nie mozna
prowadzi¢ ludzi.

Podejmujac decyzje kadrowe, musi tez zadba¢ o réwnowagg zespotu. Dotyczy to zaréwno kom-
petencji potrzebnych do realizacji wyznaczonych zadan w obrebie celéw przedsiebiorstwa, jak
i dyspozycyjnosci pracownikéw, np. kobiet majacych mate dzieci. W tym zakresie konieczne jest,
aby przywodca znat swoich ludzi (réwniez ich sytuacje osobista), a pracownicy, ktorzy staja sie
wspbélpracownikami lidera, nie ukrywali, na czym im zalezy i jakie sg ich osobiste wymagania.

Osoba, ktéra chce by¢ przywddca, powinna konsekwentnie dazy¢ do celow i stale wszystkich
mobilizowa¢. Przywoédca raczej pociaga, a nie popycha innych. Z tego powodu bardzo wazna
jest atmosfera, ktérg lider stworzy w miejscu pracy. Jego nastawienie powinno by¢ zadaniowe,
aktywne, a nie bierne i obronne. Szuka potrzebnych rozwiazan i potrafi podejmowac szybkie
decyzje. Przekazuje swoim sposobem bycia jasne przestanie do grupy i jest dla niej stalym punk-
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tem odniesienia. Przywddca, ktéry potrafi doceniaé wspétpracownikow, zacheca ich do zaan-
gazowania. Aby atmosfera w przedsiebiorstwie byta dobra, musi tez dba¢ o zdrowie fizyczne
i psychiczne podwladnych. Pracownicy powinni czué sie czescia zespotu, a do tego konieczne
jest poczucie wsparcia ze strony lidera.

Lider stale buduje swdj autorytet, oparty zaréwno na osiggnigciach, jak i na wlasnej osobowo-
$ci. Przywoddca jest ,twarza” organizacji, ale nie wystarcza to w kontaktach osobistych. Ludzie
zaufaja jedynie osobie konsekwentnie, ktérej dziatania sa konsekwencja odpowiedniego podej-
$cia oraz opanowania emocji (inteligencji emocjonalnej). Szef, ktéry chce by¢ dobrym przywddca,
musi r6wniez starac sie o wlasny wielowymiarowy rozwoéj, np. znajdujac czas na literature, na
refleksje i hobby. Podsumowujac, dobry przywddca to czlowiek o silnej osobowosci, ktéry pra-
cuje nad soba (rozwija kompetencje osobiste), jest kompetentny, ale przede wszystkim etyczny.

W celu oceny istotnoéci kompetencji przywdédczych na podstawie modelu zaproponowanego
przez Cardone i Garcia-Lombardie przeprowadzono ankiete skierowang do uczestnikéw konfe-
rencji. Informacjg uzyskano od 37 osdb, z ktérych ponad 40% stanowity kobiety, a ponad 90%
o0s6b miato wyzsze wyksztalcenie.

Respondenci poproszeni zostali o zhierarchizowanie — na podstawie wlasnych do§wiadczen
- najwazniejszych cech ksztaltujacych skutecznego przywédce, wybierajac 5 kompetencji z 19
(wymiar interpersonalny i osobisty modelu). W badaniu skoncentrowano sie jedynie na dwdéch
wymiarach modelu kompetencji menedzerskich (pominieto wymiar biznesowy) w celu skupie-
nia uwagi na ksztattowaniu cech przywédcow. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi stworzono
wspblczynnik okreslajacy wage danej kompetenciji (za pierwsze miejsce w hierarchii uzyskano 5
punktéw, drugie 4 punkty, trzecie 3, czwarte 2 i pigte 1). W zaleznosci od liczby takich samych
odpowiedzi wynik odpowiednio pomnozono. Powyzszy wspétczynnik nazywano wspétczynni-
kiem ,PZ”. Im wyzsza jest jego warto$¢, tym wieksza rola danej kompetencji (zob. tabela 2).

Tabela 2 | Ranking kompetencji o najwazniejszym znaczeniu w ksztaltowaniu przywédcy

Pozycja Wspot-
W ran- Kompetencja czynnik Wymiar kompetencji
kingu P

1 Praca zespotowa Y] Interpersonalny
2 Podejmowanie decyzji 33 Osobisty
3 Coaching : pomoc innym w rozwijaniu potencjatu osobistego 3 Interpersonalny
4 Komunikatywnos¢ 28 Interpersonalny
5 Delegowanie 28 Interpersonalny
b Uczciwosé 28 Osobisty
1 Inicjatywa 25 Osobisty
8 Ldolnos$¢ do rozwigzywania problemow 20 Interpersonalny
9 Optymizm 2 Osohisty
10 Larzadzanie informacja 19 Osohisty
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1 Larzadzanie czasem 19 Dsobisty
12 Réwnowaga emocjonalna 13 Dsobisty
13 Inajomos¢ siebie i swoich reakcji 13 Osobisty
14 Ambicja 12 Osobisty
15 Charyzma 1 Interpersonalny
16 Mestwo 8 Osobisty
17 Larzadzanie stresem 5 Osobisty
18 Otwarto$¢ na zmiane 5 Osobisty
1

19 Samokrytyka Osobisty

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Pig¢ na sze$¢ kompetencji z wymiaru interpersonalnego znalazlo sie wér6d o$miu najwazniej-
szych kompetencji menedzerskich, praca zespolowa — czyli umiejetno$¢ podtrzymywania wéréd
czlonkéw zespotu atmosfery wspétpracy, komunikacji oraz zaufania — uzyskata pierwsze jako
kluczowa kompetencja przywddcy. Takie wyniki najlepiej obrazuja, ze przywddztwo przestalo
by¢ postrzegane przez pryzmat cech charakteru niezwyklych, dziatajacych w samotnosci ,hero-
s6w”, a stalo sig kwestig dobrej wspétpracy miedzy liderem a zespolem.

Wyniki badan wskazuja ponadto na istote coachingu. Wynik ten jest spéjny ze wspomnianymi bada-
niami Centrum Ksztalcenia i Doradztwa PROFES (Krokosz, Kwiecifiska-Rudowicz, Olszewski 2004).

Kompetencja okreslona w badaniach jako uczciwo$¢ znalazta sie tez wysoko na liscie pozada-
nych cech przywddczych. Nie ulega watpliwosci, Ze jest to kamien probierczy w relacjach mie-
dzyludzkich i element niezbgdny w budowaniu trwatego przywddztwa. Jest to zgodne z wnio-
skami wynikajacymi z panelu dyskusyjnego.

Z przestawionego rankingu kompetencji wynika réwniez, ze charyzma, kompetencja interperso-
nalna nie zdajg sie niezbedne w przewodzeniu zespolem ludzi. Mozna przypuszczaé, ze zostaje
ona niejako zastgpiona przez wymiar osobisty przywdédcy, ktéry jest uczciwy, ma inicjatywe
i optymizm, umiejgtnie zarzadza czasem i informacja, jest emocjonalnie zréwnowazony, zna
siebie i jest ambitny.

Zastanawiajacy jest fakt, ze samokrytyka, czyli umiejetno$é przyjmowania informacji zwrotnych
i uczenia sig z nich, zostata oceniona najnizej. Cho¢ trudno jest to racjonalnie wyttumaczyd,
potwierdza to, na co wskazaly tez inne badania, Ze polscy menedzerowie nie potrafig przyjmo-
wac i wykorzysta¢ informacji zwrotnej na ich wlasny temat (Krokosz et al. 2004).

|  Zakonczenie

Wspdélczesnie skuteczne organizacje opieraja sie na wiedzy i inicjatywie pracownikéw. Przewo-
dzenie bedace w przesztoéci jednokierunkowym procesem stalo sig dwukierunkowa relacja mie-
dzy liderem a pracownikami. Okazuje sig, ze przywdédztwo ma istotny wplyw na skutecznoéé
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i wyniki przedsiebiorstwa. Obecna literatura przedmiotu przedstawia to zjawisko jako organiza-
cje oparta na kompetencjach. W takiej organizacji przywddca angazuje wszystkich pracownikow
w realizacje misji, tworzac trwale wiezi wspétzaleznosci i zaufania.

Na podstawie badan ankietowych i wnioskéw wyplywajacych z panelu dyskusyjnego mozna
stwierdzi¢, ze rola przywé6dcy w obecnych organizacjach jest bardzo znaczaca. Przeprowadzone
dyskusje i badania potwierdzily tez, ze obecnie czasy wymagaja od kierownikéw i szeféw stania
sig prawdziwymi przywddcami, tzn. ludZmi spéjnymi, wyrézniajacymi sie umiejetnosciami inter-
personalnymi, a zwlaszcza umiejetnosciag pracy zespolowej. Szczegélnie wazne dla przywdodcow sg:
zdolno$¢ tworzenia strategii, jasna wizja przyszlosci, pomoc w rozwijaniu potencjatu innych, stale
budujacy sie autorytet oraz etyczna postawa, poniewaz to one nadajg kierunek rozwoju organizacji.

Sukces organizacji, traktowanej jako instytucja oparta na ludziach, niewatpliwie na pierwszym
miejscu opiera sig na rozwoju menedzeréw jako przywddcow. Ksztattowanie przywédcow to
przede wszystkim umiejetne wspieranie ich doskonalenia przez stosowane systemy zarzadzania
i relacje migdzyludzkie. Od nich zalezy postawa, jaka pracownik przyjmuje, a w zwigzku z tym
jego zaangazowanie i spelnienie osobiste. Model rozwoju przywédcéw oparty na kompetencjach,
proponowany przez Cardone i Garcie-Lombardie, wydaje sig praktycznym narzedziem dla kadry
kierowniczej zaréwno w realizacji misji i cel6w, jak i w ksztaltowaniu kompetencji przywod-

czych pracownikéw.
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Zaangazowania w organizacje
oraz zycie spofeczne

| rodzinne
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|  Abstrakt

Zaangazowanie stanowi jedng z determinant efektywnego funkcjonowania orga-
nizacji. Autorka podejmuje rozwazania nad istotg zaangazowania pracownikow
w organizacjg. Tematyka zaangazowania zostata potraktowana szerzej — uwzglednia
réwniez zagadnienia zaangazowania w zycie spoleczne i rodzinne. Odnoszac sie do
wynikéw badan ankietowych oraz dyskusji panelowych, przedstawiono propozycje
sposob6w pobudzania zaangazowania w trzech obszarach - organizacji, spoleczno-
$ci i rodzinie. Pokazano takze relacje miedzy tymi obszarami.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

Wraz z rozwojem koncepcji organizacji opartej na wiedzy wzrosta §wiadomo$¢ znaczenia uni-
katowych cech, jakie majg ludzie — umiejetnoéci myslenia, rozpoznawania sytuacji nieciaglosci
i definiowania probleméw, a takze tworzenia lub opracowywania catkowicie nowych rozwia-
zan. Tylko dzieki swoim pracownikom organizacje sa w stanie tworzy¢ nowa wiedze i wprowa-
dza¢ zmiany. Faktem jest, ze pracownicy w kazdej organizacji, kazdego dnia pracy, niezaleznie
od swojego miejsca w strukturze organizacyjnej, maja do czynienia z nowymi pomystami, jak
réwniez btedami, problemami, zagadkami lub innymi sytuacjami inicjujacymi proces uczenia
(Prietula, Simon 1989: 120-124). Pracownicy, ktérzy zdecyduja sie wykorzystac te sytuacje,
opracowac rozwigzania, dopracowa¢ pomysty i nastepnie przedstawié je szerszemu gronu w or-
ganizacji majacej mozliwo$¢ ich wdrozenia, odgrywajg wazna role ,,agentéw organizacyjnego
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uczenia sig”? (Friedman 2003: 398-414). Ich dziatania sa warunkiem koniecznym do inicjowa-
nia zmian i tworzenia nowej wiedzy organizacji. Jedna z kluczowych cech, jakimi wyrézniaja
sig osoby inicjujace zmiany i uczenie sie w organizacji, jest zaangazowanie w dziatania firmy
(Friedman 2003: 403-405, Frohman 1997: 39-53). Wspomniana innowacyjnos¢ jest tylko jed-
nym z wielu efektéw zaangazowania pracownikow.

W niniejszym artykule problematyka ksztaltowania postawy zaangazowania w organizacje
zostala potraktowana szerzej. Obok rozwazan dotyczacych sposob6w motywowania pracowni-
kéw do zaangazowania przedstawione zostang réwniez sposoby ksztattowania postawy zaanga-
zowania w odniesieniu do rodziny i spolecznosci lokalnej. Podstawe do postawy zaangazowania
wynosi sig bowiem z domu, a rodzina to pierwsze miejsce, w ktérym to zaangazowanie powinno
by¢ ksztaltowane.

W niniejszym artykule autorka przedstawia dyskusje na temat roli postawy zaangazowania
i sposobow jej ksztaltowania w organizacjach, spotecznosciach i rodzinie oraz mozliwosci prze-
niesienia dziatan ksztattujacych zaangazowanie z poziomu organizacji na poziom zycia spolecz-
nego i rodzinnego. Rozwazania zostaly oparte na wynikach dyskusji panelowych oraz badaniu
kwestionariuszowym wérdd uczestnikéw konferencji Czas na rozwdj. Czlowiek, spolecznosc,
organizacja.

|  Postawa zaangazowania i czynniki ja ksztattujace
— rozwazania teoretyczne

Istota zaangazowania

Koncepcja zaangazowania pracownikéw powstata stosunkowo niedawno. Poczatkowo byta sto-
sowana gléwnie przez firmy doradcze, ktdére w artykutach i raportach kierowanych do praktykow
opieraly sig na praktyce dzialania, a nie na teorii oraz badaniach naukowych. Dopiero od okoto
15 lat naukowcy w wiekszym stopniu zainteresowali sig tym zagadnieniem, probujac dokonaé
systematyzacji pojecia ,,zaangazowanie pracownikdw” oraz umiejscowi¢ zaangazowanie wéréd
innych koncepcji z obszaru zachowan organizacyjnych i zarzadzania zasobami ludzkimi. Do
tej pory powstaly liczne konceptualizacje pojgcia zaangazowania proponowane zaréwno przez
praktykéw, jak i naukowcow.

Jako jedna z pierwszych definicji mozna przytoczy¢ propozycje W.A. Kahna, ktéry okreslit oso-
biste zaangazowanie (personal engagement) jako ,korzystanie z siebie do realizacji rél organiza-
cyjnych; w zaangazowaniu ludzie stosuja i wyrazaja siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie
podczas realizacji rél organizacyjnych” (Khan 1990: 694). ].K. Harter et al., piszac o zaangazowa-

" Pracownikéw (jednostki) mozemy okreslic jako agentéw organizacyjnego uczenia, jezeli poznaja, uczg sig, dociekaja, tworza nowa
wiedze, na rzecz (w imieniu) organizacji. Takie osoby nazwane sg ,praktykami uczenia”, ekspertami lub ,wewngtrznymi przedsiebiorcami”
(intrapreneurs).
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niu pracownikdéw, rozszerzaja koncepcje W.A. Khana, traktujac zaangazowanie dodatkowo jako
~poswiecenie jednostki, satysfakcje i entuzjazm do pracy”. Osoba zaangazowana jest emocjonal-
nie zwigzana z innymi w organizacji oraz aktywnie zainteresowana (czujna poznawczo) tym, co
sig w niej dzieje (Simpson 2009: 1020).

W wielu pracach zaangazowanie definiowano przez pryzmat trzech zagadnien (Mastrangelo
2009: 14): logicznego po$wiecenia, emocjonalnego po$wiecenia oraz dyskrecjonalnego wysitku.
Inaczej méwiac, zaangazowanie znajduje sie w gltowach — wymiar poznawczy, sercach - wymiar
emocjonalny i rekach pracownikéw — wymiar behawioralny. Wymiar poznawczy wigze sie z po-
siadang wiedzg na temat organizacji, tj. misji, wartosci, celow, zadan. Wymiar emocjonalny
dotyczy uczué wyrazanych przez pracownika w odniesieniu do organizacji (jej celow, wartosci,
sposob6w dzialtania, postepowania kierownictwa). Natomiast wymiar behawioralny odnosi sie
do sktonnosci do okreslonego zachowania wzgledem organizacji, czyli podejmowania konkret-
nych dziatan (Juchnowicz 2010: 34-35). Wymiary te polaczone sg przez realizacje indywidualnej
roli pracownika w organizacji (individual role performance). Zatem zaangazowanie dotyczy tego,
jak jednostki ,zatrudniajg siebie w wykonanie swojej pracy” i wiaze sie z ,,aktywnym wykorzy-
staniem emocji, zachowan w polaczeniu z poznaniem” (Saks 2006: 602).

Praktycy, definiujac zaangazowanie, wskazujg na postawy i zachowania, jakie pracownik powi-
nien prezentowa¢ w sposéb staly w odniesieniu do organizacji. Wedtug Hewitt Associates zaan-
gazowany pracownik: méwi — wypowiada sig pozytywnie na temat organizacji w rozmowach ze
wspolpracownikami, potencjalnymi pracownikami oraz klientami; pozostaje — chce by¢ czeécia
organizacji i wiaze z nig swoja przyszlos¢; oraz dziala — wktada dodatkowy wysitek w swoja
prace, aby firma odniosta sukces (Guryn 2009). Natomiast Gallup Organization wyréznia trzy
typy pracownikéw w zaleznosci od stopnia zaangazowania. Wedlug niej pracownik zaanga-
zowany pracuje z pasja i jest bardzo przywiazany do swojej firmy. Tacy pracownicy napedzaja
innowacje i powoduja, Ze organizacja sie rozwija. Pracownik niezaangazowany jest w gruncie
rzeczy ,nieobecny”. ,Lunatykuje” w czasie pracy, to znaczy po$wieca czas, ale nie wkiada energii
i pasji w swoja prace. W konicu pracownik aktywnie niezaangazowany nie tylko nie jest zado-
wolony ze swojej pracy, ale dodatkowo jest zajety wyrazaniem swojego niezadowolenia. Taki
pracownik kazdego dnia podwaza osiagnigcia zaangazowanych wspétpracownikéw (Gallup
Organization 2006).

W zaleznoéci od tego, co jest przedmiotem zaangazowania, mozna wyréznic: zaangazowanie
organizacyjne, zaangazowanie w wykonywang prace, zaangazowanie w zawdd, zaangazowanie
w srodowisko spoleczne, w ktérym dana osoba funkcjonuje (wspélpracownicy, przetozony)
(Juchnowicz 2010b: 57-58). Te rodzaje zaangazowania sg komplementarne wzgledem siebie,
przy czym zaangazowanie organizacyjne zawiera w sobie dalsze trzy rodzaje zaangazowania
z ukierunkowaniem na calo$¢ organizacji i jej dziatania strategiczne.

Jedna z teorii starajacych sie wytlumaczy¢ powstanie zaangazowania pracownikéw oraz
przyczyny zmian (in plus i in minus) poziomu zaangazowania jest teoria wymiany spolecznej
(social exchange theory), wedtug ktérej w momencie, gdy pracownicy otrzymajg pewna ilos¢
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zasoboéw, bodzcéw od organizacji (o charakterze ekonomicznym, spotecznym i emocjonal-
nym), czuja sie zobowigzani do odplacenia organizacji wyzszym poziomem zaangazowania.
Natomiast kiedy organizacja nie dostarcza pracownikom odpowiednich zasobéw — bodzcéw,
pracownicy sg sklonni do wycofania sig i nieangazowania w realizacjg swoich rél w organiza-
cji (Saks 2006: 602).

Podsumowujac, pracownik zaangazowany w organizacje wyrdznia sie nastepujagcymi cechami
(Mastrangelo 2009: 14, Juchnowicz 2010b: 58):

D chce dalej pracowaé w danej organizaciji (stabilizacja),

D jest lojalny w odniesieniu do organizacji,

D czuje satysfakcje z pracy i motywacje do dalszej pracy w danej organizacii,
P pozytywnie wypowiada sig na jej temat (identyfikuje sig z organizacja),

D utozsamia sukces organizacji ze swoim wlasnym sukcesem i wie, co nalezy
robi¢, gdyz rozumie cele i strategie,

D chetnie poswieca dodatkows energie dla swojej organizacji (aktywnosé na rzecz
organizacji);

P podchodzi z pasja do realizowanych zadan.

Powyzsze definicje i cechy osoby zaangazowanej w organizacje mozna przenie$¢ na zaangazo-
wanie w zycie spoleczne oraz zycie rodzinne, z ta r6znica, ze zachowania osoby zaangazowanej
ukierunkowane sg odpowiednio na spoteczno$¢ lokalng oraz rodzine. Odnoszac sig zatem do
ogolnej, stownikowej definicji zaangazowania ,,0soba zaangazowana w coé, to osoba wkladajaca
w co$ wiele wysitku, czasu lub pieniedzy”, osoba zaangazowana w zycie spofeczne bedzie m.in.
angazowacé sig w wolontariat, dzialalno$¢ filantropijna, dziata¢ w organizacjach spolecznych.
Natomiast osoba zaangazowana w zycie rodzinne bedzie m.in. aktywnie wykonywa¢ codzienne
prace domowe, uczestniczy¢ we wspélnym rodzinnym zyciu.

Znaczenie zaangazowania

Wyniki badan przeprowadzonych przez Zespé! Badawczy Integracja Katedry Organizacji i Za-
rzadzania, Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecinskiego w 2001
i 2008 roku w $rednich i duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych wojewédztwa zachodnio-
pomorskiego wskazuja na wzrost zainteresowania postawa zaangazowania pracownikéw wsréd
kadry zarzadzajacej. Badanie ankietowe przeprowadzone w 2001 roku na prébie 150 przedsie-
biorstw miato na celu zdiagnozowanie charakterystyk kultury organizacyjnej przedsiehiorstw,
natomiast badanie przeprowadzone w 2008 roku (118 przedsiebiorstw) miato na celu identyfika-
cje zmian w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstw.
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Rysunek 1 | Cenione postawy w przedsigbiorstwie
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zaobserwowano statystycznie istotne zmiany w obszarze cenionych przez przedsigbiorcéw
postaw na przestrzeni lat 2001-2008 (analize przeprowadzono z zastosowaniem testu niezalez-
nosci, opierajac sig na statystyce chi-kwadrat; X2 = 29,37, o = 0,0001). W ostatnich latach kadra
kierownicza coraz bardziej ceni wéréd pracownikéw takie postawy jak: odpowiedzialnoéé, oma-

wiane zaangazowanie oraz uczciwo$c. Dostrzeganie przez kadre kierowniczg coraz wigkszej

roli postawy zaangazowania pracownikéw wynika réwniez z coraz szerszej wiedzy na temat

efektow, jakie przedsigbiorstwo uzyskuje z zaangazowanej kadry pracowniczej. Liczne badania
(Simpson 2009: 1020; Ayers 2006: 11) wskazuja na wplyw zaangazowania na:

poziom satysfakcji z pracy,

liczbe odejs¢ pracownikéw, szczegdlnie tych cennych (im wieksze zaangazowa-
nie, tym mniejsza fluktuacja),

poziom lojalnosci i satysfakcje klientéw,
bezpieczenstwo pracy (mniejsza liczba wypadkéow),
kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ pracownikéw,
produktywnosc,

zyskownosé.
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Determinanty zaangazowania

Przeprowadzone do tej pory badania nad zaangazowaniem pozwolily zidentyfikowa¢ czynniki
wplywajace na poziom zaangazowania pracownikow (Juchnowicz 2010a: 60-63; Simpson 2009:
1020; Saks 2006: 604-606; Macey, Schneider 2008: 5-6):

D organizacja pracy - techniczne warunki pracy, dostepnosé informacji i zaso-
bow, partycypacja pracownikéw w zakresie doboru sposobéw dziatania oraz
rozwigzywania probleméw,

D mozliwoéci rozwoju pracownikéw w kontekscie tworzenia $ciezki kariery, roz-
woju kompetencji oraz charakteru wykonywanej pracy umozliwiajacej wyko-
rzystanie posiadanej przez pracownikéw wiedzy,

D zasady i mechanizmy wynagradzania, a w ramach tego czynnika: poczucie
sprawiedliwosci, powiazanie wynagrodzenia z efektami zaréwno indywidual-
nymi, jak i firmy,

D relacja z bezpoérednim przetozonym oraz postawa i zachowania przetozonego,
a takze jego autorytet,

D stosunki ze wspétpracownikami rozumiane m.in. jako atmosfera pracy,

D zaufanie.

|  Poziom zaangazowania w organizacijg i zycie spofeczne
w Polsce - przeglad wynikéw badan

Ze wzgledu na fakt, ze organizacje prowadzace badania nad zaangazowaniem stosujg rézne
narzedzia pomiarowe, trudno jest por6wna¢ wyniki badan, a tym bardziej przestawi¢ dynamike
zmian w postawie zaangazowania pracownikow.

Firma Hewitt Associates od 2006 roku przeprowadza coroczne badania wskaznika zaangazowa-
nia w Polsce (ocenia $redni procent zaangazowanych pracownikéw ). W okresie od 2006 do 2010
roku poziom zaangazowania oscylowal w przedziale 44-48%, z tym Ze w ostatnim roku zaob-
serwowano spadek z 48 do 44% (przebadano 28,6 tys. pracownikéw z 89 organizacji), co moze
mie¢ zwiazek z kryzysem ekonomicznym, gdyz wiele firm dopiero pod koniec 2009 roku zaczeto
odczuwac jego skutki (Hewitt Associates 2010: 28-29). Warto wskazaé, ze srednia globalna zaan-
gazowania pracownikdéw w 2010 roku wynosita 55% (r6wniez badania Hewitt Associates).

Wedtug badan M. Juchnowicz przecigtny wskaznik zaangazowania pracownikéw w organizacje
wynosil 63% (przebadano 3879 pracownikéw z 21 celowo dobranych organizacji). Dodatkowo
poziom zaangazowania w §rednich firmach byt wyzszy od zaangazowania w firmach duzych
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- do 1000 pracownikéw (Juchnowicz 2010a: 88-90), co moze wiazac sie z faktem, ze w $rednich
podmiotach jest wieksza — niz w firmach duzych - indywidualizacja w podejsciu kadry kierowni-
czej do pracownika, przy braku skutecznych rozwiazan systemowych. W bardzo duzych firmach
poziom zaangazowania znowu wzrasta, co moze §wiadczy¢ o wypracowaniu przez te organizacje
systemowych, korporacyjnych rozwiazan wspierajacych zaangazowanie (system komunikacji
wewnetrznej, system oceny, strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi).

Badania nad zaangazowaniem pracownikéw umozliwiajg réwniez identyfikacje tych czynnikéw
determinujacych zaangazowanie, ktdre sa niedostatecznie stosowane w przedsiebiorstwach.
Wsr6d nich znajduja sie: udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji, mozliwosci awanso-
wania w firmie - rozwdj kariery, zapewnienie szkolen pozwalajacych na rozwijanie cennych
umiejetno$¢ pracownika, poczucie, ze pracownik ma wplyw na sukcesy organizacji, otrzymy-
wanie pochwaly za wykonana prace i docenianie za osiggniecia, sprawiedliwoéé¢ wynagradzania
(w odniesieniu do wlozonego wysiltku), powiazanie wynagrodzenia z indywidualnymi efek-
tami pracy, zaangazowanie przelozonego w rozwdj kariery zawodowej pracownika (Juchnowicz
2010a: 197-199, Dryll 2008).

Poziom zaangazowania spolecznego w Polsce jest jeszcze nizszy niz omawiane powyzej zaanga-
zowanie pracownikéw w poréwnaniu z innymi krajami. Badania przeprowadzone w 2007 roku
przez Stowarzyszenie Klon/Jawor (Baczko, Ogrocka 2008), pokazuja, ze w 2007 roku 13,2% doro-
stych Polakéw (4 mln) poswiecito swdj czas na bezplatng prace na rzecz innych (9 p.p. mniej niz
w 2006 r.), a 13% zadeklarowalo cztonkostwo w organizacjach pozarzadowych, grupach, ruchach
spolecznych lub religijnych. W odniesieniu do krajéw UE spoleczne zaangazowanie Polakéw
wypada stabo. W badaniu European Social Survey 2006/2007 jedynie 4,5% Polakéw zadeklaro-
walo dzialanie w organizacji pozarzadowej lub w stowarzyszeniu (innym niz polityczne, w ostat-
nich 12 miesigcach), podczas gdy $rednia w UE wynosita 13,6%. Ponad 2,5-krotnie (4,5%) Pola-
kéw mniej niz przecietnie obywateli UE (13,6%) podjeto prace wolontariackg (Baczko, Ogrocka
2008: 41-42). Gl6wnymi czynnikami determinujgcych brak zaangazowania w wolontariat sa: brak
czasu, brak zainteresowania oraz stawianie na pierwszym miejscu rodziny i wlasnych potrzeb,
cho¢ ten ostatni czynnik systematycznie spada (o0 12 p.p. w stosunku do 2006 roku).

|  Sposoby motywowania do zaangazowania w organizacije,
zycie spoteczne i rodzinne — wyniki badan i wnioski z projektu
Czas na rozwdj. Czfowiek, spotecznosé, organizacja

Przedstawione w niniejszej cze$ci wyniki badan pochodzg z badania ankietowego przeprowa-
dzonego wérdd uczestnikéw konferencji (uzyskano 37 wypetnionych kwestionariuszy) oraz
z dwéch grup fokusowych-eksperckich, w ktérych dyskusja trwata po 1,5 godziny. Mentorami
w dyskusjach byli prof. dr hab. I. Hejduk oraz prof. dr hab. W. Grudzewski. W kazdej z grup
uczestniczylo po 10 os6b, wérdd ktérych bylo 7 przedsiebiorcéw, 7 oséb zajmujacych stanowiska
kierownicze w $rednich i duzych firmach oraz 4 naukowcéw.
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Zaangazowanie w organizacje

Pierwsze zagadnienie poddane pod dyskusje dotyczylo sposobéw zaangazowania pracownikéw.
W przeprowadzonym badaniu ankietowym uczestnicy konferencji zostali poproszeni o rango-
wanie 10 czynnikéw determinujacych poziom ich zaangazowania w pracy (najwazniejszy 10
pkt, najmniej wazny 1 pkt). Jako najwazniejsze zostaly wyr6znione zaufanie i uczciwo$¢ mene-
dzeréw (w sumie 253 pkt) oraz relacje ze wspélpracownikami (223 pkt). Nastgpnie wskazano
na charakter pracy, ktéra umozliwia wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci (195 pkt), mozliwos¢
doskonalenia kompetencji (185 pkt) oraz wptyw na podejmowane decyzje (183 pkt). Na dalszych
miejscach wyrézniono: powigzanie wynagrodzenia z efektami pracy (151 pkt), szanse na rozwoj
kariery w firmie (152 pkt) oraz dostrzeganie zwiazku miedzy indywidualnymi wynikami pracy
a wynikami firmy (147 pkt).

Wsréd pieciu gléwnych czynnikéw, ktére obecnie moga wplynaé na wzrost poziomu zaangazo-
wania w prace, wymieniono:

D zgodnosé charakteru pracy z umiejgtnoéciami i aspiracjami pracownika,

D jasnoéé i przejrzystoéé zasad wynagradzania,

poprawe atmosfery wsrdd wspétpracownikéw,
D wzrost autorytetu kierownictwa,
P mozliwosé¢ doskonalenia kompetencii.

Dyskusja w grupach mata na celu umozliwi¢ uczestnikom dzielenie sig swoimi przemysleniami
i doSwiadczeniami na temat sposob6w motywowania pracownikéw do zaangazowania. Juz na
wstepie zaznaczono, ze stosowane sposoby motywowania zaleza od wielkosci firmy. Zatem
whnioski z dyskusji po§wieconej zaangazowaniu pracownikow zostaly podzielone na doswiad-
czenia zaréwno os6b zarzadzajacych matymi firmami, jak i kadry zarzadzajacej wiekszymi
podmiotami. W odniesieniu do mniejszych przedsiebiorstw, gtéwnym sposobem rozwijania
postawy zaangazowania bylo bezposrednie podejscie szefa (przedsiebiorcy) do pracownika, ktére
jest zwigzane ze znajomo$cig umiejetnosci i aspiracji pracownika, a takze jego uwarunkowan
rodzinnych, by méc w odpowiedni sposéb dostosowywac jego zakres zadan i odpowiedzialno-
$ci. Zadania powinny by¢ tak dobrane, zeby pracownik mégt im sprosta¢, a dodatkowo by sta-
nowily dla niego wyzwanie. Ponadto, istotne jest dbanie o to, zeby pracownik miat §wiadomos¢
swojej warto$ci oraz wiedzial, w jakich obszarach dziatania firmy jest potrzebny (§wiadomosé
Swojego znaczenia).

Powyzsze wskazéwki sg istotne réwniez w wigkszych organizacjach, z tym ze w ich przypadku
odnoszg sie bardziej do kierownictwa liniowego, ktére powinno mie¢ odpowiednie umiejetno-
§ci, by radzi¢ sobie w ksztaltowaniu bezposérednich relacji z pracownikami. Ponadto system
motywacyjny skierowany do tych wlasnie kierownikéw powinien pobudzaé¢ do indywidualizacji
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podejécia do pracownika. Kierownik powinien by¢ osobg dostepna dla swoich podwtadnych,
co umozliwia takze budowe kultury zaufania. Dyskutanci zwrdcili rowniez uwage na potrzebe
wprowadzenia systemowych rozwigzan. Po pierwsze, tworzenie $ciezek kariery, ktére swiadcza
o dlugofalowych zamierzeniach organizacji wzgledem pracownika, pokazuja pracownikowi, ze
wazny jest jego rozw6j i w konsekwencji przywiazuja go do organizacji. Nastepnie wspomniano
o0 tworzeniu i stosowaniu systemu ocen oraz wykorzystywaniu informacji wynikajacych z oce-
niania pracownikéw w wynagradzaniu, doskonaleniu kompetencji, jak i tworzeniu dalszych
etapow rozwoju. Dla pracownikéw stanowi to istotng informacje zwrotna, a takze sygnal, ze
w organizacji dba sie zaréwno o jako$¢ pracy, jak i rozwéj pracownika. To miedzy innymi dzieki
systemowi oceny istnieje mozliwoé¢ dostrzegania i doceniania rozwoju wiedzy, kompetencji pra-
cownika, odniesionych sukces6w, dobrych wynikéw, lojalnych zachowan i pozadanych postaw.
Docenianie powyzszych zmian w wiedzy i zachowaniu oraz osigganych wynikéw uczestnicy
wskazali jako wazne dzialanie zwigzane z rozwojem zaangazowania pracownikéw. Kolejnym
obszarem bylo przekazywanie uprawnien decyzyjnych w dét hierarchii, czyli partycypacyjne
podejécie do zarzadzania.

Zaangazowanie w zycie spoteczne

Wsréd gtéwnych czynnikéw wplywajacych na decyzje o podjeciu pracy spolecznej na rzecz
innych, wyréznionych przez uczestnikow konferencji w otwartym pytaniu w ankiecie, znalazty
sig: wiedza na temat mozliwos$ci osiagniecia zamierzonego efektu i jego istotnosc¢ (15 wskazan),
che¢ udzielenia pomocy innym (10 wskazan), mozliwo$¢ pracy w zespole w przyjaznej atmo-
sferze (10 wskazan), poSwiecenie czasu innym kosztem czasu dla siebie i rodziny (8 wskazan),
wewnetrzna potrzeba dziatania (6 wskazan) oraz poczucie odpowiedzialnosci za dobro wspélne/
patriotyzm (4 wskazania).

Dyskusje w grupie rozpoczeto od poszukiwania powodéw niskiego zaangazowania Polakéw
w dziatania spoleczne. Podkreslono problem nieprzychylnego postrzegania oséb angazujacych
sie w dziatania spoteczne (jako pozostalos¢ poprzedniego systemu) oraz zlg renome fundacji
i innych organizacji non profit, postrzeganych jako organizacje nie zawsze dzialtajace etycz-
nie i zgodnie z prawem. Wskazano ponadto, ze ludzie sa bardziej skoncentrowani na poprawie
indywidualnego statusu materialnego niz na budowaniu dobra wspélnego, przy czym ,,dobro
wspélne” postrzegane jest raczej jako ,,dobro niczyje”.

Sugestie uczestnikéw panelu dotyczace mozliwosci pobudzania spolecznego zaangazowania
mozna podzieli¢ na dwa obszary, tj. role rodziny oraz role instytucji publicznych i organizacji
pozarzadowych. Rola rodziny polega gléwnie na dawaniu przyktadu dzieciom przez rodzicow
(wzorce), uczeniu dzieci wrazliwo$ci na potrzeby innych, angazowaniu sie rodzicéw w zZycie
przedszkola i szkoly oraz §wiadczeniu wzajemnej pomocy sasiedzkiej. W odniesieniu do insty-
tucji publicznych i organizacji wyr6zniono: organizowanie przez szkoly projektéw ukierunko-
wanych na budowe dobra wspdlnego, wspieranie przez wladze lokalne inicjatyw spolecznych,
udzielanie pomocy spolecznym inicjatorom/liderom oraz tworzenie kampanii spotecznych
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zachecajacych do podejmowania dziatan spotecznych opartych na pokazywaniu pozytywnych
wzorcow, a takze wspottworzenie dziatan lokalnych przez przedsiebiorstwa dziatajace na danym
obszarze. Dyskutanci wskazali réwniez na problem braku informacji (lub trudny do nich dostep)
na temat potrzeb spotecznych oraz na role Kosciota w kreowaniu wspétodpowiedzialnosci za

dobro wspdlne i w aktywizacji spoteczefistwa.

Niewatpliwie baza do tworzenia spolecznego zaangazowania jest poczucie przywiazania do
spolecznosci lokalnej, narodowej i poczucie zaufania do spotecznosci.

Zaangazowanie w zycie rodzinne

Ostatni obszar rozwazan dotyczyt sposob6w motywowania cztonkéw rodziny do zaangazowania
w rodzine. Uczestnicy zostali poproszeni o oceng poziomu zaangazowania w zycie rodzinne
(w skali od 1 - ,niedostateczne” do 6 — ,bardzo wysokie”): swoje, wspéimatzonkow i dzieci.
Zaangazowanie tych ostatnich zostalo ocenione najnizej. Przeprowadzona dyskusja oraz otwarte
pytanie umieszczone w kwestionariuszu ankietowym odnosily sie do sposob6w pobudzania
zaangazowania w zycie rodzinne, przy uwzglednieniu zaréwno dzieci, jak i rodzicow. Wyréz-
niono nastepujace dzialania:

D wspélne spedzanie czasu przez czlonkéw rodziny (spotkania rodzinne, positki,
czas wolny),

D podzial obowigzkéw miedzy rodzicoéw oraz dzieci i dostosowywanie ich do
wieku, umiejetnosci i potrzeb dzieci,

P dobra komunikacja w rodzinie, tj. umiejetnoé¢ stuchania i prowadzenia dia-
logu,

D wspélne rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji (wspdlna dysku-
sja, pomysty),

ustalanie wspélnych celow,
tworzenie przyjaznej atmosfery,

docenianie wysitku i osiagnie¢,

pomaganie dzieciom, poprzez wspélne i czeste rozmowy, w ustalaniu ich pla-
néw zyciowych.

Uczestnicy podkreslili, ze istotna role odgrywajg rodzice - fakt, czy majg autorytet oraz czy
stanowia dla dzieci przyktad (wypelnianie obowiazkow, przestrzeganie zasad). Poréwnujac
pOwWYyzsze propozycje sposob6w wspierania zaangazowania ze sposobami motywowania pra-
cownikéw w organizacjach, mozna zauwazy¢ pewne podobienstwa, zaczynajac od roli rodzica
jako menedzera rodziny.
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Podczas dyskusji o zaangazowaniu w prace oraz w zycie rodzinne te dwa obszary nie byly trak-
towane przez dyskutantéw jako konfliktowe, tzn. nie postrzegano, ze zaangazowanie w orga-
nizacje powoduje spadek zaangazowania w zycie rodzinne. Jest to zgodne z wynikami badan
przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych, ktére wskazaty, ze pozytywne zaangazowanie
w prace (w przeciwienistwie do pracoholizmu oraz uzaleznienia od pracy) wplywa dodatnio na
relacje rodzinne i zaangazowanie w zycie rodziny (Kansas State University 2009).

|  Zakonczenie

Postawa zaangazowania jest podstawg poprawnego funkcjonowania i rozwoju spotecznosci
oraz organizacji (firm, instytucji, a nawet rodzin). Przeprowadzone badania i dyskusje na temat
zaangazowania wskazuja, ze tej postawy uczymy sie i ja rozwijamy najpierw w domu, potem
w szkole, a w koficu w miejscu pracy. Istotne w zaangazowaniu jest poczucie, ze stanowi sie
cze$¢ pewnej calosci, a wktadana praca przyczynia sie do sukcesu tej calosci. Ponadto, rodzaj
wykonywanych zadan powinien by¢ dostosowany do potrzeb jednostki. Pracownik oraz czlonek
rodziny moze mie¢ te $wiadomo$é¢ migdzy innymi dzieki podmiotowemu, indywidualnemu
traktowaniu go przez osoby zarzadzajace. Z tego wzgledu punktem wyjscia motywowania do
zaangazowania jest przywddztwo. Dodatkowo, sposoby motywowania do zaangazowania, stoso-
wane w organizacjach, szczegélnie tych matych, moga znalez¢ zastosowanie w odniesieniu do

zaangazowania w zycie rodzinne.
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|  Abstrakt

W $wiecie biznesu narasta konflikt migdzy rola spoteczng czlonka rodziny, dbaja-
cego o zaspokajanie potrzeb swoich najblizszych, a rolg pracownika, mocno zaan-
gazowanego w realizacje celéw zawodowych. Tylko pozornie temat ten nie jest
zwigzany z efektywnoscig funkcjonowania przedsiehiorstw. Mozliwo$é¢ prowadze-
nia zréwnowazonego zycia (praca i rodzina) jest wysoko oceniana przez specjali-
stow. Pracownicy sg coraz mniej sklonni uwazac, ze wymagania zwiazane z pracg
powinny by¢ wazniejsze niz potrzeby osobiste i rodzinne.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

To byt udany weekend. W stoneczne niedzielne popotudnie Anna i Andrzej wracali z cérecz-
kami Miriam i Marig (7 lat) i Monika (3 lata), do domu, gdzie niecierpliwie czekal juz na nich ich
syn Michat (18 lat). Obiecali mu, ze wrdcg na tyle wczesénie, aby mégt zdgzy¢ na spotkanie z ko-
legami. Wieczorem mieli jeszcze porozmawiac o jego studiach w jednej z najlepszych uczelni
zagranicznych. Przygotowal dla nich zestawienie wszystkich kosztéw. Nie byly to tanie studia.
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Wrzesniowe stofice przyjemnie ogrzewalo twarz przez samochodowa szybe. Dziewczynki, jak
zwykle w czasie podrézy, przysnely. W samochodzie panowata cisza. Anna i Andrzej spogladali
przed siebie. Trudno bylo kazdemu z nich zacza¢ te rozmowe. W glowie i sercu wrzaly jeszcze
emocje z dyskusji prowadzonej przed godzing u znajomych. Oboje jednak zdawali sobie sprawe
z tego, Ze musza porozmawiac... Ale jak zaczgg...

Anna myslata. ,Przeciez jestem wszystkie popotudnia, oprécz wtorku, w domu. Zrezygnowalam
ze wszystkich zaje¢ dodatkowych. Musze wsta¢ wczesnie, gdy Andrzej jeszcze $pi, by przy-
gotowa¢ dziewczynki do przedszkola. On nigdy nie byt na menedzerskim stanowisku. Pod-
stawg mojej pracy jest kierowanie ludZzmi tak, aby wykonali prace merytoryczna, ktéra jest mi
potrzebna. On sam decyduje o jako$ci swojej pracy. Nie ma ludzi pod soba. Nie spedza wielu
godzin na spotkaniach, ktérych czas zawsze sie wydluza i ja nie mam na to wplywu. Widzi tylko
to, co chce zobaczy¢. Nie umie spojrzeé szerzej na calg sytuacje”.

Andrzej jg punktowal. ,Nawet w sobote rozmawiamy o jej pracy. Jest w domu, ale ciagle zalatwia
sprawy przez telefon. Wieczorem nie mamy ani chwili dla siebie, bo ona przychodzi do domu,
kursuje miedzy kuchnia, dzie¢mi a pralka. Poza tym ja przeciez musze pracowacé, bo Michat
wybiera sig na studia. Musza by¢ na to pienigdze. Juz sie pogodzilem, ze wtasnego domu nie
bedzie, beda studia Michala. Musialem przyjac te oferte pracy na etacie, ale nie mogg zaniedba¢
swojego biznesu. Bede mial teraz znacznie mniej czasu dla rodziny. Bedziemy si¢ w domu mijac.
Nie rozumiem, ze ona tego nie widzi. Jak mozna zarzadza¢ innymi ludZzmi, jak we wlasnym
zyciu ma sig nieporzadek.

Opisany przyklad nie jest odosobnionym przypadkiem rodziny, w ktérej narasta konflikt migdzy
rolg spoleczng czlonka rodziny, dbajacego o zaspokajanie potrzeb swoich najblizszych,
a rola pracownika silnie zaangazowanego w realizacje celéw zawodowych. Tylko
pozornie ten temat nie jest zwigzany z efektywnoscia funkcjonowania przedsiebiorstw.
Mozliwo$¢ prowadzenia zréwnowazonego zycia jest wysoko oceniana (Robbins 2003).
Pracownicy sg coraz mniej sklonni uwazac, ze wymagania zwigzane z praca powinny by¢ waz-
niejsze niz potrzeby osobiste i rodzinne (Kochan 2004). Ponadto menedzerowie plci meskiej
uznajg, ze harmonia miedzy praca i zyciem rodzinnym ma dla nich wigksze znaczenie niz w po-
koleniu ich ojcéw. Wérdd zatrudnionych narasta przekonanie, ze praca zagraza ich zyciu rodzin-
nemu (HayGroup 2001: 21-23). Mlodzi menedzerowie wskazujg trudnosci i wysitek w godzeniu
zycia zawodowego z prywatnym (IFOP-A. T. Kearney Survey 2001) jako czynniki hamujace roz-
woj firmy. Pracownicy przezywaja stres z powodu trudnosci w faczeniu pracy z zyciem rodzin-
nym i z tego powodu rozwazaja nawet odejscie z pracy (Borkowska 2003). Wreszcie jako$¢ zycia
rodzinnego, zwlaszcza dla kobiet majacych dzieci, jest najwazniejszym czynnikiem wplywaja-
cym na decyzje, czy pozosta¢ u danego pracodawcy, czy od niego odejs¢ (Clutterbuck 2004).

Stad pracodawcy, chcac pozyskac i utrzymac cennych pracownikéw, powinni oferowaé im nie
tylko wysokie pensje, lecz takze r6znorodne rozwiazania, pozwalajace faczy¢ zycie zawodowe
z osobistym. Dziatania te nie sg przejawem filantropii pracodawcéw, lecz dtugookresowego
i zdrowego mys$lenia ekonomicznego. Celem artykulu jest przedstawienie dotychczasowego
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dorobku badawczego i praktyki biznesowej potwierdzajacych teze, Ze integracja zaje¢ zawodo-
wych z zyciem rodzinnym ma ogromne znaczenie dla zycia oséb, funkcjonowania przedsie-
biorstw i dla przyszlosci spoteczefistwa.

|  Praca - rodzina: relacje, nierownowaga, przejawy
— rozwazania teoretyczne

Niewatpliwie najwigksza socjodemograficzng zmiang przetomu XX i XXI wieku w obszarze
rynku pracy ery postprzemyslowej jest masowy udzial kobiet w §wiecie zawodowym. Pojawie-
nie sig konfliktu na polu praca-rodzina jest jedng z konsekwencji tego zjawiska. Jak pokazuja
przytaczane wczesniej badania, dotyka on nie tylko kobiet pracujacych, ktére nadal odgrywaja
gléwna rolg w tworzeniu ogniska domowego (dotyczy to nawet krajow, gdzie réowno$¢ plci jest
znaczaco wspierana), lecz takze mezczyzn, ktérych zaangazowanie w Zycie rodzinne wzrasta.
Te podwdjna role matzonkéw komplikujg zmiany, jakie zaszly w charakterze zatrudnienia: orga-
nizacji czasu pracy, rosnacych wymagan zawodowych, uméw kontraktowych (nietrwatosc) itp.
Dzi$ juz nie mozna méwié, ze godzenie zycia zawodowego i rodzinnego jest prywatng sprawa
pracownika, co potwierdzaja wyniki badan prowadzonych w 21 krajach europejskich (Ried-
mann, Bielefiski, Szczurowska, Wagner 2006: 49-51). Spoleczenstwo dostrzega skutki konfliktu
miedzy pracg a rodzing w postaci niskiej stopy urodzen z powodu wysokiej orientacji kobiet na
prace poza domem, braku adekwatnego uporzadkowania obszaru praca-rodzina oraz wzrostu
niestabilnych form zatrudnienia dla mtodego pokolenia. Konsekwencje tych zjawisk dla dzieci
sa trudne do oszacowania, cho¢ jasne jest, ze pozostawienie edukacji dzieci opiekunom i tele-
wizji bedzie mie¢ niekorzystny efekt, zarowno w wymiarze indywidualnym, jak i spotecznym.
Z kolei na poziomie przedsigbiorstw, ktére musza zmagac sig z hiperkonkurencja (D’Aveni 1994)
i globalnymi graczami, obserwuje sig trudnoéci w rekrutacji kluczowych pracownikéw, wysokg
fluktuacje, brak mobilnosci, rosnaca absencjeg i problemy w rozwijaniu zagranicznych i wielona-
rodowych karier zawodowych. Pracownicy do§wiadczaja stresu i depresji w miejscu pracy (brak
stabilnosci czasu pracy, przekraczanie godzin pracy, rosnace wymagania pracodawcéw) oraz
napotykajg trudnoéci w powrocie do niej po urodzeniu dziecka.

Niewatpliwie przywotane zjawiska spoleczne wymagajg nowej organizacji pracy, dostosowanej
do roli, jaka kobieta i mezczyzna majg do odegrania w rodzinie. Wymagac¢ to bedzie zaangazowa-
nia ze strony nie tylko przedsigbiorcéw, lecz takze rzadu (polityka i legislacja). Najpierw jednak
trzeba odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jaki charakter majg relacje miedzy rodzing i pracg oraz
praca i rodzing?”.

Czlowiek z natury jest istotg spoleczna, a podstawowg instytucje spoleczng stanowi rodzina.
Dla rozwoju czlowieka, jego réwnowagi egzystencjalnej, temat rodziny zawsze bedzie miat zna-
czenie pierwszorzedne. Ze wzgledu na fakt, ze czlowiek jest jedna cato$cia r6znych wymiarow
egzystencjalnych, braki lub bledy w sferze tak intymnej jak rodzina daja o sobie zna¢ w in-
nych sferach. Dlatego dostrzega si¢ nastepujaca zaleznos¢: trudnosci w zyciu osobistym i/lub
rodzinnym maja znaczny negatywny wplyw na skutecznos¢, wydajnos¢ w pracy. Podmiotem



MBA 1/2011 | Artykuty | 89

w zyciu prywatnym i zawodowym jest ten sam czlowiek. Zawsze dzialanie (w tym przypadku
praca) jest konsekwencja tego, kim ktos jest, a to wtasnie relacje miedzyludzkie (szczegélnie
rodzinne, bo one sg cztowiekowi najblizsze) decyduja o tozsamosci (jestem... Zona, matka,
siostrg, synem, cérkg itp.). Mozna zatem powiedzie¢, ze jako$¢ dzialania zalezy od jakosci bytu
(cztowieka) w wymiarze wigzi miedzyludzkich (de Torre 1980). Jesli nie sg to zatem relacje
zdrowe, uporzadkowane, stabilne, dajace poczucie bezpieczenstwa, to ich brak odbija sig na
jakosci pracy i funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Stad rozwdj osoby, a dalej spoteczenstwa,
wymaga poparcia dla praw i obowiazkéw rodzinnych, poniewaz ,rodzina stanowi jeden z naj-
wazniejszych uktadéw odniesienia, wedle ktérych musi by¢ ksztattowany spoteczno-etyczny
porzadek pracy ludzkiej. (...) Rodzina jest rownocze$nie wspdlnota, ktéra moze istnie¢ dzieki
pracy i jest zarazem pierwsza wewnetrzng szkolg pracy dla kazdego czlowieka”(Jan Pawel
I1 1992). Stwierdzenie, ze rodzina jest gléwnym uktadem odniesienia dla pracy oznacza, ze
praca i uzyskiwane z niej dochody sa w pewnym sensie warunkiem zaktadania rodziny, ktéra
domaga sie srodk6w utrzymania. Dzieki pracy czlowiek udoskonala nie tylko $wiat, ale réw-
niez siebie samego. Z drugiej strony rodzina jest wewnetrzng szkolg pracy. To w niej czlowiek
nawigzuje pierwsze relacje miedzyludzkie, wspétpracuje w wykonywaniu obowigzkow, uczy
sig posluszenstwa, podporzadkowania (hierarchii), wspétpracy, przyjazni, hojnosci, zaangazo-
wania itd., co przygotowuje go do zycia zawodowego. Nabywa zatem kompetencji, ktére p6Zniej
umozliwig mu funkcjonowanie w §wiecie pracy. Brak tych kompetencji, nazywanych czgsto
~miekkimi”, moze okaza¢ sie decydujacy w rozwoju zawodowym, stad obserwujemy dzi$ roz-
kwit oferty szkoleniowej w tym zakresie. To z rodziny osoba przechodzi do $wiata pracy. Zatem
ilos¢ i jakos¢ czasu spedzonego przez pracownika w rodzinie sa wazne dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. To w rodzinie czlowiek najpierw nabywa, a potem doskonali umiejetnosci
potrzebne w pracy zawodowej. To w rodzinie bezradne dziecko przemienia sig w pelni dojrzalg
spolecznie istote. Przedsighiorstwa i spoleczenistwo potrzebuja tych cech, ktére tylko rodzina
wpaja i wypracowuje najefektywniej (Chinchilla, Torres 2006: 2-20). Dbato$¢ firmy o to, by dla
pracownika na pierwszym miejscu pozostala rodzina, to tak naprawde dbalo$¢ o dobrze pojety
psychiczno-fizyczny dobrobyt pracownika, ktéry ma znaczenie dla jego pelniejszej dyspozycyj
nosci i skutecznosci zawodowe;.

|  Praca - rodzina: firmy rodzinnie odpowiedzialne
— przeglad wynikow badan

Intensywne i masowe wejscie kobiet do megskiego $wiata przedsiebiorstw nie wiaze sie jeszcze
z gotowo$cia gotowoscia do zasadniczych zmian w organizacji pracy. Projektowana jest ona
nadal zgodnie z tradycyjnym pojmowaniem rél spotecznych kobiet i mezczyzn, z godzinami
pracy niedostosowanymi do innych potrzeb, takich jak wychowanie dzieci. Firmy nierzadko
zdaja sie ignorowac prywatne zycie swoich pracownikéw, a rodzice podejmuja niematy wysitek,
by wszystko pogodzi¢ — prace, zZycie rodzinne i osobiste.

Jeszcze 50 lat temu firmy nie zwracaly uwagi na potrzebg ochrony naturalnych zasobéw
Ziemi. Obecnie wszelkie praktyki zanieczyszczajace srodowisko naturalne sg karane, a poli-
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tyka ochrony zasob6w naturalnych nalezy do standardéw. Natomiast funkcjonuje wiele firm,
ktére dokonujg destrukcji ,,ekologii ludzkiej”. Zanieczyszczaja spoleczenstwo szkodliwymi
praktykami dehumanizacji czlowieka, uniemozliwiajac mu spelnianie sie w roli malzonka
czy rodzica.

W swoich badaniach profesor Nuria Chinchilla analizuje praktyki umozliwiajace godzenie pracy
z zyciem rodzinnym (Poelmans, Chincilla 2001: 4-43). Firmom, ktére skutecznie wdrazaja roz-
wigzania i dobre praktyki, przyznawane sa certyfikaty FRE (Familly Responsible Employer),
$wiadczace o ich wysokich standardach w zakresie ,,ekologii ludzkiej”. Dotychczasowe badania
prowadzone na 5 kontynentach w sieci 19 osrodkéw naukowych (3800 firm) umozliwity opraco-
wanie i zweryfikowanie trzech modeli relacji migdzy pracownikiem a przedsiebiorstwem. Model
mechanistyczny, gdzie polityka rownowazenia pracy-rodziny jest stosowana jako strategia mar-
ketingowa; model psychologiczno-socjologiczny, gdzie firmy uzywaja tej polityki, by przyciagnac¢
i zatrzymac utalentowane osoby, i wreszcie model antropologiczno-humanistyczny, gdzie firmy
rozwijaja zaangazowanie pracownikow przez krzewienie kultury firmy rodzinnie odpowiedzial-
nej, bedacej konsekwencja traktowania pracownika jako kompletne;j (integralnej) osoby ludzkiej
(Chinchilla, Las Heras, Masuda 2010: 7-20).

Szerokie badania migdzynarodowe (20 krajow, 600 firm) dotyczace réwnowagi migdzy praca
a zyciem rodzinnym byly prowadzone przez Swiatowe Forum Ekonomiczne i zaprezentowane
w raporcie The Corporate Gender Gap Report 2010 (Zahidi, Ibarra 2010). Autorzy stwierdzaja,
ze najwazniejszg determinantg konkurencyjnosci narodéw jest ludzki talent, a ten z kolei,
w przypadku kobiet, nie jest jeszcze dostatecznie wykorzystany. Dodajq takze, Ze potencjat
konkurencyjnosci tkwi w réwnosci pici pod wzgledem tych samych praw, odpowiedzialno-
Sci i szans dla kobiet w por6wnaniu do mezczyzn. Stad tez niezbedne sa zmiany w kulturze
i organizacji pracy, by kobiety wraz ze swojg specyficznag rolg ,jadra” rodziny mogty aktyw-
nie uczestniczy¢ w zyciu zawodowym, utrzymujac niezbedng réwnowage migdzy pracq
i rodzina.

Polskie badania w tym zakresie sg nieliczne i skoncentrowane gléwnie na aktywizacji zawo-
dowej kobiet, réwnosci szans zawodowych pod wzgledem plci itp. Aspekt rownowagi zycia
zawodowego i rodzinnego zaréwno w odniesieniu do kobiet, jak i mezczyzn, oraz problema-
tyka odpowiedzialnego rodzicielstwa w tych badaniach traktowane sa jako ,dodatek”. Uzy-
skane wnioski czastkowe pokrywaja sig z teza ogdlng o istniejacej potrzebie zwigkszenia roli
kobiet w zyciu zawodowym bez obnizania jako$ci ich zycia rodzinnego i osobistego (Sadow-
ska-Snarska, Li 2008), nie wskazuja jednak na problemy z tym zwigzane oraz na sposoby ich
rozwigzania.
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|  Praca a rodzina czy praca i rodzina? — wyniki badan
i wnioski z projektu Czas na rozwdj. Cztowiek, spotecznosé,
organizacja

W panelu Jaka jest relacja miedzy zyciem zawodowym a prywatnym cztowieka? uczestnicy repre-
zentowali r6zne $rodowiska zawodowe: 5 wlascicieli firm (gléwnie sektor ustug), 5 pracownikow
naukowych reprezentujacych takie dziedziny jak: ekonomia, zarzadzanie oraz socjologia, 1 psy-
cholog, 1 dziennikarka, 2 artystéw, 3 kobiety pracujace w domu oraz student. Tak jak uczestnicy
roznili sie profesja zawodowa, tak taczyty ich w dyskus;ji ich role rodzinne: mezéw, Zon, synéw,
corek, dziadkéw. Trudno bylto odpersonalizowaé ten temat, bo, jak sig okazuje, temat jest aktu-
alny, i w sposéb naturalny dyskusja z twierdzen ogélnych schodzita na poziom indywidualnych

i rodzinnych doswiadczen. Uczestnicy stwierdzili, Ze:

P W domu nabywamy konieczna kulture bycia, umiejetno$¢ nawigzywania rela-
cji z innymi, szacunek wobec pracy innych. Tylko rodzina i dom zapewniaja
integralny rozw6j osoby.

P Mamy pewng sfere, nazywang zyciem sensytywnym, ktérg dzielimy ze zwie-
rzetami (np. koniecznos$¢ odzywiania sig). W domu uczymy sig niezbednej kul-
tury, ktéra nie pomijajac tej sfery — owszem, biorac ja pod uwage — pozwala
prawidlowo rozwina¢ osobowos¢, charakter.

P Toz domu cztowiek wynosi nawyki dobrego wychowania, uczciwoéci, sumien-
nego wypelniania obowigzkéw, otwartosci na nowe informacje, zdolnosci do
poswiecenia, wrazliwo$ci na potrzeby innych, na fad i porzadek, czyli cechy
cenione przez pracodawcow u ich pracownikow.

P Rodzina ma niezastapiong role w przygotowaniu zawodowym czlowieka
i trudno sobie wyobrazi¢, by jej zaniedbywanie — lub choc¢by stawianie na dru-
gim miejscu — nie odbilo sie negatywnie na pracowniku jako osobie, tak jak
trudno sobie wyobrazi¢, by nie odbit sig negatywnie niehigieniczny tryb zycia.

P We wspélczesnej rodzinie zmienily sie tradycyjne role meza i zony; kobiety
przyjmuja na siebie coraz wiecej obowiazkéw w zwiazku z wyjsciem z praca
poza dom, z kolei mezczyzni zaczeli bardziej angazowac sie w zycie rodzinne
i brac na siebie wigcej obowigzkéw zwigzanych z wychowaniem dzieci.

P Rodzina jest kontinuum, rozwija sie i ma swéj cykl zycia; z kolei praca to kon-
trakt, punkt w czasie o skoficzonym okresie trwania.

D Kobieta jest jadrem rodziny, bo potrzebe dominaciji zastepuje potrzeba faczenia
réznych aktywnosci w jedna sp6jna calosé, tj. rodzine. Potrzebne jest spoteczne
dowarto$ciowanie zadan macierzynskich.
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P Rozwijanie zycia rodzinnego nie jest tylko kwestig ilosci, ale raczej jakosci
»ZUZywanego” nan czasu.

D Tak jak u mezczyzn, tak u kobiet praca zawodowa wywotuje ogromne napig-
cia, szczeg6lnie kiedy uniemozliwia odgrywanie roli matki i ojca. Jest to
w mniejszym stopniu odczuwalne w rodzinie, ktdra jeszcze nie ma dzieci.
Mtodzi ludzie przyzwyczajaja sie do utozsamiania swojego zycia osobistego
z praca zawodowa. Przyzwalajg, aby pracodawca przekraczat 40 godzinny
tydzien pracy w zamian za wyzwania zawodowe i obietnice awansu. Malzon-
kowie spotykajg sie wieczorami, dzielac sig rozmowa o tym, co bylo ,w pracy”.
Trudno jest w takich warunkach budowa¢ kulture rodzinna, w ktérej praca zaj-
muje wlasciwe jej miejsce, a nie pierwsze. Trudno jest takze mysle¢ o rozwoju
rodziny - o dzieciach.

D Zdrowie ekonomiczne firmy jest konieczne dla jej ciggtoéci, aby mogta wypet-
nia¢ swoja odpowiedzialnos¢ spoteczng i poméc rodzinie. Ma swoje zasady
funkcjonowania, o ktérych nie mozna zapominac. Stad zobowigzania rodzinne
nie moga by¢ alibi do niewypetniania obowigzkéw zawodowych, od ktérych
uzalezniona jest skutecznos¢ firmy, np. biorac pod uwage cykl rozwoju rodziny
w niektérych przypadkach nalezy czasowo lub definitywnie zrezygnowac
z awansu lub ze stanowiska, jesli wigze sig to ze zbytnig dyspozycyjnoscia,
ktérej w danym momencie pracownik nie moze zagwarantowac, nie szkodzac
swojej rodzinie.

D Firmy, §wiadome, jakim dobrem spolecznym jest macierzyfistwo i rodzina,
powinny szukaé rozwiazan, ktére umozliwityby pogodzenie obu sfer zycia,
np. elastyczny czas pracy; e-praca itp. Dla podtrzymania czy tez pozytywnego
stwarzania warunkéw zapewniajacych rownowage miedzy rodzing a pracq
kobiety najcze$ciej wymieniajg elastyczny czas pracy. W wielu firmach juz sig
to praktykuje (szczegélnie informatycznych, telekomunikacyjnych) i to roz-
wiazanie przynosi dobre efekty. W praktyce oznacza to zadaniowy styl pracy,
czyli wykonywanie zadan na okreslony termin. Chodzi o to, by madrze i efek-
tywniej pracowac. Kolejne rozwigzanie to mozliwo$¢ pracy w domu. Zdecy-
dowang wigkszo$¢ zadanh mozna wykonywaé w domu. Oszczedza sie wtedy
czas i koszty podrézy, niepotrzebne jest takze tworzenie stanowiska pracy
(koszty) w siedzibie firmy. Rozwigzanie to wymaga jednak duzej samodyscy-
pliny. ,Bycie w domu” nie oznacza, ze pracownik bedzie mial caly ten czas dla
rodziny — musi pracowa¢. Innym udogodnieniem jest tworzenie przedszkoli,
przychodni przy miejscach pracy. Oszczedza sie woéwczas czas pracownikow,
ktérzy maja go wtedy wiecej dla rodziny.

D W relacji rodzina-praca obserwujemy ekspansje tej drugiej, szczegélnie w wy-
miarze czasowym. Coraz czesciej pojawia sie takze styl traktowania firmy jako
rodziny (w zakresie emocji i relacji osobistych), co jasno wytycza zdrows gra-
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nice miedzy praca i rodzing. Dla firmy wlasciwe sa relacje zawodowe (bardziej
formalne), dla rodziny relacje osobiste (bardziej intymne). Nie nalezy ich myli¢,
bo pracodawca, rozwijajac relacje ,rodzinne” w firmie, moze zakl6ci¢ funkcjo-
nowanie zycia rodzinnego pracownika oraz zabiera¢ pracownikowi czas poza-
zawodowy na wyjazdy integracyjne, przyjecia itd., co w pézniejszym czasie
wplynie na efektywnos¢ zawodowa.

P Warunki pracy poza domem powinny pozwalac, aby kobiety i mezczyZzni mogli
wypelniaé swoje obowiazki zawodowe w sposéb zgodny ze szczegdlng rolg
w rodzinie, jakg jest wychowanie dzieci. To z kolei inwestycja w rozwdj calego
spoleczenstwa.

|  Zakonczenie

Rodziny pracownikow staja sig istotnymi interesariuszami przedsiebiorstw. Zachowanie row-
nowagi miedzy pracg a zyciem rodzinnym stanowi warunek ochrony i rozwoju pracownika
jako osoby — podmiotu w firmie. Pracownik nadmiernie obcigzony, znajdujacy sie w cia-
glym stresie, pod presja, nie jest efektywny na miare oczekiwan pracodawcy. Réwnowaga
wewnetrzna pracownika firmy, na ktéra sktada sig przeciez szeroko pojete zycie wewnetrzne
z rodzinnym na czele, ma ogromny wplyw na jego prace. To ten sam czlowiek, ktéry zarzadza
soba, zarzadza zespolem, zarzadza firma... Jesli jest zdenerwowany, to daje sie to odczu¢ we
wszystkich tych sferach. Harmonia wewngtrzna osoby stwarza wokdt poczucie bezpieczen-
stwa, daje motywacje. Wygrywa sie wigc na efektywnosci.

Wyniki badan i efekty dyskusji potwierdzaja, Ze réwnowaga miedzy praca a rodzina jest troska
podzielang przez pracodawcéw i pracownikéw na catym $wiecie, a nie tylko w wybranych
korporacjach czy krajach. Dowodzg takze, ze firmy musza wziaé odpowiedzialno$é za prace
i rodzine, a podstawa ich efektywnego dzialania jest integracja celéw firmy i pracownikéw.
Dlatego tez w interesie pracodawcy lezy taka organizacja pracy i zarzadzanie, ktére owa inte-
gracje utatwia.
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|  Abstrakt

Artykul prezentuje zmiany paradygmatéw zarzgdzania i koncentruje sie na szcze-
gélnym, zdaniem autor6w, megaparadygmacie wspdltczesnosci — sustainability.
Sustainability wiaze sig z uelastycznieniem i podtrzymywaniem zycia organizacji.
Opierajac sie na zasadach holistycznego, stale rozwijajgcego sie spojrzenia na rze-
czywisto$é, refleksji, wspétpracy, otwarto$ci na zmiany, uczenia sie oraz zaufania,
zmierza do oferowania nabywcom ponadprzecietnej wartosci.

JEL: M10

|  Wprowadzenie

Kluczowe kategorie przyszlosci w zarzadzaniu to r6znorodnosé i elastycznosé, adaptatywnosé,
zdolno$¢ do reagowania na otoczenie i ukierunkowanie na spetnienie oczekiwan klienta, tak aby
nasze produkty i ustugi satysfakcjonowaty jego potrzeby. Szybko zmieniajace sie technologiczno-
spoleczno-ekonomiczne otoczenie stwarza nowe wyzwania dla kreowania systeméw zarza-
dzania. Ciagle wzrastajaca zlozonoé¢ technologiczna oraz potrzeba dyfuzji informacji i wiedzy
wymagaja wdrozenia nowych rozwigzan w zakresie technologii umozliwiajacej jej uzytkowanie.
W obrebie istniejacych organizacji okazuja sie one poza zasiegiem mozliwo$ci starego, sztyw-
nego, hierarchicznego systemu podejmowania decyzji (Jamali 2005: 104-105). Zlozono$¢ tech-
nologiczna wspélczesnych systeméw wytwarzania i zarzgdzania implikuje potrzebe posiadania
wyzszego poziomu wiedzy potrzebnej pracownikowi i zaangazowania multidyscyplinarnego
(Briges 1996; Boyett, Boyett 2000). Przedsiebiorstwa dzialajace w gospodarce opartej na wiedzy
odczuwajg potrzebe intensywnego wykorzystania efektéw szybkiego rozwoju nauki, techno-
logii, organizacji i zarzadzania oraz calego zakresu szczegdlnych umiejetnosci i dynamicznie
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rozwijajacych sig kompetencji. Pracownicy wiedzy stusznie traktuja stary system zarzadzania
jako rozwiazanie, ktére w niedostatecznym stopniu wykorzystuje ich wiedze i umiejetnosci
i nie uwzglednia ich gotowosci do kreowania nowych rozwigzan, podejmowania inicjatywy
i odpowiedzialnosci. Wspélczesni pracownicy chcieliby, aby kierownictwo w coraz wigkszym
stopniu zwracato uwage na ich zastugi, sukcesy, wartosci, sens dziatania i samorealizacje (Stal-
lings 2000: 3-14). Jednoczes$nie trzeba stwierdzi¢, ze r6wniez klienci sg coraz lepiej wyksztalceni,
bardziej wysublimowani, bardziej dociekliwi i krytyczni, a wigc w sumie bardziej wymagajacy,
jesli chodzi o wydatkowanie pieniedzy na zakup produktéw i ustug (Chapman 2001: 55-68).
Tak wiec nowe produkty powinny charakteryzowac sie wysoka jakoscia typu i wykonania, by¢
wytwarzane przy niskich kosztach wtasnych przy réwnoczesnym krétkim cyklu ich Zycia na
nieustannie zmieniajgcym sie rynku globalnym.

|  Zmiany paradygmatow zarzadzania

Zarowno w zarzadzaniu, jak i w innych naukach, ktére charakteryzuje ewolucja, nastepuja
momenty przewarto$ciowania dotychczasowych pogladéw. Odczuwamy dzi§ wyraznie kryzys
w naukach o zarzadzaniu, majac nadziejg, Ze mozemy sformulowaé nowe poglady na temat zlo-
zonej rzeczywistosci dotyczacej wspélczesnego przedsiebiorstwa. Takie stanowisko jest nieobce
nie tylko nam, lecz takze swiatowym autorytetom zarzadzania. Wystarczy przywolaé tu guru
zarzadzania Druckera, czy Hamela, ktory stwierdza, ze zarzadzanie jest przestarzale, ze dotar-
lismy do konca zarzadzania (Hamel 2008: 9). Réwniez polscy autorzy podkreslaja, ze wspot-
czesny $wiat biznesu cierpi na brak wizji i porywajacych teorii (Jemielniak 2008). Ten nurt znaj-
duje wyraz w publikacjach poswigconych nowym kierunkom i instrumentom w zarzgdzaniu
(Grudzewski, Hejduk 2008; Kostera 2008; Rokita, Czakon, Samborski 2009; Trzcielifiski 2005),
ktére stanowig odpowiedZ na dezaktualizacjge dotychczasowych teorii. Pojawia sig w nich prze-
konanie o potrzebie budowy nowych koncepcji w zarzgdzaniu w warunkach nowej gospodarki.
Konsekwencje wspolczesnego zarzadzania trudno dzisiaj przewidzie¢. W czasach Wielkiego
Kryzysu wrogo$¢ wobec przedsigbiorcéw doprowadzita do braku akceptacji dla stowa ,,zarzadza-
nie” do tego stopnia, ze dla zarzadzania w sektorze publicznym przyjeto nazwe ,administracji
publicznej” (Drucker 2000: 67). Dopiero w okresie powojennym termin ,zarzgdzanie” wrécit
do task. Dzi$ ponownie obserwujemy pewne niepokoje zwigzane z zarzadzaniem i naukami
o przedsiebiorstwie. Krawiec wyraza diagnoze obecnej rzeczywistosci w stowach:

»Obecna korporacyjna koncepcja wspélczesnego przedsiebiorstwa znajduje sig w glebokim kry-
zysie 1 wymaga zasadniczej zmiany czy reinwencji, aby mozna bylo uwolnié¢ nowe Zrédta zasob-
nosci i rozpoczaé proces transformacji kapitalizmu menedzerskiego” (Krawiec 2008: 71).

Mozna zaryzykowaé stwierdzenie o pojawieniu sig dysonansu miedzy obecna teorig zarzadza-
nia i natura rzeczy. To sklania nas do podjecia niezmiernie trudnego wysitku sformutowania
nowych paradygmatéw, ktore, nie bedac wszak dogmatami, mogg zostaé zakwestionowane
w szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci. Dalecy jestesmy od fundamentalistycznego podejscia,
ktére dazy do formulowania aksjomatéw, ,,cudownych zasad” w zarzadzaniu. Niemniej jednak,
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podobnie jak Drucker, jesteSmy przekonani, ,ze konieczne jest przeanalizowanie i stworzenie
nowych, fundamentalnych zasad, dzieki ktérym rozwdj teorii oraz praktyki zarzadzania bedzie
kontynuowany (Drucker 2000). Autor wskazuje, ze ponizsze tezy nie majg juz racji bytu (Drucker
2000 5);

1. Pojecie zarzadzania odnosi sie do istoty przedsiebiorstwa i zasad jego funkcjonowania.
2. Istnieje lub powinna istnie¢ jedna, idealna struktura organizacyjna.

3. Istnieje lub powinien istnie¢ jeden wlasciwy sposéb kierowania ludZmi.

Wraz z zakwestionowaniem starych regul rozpoczyna sig etap poszukiwania nowych paradyg-
matow.

W zarzadzaniu jest duzo wigcej paradygmatéw niz w naukach przyrodniczych, gdyz systemy
spoleczne i technologiczne ulegaja szybszym zmianom niz §wiat przyrody. Czasami spotykamy
sig wrecz z konkurencyjnymi paradygmatami. R6zne paradygmaty odzwierciedlaja r6zne inter-
pretacje i aspekty wspolczesnego zarzadzania, ktére coraz szybciej sig zmieniaja. Zarzadzanie
nalezy do dyscyplin wieloparadygmatycznych. Szczegélne znaczenie majg one dla menedzeréw,
gdyz zawieraja sie w nich zestawy praktyk czy tez wytycznych, ktdre okreslaja zachowania oraz
wskazuja, w jakim kierunku nalezy zmierza¢. Paradygmaty te dotycza systemow zarzadzania
rozumianych jako:

»Zintegrowany zesp6t proceséw oraz narzedzi, ktérych przedsiebiorstwo uzywa dla rozwoju
swojej strategii, jej przelozenia na dzialania operacyjne, oraz dla monitorowania i usprawniania
ich efektywnosci” (Kaplan, Norton 2008: 64).

W zarzadzaniu sukces odnoszg ci, ktérzy ucza sie szybko nowych zasad i osiggaja w nich
mistrzostwo, jak réwniez ci, ktérzy wykorzystujg proces informatyzacji dla funkcjonowania
swoich firm w gospodarce informacjonalizmu, albo inaczej paradygmat informacyjno-techno-
logiczny, czyli globalnego, usieciowanego informacyjnego kapitalizmu (Castells 2007), kapitali-
zmu informacji (Drucker 1999).

Paradygmaty wspdlczesnego zarzadzania znakomicie przewidziat juz w 1982 roku Robert Nais-
bitt w Megatrends. Trendy, ktére przewidywal juz wtedy, to: decentralizacja, sieciowo$¢, wyso-
kie technologie, spolteczenstwo informacyjne. W tamtym czasie byly one zaskakujgce, dzi$ sg
juz powszechnie znane i odczuwane na kazdym kroku. Juz w 1997 roku w Asian Megatrends
(tabela 1) zapowiedziat tez wzrost znaczenia Azji, w tym Chin, w budowaniu sieci biznesowych.
Kobiety beda odgrywac gtéwna role w azjatyckich firmach, a sama Azja stanie sig centrum
Swiata. Naisbitt uznal, ze chifiska sie¢ stanowi model organizacyjny XXI wieku. Jej sita wynika
z nastepujacych cech (Bjerke 2004: 179-180):

D wiaze ona wiele firm zarzadzanych autokratycznie przez wiascicieli w sposéb
Scisty i kontrolowany oraz niezawodny, co oznacza szybkie podejmowanie
decyzji oraz duza wrazliwo$¢ na zmiany otoczenia,
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P kazdy moze znajdowac sie w centrum i by¢ wlasnym szefem, do czego daza
Chinczycy. Wzorem takiego uktadu jest internet: jest wysoce zdecentralizo-
wany i nikt nim nie kieruje (z wyjatkiem rynku),

D czlonkowie sieci ostro rywalizuja ze soba i nie dopuszczaja nikogo z zewnatrz,
ale w razie potrzeby sg w stanie wspéipracowac,

D sie¢ umozliwia Chificzykom wiaczenie sig do rozmaitych przedsigwzie¢
z udzialem réznych miejscowych partnerdw.

Mimo ze w sieci chinskiej tkwi potencjal, trudno jednak przyznaé¢ mu gléwna pozycje jako formy
wspoldzialania ze wzgledu na jej zawezony charakter.

Tabela 1 | Megatrendy azjatyckie

0d Do
Gospodarek narodowych Sieci
Gtownej roli eksportu Gtéwnej roli konsumenta
Wptywu Zachodu Wptyw azjatycki
Kontroli rzadu Dominacji rynku
Wiosek Supermiast
Intensyfikacji pracy Wysokich technologii
Dominacji mezczyzn Dominacji kobiet
Zachodu Wschodu

7rédto: Naisbitt (1997).

Morrison postuluje, ze przysztos¢ bedzie sig ksztaltowaé pod wptywem paradoksow, sprzecz-
nych celéw, technologii oraz absorpcji nowych zasad biznesowych i metod zarzadzania (Morri-
son 1996).

W ostatniej dekadzie obserwowalismy dynamiczny rozwéj nowych form organizacyjnych,
zwiazany z réznymi fazami rozwoju spolecznego. Nastapilo przesuniecie nacisku z kapitatu
finansowego i rzeczowego na kapitat wiedzy i spoteczny, jako generator6w ponadprzecietnych
przychodéw przedsiebiorstwa. Podstawowg funkcja zarzadzania stalo sie czynienie wiedzy
produktywng (Drucker 1992: 152). Towarzysza temu zmiany w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Dominujgcym pracownikiem pod katem wytwarzanej wartosci jest pracownik wiedzy
albo inaczej — pracownik sektora informacyjnego. Kategoria ta jest r6znie definiowana w litera-
turze. Porat wiazal ja z czynnosciami wykonywanymi na symbolach (producent wiedzy, dys-
trybutor wiedzy, specjalista od koordynacji i badan rynku, przetwarzajacy informacje, technik
i operator sprzetu informacyjnego). Inni autorzy (Eliasson, Folster, Lindberg, Pousette, Taymaz
1990) wyrdzniajg cztery typy zawoddw informacyjnych zwigzanych z takimi obszarami jak:
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P produkcja informacji (np. nauka i technika, badania rynku, gromadzenie infor-
macji),
D przetwarzanie informacji (np. operacje biurowe),
D dystrybucja informacji (np. edukacja),
D obstuga infrastruktury informacyjnej.

Motywowanie pracownikéw wiedzy jest szczegoblnie trudne, gdyz wynikéw ich pracy nie mozna
bezposrednio nadzorowac. Pozostaje najczesciej kontrola spoleczna i zaufanie (Grudzewski, Hejduk,
Sankowska, Wantuchowicz 2008a) oraz system ideologii, a takze tozsamos¢ poszczegélnych akto-
row, okreslajace normy, z ktérymi pracownicy utozsamiaja sie catkowicie (Jemielniak 2008: 149).

Tabela 2 | Rozwdj typéw organizacji

. Pdine spoteczenstwo o . ., L .
Fazy rozwoju spofecznego Wezesne spoteczenstwo informacyjne ~ Pdine spoteczenstwo informacyjne
przemystowe
Nowy typ organizacyjny Hierarchia Wielowymiarowe formy organizacyjne Sieci/Heterarchia
(organizacje macierzowe...)
Podstawowa jednostka Podmiot jednostkowy Podmiot zhiorowy Siec
organizacji ekonomicznej
Nowe formy kapitatu Kapitat ekonomiczny Kapitat wiedzy Kapitat spoteczny

(w tym zaufanie)

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Wiesender, Cerny (2008).

Aby pracownik wiedzy mogt by¢ efektywny, musi dysponowa¢ nowymi kompetencjami, ktére
sg ukierunkowane na kreatywnosé i zdolnoé¢ konstruowania nowych produktéw, ustug, pomy-
stéw. Wymienia sie ich okolo 30, z czego najwazniejsze to: orientacja na dziatanie, komunikacja,
kreatywno$é, krytyczne myslenie, orientacja na klientéw, umiejetnosci interpersonalne, przy-
wodztwo, praca zespolowa, ekspertyza techniczna. Charakterystyka pracownikéw wiedzy oraz
przedmiot ich pracy sprawiaja, ze konwencjonalne systemy zarzadzania nie spetniajg swojego
zadania. O ile dzi$ dzigki Taylorowi, ojcu naukowego zarzadzania, wiemy wiele o podnoszeniu
produktywnosci pracy pracownikéw fizycznych, o tyle podnoszenie wydajnosci pracownikow
umystowych stanowi nowe wyzwanie. Kluczowe pytania zwigzane z pracownikiem wiedzy
w ciggu kilkudziesieciu lat spowoduja istotne zmiany w strukturze i naturze systemu ekono-
micznego (Drucker 2000: 167). Jest w tym obszarze miejsce na obiecujgce nowe koncepcje zarza-
dzania, ktére beda odzwierciedla¢ nie tylko nature pracy, lecz takze cechy pokolenia.

Przewiduije sie, ze bedg rozwijac sig spoleczne normy oparte na zasadach, standardach, osobistej
odpowiedzialnosci. Rézne obszary Zycia beda bardziej ustrukturyzowane oraz zorientowane na
spoleczenstwo obywatelskie (Howe, Strauss 2007: 50). Ich stosunki z pracodawca czesciej beda
mialy horyzont dtugofalowy. O ile mlodzi z pokolenia X opuszczajg pracodawce, kiedy pojawi sie
problem w miejscu pracy, o tyle Pokolenie Milenium (,, Tysigclecia”), traktowanie niesprawiedli-
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wie, bedzie demonstrowac swoj talent organizacyjny — doprowadzajac nawet do ,,odnowienia”
zwiazkow zawodowych.

Tabela 3 | Kluczowe kompetencje pracownika wiedzy

Kluczowa

kompetencja L]

Orientacja na dziafanie  Ustala cele, osiaga je, przezwycieza przeszkody, ustanawia standardy, przyjmuje odpowiedzialnosé, tworzy
srodowisko zorientowane na efekty, jest aktywny.

Komunikacja Komunikuje sie dobrze — zardwno werbalnie, jak i na pismie. Efektywnie przekazuje informacie, dzieli sig pomy-
stami z innymi. Uwaznie stucha oraz rozumie rdine punkty widzenia. Prezentuje pomysty uwaznie i precyzyjnie.
Identyfikuje istotne tresci w prezentowanych informacjach.

Kreatywnosc/innowacje Tworzy nowe idee oraz rozwija i ulepsza ju istniejace systemy. Podejmuje ryzyko poszukiwan nowych rozwigzan.
Lacheca do podobnych zachowan.

Krytyczne mysienie Posiada zdolnos¢ definiowania niejasnych kwestii oraz koncentracji na pojawiajacych sig problemach. Wykonuje
1adania prawidfowo dzigki solidnemu dziataniu.

Orientacja na klientow  Stucha klientow, buduje ich lojalno$é, powoduje wzrost ich satysfakcji, zapewnia zaangazowanie, dostrzega
oczekiwania klientdw oraz odpowiada na nie.

Umiejetnosci interper-  Efektywnie nawiazuje rozmowe z innymi, wykazuje zaufanie w relacjach z innymi.
sonalne

Przywaodztwo Motywuje, upowainia, inspiruje, wspétpracuje, zacheca innych. Rozwija kulture, w ktdrej pracownicy maja
poczucie przynaleznosci. Buduje konsensus oraz rozstrzyga konflikty. Skupia prace zespotu na realizacji celu(ow).

Praca zespofowa Wie, kiedy i jak tworzyé, rozwijac oraz nagradzac zespoty dla optymalizacji wynikow. Dziata w celu budowania
zaufania, inspiruje, motywuje, pomaga rozstrzygac konflikty oraz osiagac konsensus.

Ekspertyza techniczna ~ Wykazuje duzy poziom profesjonalizmu technicznego oraz wiedzy eksperckiej. Posiada wiedze o firmie z zakresu jej
dziatalnosci operacyjnej, strategii i procesow finansowych oraz ich konsekwencjach dla firmy.

Zrédlo: Berger, Berger (2004: 6-8).

Tabela 4 | Zmiana praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Przesztosé Przysztosé
Pracownik
Meiczyzna Kobieta
Bahy hoomer Generacja X/generacja Y
Lorientowany na kariere Praca/rownowaga iyciowa, work-life halance
Stabilny Mobilny
Kontrola wynikow, zachowan Kontrola spoteczna, zaufanie
10 lat z jednym pracodawca, stahilnosé 3 lataz jednym pracodawca, czasowe zwigzki

Hierarchicznie zorganizowany Lorganizowany w zespotach
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Pracodawca
Biuro Wirtualny kontakt, telepraca
Orientacja na zysk Orientacja na wzrost konkurencyjnosci, wartosé
Mechanistyczne nastawienie Nastawienie na innowacje

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

Praktyki lokalne Praktyki globalne

Restrukturyzacja Larzadzanie ciggtoscia wiedzy, zarzadzanie talentami
Hierarchiczna organizacja Sptaszczona organizacja

Stanowisko pracy Samokierujace zespoty

Umiejetnosci Kompetencje

Ptaca Catkowite wynagrodzenie

Taktyczne Strategiczne

Dane/informacja Wiedza/inteligencja

Ihieranie danych/raportowanie Raportowanie/przewidywanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gueutal, Stone (2005).

Z badan IMAS Miedzynarodowego Instytutu Badania Rynku i Opinii Spolecznej na zlecenie
Euro RSCG Poland wynika, ze firmy, ktére chca uzyska¢ w przyszlosci przewage konkuren-
cyjna, powinny mie¢ inny cel poza zyskiem, dba¢ o pracownikéw, angazowac sie spolecznie,
troszczy¢ sie o srodowisko naturalne, szanowaé konsumentéw i prowadzi¢ z nimi otwarty
dialog (www.qpracy.pl). Etyka okazuje si¢ kluczowym elementem budujacym wizerunek firmy.
Firma przysztosci nie moze ignorowac sygnaléw wysytanych przez jej odbiorcéw. Zaufanie
otoczenia oraz pracownikéw zwieksza zdolnos¢ do rekonstrukeji i podtrzymywania trwatego
wzrostu. Méwimy nawet o zarzadzaniu zaufaniem (inaczej: zarzadzaniu przez zaufanie,
zarzadzaniu opartym na zaufaniu), ktére wyznacza nowa orientacje przedsigbiorstwa i kon-
centracje na relacjach w taki sposéb, aby zapewni¢ cigglos¢ i efektywnosé wspétpracy (Gru-
dzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007; Grudzewski, Hejduk, Sankowska 2008b;
Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wanituchowicz 2009). Rozpatruje sig je w dwdch plasz-
czyznach: budowaniu wlasnej wiarygodnos$ci oraz ocenie wiarygodno$ci innych jednostek
(Grudzewski, Hejduk, Sankowska 2008b). Tradycyjne systemy kontroli blokujg kreatywnosc¢,
przedsiebiorczo$¢, samodzielno$¢. Organizacja, ktéra dostrzega newralgiczna wartoéé zaufa-
nia oraz dba sig o jego rozw6j i akumulacje, to organizacja oparta na zaufaniu (Grudzewski,
Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2009). Zwiazane jest to z humanizacja zarzadzania i or-
ganizacji. Klasyczne zarzadzanie potrzebuje zmian w tym kierunku, gdyz osiggneto juz swoje
limity zgodnie z krzywa S (Hamel 2009). Futurysci przewidujg w tym obszarze fundamentalne
zmiany w skali nie tylko mikro, lecz takze makro. (Aburdene 2007: 4) twierdzi, ze dazenie do
duchowosci jest megatrendem naszej ery.
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Kapital spoleczny, a w jego ramach zaufanie, to nowy paradygmat zarzadzania w XXI wieku.
Trzeba jednak tez zauwazy¢ ciemna strone zaufania, ktéra jest zwigzana z ,zamykaniem sie
grup” na ,.obcych”, korupcja, tworzeniem klik opartych nie na profesji i tworzeniu wartosci, lecz
na uktadach.

W celu realizowania strategicznego planu ciggloéci biznesowej organizacja musi opierac sig na
przywodztwie, ktore bedzie integrowac¢ wysitki jednostek w wysoce usieciowionych oraz wspét-
zaleznych relacjach. Stoja przed nim nowe wyzwania: wspieranie sieci, budowanie znaczenia,
zapewnianie sprawnej komunikacji. Towarzyszy temu destrukturyzacja, tworzenie nowych
form organizacyjnych, a nawet ich brak.

Szczegélnym megaparadygmatem wspdlczesnosci jest sustainability, ktére ma dwa znacze-
nia. Po pierwsze, podkresla zdolnos¢ do kontynuowania biznesu nawet w hiperdynamicz-
nym otoczeniu. Po drugie, interpretowane jest z punktu widzenia odnowy i wykorzystania
warunkéw stwarzanych przez otoczenie oraz ich nieciaglosci. Chociaz obecnie najbardzie;
rozpowszechniona interpretacja sustainablity jest zwiazana z ekologia, to samo stowo zawiera
w sobie duzo szersze interpretacje, zwigzane z uelastycznieniem i podtrzymywaniem zycia
organizacji (ktére uleglo skréceniu), a nawet swoistg reinkarnacje organizacji. Uzywamy naj-
cze$ciej anglojezycznego terminu, poniewaz dostowne ttumaczenie mogtoby wprowadzi¢
Czytelnika w prze§wiadczenie, ze omawiamy tutaj inng koncepcje. Doslownie sustainable
oznacza ,zréwnowazony”, ,trwaly”, a takze ,odnawialny”. Nie mamy tu jednak na mysli eko-
logii ani tez nie stosujemy podej$cia wyboru odnowy strategicznej (Banaszyk, Cyfert 2007),
ktore jest nakierowane przede wszystkim na wzmacnianie i wykorzystanie posiadanych przez
przedsiebiorstwo kluczowych zasobéw i kompetencji. Sformulujemy teraz autorska definicje
sustainability w przedsiebiorstwie, ktdra jest wyznacznikiem jego nowoczesnosci oraz wital-
nosci (,energii zyciowej”):

Sustainability to zdolnosc¢ przedsiebiorstwa do ciaglego:

1) uczenia sie,

2) adaptacji i rozwoju,

3) rewitalizacji,

4) rekonstrukgji,

5) reorientacji

dla utrzymania trwalej i wyrozniajacej pozycji na rynku przez oferowanie ponadprzecigtnej
wartosci nabywcom dzi$ i w przyszlosci (zgodnej z paradygmatem innowacyjnego wzro-
stu), dzieki organicznej zmiennosci konstytuujacej modele biznesowe, a wynikajacej z kre-
owania nowych mozliwosci i celow oraz odpowiedzi na nie, przy rownowazeniu intereséw
roznych grup.

Mamy na mys$li pewna zdolno$¢ przedsigbiorstwa do autokreacji, co$ na ksztatt from being to
becoming. W sensie bardziej obrazowym bedzie to wedlug Hamela - ,,sen o organizacji zdolnej
do spontanicznej odnowy, w ktérej dramatyzmowi zmiany nie towarzyszy trauma zwrotu. Sen
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o przedsigbiorstwie, w ktérym ozywcze prady innowacji sg wyrazne w kazdym dziataniu i w kt6-
rym odszczepiency zwyciezaja nad betonem starej gwardii” (Hamel 2008: 10). Jest to bardziej
sen niz realnosé, bo odnosi sig bardziej do przyszlosci zarzadzania, ktéra nie jest domeng wiek-
szosci. W naszej definicji nalezy podkresli¢ przyjete zalozenie o duzej dynamice zmian, lezace
u podstaw sustainability oraz elastyczno$ci przedsigbiorstwa, a moze lepiej przedsigbiorstwa
w réznych wcieleniach. W tym sensie stala jest dla niego strategiczna nieciaglos¢, w ktérej prze-
rywa sie dotychczasowa ciagto$é funkcjonowania (Ansoff 1985: 245). Zaproponowana przez nas
definicja wpisuje sie w poglad nazwany przez Kim i Mauborgne rekonstrukcjonistycznym (Kim,
Mauborgne 2007: 38), ktéry wychodzi poza ograniczenia uwarunkowan istniejacej konkurencii.
Ma to swoje implikacje dla strategii przedsigbiorstwa, ktére musi podejmowac ciggly wysitek dla
generowania na nowo swojej przestrzeni rynkowej. W definicji zawarto réwniez pojecie modelu
biznesowego, ktorego desygnat obejmuje unikalng logike dziatania przedsiebiorstwa. Obejmuje on
opis wartoéci oferowanej przez przedsigbiorstwo nabywcom, wraz z okresleniem podstawowych
zasoboéw, procesow (dzialan), a takze jego relacji zewnetrznych, stuzacych tworzeniu, oferowaniu
oraz dostarczaniu tej wartoéci (Golebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008: 57).
Innymi stowy jest to menedzerski odpowiednik metody naukowej — rozpoczyna sig od hipotezy,
ktéra testuje sie w dziataniu oraz odpowiednio koryguje (Magretta 2002: 91). Model biznesowy
ulega zmianom w réznym stopniu: od braku zmian, do radykalnych przemian w formie tzw.
podrézy modelu, co przedstawiono na rysunku 1. Ta ostatnia jest najwlasciwsza dla sustainable
enterprise. Nalezy zauwazyc¢, ze model, ktéry zmienia sektor i jest trudny do skopiowania, bedzie
przynosit przedsigbiorstwu najwieksze korzyséci (Magretta 2002: 92).

Rysunek 1 | Zmiany modelu biznesowego a sustainable enterprise

Podréz” modelu

Rozszerzenie modelu

sustainable enterprise

Odnowienie modelu

brak zmian
w rdzennej logice

Brak zmiany modelu

: Zmiany w modelu biznesowym
biznesowego

Zrédto: opracowanie na podstawie Linder, Cantrell (2000).
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W definicji wazne jest wskazanie na paradygmat innowacyjnego wzrostu kojarzony z dostarcza-
niem najlepszej oferty rynkowej dzigki szeroko rozumianym innowacjom.

Teoria sustainable enterprise w sensie zaproponowanej definicji jest odpowiedzig na zmia-
ny, jakie nastapily w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Chociaz jest to teoria nowa i bedaca
na etapie in statu nascendi, zastuguje na wiaczenie jej jako odrebnej do 27 teorii zidenty-
fikowanych i jednej zaproponowanej przez Noge w ramach zbioru teorii przedsiebiorstwa
(Noga 2009).

Kazde sustainable enterprise wymaga ciaglego dostepu do wiedzy, zaufania, ktére sa dominu-
jaca forma kapitalu. Celem sustainable jest m.in. trwaty wzrost, ktéry oznacza wzrost zaréwno
dochodéw, jak i zyskéw przez dluzszy czas, podczas gdy rentownosé dla akcjonariuszy przewyz-
sza koszt kapitatu (Zook, Allen 2005: 23). Wiaze sie to z ciagla potrzeba redefiniowana dziatal-
nosci podstawowej, aby odzyskac czolowa pozycje w biznesie. Arie de Geus na podstawie badan
stwierdza, ze przecigtny ,,cykl zycia korporacji” skrdcit sie i warunkiem przetrwania firmy jest
jej zdolnos¢ do przenoszenia dziatalnoéci w nowe obszary (de Geus 1997). Przez redefinicje rozu-
miemy transformacje podstawowej dzialalnosci, ktérej rezultatem jest wzrost przynoszacy zyski.
Towarzyszy mu fundamentalna zmiana modelu dzialalnoéci lub przeniesienie dziatalnosci firmy
w inny segment (Zook, Allen 2005). Przedsigbiorstwo musi dostrzega¢ nowe mozliwosci i moni-
torowac peryferia podstawowej dziatalnoéci. Brzegi sa gléwnymi zrédtami innowacji w biznesie
(Hagel, Brown 2006: 24). Myslenie perspektywiczne jest niezbedng kompetencjg, ktéra ma prze-
foZenie na innowacyjno$¢. Z badan wynika, ze im wyzsza orientacja na przyszlo§¢ danego
spoleczenstwa, tym wiekszy PKB oraz poziom innowacyjnosci, szczescia oraz konkurencyjnoéci
(Javidan 2007: 20). My nazywamy te orientacje w dziataniu ,wkraczaniem w przyszloéc”, a za
Druckerem ,kreowaniem przyszlosci” (Drucker 2000: 95). Przyjmujemy okreslenie ,wkracza-
nie”, aby podkresli¢ kreowanie przysztosci zakonczone sukcesem. Drucker odnosi sig do ryzyka
porazki nastepujacymi stowami:

~Préba kreowania przyszlosci jest bardzo ryzykowna. Jest to jednak dziatanie mniej ryzykowne,
niz wstrzymanie sie od niego. Znaczna ilo$¢ instytucji, ktére podejma sugerowane dziatanie,
z pewnoscig nie odniesie sukcesu. Prawdopodobnie jednak pozostate organizacje, ktére nie zde-
cyduja sie na ten krok, réwniez poniosa porazke” (Drucker 2000: 95).

Polska nalezy do kultur o niskiej orientacji perspektywicznej, dlatego w najblizszych latach
wazna bedzie dla firm umiejetno$é¢ wytyczania dtugoterminowych celow. Nie jest to jedyna
plaszczyzna ciaglosci biznesu, jaka nalezy artykulowaé, druga dotyczy nie tyle strategicznych
decyzji, ile zdolnosci do wykrywania réznego rodzaju ryzyk z, ktére zaktécaja istniejacq pod-
stawowg dzialalnos$é¢, i obchodzenia sig z nimi. Ten nurt rozwazan ma charakter bardziej ope-
racyjny i nazywany jest zarzadzaniem ciagloscia biznesu (business continuity management).
W ten nurt rozwazah na temat sustainable enterprise doskonale wpisuje sig interpretacja zarza-
dzania Watsona. Proponuje on postrzega¢ zarzadzanie jako:



MBA 1/2011 | Artykuty | 105

~kwestie kierowania organizacja w taki sposéb, by rozmaici ludzie, ktérzy chca czego$ od swej
organizacji, wspierali ja na tyle silnie, aby byta ona w stanie trwa¢ przez dlugie lata” (Watson
2001: 18).

Sustainability jest oparte na zasadach: holistycznego, stale rozwijajacego sie spojrzenia na rzeczy-
wisto$é, refleksji, wspétpracy, otwartoéci na zmiany, uczenia sig, zaufania. Jest to réwniez osia-
ganie niedawno teoretycznego tylko modelu organizacji inteligentnej, czyli organizacji, ktéra
kreuje, przekazuje wiedze, modyfikuje swoje zachowanie, tak aby odzwierciedlato nowa wiedzg
i pozwalato dopasowac sie do ciggle zmieniajacego sie otoczenia w celu osiggania dominujacej
pozycji na rynku. Inteligencja organizacyjna to zdolnos$¢ adekwatnej adaptacji do srodowiska,
mozliwa dzigki procesom uczenia sig (Babuska, Gasik, Sankowska 2006). Organizacja uczaca
sig jest miejscem, gdzie ludzie stale poszerzaja swoje zdolnosci do osiagania wynikéw, ktérych
pragna, gdzie ludzie stale ucza sie tego, jak sig uczy¢ razem, gdzie stale odkrywaja, ze tworza
rzeczywistos¢ (Senge 1998). Jej efektem sg innowacje, i to w r6znych obszarach: innowacji bizne-
sowych (organizacyjnych), zwiazanych z redefiniowaniem rdzennego biznesu, procesowych,
marketingowych, produktowych. Wspierane sg one przez tzw. innowacje zarzadzania, czyli
odejécie od tradycyjnych praktyk zarzadzania (Hamel 2006). Hamel twierdzi, ze tempo zmian
jest tak duze, ze doswiadczenie staje sig nie tylko nieistotne, lecz takze wrecz niebezpieczne
(Hamel 1996). Z tym pogladem zgodna jest opinia, Ze w nowym paradygmacie strategia ma pro-
wadzi¢ do konstruowania otoczenia w procesach budowy wiedzy organizacyjnej, wyznaczajac
nowe perspektywy rozwoju i uzytecznosci (Sopiniska 2008: 66).

W wyniku niezwykle dynamicznych, czgsto nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu nastepuje
wzrost znaczenia kluczowych kompetencji, terminu wprowadzonego przez Hamela i Prahalada
(1990) na okreslenie koordynacji réznorodnych umiejetnosci i zasobéw. Musza one by¢ postrze-
gane przez klienta jako warto$ciowe, unikatowe, a takze trudne do nasladowania. Szybkie sta-
rzenie sig ,modeli biznesowych” i konieczno$¢ reorientacji przedsiebiorstwa powoduja, ze im
bardziej uniwersalna, czyli mozliwa do wykorzystania w r6znych biznesach, jest dana kompe-
tencja, tym wieksze szanse przedsigbiorstwa na przetrwanie. Dochodzi to tego jeszcze umiejet-
no$¢ konkurowania w przysztosci, czyli przewidywania, jak przyszlosé bedzie réznita sig od
terazniejszosci (Hamel, Prahalad 1994).

Szczegdlnego znaczenia nabiera nowe podejscie do rynkéw i strategii. Nastepuje przesuniecie
od §ledzenia i wyprzedzania konkurencji zgodnie ze strategia czerwonego oceanu do kreowania
warto$ci, przestrzeni rynkowej bez kontrkandydata zgodnie ze strategia blekitnego oceanu (blue
ocean strategy) (Kim, Mauborgne 2004), ,wkraczania w przyszlo$¢”, rewolucji w sektorze. Ble-
kitne oceany to niewykorzystana przestrzen rynkowa, kreowanie popytu i szansa na zyskowny
wzrost (Kim, Mauborgne 2007: 19). Przeklada sie to na gléwne wyzwanie dla zarzadzania wiedza
sjutra”; zastosowania fundamentalnie nowej wiedzy, a nie inkrementalnych zmian, odkrywanie
niecigglosci w otoczeniu w celu ich wykorzystania. Wymaga to emocjonalnego i intelektualnego
zaangazowania pracownikow na kazdym szczeblu. Bardzo istotne jest wejscie w obszar korzysci
duzo wczesniej przed konkurencja. Dzieki temu firma - jako ze pojawita si¢ pierwsza na rynku
(first-mover) — moze zbudowaé trwatg przewage konkurencyjng (Porter 2008), trudng do przeta-
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mania przez inne firmy. Okreélenie ,przewaga konkurencyjna” odnosi sie do sytuacji przewagi
nad konkurencja i zdolnosci do oferowania konsumentom wiekszej wartosci. Mierzona moze by¢
nie tylko niskimi cenami, lecz takze wiekszymi korzysciami dla klienta, w tym lepsza jakoscia.
Strategie blekitnego oceanu przeciwstawia sie strategii realizowanej przez wiekszo$¢ przed-
sigbiorstw, zwanej strategia czerwonego oceanu. Wigze sie ona z ,zaakceptowaniem gléwnych
czynnikéw ograniczajacych, charakterystycznych dla wojny — ograniczonego terenu i potrzeby
pokonania wroga dla osiggniecia sukcesu, odrzuceniem wyjatkowego atutu $wiata biznesu:
zdolnosci tworzenia nowych przestrzeni rynkowych, przestrzeni bezspornych i wolnych”
(Kim, Mauborgne 2007: 22, pogrubienie Kima i Mauborgne’a — przyp. aut.). Mimo ze strategia ta
przynosi najwigcej zyskow firmom, nie jest strategia dominujaca, co wynika z trudnosci w jej
zastosowaniu.

Z ideq sustainable enterprise koresponduja nowoczesne formy organizowania dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Wérdd nich na szczegélna uwage zastuguje analogia miedzy struktura organizacyjna
i fraktalami. Wlasnoscig odr6zniajaca fraktale od klasycznych konstrukeji geometrycznych jest
ich nieskonczenie bogata budowa, przejawiajaca sie tym, ze biorac dowolnie malg czes¢ fraktala,
mamy obiekt o wyjatkowym bogactwie szczeg6téw (Tempczyk 2002: 93). Ich wyrézniajgca cecha
to samopodobienistwo — polegajace na tym, ze kazda cze$¢ fraktala na dowolnym jego poziomie
ma budows, ktéra doktadnie przypomina budowe caloéci. Na jednym kontinuum form organi-
zacyjnych znajduja sie organizacje fraktalne, na drugim za$ brakuje jakiejkolwiek struktury
organizacyjnej albo nie jest ona jawna - to organizacja amorficzna (bezpostaciowa). Zwykle
skandynawskie struktury organizacyjne bywaja rozmyte, o ,,niejawnych strukturach”, w ktérych
nie sg $cisle okreslone ani procesy pracy, ani relacje miedzy pracownikami (Bjerke 2004: 238).
Organizacja amorficzna bliska jest pojeciu anarchii, w ktorej z definicji brakuje jakichkolwiek
struktur instytucjonalnych, mogacych regulowaé dzialania. Nawet w takiej strukturze, a przede
wszystkim w przypadku anarchii ,je$li ma miejsce nieprzymuszone wspoéldzialanie, wymaga
ono zwykle zaufania.(...) Jesli anarchia w ogole sie sprawdza, to dlatego, Ze istnieje zaufanie
umozliwiajace organizowanie wspétpracy” (Hardin 2008: 549).
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Rysunek 2 | Formy organizacyjne
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Clarke, Clegg (2000).

Ciekawa propozycje organizacji, ktéra réwniez wymaga zaufania, stanowi heterarchia, ktéra
jest forma namnazajacych sie i przeksztalcajacych hierarchii, ale nikt nie zarzadza w niej trwale
(Ogilvy 2002: 31). Stowo ,heterarchia” pochodzi od jezyka greckiego: heter oznacza r6znorodny,
a arche — ranga. Mozemy wysung¢ w tym miejscu wazng propozycje dla nauk o zarzgdzaniu:

Kazda forma wspétdziatania wymaga organizacji opartej na zaufaniu. Zastrzezenie dotyczy tutaj
konieczno$ci zaistnienia okreslonego stopnia zaufania w danych formach organizacyjnych. Im
mniej ustrukturyzowane formy organizacji, tym wieksza rola organizacji opartej na zaufaniu.



108 | Artykuty | MBA 1/2011

Rysunek 3 | Koncepcja sustanaible enterprise
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

O elastycznosci i sukcesie przedsigbiorstwa decyduja nie tylko wewnetrzne warunki, lecz takze
otoczenie, ktore stwarza okreslone srodowisko do dzialania. W tym sensie o poziomie przed-
sigbiorstwa przysztoéci decydowaé bedzie infrastruktura kraju, w ktérym prowadzi ono swoja
dziatalnosé, zasoby wykwalifikowanej sity roboczej, poziom kultury prawnej oraz rywalizacji
miedzy istniejagcymi firmami. Tu nalezy podkresli¢ rolg synergii w przypadku klastréw zwigza-
nych z koncentracjg geograficzna przedsigbiorstw dziatajacych w tym samym sektorze. Owocuje
to rozwinieciem masy krytycznej kapitatu ludzkiego, wiedzy i innych zasobéw zwigkszajacych
konkurencyjnos¢ nie tylko regionu, lecz takze pojedynczych firm. Przykitadami takich klastréw
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sa: Dolina Krzemowa w Stanach Zjednoczonych, Wireless Valley w Sztokoholmie, skupisko
firm IT, ,dolina krzemowa” w Bangalore, w Indiach. Wspélczesna nauka o przedsigbiorstwie
powinna odpowiada¢ na zmiany, jakie dokonuja sie w rzeczywistosci ekonomicznej przedsie-
biorstw, poniewaz jest dyscypling naukowa zaréwno teoretyczna, jak i empiryczng, poszukujaca
prawd oraz zasad zarzadzania przedsigbiorstwem. W kontek$cie nowych paradygmatow zarza-
dzania mozna sformulowac kilka zasad dla przedsiebiorstw:

1. ,Odnoszace sukcesy firmy musza by¢ sklonne poddaé sie kanibalizacji, aby sig ocali¢. Musza
chcie¢ zniszczy¢ stare, kiedy jeszcze odnosi sukcesy, jesli chcg budowaé nowe, zanim zacznie
odnosi¢ sukcesy. Jesli firma nie zniszczy sie sama, zniszcza jg inni” (Thurow 2006: 50). Ozna-
cza to przyjecie fundamentalnej zasady kreatywnej destrukgji (creative destruction), zgodnie
z teorig Schumpetera.

2. Firmy, ktére chca zapewnié sobie szybki wzrost i wysokie zyski, musza wykorzysta¢ nie-
réwnowage technologiczna, szuka¢ nieréwnowagi rozwojowej albo stworzy¢ nier6wnowage
socjologiczna. Inne rodzaje dziatalnoéci maja powolne tempo wzrostu, niskie stopy zwrotu
i wymagaja jak najnizszych kosztow, zeby przetrwac¢” (Thurow 2006: 55). Nier6wnowaga jest
kierowana przez zmiany.

3. ,Rozumienie, rozpoznawanie i akceptowanie ograniczen narzucanych organizacjom przez
~wrodzone” slabosci jest dla wszystkich organizacji poczatkiem madrosci” (Thurow 2006: 81).

4. ,Nie istniejg permanentnie doskonate firmy. Firmy, podobnie jak branze, maja swoje lep-
sze i gorsze czasy” (Kim, Mauborgne 2007: 274). Ich zdolnoé¢ do rekonstrukeji pozwala
im przetrwac i ,odrodzi¢ sie na nowo”. Aktualna dyskusja nad modelem skutecznego
zarzadzania sprowadza sie w duzej cze$ci do odpowiedzi na pytanie o ,,zr6dla odnowy”
w przedsiebiorstwie.

Wspdlczesne przedsigbiorstwo to przeksztalcajacy sie podmiot oparty na wiedzy, wspétuczestni-
czacy w konstruowaniu rzeczywistosci.

|  Zakonczenie

Zarzadzanie w XXI wieku przyjelo nowg orientacjg. W coraz wiekszym stopniu jest ono oparte
na zdolnosci radzenia sobie z ciagla zmiang, a nie na stabilnosci; jest organizowane woko? sieci,
a nie hierarchii, budowane na zmiennych (shifting) kooperantach, partnerach i aliansach, a nie
na samowystarczalno$ci, kreowaniu na przewadze technologicznej (Carnall 2003). Jedyna sta-
bilng i trwalg rzecza we wspdlczesnym $wiecie gospodarczym jest zmiana. Nowe organizacje to
sieci $cisle utkanych pajeczyn, ktére sg oparte raczej na wirtualnej anizeli na pionowej (werty-
kalnej) integracji, raczej na wspoétzaleznosci anizeli na niezaleznosci, raczej na masowej trosce
o klienta (mass customization) anizeli na masowej produkcji (Greenwald 2001).

Organizacje wprowadzajace nowe zmiany w zarzadzaniu dokonujg restrukturyzacji swoich
proceséw i nowego podejscia do zarzadzania wokol szybko zmieniajgcej sie wiedzy (informacji
i technologii) (Boyett i Boyett 2000, Black i Porter 2000).
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Nowoczesne organizacje robig duze postgpy w kierunku pielegnowania innowacji, traktowa-
nia wiedzy jako kluczowego sktadnika rozwoju i aktywnosci w tworzeniu bankéw wiedzy,
uzytych m.in. do skrécenia czasu uczenia sig (Carnall 2003). Ludzie traktowani sg jako zasoby
naturalne i aktywa kapitalowe organizacji oraz najwazniejsze zrédio osiagniecia przewagi
konkurencyjne;j.

Nowy paradygmat zarzadzania obraca sie wokdt pracy zespotowej i cigglego uczenia sig w ra-
mach posiadanego do§wiadczenia na podstawie analizy btedéw i realizacji projektéw. Obraca sie
réwniez dookota ulepszonej komunikacji, integracji, wspétpracy i blizszych interakcji oraz part-
nerstwa z klientami, dostawcami i innymi interesariuszami. Tworzenie warto$ci dodanej, jako-
§ci, zwinno$ci, innowacyjnosci, integracji i zespolowosci w coraz wigkszym stopniu uznawane
jest za pozyteczng zasade prowadzacy do ksztaltowania nowego otoczenia. ,Nowi” kierownicy
muszg nauczy¢ sie by¢ trenerami (coaches), graczami w zespole, menedzerami proceséw, kierow-
nikami zasobéw ludzkich, wizjonerskimi przywédcami i przedsighiorcami (Longenecker, Ariss
2002). Musza by¢ takze tacznikami integrujacymi granice wiedzy, stymulatorami kreatywnosci,
refleksyjnymi rzecznikami innowacji i promotorami uczenia sig (Harvey et al. 2002). Musza by¢
bardziej elastyczni, bardziej innowacyjni i bardziej skoncentrowani na ludzkiej dynamice orga-
nizacji (Chapman 2001).

Tak wiec aby menedzerowie XXI wieku mogli sprosta¢ nowemu paradygmatowi, ktdry zwiekszyt
ich odpowiedzialno$¢, zmienit ich ryzyko i ostabit ich kontrole przez sptaszczenie hierarchii,
powinni pielegnowaé zlozony zestaw technicznych, funkcjonalnych i spoteczno-kulturowych
umiejetnosci (Fish 1999). W coraz wiekszym stopniu sg tez traktowani jako filary i architekci
organizacyjnej konkurencyjnosci, taczacy ludzi, mozliwosci i zasoby, przy jednoczesnym uni-
kaniu zagrozenia (Chapman 2001).
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ISSUE SUMMARY

Entrepreneurship in the institutional context — few
thoughts

Marzena Starnawska

|  Abstract

The article is an attempt to present the way, how institutional environment forms
and influences entrepreneurship. The author basing on the resource-based view of
the firm treats institutional environment as an institutional capital that determines
entrepreneurship forms in the economy.

Conducive and obstructive factors of cooperation among
organizations

Hubert Pachciarek

|  Abstract

Today there is a competition not only between companies at individual level, but also
between economic groups. We can also see, that there is a competition and rivalry
between regions, which is the result of necessity to create good condition for living
and functioning to people and enterprises. That is the effect of increasing mobility of
capital and people. Nevertheless the success in competition it requires cooperation
between three economic sectors (public administration, enterprises, non-govern-
ment organization). The important element of this system is cooperation between
enterprises, which is difficult due to contrary goals of companies in competitive
conditions. Shaping cirnumstansas that ae conducive to cooperation, requires the
involvement of both public administration and civil society institutions. Therefore,
it is very important to identify the factors that foster and those that hinder coopera-
tion between organizations.
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How to improve communication in the social space

Jan Nikotajew
Grazyna Le$niewska

|  Abstract

Communication is effective when the statement is understood in accordance
with the intentions of the sender’s message. New forms of business organiza-
tion resulting from the development of new technologies and new concepts
of work There is a growing demand for people with skills related to coordi-
nating the activities of such structures. In this context, one of the key skills
of the smooth functioning of the various forms of organization is effective
communication. Skillful communication often determines the success of
human life and society.

The cultural patterns in organizations

Katarzyna Gadomska-Lila

|  Abstract

The paper broach cultural patterns issues: describes their essence and emphasizes
their importance for organizational functioning and development. The deliberations
concentrate on the dominant and desired cultural patterns as well as on the ways
of their forming and development. The empirical research is the basis of discussion
presented in the paper. The results obtained allow to presume about the directions
of cultural sphere development in organizations.

Developing leaders in the company and in the society

Barttomiej Moszoro

|  Abstract

The article presents the evolution of the leadership concept and the importance of
leadership competencies in an organization. On the basis of leadership competen-
cies’ model and empirical data, the essence of leadership is shown as the bilateral
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relationship between leader and employees, in which leaders should be coherent
individuals with distinctive features, such as: interpersonal skills, especially team-
working, and personal competencies deriving from work on oneself. Moreover, the
ability of developing strategies, continually building up the authority of leaders as
well as an appropriate system to support employees’ competencies development give
the direction for organizational development.

Motivation directed to engagement in organization, social
and family life

Aleksandra Rudawska

|  Abstract

The employee engagement is nowadays one of the determinants of the efficient fun-
ctioning of the organizations. In the paper author undertakes issues of the employee
engagement significance for organizations. However, engagement is threaten wider
as author took into account issues connected with social and family life engagement.
Basing on the empirical research the propositions of motivating to engagement in
those three areas (organization, society and family life) were proposed as well as
relations between them were indicated.

The work-life balance and its influence on functioning of
the company

Sylwia Sysko-Romanczuk
Katarzyna Zdrzenicka

|  Abstract

In business there is an increasing conflict between the social role of a family mem-
ber, who strives for satisfying needs of close relatives, and the role of an employee,
who is strongly engaged in accomplishing his professional goals. Only outwardly the
problem of work-life balance is not connected with functioning of the companies.
The possibility of having a balanced life (work and family) is highly assessed by
specialist and young talents. The employees are less likely to agree that requirements
connected with work are more important than individual and family needs.
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Company’s future changes in management paradigms

Wiestaw M. Grudzewski
Irena K. Hejduk

|  Abstract

The article presents the changes in management paradigms and concentrates on
a specific, according to the authors, megaparadigm of the present time - sustainabil-
ity. Sustainability involves liberalization and support of organizational life. Based
on the principles of holistic, continuously developing view on the reality, reflection,
cooperation, propensity to change, learning and trust aims to offer those who obtain
it above-average value.






