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Wstep

Wspotczesne uwarunkowania rynkowe funkcjonowania organizacji gospodar-
czych determinuja kierunki rozwoju nowych metod prowadzenia biznesu i zarza-
dzania przedsi¢biorstwami. Nauka o organizacji i zarzadzaniu przedstawia rdzne
koncepcje 1 metody zarzadzania jako wsparcie przedsigbiorstw w przewidywaniu,
adaptacji i ksztaltowaniu zmieniajgcego si¢, turbulentnego otoczenia. Zmiany te
sa dzi$ trudno przewidywalne. Nosza one nowatorski charakter, wystepuja btyska-
wicznie i ogarniaja swym zasiggiem globalng przestrzen. Przemiany, jakie
zachodzg w obszarach wspotczesnej gospodarki rynkowej, sa na tyle istotne,
ze tworzg nowy paradygmat sukcesu, opisujacy pozadane cechy, jakie musi mie¢
preznie dziatajace przedsigbiorstwo.

Roéwniez ciggly rozwoj przedsigbiorstw oraz praktykowanej w nich mysli or-
ganizacyjnej skutkuje, widocznym zardwno w literaturze jak i w dzialaniu, poja-
wianiem si¢ nowych metod i koncepcji zarzadzania. Zadania stawiane przed no-
woczesnymi systemami zarzadzania to adaptacja firmy do turbulentnych warun-
kéw rynkowych, wyprzedzanie konkurentéw, monitorowanie rynku i umiejgtne
wykorzystanie sygnatéow dotyczacych szans i1 zagrozen stwarzanych przez otocze-
nie. Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga obecnie wypracowywania skutecz-
nych koncepcji i metod rozwigzywania stawianych zadan. Szczegdlnie wysoko
ceni si¢ wage informacji i wiedzy jako najwazniejszych obecnie zasobow przed-
sigbiorstwa, stwarzajacych nowe mozliwosci zarzadzania organizacja. Popularna
w ostatnim okresie idea spoteczenstwa informacyjnego znajduje swoje odbicie
w nowoczesnych metodach zarzadzania oraz w wytyczaniu kierunkéw rozwoju
technologii informatycznych.

Realizacja spojnego systemu zarzadzania, opartego na przestankach filozo-
ficznych oraz zintegrowanych systemach informatycznych, pozwala organizacji
osiggac kolejne szczeble rozwoju, ktére bazujg na wirtualnych podstawach. Dzigki
wymianie danych mig¢dzy zainteresowanymi grupami przedsigbiorstw, klientow
czy instytucji oraz ich dostgpnosci 1 mozliwosci przetwarzania firma otrzymuje
wiecej szans w erze ,,Nowej gospodarki” (New Economy). Nowa ekonomia opisuje
zupelnie nowe S$rodowisko biznesu (nowa gospodarke), w ktorym informacja
i wiedza, dzigki technologiom teleinformatycznym, staja si¢ podstawowym moto-
rem rozwoju ekonomicznego, jak tez podstawowym kryterium przesadzajacym



o biznesowym sukcesie lub porazce jednostek, firm, regionéw i catych gospodarek.
Informacja i wiedza tworzg warto$¢ dodang, podnosza wydajnos$¢ i efektywnosé
gospodarowania. Wszystko to sprawia, ze znane z literatury koncepcje, takie jak
organizacja inteligenta, uczqca sie, czy tez wirtualna, sa coraz szerzej stosowane
w praktyce, znajdujac swoj utylitarny ksztalt w formie nowoczesnych metod orga-
nizacji i zarzadzania.

Konieczno$¢ podnoszenia konkurencyjno$ci organizacji i osiggania mozliwie
najwiekszych korzysci finansowych zmusza menedzerow do siegania po efektyw-
ne rozwigzania organizacyjne, wywodzace si¢ z nowych koncepcji zarzadzania.
Przestanka powstania tej ksiazki jest potrzeba prezentacji wspotczesnych koncepcji
i metod zarzadzania, ktore maja lub znajda swe zastosowanie w gospodarce. Praca
ta jest wigc swoistym podrecznikiem dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw,
organizacji publicznych oraz studentéw kierunku zarzadzania, jak tez stuchaczy
studiéw podyplomowych i doktorantow.

Podrecznik sktada si¢ z czterech czesci i jest podzielony na poszczegolne roz-
dziaty. W czesci I dokonano teoretycznego wprowadzenia do wspolczesnych kon-
cepcji zarzadzania, prezentujac podstawowe pojecia oraz podejscia do zarzadzania,
takie jak: administracyjne, humanistyczne, systemowe i sytuacyjne. W II czesci
opisano koncepcje zorientowane na jako$¢ i procesy, charakteryzujac rézne meto-
dy zarzadzania jakoS$cia, reengineering, Lean Management, outsourcing, bench-
marking, CRM. Czg$¢ 111 pracy po§wigcona zostata prezentacji koncepcji i metod
stawiajacych czlowieka w centrum zainteresowania. Przedstawiono koncepcje
wladzy i przywddztwa, kultury organizacyjnej, zaangazowania organizacyjnego,
spolecznej odpowiedzialno$ci organizacji, strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi oraz zarzadzanie talentami i rozwojem. W IV czesci scharakteryzowano ist-
niejagce koncepcje zorientowane na wiedzg, przyblizajac problemy zwiazane z za-
rzagdzaniem wiedza, zasady funkcjonowania organizacji uczacej si¢ i wirtualnej
oraz zarzadzanie kompetencjami.

Ksigzka prezentuje najnowsze oraz juz stosowane koncepcje i metody zarza-
dzania, ukazujac geneze ich powstania, obszary zastosowania, ich wady i zalety
z uwzglednieniem réznych podej$¢ do problematyki zarzadzania. Jedna z zalet
tego opracowania jest bogaty material praktyczny, zawierajacy liczne przyklady
i analize studium przypadku.

Autorzy maja nadzieje, ze zawarte w ksigzce treSci przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem organizacja i pomoga w roz-
wigzywaniu wielu probleméw stojacych przed kierownictwem jednostek gospo-
darczych i publicznych.

Wiestaw Matwiejczuk
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ROZDZIAL 1

EWOLUCJA KONCEP(C]JI
| METOD ZARZADZANIA

Powstanie koncepcji czy metody naukowej jest wynikiem realizacji potrzeb
stawianych przez praktyke gospodarcza oraz efektem prowadzonych dociekan
naukowych. Postepujacy wzrost konkurencji w zakresie rynkow zbytu, jak i zaso-
bow produkcji zmusza $wiat nauki i gospodarki do poszukiwan nie spotykanych
dotad rozwigzan technicznych, produkcyjnych, organizacyjnych, ktore sktadaja si¢
w nowe koncepcje zarzadzania. Gléwna przestanka tych nowych rozwigzan jest
podniesienie efektywno$ci gospodarowania organizacji i uzyskanie przez nia
przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Jednoczesnie wspotczesne koncepcje
i rozwinigte na ich osnowie metody zarzadzania stwarzajg mozliwosci rozwoju nie
tylko organizacji, ale sg takze zrodlem inspiracji dla ludzi kreatywnych, ambitnych
w zakresie wzbogacania metod i tresci pracy, rozwoju jednostki.

Wsérod ludzi nauki i praktyki gospodarczej wystepuje duze zréznicowanie
znaczen przypisywanych poszczegdlnym pojeciom i okresleniom. W naukach
o zarzadzaniu, ktora jest dyscypling bardzo szybko rozwijajacg si¢ i stosunkowo
mtoda (jej zalazki siggaja zaledwie stu lat), nie wszystkie kategorie zostaly dopre-
cyzowane, co prowadzi do niejednoznaczno$ci w ich pojmowaniu i stosowaniu.
Jednocze$nie mnogo$¢ bliskoznacznych okreslen wystepujacych w tym obszarze
nauki, takich jak np. koncepcje, metody, techniki i instrumenty zarzadzania, sprzy-
ja czesto niewlasciwemu zastosowaniu poszczegdlnych terminow.

Punktem wyjscia w procesie rozwoju jest tworzenie koncepcji traktowane;j ja-
ko co$ nowego, tworczy pomyst rozwigzania problemu i stworzenia projektu no-
wej rzeczywistosci. Koncepcja to ,,0gélne ujecie, obmyslony plan dziatania, roz-
wiazania czego$; pomyst, projekt”. Zawiera wiec ona pomysty dotyczace sposobu
dzialania i wyjasnia czynnosci, ktore trzeba wykonac. Jest zalagzkiem czego$ no-
wego 1 swoistg teorig dziatania, ktora z czasem podlega rozwinigciu w skonkrety-
zowang metodeg.

' Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 2003, s. 579.



Metoda, w znaczeniu ogdlnym, jest sposobem postepowania podejmowanym
w sposob $wiadomy i powtarzalny dla osiagniecia zalozonego celu. W wezszym
znaczeniu okresla celowe czynnosci 1 srodki prowadzace do wykonania okreslone-
go zadania lub rozwigzania danego problemu. W nauce przez metod¢ pojmuje si¢
tez caloksztatt ogdlnych zalozen badawczych, wytycznych w postepowaniu na-
ukowym lub sposéb ujmowania badanych faktow”. Metode mozemy wigc trakto-
waé jako sposob naukowego badania rzeczy i zjawisk wedlug okreslonych regut
stosowanych przy badaniu rzeczywistosci. W tym znaczeniu pojecie to obejmuje
zarowno metody wykonywania jakiej$ pracy, jak i metody myslenia, prowadzenia
praktycznej dziatalnosci czy metody badan naukowych.

Metoda naukowa stanowi ogolny tryb postepowania badawczego, ktory obej-
muje zalozenia i hipotezy, zespot technik badawczych, opis rzeczywisto$ci, wnio-
ski i zalecenia praktyczne. O metodzie badawczej mozna méwi¢ w sytuacji, kiedy
stosujemy dany sposob postgpowania wielokrotnie i systematycznie, za$§ wyniki
badan wykorzystywane sa do tworzenia teoretycznych uogdlnien lub sprawdzenia
przyjmowanych hipotez’.

W kontek$cie nauk o zarzadzaniu metoda to sposéb zapewniajacy we-
wnetrzng, czasowa 1 logiczng regulacje przebiegu procesu zarzadzania. Metodg
zarzqdzania bedziemy okresla¢ sposob postepowania i realizacji przedsiewzigé
majgcych na celu rozwigzanie problemow zarzqdczych, pojawiajgcych sie¢ w danej
organizacji.

Wsrod bliskoznacznych terminéw z metoda, ktore sg czesto w praktyce nie-
wlasciwie uzywane, nalezy wymieni¢ pojecia ,,metodyka” i ,,metodologia”. Meto-
dyka to ,,zbior zasad dotyczacych sposobdéw wykonywania jakiej$ pracy lub trybu
postegpowania prowadzacego do okreslonego celu™. Stanowi ona zespdt wytycz-
nych obejmujacych sposoby postepowania, ktore zapewniaja efektywnos¢ i sku-
teczno$¢ osiagania celow. Powyzsze warunki zapewniajace efektywnos$¢ i skutecz-
no$¢ dziatan wynikaja z przemyslanego i racjonalnego postgpowania w ramach
wypracowanej metodyki. Przyktadem opracowanej metodyki moze by¢ metodyka
zarzadzania procesowego, traktowana jako uporzadkowany zestaw szczegodtowych
technik mozliwych do zastosowania w trakcie poszczegélnych faz zarzadzania
procesowego. Poszczegolne elementy tej metodyki powinny by¢ opisane w sposob
kompletny, szczegétowy i jednoznaczny. Obejmujg one nastgpujace czescei:

e podstawy metodyczne zarzadzania procesowego (z wyjasnieniem pod-

stawowych pojec) i zasad ogolnych;

e  organizacj¢ prac zwigzanych z zarzadzaniem procesowym,;

e  projektowanie procesu;

http://encyklopedia.wp.pl/page,6, z dn. 1.07.09.

Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania, PWN, War-
szawa 2002, s. 38.

Stownik wyrazéw obcych, op.cit., s. 714.
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e  wdrazanie procesu;

e  nadzoér nad realizacja procesu,

e  zalecane metody i techniki zarzadzania procesowego’.

Z kolei badaniem metod wszelkiego celowego dziatania i ich teorig zajmuje
sie¢ metodologia (zwana prakseologiq). Metodologia nauk jest nauka o metodach
dziatalnosci naukowej i stosowanych w nauce procedurach badawczych. Przed-
miotem zainteresowania metodologii nauk jest wyjasnianie praw nauki w postaci
pojeé, twierdzen, teorii naukowych. W ogoélnym znaczeniu metodologia bada me-
tody umiejetnego (sprawnego) dziatania w ogole, a nie tylko dziatalno$ci nauko-
wej. Metodologia jest wiec nauka ,,0 metodach dociekan naukowych, o skutecz-
nych sposobach dociekania ich wartosci poznawczej™®.

W naukach ekonomicznych czgsto przy rozwigzywaniu ztozonych probleméw
positkuje si¢ modelowaniem procesow ekonomicznych. Model ekonomiczny jest
,hipotetyczng konstrukcja myslowa, obejmujaca uktad zatozen przyjetych w eko-
nomii dla uchwycenia najistotniejszych cech i zalezno$ci wystepujacych w danym
procesie ekonomicznym™’. Do analizowania zjawisk ekonomicznych w naukach
o zarzadzaniu wykorzystywane sg réznorakie modele, sposrdd ktorych wymienic
nalezy m. in. model dyfuzji innowacji, model strategii H.I. Ansoffa, model zaso-
bowy zarzadzania wiedza. Np. model ,,pigciu sil” Portera traktowany jest jako na-
rzedzie analizy strukturalnej sektora, stuzace do badania atrakcyjnosci sektora oraz
okreslenia szans i1 zagrozen zwigzanych z faktem dzialania przedsigbiorstwa
w okreslonej branzy i na okreslonym rynku.

Bardziej szczegélowe niz w metodzie opisywanie sposobu dziatan dokonywa-
ne jest w ramach okre$lonych technik badawczych. Wg W. Kowalczewskiego,
techniki ,,to sposoby rutynowe, ujete w $ciste programy, takie jak algorytmy lub
procedury. Techniki stanowia cze$¢ sktadowa metody, sg wigc podporzadkowane
postepowaniu stosowanemu w danej metodzie. Procedury, zaliczane do technik
zarzadzania, to unormowane przepisami lub zwyczajami sposoby postepowania’™.
Techniki zarzadzania stanowia organiczng catos¢, 1aczaca réznorodne czesci pro-
cesu zarzadzania, a przez zbior przepisow i regut dziatania stuza do przedstawienia
obecnego lub przyszlego ksztattu tego procesu’. Mozna wiec przyjaé, ze techniki
zarzqdzania stanowig okreslone wzorce postgpowania, procedury, za pomocg kto-
rych kierownictwo poszczegdlnych szczebli moze skoordynowaé dziatania perso-
nelu tak, aby w okreslonych warunkach osiagng¢ zamierzone cele.

Leksykon zarzgdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 321.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawal1998, t.2, s.137.

Tamze, t.2, s. 189.

W. Kowalczewski, Instrumenty stosowane w zarzqdzaniu, [w): Kierunki i metody zarzqdzania
przedsiebiorstwem, pod red. nauk. W. Kowalczewskiego i W. Matwiejczuka, Difin, Warszawa
2007, s. 21.

K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1991, s. 12.

® 9 o w
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W wielu definicjach brak jest wyraznej granicy pomiedzy technikami zarza-
dzania i metodami czy koncepcjami, a w publikacjach czesto uzywane sg tez okre-
$lenia narze¢dzia i instrumenty zarzadzania. W $wietle przedstawionych definicji
wydaje si¢ bardziej poprawne taczy¢ instrumenty i narzedzia zarzadzania z techni-
kami zarzadzania niz metodami czy koncepcjami zarzadzania.

Przy rozpatrywaniu funkcjonujacych koncepcji i metod zarzadzania nalezy
zwroci¢ uwage na ich wzajemne powigzania, ktore pozwalajg na przeksztatcanie
sie koncepcji w metody, nadajac im ewolucyjny charakter. O ile koncepcja zawiera
jedynie ogo6lny pomyst, to metoda przedstawia konkretny sposob dziatania i droge
dojécia do celu. Proces ten obrazuje Z. Martyniak'’, piszac: ,,W przypadku kon-
cepcji zarzadzania to, co kiedy$ byto koncepcja, pozniej przeksztatcito si¢ w meto-
de. Metoda tez podlega ewolucji, po pewnym czasie stanowigc zestaw technik,
zrutynizowanych czynnosci, stale powtarzajacych sig, czyli funkcji”. Przebieg tego
procesu popiera przyktadem ewolucji marketingu, ktory kilkadziesiat lat temu byt
koncepcja zarzadzania, pdzniej stat si¢ metoda, a dzisiaj stanowi jedna z istotnych
funkcji przedsigbiorstwa. W ramach tej funkcji mogg w dalszym ciggu powstawac
nowe koncepcje i metody zarzadzania.

W prowadzonych analizach z zakresu nauk o zarzadzaniu nalezy uwzgledniac¢
fakt, ze podmiot zarzadzania (np. przedsigbiorstwo) jest jeden i proces zarzadzania,
choc¢by najbardziej ztozony, rowniez jeden, ale wystgpuje wiele réznorodnych
koncepcji 1 metod zarzadzania. Wynika to z procesu ewolucji teorii naukowych
i przeobrazen, jakie nastgpujg w podejsciu do zarzadzania. Na przestrzeni wieku
wypracowano kilka réznych podejs¢ do zarzadzania, ktore determinowane byly
gléwnie zmianami w otoczeniu zewnetrznym i wewngtrznym organizacji oraz
rozwojem dyscypliny naukowej. Takie podejScia do zarzadzania, jak administra-
cyjne, humanistyczne, systemowe czy sytuacyjne, odegraty znaczaca rolg w roz-
woju nauk o zarzadzaniu i uksztattowaty zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa.
W ramach tych podej$¢ opracowane koncepcje i metody zarzadzania znalazly licz-
ne zastosowania w praktyce gospodarczej.
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ROZDZIAL 2
PODEJSCIE ADMINISTRACY)NE

Administracyjne podejscie do zarzadzania jest jednym z nurtow klasycznego
spojrzenia na zarzadzanie. Spojrzenie to uksztaltowato si¢ na przetomie dziewiet-
nastego i dwudziestego wieku. Obejmuje dwa rézne podejscia: naukowe zarzgdza-
nie oraz zarzqdzanie administracyjne, zwane réwniez kierunkiem administracyj-
nym, klasyczng teorig organizacji czy szkota uniwersalistyczng.

Podczas gdy kierunek naukowy F.W. Taylora, uznawanego za ojca klasycz-
nego spojrzenia, koncentrowat si¢ gtdéwnie na poprawie wynikow osiaganych przez
poszczegdlnych pracownikow, nurt administracyjny skupit si¢ na zarzadzaniu cata
organizacjg. Za prekursora i tworce tego nurtu uznaje si¢ francuskiego przemy-
stowca Henrego Fayola (1841-1925), nieznanego przez dtugi czas amerykanskim
uczonym i menedzerom.

H. Fayol, ukonczywszy w 1860 roku szkote gornicza, podjat prace w kopalni
jako inzynier gornik. Zajmowal si¢ wowczas ré6znymi problemami technicznymi,
miedzy innymi walkg z pozarami w kopalniach, ale zainteresowania jego dotyczy-
ly takze geologii i paleontologii, czego wyrazem bylo autorstwo i wspolautorstwo
kilku istotnych prac z tych dziedzin. W roku 1888 objat stanowisko dyrektora ge-
neralnego koncernu gorniczo-hutniczego, ktéry w wyniku rozwijajacej si¢ na ryn-
ku konkurencji stangt w obliczu bankructwa. Misja, jaka powierzono mu wraz
ze stanowiskiem dyrektora, obejmowata przeprowadzenie likwidacji przedsiebior-
stwa. Do likwidacji jednak nie doszto, gdyz — ku zaskoczeniu wszystkich — kon-
cern po kilku latach pod kierownictwem Fayola przezyt rozkwit i zaczat zaliczaé
si¢ do czotowki europejskiej. Na sukces ten wptynety przede wszystkim jego zdol-
nosci w dziedzinie zarzadzania, a nie, jak by si¢ moglo wydawaé, umiejetnosci
czysto techniczne''.

Na podstawie witasnych doswiadczen opracowat teori¢ uzdolnien kierowni-
czych, podwazajac jednoczes$nie technicystyczne podejscie do obsady wyzszych
stanowisk kierowniczych. Twierdzit bowiem, Ze jesli w przypadku stanowisk kie-
rowniczych nizszego szczebla najwicksze znaczenie majg umiejetnosci techniczne,

""" 7. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, PNE, Warszawa 1989, s. 90-91.
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to juz w przypadku stanowisk szczebla wyzszego zasadnicze znaczenie odgrywaja
»uzdolnienia administracyjne”, gdyz, jak pisatl, ,,...wyksztalcenie wylacznie tech-
niczne nie odpowiada potrzebom ogoélnym przedsigbiorstw, nawet przemysto-
wych”. Zwrocit takze uwage na zalezno$ci miedzy umiej¢tno$ciami dyrektorow
przedsiebiorstw a wielkoscig tych przedsiebiorstw, twierdzac, ze im wigksza firma,
tym umiejetnoéci w zakresie zarzadzania osiagaé powinny wyzszy poziom'?. Jed-
noczes$nie zaznaczal, iz skutecznos$¢ zarzadzania poszczegoélnych kierownikéw nie
jest warunkowana predyspozycjami dziedzicznymi czy cechami osobowosciowy-
mi, a znajomoscig dziedziny zarzadzania. Twierdzil, iz kazdy moze nauczy¢ sie
by¢ kierownikiem, a czynno$ci skladajace si¢ na kierowanie nie sg zastrzezone
tylko dla elity spoteczenstwa'®.

Dazac do usystematyzowania wiedzy o zarzadzaniu przedsigbiorstwem, skon-
centrowat si¢ réwniez w prowadzonych przez siebie badaniach na funkcjach zarza-
dzania zarowno w szerokim, jak i waskim ujgciu. Zaprezentowal je w swej naj-
wazniejszej pracy ,,Administracja przemystowa i ogélna”, opublikowanej po raz
pierwszy w 1916 roku w jezyku francuskim. Funkcje w ujeciu szerokim to, wedtug
niego, wszystkie czynnoéci zwigzane z zyciem przedsigbiorstw”'”. Podzielit je
na sze$¢ kategorii czynnosci:

1) techniczne;

2) handlowe;

3) finansowe;

4) ubezpieczeniowe;

5) rachunkowe;

6) administracyjne.

Te ostatnie nazwane zostaly przez Fayola funkcja administracyjng, obejmuja-
cg przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo, koordynacje i kontrole'.
Obecnie czynnosci te zwane sa funkcjami zarzadzania lub kierowniczymi, przy
czym zaznaczy¢ nalezy, iz H. Fayol odzegnywatl si¢ od okreslania ich mianem
funkcji kierowniczych, gdyz jak sam podkreslat, ,,... nie sg [one] ani wylagcznym
przywilejem, ani obowiazkiem osobistym kierownika”, gdyz wykonywane sa tak
przez kierownikow, jak i pracownikow wykonawczych'’. Na podstawie tych roz-
wazan opracowal stynng tablice uzdolnien kierowniczych (tab. 2.1.)

"> Tamze, s. 90-91.

M. Holstei-Beck, Funkcje menedzerskie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2004, s.17.

W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 63.

Z. Martyniak, Prekursorzy nauki..., op. cit., s. 94.

Tworcy podstaw nauki organizacji i zarzqdzania. Wybor tekstow, Wydawnictwo Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 1991, s. 40.

Z. Martyniak, Prekursorzy nauki..., op. cit., s. 95.
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Tabela 2.1. Uzdolnienia kierownicze wedtug Fayola* (udziat procentowy)

stanowisko 1 2 3 4 5 6
dyrektor naczelny 15 15 10 10 10 40
dyrektor techniczny 30 10 5 10 10 35
kierownik oddziatu 30 5 5 10 20 30
kierownik warsztatu 45 5 - 10 15 25
majster 60 5 - 10 10 15
robotnik 85 - - 5 5 5

*uzdolnienia: 1 — techniczne, 2 — handlowe, 3 - finansowe, 4 — ubezpieczeniowe, 5 — rachun-
kowosciowe, 6 — administracyjne

Zrédto: Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 60 probleméw teorii i praktyki, Antykwa,
Kluczbork 1996, s. 27.

Innym waznym osiagnigciem Fayola jest opracowanie czternastu zasad
sprawnego zarzadzania, zaprezentowanych w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Zasady sprawnego zarzadzania wg Fayola

1. Podziat pracy

umozliwiajacy poprzez specjalizacje czynnosci i rozgra-
niczenie funkcji osiagniecie lepszej efektywnosci

2. Autorytet

prezentowany w dwéch ujeciach: 1) jako autorytet for-
malny wynikajacy z uprawnienia do podejmowania
decyzji i wydawania polecenrn oraz 2) autorytet osobisty
wynikajacy z doswiadczenia, wiedzy, umiejetnosci,
wartosci danej osoby

3. Dyscyplina

jako poszanowanie, przestrzeganie wartosci, regut, zasad
obowiazujacych w relacji przedsiebiorca-pracownik

4. Jedno$¢ rozkazodawstwa

oznaczajaca, iz pracownik powinien otrzymywac pole-
cenia tylko od jednego przetozonego

5. Jednolito$¢ kierownictwa

polegajaca na przypisaniu jednego kierownika jednemu
zespotowi zajmujacemu sie czynno$ciami o podobnym
charakterze

6.Podporzadkowanie interesu
osobistego interesowi ogo6tu

jako zasada, w przypadku ktorej Fayol zastrzegt,
iz w sytuacjach, gdy rézne interesy maja rownie duze
znaczenie, warto szuka¢ mozliwosci ich pogodzenia

7. Wynagrodzenie

sprawiedliwe zaréwno z punktu widzenia pracownika,
jak i przedsiebiorstwa

8. Centralizacja

uwazana przez Fayola za niezbedna, jednakze jej sto-
pien zaleze¢ powinien od potrzeb organizacji

9. Hierarchia

polegajaca na ustaleniu stosunkéw nadrzednosci i pod-
porzadkowania, niezbednych chociazby dla zapewnie-
nia jednosci rozkazodawstwa

16




10. tad zapewnienie zasobom organizacji wtasciwego miejsca

11. Ludzkie traktowanie pracowni- | zyczliwe i sprawiedliwe podejscie do pracownika
kow

12. Stabilizacja personelu umozliwiajaca szeregowym pracownikom osiagniecie
biegtosci w wykonywanych przez nich czynnosciach,
a kierownikom — do$wiadczenie i zaufanie innych

13. Inicjatywa polegajaca na swobodzie w wysuwaniu koncepgji i ich
realizacji z zastrzezeniem, iz przetozony powinien
w miare mozliwosci umozliwi¢ swoim podwtadnym
wychodzenie z inicjatywa, co jest istotne z punktu wi-
dzenia ich poczucia satysfakcji z pracy

14. Harmonia zgranie personelu, ktére osiagniete by¢ moze dzieki
wysitkom kierownikéw stawiajacych na wspotprace
i przynalezno$¢ do zespotu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: D.S. Pugh, Organization theory. Selected readings,
Penguin Books, Londyn 1990, s.181-202; Zarzadzanie. Teoria i praktyka, A.K. Kozminski.,
W. Piotrowski (red.), PWN, Warszawa 1995, s. 473-474.

Swe rozwazania dotyczace zarzadzania w przedsiebiorstwie, Fayol przenidst
takze na administracj¢ publiczng, co rowniez zaowocowalo wieloma publikacjami.
Swe tezy dotyczace teorii administracji w panstwie zaprezentowal w trakcie
II Kongresu Nauk Administracyjnych w Brukseli w 1923 roku. Twierdzit, iz nauka
administrowania dotyczy tak samo jednostek organizacyjnych prywatnych,
jak i panstwowych, w zwiazku z czym nie istnieje potrzeba tworzenia odreb-
nych nauk administracyjnych, ktéore miatyby by¢ stosowane w administracji
panstwowej'®.

Dorobek naukowy Fayola znalazt wielu zwolennikéw wsrod ludzi nauki.
Jednym z nich byt niemiecki naukowiec Max Weber (1864-1921), ktorego zainte-
resowania, poza ekonomia czy naukg organizacji i zarzadzania, dotyczyly wielu
dyscyplin naukowych, miedzy innymi socjologii, filozofii, religioznawstwa. Jed-
nym z najwybitniejszych osiagnie¢ Webera stata si¢ jego teoria wladzy. Sama wia-
dze zdefiniowat jako ,,mozliwo$¢ podporzadkowania zachowania innych osob
swojej woli”, przy czym w swych rozwazaniach pod uwage brat jedynie te rodzaje
wladzy, ktore wystepuja w przedsigbiorstwach oraz organizacjach administracji
panstwowej"”. Wyrdznil trzy charakterystyczne typy wladzy organizacyjnej™:

1) wiadze charyzmatyczna, wynikajaca z przekonania poddajacych si¢ jej

0s6b o nadzwyczajnych cechach przywddcy;

18
19
20

M. Jetowiecki, W. Kiezun, Teoria organizacji i kierowania, PWE, Warszawa 1979, s. 43.

Z. Martyniak, Prekursorzy nauki..., op. cit., s. 108.

Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), PWN, Warszawa 1995,
s. 481-482.
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2) wiladze tradycyjna, ktorej zrédto tkwi w zwyczaju dotyczacym dziedzi-

czenia statusu spolecznego;

3) wiadze racjonalng (legalna), pochodzaca z mianowania lub wyboru

w oparciu o usankcjonowane prawne procedury.

Innym waznym osiggnigciem M. Webera jest jego koncepcja organizacji biu-
rokratycznej. Biurokracja, wedtug niego, to model struktury organizacyjnej oparty
na zalegalizowanej wladzy formalnej. Jego cechy to*':

e wyrazny podzial pracy — polegajacy na okresleniu obowigzkow i odpo-

wiedzialnosci cztonkéw organizaciji;

e  przejrzysta hierarchia — precyzyjnie okreslajaca zaleznos$ci miedzy po-

szczegblnymi stanowiskami;

e system zasad i procedur wypracowany w organizacji — okreslajacy spo-

sob, w jaki pracownicy powinni postgpowac;

e  przyjmowanie pracownikow do pracy w oparciu o ich kwalifikacje, ktore

sg przedmiotem weryfikacji w trakcie systematycznej selekcji 1 ksztatcenia;

e  bezstronno$¢ — przejawiajaca si¢ w tym, ze czlonkowie organizacji wy-

wigzuja si¢ ze swych obowigzkéw bez stronniczo$ci, motywowani moz-
liwos$cig awansu, tak samo jak poczuciem obowiazku.

Nurt administracyjny ma takze przedstawicieli wsrdd polskich klasykéw na-
uki o organizacji i zarzgdzaniu. Jednym z nich jest Edwin Hauswald (1868-1942),
ktory jako inzynier mechanik, majac za soba projektowanie i budowg linii tramwa-
jowej we Lwowie, stanowisko konstruktora w firmie Siemensa i Halskiego
w Wiedniu czy prace nad wynalazkami i postgpem technicznym w fabryce akumu-
latoréw we Frankfurcie nad Menem, objal w 1903 roku stanowisko profesora
na Politechnice Lwowskiej. Pomimo tego, ze jego praca koncentrowata si¢ glownie
na prowadzeniu zaj¢¢ z przedmiotow technicznych, jako jeden z pierwszych
w Europie wprowadzil na uczelni wyktady z przedmiotu organizacja i zarzqd
przedsigbiorstw. Zajmujac najwyzsze stanowiska na uczelni, poswigcit si¢ jej reor-
ganizacji, koncentrujac si¢ na jej podstawowym celu, jakim bylo wykreowanie
sylwetki absolwenta, ktory byltby nie tylko teoretykiem, ale takze praktykiem, po-
siadajacym ,,pewne wyksztalcenie ogdlne, a w szczegdlnosci zasob wiedzy praw-
nej i ekonomicznej”>.

Jako kontynuator mys$li H. Fayola dokonat modyfikacji wspomnianej wcze-
$niej tablicy uzdolnien kierowniczych. Uznat, iz fayolowskie uzdolnienia admini-
stracyjne i ubezpieczeniowe nalezy potaczy¢ w jedna grupe. Podobnie postapit
z uzdolnieniami handlowymi, rachunkowymi i finansowymi, przy czym te nazwat
uzdolnieniami kupieckimi (tab. 2.3.). Podobnie jak Fayol, przypisat poszczegol-

2l D. Torrington, J. Weightman, K. Johns, Effective management. People and organisation, Prentice

Hall International, 1989, s.19.
22 7. Martyniak, Prekursorzy nauki..., op. cit., s. 119-120.
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nym grupom uzdolnien procentowy udziat w odniesieniu do pracy wykonywane;j
na poszczeg6lnych stanowiskach (rys. 2.1.). Rozwazania na ten temat zawarl
w swej podstawowej monografii Organizacja i zarzqd, wydanej w 1935 roku
we Lwowie™.

Tabela 2.3. Uzdolnienia kierownicze wg Fayola i Hauswalda

Uzdolnienia wg Fasola Uzdolnienia wg Hauswalda

administracyjne administracyjno-ubezpieczeniowe

ubezpieczeniowe

techniczne techniczne
handlowe

rachunkowe kupieckie
finansowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i za-
rzadzania, PWE, Warszawa 1989, s. 121.

20% 40% 60% 80%

dyrektor /

naczelny inzynier administracyjne \ kupieckie

naczelnik wydziatu /

kierownik pracowni techniczne \

mistrz /
przodownik \

robotnik

Rysunek 2.1. Procentowy udziat uzdolnien kierowniczych

Zrodto: Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1989, s. 122.

Poza wspomnianymi dokonaniami Hauswald ma na swoim koncie wiele in-
nych. Opracowal dwadziescia pie¢ metod stosowanych w organizacji i zarzadza-

3 Tamze, s. 121.
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niu, wérdd ktorych znajduja si¢ na przyktad: metoda doktadnego okreslenia zada-
nia, metoda obserwacji i eksperymentéw czy metoda analizy. Probowal takze
stworzy¢ podstawy kwantyfikacji uktadow organizacyjnych. Jako pierwszy zasto-
sowal w tym przypadku nazwe¢ ukfadu hierarchicznego. Jest tez autorem praw
dynamiki kosztéw czy dwudziestu siedmiu zasad umiejetnego kierownictwa®",

Wsrod polskich przedstawicieli nurtu administracyjnego nalezy wymienic
rowniez Piotra Drzewieckiego (1865-1944) oraz Zygmunta Rytla (1880-1947).
Pierwszy zajmowat si¢ przede wszystkim praktyczng strong dziatalno$ci organiza-
torskiej. Zastynatl dzieki rozwazaniom na temat skutecznosci dziatan oraz opraco-
wanemu przez siebie wskaznikowi oceny dziatan gospodarczych. Drugi z Polakow
poswigcit si¢ miedzy innymi precyzowaniu podstawowych poje¢ z dziedziny orga-
nizacji i zarzadzania, probujac nada¢ im charakter uniwersalny, pozwalajacy na
stosowanie w przypadku dziatalno$ci o roznym charakterze. Jest autorem réwnania
pracy oraz prawa optymalnej dzialalnos$ci.
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ROZDZIAL 3
PODEJSCIE HUMANISTYCZNE

Poczatki humanistycznego podej$cia do pracy siegaja I potowy XIX w.
Kryzys, jaki ujawnit si¢ wowczas w wielu gospodarkach, spowodowat spadek wy-
dajnosci, zwigkszenie si¢ bezrobocia oraz konieczno$¢ weryfikacji stosowanych
metod i technik zarzadzania®. Jednoczesnie coraz intensywniej podejmowano
badania tzw. czynnika ludzkiego, ktérych celem byto poszukiwanie wzoréw po-
staw 1 zachowan ludzkich sprawdzajacych si¢ w nowych warunkach przemysto-
wych. Badania te staty si¢ podstawa nowej koncepcji organizacji zarzadzania, kto-
ra W. Kiezun okreslit jako psychosocjologiczna®. Koncepcja ta wiaze sie z ideg
humanizacji pracy, ktora uznaje cztowieka za najwazniejsze dobro z punktu wie-
dzenia jednostki, grupy, jak i catego spoleczenstwa®’. Zwolennicy tej idei podkre-
$lali, iz cztowiek w zetknieciu z pracg moze odczuwac skutki wynikajace zardowno
z jej humanizacji, jak i dehumanizacji. O ile humanizacja nadaje dzialaniu ludz-
kiemu cechy pozytywne, o tyle dehumanizacja czyni je ,,nieludzkimi”*®.

W celu przyblizenia istoty humanizacji pracy warto przywotac kilka literatu-
rowych jej okreslen. Zdaniem J. Zieleniewskiego, humanizacja pracy to prawdzi-
we, pelne ,,ucztowieczenie”, wymagajace ,,do$¢ znacznego rozwoju procesOw inte-
lektualnych jako sktadnika pracy oraz jakiego$, choéby ograniczonego, stopnia
poczucia swobody wyboru celow i sposobéw wykonania tej pracy”*’. Z kolei we-
dlug T. Pszczotowskiego — humanizacja pracy to ,dzialanie zapobiegajace
uszczerbkom, jakie podmiot pracujacy, jako organizm, ogdlnie czlowiek rozumia-

. s . . o 30
ny jako pewna calo$¢ psychofizyczna, moze ponies¢ w pracy”™".

W. Kiezun., Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Wyd. SGH, Warszawa 1997, s. 65.

Tamze.

B. Mikuta, Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji i zarzgdza-
nia XX w., Wyd. Antykwa, Krakéw 2000, s. 13.

Tamze, s.14.

J. Zieleniewski, Mys! o humanizacji pracy, [w:] Planowanie spoleczne w zakladzie pracy. Aspekty
humanizacyjne, Jedrzejewski J. (red.), Instytut wydawniczy CRZZ, Warszawa 1974, s. 19.

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, War-
szawa 1978, s. 79.
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Idea humanizacji pracy znajduje odzwierciedlanie w wielu koncepcjach.
Pierwsza z nich jest ,,szkola stosunkow miedzyludzkich” (Human Relations), ktéra
powstata w wyniku ujawnionej w latach 20. i 30. powaznej dehumanizacji pracy.
Do wybitnych przedstawicieli tej szkoly nalezg E. Mayo i F.J. Roethlisberger.
Badacze zastyngli z eksperymentow, ktore prowadzili w zaktadach Hawthorne
w Chicago®'. Poczatkowo prace badawcze byly prowadzone z punktu widzenia
naukowego zarzadzania i mialy na celu ustalenie, w jaki sposdb zachety ekono-
miczne i fizyczne warunki pracy wplywaja na wydajno$¢ pracownikéw. Naukowcy
postawili teze, iz poprawa warunkow oswietlenia spowoduje wzrost wydajnosci.
Kiedy jednak nie wykryto takiej zaleznos$ci, sformulowano wniosek, ze nieprzewi-
dziane czynniki psychologiczne w jaki$ sposob zaktocity eksperymenty nad oswie-
tleniem. Mimo wspdlczesnej krytyki badah w Hawthorne za rézne metodyczne
niedociagnigcia, np. nieodpowiednie zaprojektowanie badan czy niedostateczne
empiryczne podstawy wyciagnigtych wnioskow, ich odkrycia stanowity zwrotny
punkt w ewolucji mysli o zarzadzaniu. Skierowali oni uwage badaczy i menedze-
réow zarzadzania z zagadnien technicznych i strukturalnych na zagadnienia spo-
teczne 1 ludzkie. Wykazano, ze kierownictwo powinno zwraca¢ uwage na uczucia
1 postawy ludzi oraz na ich relacje ze wspolpracownikami, a takze dostrzezono
znaczenie grupy roboczej. Badania doprowadzily tez do okreslenia tzw. efektu
Hawthorne — tendencji do osiagania przewidywanych wynikow przez ludzi obje-
tych szczegélng uwaga™. Wyniki tych badan traktowano rowniez jako dowod
na to, iz wystepuje potrzeba skupienia wigkszej uwagi na wptywie oddziatywania
wzajemnych relacji i proces6w nieformalnych na efektywnos¢ grup ludzi.

Rozwinigciem i jednocze$nie modyfikacja niektérych twierdzen szkoty sto-
sunkéw miedzyludzkich, zapoczatkowanej w latach 50. minionego wieku, jest
szkola behawioralna. Istotny wplyw na jej powstanie i rozwdj mialy: postep
w dziedzinie psychologii i socjologii oraz rozwdj nowych technik badawczych
po II wojnie $wiatowej. Do najbardziej znanych przedstawicieli tej szkoly naleza
Ch. Argiris, R. Likert i D. McGregor”. Wybitni przedstawiciele tego podejscia
akcentujg potrzebe dostrzegania sfery duchownej pracownikdéw oraz potrzeb spo-
lecznych jako waznego zrodla satysfakcji prowadzacej do wzrostu efektywnosci
pracy. Syntetycznym wyrazem omawianego podejscia byt zbior zalozen tzw. teorii
»Y” McGregora, wyznaczajacy zakres i sposob dziatan wobec pracownikow.
Wyrazalo si¢ to generalnie w humanizowaniu stosunkow pracy i samej organizacji
poprzez komunikowanie si¢, demokratyczny styl kierowania, zwigkszenie samo-
dzielnosci i samokontroli w pracy, wzbogacenie pracy, tworzenie bardziej ela-
stycznych struktur organizacyjnych, harmonizowanie intereséw przedsigbiorstwa
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J. R. Schermerhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 354-356.
Tamze.
H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie, Wroctaw 1992, s. 54.

22



i pracownika®. Specyficznym elementem koncepcji behawioralnej jest przyjecie
zatozenia, iz zachowania uczestnikow organizacji sa zdefiniowane przez ich po-
ziomy aspiracji (ambicji, pragnien, dgzen), przy czym za biezgce aspiracje uznaje
si¢ optymistyczng ekstrapolacje przesztych osiagnig¢¢ i aspiracji, innymi stowy —
przewidywany stan, okreslany na podstawie wczesniejszych dokonan. Na ksztat-
towanie si¢ aspiracji jednocze$nie wplywaja dwie grupy osiagnigé, tj. nalezace
do danej osoby zaré6wno uzyskane doswiadczenie, jak i obecne rezultaty oraz juz
bedace osiagnieciami zespotu, a takze jego mozliwosci. Uksztaltowany poziom
aspiracji ma bezposredni wplyw na proces podejmowania decyzji, ktére nie maja
charakteru optymalizujgcego, lecz satysfakcjonujacy. Zatem poszukiwanie rozwig-
zan problemu zostaje zakonczone wowczas, gdy znajdzie si¢ rozwigzanie satysfak-
cjonujace decydenta w sensie okreslonym przez jego poziom aspiracji. Jesli
w danym okresie nie udaje si¢ znalez¢ rozwigzania satysfakcjonujacego (zadowa-
lajacego), to nastgpnie rozszerza si¢ zakres poszukiwan albo obniza si¢ poziom
aspiracji. Zachowania ludzi uzaleznione sa od ich osobistych motywacji. Uczestni-
cy organizacji dokonuja porownan korzysci uzyskiwanych od firmy z przykro-
sciami powodowanymi przez prace w tej firmie. Zatem motywacje zawodowe
zwigzane sg z akceptacja roli wyznaczonej cztonkowi przez organizacj¢ i oznacza-
ja podporzadkowanie jego zachowania celom calej organizacji

Humanistyczne podejscie do zarzadzania znalazlo wyraz rowniez w koncepcji
doskonalenia (rozwoju) organizacji” (Organization Development, OD). W. L. French
i C.H. Bell podkreslaja, iz istotg tej koncepcji jest udoskonalanie proceséw rozwia-
zywania problemow oraz proceséw odnowy’®. Dziatania te powinny byé dokony-
wane przede wszystkim poprzez wspolne diagnozowanie kultury organizacyjnej
1 zarzadzanie nig, ze szczegolnym uwzglednieniem formalnych, statych i doraznie
tworzonych zespotéow pracowniczych oraz kultury migdzygrupowej. W przeci-
wienstwie do Human Relations, w koncepcji Organization Development potozono
duzy nacisk na rozwoj osobowosci cztowieka. Dokonuje si¢ to z jednej strony
przez eliminacj¢ czynnikow, ktore przeszkadzaja uczestnikom organizacji w roz-
woju i aktywniejszej dziatalno$ci wspomagajacej osigganie celow organizacji,
z drugiej za$ przez zaakceptowanie konieczno$ci zaspokojenia potrzeb i aspiracji
pracownikow bedacych jednocze$nie ich doskonaleniem®”. Koncepcja doskonale-
nia (rozwoju) organizacji podkresla istotny udziat pracownikow w dokonujacych
si¢ procesach zmian poprzez zmiany ich postaw i zachowan.

3% T, Listwan, Zarzgdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 3.

3 B. Kozuch, M. Cywoniuk, Wstep do zarzqdzania i organizacji, Wyd. Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Bialymstoku, 2005, s. 40.

Psychologia pracy i organizacji, N. Chmiel (red.), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2003, s. 400.

37 B. Mikula, Czlowiek..., op. cit., s. 14.
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Dalsze wptywy idei humanistycznych dokonaly si¢ w latach 80. Rozpoczgta
sie tzw. era zasobow ludzkich. Wyrazem tego jest wspotcze$nie uznawana i rozwi-
jana koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resources Management).
W literaturze przedmiotu za pierwszego jej autora uznaje si¢ R.E. Milesa, ktory
w 1965 r. opublikowatl w ,,Harvard Business Review” artykut pt: Human Relations
or Human Resources™. W swoich rozwazaniach skoncentrowal uwage na rozpo-
znawaniu potrzeb kadrowych, ksztaltowaniu wtasciwego poziomu i struktury zaso-
béw ludzkich, ich rozwoju zgodnie z potrzebami organizacji, motywowaniu oraz
ksztattowaniu dobrych stosunkéw wewngtrz organizacji. Podkreslit rowniez uzalez-
nienie ksztaltu systemu Human Resource Management od takich czynnikéw, jak™:

e wielko$¢ firmy i liczba pracownikow,
rodzaj potrzebnych kompetencji,
zakres 1 struktura rekrutacji,
stopien uzwigzkowienia,
charakterystyka klientow i kontrahentow,
mozliwo$ci finansowe,
potozenie geograficzne firmy.

Ponadto w swoim modelu R.E. Miles wskazywat na uzaleznienie sukcesu
HRM od postaw menedzerow. Stwierdzil, Ze to oni w znacznym stopniu ksztattuja
polityke organizacji i decyduja o stosowaniu okreslonych metod i technik.
W szczegolnosci podkreslat role wspotpracy menedzerow liniowych i pionu perso-
nalnego oraz podziatu kompetencji migdzy kierownictwem w organizacji a tym
pionem™.

Rozwinigcie koncepcji HRM nastapito gtownie za sprawa badaczy z Uniwer-
sytetu Michigan i Uniwersytetu Harvarda. Stworzyli oni dwa modelowe ujecia
Z7L: tzw. model Michigan, opracowany na Uniwersytecie w Michigan, i tzw. mo-
del harwardzki*'. Model Michigan stanowi koncepcije strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktora jest powiazana ze strategia organizacji i jej struktura
organizacyjng*’. Prezentuje on cztery zasadnicze funkcje zarzadzania zasobami
ludzkimi: selekcjg, ocenianie, nagradzanie i rozwoj pracownikéw. Autorzy kon-
cepcji zatozyli, iz odpowiednie uksztattowanie poszczegdlnych elementow cyklu
umozliwi oddzialywanie na pracownikow, co w koncowym efekcie pozwoli orga-

38 R. E. Miles, Human Relations or Human Resources?, ,;Harvard Business Review”, July-August

1965, s. 148-163.

T. Oleksyn, Zarzgdzanie potencjatem pracy w polskim przedsigbiorstwie, istota, ewolucja, uwa-
runkowania, Wyd. Wyzsza Szkota Zarzadzania i przedsigbiorczosci im. B. Jasinskiego, Warsza-
wa 1998, s. 35-36.

R. E. Miles, Ch. C. Snow, Designing Strategic Human Resource Systems. Organizational Dyna-
mics, Summer 1984, s. 36-52.

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 23.

Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, K. Makowski (red.), SGH, Warszawa 2002,
s. 18-19.
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nizacji na efektywng realizacje zalozonych celéw. Proces ten zawiera cigg dziatan
podejmowanych na kazdym poziomie zarzadzania w organizacji: operacyjnym,
taktycznym 1 strategicznym. Przy czym trzeba pamigtac, iz model ten opiera si¢
na tradycyjnym podejsciu do zarzadzania organizacjg, w ktorym najpierw okresla
si¢ strategi¢, a nastepnie przewiduje niezbedne zasoby.

Z kolei tworcy harwardzkiego modelu wyszli z zalozenia, ze Human Resour-
ces Management (HRM) powinno by¢ ukierunkowane na spoteczng odpowiedzial-
no$¢. W modelu tym wyrdzniono cztery zasadnicze obszary ZZL: partycypacje
pracownikéw, ruchliwos¢ pracownicza (Human Resource Flow)®, systemy wyna-
gradzania oraz systemy pracy. Mimo iz nie obj¢ty one pelnego zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, autorzy koncepcji uznali je za reprezentatywne. Za glowne
jego zadanie przyjeli koordynacje tych obszaréw oraz ich integracj¢ ze strategia
organizacji, ktora z jednej strony stanowi czynnik wptywajacy na HRM, z drugiej
natomiast jest wynikiem dzialan podejmowanych w tej dziedzinie. Za zasadnicze
determinanty HRM tworcy harwardzkiego modelu przyjeli: zainteresowania inte-
resariuszy (stakeholsders) oraz czynniki sytuacyjne™.

Uznanie wiodacej roli ludzi zatrudnionych w organizacji w osigganiu sukcesu
spowodowalo, ze koncepcja HRM zawiera caly szereg dziatah majacych na celu
zaspokojenie potrzeb pracownikoéw i uzyskiwanie zadowolenia z pracy. Zawarcie
w tej koncepcji idei humanizmu wynika z uznania teorii motywacji oraz faktu
wzrostu ilosci 1 jako$ci pracy wykonywanej przez pracownika w warunkach za-
spokajania jego potrzeb.

Interesujagcym przyktadem wplywow idei humanistycznych do praktyki orga-
nizacyjnej jest firma Tomasza Baty w Czechostowac;ji®.

System Baty zakladat angazowanie do pracy miodych ludzi w wieku 20-30
lat, ktérzy poddani byli uprzednio badaniom lekarskim i psychotechnicznym. Wy-
selekcjonowani kandydaci nie byli dopuszczani do produkcji, dopdki nie przeszli
specjalnego przeszkolenia w warsztacie szkolnym. Organizacj¢ produkcji cecho-
wala ograniczona specjalizacja polegajaca na podziale catego procesu na trzy pod-
stawowe operacje. Podzial ten byl dostatecznie waski dla uzyskania wysokiego
poziomu wydajnosci pracy, a jednocze$nie dostatecznie szeroki z punktu widzenia
zapobiezenia monotonii pracy.

 Tamze, s. 22-23. Zdaniem K. Makowskiego, pojecie ang. human resources flow nie ma

w Polsce dobrego odpowiednika. Swoim zakresem obejmuje ono: rekrutacjg, dobor wewngetrzny,
ocene wynikOw pracy, przemieszczenia pracownikow, doskonalenie kadr, rozwoj karier, whasci-
we traktowanie i zwalnianie pracownikow.

# R. K. Mitchell, B. R. Agle., D. I. Wood, Toward a Theory of Stakeholders Identifications and
Salience: Defining The Principle of who and what Really Counts, ,,Academy of Management Re-
view” 1997, vol. 22, no. 4, s. 854.

# Kiezun W., Sprawne..., op. cit., s. 70.
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Zatozeniem polityki motywacji Baty bylo przeksztatcenie psychiki pracowni-
ka najemnego w psychike podobng do psychiki przedsiebiorcy. Zdaniem Baty,
ujemne cechy systemu pracy najemne;j to: brak podniety dla inicjatywy i zdolnosci
tworczych, brak srodkow do bezstronnego ustalania owocow wynalazczo$ci pra-
cownika, brak osobistej odpowiedzialnosci, zbyt daleko idacy podziat pracy, thu-
migcy ped do wykonywania pracy w sposdb mozliwie najlepszy. Psychika przed-
siebiorcy to duch inicjatywy, nastawienie na osiggni¢cie mozliwie najwigkszego
wyniku przy jak najmniejszym wysitku, nastawienie na zysk, ktéorego wysokos$¢
jest zalezna od ,,tworczego ducha przedsigbiorcy”. Ideg Baty bylo spowodowanie,
aby robotnik pracowat z ta samg pilno$cia, oszczgdno$cia czasu, energii i materia-
Iow co samodzielny przedsi¢gbiorca. Zaktadal, ze pracownikow przedsigbiorstwa
mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

a) pracownikow twoérczych, z inicjatywa,

b) przecietnych,

c) gnusnych.

Powodzenie przedsigbiorstwa zalezy od przewagi pracownikow tworczych.
W zwiazku z tym nalezy ich wynagradza¢ mozliwie najlepiej i stwarza¢ warunki
do ich poszanowania. Celowi temu stuzy system organizacji pracy i zaplaty.

Przedsiebiorstwo bylo podzielone na setki oddzialow, z ktérych kazdy praco-
wat na swoj rachunek, wynagradzajac pracownikéw udziatem w osiagnietych zy-
skach. Wysoko$¢ udziatu w zyskach kazdego oddziatu uzalezniona byta od han-
dlowego rezultatu pracy oddziatlu, od ilosci i jakosci produkcji, od punktualnosci
dostaw oraz oszczednej organizacji. System ptacowy przewidywal wyplate 50%
udziatu w zyskach w gotoéwce, a pozostawienie drugich 50% na rachunku rozlicze-
niowym fabryki. Swo6j zakumulowany udziat mozna bylo podja¢ w okreslonych
sytuacjach osobistych ($lub, urodziny dziecka, pogrzeb w rodzinie itp.). Sam Bata
reprezentowal demokratyczny styl bycia, jadat obiady razem z robotnikami w ich
stolowce, a nawet brat udzial w pochodach robotniczych, akcentujac swoja soli-
darnos¢ z klasg robotnicza. System Baty dawat dobre rezultaty sprawnosciowe
1 byl jedna z ciekawszych prob neopaternalizmu w latach miedzywojennych. War-
to doda¢, ze organizacja produkcji, jej mechanizacja, a takze zaplecze socjalne
i kulturalne zaktadoéw w Zlinie reprezentowaly wysoki poziom nowoczesnosci.

Reasumujac, warto podkresli¢, iz wszystkie przywolywane koncepcje apelo-
waty do okre$lonego stereotypu cztowieka. Stereotyp ,,czlowieka ekonomicznego”
spadt z pozycji naczelnej, a na jego miejscu pojawil si¢ ,,cztowiek uspoteczniony”
(,,homo socialis™), podatny na relacje miedzygrupowe, dzialajacy w grupie rowniez
nieformalnej i reprezentujacy szeroka skale potrzeb i oczekiwan®. Dlatego tez
mozna przyja¢ wniosek, ze humanistyczne trendy a przede wszystkim nurt huma-
nizacji pracy, w sktad ktérego wchodzi wiedza z wielu dyscyplin nauki (socjologii,

* Kiezun W., Sprawne..., op. cit., s. 69
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psychologii, architektury, ergonomii, organizacji i zarzadzania oraz innych) repre-
zentuja warto$ci uniwersalne. Wskazuje na to fakt, iz coraz wigcej zhumanizowa-
nych rozwigzan znajduje zastosowanie we wspotczesnej praktyce organizacyjne;.

Bibliografia

1.

10.

11.

12.
13.
14.

Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2003.

Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Wyd. SGH, Warszawa 1997.

Kozuch B., Cywoniuk M., Wstep do zarzgdzania i organizacji, Wyd. Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Bialymstoku, 2005.

Listwan T., Zarzgdzanie kadrami, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2002.

Makowski K. (red.), Instrumentarium zarzqgdzania zasobami ludzkimi, SGH, Warsza-
wa 2002.

Mikuta B., Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji
i zarzgdzania XX w., Antykwa, Krakow 2000.

Miles R.E., Snow Ch.C., Designing Srategic Human Resource Systems. Organization-
al Dynamics, Summer 1984.

Miles R.E., Human Relations or Human Resources?, ,Harvard Business Review”,
July-August 1965.

Mitchell R.K., Agle B. R., Wood D. J., Toward a Theory of Stakeholders Identifica-
tions and Salience: Defining The Principle of who and what Really Counts, ,,Academy
of Management Review”, 1997, vol. 22, no. 4.

Oleksyn T., Zarzgdzanie potencjatem pracy w polskim przedsigbiorstwie. Istota, ewo-
lucja, uwarunkowania, Wyd. Wyzsza Szkota Zarzadzania i przedsigbiorczosci
im. B. Jasinskiego, Warszawa 1998.

Pszczotowski T., Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Warszawa 1978.

Schermerhorn J.R., Zarzqgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008.
Steinmann H., Schreyogg G., Zarzqdzanie, Wroctaw 1992,

Zieleniewski J., Mysl o humanizacji pracy, [w:] Planowanie spoleczne w zakladzie
pracy. Aspekty humanizacyjne, Jedrzejewski J. (red.), Instytut wydawniczy CRZZ,
Warszawa 1974.

27



ROZDZIAL 4
PODEJSCIE SYSTEMOWE | SYTUACY)NE

Geneza i istota podejscia systemowego

Podejscie systemowe uwazane jest za jeden z glownych kierunkéw rozwoju
nauki w drugiej potowie dwudziestego wieku w ogole, a nauk o organizacji i za-
rzadzaniu w szczegdlnosci. Za tworce teorii systemoéw uwazany jest biolog L. Von
Bertalanffy, ktéry wraz z cybernetykiem N. Wienerem w latach piecdziesiatych
ubieglego stulecia zapoczatkowat analize systemowa'’. Rownolegle powstawaty
i rozwijaly si¢ systemowe koncepcje w socjologii, za§ samo pojecie systemu stalo
si¢ elementem teorii za sprawa V. Pareta®®. Wspolczesne rozumienie systemu wy-
wodzi si¢ przede wszystkim ze skomplikowanej teorii T. Parsona, zmodyfikowane;
w wyniku rozwoju ogdlnej teorii systemow™.

Teoria systeméw w zarzadzaniu narodzita si¢ w momencie, gdy teoretycy za-
rzadzania zaczeli zwraca¢ wickszg uwage na wyjasnienie, w jaki sposob organiza-
cja jako catos¢ moze by¢ efektywniejsza i skuteczniejsza. Przyczyng tego byt fakt,
iz w wyniku ekspansji gospodarczej, szybkiego wzrostu klasy $redniej, rozrostu
wigkszych i bardziej kompleksowych korporacji oraz postgpu w komunikacji kie-
rownicy w USA zostali postawieni wobec nowych wyzwan. Zbieglo si¢ to z opu-
blikowaniem raportéw sugerujacych, ze edukacja biznesowa w USA nie jest ade-
kwatna do potrzeb rozwoju kierownikow — jest ukierunkowana na trening zawo-
dowy i techniczny zamiast na rozwigzywanie problemow zarzadzania. Zaczgto sie
wigc zastanawiac, w jaki sposob organizacja jako catos¢ moze by¢ efektywniejsza
i skuteczniejsza™.

J. Kisielnicki, Zarzgdzanie. Jak zarzgdza¢ i by¢ zarzqdzanym, PWE, Warszawa 2008, s. 55.
Zasada Pareto, zwana réwniez zasada 20/80, méwi o tym, ze 20% przyczyn powoduje 80% skut-
kéw, nie nalezy zatem skupia¢ si¢ na wszystkich przyczynach, a jedynie na tych najwazniejszych.
¥ Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.X. Kozminski, W. Piotrkowski (red.), PWN, Warszawa 2004,
s. 692-693.

Podstawy zarzqdzania, M. Struzynski (red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2008, s. 25.
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Istota podejscia systemowego jest traktowanie badanych obiektéw jako zbio-
row elementow powigzanych w taki sposob, ze tworza one pewng nowa catos¢
wyrdzniajaca si¢ w otoczeniu.

Podejscie systemowe ktadzie nacisk na analiz¢ catosciowych, integrujacych
wlasciwosci badanych obiektow (systemow), na ujawnianie zachodzacych pomie-
dzy nimi sprzezen zwrotnych wewnetrznych i zewnetrznych oraz ich struktury’'.

Do podstawowych cech nurtu systemowego zaliczy¢ nalezy™:

e dazenie do integracji nauki poprzez przezwyci¢zanie barier interdyscy-
plinarnych;

e dazenie do wypracowania uniwersalnego, sformalizowanego jezyka
umozliwiajgcego opis roznych klas systemow (systematyke);

e  wykorzystanie analogii i podobienstw systemoéw do budowy modeli i wy-
jasniania systemowego;

e rozwijanie nauk stosowanych (inzynieria systemow, badania operacyjne,
psychologia inzynieryjna) stuzgcych konstruowaniu systemow technicz-
nych, ekonomicznych i spotecznych oraz sterowaniu nimi.

Do podstawowych definicji, znajomos$¢ ktérych warunkuje zrozumienie po-
dejscia systemowego, zaliczy¢ nalezy przede wszystkim pojecia: systemu, podsys-
temu, efektu synergii i sprz¢zenia zwrotnego.

Z systemem utozsamia¢ nalezy ,,obiekt wyrdzniony z rzeczywistosci i rozpa-
trywany jako cato§¢, ktéra tworzy zbior elementoéw i relacji miedzy nimi”™.
Z punktu widzenia zarzadzania mozna go utozsamial ze zorganizowang cato$cig
tworzong w celu utrzymania na satysfakcjonujagcym poziomie efektywnosci pracy.

Podsystemy natomiast to dajace si¢ wydzieli¢ i wyr6zni¢ na podstawie okre-
slonego kryterium cze$ci systemu — kazdy system mozna wigc traktowac jako pod-
system jeszcze wickszej calosci®®. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe rodzaje sys-
temow — zamknigte i otwarte. System zamkniety nie podlega zadnym wptywom
otoczenia i nie ma z nim zadnych zwigzkéw — w celu przetrwania nie jest uzalez-
niony od zasobow zewngtrznych — posiada wewngtrzne zasoby, ktore jest w stanie
przerobi¢ na produkty i ustugi, a nastepnie zamieni¢ na $rodki finansowe, ktore sa
wykorzystywane do dalszego rozwoju systemu. W praktyce bardzo niewiele orga-
nizacji spelnia te kryteria.

Wiele wczesniejszych teorii zarzadzania traktowato organizacje jako system
zamkniety, a zasady wykorzystywane do rozwigzywania problemoéw opieraty si¢
na zatozeniu, ze otoczenie nie wptywa na te problemy. W chwili obecnej natomiast

31 AK. Kozminski, W. Piotrkowski (red.), op. cit., s. 693.

2 AK. Kozminski, Przedmowa do wydania polskiego ksigzki Von Bartalanffy’ego L. Ogdlna
teoria systemow, PWN, Warszawa 1984, s. 10-11.

P. Sienkiewicz, Analiza systemowa: podstawy i zastosowania, Dom Wydawniczy BELLONA,
Warszawa 1994, s. 268.

3% J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.E. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 64.
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bardzo szeroko akcentowany jest wplyw otoczenia (zaréwno dalszego, jak i bliz-
szego) na wszelkiego typu organizacje, uznajac je tym samym za systemy otwar-
te>, co oznacza, ze prowadza one ciggly wymiane energii, materii i informacji oraz
cech ze swoim otoczeniem. Za otoczenie organizacji przyjmujemy wszystko to,
co znajduje si¢ na zewnatrz niej i co wywiera lub moze wywiera¢ na nig wptyw
oraz oddziatuje na organizacj¢ w chwili obecnej lub moze oddziatywaé w przy-
sztoéci. Kazda organizacja funkcjonuje w tzw. otoczeniu ogélnym (identycznym
dla wszystkich instytucji prowadzacych dziatalno$¢ na danym obszarze), posiada-
jac zarazem wlasne, specyficzne otoczenie zadaniowe™. Praktyka zmusza do anali-
zy r6znych kontekstow otoczenia organizacji: ekonomicznego, spotecznego, tech-
nicznego i technologicznego, prawnego, politycznego, miedzynarodowego czy
demograficznego®’.

Kazdy system ma oddzielajace go od otoczenia granice. W systemie zamknig-
tym sg one sztywne, w otwartym elastyczne5 |

Systemowy model organizacji przedstawia organizacj¢ jako cato$§¢ wyodrgb-
niona, ale wchodzaca w interakcje z otoczeniem™ — a jest to widoczne na rysunku
4.1, gdzie otwarto$¢ organizacji sygnalizuja przedstawione w uproszczony sposob
wejscia i wyjscia.

Podsystem celow i1 warto$ci to wyraz zwigzkow organizacji z jej otoczeniem
(petnienie przez organizacje okreslonej funkcji w spoteczenstwie wpltywa w duzym
stopniu na jej cele). Podsystem ten pozostaje zarowno pod wptywem socjokultu-
rowego elementu otoczenia ogdlnego, jak i uczestnikow organizacji. Wartosci do-
minujace w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje organizacja, przenikajg do niej, po-
wodujac tym samym znaczne rdéznice pomiedzy organizacjami o podobnym rodza-
ju dzialalnosci, zblizonych rozmiarach i podobnych technologiach. Jednocze$nie
(cho¢ w mniejszym stopniu) organizacje te wnoszg nowe elementy do systemu
warto$ci dominujacych w otoczeniu.

Podsystem psychospoleczny tworza dzialajace i wzajemnie powigzane jed-
nostki oraz grupy ludzkie, ich motywy i cele, do ktérych daza, podziat pracy i rél
organizacyjnych, stosunki wiladzy i wpltywoéw w organizacji oraz rozwdj grup
W organizacji. Jego sprzezenie z podsystemem celéw i wartosci tworzy w organi-
zacji tzw. klimat organizacyjny.

Podsystem techniczny to technika i technologia wykorzystywane w zachodza-
cych w organizacji procesach zmian. Obejmuje on wyposazenie techniczne wraz
z wiedzg dotyczacg ich wykorzystania do realizacji wytyczonych celow. Jest on

3 M. Struzynski(red.), op. cit., s. 25, 26; S.P Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE,
Warszawa 2002, s. 78.

% AK. Kozminski, W. Piotrkowski (red.), op. cit., s. 701.

57 Tamze, s. 55.

8 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.E. Gilbert Jr., op. cit., s. 64.

> Poréwnaj z R.J. Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publishing, Cincinnati 1991.
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sci§le powigzany z podsystemem struktury (jako podstawowa determinanta struk-
tury organizacyjnej) oraz podsystemem spotecznym (gtownie w odniesieniu
do kwalifikacji pracownikow i struktury zatrudnienia).

podsystem

hospo’(eczny

*
*

*

poJ@g’tem
zar.tﬁdz‘apia

*

wejscia wyjscia

*

odsystem
techniczny

podsystem
struktury

Rysunek 4.1. Model organizacji w ujeciu systemowym

Zrédto: Zarzadzanie. Podstawowe zasady, B. Kozuch (red.), Wydawnictwo Akademickie,
Warszawa 2001, s. 34.

Podsystem struktury okresla sposob podziatu, koordynacji i integracji zadan,
zalezno$ci zwigzane z podziatem wladzy, przebieg proceséw pracy i sposob ko-
munikowania si¢ w organizacji, tworzac tym samym uktad wzajemnych zaleznos$ci
w calej organizacji, migdzy poszczegolnymi podsystemami oraz w ich ramach.
Zapewnia on takie potaczenie podsystemow, ktore gwarantuje jak najbardziej har-
monijne funkcjonowanie organizacji pomimo wystgpowania podsystemow o znacz-
nie r6znigcym sie charakterze.

Podsystem zarzadzania to wszelkie stosunki i oddzialywania zapewniajace
utrzymanie rownowagi organizacji (wewnetrznej i zewngetrznej) poprzez wzajemne
dostosowywanie si¢ podsystemow oraz stymulowanie ich wspoétdziatania w celu
powodzenia catego systemu.

Podsystem zarzadzania obejmuje stosunki i dziatania zapewniajace®:

e monitorowanie i analiz¢ sytuacji w otoczeniu;

e  wyznaczanie i modyfikowanie celéw i zadan;

e  budowanie strategii;

80 B. Kozuch (red.), Zarzqdzanie. Podstawowe zasady, Wydawnictwo Akademickie, Warszawa

2001, s. 35-37.
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wytyczanie kierunkow biezacych zadan;

okreslanie wewngtrznej struktury;

tworzenie systemu kierowania i motywowania pracownikow;
kontrolowanie procesow zmian;

ocenianie efektywnosci organizacji.

Ujecie systemowe w aspekcie zarzadzania nie traktuje poszczegdlnych ele-
mentoéw z osobna, ale jako jednolity, celowy system zlozony z wzajemnie powia-
zanych sktadnikow, akcentujac jednoczesnie efekt synergii mowiacy, iz cato$¢ jest
wigksza od zwyklej sumy jej poszczegolnych czesci®'. Innymi stowy — efekt sy-
nergii wystepuje wtedy, kiedy dwa lub wiecej wspotpracujacych ze soba systemow
(podsysteméw) przynosi wigcej efektéw, niz wynositaby lacznie suma efektow
kazdego z nich, gdyby pracowaly osobno. Efekt synergii mozna zapisa¢ za pomoca

nastgpujacej zaleznosci®:
> E,<E,,
i=1

gdzie:
E; — efekty czastkowe poszczegdlnych n systemow,
E. — efekt calkowity osiagniety dzigki pracy n systemow.

W analizie systemowej nie mozna pominagé roOwniez znaczenia sprzgzenia
zwrotnego (informacji zwrotnej) zardbwno w ksztatltowaniu relacji z otoczeniem,
jak 1 wewnatrz danej organizacji.

Podejscie systemowe podkresla rowniez, ze suboptymalizacja (usprawnianie
funkcjonowania pojedynczych podsystemoéw tworzacych cato$¢) nie musi prowa-
dzi¢ (i bardzo czgsto nie prowadzi) do polepszenia funkcjonowania catego systemu
— jeden supersprawny element moze spowodowac znaczne obnizenie sprawnosci
systemu, a nawet jego rozpad, gdy inne potagczone z nim sktadniki majg rézne pa-
rametry techniczne i niedostosowane do siebie polaczenia®.

Istota podejscia sytuacyjnego
Podejscie sytuacyjne mozna traktowac jako rozwinigcie podejscia systemo-

wego, pamietajac jednakze, ze pole badawcze wlasciwe temu podejsciu jest wezsze
— dotyczy tylko tej klasy systeméw, ktore stanowia organizacje®.

1 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.E. Gilbert Jr., op. cit., s. 63-64; porownaj z R.-W. Griftin, Podsta-
wy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 54-56.

J. Kisielnicki, op. cit., s. 56.

8 AK. Kozminski, W. Piotrkowski (red.), op. cit., s. 693.

M. Struzynski (red.), op. cit., s. 26.



Teoria ta wyklarowala si¢ w latach 70. ubieglego wieku i jest wynikiem prac
kierownikoéw, konsultantow i badaczy starajacych si¢ wykorzysta¢ koncepcje
glownych szkot teorii zarzadzania w sytuacjach rzeczywistych i szukajacych wyja-
$nien, dlaczego metody bardzo skuteczne w jednej sytuacji zawodzity w innej®.

Spojrzenie sytuacyjne zaklada, ze efektywnos$¢ réznych praktyk menedzer-
skich, stylow, technik i funkcji moze zaleze¢ od zmieniajacych si¢ okoliczno$ci.
Wedlug podejscia sytuacyjnego, teoria zarzadzania nie osiaggnela takiego punktu,
w ktérym mozna by ja zaaplikowac jako recepte na najlepsze rozwigzanie w kazdej
sytuacji — rézne okolicznoéci wymagaja stosowania roznych technik®. Najlepsza
wigc odpowiedzig na pytanie, co nalezy zrobi¢ w danej sytuacji, jest odpowiedz
,to zalezy”. Zwolennicy podejécia sytuacyjnego w zarzadzaniu starali si¢ zidenty-
fikowad, od czego zalezy poprawne rozwigzanie danego problemu — zmienne ma-
jace wptyw na zastosowanie takiego, a nie innego rozwigzania. Lista tych zmien-
nych (nazywanych zmiennymi sytuacyjnymi) obejmuje ponad 100, najczesciej
jednak analizowane sg cztery ponizsze®’:

o wielko$¢ organizacji — liczba ludzi w organizacji wywiera duzy wpltyw
na to, co robig kierownicy — wraz ze wzrostem zatrudnienia rosng m.in.
problemy zwigzane z koordynacja, co wymaga zmiany struktury organi-
zacyjnej;

e  stopien rutyny w technologii — rutynowe technologie wymagaja stosowa-
nia innych struktur organizacyjnych, stylow przywodztwa czy systemow
kontroli niz technologie indywidualne;

e niepewno$¢ Srodowiska — stopien niepewnosci wynikajacy zar6wno
ze zmian otoczenia dalszego (politycznych, prawnych, technicznych
i technologicznych, spolecznych, ekonomicznych i demograficznych),
jak 1 blizszego wywiera silny wptyw na proces zarzadzania;

e roznice indywidualne — poszczegodlne osoby (nie tylko liderzy) roznia si¢
miedzy soba pod wzgledem dazenia do rozwoju, pragnienia samodziel-
nosci 1 oczekiwan — jest to szczeg6lnie wazne przy wyborze przez kie-
rownikow technik motywacji i komunikacji, stylu przewodzenia czy or-
ganizacji pracy.

W zwiazku z powyzszym konsekwencje myslenia sytuacyjnego rozciagaja si¢
na wszystkie funkcje kierownicze. Przyktadem moze by¢ webberowska koncepcja
biurokracji. Zgodnie z podejSciem sytuacyjnym biurokracja jest tylko jednym
z mozliwych sposobow organizowania, a to, czy okaze si¢ najlepsza strukturg
w danej organizacji, bedzie zalezato od wielu czynnikéw — niepewnos$ci wystepu-
jacej w otoczeniu, podstawowej technologii danej firmy czy stosowanej strategii.

8 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.E. Gilbert Jr., op. cit., s. 66.

6 E. Marfo — Yiadom, Zasady zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Humanistyczno-
Ekonomicznej w Lodzi, £6dz 2008, s. 46.

87 S P. Robbins, D.A. DeCenzo, op. cit., s. 80,81.
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Struktura biurokratyczna sprawdzi si¢ w warunkach stabilnego otoczenia i przewi-
dywalnych operacji — w przeciwnym razie potrzebne bgda inne struktury. My$lenie
sytuacyjne uwzglednia rowniez to, ze struktura odpowiednia dla jednej organizacji
nie zawsze bedzie dobrze funkcjonowac w innej, a to, co sprawdza si¢ aktualnie,
by¢ moze przestanie by¢ skuteczne w przysztosci.
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ROZDZIAL 5

WSPOLCZESNE KONCEPCJE
ZARZADZANIA JAKOSCIA

5.1. Istota i geneza wspotczesnych koncepcji
zorientowanych na jakos¢

Zarowno w literaturze, jak i praktyce biznesu istnieje pelna zgodno$¢ co do
stwierdzenia, iz koncepcja zarzadzania jakoS$cig jest jednym z wiodacych pomy-
stow na wzrost efektywnosci wspotczesnych organizacji®®. W trakcie ewolucji,
rozpoczetej z poczatkiem XX wieku, koncepcja zarzadzania jakos$cig czerpata do-
$wiadczenia z réznych dyscyplin nauki, w szczego6lno$ci z nauk technicznych
i nauk o zarzadzaniu, wprowadzajac do ich metodologii nowe rozwigzania®. Teo-
ria zarzadzania jakos$cig, podobnie jak zdecydowana wigkszos¢ koncepcji zarza-
dzania, powstata na bazie praktyki w organizacjach produkcyjnych. W okresie
ostatnich stu lat idea ta ewoluowata od inspekeji jakosci, poprzez jej kontrolg, za-
pewnienie, az po powszechne i kompleksowe wdrozenie zasad zarzadzania jako-
Scig we wszelkich aspektach dziatalnosci’®.

8 V.R. Puig, A. Escrig-Tena, J.C. Lussar, 4 systemic and contingent view of the basic elements of

Quality Management, “Total Quality Management”, November 2006, nr. 9, s. 1111-1127.

Hamrol A., Zarzgdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2005, s. 63.

Pierwsze stadium powstawania koncepcji, wyksztalcone na poczatku XX wieku, opierato si¢
na inspekcji jakosci - oddzielaniu wyrobow niskiej jakosci wykrytych przez inspektorow od wyro-
boéw akceptowalnej jakosci, a nastgpnie ich wycofanie, naprawienie lub sprzedanie po nizszej cenie.
Kolejny etap — kontrola jakosci bazowata na identyfikacji defektow poprzez nadzor nad umiejet-
no$ciami pracownikéw, np. poprzez ustalone standardy, wymagania i pomiary. Na tym etapie
ewolucji poczatek swojego rozwoju miata statystyczna kontrola jakosci z wybitnymi osiagnie-
ciami W. Shewarta. Etap zapewniania jakosci uswiadamial konieczno$¢ zapobiegania problemom
jakosci poprzez planowane i systematyczne dziatania, przy wsparciu odpowiedniej dokumentacji.
Do tej pory klient mogt oceniaé¢ dostawcow, wykorzystujac wizytowanie do inspekcji wyrobow
i procesu produkcji. Z czasem stwierdzono, ze czgste wizyty inspekcyjne klientdw zbyt silnie za-
ktécaja funkcjonowanie organizacji dostawcy; klienci narzucali dostawcom tak rézne wymaga-
nia, ze opracowano system norm zapewnienia jakosci, ktore moga by¢ stosowane w celu oceny
organizacji zaréwno przez klienta, jak i przez niezalezng jednostke certyfikacyjng. Zapewnienie
wykonania produktu o satysfakcjonujacym klienta poziomie jakos$ci zaczgto uwazac za czg$¢ za-
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E. Claver-Cortes, J.J. Tari, J.F. Molina-Azorin, M.D. Lopez po doglebnych
studiach literaturowych stwierdzaja, iz teoria zarzadzania jakoscig rozwijata sie
na bazie trzech podejs¢: wkiadu guru jakosci, tj. np. E. Deminga, J. Jurana,
Ph. Crosbiego, K. Ishikawy, A. Feigenbauma, rozwoju formalnych proceséw oce-
ny organizacji i przyznawania nagrod jakosci (np. na podstawie Europejskiej
Nagrody Jakosci, Malcolm Baldridge National Quality Award w Stanach Zjedno-
czonych czy Deming Prize Model w Japonii) oraz rozwoju instrumentéw do po-
miaru zarzadzania jakoscig’ .

Rozwazania na temat wspotczesnych koncepcji zorientowanych na jakos¢
mozna rozpoczaé, siegajac do lat 80. XX wieku, kiedy to nastapit w Stanach Zjed-
noczonych ,,wybuch” popularnosci TQM (ang. Total Quality Management),
powstalej notabene w Japonii. Zardwno praktycy, jak i teoretycy biznesu nie zna-
lezli szczegolnie rozpowszechnionej definicji TQM'®. Celem TQM byto dazenie
do osiaggania jak najwyzszej jakosci, ktora definiowano jako spelnienie wymagan
klienta przy jak najnizszym koszcie wlasnym. Wedtug J.W. Jr. Deana i D.E. Bo-
wena, pierwsza i zasadnicza zasada TQM jest orientacja na klienta”. J.J. Dahlga-
ard, K. Kristensen, G.K. Kanji’* stwierdzaja, iz TOM jest wizjg konsekwentng
1 wskazuja, iz ksztaltuje jg pig¢ zasad:
przywodztwo;
koncentracja na klientach i pracownikach;
oparcie decyzji na faktach;
ciaggle doskonalenie;
zaangazowanie pracownikow.

Istniato silne przekonanie o powigzaniu TQM ze stosowaniem odpowiednich
narzedzi zarzadzania, jednakze nie sprecyzowano doktadnie jakich. Jeden z bada-
czy doliczyt si¢ ich 300, jednak nie okreslil, w jakich sytuacjach ktoére z nich po-

rzadzania jakoscig. To podejscie utozsamiane bylo z certyfikacja systemoéw, poczatkowo BS
5750, a z czasem ISO serii 9000.

E. Clacer-Cortes, J.J. Jose Tari, F. Molina-Azorin, M.D. Lopez-Gamero, Review of quality man-
agement and firm performance dimensions: implications for quality management theory devel-
opment, 12™ Congres for TQM, Edynburg 2007.

Np. Kanji G. K. i Asher M. wskazuja, iz TOM jest podejsciem do cigglego doskonalenia jakosci
we wszelkich aspektach dziatalnosci biznesu (...) jest to niekonczqcy sie proces doskonalenia dla
jednostek, grup i calej organizacji. Definicja opracowana przez Ministerstwo Obrony USA okre-
sla TQM jako filozofie organizacji, wyposazong w zespol przewodnich regut zaktadajgcych ciggle
jej doskonalenie. W zarzqdzaniu przez jakos¢ majg zastosowanie wszelkie skuteczne metody
wplywajgce na doskonalenie jakosci produktow i ustug dostarczanych przez organizacje, na po-
prawe efektywnosci procesow w organizacji, dla podnoszenia poziomu spelniania wymagan
klientow, tak w chwili obecnej, jak i w przysztosci.

J.W. Dean Jr., D.E. Bowen, Management Theory and TOM: improving research and practice
through theory development, “Academy of Management Review” 1994, 19(3).

J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN, Warszawa
2000, s. 28.
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winny by¢ stosowane’”. Wérod tych niescistosci pewne okazato si¢ jedno — w cen-
trum zainteresowania znalazly si¢ jakos$¢ i koniecznos¢ doskonalenia organizacji.

Kiedy pod koniec lat 80. TQM stawat si¢ coraz bardziej popularny i kiedy
wiele przedsiebiorstw wdrazato go u siebie na r6zne sposoby i z roznym efektem
koncowym, menedzerowie z firmy Motorola opracowali nowe podejscie do zarzg-
dzania jako$cig — Six Sigma. Jej glownym celem jest redukcja zmienno$ci w pro-
cesach prowadzaca do poprawy ich wynikow, a przez to do zwickszenia zadowo-
lenia klientow. Mozna wskaza¢ na wiele cech wspdlnych Six Sigma i TQM,
np. koncentracj¢ na jakosSci totalnej, wykorzystanie instrumentarium zarzadzania
jakoscia, definiowanie jako$ci poprzez pryzmat klienta, dazenie do minimalizacji
kosztow. Jednak w przypadku Six Sigma poziom konkretyzacji wymagan i pode;j-
Scia jest wickszy niz w TQM. Koncepcja ta jest obecnie jednym z najciekawszych
pomystéw na doskonalenie proceséw, wyrobow i catej organizacji, o czym $wiad-
czy¢ moga liczne publikacje opisujace spektakularne sukcesy tych organizacji,
ktore ja zastosowaly. Wérod nich znalazty si¢ takie znane $wiatowe firmy i kon-
cerny, jak Hewlett-Packard, General Electric, Motorola, Sony, Texaco, 3M, Micro-
soft, Texaco, Verbatim’®. 82% najwigkszych firm z listy 500 Fortune wdrozyto
metodologie Six Sigma. W Polsce koncepcja ta stosowana jest miedzy innymi
przez takie firmy, jak GE Money Bank, Whirpool, Reiffeisen Bank, Glaxo Smi-
thKline. Organizacje, ktore przyjety koncepcje Six Sigma jako strategie rozwoju,
daza do osiagniecia celu, jakim jest uzyskanie poziomu szes¢ sigma, co oznacza
frakcje niezgodno$ci w procesach rzedu 3,4 na milion mozliwych do ujawnienia
si¢’’. Six Sigma jest podejsciem do zarzadzania jako$cia dostarczajacym wskazo-
wek, w jaki spos6b minimalizowa¢ zmienno$¢ w procesach, mierzy¢ poziom de-
fektow oraz ulepszac¢ jakos¢ wyrobow, ustug, procesow.

5 J. Gabka, Z. Sierzchula, Historia zarzqdzania jakoscig. Powrot jakosci totalnej, ,,Zarzadzanie

Jakoscia” 2008, nr 4.

Np. K. Chang Lee, B. Choi, Six Sigma Management Activities and their Influence on Corporate
Competitiveness, “Total Quality Management”, September 2006, nr 7; P.C. Douglas, J. Erwin, Six
Sigma's Focus on Total Customer Satisfaction, “The Journal for Quality & Participation”, March-
April 2000; J.D. Mast, Six Sigma and Competitive Advantage, “Total Quality Management”, May
2006, nr 4; W.T. Truscott, Six Sigma: continual improvement for business. A practical guide,
Butterworth-Heinemann 2003.

Organizacje, ktore realizuja programy Six Sigma, stosuja wskaznik wydolnosci procesu,
tzw. sigma, a docelowo tzw. six sigma krotkookresowa, ktoéra powinna wynosi¢ 6, co oznacza, ze
wystapi/wystapito 3,4 btedow na milion mozliwos$ci ich popetnienia. Motorola, w ktorej powstata
koncepcja, zredukowala w ciagu kilku lat koszty zlej jakosci z okoto 40% wartosci sprzedanej
do okoto 1%; [szerzej w:] M. Urbaniak, Doskonalenie organizacji poprzez wdrazanie koncepcji
Six Sigma, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9.
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5.2. Zalozenia i etapy wprowadzania Six Sigma

Propagatorzy Six Sigma, Mikel Harry i Richard Schroeder, zdefiniowali ja-
ko$¢ jako ,, prawo do wartosci dla nabywcy i dostawcy w kazdym aspekcie wymia-
ny gospodarczej ™. Obecnie przyjmuje sie, iz Six Sigma jest koncepcja komplek-
sowego doskonalenia organizacji, polegajacg na cigglym monitorowaniu i kontroli
procesow, aby zapobiega¢ w procesach niezgodnosciom badz eliminowac je w po-
wstajacych w ich wyniku produktach”. Six Sigma jest z jednej strony synonimem
najwyzszego $wiatowego standardu jakos$ci, z drugiej za$ jest to wieloetapowy,
cykliczny proces ukierunkowany na usprawnienia umozliwiajace osiagnigcie stan-
dardu bliskiego perfekcji. Podejscie to zaktada koniecznos¢ pomiaru skutecznosci
dzialan na kazdym etapie realizacji procesow podstawowych i pomocniczych,
w tym zarzadzania. Jej wyniki muszg by¢ wykorzystywane do cigglego wzrostu
wydajnosci oraz poziomu jakosci, mierzonego np. wskaznikiem DPMO™ (rys. 5.1).

Przyklad wyznaczania poziomu Sigma

W pewnej firmie wykryto 45 niezgodnoséci w przebadanych 900 sztukach wyrobu,
przy czym w kazdej z nich byto mozliwych po 20 btedéw.
DPU (Defects per Unit-liczba niezgodno$ci/wad na jednostke wyrobu) = 45/900=0,05
DPO (Defects per Opportunity — liczba niezgodnos$ci/wad na mozliwo$¢ wystapienia) =
0,05/20 = 0,0025
DPMO (Defects per Milion Opportunity - ilo$§¢ niepozadanych zdarzen na milion mozli-
wosci wystapienia) =0,0025* 1000000 = 2500

Okolo 4,5 sigma

Tab. Koszty zlej jakoéci a wartos$¢ sigma

Wartosc¢ Liczba btedéw na milion mozliwosci Koszty jakosci w stosunku
sigma do przychodow ze sprzedazy
2 308 537 (firmy niekonkurencyjne) -
3 66 807 25-40%
4 6210 (firmy przecietne) 15-25%
5 233 5-15%
6 3,4 (firmy klasy $wiatowej) <1%

Rysunek 5.1. Przyktad wyznaczania poziomu Sigma

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie
programu jakosci do poprawy wynikéw finansowych, DW ABC, Krakéw 2001, s. 29.

8 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikéw finan-

sowych, Oficyna Ekonomiczna ABC, Krakow 2001.

M. Urbaniak, Doskonalenie organizacji poprzez wdrazanie Six Sigma, ,,Przeglad Organizacji”
2008, nr 9.

80 A. Hamrol, op. cit., s. 77.
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Jak czgsto podkresla sie w literaturze przedmiotu, Six Sigma integruje ele-
menty kultury zarzadzania i technik zarzadzania jakos$cia, ktore sa fundamentalne
dla osiagnigcia doskonato$ci organizacyjnej. Zasadnicze cele jakie stawia si¢ przed
Six Sigma to:

e climinacja zmienno$ci — zmienno$¢ traktowana jest jako podstawowa
przyczyna problemoéw jakosSciowych;
orientacja na klienta;
skrocenie czasu cyklu produkeyjnego;
redukcja kosztow zwigzanych z naprawg bledow;
poprawa pozycji rynkowej organizacji;

e  koncentracja uwagi na procesach, klientach i pracownikach.

Six Sigma jest podejsciem do doskonalenia opartym na projektach zmierzaja-
cych do redukcji zmienno$ci. Kazdy projekt Six Sigma to szansa na rozwigzanie
waznego dla przedsigbiorstwa problemu. Wskazuje si¢ na cechy charakterystyczne
projektow Six Sigma®':

e 53 zorientowane na rezultaty (np. zwigkszenie dochodu, wzrost poziomu
satysfakcji klienta, obnizenie koszow);
angazujg wielu pracownikow i wymagaja pracy zespotowej;
menedzerowie sa wyszkoleni z zakresu podstaw i metodologii Six Sigma;
pracownicy sg przeszkoleni z technik doskonalenia jakosci;
osiggnigcia menedzeré6w sa rozpoznawalne przez nadawanie tytulow
(np. Green Belt, Black Belt).

Six Sigma ktadzie szczegdlny nacisk na wybor miejsc pomiaréw procesow,
ustalenie sposobu ich przeprowadzania oraz wykorzystanie uzyskanych w pomia-
rach danych. Wnioski z analiz pozwalaja na przeprowadzenie dzialan koryguja-
cych proces i jego poprawe®”.

Jak zauwaza A. Hamrol, etapy wprowadzania koncepcji Six Sigma do organi-
zacji sg podobne do wprowadzania systemow zarzadzania jakoscig wedtug dowol-
nych wymagan i obejmujg u§wiadomienie potrzeby zmiany i korzysci ptynacych
z przyjecia koncepcji oraz ustalenia planu dalszych dziatan zmierzajacych do opra-
cowania projektu i harmonogramu jego wdrazania. Na tej podstawie ustalane sa
krotko- 1 dlugookresowe cele, jakie stawia przed soba organizacja w ramach pro-
jektu, i powotywane sa osoby odpowiedzialne za poszczegélne dziatania®.

81 p.L. Dey, How to Complement 1SO 9001:2000 with Six Sigma, White Paper, Excel Partnership,
Inc., USA, 2002.

L. Teng, Ch. Choy, L. Ban, Public sector adopts Six Sigma, Ministry of Finance, Singapore,
August 2002, s. 1.

A. Hamrol, Zarzgqdzania jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2005, s. 79.

82

83

41



M. Urbaniak zauwaza, iz wystepujg 4 etapy wprowadzania projektow Six

Sigma™:
[ ]

uszeregowanie procesow poprzez zdefiniowanie przez kierownictwo or-
ganizacji kart procesow zawierajacych: cele, kluczowe dzialania podda-
wane doskonaleniu, metody pomiaru, wyznaczniki dziatan;

mobilizacja zespolow usprawniajacych, odpowiednio przeszkolonych
do realizacji projektow i wyposazonych w niezbedne narzgdzia do dzia-
tania zgodnie z metodyka DMAIC™;

przyspieszenie, uzyskiwane dzigki szkoleniom oraz ekspertom kieruja-
cym zespotami usprawniajagcymi na zasadzie ,,pracy trenerskiej”;
kierowanie poprzez aktywna postawe przywddcza, przejawiajacy si¢
przyktadem os6b zarzadzajacych projektem, przekazywaniem wiedzy,
otwartg komunikacjg z cztonkami zespolow, bezposrednia ocena stopnia
zamierzonych celow.

o

ﬁoskonalenie pracowx S/atysfakcja klienta dziem

nikéw poprzez: » terminowosci dostaw;

> prace zespotowa; P > uczestnictwu w pro-

» poprawe komuni- L cesie tworzenia pro-
Kacii: Skutecznos¢ P
acji; <—>I Six Sigma .<-> duktu;

> systematyczne \ » systematycznemu
szkolenia W W W

monitoringowi po-
trzeb i satysfakcji

) t \_ Klientéw -

Doskonalenie proceséw poprzez: \
» obnizanie kosztéw ztej jakosci;

» ograniczanie zmiennosci i marno-
trawstwa w procesach;

krétsze cykle produkcyjne;
zastosowanie instrumentarium za-
rzadzania jakoscia J

A\ 7

Rysunek 5.2. Kluczowe obszary skutecznosci Six Sigma

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Zdefiniowanie projektow, a nastepnie wybor tych do realizacji jest fundamen-
talny z punktu widzenia zatozen Six Sigma. W wyborze tym powinno uwzgledniaé
si¢ wiele r6znych aspektow: zewnetrzne, czyli te odniesione do klienta oraz we-

8 M. Urbaniak, Doskonalenie..., op. cit.
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Metodyka DMAIC jest podej$ciem do doskonalenia procesow wykorzystywanym w projektach

Six Sigma. Szerzej DMAIC oméwiono w rozdziale 7.3.
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wnetrzne, tj. zwigzane z realizowang strategig i specyfika organizacji. Six Sigma
moze by¢ wdrazana w caltej organizacji albo tylko w jednym wydziale. Mozna
stosowac t¢ koncepcje rownolegle z innymi systemami zarzadzania lub na przyktad
tylko w celu doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia wedtug ISO 9001%.

Organizacje, ktore wdrozyly projekty Six Sigma, wskazuja najczgsciej,
iz wskutek ich implementacji w znaczny sposob poprawita si¢ satysfakcja klien-
tow. Skutecznos$ci zastosowania Six Sigma upatruje si¢ w gtdwnej mierze w po-
prawie parametrow realizowanych proceséw oraz doskonaleniu kadry (rys. 5.2).

V. Shanmugam®’ podkresla, iz skuteczno$¢ zastosowania Six Sigma zalezy
od wlaczenia si¢ w jej realizacje najwyzszego kierownictwa. Wynika to z tego,
iz od jego wsparcia i przyzwolenia zalezy, czy realizowane w organizacji zmiany
zyskaja akceptacje pracownikdw i czy zostang wdrozone w zycie.

5.3. Program i projekty Six Sigma

Fundamentem programu Six Sigma sg realizowane przez Liderow projekty
rozwigzujace konkretne problemy biznesowe, ktorych przyczyny i rozwigzania nie
sa znane. Projekty trwaja od 3 do 6 miesigcy. Stosowanie podejscia Six Sigma
wymaga stworzenia nowej struktury organizacyjnej, w ktorej wystepuja®*:

e lider jakosci, najczesciej prezes firmy;

e rada jako$ci jako organ kontrolny i decyzyjny, ktérej przewodniczy lider

jakosci;

e departament lub biuro jakosci jako jednostka metodyczno-organizacyjna

i koordynacyjna; liczba pracownikow biura zalezy od liczby zatrudnio-
nych w firmie, np. w firmie zatrudniajacej 1000 pracownikow biuro mo-
ze liczy¢ 8 osob;

e specjalisci jakosci (okreslani w nomenklaturze Six Sigma jako Master

Black Belts, Black Belts i Green Belts.

Podejmujac decyzje o implementacji programu Six Sigma, firmy musza miec
wizje jego modelu. Oparty jest on w gldéwnej mierze na systemie zarzadzania pro-
cesami oraz odpowiedniej strukturze organizacyjnej umozliwiajacej komunikacje
i przeptyw informacji (rys. 5.3.).

8 W. Modlinski, Firma na poziomie 6, czyli mity i prawdy o metodzie Six Sigma, “Personel i Zarza-

dzanie” 2005, nr 11.

V. Shanmugam, Six Sigma Cup. Establishing Ground Rules for Successful Six Sigma Deploy-
ment, “Total Quality Management”, January-March 2007, nr 1-2, s. 78.

J. Bielecki, Docelowy model Six Sigma jako system zarzgqdzania, ,,Zarzadzanie Jakos$cia” 2007,
nrl,s. 35.

87

88

43



Rada Jakosci:
= ustalanie/modyfikowanie polityki i strategii
rozwoju jakosci w firmie;
— | * zatwierdzanie i kontrolowanie realizacji <
projektéw DMAIC i DMADV;
= kontrola wynikéw funkcjonowania proceséw

vV A

System zarzadzania procesem:
v = ystalona struktura zarzadzania
Projekty procesem (wiasciciel procesu,
nowych zespot zarzadzajacy procesem; Projekty
produktow = ustalona misja dla proceséw; usprawniajace
i proceséw = ustalone cele dla proceséw; produkty/procesy
wedlug = zbieranie danych o procesie;
Six Sigma = monitoring i kontrola procesu;
= decyzje odno$nie do usprawnia-
nia procesu
7y

Przekazanie nowego lub usprawnionego
produktu/procesu do systemu
zarzadzania procesem

\4

Rysunek 5.3. Docelowy model Six Sigma w organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Bielecki, Docelowy model Six Sigma jako systemu
zarzadzania, ,Zarzadzanie jako$cia” 2007, nr 1, s. 36.

Podejscie Six Sigma stosowane jest zarowno do doskonalenia istniejacych juz
procesow/produktow, jak i w odniesieniu do wprowadzania nowych produktow.
Do realizacji tych dzialan stuza rézne metodyki wykorzystywane w Six Sigma.
Wedtug kryterium przeznaczenia mozna podzieli¢ je na 2 grupy. Pierwsze z nich
shuza do usprawniania istniejacych procesow lub wyroboéw, drugie zas sg przydatne
do projektowania koncepcji nowych procesow lub wyrobow.

W ramach pierwszej grupy najczesciej wykorzystywanym mechanizmem do-
skonalenia jest cykl DMAIC (ang. Define, Measure, Analyse, Improve, Control)
obejmujacy pigciofazowy cykl doskonalenia: zdefiniuj-mierz-analizuj-usprawniaj-
kontroluj*’. Metodyka ta bazuje na cyklu Deminga, ktory jest wspolnym algoryt-
mem pracy nad doskonaleniem jako$ci w wielu obszarach organizacji®’.

% P.S. Pande, R.P. Neuman, R.C. Cavanagh, Six Sigma. Sposéb poprawy wynikéw nie tylko dla firm

takich jak GE czy Motorola, Wyd. K.E. Liber, Warszawa 2003, s. 36.

Cykl Deminga to inaczej cykl PDCA. Ide¢ doskonalenia sformutowat E. Deming poprzez poda-
nie tzw. cyklu doskonalenia. Jego podstawg jest opracowanie planu dziatan (Plan). Nalezy okre-
$li¢ w nim cele doskonalenia oraz przewidzie¢ ewentualne przeszkody w ich osiagnieciu. Po wy-
konaniu (Do) zaplanowanych dziatan nalezy sprawdzi¢ (Check) uzyskane rezultaty. Jezeli rezul-
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Celem projektéw DMAIC jest zapewnienie, aby wyroby spetnialy wymagania
klienta, a procesy byly stabilne, co automatycznie przeklada si¢ na ich wydolnos$¢,
czyli zapewnienie wysokiej sigmy procesu. Wymog ciaglego powtarzania cyklu
jest najwazniejszg jego zaletg. Staje si¢ on wowczas elementem codziennych obo-
wigzkow pracownika, a organizacja na bazie zdobytej wiedzy moze skuteczniej
spetnia¢ wyspecyfikowane wymagania klienta’'. W ramach catego cyklu DMAIC
wykorzystywane sg réznego rodzaju metody i techniki zarzadzania wspierajace
poszczegblne jego fazy’>. W skali roku ilo§¢ realizowanych projektow zalezy
od przedsigbiorstwa i wynosi od kilku do kilkudziesigciu projektow.

Przyklad zastosowania cyklu DMAIC w firmie AutoRec®?

Firma AutoRec wyprodukowata dyktafon z technologia rozpoznajaca gtos. W dostawach
do klientéw prawie 40% produktéw okazato sie wadliwych. Powotano zespét, ktorego celem
byto sprawdzenie, dlaczego w dostawach wystepuje tak wiele wadliwych towarow, oraz jak
najszybsze skorygowanie tych wad i usuniecie ich przyczyn. Wybrany zesp6t liczyt 7 osob z
roznych dziatéw firmy: dwie z produkcji i po jednej z zarzadzania zaméwieniami, zaopatrze-
nia, sktadowania produktow, dostaw oraz sprzedazy.

Fazy postepowania zgodnie z cyklem DMAIC wygladaty nastepujaco:
D - Define

Zespot stworzyt szczegotowy opis problemu, ktéry jest uaktualniany podczas realizacji
projektu. Zesp6t przygotowat réwniez wstepny opis celu, identyfikujacy planowane rezultaty.
Na tym etapie przygotowana zostata karta projektu zawierajaca takie elementy, jak opis pro-
blemu, opis celu, warunki, zatozenia, wytyczne dla zespotu, sktad zespotu, wstepny plan pro-
jektu. Etap definiowania zakonczyt sie stworzeniem obrazu proceséw zwiazanych z projekto-
waniem, ktéry umozliwit catosciowe przedstawienie problemu, udoskonalenie zakresu projek-
tu, odstoniecie rzeczywistych przyczyn problemu, sprecyzowanie roli kontaktow z dostawcami
i klientami.

M — Measure

Zespo6t AutoRec na etapie mierzenie badanego procesu podzielit metody przeprowadze-
nia pomiaréw na dwie kategorie: pomiar efektu koricowego (liczba wad z podziatem na rodzaj
defektéw, sigma efektu koricowego) oraz pomiar procesu (rozbiezno$¢ pomiedzy arkuszem
zamowien a dostawa, czas trwania gtownych etapow procesu, $redni czas rotacji zapaséw).
Ponadto opracowano opisy celu oraz definicji dla kazdego zespotu pomiarowego, a po miesia-
cu przedstawiono wyniki dotyczace wad w dostawie, czasu trwania proceséw, rozbieznosci
pomiedzy zaméwieniem a dostawa.

taty sa pozytywne, nalezy zaplanowane zmiany wprowadzi¢ na state (4Act) do procesu i ciagle
szuka¢ mozliwosci dalszego doskonalenia.

R. Karaszewski, Zarzgdzanie jakosciq. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez liderow
swiatowego biznesu, Wyd. TNOiK, Torun 2005, s. 106.

Np. zardwno proste metody zbierania i prezentacji danych, tj. arkusze danych, wykresy przyczy-
nowo-skutkowe, wykresy Pareto, jak i zaawansowane metody statystyczne, np. analiza wariancji,
planowanie eksperymentéw czy analiza korelacji i regres;ji.

Opracowano na podstawie J. Luczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzqdzania
Jjakoscig. Kompendium wiedzy, Wyd. Quality Progress, Poznan 2007, s. 79-83.
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A - Analyze

Autorec stworzyto liste hipotetycznych przyczyn wad produktow, wykorzystujac do tego
celu diagram przyczynowo-skutkowy. W rezultacie stwierdzono, ze np. formularze specyfikacji
zamowienia sa Zle wprowadzone do systemu zaopatrzenia, czesci sa Zle opisywane przez
sprzedawcow, co powoduje pakowanie do zaméwionej dostawy ztych tacznikow lub tréjni-
kow, pracownicy nowo zatrudnieni sa niewtasciwie wyszkoleni i myla czesci, zamowienia sa
zamieniane podczas wysytania lub sg Zle opisane.

Nastepnie zespo6t opracowat mape procesu od zaopatrzenia az po dostawe. Rownolegle
odbywaty sie prace nad analiza danych. Po przeanalizowaniu procesu udato sie ustali¢ przy-
czyny btedéw. Okazato sie, ze przyczyna lezy po stronie pracownikéw dziatu sprzedazy,
ktorzy sami kompletowali zamowienia.

I — Improve

Etap doskonalenia rozpoczat sie w AutoRec od burzy mézgéw, czego efektem byto
40 pomystéw rozwiazania zidentyfikowanych probleméw. Po 3 dniach i po rozwieszeniu
w zaktadzie pytan zwiazanych z problemem zespét dysponowat juz 80 rozwiazaniami i zaczat
dziata¢. Na poczatku wyeliminowano wszystkie niepotrzebne pomysty, a pozostate pogrupo-
wano za pomoca metody pokrewienstw. Otrzymano 5 grup pomystéow: a) zmieni¢ system
MRP; b) zmieni¢ system przyznawania premii pracownikom; c) rozszerzy¢ odpowiedzialno$¢
za przygotowanie zaméwien; d) zreorganizowa¢ magazyn montazowni; e€) usprawnic¢ sposob
oznaczania czesci.

Na kolejnym spotkaniu stworzono plan wdrozenia rozwiazan z podziatem na dwie opcje:
bezpieczna i ryzykowna. AutoRec stworzyt dwa zespoty odpowiedzialne za dalsze zadania.
Kazdy z zespotow przygotowat plan przetestowania proponowanego rozwiazania. Ponadto
zespoty caty czas mierzyty poziom wad w dostawach. Okazato sie, ze zredukowanie niekom-
patybilnoéci oraz innych wad umozliwito obnizenie DPMO procesu z 122 000 do 39000,
a poziom Sigma zwiekszyt sie do 3,3 sigm.

C - Control

Na etapie tym AutoRec:

1) wdrozyto ciagta ocene utrzymania osiagnietych efektow; 2) okreslito zakres zadan i odpowie-
dzialno$¢ witascicieli procesu i zarzadzajacych; 3) wprowadzito zamkniety system zarzadzania
i dazenia do Six Sigma poprzez adekwatne okreslenie narzedzi do zarzadzania procesem.

W ramach drugiej grupy znajdujg si¢ m.in. modele:

e  DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Veryfi). Wedlug jego zalto-
zeh mozna zarzadza¢ projektami nowych procesow/produktow’. Meto-
dyka ta zostata stworzona po to, aby eliminowa¢ rdznice pomigdzy wy-
maganiami klienta dotyczacymi produktu lub procesu a tym, co jest pro-
jektowane. Roznice te moga wynika¢ z niepewnosci lub zmian. DMADV
jest wigc podejsciem do doskonalenia procesu poprzez wykonanie zgod-
nie z oczekiwaniami klientéw juz na poczatku etapu projektowania pro-
duktu lub procesu, a nie poprzez korygowanie’’;

% M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2006, s. 207.
> D.J. Anderson, Six Sigma #2: DMADV. Dokument elektroniczny dostepny na stronie
http://www.agilemanagement.net [Data wejscia 2008-06-22].
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e DMEDI - sktada si¢ z takich etapow, jak: D (ang. Define) — definiuj;
M (ang. Measure) — mierz, E (ang. Explorer) —badaj; D (ang. Develop) —
projektuj, I (ang. Implement) — wdrazaj. Model ten nie uwzglednia jednak
etapu sprawdzania, ktory wystepuje w pozostalych opisanych podej-
$ciach do doskonalenia.

Powyzsze modele majg wspdlne cechy: ktada nacisk na precyzyjne zdefinio-
wanie problemu, rozpoznanie przyczyn powodujacych problem, zaprojektowanie
nowego rozwigzania lub usprawnienie istniejgcego oraz wdrozenie nowego roz-
wigzania. Bogactwo zastosowania metod, technik oraz narzedzi statystycznych,
heurystycznych, analitycznych zapewnia doktadne rozpoznanie problemu, przy-
czyn go powodujacych oraz umozliwia wieloaspektowe analizy zapewniajace pod-
jecie trafnych decyzji w zakresie doskonalenia.

5.4. Efekty zastosowania Six Sigma

Jak do tej pory, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ile firm wdrozyto pro-
gramy Six Sigma, gdyz nie ma instytucji, ktora wydaje certyfikaty na zgodnos¢
z tym programem. O pelnym wdrozeniu tej koncepcji mozna méwic, gdy nastgpita
trwata zmiana zachowan, norm i wartosci reprezentowanych przez ludzi, a nowy
sposob dziatania stat si¢ zupelnie oczywisty. Jest to wigc niewatpliwie koncepcja
pozwalajaca organizacjom na duza swobode dzialania®. Jest to takze metoda kosz-
towna — analizy w przedsigbiorstwach amerykanskich wykazaly, iz jest to koszt
rzedu ponad 200 tys. USD, z czego pieniadze inwestowane sg przede wszystkim
w szkolenia. Po udanym wdrozeniu poniesione naktady zwracaja si¢ jednak
w stosunkowo krotkim czasie — srednio w ciggu 6-8 miesiecy.

W opinii menedzeréw wdrazajacych projekty Six Sigma — zyski finansowe sie-
gaja rzedu 20% wartosci sprzedanej dzigki zastosowaniu koncepcji, a wielka niewia-
domg sg rozmiary korzysci uzyskane w efekcie poprawy jakosci. Poprzez zastoso-
wanie Six Sigma firmy uzyskuja redukcje kosztow wiasnych w 3 obszarach’’:

e oszczedno$ci w wyniku wyzszego poziomu jako$ci (zmniejszeniu po-

wstawania defektow);

e  skracaniu dlugosci cyklu procesu;

e  w wyniku lepszych parametrow procesu i wickszej niezawodno$ci wyrobu.

Pomimo iz metodyka Six Sigma, jak wiekszo$¢ koncepcji zarzadzania, po-
wstala w przemysle, to jednak literatura zagraniczna przedmiotu donosi o przykta-
dach jej zastosowania rdwniez w sektorze ustugowym, np. w bankowosci, ustu-

% K. Torczewski, Six Sigma Freestyle, ,,Zarzadzanie Jakoscia” 2008, nr 4, s. 85.
97 G. Zoltaniecka, Six Sigma co moze zrobi¢ dla nas, ,,CMO Magazyn” 2007, nr 1.
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gach finansowych, w ochronie zdrowia, a takze w urzedach administracji’®. Orga-
nizacje publiczne, ktore stosuja programy Six Sigma, wykazuja m.in. obnizenie
kosztow funkcjonowania, poprawe jakosci swiadczonych ustug, rosnaca skutecz-
no$é w realizacji zadan publicznych®. Jedna z pierwszych organizacji sektora rza-
dowego, ktore zastosowato koncepcje Six Sigma, byto miasto Fort Wayne (India-
na, USA). Zastosowanie cyklu DMAIC do usprawnienia proceséw finansowych
realizowanych w Departamencie Finanséw pozwolito skrécié, srednio o 50%, czas

przygotowania listy ptac, dokonywania ptatnosci i zakupow'®.

Przyklad do samodzielnej analizy:

Przygotuj mape (schemat blokowy) procesu, ktérego jeste$ czestym klientem lub bierzesz
udziat jako realizator (np. dostawa pizzy, naprawa samochodu w warsztacie). Wykonaj nastepu-
jace dziatania:

v' zdefiniuj klienta procesu i jego wymagania;

v' okre$l wejscia procesu;

v' okredl dziatania w procesie, np. w formie schematu blokowego; wskaz, gdzie moga wy-
stapic¢ niezgodnos$ci w procesie (problemy);

v' przeprowadz cykl DMAIC dla problemu (zdefiniuj problem; okre$l, co nalezy zmierzy¢,
przeanalizowac; przeprowadZ analize co do mozliwych rozwiazan problemu; wskaz
rozwiazanie; zaproponuj sposob oceny i kontrolowania wdrozonego rozwiazania);

v' ustal odpowiedzialno$¢ za prawidtowa realizacje procesu.

Bibliografia

1. Anderson D.J., Six Sigma #2:DMADYV http://www.agilemanagement.net.
Bielecki J., Docelowy model Six Sigma jako systemu zarzqdzania, ,,Zarzadzanie Jako-
$cig”, 207, nr 1.

3. Chang Lee K., Choi B., Six Sigma Management Activities and their Influence on Cor-
porate Competitiveness, “Total Quality Management”, September 2006, nr 7.

4. Clacer-Cortes E., Jose Tari J.J., Molina-Azorin J.F, Lopez-Gamero M.D., Review of
quality management and firm performance dimensions: implications for quality man-
agement theory development, 12" Congres for TQM, Edynburg 2007.

%8 Six Sigma jest systemem doskonalenia poziomu jako$ci ustug w takich organizacjach, jak Bank

of America, American Express, GE Financial Services, Sun Trust Banks Inc., Singapore Public
Sector. [Szerzej w:] J.A. Blakeslee Jr., Implementing the Six Sigma Solution, “Quality Progress”,
July 1999, s. 77-85; M. Weiner, Six Sigma: applied research for improved public relations,
“Communication World”, Jan.-Febr., 2004, s. 26-29; K. Snyder, N. Peters, Lean Six Sigma in the
public sector: applying proven methodologies to improve quality, remove waste, and uncover
hidden opportunities in state and local government, Xerox Inc., September 2004.

P. Peterka, Six Sigma can improve government practices, artykut w wersji elektronicznej dostgp-
ny na stronie http://ezinearticles.com [data wejscia 2008-11-02].

S. Furterer, A.K. Elshennawy, Implementation of TOM and Lean Six Sigma Tools In Local Gov-
ernment: a Framework and a Case Study, “Total Quality Management” nr 10, s. 1190.

99

100

48




10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K., Podstawy zarzgdzania jakoscig, PWN,
Warszawa 2000.

De Mast J., Six Sigma and Competitive Advantage, “Total Quality Management”,
May 2006, nr 4.

Douglas P.C., Erwin J., Six Sigma's Focus on Total Customer Satisfaction, “The
Journal for Quality & Participation”, March-April 2000.

Dean J.W. Jr., Bowen D.E., Management Theory and TOQM: improving research and
practice through theory development, “Academy of Management Review” 1994, nr 3.
Dey P.L., How to Complement ISO 9001:2000 with Six Sigma, White Paper, Excel
Partnership, Inc., USA

Gabka J., Sierzchuta Z., Historia zarzgdzania jakoscig. Powrot jakosci totalnej, ,,Za-
rzadzanie Jakos$cig” 2008, nr 4.

Hamrol A., Zarzqdzania jakosciq z przykiadami, PWN., Warszawa 2005.

Harry M., Schroeder R., Six Sigma. Wykorzystanie programu jakosci do poprawy
wynikow finansowych, OW Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.

Karaszewski R., Zarzgdzanie jakosciq. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane
przez liderow swiatowego biznesu, Wyd. TNOIK, Torun 2005.

Luczak J., Matuszak-Flejszman A., Metody i techniki zarzqdzania jakoscig. Kompen-
dium wiedzy, Wyd. Quality Progress, Poznan 2007.

Modlinski W., Firma na poziomie 6, czyli mity i prawdy o metodzie Six Sigma, “Per-
sonel i Zarzadzanie” 2005, nr 11.

Pande P.S,. Neuman R., Cavanagh P.R.C., Six Sigma. Sposob poprawy wynikow nie
tylko dla firm takich jak GE czy Motorola, Wyd. K E. Liber, Warszawa 2003.

Puig V.R., Escrig-Tena A., Lussar J.C., 4 systemic and contingent view of the basic
elements of Quality Management, “Total Quality Management”, November 2006, nr 9.
Shanmugam V., Six Sigma Cup: Establishing Ground Rules for Successful Six Sigma
Deployment, “Total Quality Management”, January-March 2007, nr 1-2.

Teng L., Choy Ch., Ban L., Public sector adopts Six Sigma, Ministry of Finance,
Singapore, August 2002.

Truscott W.T., Six Sigma: continual improvement for business. A practical guide,
Butterworth-Heinemann 2003.

Urbaniak M., Doskonalenie organizacji poprzez wdrazanie koncepcji Six Sigma,
,»Przeglad Organizacji” 2008, nr 9.

Urbaniak M., Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2006.
Zoétaniecka G., Six Sigma co moze zrobié dla nas, ,,CMO Magazyn” 2007, nr 1.

49



ROZDZIAL 6
BUSINESS PROCESS REENGINEERING (BPR)

6.1. Geneza i istota BPR

Geneza powstania koncepcji reenineringu si¢ga polowy lat 80. XX w. Glowni
badacze, z ktorymi mozna kojarzy¢ podstawy metodologiczne koncepcji, to Mi-
chael Hammer i James Champy, ktorzy zdefiniowali reengineering jako ,,funda-
mentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie,
prowadzace do dramatycznej poprawy osigganych wynikow (tj. koszty, jakos¢,
serwis, szybko$¢)”!"!. Wspomniani autorzy na tamach swojej ksiazki (Reengineer-
ing the Corporation. A Manifesto for Business Revolution, 1993) opisuja, jak naro-
dzita si¢ ich koncepcja. Ot6z od wielu lat obserwowali oni organizacje, ktore pro-
bowaty radykalnie zmieni¢ swoje sposoby dziatania. Nie mialy one jednak czesto
odwagi wej$¢ na nowe obszary i pozby¢ si¢ szablonu myslenia branzowego.
Z biegiem lat zebrane doswiadczenia pozwolily autorom na opisanie pewnego
schematu dzialania, ktéry umozliwia przeprowadzenie radykalnych zmian.

Przedmiotem koncepcji reengineeringu jest radykalna zmiana procesoéw, pro-
wadzaca do przelomowej poprawy osiaganych wynikow w zakresie jakosci, kosz-
tow, efektywnosci itp. Zdaniem tworcow koncepcji, zastosowanie jej w przedsie-
biorstwie pozwala na skrocenie cykléw produkcji o co najmniej 70%, redukcje
kosztow o minimum 40%, poprawe jako$ci wyrobow o 40%, podniesienie rentow-
nosci o minimum 40%.

Jako zasadnicze wewnetrzne przyczyny wprowadzenia BPR do organizacji
wskazuje si¢ przede wszystkim dazenie do upraszczania dziataf, by poprawi¢ ich
efektywnosc¢, oraz podniesienie na wyzszy poziom mozliwosci swojej organizacji,
odzwierciedlajacych sie w bardziej efektywnych procesach, metodach, kompeten-
cjach oraz postawach pracowniczych.'” Jak stusznie zauwaza P. Grudowski, cho¢

19" Szerzej w M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 2006.

192 R L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, PNE, Warsza-
wa, 1998, s. 87.
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pojawilo si¢ wiele definicji i terminologii reengineeringu, cztery wspdlne cechy
odrozniaja to podejscie od innych koncepcji zarzadzania'®:

Koncentracja na procesach. BPR koncentruje si¢ na procesach gospo-
darczych (ang. business processes), mniej uwagi poswigcajac strukturom
funkcjonalnym, wyrobom i ustugom. Procesy charakteryzuja si¢ swoja
strukturg, wejSciami i wyjSciami, klientami wewngetrznymi i zewngtrz-
nymi oraz maja wiascicieli.

Potrzeba fundamentalnych zmian. Zasadniczym wynikiem wprowa-
dzenia praktyk BPR s3 zmiany organizacyjne, kulturowe i w zakresie
systemow zarzadzania. Skuteczng realizacje celow wspotczesnych przed-
sigbiorstw umozliwia jedynie zasadnicza zmiana fundamentéw organiza-
¢ji — metod prowadzenia procesow, wprowadzenie nowych struktur i re-
wolucja w zakresie stosowanych procedur.

Radykalizm BPR. BPR zaktada potrzebe radykalnej przebudowy pogla-
du na sposob zarzadzania organizacja we wspolczesnym konkurencyj-
nym otoczeniu z uwagi na priorytety, takie jak jakos¢, zadowolenie klien-
ta, innowacyjnos¢. Konieczne jest odrzucenie dotychczasowych sposo-
boéw funkcjonowania i wprowadzenie rewolucyjnych zmian w struktu-
rach i procedurach, prowadzace zwykle do zupelnego przeprojektowania
calej organizacji.

Wykorzystanie technologii informatycznych. Wiekszo$¢ teoretykow
1 praktykéw zajmujacych sie problematyka BPR uznaje technologie in-
formatyczne za gléwne narzedzie wspierajace dziatania prowadzone
w ramach tej koncepcji. Zastosowanie IT umozliwia takie przeksztatcanie
procesow, aby udostepni¢ ich realizacj¢ w ramach globalnych powigzan,
zapewniajac natychmiastowy dostgp do odpowiednio przetworzonej in-
formacji.

Jak wskazuja W.M. Grudzewski i [.K. Hejduk, przeprojektowanie na drodze
reengineeringu dotyczy najczesciej takich procesow, jak: rozwoj strategii, rozwoj
produktu, projektowanie aplikacji zgodnie z zadaniami klienta, rozwoj zdolnos$ci

104

produkcyjnej, tacznos¢ z klientem, realizacja zamowienia = .

1% P Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzqdzania jakoScig w malych i $rednich
przedsiebiorstwach, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, s. 86-87.

194 7K. Hejduk, W.M. Grudzewski, Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Wyd. Difin, War-
szawa 2004, s. 60.
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6.2. Zasady i etapy BPR

Wedhug P. Grange, istnieja cztery podstawowe zasady, na ktérych opiera si¢
BPR'”:
nalezy wychodzi¢ od potrzeb klienta;
analizowac procesy zachodzace w przedsigbiorstwie;
uwzgledniac istniejace ograniczenia;
mys$le¢ inaczej.

Pierwszym krokiem jest krytyczne przeanalizowanie potrzeb klienta i sformu-
lowanie wynikajacych z nich funkcji, jakie wyrob powinien spetia¢. Z kolei po-
dejscie do analizy od strony procesowej, a nie strukturalnej jest najlepszym $rod-
kiem skracania terminéw realizacji oczekiwanych przez klientéw. Forsowanie
kreatywnosci, m.in. poprzez tworzenie listy ograniczen (zewnetrznych i wewnetrz-
nych), jest kluczowa czynnoscig w postepowaniu wiasciwym dla reengineeringu.
Poznanie faktycznych ograniczen w efektywnej realizacji proceséw ulatwi tworcze
mys$lenie o pozadanym przebiegu procesow.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele podejs¢ do wprowadzania tej
koncepcji do praktyki organizacji. Wszystkie one jednak opieraja si¢ na wieloeta-
powym postepowaniu. Dotychczasowe doswiadczenia firm stosujacych reengine-
ering pozwalajg sformutowa¢ ogodlne zasady postgpowania, co z kolei moze uta-
twi¢ opracowanie szczegotowej procedury dotyczacej zastosowania reengineeringu
W organizacji.

A. Matuszak-Flejszman i J. Luczak podkre$laja, iz wdrazanie BPR do firmy to
skomplikowany i wieloetapowy proces, na ktory sktada si¢ 8 krokdéw (tab. 6.1).

Tabela 6.1. Kroki postepowania w implementacji reengineeringu

Lp. Etap Dzialania

1. | Sformulowanie problemu | Okre$lenie rodzaju i zakresu usprawnien, jakie maja byc¢
wdrozone w przedsiebiorstwie. Ustalenie obszaru, ktorego
ma ono dotyczy¢, biorac przy tym pod uwage misje oraz
cele przedsiebiorstwa.

2. |ldentyfikacja potrzeb Zdefiniowanie efektow, jakie maja zosta¢ osiagniete po
uzytkownika zakonczeniu procesu BPR. Oczekiwanie te powinny by¢
okreslone przede wszystkim pod katem liczby oraz moz-
liwosci ich weryfikacji. Dzieki takiemu podejsciu mozna
stwierdzi¢, czy BPR spetnia oczekiwania uzytkownika oraz
czy nalezy powtérzy¢ caty proces od nowa, aby osiagnac
zaplanowany efekt.

195 Cytat za Z. Martyniak, Reengineering — nowa metoda zarzqdzania, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 1996, nr 4.
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Lp. Etap Dziatania

3. |Analiza istniejacego Okreslenie momentu, od jakiego zaczyna wprowadzac sie
systemu BPR. Identyfikuje sie tutaj takze istniejace juz ogranicze-

nia, a takze te, ktére moga zaistnie¢. Dziatania takie po-
zwalaja na zidentyfikowanie wielkosci i zakresu zmian,
jakie obejma wymienione dziatania.

4. | Wybo6r metod dziatania Wybranie najodpowiedniejszych metod i technik, ktérymi
i technik wspomagajacych | projekt zostanie zrealizowany.

5. |Przedstawienie metod Omoéwienie sposobow, ktorymi zostanie zrealizowany
postepowania i okreslenie |projekt, a w efekcie cele zatozone przez decydentow.
potrzebnych $rodkow Okredla sie tu takze $rodki potrzebne do realizacji zapla-

nowanych celow.

6. | Weryfikacja Na tym etapie podejmowane sa decyzje o przyjeciu badz
odrzuceniu proponowanego postepowania. Przeglada sie
ponownie procedury. Moze tu nastapi¢ rowniez czesciowe
odrzucenie projektu zmian i przekazanie go do korekty.

7. | Wdrozenie zmian Gdy projekt pozytywnie przejdzie weryfikacje, zaczyna sie

w organizacji wdrazanie zmian, ktére zostaty w nim zatozone.

8. | Podjecie dziatan Jest to etap, ktéry konczy starg procedure reengineeringu i
w celu wprowadzenia rozpoczyna nowa. Jednak, czy taki krok zostanie podjety,
nowych zmian powinna zadecydowac optacalnosc¢ projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Matuszak-Flejszman, J. Luczak, Metody i techniki
zarzadzania jako$cia, Wyd. Progres, Poznan 2006, s. 170.

Wskazane powyzej etapy postepowania wymagaja zastosowania szeregu nha-

rzgdzi 1 metod zarzadzania. W. Kettinger i wspotautorzy wskazuja na ponad 70
r6znego rodzaju metod wykorzystywanych w ramach BPR (tab. 6.2.). Szczegdlna
role w BPR odgrywaja narzgdzia informatyczne. Sg to rozwigzania wspierajgce
zarzadzanie projektami (np. MS Project), narzedzia wspierajace gromadzenie
1 wymiang informacji (np. MS Office), narzedzia do analizy procesow (np. ARIS),
narzedzia do modelowania proceséw (np. IGrafx). Kluczowe cechy, jakimi powin-
no charakteryzowa¢ si¢ oprogramowanie, to mozliwosci wizualizacji procesow
oraz mozliwo$¢ symulacji ich przebiegu.

Tabela 6.2. Wybrane metody wykorzystywane w ramach BPR

Dziatania w ramach BPR Wykorzystywane metody

Przygotowanie projektu BPR PERT;
Wykresy Gannta
Okreslenie celow procesow wynikajacych QFD;

z wymagan klienta
Diagnoza stanu aktualnego proceséw

benchmarking

diagram Iskikawy;
wykresy Pareto

diagram blokowy;
diagram pokrewienstwa;
metody delfickie

Okreslenie wariantéw poprawy, symulacje,
wybér odpowiednich narzedzi IT

NN RN AN
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Dziatania w ramach BPR Wykorzystywane metody
Analiza i projektowanie organizacji ocena opinii pracownikow;
projektowanie stanowisk;
analiza tancucha wartosci
metoda ABC;
metody statystycznego sterowania
procesami
techniki perswazyjne;
rangowanie zatozen

Monitorowanie i pomiary proceséow

ASRNENENRN

Zarzadzanie w warunkach zmiany

AN

Zrédo: W. Kettinger, J. Teng, S. Guha, Business process change: a study of methodologies,
techniques and tools, “MIS Qarterly” 1997, Nr 1, s. 55-80; [za:] P. Grudowski, Podejscie proce-
sowe w systemach zarzadzania jakoScia w matych i Srednich przedsiebiorstwach, Wyd. Poli-
techniki Gdanskiej, Gdansk 2007, s. 88.

W efekcie zastosowania reengineeringu zachodzg w organizacji zmiany, ktore
obejmuja struktury organizacyjne, realizowane procedury, kompetencje personelu:'*
e tradycyjne komorki organizacyjne zostajg zastgpowane przez zespoty od-
powiedzialne za dany proces;
e proste zadania zostajg zastepowane przez prac¢ wielowymiarows;
e stanowiska kontrolowane zostajg zastgpione stanowiskami z odpowie-
dzialno$cig i autonomig;
e  kryteria wynagrodzenia odnosza si¢ w wiekszym stopniu do efektow niz
do aktywnosci;
e przygotowanie do wykonywania zawodu ewoluuje: miejsce szkolenia
zajmuje edukacja;
e zmieniajg si¢ warto$ci: otwarcie na klienta zastepuje protekcjonizm.
Przedsigbiorstwo dokonuje rowniez korekty metod zarzadzania oraz roli funk-
cji menedzerow. Zmiana ta prowadzi z jednej strony do zwigkszenia odpowie-
dzialno$ci i autonomii pracownikdéw, z drugiej za$ do zmniejszania roli menedze-
réow jako kontrolerow.

Przyklad zastosowania reengineeringu w firmie Aetna Life & Casualty (reengineering szaco-
wania szkod)'”

Przed zastosowaniem koncepcji w Aetna Life istniaty odrebne biura szacowania szkéd
zghaszanych przez osoby fizyczne i przez przedsiebiorstwa. tacznie byto 75 takich o$rodkow.
Klient niekiedy musiat oczekiwa¢ wiele tygodni, aby zajeto sie jego sprawa. Dokumentacje
0séb fizycznych i przedsiebiorstw zgromadzone byty w dwoch oddzielnych komputerach
centralnych.

19 A. Ebinger, Business Process Reengineering, VBM Consulting, materiat elektroniczny dostepny
na stronie http://www.vbm.com.pl/ z dn. 2009-04-10.

197 A. Matuszak-Flejszman, J. Luczak, Metody i techniki zarzqdzania jakoscig, Wyd. Progres,
Poznan 2006, s. 139-140.
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Po zastosowaniu reengineeringu oba rodzaje dziatalnosci zostaty potaczone, a liczbe biur
zmniejszono do dwudziestu dwdch. Agenci ubezpieczeniowi zostali wyfaczeni z procesu
szacowania strat. Pracownicy obstugujacy klientow dysponowali jednym podtaczonym do sieci
komputerem klasy PC IBM z oprogramowaniem Windows, ktére umozliwiato dostep do
wszystkich niezbednych pracownikom aplikacji oraz dokumentacji po kliknieciu odpowiedniej
ikony. Kiedy klient telefonowat, pracownik mogt wywotac na ekran swojego monitora wszelkie
potrzebne informacje i pytania, jakie nalezy zadaé. Klienci mogli w nagtych przypadkach
dzwoni¢ cata dobe. W ten sam sposob Aetna zapewniata sobie bezposrednie potaczenie z
trzema firmami wstawiajacymi szyby samochodowe, z ktorymi nawiazata dtugoterminowa
wspdtprace, co pozwolito na zaoszczedzenie od 30 do 40% kosztéw.

Koszty eksploatacyjne, ktére siegaty wczesniej kwoty 500 min dolaréw, postanowiono
zmniejszy¢ do 400 min dolarow. W rzeczywisto$ci udato sie je zredukowac do 380 min dola-
row. Aby zrealizowac te operacje, trzeba byto zainwestowac okoto 35 min dolarow. Wydatki
zwiazane z przeniesieniami stuzbowymi i zwolnieniami pracownikéw, ktére okazaty sie ko-
nieczne przy zmniejszeniu liczby biur z siedemdziesieciu pieciu do dwudziestu dwéch, kosz-
towaty firme 20 mIn dolaréw, a nakfady na informatyke — 10-20 mIn dolarow.

6.3. Efekty zastosowania reengineeringu

Reengineering wywoluje do dzi§ dyskusje i kontrowersje. Podzielit on §wiat
praktykow i teoretykdéw zarzadzania na dwa obozy: zdecydowanych zwolennikow
1 zdecydowanych przeciwnikéw reengineeringu. Zwolennicy wskazuja, ze ta kon-
cepcja umozliwia:

e caloSciowe spojrzenie na procesy realizowane w organizacji;
eliminacj¢ niepotrzebnych czynnosci i redukcje¢ opdznien;
wzrost wydajnosci;
skrécenie czasu trwania procesow;
realizowanie zasady orientacji na klienta zewnetrznego i wewnetrznego.

Praktyka zastosowania tej koncepcji zarzadzania wskazuje, iz mozliwe jest
dzigki jego zastosowaniu:

e  skrocenie cyklow produkcji o co najmniej 25%;

e redukcja kosztow o minimum 18%;

e  poprawa jakosci wyrobow i zadowolenie klientoéw o minimum 15%;

e  rozszerzenie udzialu w rynku o co najmniej 20%.

Nie brakuje takze przeciwnikow tej koncepcji zarzadzania, ktorzy wskazuja
na takie stabe punkty BPR, jak'®":

e autorytarny styl kierowania podczas wdrazania koncepcji;

e pomijanie zdania pracownikow w trakcie przeprowadzania reorganizacji;

e  wysokie koszty wdrozenia w zycie;

198 A Ebinger, Business Process Reengineering. .., op. cit. s. 43.
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e zaniedbywanie aspektow kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo
powstania silnego oporu wobec zmian.

W czasie prac wdrozeniowych reengineeringu przedsiebiorstwa napotykaja
roézne przeszkody. Literatura przedmiotu wskazuje najcze¢sciej pojawiajgce si¢ ba-
riery wdrazania BPR do organizacji. Sg to m.in.:

e  Dbariera psychologiczna — ludzie z natury boja si¢ kazdej zmiany, gdyz

boja si¢ utraty swojej pozycji w firmie;

e bariera techniczna — nie kazde przedsi¢biorstwo dysponuje odpowied-
nim systemem informatycznym, aby w pelni zinformatyzowa¢ realizo-
wane procesy;

e bariera ekonomiczna — wydatki na realizacj¢ projektu BPR (szczegdlnie
na IT) moga przekracza¢ mozliwos$ci przedsigbiorstwa;

e bariera prawna — obowigzujace przepisy moga powodowac, ze wzory
zagraniczne nie moga by¢ bezposrednio przeniesione na grunt krajowy.

Nalezy takze pamigtac, ze wazne jest, ktore procesy si¢ przeksztatca, a nie ile
proceséw. Mozna bowiem przeksztatci¢ wiele procesow pomocniczych i nie uzy-
ska¢ zadnych rezultatéw, a réwnie dobrze mozna skupi¢ si¢ na jednym lub dwoch
procesach gtownych, ktore sg niezbgdne dla prawidlowego funkcjonowania orga-
nizacji, i uzyska¢ znaczaca poprawe.

Studium przypadku przedsiebiorstwa ATRAM

Przedsiebiorstwo ATRAM jest liderem na polskim rynku w produkcji kart okoliczno$cio-
wych i zaproszen. Firma istnieje na rynku juz 18 lat i zatrudnia 200 pracownikow. W przeszto-
$ci rynek odbiorcéw byt przez dtugi czas homogeniczny. Konsekwencja pojawienia sie coraz
wiekszej liczby zréznicowanych grup klientéw byto rozrastanie sie kanatow dystrybucji oraz
w efekcie zréznicowanie sposobow obstugi klientéw. Nalezato dostosowa¢ do nich programy
marketingowe i promocyjne. Firma nie miata zintegrowanego systemu informatycznego obej-
mujacego swoim zasiegiem ksiegowos$¢, zamdwienia, magazynowanie. Za gtéwny cel firma
przyjeta — utrzymanie sie na pozycji lidera oraz jej ciagty rozwoj.

W 2000 roku zmienit sie dyrektor generalny firmy. Zostat nim Jan Kowalski, mtody,
ambitny, z wizja przeksztatcenia firmy. Postanowit on zorganizowac¢ zebranie 17 cztonkéw
zarzadu firmy w celu ustalenia wad istniejacego systemu oraz identyfikacji probleméw wzbu-
dzajacych najwieksze watpliwosci. Nowy prezes przygotowat prezentacje multimedialng
o korzysciach zastosowania reengineeringu — efektywnej metody restrukturyzacji, ktéra zapro-
ponowat wdrozy¢ w firmie.

Uczestnicy zebrania ustalili gtbwne problemy, z jakimi boryka sie firma. Stwierdzono,
ze firma musi zmierzy¢ sie z szybkimi zmianami technologii zwiazanymi z koniecznoscia
ciagtej poprawy jakosci produktu w obliczu konkurencji. Zwrécono uwage na kreowanie no-
wych produktéw i opracowywanie nowych programoéw promocyjnych, ktére konsekwentnie
pozyskiwatyby klientow.

Problemem byto tez przyjmowanie zbyt duzej liczby zaméwien jednoczes$nie, co powo-
dowato niezadowolenie klientéw ze wzgledu na dtugi czas oczekiwania na produkt, jak row-
niez niedoinformowanie klienta o doktadnym terminie realizacji zamowien.
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Proces obstugi klienta wygladat nastepujaco:

1)  osoba zajmujaca sie sprzedaza z ramienia ATRAM dzwonita do klienta z propozycja
oferty, a jedna z 14 osob przyjmujacych zamowienia zapisywata je na kartce papieru;

2)  kartka zanoszona byta do dziatu zamowien, gdzie specjalista wpisywat dane do kompute-
ra, sprawdzat dostepnos¢ towaru i przekazywat informacje do dziatu handlowego;

3) w dziale handlowym sprawdzano kompletno$¢ oferty, poprawnos$¢ zawartych danych
(ceny, ilo$¢, VAT);

4)  zamowienie trafiato do magazynu, gdzie ponownie sprawdzano dostepno$¢ towaru.
Proces obstugi klienta zajmowat czesto 6 dni, a nawet wydtuzat sie do 2 tygodni.
Zauwazono, ze nieznaczna poprawa jako$ci pracy nie rozwiaze wszystkich problemow,

poniewaz przeprowadzenie radykalnej zmiany wymagatoby zreorganizowania niemal wszyst-

kich procesow.

Nadrzednym celem ATRAMU stata sie radykalna reorganizacja przedsiebiorstwa, gdzie
istotnym problemem byta rowniez wadliwa struktura organizacyjna wptywajaca na nieefek-
tywna wspotprace miedzy ré6znymi dziatami.

W wyniku zebrania zarzadu firmy stwierdzono potrzebe wprowadzenia radykalnych
zmian w celu utrzymania wysokiej pozycji na rynku i odpowiedniej jakos$ci produktéw.

Zadania do samodzielnej analizy:

1. Wskaz, jakie cele powinny by¢ przyjete by poprawic sytuacje firmy?

2. W jaki sposéb mozna pozyska¢ pomysty na przeprojektowanie procesu obstugi klienta?

3. W jaki sposob nalezatoby zreorganizowac proces obstugi klienta, aby maksymalnie skré-
ci¢ czas jego trwania?
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ROZDZIAL 7
LEAN MANAGEMENT

7.1. Geneza i zalozenia koncepcji

Koncepcja Lean Management w wolnym ttumaczeniu okre$lana jest jako wy-
smuklanie, odchudzanie, wyszczuplanie przedsigbiorstwa (z ang. lean=szczupty).
Chociaz nazwa koncepcji jest amerykanska, a jej popularno$¢ przypada na koniec
XX wieku, to idea szczuptego zarzadzania narodzita si¢ juz w latach 50. w japon-
skim koncernie samochodowym TOYOTA'®. Szef produkcji tego koncernu,
T. Ohno, znalazt rozwigzanie trapigcego go wowczas problemu braku potrzebnych
do produkcji zasobow. Polegato ono na znacznym ograniczeniu (o 25%) potrzeb-
nych w tym procesie: ludzi, powierzchni, naktadéw inwestycyjnych, czasu pracy.
W ten sposéb narodzil si¢ model produkcji zwany Toyota Production System
(TPS), ktoéry nastepnie przerodzit si¢ w koncepcje szczuptej produkcji (Lean Ma-
nufacturing). Jednak po raz pierwszy zalozenia teoretyczne i definicj¢ dla koncep-
cji Lean sprecyzowali J. Womac i D. Jones w ksigzce Machine, that change the
Word (1990). Wskazuja oni tam, iz produkcja masowa zgodna z koncepcja Lean
moze mie¢ kolosalng przewage, pozwalajaca przedsigbiorstwu dziata¢ w czasie
rzeczywistym, a nie na zapas. Wedtug autoréw, liczby sa bezdyskusyjne: 1/2 na-
ktadéw ludzkich, 1/10 zapaséw migdzyoperacyjnych, 1/2 przestrzeni warsztatowe;j,
1/8 liczby dostawcoéw, 1/3 mniej bteddéw, dzigki zastosowaniu Lean. Od tego czasu
ukazato si¢ wiele publikacji opisujacych narzedzia i zasady postepowania w im-
plementacji tej koncepcji. Obecnie Lean to zestaw narzedzi rozwijanych gtdwnie
w przemysle, stuzacy zwigkszeniu produktywnosci i wyeliminowaniu zbgdnych
czynnoSci z procesu.

Przestaniem koncepcji Lean jest unikanie wszelkiego marnotrawstwa, poprzez
proces ciaglej racjonalizacji calej organizacji oraz jej relacji z otoczeniem, dzicki
redukcji zakresu wewnetrznych funkcji do dziatan absolutnie niezbednych. Istota
Lean jest walka z muda, ktore to pojecie oznacza marnotrawstwo, a w szczeg6lnosci
wszelkg dzialalnos¢, ktora wymaga naktadow pracy, a nie tworzy wartosci (rys. 7.1).

199 J.J. Likker, The Toyota Way, Mc Graw Hill, NY 2004, s. 1-51.
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Dziatalnos¢
nie przynoszaca
wartosci
(jap. Muda)

Zbedny transport

Braki/btedy

Rysunek 7.1. Przyktady marnotrawstwa w organizacji

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wedtug prekursora Lean, T. Ohno, do podstawowych zrodet marnotrawstwa za-

liczamy powszechnie wystepujace w przemysle nieproduktywne straty. Sg to np.

110,

wytwarzanie produktow bez zamdwienia klienta (powoduje wzrost zapa-
sOW wyrobow gotowych);

bezczynne oczekiwanie ludzi/maszyn na opdznione dostawy badz na-
stepne kroki w procesie (okresy bezczynnosci ludzi lub maszyn spowo-
dowane ztg organizacja pracy);

niepotrzebny transport materiatow miedzy obszarami funkcyjnymi
(zbedny ruch maszyn oraz niepotrzebne przemieszczenia surowcow i wy-
robow gotowych);

zbyt dlugi czas wykonania operacji ze wzgledu na zte zaprojektowanie
produktéw i narzedzi (szybsze zuzywanie si¢ sprzetu i jego awaryjnosc;
wigksze ryzyko uszkodzen, zanieczyszczen 1 wad jako$ciowych);
wigksze niz absolutne minimum zapasy materialowe (zapasy zamrazajg
pienigdze firmy na zakup surowca i opakowan, utrudniajag monitorowanie
jakosci sktadowanych wyrobow; zwigkszaja ryzyko ich uszkodzenia);
przemieszczanie si¢ ludzi w czasie pracy w poszukiwaniu czgsci, narze-
dzi, instrukcji czy pomocy (zla organizacja i ergonomia pracy cztowieka,
pokonywanie zbyt duzych odlegtosci, zle zaprojektowane stanowiska

pracy);

10 K. Ostrowska, ISO 9001 — skuteczny sposéb uzyskania certyfikatu jakosci, Wyd. Forum, Poznan

2006.
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e bledy/braki wymagajace naprawy czy korekty (koszty ztomowania wa-
dliwych wyrobdw, czasochlonno$¢ odpowiedzi na reklamacje, zaktocenia
w produkgc;ji).

Pierwotnie koncepcja Lean stosowana byla wylacznie w obszarach produk-
cyjnych. Wspomniani autorzy zapoczatkowali z czasem rozwoj badan nad mozli-
wosciami zastosowania jej takze w innych dziedzinach zycia gospodarczego:
administracji (Lean Administration), ustugach (Lean Service) czy shuzbie zdrowia
(Lean Healthcare). W Polsce koncepcje Lean stosuje wiele czotowych firm,
m.in. Bosch, Gilette, Remy, Whirpool, Opel, Volkswagen, ABB, Masterfoods,
Philips, Volvo''',

7.2. Postepowanie w Lean Management

Koncepcja Lean tym rézni si¢ od innych koncepcji zajmujacych si¢ uspraw-
nianiem procesow, ze nie pozwala na doskonalenie efektywnosci realizacji wszyst-
kich czynnosci zachodzacych w przedsigbiorstwie, ale wymaga wyboru proceséw
pod katem ich uzytecznosci''>. Funkcjonowanie organizacji w kulturze Lean wy-
maga zmiany priorytetow i oparcia kultury organizacyjnej na takich wartosciach,
jak jakos¢, terminowosé, szacunek dla klienta, cigglte doskonalenie. Przyjecie ta-
kiego podejScia wymusza zmiany sposobu myslenia o organizacji i problemach
w niej wystepujacych (tab. 7.1.).

Tabela 7.1. Roznice w podejsciu do rozwiazywania probleméw w organizacjach, ktore stosuja
koncepcje Lean oraz pozostatych

Organizacje stosujace LM Organizacje nie stosujace LM
Problemy zdarzaja sie, sa rzecza naturalna. Problemy nie powinny sie zdarzac.

Gdy problem pojawi sie, nalezy go rozwiaza¢. | Gdy problem sie pojawi, nalezy go ukry¢.

Problemy moga rozwiazywac¢ wszyscy pra-|Od rozwiazywania problemow jest tylko
cownicy. przetozony — on wie najlepiej.

Rozwiazmy problem - znajdZmy jego przy-|Rozwiazemy problem — jestesmy zadowoleni.
czyny, aby sie nie powtorzyt.

Zrodbo: K. Gubata, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w filozofii Lean, ,Zarzadzanie Jako$cia”
2007, nr 3, s. 37.

" http://technologie.nf.pl/artykul/6630/Lean-management [data wejécia 2009-03-01].
12§ Czerska, Koncepcja Lean wyzwaniem dla polskich przedsiebiorstw, Konferencja Naukowa,
Zielona Gora, czerwiec 2002.
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Wyszczuplanie organizacji zgodne z koncepcja Lean jest procesem diugo-

113,

trwatym, opartym na kilku komponentach (wedtug Stadelmanna i Luxa) :
koncentracja na potrzebach klienta i ciagly przeplyw materiatéw oraz do-
staw zgodnie z zasadg Just in Time''?,

nieustanne doskonalenie jako$ci;

przyspieszenie rozwoju nowych produktéw i szybsze wprowadzanie ich

na rynek;

stosowanie aktywnego marketingu w celu pozyskania nowych klientow;
zdolno$¢ do wzrostu i pozyskania inwestora strategicznego;

harmonijne powigzanie przedsigbiorstwa z potrzebami spoleczenstwa.
Ponadto wskazuje sig, iz transformacj¢ Lean charakteryzuja:

wysoka integracja procesu produkcyjnego;

praca zespotowa i stosowanie rotacji na stanowiskach pracy;

niski stopien sformalizowania i centralizacji struktury organizacyjne;j;
uznanie pracownikow za najwazniejszy element organizacji oraz state ich

doskonalenie;

bezposrednie partnerskie relacje z dostawcami;

wlaczenie klientow w procesy innowacyjne;

skrocony czas wytwarzania produktu i wprowadzania go na rynek.

W kazdej organizacji podejécie do wdrozenia szczuptego zarzadzania musi
by¢ indywidualnie dobrane i zaprojektowane. Cala procedura implementacji Lean
przebiega jednak wedtug przyjetego harmonogramu (tab. 7.2.).

Tabela 7.2. Etapy wdrazania Lean Management

Lp.

Etap wdrazania
Lean Management

Opis dziatan

1.

Zidentyfikowanie, co sta-
nowi wartos$¢ dla klienta

Okreslenie, ktore cechy produktow tworza warto$¢ doda-
na z punktu widzenia klienta, tj. za co klient jest gotow
zaptaci¢. Okreslone produkty lub ustugi sa poréownywane
co do cech wnoszacych efekt synergii. Produkty lub ustugi
powstaja w procesie produkcyjnym. Wartos¢ dodang
okresla sie z punktu widzenia uzytkownika koncowego
lub nastepnego w kolejnosci procesu.

Wskazanie ciagu operacji
okreslonych jako strumien
wartosci

Po zidentyfikowaniu wartosci dla klienta ustala sie te
czynnosci, ktore wptywaja na efekt synergii. Taki ciag
czynno$ci nosi nazwe strumienia wartosci. Nastepnie
okresla sie, czy w strumieniu warto$ci wystepuja czynno-
$ci, ktore nie wptywaja dodatnio na warto$¢ dodana.

'3 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 62.

14 Tstota Just in Time (JiT) jest takie planowanie i sterowanie ruchem materialow oraz czesci, aby
zminimalizowaé czas oczekiwania, by dostarczy¢ je w odpowiednie miejsce i w odpowiednim
momencie.
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Etap wdrazania

Lean Management Opis dziatan

Lp.

Czynnosci, ktére nic nie wnosza z punktu widzenia war-
toéci dodanej, stanowia marnotrawstwo, a klient koricowy
nie jest gotébw za nie zapfaci¢ — moga to by¢ np. czynno-
éci porzadkowe w magazynach, prowadzenie rozlegtej
ewidendji itp.

3. | Utworzenie przeplywu | Po okreéleniu, ktore czynnosci nie wnosza wartos$ci oraz
dzialan - operacji ktore musza byc¢ realizowane z niewnoszacych wartosci,
nalezy sprébowac usprawni¢ przeptyw strumienia przed-
miotow lub komponentéw ustug przez system. Przeptyw
jest to nieprzerwany ruch produktow lub ustug w systemie
w kierunku uzytkownika koncowego. Gtéwnymi czynni-
kami przeszkadzajacymi w ciagto$ci i rytmicznosci prze-
ptywu sa kolejki prac w toku, obrébka partiowa lub wsa-
dowa oraz transport. Te bufory zwiekszaja cykl produk-
cyjny — czas pomiedzy zainicjowaniem produkcji lub
rozpoczeciem obstugi a dostawa do klienta. Bufory po-
chtaniaja $rodki finansowe, ktore mogtyby by¢ wykorzy-
stane w innym miejscu w przedsiebiorstwie.

4. |Pozwolenie klientowi na|Po usunieciu zbednych elementéw i ustabilizowaniu
,wyciaganie” wyrobow lub | przeptywu ukierunkowuje sie dziatania na umozliwienie
ustug z procesu klientowi sterowania realizacja jego potrzeb, ,wyciaga-
nie” z procesu przydatnych mu produktow lub ustug.
Przedsiebiorstwo musi tak usprawnic¢ proces, aby byt on
wrazliwy na oczekiwania klientéw, dostarczajac produkty
lub ustugi tylko wtedy, gdy klient sobie zyczy.

5. | Usprawnienie procesu Te dziatalno$¢ prowadzi sie w sposob ciagty, tak aby
usuna¢ czynno$ci nie wnoszace wartosci, poprawic¢ ptyn-
no$¢ przeptywu oraz sprawniej realizowac potrzeby klien-
tow. Dodatkowo - uzyskane efekty to poprawa jakos$ci
produkcji. Produkt jest krécej w procesie produkcji,
zmniejszajac mozliwo$¢ uszkodzernn lub wytworzenia
produktéw wedtug nieaktualnej dokumentacji. Nastepuje
uproszczenie procesu, a takze zmniejszenie odchylen
od standardow wytwarzania wartoéci normatywnych.
Poniewaz weryfikowane sa wszelkie czynno$ci w proce-
sie, w efekcie usuwane sa ograniczenia, zwykle tzw.
waskie gardta i zwieksza sie przepustowo$¢ procesu.

Zrédho: opracowanie wiasne z wykorzystaniem A. Matuszak-Flejszman, J. Luczak, Metody
i techniki zarzadzania jakoscia, Wyd. Quality Progress, Poznan 2007, s. 207.
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Dzialania w ramach Lean Management koncentruja si¢ na wykorzystaniu ol-
brzymiego arsenatu narzedzi i technik w celu systemowego identyfikowania i eli-
minacji marnotrawstwa. Podstawowe narzedzia wykorzystywane w implementacji

Lean to
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gniazdowa struktura procesu wytworczego, czyli organizacja stano-
wisk roboczych promujaca ciggly przeplyw jednej sztuki duktu danego
rodzaju w celu redukcji kosztéw transportu, czaséw oczekiwania i ob-
robki;

system Kanban — system kart okreslajacych wielko$¢ produkciji w syste-
mie ssagcym zgodnie z koncepcja ,,doktadnie na czas” (ang. Just in Time)
mapowanie proceséw — dla doskonalenia dziatan niezbedne jest czytelne
przedstawienie zar6wno sekwencji, jak i powiazan poszczegdlnych pro-
cesOw w ramach lancucha wartosci;

redukcja czasow przezbrojen wyposazenia (realizowana wedlug zasa-
dy SMED - ang. single minute exchange of dies) — zespoly pracownikow
realizujgcych proces w ramach dziatan usprawniajacych okreslaja sposo-
by skrocenia czasow przygotowawczo-zakonczeniowych, poprawiajac
tym samym elastyczno$¢ procesu oraz tworzac coraz lepsze warunki dla
ptynnej i nieprzerwanej produkcji;

metodyka 5S i wizualizacja czynnos$ci oraz ich wynikéw — podstawa
eliminacji strat w miejscu pracy powinna by¢ bezwzgledna dbatos¢
0 czystos¢, porzadek i przestrzeganie przyjetych procedur oraz stworze-
nie czytelnych, sugestywnych form wizualizacji umozliwiajacych nadzo-
rowanie dziatan i ich wynikow;

system ZQC (ang. zero quality control), obejmujacy rozwigzania elimi-
nujace przyczyny popetnianych bledéw w miejscu i momencie, gdzie
mogg powstawac, a takze tzw. kontrole zrodtowa, w ktorej operator od-
powiada za weryfikacj¢ jako$ci swojej pracy, pelng (100%) zautomaty-
zowang kontrole jakosci oraz zasad¢ natychmiastowego zatrzymania pro-
cesu w razie wykrycia btedu;

kompleksowe utrzymanie wyposazenia technicznego (TPM — ang. fotal
productive maintenance) — majace na celu zapewnienie odpowiedniej
niezawodno$ci, wydajnosci i zdatnos$ci jakosciowej infrastruktury tech-
nicznej.

Nalezy jednak pamigtac, aby stosowaé narz¢dzia Lean odpowiednio do po-
trzeb, koncentrujac si¢ na 4 podstawowych celach szczuplego procesu. Sa to:

wolnos¢ od zaktocen — dazenie do stabilnosci procesu;
przeplyw — eliminacja zaktocen przeptywu materialow i informacji;

5 p. Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzqdzania jakoscig w malych i $rednich
przedsigbiorstwach, Wyd. Politechnika Gdanska, Gdansk 2007, s. 99.
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e rytm — produkcja zgodna z taktem klienta;
e  wyciaganie produkcji na zasadzie ,,pull” .

Przykfad zastosowania koncepcji Lean Management w Isola Group'"’

Producent materiatéw budowlanych Isola Group, zamiast zamkna¢ nierentowng fabryke,
dat swoim pracownikom szanse rozpoczecia wszystkiego od nowa, zaréwno dostownie, jak
i nawiazujac do wprowadzenia nowej koncepcji zarzadzania zwana Lean Management. Me-
nedzerowie zaktadu, zainspirowani japonska koncepcja zwiekszania wydajnosci, wykorzystali
jedno z jej narzedzi - metodyke 5S, od stéw systematyka, sortowanie, sprzatanie, standaryza-
cja, samodoskonalenie. Kierownictwo zaproponowato zatodze uporzadkowanie hali produk-
cyjnej i przedstawienie wtasnych pomystéw na poprawe wydajnosci pracy. Na wstepie, wyko-
rzystujac 45 zatadowanych do petna ciezaréwek, wywieziono 70 ton niepotrzebnych rzeczy,
a wéréd nich: 60 pustych stojakéw magazynowych, 100 metréw szes$ciennych zbednych mate-
riatéw do pakowania i 150 palet pustych beczek. Nastepnie pracownicy przedstawili 800 po-
mystow usprawnien, z ktérych wiekszo$¢ natychmiast wdrozono w zycie. Na koniec, zuzywa-
jac 150 puszek farby, zatoga nadata ,nowe oblicze” swojej fabryce.

Menedzerowie postanowili odtozyc¢ krawaty i garnitury do szafy. Kazdy z nich zaczat no-
si¢ robocza kurtke i ochronne okulary. Dyrektor zakfadu, kierownik ds. planowania produkcji
i kontroler produkcji (ang. site controller) zamienili swoje stanowiska pracy w ,biuro projektu”,
zachecajac wszystkich do dzielenia sie uwagami i pomystami. Wkrétce cztonkowie zatogi
coraz czesciej zgtaszali swoje pomysty i problemy zespotowi ds. projektu. Zesp6t ten organi-
zowat takze bardziej formalne zebrania z pracownikami wszystkich zmian, aby oméwic pro-
blemy, przeanalizowac przyczyny i szybko znalez¢ rozwigzanie. Dzieki codziennym spotka-
niom po$wieconym stratom w zakresie produkcji pracownicy uzyskiwali natychmiastowq in-
formacje zwrotna na temat inicjatyw, jakie powinni podjaé. Zesp6t ds. projektu analizowat
wahania w osiaganej wydajnos$ci za poprzedni dzieri i podejmowat dziatania zaradcze.

Zesp6t zdefiniowat takze nowe cele dotyczace produktywnosci pracy i wydajnosci, opar-
te na oszacowaniu witasnych mozliwos$ci przez pracownikow. Cele te zostaty spisane i rozwie-
szone w catym zaktadzie, aby kazdy moégt $ledzi¢ postepy w ich osiaganiu. Fakt, iz kierownic-
two byto otwarte na pomysty pracownikow i szybko wprowadzato je w zycie, wptynat pozy-
tywnie na morale zatogi i na usprawnienie procesu produkcji. Dzieki temu skrécono cykl pro-
dukcyjny i prawie w catosci wyeliminowano zapasy produkcyjne w toku. Kiedy wdrazanie
projektu nabrato rozpedu, pracownicy z wiasnej inicjatywy zostawali po godzinach, aby pra-
cowac nad kolejnymi udoskonaleniami.

Po trzech miesiacach od wprowadzenia projektu wynik zaktadu poprawit sie o 4%, gdzie
kazdy dodatkowy punkt procentowy oznaczat uzyskanie okoto 850 tys. USD oszczednosci
kosztéw materiatow w skali roku. Ponadto poprawit sie poziom wskaznika zysku przed sptata
odsetek, opodatkowaniem i amortyzacja — EBIDTA, ktory dotychczas byt ujemny, wskazujac na
osiagniecie progu rentownosci. Do konica roku zaplanowano osiagniecie dodatniego wyniku
finansowego.

16 System “pull” jest metoda sterowania produkcja, w ktorej procesy w dole strumienia wartosci
informuja procesy w gorze strumienia o swoim zapotrzebowaniu. Planowanie produkcji w syste-
mie ,,pull” dazy do eliminacji marnotrawstwa. [Szerzej w:] L. Kornicki, Sz. Kubik, Wdrazanie
koncepcji Lean Manufacturing — rownolegte doskonalenie procesu produkcyjnego i systemu za-
rzqdzania, ,,Zarzadzanie Jakoscig” 2008, nr 2, s. 79-80.

Opracowanie na podst. artykulu J. Gnamm, K. Neuhaus, Korzysci z zastosowania koncepcji
“odchudzonej” produkcji, “Harvard Business Review Polska” 2006, nr 5, s. 25-26.
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7.3. Efekty stosowania koncepcji Lean Management

Lean Management jest koncepcja umozliwiajaca zarowno podnoszenie jakoSci
istniejacych wyrobow, jak i rozwdj nowych dzigki sptaszczaniu struktury i lepsze-
mu wykorzystaniu posiadanego potencjalu. Transformacja Lean daje organizacji
szanse na poprawe konkurencyjnosci, ale niesie tez zagrozenia zwigzane z niewla-
$ciwg jego implementacja. Wedtug J. Bicheno, pomimo iz w przedsigbiorstwach
produkcyjnych Stanéw Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej wciaz jeszcze
przecietnie 98% czasu procesow produkcji seryjnej jest przeznaczane na dziatania
niedodajace wartosci, a okolo 2% stanowisk pracy stanowia te znajdujace si¢
w firmach zorganizowanych na bazie podejscia Lean, to coraz liczniejsze sg przy-
ktady spektakularnych korzysci, wynikajacych chociazby z fragmentarycznego
wdrozenia koncepcji. J.P. Womac i D.T. Jones stwierdzaja wrecz, iz przedsigbior-
stwa Lean sg w stanie wytworzy¢ dwa razy wigcej wyrobéw o dwukrotnie wyzszej
jakoéci w potowie czasu i przestrzeni produkcyijnej za potowe kosztow.'"® Wsrod
korzysci z zastosowania koncepcji Lean, na ktore najczgséciej wskazuje si¢ w pu-
blikacjach z omawianej problematyki, mozna wskaza¢ m.in.:

e zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej dzigki redukcji kosztow, wigkszej

wydajnosci, zmniejszeniu rozrzutnosci 1 wyzszej jakosci;

e  wickszg satysfakcje klienta;

e usprawnienie komunikacji pomiedzy kierownictwem a podwtadnymi;

e wicksza motywacje zalogi i utozsamianie si¢ z organizacjg.

Wiyniki firm na $wiecie, ktore juz zastosowaty Lean, sa fascynujace:'"”
ponad 30% wzrosta produktywnos¢;
nawet do 50% spadlo zapotrzebowanie na powierzchnig;

0 90% zmniejszylta sig ilo§¢ zapasu produkcji w toku;
z miesigey do tygodni skrocit si¢ czas opracowania nowego produktu;
znaczgco zwigkszyt si¢ komfort i bezpieczenstwo pracy i produkcji.

Badania przeprowadzone wsrod polskich przedsigbiorstw, ktore zastosowaty
koncepcje, wskazuja, iz istnieje mozliwos¢ podniesienia efektywnosci kosztow
pracy od 120% do 370%, produktywnosci od 137% do 317%, a pierwsze znaczace
efekty wdrozenia Lean mozna uzyska¢ juz w ciggu 3-8 miesigcy od dokonania
zmian w procesach.'*’

Niestety, stwierdza si¢ takze duzy procent niepowodzen we wdrazaniu koncep-
cji szczuptej produkcji. Zwykle przyczyng jest staby plan strategiczny wdrozenia lub
brak takiego planu. Inne zagrozenia dla prawidlowej implementacji Lean to m.in.:

18 J P. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking, USA 1996.
9 http://www.leanwip.pl/obee/vertica/ materiat elektroniczny z dn 2009-04-13.
120 J. Czerska, Koncepcja Lean..., op. cit.
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e niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa we wdrazaniu kon-
cepcji;
e niech¢é¢ do wprowadzania zmian i brak znajomo$ci metod zarzadzania
zmiang;
e  przeksztalcenie si¢ koncepcji w zwykla racjonalizacje z grozba utraty
ptynnosci i obnizenia jakosci;
e  stres pracownikow i spadek motywacji;
e powierzchowna redukcja personelu i zaniedbywanie pracownikéw o niz-
szych kwalifikacjach.
Jak wida¢, sg to ograniczenia, ktore mozna pokonac, w wigkszos$ci stosujac
odpowiednie metody zarzadzania zmiang i1 wilasciwag polityke motywacyjno-
-szkoleniowa.

Studium przypadku - firma KAI

Firma KAI powstata w 1991 roku w Radomiu. Zajmuje sie produkcja wysokiej klasy sa-
mochodow osobowych. Wiascicielem firmy jest Bozydar Pankracy, ktéry w 2001 roku uczest-
niczyt w wypadku samolotowym. Od tej pory ma powazne problemy ze zdrowiem. Czeste
wyjazdy szefa dezorganizowaty prace catej firmy. Ze wzgledu na wyjazdy do uzdrowisk Bozy-
dar Pankracy w 2003 roku przekazat obowiazki prezesa swojej corce Apolonii Pankracy, ktora
jest mtoda, ambitna, petna pomystéw kobieta.

Od 2002 roku sytuacja firmy ulegata stopniowemu pogorszeniu. W magazynach z mie-
sigca na miesigc pozostawato coraz wiecej zapaséw (czesci do montazu, lakieréw itp.). Zgod-
nie z pogladami zwiazkéw zawodowych wiekszos$¢ pracownikéw produkcji ,po prostu stata
w miejscu i zaciskata pasa”. W firmie nastepowata niewielka rotacja prac, jednak niesystema-
tycznie. Pracownicy sporadycznie rozwiazywali samodzielnie proste problemy. Generalnie
postep prac wciaz byt kontrolowany przez kierownika produkcji. W sprawach jakosci pracow-
nicy polegali na kontrolerach jakos$ci i nie zwracali uwagi na ewentualne braki wykonywanego
przez nich wyrobu. Doprowadzato to do kumulacji brakéw, w wyniku czego powstawato
sporo wadliwych produktéw koncowych. Btedy powstate podczas procesu projektowania
wyrobu nie byty wytapywane do czasu, az gotowy wyréb nie okazat sie btedem. Poza tym
w fazie montazu koncowego pracowata duza liczba pracownikéw wykonujacych prace recz-
nie, co byto bardzo uciazliwe i meczace fizycznie. Cykl produkcyjny wydtuzat sie, gdyz pra-
cownicy odpowiedzialni za funkcjonowanie linii montazowej mieli obowiazek wypetniania
duzej ilosci dokumentow zwiazanych z odbiorem i przyjeciem surowcow do produkcji.
Na hali produkcyjnej staty niewykorzystywane specjalistyczne maszyny, ktére ze wzgledu
na brak wykwalifikowanych pracownikéw nie mogty funkcjonowaé. Ze wzgledu na to moce
produkcyjne wykorzystywane byty tylko w 60%. Jeszcze jednym powodem, dla ktérego
tak sie dziato, byta duza fluktuacja na stanowiskach przy linii produkcyjnej i pracownicy mu-
sieli uczy¢ sie wypetniania ,papierkowej roboty”. Wiekszo$¢ menedzeréw zajmowata sie
gtownie przektadaniem i analizowaniem tych ,papierkow” oraz przekazywaniem istotnych
wiadomosci, co wydtuzato uzyskiwanie waznych informacji, a czasem prowadzito do pomy-
tek. Wskutek tego czas realizacji zamowien wydtuzat sie i coraz czesciej terminy nie byly
dotrzymywane. Wszystko to wptywato na pogorszenie wizerunku firmy oraz spadek ilosci
zamoéwien.

66




Widzac niekorzystna sytuacje firmy, Apolonia stwierdzita, ze konieczne jest wprowadze-
nie zmian majacych na celu odbudowanie wiarygodnosci firmy. Aby to osiagna¢, zostato zwo-
fane zebranie wszystkich pracownikéw, na ktérym pani prezes przedstawita sytuacje firmy oraz
zostaty przeprowadzone badania, ktérych celem miato by¢ odnalezienie najlepszych rozwia-
zan, aby osiagnac¢ upragniony cel. W nastepnym tygodniu zwotano zebranie menedzeréw,
na ktorym zostaty przedstawione wyniki przeprowadzonego badania. Z badan wynika,
7e wiekszo$¢ pracownikéw nie radzi sobie z wypetnianiem r6znorodnych pism, a ci, ktorzy
nauczyli sie je wypetniaé, narzekaja, iz zajmuje to zbyt duzo czasu, ktéry mozna by spozytko-
wac na bardziej istotne sprawy. Duzym problemem okazato sie takze uzyskiwanie niezbed-
nych informacji odno$nie do produkcji, montazu itp. Pracownicy stwierdzili, iz atmosfera
w pracy jest napieta. Dziato sie tak, gdyz nastepowaty czeste zmiany w zatrudnieniu i ciagte
,Humaczenie od nowa” irytowato starszych stazem pracownikéw. Nieterminowe dostawy
surowcow lub diugie oczekiwanie na nie réwniez nie podobaty sie pracownikom, gdyz wyma-
gano od nich pracy wykonywanej na czas, a oni coraz czesciej nie wywiazywali sie z termi-
néw. Z przeprowadzonych badan wynikato réwniez, ze pracownicy linii montazowej oceniali
swoja prace jako zupetnie nieefektywna, meczaca psychicznie i fizycznie. Wszystkie problemy
poruszone przez pracownikow podczas badania zostaty uwzglednione w trakcie wyznaczania
obszaréw firmy, ktére wymagaja ,naprawy”.

Mtoda pani prezes postanowita odbiurokratyzowa¢ firme i postawi¢ kadrze i pracowni-
kom gtéwny cel — zadowolenie klienta. Postanowita wdrozy¢ w firmie koncepcje Lean Mana-
gement, zgodnie z ktéra postanowiono przekaza¢ odpowiedzialnos¢ za jakos$¢ kazdemu zespo-
towi produkcyjnemu, zredukowac czas trwania cyklu produkcyjnego, co oznaczato, ze zesp6t
miat za zadanie wyeliminowanie wszystkich zaktéceh w przeptywie materiatébw. Poza tym
zaczeto ktas¢ wiekszy nacisk na efektywno$¢ ekonomiczna, oznaczajaca m.in., Zze zespoty
musza zmieni¢ harmonogram prac w taki sposob, by wyeliminowac niepotrzebne operacje —
nie dajace wartosci produktowi. Zgodnie z ta koncepcja zaznaczono rowniez potrzebe rozwo-
ju zasobéw ludzkich, co oznaczato rozwoj cztonkow zespotéw, tak aby zespot byt bardziej
sprawny i elastyczny. Postanowiono wyeliminowaé niepotrzebne wypetnianie dokumentéw
przeptywu surowcow przez poszczegblne fazy montazowe. Od pracownikdw wymaga sie,
aby byli oni odpowiedzialni za jako$¢ produktow ,wejsciowych”, czyli tych, ktére otrzymuja
do bezposredniego montazu oraz ,wyjsciowych” — po zmontowaniu. W wyniku tych zmian
niepotrzebni stali sie niektorzy menedzerowie i kontrolerzy jakosci. Kierownicy poszczegél-
nych sekcji znikneli. Zamiast nich ustanowiono lideréow produkcji odpowiedzialnych za trzy
do czterech zespotow. Lider produkcji byt odpowiedzialny za osiaganie celéw produkcji, nie-
zawodno$¢ dostaw, budzet podlegtego mu obszaru produkcji oraz rozwdj pracownikow.
Tak wiec liderzy produkcji stali sie liderami zespotéw. Pozostawieni mtodzi menedzerowie
maja duza swobode decyzji, ale zdaja sobie sprawe ze znacznie wiekszej niz kiedy$ odpowie-
dzialnosci. Pozbycie sie zbednych ogniw przekazujacych wiadomosci doprowadzito do skro-
cenia czasu uzyskiwania niezbednych informacji. Cztonkowie zespotéw zadaniowych stali sie
odpowiedzialni za dostawe niezbednych materiatéw do produkcji, co doprowadzito do wy-
eliminowania nadmiaru zapaséw. Zespo6t produkceyjny stat sie bezposrednio zwiazany z pra-
cownikami inzynieryjnymi i odpowiedzialny za rozwiazywanie probleméw zwigzanych
z produkcja. W fazie montazu koncowego, gdzie pracuje duza liczba pracownikow wykonuja-
cych prace recznie, postanowiono ja nieco zmodyfikowac¢. Obecnie prace montazowe angazu-
ja mniej wysitku pracownikéw (chodzenia) dzieki zastosowaniu przenos$nikéw, na ktérych
wykonywana jest praca. Czesto pracownicy przemieszczaja sie razem z samochodem wzdtuz
linii. Na malarni, a szczegoélnie na nadwoziowni jest mniej prac manualnych, co wynika
z wiekszego poziomu automatyzacji proceséw, np. naktadania farby czy spawania.
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Kazdemu zespotowi przypisano tzw. cztonka ,kaizen” - osobe, ktorej zadaniem jest
wspomaganie pozostatych cztonkéw w wykonywaniu ich prac oraz pomoc w rozwiazywaniu
probleméw. Pracownicy wzywaja kaizena poprzez system sygnatéw zainstalowanych na sta-
nowiskach (andom), nie przerywaja pracy. Jesli problem spowodowany jest btedem materiatu
(sktadnika), zadaniem kaizena jest skontaktowanie sie z sekcja kontroli, ktéra kontaktuje sie
z dostawcami.

Rozwéj pracownikéw osiagany jest m.in. poprzez rotacje pracownikéw pomiedzy roz-
nymi zadaniami. Postepy kadry pracowniczej rejestrowane sa na tzw. matrycy umiejetnosci.
Celem rotacji jest osiagniecie wysokiej elastycznosci przynajmniej pod wzgledem prac monter-
skich. W wiekszosci zespotow pracownicy potrafia wykona¢ wszystkie zadania realizowane
w danym zespole.

Kilkanascie zespotow samodzielnie wykonuje prace udoskonaleniowe. Notuja oni: liczbe
btedow na sto sztuk wyrobu (samochodow), zaktécenia - mierzone w minutach i liczbe odpa-
déw — jako miare efektywno$ci wykorzystania zasobow. Kazdy zespédt raz w tygodniu spotyka
sie na pot godziny w celu omoéwienia sposobow doskonalenia pracy i eliminacji zaistniatych
i ewentualnych probleméw. Przeprowadzono réwniez szkolenia pracownikéw, aby niewyko-
rzystywane maszyny zostaty uruchomione i stuzyty do skrécenia cyklu produkcyjnego. Jedno-
czes$nie podczas szkolen pracownicy mogli zdobywa¢ nowe uprawnienia, wiedze i umiejetno-
$ci, ktére przystuza sie podczas podejmowania r6znorodnych decyzji. Dzieki temu pracownicy
zrozumieli, ze kadra kierownicza stawia na ,starych”, ale wyksztatconych pracownikéw i ze sg
oni niezbedni, aby firma mogta dobrze funkcjonowac. Menedzerowie odpowiedzialni za zbie-
ranie zamoéwien od salonéw samochodowych oraz indywidualnych odbiorcow pos$wiecaja
wiecej czasu na kontakty z potencjalnymi klientami. Poprawa wizerunku firmy nastapita po-
przez terminowa realizacje zaméwien oraz zadowalajaca wspotprace z dostawcami. Zmiany te
wprowadzane byty stopniowo, z uprzednim rozeznaniem sytuacji. Jednak pozostaty jeszcze
sfery, w ktérych nalezy wprowadzi¢ istotne zmiany, aby caty system reorganizacji mogt mak-
symalnie szybko i skutecznie zdaza¢ do wytyczonego celu gtéwnego.

Zadania do samodzielnej analizy:

1. W jakich obszarach firmy zostata zastosowana koncepcja Lean Managment? W jakich
obszarach przedsiebiorstwa bytaby zasadna reorganizacja?

2. Zidentyfikuj cele, dla ktérych wprowadzono zmiany.

3. Zidentyfikuj Zrédta marnotrawstwa w przedsiebiorstwie KAl przed zmianami. Moze
odnalaztes marnotrawstwo po dokonanych zmianach?

4.  Na jakie aspekty musi zwréci¢ uwage przedsiebiorstwo, aby reorganizacja przyniosta
upragnione efekty? Jakie zaproponowatbys dziatania?
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ROZDZIAL 8
OUTSOURCING

8.1. Geneza i istota outsourcingu

Termin ,,outsourcing” powstal z potaczenia trzech wyrazéw: outside-zewngtrzny,
resource-zasob, using-uzycie i okre$lany jest jako ,przedsigwzigcie polegajace
na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa macierzystego reali-
zowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom go-
spodarczym”'?'. Stad polskie odpowiedniki: ,,wydzielenie”, ,,wyodrebnienie. Inna
definicje, ,,zdroworozsadkowa”, podaje Blocki. Outsourcing to zlecenie wykony-
wania funkcji lub procesow firmie zewnetrznej'””. K. Mazur definiuje to pojecie
jako ,,co$, co robiliSmy «in house», teraz wyprowadzamy na zewnatrz, a zarazem
nadal jest to co$, bez czego nasz biznes nie moze si¢ obej$¢”. Dodatkowo podaje
elementy zwigzane z ,,wyprowadzang” funkcja, tzn.: infrastrukture, organizacje,
administracje, obstuge formalno-prawna, ktore podazaja za nia'>.

Interesujaca jest definicja ,,prawna” '** méwiaca, ze outsourcing to umowa
na powierzenie kompleksowej realizacji funkcji przedsigbiorstwa, nie bedacych
istotg jego dziatalnosci, zewnetrznemu podmiotowi'®. K. Zimniewicz'*® okresla
outsourcing mianem koncepcji zarzadzania, pozycjonujac ja w dwoch sferach

funkcji przedsigbiorstwa, tj. zaopatrzenia w czesci i §rodki produkceji oraz w ustu-

12 M. Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa,

2001, s. 43.

J. Blocki, Zastosowanie outsourcingu IT na swiecie, Konferencja Outsourcing IT, Institute for
International Research, Materialy konferencyjne, Warszawa 2001.

K. Mazur, Personel IT w okresie zmian, Konferencja Outsourcing IT, Institute for International
Research, Materiaty konferencyjne, Warszawa 2001.

124 M. Maruta, Outsourcing i paragraf, PCkurier dodatek specjalny Ustugi ISP, ASP OUTSOUR-
CING, 24/2000.

Przy okazji pojawiaja si¢ pojecia: ,,podmiotu powierzajacego”, czyli zlecajacego ustuge oraz
,outsourcera”, czyli wykonujacego.

K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, P W E, Warszawa 2000,
s. 49-50.
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gach (np. ustugach komputerowych, marketingu). B. Petka'?’ przedstawia outsour-

cing posrod ,,nowych teorii zarzadzania” i definiuje ja jako ,,wylaczenie czgsci
przedsigbiorstwa poza ogoélne struktury”. Wedtug M. Trockiego, outsourcing jest
metodg ksztattowania struktur firm, do ktoérych nalezg rowniez m.in.: fuzja, przeje-
cie, insourcing, restrukturyzacja, dezinwestowanie'

A. Wegrzyn'® klasyfikuje outsourcing jako metode zarzadzania polegajaca na
zmianie funkcji prowadzonych w przedsigbiorstwie przez nawigzanie trwalej
wspoOlpracy z partnerem zewnetrznym w celu ich realizacji. Przy czym outsourcin-
gowo sa zarzadzane funkcje nie majgce istotnego znaczenia dla firmy, a jedynie
pelnigce role pomocnicza. Odmienny poglad reprezentuje firma Accenture, propo-
nujac outsourcingowe zmiany proceséOw biznesowych (Business Transformation
Outsourcing), definiowane jako program zmian sposobu prowadzenia dziatalno$ci
przedsigbiorstwa poprzez mozliwosci outsourcingu. Celem jest osiggnigcie szyb-
kiego i trwalego zwigkszenia efektywnosci na poziomie przedsiebiorstwa. Jest to
podejscie zblizone w sposobie do reengineeringu, przy czym wykorzystujace wy-
dzielenie do zmiany procesow'’. W literaturze wystepuje pojecie outsourcingu
procesow (Business Process Outsourcing) i jest to przekazanie ,,wtasnosci” proce-
su firmie zewnetrznej. Przez wlasno$¢ rozumie si¢ zarzadzanie i kontrole przejete-
go procesu, jak tez wybdr sposobu jego realizacji. Zbiorcze zestawienie poje¢ wy-
stepujacych w definicjach przedstawiono w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Zestawienie poje¢ w wybranych definicjach outsourcingu

Outsourcing

Autor Czym jest? | Jakie dzialanie? Co jest przedmiotem?

M. Trocki przedsiewziecie |wydzielenie realizowane funkcje w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa
macierzystego;

przekazanie realizacja przez inny podmiot
gospodarczy

J. Blocki zlecenie wykonywanie  |funkcja lub proces zlecony firmie
zewnetrznej

»prawna” umowa kompleksowej |funkcja przedsiebiorstwa nie

powierzenia realizacji bedaca istota jego dziatalnosci

K. Zimniewicz koncepcja dotyczy dwie sfery funkcji przedsiebior-

zarzadzania stwa: zaopatrzenie
w czesci i $Srodki produkcji oraz
ustugi

1

]

7 B. Petka, Zarzqdzanie przedsiebiorstwami i menedzeryzm, Instytut Organizacji i Zarzadzania w

Przemys$le ORGMASZ, Warszawa 1996, s. 47.

M. Trocki, Outsourcing..., op. cit., s. 79.

A. Wegrzyn, Benckmarking nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Antykwa, Wro-
ctaw 2000, s. 86.

J. Linder, A. Jacobson, Business Transformation Outsourcing, Accenture, lipiec 2001.
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Outsourcing

Autor Czym jest? Jakie dzialanie? Co jest przedmiotem?

B. Petka nowa teoria wyltaczenie czesc¢ przedsiebiorstwa
zarzadzania

A. Wegrzyn metoda zmiana funkcja prowadzona w przedsie-
zarzadzania biorstwie;

nawiazanie trwata wspétpraca z partnerem
zewnetrznym w celu jej realizacji

Accenture, program zmian sposéb prowadzenia dziatalnosci

outsourcingowe zmiany przedsiebiorstwa

procesow biznesowych

Business Process program przekazanie ,wihasnos$¢” procesu

Outsourcing

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na podstawie zestawienia wida¢ duza rozbiezno$¢ definicyjng outsourcingu
w zakresie:

e podmiotu (czym jest?) — od poje¢ waskich (umowa, zlecenie) do szero-

kich (koncepcja, metoda);

e  orzeczenia (jakie dziatanie?) — wickszo$¢ poje¢ ogniskuje sie¢ wokot
dwoch czynnosci, tzn.: wydzielenia i przekazania; ,,wydzielenie” oddaje
idee autonomicznosci zakresu dziatan, natomiast ,,przekazanie” niesie in-
formacj¢ o zewnetrznos$ci realizacji; wynika stad wniosek, ze przedsie-
biorstwo jest zainteresowane wynikami zakresu dziatan, nie za$ zagad-
nieniami zwigzanymi z ich realizacja;

e przedmiotu (co jest przedmiotem?) — okreslenia w tym aspekcie wigzg si¢
z pojeciami funkcji lub procesu przedsigbiorstwa; pierwsze z nich jest
wyrazem podejécia funkcyjnego znanego z analizy wartosci, drugie z po-
dejscia procesowego uzywanego np. w normie PN-EN ISO 9001:2001.

W S$wietle przedstawionych rozwazan zasadna jest nastepujgca definicja:
Outsourcing jest to metoda zarzqdzania polegajgca na zapewnianiu efektow dzia-
tan z pewnego wydzielonego ich zakresu, realizowanych wczesniej sitami we-
wnetrznymi, przy pomocy podmiotow zewnetrznych.

Popularnos¢ outsourcingu wynika z nowych trendow w prowadzeniu biznesu,
polegajacych na dekompozycji tradycyjnego ,tancucha wartosci” i jego skroceniu
w pogoni za efektywnymi zrédlami przewag konkurencyjnych. Porterowski ,,fan-
cuch wartosci” obejmuje pierwotne dziatania firmy (fizyczne tworzenie produktu)
i dziatania wspierajgce (technologiczne zabezpieczenie produkcji), ktore tacznie
tworzg warto$¢ dla klienta. W ramach tych dziatan kazdy rodzaj dziatalnosci (kre-
owanie produktu, zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, marketing i sprzedaz oraz
infrastruktura firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zakupy materialowe i rozwdj
technologii) ma swdj wktad w pozycje firmy na rynku, jak i w osiaganie przewagi
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konkurencyjnej. Efektywnos$¢ kazdego z tych dziatan realizowanych przez przed-
siebiorstwo decyduje o jego poziomie kosztow w stosunku do rywali, a jakos¢
dziatan zaspokajajacych potrzeby nabywcoéw determinuje przewage w zakresie
zréznicowania. Podstawowym wigc zrodlem przewagi konkurencyjnej nie jest
sprawno$¢ funkcjonowania firmy jako catosci, lecz sprawnos¢ réznych rodzajow
dziatan, jakie podejmuje przedsigbiorstwo, dostarczajac na rynek swoéj produkt.

Otoczenie

Nowoczesne metody
organizacji i zarzadzania

Informatyczne system:
zarzadzania

Technologie
sieciowe

Technologie
multimedialne
zenie

Technologie
hurtowni

Technologie
internetowe

Technologie
pamiegci
masowych

Otoczenie
spoteczne

Rysunek 8.1 Outsourcing na tle wspotczesnych uwarunkowan spoteczno-gospodarczych
Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie''.

Bl W, Matwiejczuk, T. Matwiejczuk, System informacyjny w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem budow-
lanym, ,,Przeglad Budowlany” nr 11/2002.
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Firma winna wigc porownywa¢ swoj tancuch wartosci z tancuchami wartosci
rywali i poszukiwaé ogniw zabezpieczajacych osiagnigcie przewagi konkurencyj-
nej. W tym celu przedsiebiorstwo podejmuje decyzje co do zakresu wykonywa-
nych proceséw w ramach wilasnych sit lub podzlecania innym jednostkom, wyko-
nujacym je taniej i lepiej. Najczgsciej odbywa sie to w ramach outsourcingu, ktory
jednoczesnie ksztattuje struktury firm poprzez m.in. fuzje przedsiebiorstw, przeje-
cia, insourcing, restrukturyzacje, dezinwestowanie.

Nowe koncepcje zarzadzania sg wspierane przez rézne typy informatycznych sys-
temoOw zarzadzania, ktore wspomagaja metody i techniki zarzadzania. Jedna z nich jest
outsourcing wykorzystywany w réznych obszarach dziatalnosci gospodarczej,
tworzac dla nich efektywna platforme realizacji. Miejsce outsourcingu we wspot-
czesnych uwarunkowaniach gospodarczo-spotecznych przedstawiono na rys. 8.1.

Wykorzystanie outsourcingu we wspotczesnych przedsigbiorstwach wigze si¢
z informatycznymi systemami zarzadzania i nie byloby mozliwe bez rozwoju plat-
formy sprzetowo-programowej tychze systemow. Techniczny rozwodj sprzetu
i oprogramowania umozliwitl powstanie narz¢dzi informatycznych determinujg-
cych ksztatt wspotczesnych ISZ. Zmiany zachodzace w zarzadzaniu i technice nie
pozostaty bez wplywu na aspekty spoteczne.

8.2. Uwarunkowania rozwoju outsourcingu

Na ksztalt i rozwdj outsourcingu maja wptyw otoczenie rynkowe i spoleczne.
Swiatowe tendencje rozwoju gospodarczego determinujg zaréwno przyczyny, jak
1 efekty oraz sfery zastosowan tej metody zarzadzania. Rozwoj wiedzy wymuszaja-
cy wysoka specjalizacje zmusza firmy do okreslenia swoich kluczowych kompe-
tencji'** (core competencies), czyli obszaréw unikatowych zasobow i umiejetnosci
stanowiacych ich silne strony. Musza by¢ one rozwijane, a przez to wszystkie po-
zostale dzialalnos$ci przedsigbiorstwa nie sg strategicznie wazne z punktu widzenia
przedsicbiorstwa. Moga one stanowi¢ przedmiot outsourcingu, wiec zwigkszenie
specjalizacji zwigksza obszar potencjalnych zastosowan outsourcingu i wptywa
dodatnio na jego rozwoj. Co wigcej, nawet dziatalnosci zwigzane z kluczowymi
kompetencjami moga by¢ w pewnych przypadkach realizowane poza struktura
firmy'*’. Przyktadowo zarzadzanie informatyka w firmie wymaga stale uaktualnia-
nych umiejetnosci z szerokiego zakresu. Informacja i wiedza majg kluczowe zna-
czenie dla firmy, a najefektywniej moga by¢ one integrowane i dystrybuowane
za pomocg rozwigzan informatycznych. Realizacja i eksploatacja systemow infor-

132 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Wydawnictwo Business Press, War-
szawa 1999, s. 184.
133 M. Trocki, Outsourcing..., op. cit., s. 145.
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matycznych w przedsigbiorstwie nie stanowi jego podstawowej dziatalno$ci. Skoro
wiec kluczowa wiedza przedsiebiorstwa jest skupiona w innej domenie, efektywne
powinno by¢ wydzielenie realizacji funkcji informatycznych.

Ograniczenie zakresu dziatalno$ci w ramach przedsigbiorstwa ma wptywaé
na zwigkszenie koncentracji na zagadnieniach strategicznych. Ma réwniez zmniej-
szy¢ inercje firmy, przez co zwigkszy¢ swobode strategicznego dzialania. Uwol-
niony w wyniku koncentracji na kluczowej dzialalnosci potencjat w przedsigbior-
stwie moze by¢ wykorzystany do zwigkszenia skali dziatalno$ci w kierunkach
strategicznych. Wptlynie to na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy.

Za ograniczaniem rozmiardéw i ,,odchudzeniem firmy”'"* przemawia rowniez
cigglta zmienno$¢ otoczenia i jego turbulentno$¢. Duza nieprzewidywalnos¢ oraz
dynamika zmian otoczenia wymuszajg redukcje struktury organizacyjnej oraz pro-
cedur i procesOw organizacyjnych. Stad tez wynika cheé przedsigbiorstw do ksztat-
towania swoich struktur dziatalnos$ci gospodarczej na zasadach kontraktowych.
Powoduje to coraz powszechniejsze wykorzystywanie m.in. outsourcingu, konsor-
cjow, join ventures jako sposobu na zapewnienie realizacji wszystkich funkcji
przedsicbiorstwa.

Sprzyja to integracji przedsigbiorstw w ramach przedsiewzie¢, produktow,
branz, rynkdéw, co jest gtdwnym wyznacznikiem globalizacji. Rozpatrujac wpltyw
tego zjawiska na rozwoj outsourcingu, mozna stwierdzi¢ jego wieloaspektowe
oddziatywanie. Z jednej strony globalna konkurencja wytwarza parcie do maksy-
malnych wynikow'> prowadzonej dziatalnoéci, z drugiej za$ strony daje dostep
do produktow i ustug globalnych, wsrod ktorych wystepuja ushugi oparte na meto-
dzie outsourcingu. Swobodny transfer kapitatéw i dostgp do rynkdéw tworza glo-
balny rynek, na ktéorym outsourcing moze by¢ oferowany w rozmiarze ponadnaro-
dowym"’. Przez to tez, ze wzgledu na korzysci skali, staje si¢ on jeszcze bardziej
atrakcyjnym produktem.

Jednym z zagrozen zwigzanych ze zjawiskami wspolczesnej gospodarki jest
szybko$¢ starzenia si¢ wiedzy oraz zwigzanych z nig rozwigzan technicznych
1 organizacyjnych. Objawia si¢ to m.in. skracaniem cyklu zycia produktow, a przez
to koniecznoscig szybszej amortyzacji srodkow produkcji, co powoduje wzrost
kosztow zmian. Dodatkowo istnieje ryzyko decyzji technologicznych wynikajace
z koniecznos$ci utrzymania si¢ w ,nurcie technologii” oraz wysokich kosztow
btednych decyzji. Dlatego tez outsourcing pozwala przenies¢ ryzyko i koszty na
dostawcg, jak tez uzyskiwa¢ dostep do jego wiedzy (know-how). Szczegdlnym
przypadkiem dzialan przedsigbiorstwa w $rodowisku turbulentnym jest zarzadza-
nie informatyka w firmie. Szybki rozw6j zarowno w sferze rozwigzan technicz-

134 p. Keen, Shaping the Future, Harvard Business School Press,1991.

135 Zar6wno w sensie skutecznosci, jak i efektywnosci.

3¢ Np.: firma EDS $wiadczy ustugi outsourcingowe ponad 9000 klientdw w 55 krajach $wiata.
Zrédto: Materiaty informacyjne firmy EDS, EDS i outsourcing koncepcja biznesowa, 2001.

75



nych, jak i organizacyjnych informatycznych systemdéw zarzadzania sprawia trud-
no$ci decyzyjne. Skrocenie czasu zycia produktow dodatkowo wymusza czeste
podejmowanie takich decyzji. Sposobem rozwigzania tych probleméw jest wyko-
rzystanie metody outsourcingu do funkcji informatycznych. Wplyw zjawisk §wia-
towych determinujacych wspotczesng gospodarke na rozwdj outsourcingu przed-
stawiono na rys 8.2.

Wspélczesne zjawiska
gospodarcze Czynniki rozwoju outsourcingu

Skupienie na kluczowych kompetencjach

Rozwdj wiedzy Koncentracja na zagadnieniach strategicznych

Zwiekszenie swobody strategicznego dziatania

Zwolnienie potencjatu przedsiebiorstwa

Zwiekszenie skali dziatalnosci
Specjalizacja w kierunkach strategicznych

Odchudzenie firmy

Redukcja struktury organizacyjnej procedur
i procesow organizacyjnych

Ciagto$¢ zmiennosci,
turbulentno$¢ otoczenia

OUTSOURCING

Ksztatowanie struktur
na zasadach kontraktowych

Integracja firm wokot przedsiewzied,
produktéw, rynkow

Globalne produkty outsourcingowe

Globalizacja
) Starzenie sie wiedzy - skracanie cyklu zycia

Ryzyko decyzji technologicznych

Rysunek 8.2. Wptyw $wiatowych zjawisk gospodarczych na rozwéj outsourcingu

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Osobnego potraktowania wymaga rozwdj telematyki jako trendu determinujg-
cego inne zjawiska gospodarcze, ale rowniez bezposrednio wptywajacego na wspot-
czesny ksztalt outsourcingu w réznych zastosowaniach. Mozliwo$¢ wydzielenia
pewnych funkcji przedsigbiorstwa pojawila si¢ m.in. dzigki rozwojowi rozwigzan
sieciowych 1 komunikacyjnych. W dobie globalizacji komunikacji znikto prze-
strzenne ograniczenie systemu informatycznego do pojedynczej lokalizacji i stato
si¢ mozliwe rozproszenie oddziatow firmy, a nawet pojedynczych uzytkownikéw.
W tej sytuacji umiejscowienie centralnego punktu systemu (centrum magazynowa-
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nia i przetwarzania informacji) w centrali firmy nie jest konieczne. Ze wzgledow
ekonomicznych i strategicznych zlokalizowanie go u outsourcera'’’ moze byé roz-
wigzaniem korzystniejszym. Analogiczne korzysci zwigzane z rozproszeniem sys-
temow informatycznych determinuja outsourcing rowniez w innych dziedzinach
jego zastosowania. Znane sa w literaturze i praktyce przedsiewzigcia z zakresu
obstugi ksiegowosci'™® czy zarzadzania zasobami ludzkimi'®® realizujace swoje
funkcje jako wydzielone fizycznie i gospodarczo niezalezne firmy, specjalizujace
sie w wybranej tematyce.

Ciekawg realizacja przedsigwzigcia outsourcingowego — determinowanego za-
réwno mozliwo$ciami telematyki, jak i globalizacja — sg realizowane centra kon-
taktu i wsparcia (Contact&Support Center)'®’. Dzigki sieciom teleinformatycznym
mozliwa jest realizacja outsourcingowego centrum $wiadczacego globalnie ustugi
24h/dobe przy wykorzystaniu jednostek rozproszonych w réznych strefach czaso-
wych. Mozliwosci rozwoju outsourcingu nalezy zatem wigza¢ z takimi osiggnie-
ciami telematyki, jak: elektroniczny dokument i kontakt, wirtualizacja, mobilnos¢.

Mozliwosci oferowane przez telematyke wptywaja rowniez na realizacje out-
sourcingowg funkcjonowania firmy w otoczeniu. Wydzielenie takich elementow
e-przedsigbiorstwa, jak e-CRM, e-Commerce, e-procurement, moze prowadzié
w skrajnym przypadku do swoistej enkapsulacji'*' kluczowych kompetencji przed-
sigbiorstwa w otoczeniu outsourcingowym, co jest podstawa powstania przedsie-
biorstwa wirtualnego'*. Wplyw telematyki na rozwoj outsourcingu zostat przed-
stawiony na rys. 8.3.

Oprocz uwarunkowan technicznych stosowanie outsourcingu w przedsigbior-
stwie posiada podloze spoteczne wynikajace z okreslonej odpowiedzialnosci spo-
lecznej przedsiebiorstwa. Jest to sprzezenie dwukierunkowe. Waga spotecznych
aspektow przedsiewzie¢ outsourcingowych, jako jednej z form restrukturyzacji,
jest doceniana i analizowana w literaturze. Stosowanie outsourcingu moze budzi¢
niepokdj zwigzany z ograniczeniem zatrudnienia w przedsigbiorstwach. W zwigz-
ku z tym zaréwno dostawca, jak i odbiorca powinni zadba¢ o najlagodniejsze
przejscie do nowej struktury outsourcingowej. Wigze si¢ to z metoda zwang
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Outsourcer — podmiot §wiadczacy ushugi outsourcingowe.

Np. S. Lisanek, Dyrektora finansowego wynajme, ,,Gazeta Prawna” 171/2002.

M. F. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich Wydaw-
nictw Profesjonalnych, Krakow 2003, s. 89.

Np. www.onlinesupport.com.

Enkapsulacja (ang. encapsulation) — odgraniczanie od otoczenia szczegolow realizacyjnych,
obrazu przedsigbiorstwa polegajace na udostgpnianiu na zewnatrz tylko niezbgdnych informacji
i dziatan. Definicja wlasna na podstawie Ploski Z., Stownik Encyklopedyczny — Informatyka, Wy-
dawnictwo Europa,1999.

M. Czerska, Kierowanie zmiang w organizacji, [w]: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R.
Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun
2002, s. 43.
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outplacement'”, czyli zwolnieniami monitorowanymi. Dotyczy ona pomocy

przedsigbiorstwu zwalniajgcemu pracownikow w zakresie przeprowadzenia same-
go procesu zwolnien, jak i wsparcia dla zwalnianych pracownikow. Jego celem jest
utatwienie zwalnianym pracownikom firmy znalezienia si¢ w nowej sytuacji za-
wodowej, przy jednoczesnym utrzymaniu dobrego wizerunku pracodawcy oraz
spetnienia oczekiwan w zakresie spolecznej roli przedsigbiorstwa. Metoda ta
obejmuje zaplanowanie przeprowadzenia zwolnien, szkolenia dla pracownikow
zwigzane ze znajomoscia rynku pracy, umiej¢tnosciami tworzenia swojego zycio-
rysu zawodowego oraz umiejetnoscia autoprezentacji i kontaktu z potencjalnymi
pracodawcami. Niekiedy zaktada ona rozmowy z potencjalnymi pracodawcami
zachecajace do zatrudnienia pojedynczych, a niekiedy grup pracownikow.

Obszary rozwoju Telematyczne czynniki
telematyki rozwoju outsourcingu

umozliwienie rozproszenia
terytorialnego systemu
informatycznego

Technologie sieciowe
(transmisja)

korzystna alternatywa

Technologie internetowe outsourcingowych centréw

(ustugi) przetwarzania w stosunku do
lokalizowania centrum systemu
. informatycznego w siedzibie firm Q
Technologie Y 8 Y Z
pamieci masowych Q
rozwoj technologiczny ro;wiazari =)
Technologie centréw przetwarzania, g
przetwarzania integracja wydzielonych realizatorow 8
réwnotegtego funkgcji
Technologie realizacja projektow globalnych

hurtowni danych

elementy e-przedsiebiorstwa

Technologie
multimedialne enkapsulacja kluczowych kompetencji

Rysunek 8.3. Wptyw telematyki na rozwaj outsourcingu

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Oczywiscie zastosowanie metody outsourcingu i restrukturyzacja firmy bedzie
wynikata z dgzenia do optymalizacji wynikéw ekonomicznych. Poréwnanie i oce-
na wtasnych wynikow na tle wynikéw podmiotéw zewngtrznych bedzie prowadzi-

14 . . . .
3 M. Czerska, Kierowanie zmiang..., op.cit., s. 48.
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ta do obiektywnej ich oceny. Taki swoisty benchmarking moze wymusi¢ myslenie
i dziatania proekonomiczne i przedsigbiorcze. Jest to kolejne spoteczne uwarun-
kowanie rozwoju outsourcingu. Podloze spoteczne zastosowania metody outsour-

cingu przedstawiono na rys. 8.4.

Obszary spotecznego

otoczenia Spoteczne czynniki rozwoju
przedsiebiorstwa outsourcingu
Spoteczna wzrost niepokoju zwiazanego
odpowiedzialnos¢ z restrukturyzacja
przedsiebiorstwa
Elektorat Outplacement
Interesariusze
Udziatowcy
Benchmarking
Mieszkancy -
wytwarzanie postaw
proekonomicznych
. . i przedsigbiorczych
Srodowisko . -
naturalne rozwoj kariery zawodowej
w firmach kompetencyjnych

Rysunek 8.4. Podtoze spoteczne stosowania metody outsourcingu

Zrédfo: opracowanie wiasne.

- koncepcja
koncentragji
na dziatalno$ci

kluczowej

wartosé

- sposéb zmniejszenia

ryzyka zmian
technologicznych
- metoda
obnizenia
kosztéw

OUTSOURCING

-strategiczny
wybér sposobu
funkcjonowania

Rysunek 8.5. Ewolucja outsourcingu

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing..., op. cit., s. 43.
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Ewolucja outsourcingu polega na przejsciu od prostych zadan biznesowych
we wczesnych latach 60., do etapu, gdy outsourcing traktowany jest przede
wszystkim jako metoda strategicznego ksztaltowania struktury dziatalnos$ci przed-
sigbiorstwa. Sytuacje t¢ obrazuje rys. 8.5.

Outsourcing stosowany jest obecnie na calym $wiecie w roznych obszarach.
Warunkiem jego stosowania jest wystepowanie zasobow zewnetrznych, ktére mu-
sza by¢ wysokiej jakosci i1 tansze od wewnetrznych.

8.3. Efekty zastosowania outsourcingu

Outsourcing to wykorzystywanie zasobéw zewngtrznych, zamiast pozyskiwa-
nia 1 wykorzystywania ich lokalnie, i sprowadza si¢ do powierzania niektorych
elementow organizacji przedsigbiorstwa innym firmom do odptatnego zarzadzania
i wykonywania za nie okre$lonych funkcjonalnych zadan. Outsourcing moze miec
zastosowanie w prawie kazdej dziedzinie, a w szczegdlnosci: w ustugach ksiggo-
wych, finansowo-analitycznych, internetowych, prawniczych, w zarzadzaniu pro-
jektami w zakresie kontrolingu, zarzadzaniu jakoscia, zarzadzaniu projektami
w zakresie restrukturyzacji lub reorganizacji, zarzadzaniu projektami w zakresie
informacji zarzadczej, zarzadzaniu personelem itp.

Koncepcja outsourcingu zaktada rowniez tworzenie nowego modelu w zakre-
sie ustug. Otdz uwaza si¢, ze mozna zrezygnowac z ustug, ktére nie maja istotnego
znaczenia dla firmy i moga by¢ $wiadczone przez specjalistyczne przedsigbior-
stwa, jak np. przetwarzanie informacji, ochrona firmy, zbiorowe zywienie, utrzy-
mywanie czystosci, ksiegowanie.

Przedmiotem outsourcingu powinna by¢ dziatalno$¢ o wysokim stopniu auto-
nomicznosci rynkowej, przedmiotowej lub terytorialnej. Zgodnie z twierdzeniem
M. Trockiego'** outsourcing powinien by¢ traktowany jako ztozone przedsigwzie-
cie, obejmujace szereg przedsigwzie¢ czastkowych, polegajacych na przekazaniu:
zadan zwigzanych z wydzielang funkcjg ze struktury zadan przedsigbiorstwa ma-
cierzystego, pracownikow realizujacych funkcje ze struktury przedsigbiorstwa
macierzystego lub przeniesieniu ich do innych systeméw dziatania struktury przed-
siebiorstwa, sktadnikow majatkowych (gruntéw, budynkéw, pomieszczen), syste-
mu dziatania realizujgcego wydzielona funkcje.

Metoda outsourcingu odgrywa znaczaca rolg w procesie wszelkich przemian
zwigzanych ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa. Proces ten jest procesem
o charakterze strategicznym, przebudowujacym struktury organizacyjne w przedsig-
biorstwie, majacym wpltyw na szeroko pojete funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Ro-
dzaje outsourcingu w zaleznosci od realizowanych celéw przedstawiono na rys. 8.6.

14 M. Trocki, Outsourcing..., op. cit., s. 13.
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Rodzaje outsourcingu

naprawczy dostosowawczy rozwojowy
majacy na celu zmiana struktury firmy zmiany prowadzace
wyjscie przedsiebiorstwa dla lepszego do efektywnego funkcjonowania
z konkretnej, dopasowania w przysztosci, wynikajace
niekorzystnej sytuacji do nowych warunkow z odczytywania trendow
rynkowych rynkowych

Rysunek 8.6. Rodzaje outsourcingu wyréznione ze wzgledu na jego cele

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Trocki M., Outsourcing..., op. cit., s. 18.

Analiza przedsi¢biorstw, ktore zdecydowaty si¢ na przeprowadzenie outsour-
cingu, wykazuje, iz w nastepstwie zastosowania tej metody odnotowano obnizke
kosztow uzyskania danej ustugi, poprawe jej jakosci, restrukturyzacje poziomu
zatrudnienia, a takze zwickszona elastycznos¢ funkcjonowania organizacji w no-
wych warunkach.

Szczegoblne predyspozycje do stosowania outsourcingu maja przedsiebiorstwa
budowlane, zwlaszcza w odniesieniu do tych funkcji, ktore wymagaja specjali-
stycznej wiedzy i1 szczeg6lnych umiejetnosci. Najczesciej sg to zadania nie zwig-
zane z podstawowg dzialalnoscig przedsigbiorstwa i uzyskiwanymi przez nie do-
chodami, gdzie dla podmiotu zlecajacego staje si¢ on zrodtem nie tylko redukcji
kosztow wiasnych produkcji, ktore uzyskuje dzigki efektywnemu wykorzystaniu
srodkéw produkeji, zmniejszeniu inwestycji majatkowych itd. Wazne sg takze inne
efekty stosowania outsorcingu budowlanego, ktore przedstawiono na rys 8.7.

Outsourcing pozwala na zoptymalizowanie struktury organizacyjnej przedsie-
biorstw budowlanych. Przy zastosowaniu tej metody nastepuje ,,odsysanie” struk-
tury organizacyjnej firmy, czyli uproszczenie procedur i struktur organizacyjnych.
W wyniku tego zmniejszaja si¢ koszty funkcjonowania przedsi¢biorstwa i wzrasta
efektywnos¢ jego dzialania.

Mozna tez okresli¢ outsourcing jako przedsigwziecie z zakresu restrukturyza-
cji organizacyjnej przedsi¢biorstwa, polegajace na wydzieleniu ze struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego pewnych funkcji i przekazaniu ich
do realizacji przez inne podmioty gospodarcze. Outsourcing jest w tym wypadku
przedsiewzigciem restrukturyzacyjnym, polegajacym na tzw. ,,odchudzaniu”
przedsigbiorstwa, tzn. ograniczaniu jego wielkosci i upraszczaniu jego struktury.
Celem tego rodzaju przedsiewzig¢ restrukturyzacyjnych jest zwigkszanie elastycz-
nosci struktury przedsiebiorstwa, tzn. zwigkszenie szybkosci, skutecznosci i efek-
tywnosci jego reakcji na zmiany otoczenia rynkowego.
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Ograniczenia Korzysci

Redukcja kosztow wtasnych

Gwarancja wysokiej

Nie przekazywac jakosci ustug — specjalizacja

prac opartych
na zasobach
specjalnych

Koncentracja na dziatalnosci
podstawowej — wzrost
wydajnosci wszystkich

komérek firmy

Dostep do nowych
technologii
bez wiekszych inwestycji

Nie zlecac prac
o wysokiej
rentownosci

Wspotdziatanie
z waska grupa zaufanych
podwykonawcow

Minimalizacja ryzyka
i niepewnosci

Rys. 8.7. Korzysci i ograniczenia stosowania outsourcingu w budownictwie

Zrédto: opracowanie wtasne.

OUTSOURCING - CASE STUDY”

Karmolsa jest firma farmaceutyczna, ktéra zbudowata swoja pozycje na rynku, opierajac
sie gtownie na produktach generycznych. W zwiazku z pojawieniem sie na rynku silnej mie-
dzynarodowej konkurencji szefowie firmy rozwazali zmiane strategii dziatania. Z punktu wi-
dzenia strategii konkurencyjnej najbardziej atrakcyjne wydawato sie wynalezienie i opatento-
wanie innowacyjnych lekéw lub terapii.

Prezes firmy, Jan Nowak, byt peten obaw, poniewaz doszty go stuchy, ze jeden z gtow-
nych udziatowcéw, Andrzej Kowalski, chce odsprzeda¢ swoje udziaty w firmie jakiemus bran-
zowemu inwestorowi. Jan umowit sie telefonicznie z Andrzejem, zobowiazujac sie do przed-
stawienia na spotkaniu zarysu nowej strategii, wiedzac jednocze$nie, ze spotkanie nie bedzie
nalezato do tatwych ani przyjemnych, a jednoczes$nie moze zawazyc¢ na przysztosci Karmolsy.

Opis przypadku opracowano na podstawie: M. Zdral, M. Czajnik, Outsourcing badan i rozwoju?
Czy to ma sens?, ,,Harvard Business Reviev Polska” 5/2006.
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Bezposrednio po zakonczeniu rozmowy zadzwonit Marek Puchalski, przyjaciel Nowaka
jeszcze z czasu studidw, z ktorym kontakty urwaty sie bezposrednio po ich skoriczeniu, po-
niewaz Jan rozpoczat prace w panstwowym zaktadzie farmaceutycznym, przechodzac wszyst-
kie szczeble kariery. Marek natomiast zaraz po studiach wyjechat na stypendium do Stanéw,
tam zrobit doktorat, potem stuch po nim zaginat. Kolega Marek zaproponowat spotkanie
i zrobienie wspdlnego interesu. Jednak przez telefon nie chciat zdradzac¢ zadnych szczegotow.
Panowie umowili sie wiec na wieczor.

Na spotkaniu Marek zaczat zdradzac szczegoty swojej propozycji. Okazato sie, ze dokto-
rat otworzyt mu drzwi do Mastro International, jednego z najwiekszych innowacyjnych kon-
cernow farmaceutycznych. Potem byta dalsza kariera naukowa i funkcja dyrektora zespotu
opracowujacego innowacyjne leki, z ktérych jeden okazat sie prawdziwym hitem — od dwéch
lat Marek prowadzit badania nad insuling w plastrach, ktére beda odpowiednio dawkowac
insuling, mierzac przy tym poziom cukru. Diabetyk bedzie musiat jedynie regularnie zmieniac¢
plaster. Badania byty naprawde obiecujace, jednakze nagle firma Marka doszta do wniosku,
Ze powinna skoncentrowac sie w swoich badaniach na innych, bardziej priorytetowych projek-
tach (np. szukaniu szczepionki przeciw wirusowi ptasiej grypy). W zwiazku z powyzszym
Marek odkupit swoj projekt od Mastro International i szuka partnera, z ktérym maogtby go sfina-
lizowa¢ — dokonczy¢ badania i rozpoczaé produkcje. To byta wtasnie propozycja wspolnego
interesu.

Jan, chociaz peten podziwu dla osiagniec¢ przyjaciela, nie byt pewien, jaka decyzje pod-
ja¢. Zdawat sobie sprawe, ze choc¢ bytaby to dla jego firmy potezna szansa, w gre wchodzityby
ogromne naktady finansowe. Dodatkowa przeszkoda byt fakt, ze dotychczasowa produkcja
firmy opierata sie na genetykach - chociaz Karmolsa posiadata wykwalifikowana kadre, to jed-
nak przestawienie jej na zupetnie inny zakres prac i badan byt nie lada wyzwaniem. Wiedziat
tez, ze bardzo trudno bytoby mu przekona¢ do tego pomystu Andrzeja.

I nie mylit sie. Andrzej wytozyt ,kawe na tawe”. Powiedziat, ze nie interesuje go,
Ze przez ostatni rok Jan bardzo ciezko pracowat - interesuje go to, ze byfa to praca nieefektyw-
na, bo zyski firmy spadaja. Zapytat réwniez Jana co w zwiazku z tym zamierza zrobi¢. Jan
przedstawit mu, pomyst na innowacyjny produkt. Bedzie sie to jednak wiazato z duzymi inwe-
stycjami dotyczacymi najpierw badan, a potem wprowadzenia nowego pomystu na rynek.
Andrzej nie byt zachwycony, stwierdzit, ze w chwili obecnej kazda firma wokét zmniejsza
swoje rozmiary i tnie koszty, a Karmolsa zamierza je zwieksza¢. Odchodzac, rzucit jeszcze,
Ze nie zamierza wiecej doktada¢ do tego interesu, jesli Jan nie doprowadzi do powaznego
zwrotu w firmie.

Jan byt przerazony. Poprosit o troche czasu. Usitowat wyttumaczy¢ inwestorowi,
Ze branza farmaceutyczna w dtugim okresie czasu, jesli inwestor jest cierpliwy i wytrwaty,
moze dac¢ nadspodziewane efekty. Andrzej dat Janowi tydzien na przedstawienie ostatecznej
strategii biznesowej i potwierdzit, ze nosi sie z mysla o sprzedazy Karmolsy.

Jan postanowit przedstawi¢ sytuacje potencjalnemu partnerowi. Scharakteryzowat przyja-
cielowi podejscie Andrzeja, akcentujac sprawe finanséw. Po wstepnych kalkulacjach stwier-
dzit, ze na poczatek firma potrzebowataby co najmniej 60 min PLN oraz czasu na dokonczenie
projektu. Pierwsze znaczace efekty mogtyby sie pojawi¢ dopiero po roku. Inwestycja oczywi-
$cie bytaby obarczona duzym ryzykiem. OdpowiedZ Marka wydata sie Janowi szokujaca —
zaproponowat on outsourcing badan, argumentujac, ze bytaby to oszczednos$¢ zaréwno czasu,
jak i pieniedzy.

Jan nie bardzo potrafit to sobie wyobrazi¢. Nie rozmawiali przeciez o zewnetrznej pomo-
cy specjalistow do sprzatania czy ochrony, ale o badaniach nad innowacyjnym produktem,
ktorych efekty decydowatyby o zyciu lub $mierci firmy.
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Marek ripostowat, ze na $wiecie zlecanie prac badawczo-rozwojowych staje sie standar-
dem. Ttumaczyt, ze np. w Indiach powstaja juz specjalne butiki badawcze, dziatajace na po-
dobienstwo tych zajmujacych sie oprogramowaniem, ktére maja wiekszy udziat wyksztatconej
kadry, niz kiedykolwiek bedzie to miato miejsce w Karmolsie. Pomimo tego, ze wykonuja
prace zlecone, robia to dla wielu firm i dzieki temu maja unikalna wiedze, a wiec moga spet-
nia¢ oczekiwania zleceniodawcéw. Wedtug niego réwniez problem wspétpracy nie wydawat
sie powazny. Ttumaczyt, ze wideokonferencje mozna zwotywac¢ wedtug potrzeb, ze nowocze-
sne technologie teleinformatyczne pozwalaja na prowadzenie projektow rozproszonych
w kilku miejscach, a w razie czego do Delhi leci sie niewiele dtuzej, niz podrézuje pociagiem
z Warszawy do Zakopanego.

Rowniez postanowienia dotyczace nieprzekazywania wiedzy konkurentom, zwiazane
z przeciekami wtasnosci intelektualnej, nie byty dla niego problemem - ttumaczyt, ze sa na to
okreslone zabezpieczenia, a poza tym zaden szef nie ma gwarancji, Ze jego pracownik nie
sprzedaje informacji konkurencji.

Jan zaczat analizowac¢ argumenty. Wydawaty sie racjonalne. Projekt mozna byto rozpoczac¢
od zaraz, inwestycje w przebudowe zespotu badawczo-rozwojowego nie byty konieczne, koszty
przeprowadzenia tej inwestycji w Indiach bytyby 5 razy tansze niz w Polsce. Minusem bytby
niewatpliwie trudny nadzér nad pracami projektowymi prowadzonymi w Indiach oraz ewentual-
ne ktopoty wynikajace ze wspotpracy polskiego zespotu z miedzynarodowa grupa ludzi o kran-
cowo roznej kulturze, poza tym efekt pracy nie bytby juz ,typowo polska” innowacja.

Rozwazania Jana przerwat telefon. Dzwonit Andrzej. Wtasnie ustyszat w radiu,
ze do 2025 roku na $wiecie bedzie ponad 300 min cukrzykéw i ich liczba bedzie stale rosta,
a w zwiazku z tym pomyst z plastrami zaczat przedstawia¢ sie w zupetnie innym S$wietle.
Andrzej poprosit o szczegbty - plany i kosztorys inwestycji.

Zadania do samodzielnej analizy:

1. Czy Jan powinien zdecydowac sie na:

a)  zlecenie outsourcingu badan i rozwoju firmie indyjskiej,

b)  powierzenie outsourcingu badan i rozwoju jednemu z krajowych zespotow badawczych
(mieszczacemu sie np. przy osSrodku badawczym lub instytucie naukowym),

c)  podziat projektu na kilka mniejszych i jednoczesnie zlecenie poszczegdlnych prac wy-
specjalizowanym firmom polskim lub zagranicznym,

d)  zainwestowanie w nowoczesne zaplecze laboratoryjne?

Odpowied? uzasadnij, podajac wady i zalety kazdego posuniecia.

2. Czy firma jest w stanie sama zarzadza¢ wdrazaniem outsourcingu czy powinna zleci¢
to zewnetrznemu doradcy? OdpowiedZ uzasadnij.

Bibliografia

1. Blocki J., Zastosowanie outsourcingu IT na swiecie, Konferencja Outsourcing IT,
Institute for International Research, Materialy konferencyjne, Warszawa 2001.

2. Cook M. F., Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich
Wydawnictw Profesjonalnych, Krakéw 2003.

84




10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

Czerska M., Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] A. Czerminski, M. Czerska,
B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo
,,Dom Organizatora”, Torun 2002.

Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Wydawnictwo Business
Press, Warszawa 1999.

Keen P., Shaping the Future, ,Harvard Business School Press”,1991.

Linder J., Jacobson A., ,Business Transformation Outsourcing, Accenture”, lipiec
2001.

Maruta M., Outsourcing i paragraf, ,,PCkurier”, dodatek specjalny — Ustugi ISP, ASP
OUTSOURCING, 24/2000.

Matwiejczuk W., Matwiejczuk T., System informacyjny w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwem budowlanym, ,,Przeglad Budowlany” nr 11/2002.

Mazur K., Personel IT w okresie zmian, Konferencja Outsourcing IT, Institute for
International Research, Materiaty konferencyjne, Warszawa 2001.

Petka B., Zarzgdzanie przedsigbiorstwami i menedzeryzm, Instytut Organizacji i Za-
rzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 1996.

Trocki M., Outsourcing: metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej, PWE,
Warszawa 2001.

Wegrzyn A., Benckmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa,
Antykwa, Wroctaw 2000.

www.onlinesupport.com.

Stownik encyklopedyczny — Informatyka, Wydawnictwo Europa,1999.

Zdral M., Czajnik M., QOutsourcing badan i rozwoju? Czy to ma sens?, ,Harvard
Business Reviev Polska” 5/2006.

Zimniewicz K., Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000.

&5



ROZDZIAL 9
BENCHMARKING

9.1. Geneza i istota koncepcji

Obserwujac rynek XXI w., zauwaza si¢, iz jego wymagania wobec uczestni-
kow staja si¢ coraz bardziej surowe. Bycie konkurencyjnym wymaga od firm cig-
glego rozwoju, doskonalenia, innowacyjnosci, aby by¢ o krok dalej od pozosta-
lych. W tej niezwykle zacietej walce o jak najlepsze zaspokojenie potrzeb klienta
wygrywaja te przedsigbiorstwa, ktdre opanujg jak najwigkszy zaso6b wiedzy, umie-
jetnosci i doswiadczenia. Obserwacja konkurencji, ktéra najlepiej radzi sobie
w tym burzliwym otoczeniu, uczenie si¢ na podstawie jej doswiadczen staty si¢
powszechng praktyka wspotczesnych organizacji. Prowadzenie systematycznej
analizy dzialan podejmowanych przez konkurentéw i poszukiwanie wzorcowych
sposobow postepowania definiowane jest w literaturze z zakresu zarzadzania jako
benchmarking. Metoda ta zostala zainicjowana w latach 80. przez firme¢ Xerox,
a juz w latach 90. stala si¢ glownym wyznacznikiem przyznawania amerykanskie-
go wyrdznienia za jako$¢ produktow i ustug oraz spetianie oczekiwan klientow —
nagrody MBA'*.

Pojecie benchmarkingu wywodzi si¢ z dziedziny topografii, gdzie oznacza
wartosci orientacyjne, ktore moga by¢ traktowane réwnoznacznie z wzorcami'*.
Istota benchmarkingu opiera si¢ na prostym stwierdzeniu — ,, nikt nie robi wszyst-
kiego najlepiej i nalezy uczy¢ sie od innych”. W gospodarce doréwnywanie lep-
szym i nasladownictwo jest elementem nie tylko wspotzawodnictwa, ale tez bodz-
cem do podnoszenia wilasnych umieje¢tnosci. Do podstawowych zatozen bench-
markingu zaliczy¢ mozna identyfikacje najlepszych rozwigzan oraz porownywanie
si¢ z najlepszymi nie tylko w konkurencyjnym sektorze.

145 Przyznawanie nagréd jakosci typu The Malcolm Baldrige Award (MBA) w USA czy The Euro-
pean Quality Award w Europie znacznie wplywa na zainteresowanie firm benchmarkingiem.

146 J. Czekaj, D. Dziedzic, T. Kafel, Z. Martyniak, Benchmarking jako metoda uczenia sie od najlep-
szych, [w:] Z. Martyniak, ,,Nowe metody organizacji i zarzgdzania”, Wyd. AE, Krakow 1998.
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Do podstawowych hasel benchmarkingu, wynikajacych z r6znych definicji te-

g0 pojecia, naleza'*’:

e identyfikacja — poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, co czyni okre§lone
organizacje najlepszymi w danym sektorze;

e wiedza — proces uczenia si¢ i proby zrozumienia innych organizacji obej-
mujacy procedure oceny tych organizacji, ich dziatan oraz produktow;

e adaptacja — implementacja zdobytej wiedzy;

e systematyzacja — wymaga ona wczesniejszego planowania i organizacji;
zbierane informacje i1 uzyskana wiedza powinny zosta¢ usystematyzowa-
ne w spdjng strukture;

e ciaglos¢ — benchmarking jest ciagglym procesem, ktorego gtéwny cel sta-
nowi doskonalenie funkcjonowania organizacji i dgzenie do ideatu.

Typowe cele, dla ktorych wdraza si¢ projekty benchmarkingowe, mozna po-

dzieli¢ na bezposrednie i posrednie. Bezposrednie to takie, ktore mozna zrealizo-
wac jako skutek typowej dla benchmarkingu metodyki postgpowania (np. identyfi-
kacja stabych i mocnych stron przedsi¢biorstwa, poprawa identyfikacji procesow).
Z kolei realizacja celow posrednich zwigzana jest z dalszymi nastgpstwami wyko-
rzystania omawianej metody (np. zwigkszenie satysfakcji klienta, osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej, rozwdj umiejetnosci firmy).

9.2. Rodzaje benchmarkingu i obszary zastosowan

W literaturze nie ma zgodnos$ci autoréw nie tylko co do nazewnictwa, ale tez
podzialu benchmarkingu. Wedhug kryterium podmiotu analizy, benchmarking
zwyczajowo dzielimy na 3 grupy'*:

e wewngtrzny;,

e  konkurencyjny;

e funkcjonalny.

Przedmiotem benchmarkingu wewnetrznego sa wydzialy, oddziaty lub sio-
strzane firmy tej samej organizacji. Jego celem jest identyfikacja najlepszych osia-
gni¢¢ w danym obszarze dziatalno$ci, w ramach jednej organizacji. W takiej sytu-
acji naturalne jest podjecie poszukiwan najlepszej praktyki w firmie. Faktem na-
tomiast jest, ze nie mozna poprzesta¢ na benchmarkingu wewnetrznym; stanowi on
pierwszy krok na drodze do finalnego celu, jakim jest ,,by¢ najlepszym w swojej
klasie”. Przyjmuje sig, ze w ten sposob mozna uzyska¢ wzrost zamowien w grani-

7 T. Luque-Martinez, City benchmarking: A methodological proposal referring specifically to
Granada, ,,Cities” 2005, nr 6, s. 413.

148 JJ. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN, Warszawa
2000, s. 209.
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cach 10%. Z kolei benchmarking konkurencyjny stuzy poréwnywaniu firmy
bezposrednio z obecnymi lub potencjalnymi konkurentami, w ramach tego samego
asortymentu wyrobow (np. konkurenci na rynkach zagranicznych), w celu zgro-
madzenia informacji na temat wyrobow, procesoOw oraz wynikéw konkurentow
i zestawienia ich z wlasnymi, by wyciggna¢ wnioski z réznic. Mozna w ten sposob
doprowadzi¢ do wzrostu zaméwien rzedu 20%. W trzecim rodzaju benchmarkin-
gu, zwanego funkcjonalnym, potencjalnym partnerem do poréwnan jest kazda
firma, ktora ma doskonalg opini¢ w poréwnywanej dziedzinie. Firmami wzorco-
wymi beda tu najczesciej przedsigbiorstwa spoza sektora, np. jezeli firma ma pro-
blemy z logistyka, to bedzie szukata wzorca najlepszego pod tym katem, majac
na uwadze, aby przedmiot zaopatrzenia byt analogiczny pod wzgledem rozmiarow,
formy i wagi. W taki sposob mozna otrzymaé wzrost zysku o 35%'*.

Wedhug kryterium przedmiotowego, benchmarking — zdaniem W.M. Grudzew-
skiego i I.K. Hejduk — mozna podzieli¢ na"’:

e benchmarking strategiczny, rozumiany jako porownywanie wizji, misji

i strategii liderow rynkowych w celu zidentyfikowania ich kluczowych
czynnikow powodzenia;

e  benchmarking procesow, polegajacy na przebadaniu proceséw liderow
rynkowych pod wzgledem efektywnosci kosztowej oraz sposobu kre-
owania wartosci dla klienta;

e  benchmarking produktow, ktory koncentruje si¢ na analizie wyrobow
i ustug w kategoriach stopnia zaspokajania potrzeb klientow oraz réznych
nowatorskich rozwigzan, np. w zakresie konstrukcji;

e benchmarking metod zarzadzania, polegajacy na porownywaniu przy-
jetego przez firm¢ wzorcowa systemu zarzadzania, a w szczegolnosci
planowania, podejmowania decyzji, organizowania, zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi i kontrolowania.

P. Jedynak proponuje wyodrebni¢ benchmarking znormalizowanych sys-
temow zarzadzania jakoscia, wskazujac jednoczes$nie, iz moze on dotyczy¢ bar-
dziej szczegotowych obszarow, tj. proceséw, dokumentacji, wykorzystywanych
narzedzi zarzadzania jakoscia'”'. W praktyce benchmarking systeméw zarzadzania
jako$cia moze zawiera¢ w sobie takie elementy, jak:

e poréwnywanie roznych aspektow systemu (funkcji lub procesow) z orga-

nizacjami uznanymi za dobrze dziatajace (np. finalisci lub wyrdznieni
w nagrodach jakosci);

" Tamze, s. 209-210.

150 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysziosci, Diffin, Warszawa 2000, s. 150.

151 p. Jedynak, Ocena znormalizowanych systemow zarzadzania jakoscia, Wyd. UJ, Krakéw 2007,
s. 168.
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e  wykrywanie luk (obszaréw szczegélnie zaniedbanych) w systemie zarza-
dzania jakoscia;
e poszukiwanie nowego podejscia do doskonalenia systemu zarzadzania
jakoscia (np. zastosowanie nowych metod, instrumentéw zarzadzania);
e  monitorowanie postepu i ocena korzysci wdrozonych zmian.
Dziedzinami zainteresowan benchmarkingu moga by¢ cate przedsigbiorstwa
lub jego czesci. Nie mozna w zasadzie stworzy¢ doktadnej listy obszarow zastoso-
wania benchmarkingu, jednak do najczgéciej wymienianych naleza: produkty
1 ushugi, pracownicy, procesy produkcyjne i ustlugowe, funkcje wspomagajace
zwigzane z aktywnoscig przedsigbiorstwa, elementy organizacyjne czy realizowana
strategia.

9.3. Schemat postepowania w benchmarkingu

Liczne opracowania poswigcone benchmarkingowi dostarczajg roznych sche-
matoéw postepowania w tej metodzie'*. J.J. Dahlgaard, K. Kristensen i G.K. Kanji'>
proponuja podejscie oparte na tych samych zasadach, co podejscie do cigglego do-
skonalenia. Model prowadzenia benchmarkingu — wedlug wymienionych autoréow —
jest zgodny z cyklem PDCA Deminga (ang. Plan, Do, Check, Act) — wystepuje
w nim faza planowania, badania i obserwacji, analizy, korekty i wdrozenia'*.

Niewatpliwie podstawa dobrze przeprowadzonego procesu uczenia si¢ od in-
nych powinien by¢ plan okreslajacy zadania, ktory nalezy krok po kroku realizowac.
W praktyce opracowanie takiego planu, czyli metodyki benchmarkingu stanowi
wstepny etap catego postgpowania. Ujeciem najbardziej rozpowszechnionym w lite-
raturze, szczegdlnie angloamerykanskiej, uwazanym czesto za pierwowzor, jest me-
todyka R.C. Campa sktadajaca sie z czterech faz i dziesieciu etapow'™ (tab. 9.1).

Niezaleznie od réznic w liczbie etapow, zgodnie z ktérymi stosowany jest
benchmarking, kazdy proces benchmarkingu mozna sprowadzi¢ do rodzajow wy-
konywanych dziataf, a mianowicie'*’:
podjecia decyzji co do przedmiotu benchmarkingu;
rozpoznania wspotuczestnikoéw procesu benchmarkingu;
zbierania informacji;
analizy zebranych danych;
realizacji przedsiewzig¢ powodujacych zamierzone skutki.

2 Tamze, s. 168

1551, Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, op. cit., s. 215.

134 Tamze, s. 215-217.

155 R.C. Camp, Learning from the best Leads to Superior Performance, “Journal of Business Strate-
gy” 1992, nr 4.

156 7. Skalik (red.), Metody i techniki organizatorskie, Wyd. AE, Wroctaw 2001, s. 111.
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Tabela 9.1. Fazy i etapy postepowania w benchmarkingu wedtug R.C. Campa

Lp. Faza/etap
Faza | - PLANOWANIE
Identyfikacja przedmiotu benchmarkingu

Identyfikacja poréwnywalnych przedsiebiorstw (w sensie procesow)

3. | Wybér metody zbierania danych oraz zbieranie danych
Faza Il - ANALIZA
Ustalenie odchylen w zakresie parametréw efektywnosci

5. | Okreslenie pozioméw przysztych wynikow
Faza Il - INTEGRACJA
Komunikowanie wynikéw benchmarkingu i powodowanie ich akceptacji

7. | Ustalenie celéw funkcjonalnych
Faza IV - WDROZENIE
8. | Opracowanie planu wdrozenia

Uruchomienie dziatan wdrozeniowych i zabezpieczenie ich realizacji

10. | Okreslenie nowych benchmarkow

Zrédto: R.C. Camp, Learning from the best Leads to Superior Performance, “Journal of Business
Strategy”, 1992, nr 4.

Proces porownan z najlepszymi moze przebiega¢ w réznorodny sposob w za-
leznosci od rodzaju obiektu pelniacego funkcje punktu odniesienia. Moga nim by¢
podmioty z obrebu organizacji stosujacej benchmarking, najlepsi funkcjonujacy
w otoczeniu o tym samym profilu dzialania oraz instytucje z réznych branz, ktore
0siggaja najwyzszy poziom realizacji interesujacych nas funkcji. W poszukiwaniu
wyrdzniajacych sie firm niezbedne staja si¢ rézne zrodta informacji. Z. Martyniak
dzieli opisywane zrodta na dwa rodzaje: bezposrednie i posrednie (tab. 9.2.). Pod-
stawg tej klasyfikacji jest stopien przetworzenia powszechnie dostgpnych danych.
Pierwszy z nich obejmuje zrodta pierwotne, ktore nie zostaty poddane Zzadnej pro-
bie przetworzenia czy analizy. Druga grupe stanowig natomiast zroédta, w ktorych
dane zostaty poddane analizie i odpowiednio opracowane.

Tabela 9.2. Zrédta informacji w benchmarkingu

Zrédta bezposrednie Zrédta posrednie
Wiasna baza danych Stowarzyszenia zawodowe
Raporty wewnetrzne Sektorowe banki danych
Publikacje wewnetrzne Czasopisma profesjonalne
Prace badawczo-rozwojowe Wyzsze uczelnie
Ogtoszenia prasowe Instytuty badawczo-naukowe
Prospekty reklamowe Biura konsultingowe
Salony wystawowe Badanie opinii klientéw
Sondaze telefoniczne Seminaria szkoleniowe

VVVVVVYVYYYVY
VVVVVVYVYYYVY
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Zrédta bezposrednie Zrédia posrednie
» Kontakty osobiste z partnerami » Materiaty z konferencji naukowych
» Biografie wybitnych menedzerow » lzby przemystowo-handlowe
» Dystrybutorzy sprzetu komputerowego » Biuletyny informacyjne

Zrédto: Z. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 304.

Przyklad zastosowania banchmarkingu w polskich urzedach administracji samorzadowe;j

Polskie urzedy administracji samorzadowej sa liderami wéréd organizacji publicznych
w poszukiwaniu sposobéw na doskonalenie organizacji. Fakt, iz benchmarking miast jest kon-
tynuowany juz od 3 lat, a do tego pozyskiwani sa nowi partnerzy i rozszerzane s obszary
poréwnan, $wiadczy o tym, iz jest to efektywna forma wymiany do$wiadczen w réznych ob-
szarach. Jest to pomyst na dzielenie sie wiedza na temat dobrych i sprawdzonych sposobéw
realizacji zadan i proceséw wewnatrz urzedu. Jest to rowniez metoda, ktéra moze byc¢ zasto-
sowana do poréwnywania systemow zarzadzania jako$cia i poszukiwania Zrédet ich efektyw-
nosci i skutecznosci.

Pierwszym urzedem w Polsce, ktory uwzglednit metode benchmarkingu, byt Urzad Miej-
ski w Gliwicach. Jako inicjator tego przedsiewziecia w pilotazowym badaniu uwzglednit
5 miast: Bielsko-Biata, Opole, Tychy, Krakéw i Czestochowe'””. Na potrzeby pierwszego pro-
jektu benchmarking zdefiniowano jako poréwnywanie z podobnymi organizacjami sposobu
realizacji procesow (projektéw) oraz/lub wynikéw osiaganych przez organizacje w celu ziden-
tyfikowania réznic i wprowadzenia zmian opartych na lepszych wzorcach.'™® Ze wzgledu
na nowatorski charakter przedsiewziecia zdecydowano sie na przeprowadzenie pilotazu
w 3 etapach, ktore charakteryzowaty odpowiednio: prace przygotowawcze w UM Gliwice,
pozyskanie partneréw i zebranie informacji, analiza poréwnawcza i dziatania doskonalace.

Przedmiotem benchmarkingu z | edycji, majacej miejsce w 2005 roku, byty takie obsza-
ry, jak:

1) skargi dotyczace pracy urzedu (np. liczba skarg, $redni czas zatatwienia skarg);

2)  wybrane koszty administracyjne (materiaty biurowe, ustugi telekomunikacyjne);

3) podnoszenie kwalifikacji przez pracownikéw (np. $rodki wydatkowane na szkolenia,
liczba szkolerh wewnetrznych i zewnetrznych).

Na podstawie uzyskanych wynikéw dokonano samooceny i zidentyfikowano obszary
do doskonalenia. Zaangazowane urzedy mogty korzysta¢ z dobrych praktyk i skutecznych
rozwiazan wypracowanych w innych urzedach bioracych udziat w projekcie.

W 1l edycji badan w 2006 roku udziat wzieto 11 miast, a w lll Edycji w roku 2007
uczestnikami byto juz 14 miast na prawach powiatu, co umozliwito poréwnywalnosc¢ realizo-
wanych zadan w miastach o takim samym statusie administracyjnym. Przedmiotem badan byta
efektywno$¢ zarzadzania zasobami i wybranymi procesami urzedéw miast. Celem badan po-
rownawczych byta ocena i doskonalenie wynikéw urzedu w oparciu o wymiane informagji
pomiedzy zainteresowanymi organizacjami. W efekcie realizacji projektu zidentyfikowano
dobre praktyki i zaprojektowano dziatania doskonalace.

157 K. Topolska-Ciurus, Benchmarking w administracji samorzgdowej, referat wygtoszony w Mie-
dzynarodowej Szkole Jakosci dla sektora publicznego, SK Umbrella, Krynica 16-17.05.2005.

158 p. Rogala, Zastosowanie benchmarkingu w administracji publicznej, ,,Problemy Jakosci” 2005,
nr7.
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Dane prezentowane przez urzedy sa pozyskiwane na podstawie ankiet wypetnionych
przez uczestnikow projektu, z uwzglednieniem wyjasnien i sprostowan zgtaszanych przez
przedstawicieli urzedéw bioracych udziat w spotkaniu catej grupy porownawczej. Przyktado-
we sprawy prowadzone w trybie postepowania administracyjnego i objete badaniem w | po6tro-
czu 2006 r. dotyczyty takich zagadnien, jak np.:

] pozwolenia na budowe, wydane na podstawie art. 28 ust. 1 ustawy Prawo budowlane;
] podziat nieruchomosci;

" przeksztatcania prawa uzytkowania wieczystego w prawo witasnosci nieruchomosci be-
dacych wtasnoscia gminy;
. imprezy masowe;

] wycinki drzew.

W badaniu nie sa stosowane zaawansowane metody statystyczne, poniewaz celem
benchmarkingu nie jest uzyskanie statystycznych danych poréwnawczych, ale identyfikacja
szczegblnych, indywidualnych rozwiazan organizacyjnych, ktére uczestnicy projektu beda
mogli wykorzysta¢ do doskonalenia wtasnych rozwiazan. Zestawienie podstawowych danych,
bedacych przedmiotem analizy, stanowi materiat wyjéciowy do szczegbétowych analiz realizo-
wanych przez poszczegblnych uczestnikdéw na tematy interesujace ich w kontekscie wynikow
osiaganych przez wtasne urzedy, a takze dyskusji i prezentacji dobrych praktyk na dwéch
spotkaniach roboczych uczestnikow projektu.

Efektem wprowadzenia w miastach (ale takze w innych jednostkach samorzadu teryto-
rialnego) procesu benchmarkingu jest wiele korzysci. Wéréd nich mozna wymieni¢: szybsze
reagowanie na potrzeby ,klientow” miasta, tatwa identyfikacje pozycji danego miasta wzgle-
dem konkurencji, okreslenie standardéw panujacych w otoczeniu, realizacje skuteczniejszych
kampanii marketingowych w oparciu o rzetelne dane pochodzace z analiz benchmarkingo-
wych, poprawe funkcjonowania obszaréw zaniedbywanych przez miasto, fatwiejsze okre$lanie
priorytetéw na najblizszy okres, a takze wytworzenie w pracownikach administracji potrzeby
ciagtego rozwoju wtasnego urzedu i siebie samych, co powinno przetozy¢ sie na wzrost kon-
kurencyjnos$ci danego miasta (gminy, powiatu).

9.4. Efekty stosowania benchmarkingu

Benchmarking jest procesem nieskonczonym, opartym na potrzebie ciagltego
doskonalenia, co jest argumentem na rzecz jego stosowania w kazdej z organizacji,
ktore z natury sg niedoskonate. Istnieje wiele pogladéw na temat zalet benchmar-
kingu. Najczedciej wymienia si¢ nastepujace korzysci, ktére mozna uzyskaé
w wyniku stosowania koncepcji benchmarkingowych'>:

e  poprawe satysfakcji klientow;

e doskonalenie procesow realizowanych w firmie;

e  wyeliminowanie skutkow oporu wobec zmian inspirowanych przez oto-

czenie firmy;

e identyfikacj¢ pozycji konkurencyjnej;

1% D. Kisperska—Moroti, Benchmarking jako narzedzie zarzqdzania logistycznego, Wyd. AE, Kato-
wice 2000, s. 13.
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wiekszg skutecznosc¢, efektywnosc¢ 1 adaptacyjnos$¢ procesow;

pomoc w wyznaczeniu osiggalnych, cho¢ wyzywajacych celow;
umozliwienie wyznaczenia przysztych trendow rozwoju;

pomoc w wyznaczeniu priorytetow w zakresie doskonalenia procesow;
kreowanie kultury dazenia do ciagglej poprawy;

poprawe relacji i zwigkszenie zrozumienia pomigdzy partnerami dziatal-
no$ci benchmarkingowe;.

Badania dowiodly, iz w wyniku zastosowaniu benchmarkingu zewnetrznego
mozna spodziewac si¢ efektow usprawnien na poziomie 30-50% (nieraz nawet
do 300 lub 500%). American Quality and Productivity Center, jedna z migdzyna-
rodowych organizacji wspierajacych wymiang informacji na temat najlepszych
praktyk biznesowych, wskazata w jednym z opracowan, iz spo$réd 111 badanych
firm wiecej niz 30 osiagnelo $rednio okoto 76 min USD zwrotu z projektu bench-
markingowego juz po pierwszym roku od jego zakoniczenia'®.

Pomimo wielu zalet benchmarkingu, nalezy wspomnie¢ takze o mankamen-
tach tej koncepcji. Mozna do nich zaliczy¢:'®!

e traktowanie benchmarkingu jako narzedzia pozwalajacego jedynie zmi-
nimalizowa¢ dystans do najsilniejszych konkurentow, co nie prowadzi
do uzyskania przewagi konkurencyjnej;

e  ograniczanie benchmarkingu do rozwigzan operacyjnych, bez uwzgled-
niania aspektow strategicznych, spowoduje, ze zdobyta przewaga nie
utrzyma si¢;

e istnienie powaznych trudnosci w uzyskaniu niezbg¢dnych do benchmar-
kingu informac;ji;

e  zebranie informacji wymaga znaczacego wysitku, pieniedzy i czasu;

e trudnosci w przygotowaniu i wdrozeniu programu zmian zmierzajacych
do osiagnigcia wytyczonych celow.

Pomimo istnienia tych wad, benchmarking jest metoda wielce uzyteczna.
Przemawia za tym niewatpliwie bardzo dobre poznanie swojej firmy, jej proble-
moéw. Daje to mozliwos¢ wprowadzenia odpowiednich i skutecznych zmian. Do-
brze przeprowadzony benchmarking sprzyja rozwojowi procesu innowacyjnego,
ktéry moze wywiera¢ presje na przedsigbiorstwa do szukania nowych rozwigzan
i rozwoju kultury organizacyjne;j.

10 p_ Siciak, Podpatrywanie z rozmystem, ,,CEO Magazyn Top Menedzer6w” 2002, nr 3.
161 W .M. Grudzewski, Przedsiebiorstwo przysziosci..., op. cit., s. 159.
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Studium przypadku Urzedu Miasta Brzesko

Gmina Brzesko potozona jest w centralnej czesci bylego woj. tarnowskiego. Obejmuje
obszar 102,6 km? Zamieszkuje go ogdtem 35,6 tys. osob. Brzesko jest siedziba Starostwa
Powiatowego i instytucji ziemskiego powiatu brzeskiego. Spetnia w ten sposéb szereg funkgji
ponadgminnych i jest waznym os$rodkiem o znaczeniu regionalnym.

Podstawowe problemy to przeludnienie wsi, bezrobocie oraz niekorzystna struktura
agrarna. Ludnos$¢ zamieszkujaca tereny wiejskie jest stabo wyksztatcona i raczej pasywna
na rynku pracy. Jednym z warunkow rozwoju terenow wiejskich jest rozwoj infrastruktury
wodnej, kanalizacyjnej i drogowej. Akcesja Polski do Unii Europejskiej stworzyta unikalna
szanse szybkiego nadrobienia zap6éznien cywilizacyjnych na polskiej wsi. Aby ja wykorzystac,
konieczne jest jednak wzmocnienie potencjatu instytucjonalnego administracji samorzadowe;j
i wdrozenie skutecznych mechanizméw pozyskiwania srodkéw zewnetrznych i zarzadzania
projektami.

1. Cel i ogblna charakterystyka praktyki

Celem praktyki wdrozonej w Brzesku w styczniu 2002 r., byto stworzenie systemu po-
zwalajacego na skuteczne przygotowywanie wnioskow o dofinansowanie projektéw gminnych
ze zrédet zewnetrznych. Burmistrz Brzeska zaprosit na jedno z zebran zarzadu zywiotowego
specjaliste ds. pozyskiwania funduszy unijnych z miejscowego Browaru, ktory nastepnie
w cyklach 18-godzinnych szkoleh przekazywat wiedze o skutecznym pozyskiwaniu srodkow
unijnych. Dzieki skutecznie pozyskanym $rodkom z projektéw unijnych Browar zmodernizo-
wat hale produkcyjng, wdrozyt zintegrowany system zarzadzania jakoscia, $rodowiskiem,
bezpieczenstwem i higiena pracy, stworzyt nowe miejsca pracy dla oséb niepetnosprawnych
i podjat szereg innych inicjatyw modernizacyjnych.

Dobra Praktyka, ktérej inspiracja byly m.in. wyktady specjalisty z Browaru, polega na
wdrozeniu systemu skutecznego przygotowywania i opracowywania wnioskéw aplikacyjnych
przez Biuro Promocji i Rozwoju Urzedu Miejskiego w Brzesku. W tym celu powotana zostata
specjalna 6-osobowa grupa doradcza Burmistrza, sktadajaca sie z przedstawicieli Biura Promo-
¢ji oraz wydziatéw: Infrastruktury Technicznej i Budzetowo-ksiegowego. Celem optymalizagji
pracy grupy przygotowano szczegotowy schemat dziatan oraz precyzyjnie okreslono obowiaz-
ki jej cztonkow. W ramach procedury przygotowywania wniosku o dofinansowanie kazdy
cztonek grupy ma $cile okres$lone zadania i obowiazki. Pozwala to zoptymalizowac proces
programowania i zapewnia maksymalna efektywnosc dziatania.

Mocna strong przedsiewziecia jest $cista wspotpraca, integralno$¢ i komplementarno$é
wszystkich jego uczestnikow. Profesjonalne szkolenia oraz studia podyplomowe, w ktérych
uczestniczyli cztonkowie grupy, gwarantuja tworcze wdrozenie nowatorskiej koncepcji pracy
zespotowej. Istotnym elementem jest takze szeroka konsultacja z przedstawicielami lokalnej
spotecznosci i organizacjami przedsiebiorcow w zakresie analizy potrzeb inwestycyjnych,
rynku lokalnego oraz gospodarki (ankietowanie, korespondecja listowna, bezposrednie spotka-
nia z mieszkancami). Bilans osiagnietych korzysci (wielko$¢ pozyskanego dofinansowania)
i kosztow wdrozenia przedsiewziecia (koszty szkolen cztonkéw grupy doradczej) wyglada
imponujaco i wskazuje na duza efektywnos¢ zastosowanego mechanizmu dziatania.

Rozwiazanie proste i potencjalnie interesujace dla kazdego urzedu. Sama koncepcja na-
rzedzia implikuje jednak koniecznosc¢ integracji pracy roznych wydziatéw. Od stopnia wspdt-
pracy miedzy nimi zalezy ostateczny sukces tej praktyki.
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2. Rezultaty wdrozenia rozwiazania

Poprawienie skutecznosci pozyskiwania srodkéw zewnetrznych na realizacje gminnych

projektow inwestycyjnych poprzez skrécenie czasu koniecznego na identyfikacje i przygoto-
wanie projektu oraz wniosku o zewnetrzne finansowanie dzieki:

opracowaniu schematu procedury przygotowywania projektéw i jasnemu wytyczeniu
zakresu obowiazkow uczestnikow tego procesu;

szybkiemu gromadzeniu i selekcji informacji oraz danych potrzebnych do wniosku;
szybkiemu procesowi decyzyjnemu;

poprawie jakosci opracowanych wnioskow przez wykluczenie mozliwo$ci niedopatrze-
nia lub pominiecia szczegotéw w aplikacji;

lepszemu powiazaniu sktadanych wnioskéw ze strategia i potrzebami lokalnej spoteczno-
$ci na skutek identyfikacji projektu w oparciu o dogtebna analize potrzeb zgtaszanych
przez wydziaty branzowe.

3. Prezentacja zastosowanego podejscia

A.

Strategiczne kierunki rozwoju gminy zostaty wytyczone w strategii i wieloletnim planie
inwestycyjnym. W ramach procedury przygotowywania wnioskow o zewnetrzne finan-
sowanie priorytety strategiczne uzupetniane sa poprzez analize biezacych potrzeb inwe-
stycyjnych.

Biuro Promocji, we wspétpracy z lokalna spotecznoscia, organizacjami, przedsiebiorcami
oraz miastami partnerskimi, analizuje sytuacje na rynku funduszy pomocowych i wyszu-
kuje aktualne mozliwosci uzyskania dofinansowania. W efekcie przygotowany zostaje
wykaz programéw i mozliwosci uzyskania srodkéw ze Zrédet zewnetrznych.

Mozliwosci w zakresie zewnetrznego finansowania sa przedstawiane na spotkaniach
grupy doradczej, ktora zbiera sie 2 razy w tygodniu. Podczas spotkan wszystkie zgroma-
dzone informacje o potrzebnych inwestycjach i sytuacji w Gminie zostaja poddane anali-
zie. Oceniane sa nowatorskie pomysty i rozwiazania. W efekcie kazdego spotkania po-
dejmowana jest decyzja o liczbie i rodzaju wnioskow, ktére zostang opracowane. Pra-
cownik Wydziatu infrastruktury technicznej i komunalnej przedstawia swoja propozycje
dotyczaca skompletowania stosownych pozwolen i niezbednej dokumentacji. Pracownik
Wydziatu budzetowego okresla mozliwosci finansowe Gminy oraz wysoko$¢ propono-
wanego wkfadu wiasnego.

Konsultacje spoteczne oraz miedzywydziatowe: poprzez ankiety, pisma i spotkania
z mieszkaricami, zdobywa sie poparcie dla planowanych dziatan.

Podjecie decyzji o sktadaniu wnioskéw: kazdy wniosek jest weryfikowany na podstawie
$rodkéw finansowych bedacych w dyspozycji Gminy.

Zbieranie danych od Wydziatéw, przygotowanie projektu technicznego i ostateczne
opracowanie wniosku przez Biuro Promocji i Rozwoju. Kazdy pracownik z grupy dorad-
czej zobligowany jest do zgromadzenia potrzebnych informacji i dokumentéw ze swoje-
go wydziatu. Wydziat Budownictwa (Infrastruktura Techniczna i Komunalna) gromadzi
dane zwiazane z dokumentacja techniczna i projektowa, mapami, pozwoleniami na bu-
dowe oraz oceng oddziatywania na srodowisko naturalne. Wydziat Budzetowy dostarcza
informacje zwiazane z rachunkiem zyskow i start, bilansem, przeptywami gotowki.
Na podstawie ww. danych pracownik Biura Promocji i Rozwoju opracowuje wniosek
wraz z zatacznikami.

Ztozenie wniosku we wtasciwej instytucji: Pracownik Biura Promocji i Rozwoju osobiscie
sktada wniosek lub wysyta poczta za zwrotnym potwierdzeniem odbioru.
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5. Efekty

A.

Efekty finansowe. W latach 2002-2003 Brzesko pozyskato zewnetrzne $rodki finansowe
o wartosci bliskiej 15 mln zt. Trudno jest doktadnie oszacowad, jaki procent tej kwoty
zawdzieczac nalezy uruchomieniu w styczniu 2002 mechanizmu grupy doradcze oraz
zintegrowanego podejscia do programowania inwestycji. Nie ma jednak watpliwosci,
ze pozyskanie co najmniej 1T min zt byto mozliwe tylko dzieki umiejetnosci ekspresowe-
go przygotowania wniosku wraz z zatacznikami.

Efekty instytucjonalne. Sprawniejszy obieg danych potrzebnych do wnioskéw, szybszy
proces wymiany informacji, dodatkowe umiejetnosci. Poprawa wizerunku, efektywniej-
sza komunikacja pomiedzy wydziatami, $cista wspotpraca miedzy pracownikami a pra-
codawca, wprowadzanie nowych metod realizacji projektow.

Efekty spoteczno-polityczne. Wzrost zadowolenia mieszkaficow z pracy Urzedu.
Im wiecej wnioskéw zdobywa dofinansowanie, tym wieksza satysfakcja mieszkancow
i uznanie dla wtadz samorzadowych.

Zadania do samodzielnej analizy:

1.

Jaki benchmarking zastosowat zarzad Brzeska w odniesieniu do zarzadzania projektami
unijnymi?

2. Na podstawie opisanej w case study dobrej praktyki wskaz na zalecenia dla replikuja-
cych dobra praktyke z Brzeska w zakresie:

] sktadu grupy doradczej;

] zasad wspotpracy grupy doradczej;

] metodyki programowania inwestycji.

3. W jakich innych jednostkach mogtaby zosta¢ zaaplikowana dobra praktyka z Brzeska?

4.  Czy zastosowanie tego typu benchmarkingu moze przynosi¢ efekty w innych obszarach
funkcjonowania urzedu gminy?

Bibliografia

1. Camp R.C., Learning from the best Leads to Superior Performance, “Journal of Busi-
ness Strategy” 1992, nr 4.

2. Czekaj J., Dziedzic D., Kafel T., Benchmarking jako metoda uczenia si¢ od najlep-
szych, [w:] Z. Martyniak, Nowe metody organizacji i zarzqdzania, Wyd. AE Krakow
1998.

3. Grudzewski W.M., Hejduk LK., Przedsigbiorstwo przysziosci, Wyd. Diffin, Warsza-
wa 2000.

4. Jedynak P., Ocena znormalizowanych systemow zarzgdzania jakoscig, Wyd. UJ, Kra-
koéw 2007.

5. Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K., Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN,
Warszawa 2000.

6. Kisperska—Moron D., Benchmarking jako narzedzie zarzqdzania logistycznego, Wyd.
AE, Katowice 2000.

7. Luque-Martinez T., City benchmarking: A methodological proposal referring specifi-
cally to Granada, ,,Cities” 2005, nr 6.

8.  Martyniak Z., Metody organizowania procesow pracy, PWE, Warszawa 1996.

96




11.
12.

13.

Skalik J. (red.), Metody i techniki organizatorskie, Wyd. AE, Wroctaw 2001.

Rogala P., Zastosowanie benchmarkingu w administracji publicznej, ,,Problemy Jako-
$ci” 2005, nr 7.

Siciak P., Podpatrywanie z rozmystem, ,,CEO Magazyn Top Menedzerow” 2002, nr 3.
Topolska-Ciuru$ K., Benchmarking w administracji samorzgdowej, referat wygtoszo-
ny na Migdzynarodowej Szkole Jakosci dla sektora publicznego, SK Umbrella, Kry-
nica 16-17.05.2005.

Wegrzyn A., Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa,
Oficyna Wydawnicza Antykwa, Kluczbork-Wroctaw 2000.

97



ROZDZIAL 10

CRM
(CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

10.1. Geneza i istota CRM

W ostatnich latach w centrum zainteresowania kazdej firmy, bez wzgledu
na jej wielko$¢, zasieg dziatania, charakter prowadzonej dziatalnosci, jest zapew-
nienie pozytywnych relacji z klientami. Turbulentne otoczenie, w ktorym funkcjo-
nuja wspotczesne firmy, powoduje, iz zdobycie i utrzymanie dotychczasowego
klienta staje si¢ duzym wyzwaniem dla prowadzonej dziatalnosci.

Accenture wskazuje na cztery globalne wyzwania, przed ktérym stajg firmy
walczace o wzgledy klientow'®*:

e upodobnianie si¢ do siebie produktow i ofert firm uslugowych, co powo-
duje wzajemng zastgpowalno$¢ produktéw i postgpujace rozdrobnienie
marek;

e zmiany demograficzne, w wyniku ktérych zmieniajg si¢ zwyczaje i po-
trzeby klientow;

e  zmniejszajgca si¢ populacja najbogatszych panstw, co sprawia, ze maleje
liczba potencjalnych klientow dla wielu firm;

e  wrzrastajacy ,halas” na rynku (liczba informacji i mediéw), co sprawia,
ze trudniej jest zwroci¢ uwagge klienta.

Koncepcja CRM (Customer Relationship Management) to odpowiedZ na zmia-
ny na rynku zachodzace od wczesnych lat 80. ubieglego wieku na $wiecie,
a w Polsce od potowy lat 90., takie jak wzrost konkurencji, duza rotacja pracowni-
koéw, coraz mniejsza lojalnos¢ klientow i coraz wyzsze koszty zdobycia nowych
klientow.

W takiej sytuacji zaczeta sie tworzy¢ §wiadomos$¢, ze podstawowym dobrem
i warto$cig firmy nie sg wewngtrzne procedury czy produkty, ale klienci. CRM jest
pojeciem szerokim, czgsto malo precyzyjnie uzywanym w réznych znaczeniach

12 M. Mikolajezyk, Jak technologia moze wspieraé strategiec CRM, ,Harvard Business Review
Polska” 2006, nr 5, Raport specjalny.
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1 réznie rozumianym, wobec czego doczekato si¢ wielu definicji, nie tylko z obsza-
ru marketingu. Wskazuje si¢ w nich, iz CRM jest: ,,...filozofia, strategia, kultura,
sposobem prowadzenia biznesu, infrastruktura informatyczna...” (tab. 10.1).

Tabela 10.1. R6zne ujecia definicji CRM

Autor | Definicja
Ujecie ogolnobiznesowe

M. Cieslak-Grzegorczyk | Filozofia i strategia pozwalajaca firmom tworzy¢ dtugotrwate, ko-
rzystne dla obu stron relacje z klientem, rezultatem ktorych jest
zwiekszona lojalnosc¢ i wyzsze zyski.
J. Otto Filozofia prowadzenia biznesu, ktérej nadrzednym celem jest za-
pewnienie wiernosci wybranej grupie najcenniejszych, kluczowych
dla firmy klientow.

Ujecie marketingowe

J. Brillman Strategia marketingowa polegajaca na identyfikowaniu, znajdywa-
niu i wyksztatcaniu lojalnosci w klientach przynoszacych najwiek-
sze dochody, a w szczegblnosci na gromadzeniu i upowszechnia-
niu informacji o klientach we wszystkich zainteresowanych komor-
kach organizacyjnych, poprzez mozliwe kanaty dystrybucji infor-
macji.
D. Konowrocka CRM to obszar dziatalnosci umozliwiajacy organizacjom identyfi-
kacje potrzeb i mozliwoéci oraz optymalizacje kosztéw i ryzyka
zwiazanych z istniejacymi i potencjalnymi klientami.
R.S. Swift Zdolno$¢ firmy do zdobywania klientéw, poznawania ich, odna-
wiania kontaktéw z nimi, upewnienie sie, ze firma dostarcza im
doktadnie tego, czego oczekuja, oraz to, do czego sie zobowiazata,
i wreszcie realizowania zyskéw dzieki tym dziataniom.

Ujecie informatyczne

J. Dyche Infrastruktura umozliwiajaca okreSlenie i zwiekszenie wartosci
klientow oraz odpowiednie $rodki, z pomoca ktérych motywuje sie
najlepszych klientéw do lojalno$ci i ponownych zakupéw.

A. Pietara Zintegrowany i kompletny system, ktérego zadaniem jest standary-
zacja i wsparcie catego procesu: od marketingu, poprzez sprzedaz-
do obstugi i serwisu po sprzedazy.

Zrédto: opracowanie na podstawie E. Frackiewicz, E. Rudawska, Zarzadzanie relacjami klien-
tem wykorzystaniem koncepcji Customer Relationship Mangement, ,Przeglad Organizacji”
2004, nr 7-8, str. 66.

Analizujac powyzsze definicje, mozna wskazac¢ na cechy charakterystyczne CRM:

e CRM wymaga zmiany filozofii dzialania firmy — klient jest w centrum
zainteresowania; ma to na celu zindywidualizowanie kontaktéw z klien-
tem, lepsze poznanie jego potrzeb, stworzenie z nim silnej wigzi po to,
by ograniczy¢ rotacj¢ klientow 1 zwigkszy¢ sprzedaz;

e CRM wymaga wdrozZenia rozwiazan informatycznych (oprogramo-
wanie, Internet);
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e Samo wdrozZenie technologii CRM nie gwarantuje sukcesu. CRM jest
przede wszystkim koncepcja biznesu koncentrujaca uwage na kliencie,
polegajaca na budowaniu zwiazku i zarzadzaniu relacjami z klientami
w celu optymalizacji dlugookresowych korzysci.

Podstawowe cele, ktore zachecaja firmy do wdrazania systeméw CRM, to'®*:

e  dostep do informacji o kliencie dla wszystkich pracownikow firmy w ce-
lu umozliwienia udzielenia kompletnej informacji na kazde pytanie klien-
ta, w kazdym miejscu i czasie, nawet gdy firma ma problem z duzg rota-
cja pracownikow;

e zgromadzenie mozliwie najpetniejszej wiedzy o kliencie, jego potrzebach
i oczekiwaniach (co kupit, sprzedatl, co robi itp.) oraz szybki dostep
do zgromadzonych informacji.

Czgsto CRM traktowany jest jako rodzaj systemu informatycznego, co znacz-
nie zaweza znaczenie tego terminu. W rzeczywistoSci CRM jest strategia dziatania,
a systemy informatyczne stuza jedynie jako narzedzia wspierajace strategie'®.
Nomenklatura CRM zmienia si¢ wraz z rozwojem rynku. Obecnie, obok terminu
CRM, uzywane sg zamiennie okre§lenia Enterprise Relationship Management
(ERM) — zarzadzanie relacjami w przedsi¢biorstwie czy Customer Intraction Sys-
tem (CIS) — system wspolpracy z klientem.

Za tworce pionierskiego oprogramowania CRM uwazany jest T. Siebel, na-
zywany odkrywca idei CRM. Na rynku, ktéry stworzyta firma Siebel Systems Inc.,
dzialaja obecnie dziesiatki innych firm, tj. Vantive, Clarify.

10.2. Rodzaje CRM

W CRM mozna wyrézni¢ trzy podstawowe poziomy (podsystemy) traktowane
komplementarnie: operacyjny, analityczny oraz interakcyjny.

CRM operacyjny — ma na celu zebranie danych transakcyjnych i danych
o klientach, ich opinii o produktach, sprzedawcach i komunikacji. W tym podsys-
temie tworzona jest ewidencja kontrahentow, realizowane sg zamdwienia, rozli-
czenia finansowe, a takze Call Center'®, planowanie kontaktéw oraz automatyza-
cja i wspomaganie akcji marketingowych. Zadaniem operacyjnego CRM jest réw-

163 7. Wagkowski, Zastosowanie marketingu partnerskiego w budowaniu trwalych wiezi z klientem,
,»Marketing i Rynek” 2002, nr 2.

164 G. Migut, Zaawansowane techniki informatyczne wspomagajgce podejmowanie decyzji na pod-
stawie analizy zgromadzonych danych, artykut dostepny na stronie
http://www .statsoft.pl/pdf/artykykuly/przeglad_crm.pdf z dn 2009-04-10.

185 Call Center (ang. dostownie — centrum telefoniczne; spotykane thumaczenie polskie — centrum
obstugi klientéw) — calos¢ infrastruktury shuzacej do masowego kontaktu z klientem przy uzyciu
telefonu jako medium. Szerzej w: http://pl.wikipedia.org/wilki/call center z dn 2009-04-16.
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niez wsparcie telemarketingu. Do tego stuza teleinformacyjne systemy automa-
tycznego rozdzielania rozmoéw przychodzacych (Automatic Call Distribution),
czy tez interaktywnej obstugi glosowej (Interactive Voice Response).
Przyktadowe funkcje CRM operacyjnego to:
e  zarzadzanie kontaktami z klientem;
e gromadzenie, raportowanie i analiza danych wynikajacych ze zdarzen
z klientami w r6znych przekrojach;
e  wspieranie pracy telemarketera przez automatyczne dostarczanie mu sze-
rokiego zakresu informacji przed i podczas rozmowy z klientem;
e  zarzadzanie projektami prowadzonymi z danym klientem w ramach od-
powiednich dziatéw firmy;
e informowanie o biezacym etapie obstugi klienta.

Przyktad - wirtualne call center w Polska S.A."®®
Firma Alcatel w odpowiedzi na wzrastajace potrzeby odnosnie do mobilnosci srodowiska

pracy opracowata OmniTouch Unified Communication System, pakiet oprogramowania po-

zwalajacy na redagowanie, kontrolowanie i zarzadzanie telefonami, wiadomosciami, katalo-
gami, narzedziami wspotpracy i informacjami dowolnej lokalizacji z pomoca dowolnego urza-
dzenia i interfejsu. Obejmuje on 4 $cisle wspotpracujace ze soba moduty:

. Aplikacja My Messaging oferuje multimedialna skrzynke poczty gtosowej, wiadomosci
email, SMS oraz faksow. Jest oparta na jezyku VXML, ktéry umozliwia dostep do tresci in-
ternetowych za pomoca gtosu. Dzieki funkcji przeksztatcania tekstu na mowe uzytkownik
otrzymuje dostep do skrzynki e-mail za pomoca telefonu. Moze takze wydac¢ gtosowe po-
lecenie wydrukowania lub wystania wiadomosci badz faksu.

. My Phone zapewnia pracownikowi znajdujacemu sie poza firma dostep za pomoca tele-
fonu m.in. do potaczen konferencyjnych, jednolitych ustug katalogowych oraz rejestru
potaczen. Jest narzedziem do komunikacji w czasie rzeczywistym, opartym na standar-
dach XML i SOAP.

. Aplikacja My Assistant pozwala okreéli¢, kto, kiedy i gdzie moze sie z nami skontakto-
wac. Mniej wazne potaczenia automatycznie kieruje do skrzynki pocztowej lub gtosowej
wskazanych wspoétpracownikéw.

. Narzedzie My Teamwork umozliwia organizowanie i zarzadzanie tele- i wideokonferen-
cjami. Moze by¢ ona inicjowana z poziomu tatwego w obstudze interfejsu internetowe-
go, co umozliwia wymiane informacji gtosowych, danych i wspotdzielenie aplikacji —
w trybie na zadanie lub wedtug wczesniej przyjetego harmonogramu.

Zaleta systemu jest mozliwos$¢ jego ptynnej integracji z zasobami i aplikacjami korpora-
cyjnymi, tj. m.in. korporacyjnymi serwerami pocztowymi, bazami danych czy katalogami.
Rozwiazanie proponowane przez firme Alcatel moze wspoétpracowac z portalami ustug inter-
netowych dla takich firm, jak: IBM, WebSphere, Microsoft Share Point, systemami zarzadzania
relacjami z klientami (CRM) i zarzadzania zasobami firmy (ERP). Nie narzuca tez uzytkowni-
kom ograniczen w wyborze interfejsu. Pozwala tym samym wykorzysta¢ w nowy sposéb istnie-
jace inwestycje, co skraca czas wdrozenia i minimalizuje koszty szkoler pracownikéw.

1% Opracowano na podstawie Advertorial firmy Alcatel - ,Harvard Business Review Polska”, maj
2006.
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Dzieki takiemu rozwiazaniu firma moze przetamac ograniczenia geograficzne, biznesowe
i techniczne. Wydajniejsze narzedzia komunikacji umozliwia klientom, pracownikom i partne-
rom firmy dzielenie sie wiedza w czasie rzeczywistym i ufatwia podejmowanie szybszych
decyzji biznesowych.

CRM interakeyjny ma na celu ksztaltowanie bezposrednich kontaktow
z klientem i biezace reagowanie, za pomoca réznych kanalow dystrybucji i komu-
nikacji, na pojawiajace si¢ wymagania. Jest to system koordynujacy komunikacje
z klientami za pomocg réznych §rodkéw, np. portali WWW, dedykowanych aplikacji
lojalnos$ciowych, powigzanych z komunikacjg z klientem jak, smsy, emaile, aplikacje
komunikacji glosowej. CRM interakcji wykorzystywany jest glownie przez shuzby
sprzedazy, obstugi klienta, Call Center, a przede wszystkim marketingu.

Obydwa powyzsze rozwigzania spaja CRM analityczny. Jego zadaniem jest
przetwarzanie i analiza danych w celu planowania marketingowego, segmentacji
1 strategii instrumentalnych. Dziatanie tego podsystemu ma kluczowe znaczenie
dla decyzji odno$nie do r6znego rodzaju akcji i kampanii marketingowych. Tech-
nicznie sg to zazwyczaj hurtownie danych gromadzace informacje o klientach, ich
preferencjach, produktach, transakcjach, przychodach, kosztach. Taka wiedza po-
zwala pozna¢ zachowania klientow, weryfikowa¢ skuteczno$¢ strategii, jakos¢
i optacalnosc¢ klientow. Funkcje, jakie spelnia CRM analityczny, to m.in.:

e  przegladanie bazy marketingowej klientow;

e analizy skutecznosci dziatan marketingowo-handlowych oraz sprzedazy;

e analizy efektywnosci stron www;

e  pozyskiwanie informacji o wizytach na stronach www.

Analityczny CRM stanowi istotng warto$¢ dla organizacji. Umozliwia ela-
styczne planowanie dzialan departamentow sprzedazy i marketingu, wskazuje po-
tencjalng redukcje kosztow (ograniczajac grupy docelowe) oraz wzrost wartosci
biznesu (optymalizujac komunikat marketingowy, dostosowujac oferte, wskazujac
wlasciwe segmenty klientow) przy stosunkowo umiarkowanym ryzyku i racjonal-
nym koszcie wdrozenia'®’,

Do samego procesu wdrozenia CRM firma powinna dobrze si¢ przygotowac.
Projekt wdrozenia powinien zawiera¢ aspekt finansowy, metodologii i planowania,
szkolen 1 wsparcia technicznego. Mozna, szczegdlnie przy wiekszych badz rozpro-
szonych projektach, wykona¢ wdrozenie pilotazowe w pojedynczym dziale. Po-
nadto warunkiem udanego wdrozenia systemu jest dobra integracja z funkcjonujg-
cymi juz aplikacjami, poniewaz CRM jest czesto uzupelnieniem istniejacych juz
rozwigzan. Nalezy zadba¢ o odpowiednio kompleksowy program szkolen oraz
nieustannie zabiega¢ o poparcie zarzadu firmy dla zespotu wdrozeniowego.

17 R. Grabiec, Analityczny CRM — fakty i mity, ,,CMO Magazyn” 2007, nr 4.
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10.3. Funkcjonalno$¢ wdrozenia CRM

Wdrozenie zatozen CRM moze przynie$¢ firmie znaczne korzysci zardwno
w sferze operacyjnej (np. obnizenie kosztow produkcji, obstugi klienta, kosztow
promocji, koncentracja na klientach dochodowych, zmniejszenie liczy reklamacji),
jak 1 strategicznej (np. zwigkszenie satysfakcji i lojalnosci klientéw), pozwalajac
firmie na szybsze przystosowanie si¢ do zachodzacych zmian na rynku. Jak wska-
zuja wynik badan, wdrozenie CRM w gléwnej mierze wspomaga analiz¢ danych
i obstuge sprzedazy. W mniejszym stopniu jego przydatno$¢ zauwazana jest dla
marketingu czy przy sktadaniu reklamacji przez klientow (rys. 10.1).

call center 27%
e N ————
marketing

obstuga sprzedazy

analiza danych

W 909

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 10.1. Funkcjonalnos¢ systeméw CRM

Zrédto: PMK Research, [w:] Computerworld 2004, nr 37.

System CRM jest skutecznym narzedziem do dlugofalowej analizy zachowan
klientoéw dla menedzeréw réznych dziatow i szczebli (tab. 10.2). Wdrozenie takie-
go systemu wplywa znaczaco na czas obstugi oraz wygode pracownikéw. Czynno-
$ci administracyjne zwigzane z obstugg klienta zajmujg ponad 30% czasu han-
dlowca. Ten czas moze zosta¢ wykorzystany bardziej efektywnie, np. na poszuki-
wanie nowych klientow.

Najistotniejsza jednak korzyscig z wdrozenia CRM jest jego wplyw na stosunek
klientéw do firmy. Inne korzysci wskazywane przez uzytkownikow systemu to'®*:

e  skrocenie czasu sporzadzania ofert;

e odcigzenie od rutynowej pracy administracyjnej;

168 M. Krzyzanowski, CRM - informatyczny  system  zarzqdzania  klientami,
http://krzak.linux.net.pl/teksty/crm_iszk.pdf, z dn 2009-04-16.

103



e  o0szczednos$¢ czasu przy planowaniu wizyt u klienta;
e szybsza wymiana informacji;
e  wigksza warto$¢ sprzedazy.

Tabela 10.2. Korzysci i zagrozenia zwigzane z zastosowaniem CRM

Korzys$ci z wdrozenia CRM Zagrozenia zwiazane z CRM

Dzial Marketingu e niewfasciwe zrozumienie istoty CRM

e planowanie, realizacja i badanie sku-
tecznosci dziatarh marketingowych;

e petna i biezaca informacja o kosztach
i stopniu realizacji kampanii marketin-

gowych;
e optymalny wybor grup docelowych.
Dzial Handlowy e nieangazowanie sie pracownikow, brak
e petna wiedza o klientach firmy i dotych- troski o relacje z klientami

czasowych kontaktach z nimi oraz pro-
wadzonych negocjacjach handlowych;

e wzrost wydajnosci pracy handlowcow;

e mozliwos¢ analiz sprzedazy w wielu

wymiarach;
e kontrola efektow pracy handlowcéw
Dziat Serwisu e niedostosowanie systemu motywacyj-
e lepsza obstuga po sprzedazy; nego handlowcéw, dziatu marketingu
e ewidencja zgtoszen serwisowych; i serwisu do nowych warunkéw pracy;
e mozliwo$¢ samoobstugi klientow e nietrafny dobor platformy CRM;

e nieodpowiedni wybér dostawcy CRM

Zarzad Firmy e brak determinacji zarzadu firmy do
e analiza efektywno$ci dziatan marketin- wdrozenia CRM;

gowych i handlowych; e problemy z komunikacja wewnetrzna
e  biezaca kontrola jakosci obstugi klientow; i nieodpowiednia kultura organizacyjna;
e dostep do bazy wiedzy o rynku e wysokie koszty utrzymania systemu

Zrédho: A. Stachowicz-Stanusch, Blaski i cienie wdrozer systeméw kasy CRM, artykut dostepny
na stronie www.crmexpert.pl, z dn 2009-04-16.

Oprocz wymienionych w powyzszej tabeli mozliwych zagrozen zwigzanych
z niewlasciwym wdrozeniem CRM, ponizej przedstawiono list¢ dodatkowych za-
gadnien, ktére utrudniaja wdrozenie tej koncepcji w polskich przedsiebiorstwach'®:
e problem z definicja CRM — brak oficjalnej definicji powoduje, ze kazdy
moze rozumie¢ co innego pod pojeciem CRM, a to przektada si¢ na pro-
jekt systemow, ktore moga si¢ catkowicie od siebie r6zni¢ i sg nieporow-
nywalne;

1% A. Stachowicz-Stanusch, Blaski i cienie wdrozeri systeméw kasy CRM, artykut dostepny na stro-
nie www.crmexpert.pl, z dn 2009-04-16.
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e trudnosci w zdefiniowaniu oczekiwan — uzytkownicy, nie majac do-
$wiadczenia w danej dziedzinie, nie potrafia okresli¢, czego zadaé
od systemu klasy CRM;

e marketing traktowany jest jako funkcja, a nie podstawa strategii;

e trudnosci w okresleniu zwrotu w inwestycje — praktyczny brak metod
okreslenia zwrotu z inwestycji w system klasy CRM;

e niedopasowanie strategii przedsi¢gbiorstwa do filozofii CRM.

Jednak, jak przy realizacji kazdego przedsiewzigcia, wdrozenie systemu niesie
za soba pewne ryzyko, zwlaszcza jezeli chodzi o wybor konkretnej aplikacji CRM.
Nie ma bowiem jednego konkretnego oprogramowania, uniwersalnego dla wszyst-
kich przedsigbiorstw. Wedhlug firmy A.T. Kearney, az 75% prob wprowadzenia
tego systemu upada ze wzgledu na brak wizji i trafnie zdefiniowanych wymagan
biznesowych, a zaledwie 10% projektow uzyskuje zwrot naktadéw poniesionych
na inwestycje.

Ze wzgledu na skale i ré6znorodnos$¢ inwestycje w CRM charakteryzuja si¢
duza niepewnoscia, zarowno technologiczng, jak i rynkowa. Niepewno$¢ techno-
logiczna wynika z koniecznosci stworzenia infrastruktury informatycznej i zasto-
sowania nowych aplikacji informatycznych, ktérych dziatanie w ramach danego
przedsigbiorstwa jest niesprawdzone. Niepewno$¢ rynkowa z kolei moze wynikaé
z nieznanej przyszlosci co do warunkéw rynkowych, koniunktury, efektow popy-
towych wprowadzanych rozwigzan. W teorii wprowadzenie CRM powinno pro-
wadzi¢ do zwigkszenia przywigzania klienta o firmy, co powinno skutkowa¢ wy-
stagpieniem efektow w postaci: zwigkszenia lojalnosci zakupowej, zwigkszenia
czestotliwosci 1 wielkosci zakupow, sprzedazy krzyzowej, wzrostu liczby klientow
referencyjnych itp.'”’. Przedsigbiorstwa chcace wdrozyé tego typu systemy powinny
jednak pamietaé, ze jak nigdy dotad — wdrozenie systemu informatycznego bedzie
powiazane ze strategig firmy, kulturg organizacyjng i wewngtrznymi procesami.
Musza réwniez pamigtac, iz nie zawsze wdrozenie CRM jest recepta na problemy
danej firmy oraz ze do takiego wdrozenia nalezy si¢ odpowiednio przygotowac.

Studium przypadku firmy British Airways

Departament ds. zarzadzania relacjami z klientami, w swojej tradycyjnej postaci, petnit
w British Airways gtéwnie role obserwatora i sedziego. Podstawowym jego celem byto odizo-
lowanie firmy od niezadowolonych klientow, tak aby skargi i negatywne opinie nie docieraty
do kadry zarzadzajacej. Mozna to nazwac ,strategia zatykania uszu na gtos klienta”. Zarza-
dzanie relacjami byto mocno scentralizowane, w niewielkim stopniu analizowano dane
o konsumentach i nie przekazywano zebranych od klientéw informacji najwyzszemu kierow-
nictwu. Kolejna praktyka byto ,szukanie winnych” w sytuacji, gdy pojawiat sie problem,
zamiast szukania sposobéw zapobiegania lub naprawiania powstatych btedéw w obstudze
klientow.

170 G. Urbanek, Optymalizacja strategii CRM — podejscie opcyjnie, ,Marketing i Rynek” 2007, nr 6,
s. 3.
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W rezultacie wiekszos¢ departamentéw w firmie postrzegata dziat relacji jako swojego przeciw-
nika. Intrygujaca praktyka byto kupowanie milczenia niezadowolonych klientéw za mozliwie
najnizsza cene. Sredni czas odpowiedzi na korespondencje od klientéw BA przed wdrozeniem
nowego programu wynosit 12 tygodni, 60% rozméw z klientami koriczyto sie niepowodzeniem
kazdego dnia, koszty wynagrodzenia klientom btedéw rosty w zaskakujacym tempie.

Sytuacja wymagata radykalnych zmian i nowego podejscia do zarzadzania relacjami
z klientami. Przeprowadzone badania wykazaty, ze okoto 13% klientow, ktérzy byli catkowi-
cie zadowoleni z ustug BA, pomimo wszystko przechodzita do konkurencji. Powody odejscia
byty rozne, poczawszy od zmiany pracy po konkurencyjne programy lojalnosciowe typu
,frequent flyer”. O wiele wieksze znaczenie miata jednak dla firmy wiedza na temat klientéw,
ktorzy doswiadczyli roznorodnych problemow, korzystajac z ustug British Airways. Chociaz
50% klientow, ktérzy nie zgtosili swojego problemu w BA, odeszto, znaczna wiekszos¢ klien-
tow, ktorzy doswiadczyli problemoéw i informowali o tym linie lotnicze — pozostata. Z prze-
prowadzonych badan wyciagnieto bardzo wazny wniosek: klienci, ktérzy chcieli informowac
o napotkanych problemach, przy odpowiednich dziataniach mogli sta¢ sie oredownikami
firmy. Za najlepszy sposéb uznano bardzo szybkie reagowanie na reklamacje oraz eliminacje
stabosci operacyjnych, ktére byty przyczyna najczestszych reklamacji. Nowo powstaty zespét
ds. relacji z klientami uzasadniat dziatania, ttumaczac, ze jedynie czesciowe zadowolenie
klientéw nie wystarczy, aby ich zatrzymac. Celem byto zapewnienie jak najwyzszego poziomu
satysfakcji. Problemem firmy byta takze relacja bezposrednia, jak i telefoniczna z obcokrajow-
cami. Osoby pracujace w BA czesto nie mogty udzieli¢ odpowiednich informacji o produktach
dostepnych w ich firmie z powodu nieznajomosci jezykow obcych. Co wazne, w swoich bro-
szurach, katalogach informacyjnych i na stronach WWW znajdowaty sie tlumaczenia
az w 5 jezykach obcych(angielski, czeski, rosyjski, litewski, francuski). Firma nie mogta sobie
z tym problemem poradzi¢ takze w dziatach obstugi z klientem. Celem byto znalezienie roz-
wiazania dotyczacego kwestii, w jaki sposdb kwalifikowaé obcokrajowcédw, na jakie kraje sie
nastawic.

Aby zmieni¢ klientow w oredownikdw broniacych spraw firmy, nowy zespél ustalit na-
stepujace zasady. Po pierwsze — wykorzystywac informacje zwrotna od klientow w bardziej
efektywny sposéb wspomagajacy podnoszenie jakosci ustug linii lotniczych British Airways.
W tym celu wdrozono system zbierajacy i analizujacy dane od klientow i dystrybuujacy wyniki
analiz do wszystkich jednostek operacyjnych na catym $wiecie. Kolejnym celem byto zapobie-
ganie przysztym problemom poprzez wspotdziatanie zespotowe. Zaproszono przedstawicieli
roznych departamentéw do uczestnictwa w comiesiecznych spotkaniach podsumowujacych
prace zespotu. Pracownicy zespotu ds. relacji z klientami stali sie aktywnymi uczestnikami na
rzecz poprawy jakosci i rozwoju nowych produktéw firmy. Trzecim krokiem byta zmiana
podejécia do sposobu zatatwiania reklamacji i kompensacji, tak aby spetniaty potrzeby klien-
tow, a nie potrzeby firmy. Ustalono polityke indywidualnego rozpatrywania kazdej sprawy.
Wprowadzono takze miesieczne wewnetrzne rewizje w celu identyfikowania najefektywniej-
szych sposobéw zatrzymywania klientébw. Czwartym krokiem byta koncentracja na retencji
klientow. Zmieniono réwniez sposéb mierzenia efektywnosci departamentu, oceniajac jego
prace na podstawie wskaznikow retencji klientow i zwrotow z inwestycji. Celem podstawo-
wym stato sie zapobieganie odejsciom klientow.

Zespot wprowadzit 4-etapowy proces, ktéry nastepnie wdrozono we wszystkich syste-
mach firmy:

1. Przeprosi¢ i przyzna¢ sie do btedu. Klienta nie interesuje, kto zawinit ani kogo nalezy
za to ukara¢. Klient chce, aby go przeprosi¢ i oredowac w jego sprawie.
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Zrobi¢ to szybko — najlepiej jeszcze tego samego dnia, a jesli nie, to w ciagu 72 godzin.
Badanie wykazato, ze 40 do 50% klientéw, ktorzy zgtosili reklamacje i nie otrzymali od-
powiedzi w ciagu 5 dni, odeszto do konkurencji. Szybka odpowiedZ oznacza, ze firma
rozumie sytuacje klienta i troszczy sie o jego dobre samopoczucie.

Zrobic¢ to przez telefon. Badania wykazaty, ze klienci linii BA, ktérzy zgtosili jaki$ pro-
blem, z przyjemnos$cia przyjma rozmowe telefoniczng z dziatu relacji z klientami wyja-
$niajaca sytuacje.

Osoby pracujace w dziale obstugi i relacji z klientem muszq zna¢ co najmniej 4 jezyki
obce - w ten sposob obcokrajowcy rowniez moga korzysta¢ z ustug firmy i sg przez to
nowymi, zadowolonymi klientami.

Pozyskiwanie informacji i szybsza reakcja na reklamacje zostaty uznane za czynniki kry-

tyczne. Dla naprawy btedéw systemowych zainwestowano w:

Instalacje systemu Caress (retencja i informacja o klientach), co pozwolito na eliminacje
,papierkowej roboty”. Kazda informacja otrzymana od klienta byta skanowana lub wpro-
wadzana do systemu recznie (w przypadku telefonu). Dzieki nowemu systemowi historia
kontaktow poszczegdlnych klientéw z firmg stata sie szybko i fatwo dostepna dla wszyst-
kich jednostek w catej organizacji. tatwiejsze bylo takze obserwowanie i wyznaczanie
zaistniatych trendow.

Obstuge klientow w zgodzie z konstrukcja wdrozonego systemu pozwolito to zreduko-
wac liczbe krokéw administracyjnych potrzebnych do obstugi klienta z trzynastu
do trzech.

Wyrzucenie ksiegi procedur i instrukcji — zamiast tego kazdy pracownik relacji z klienta-
mi miat petny dostep do wszelkich zrédet informacji, ktére uznat za potrzebne, aby za-
trzymac klienta w firmie.

Nacisk na rozwoj umiejetnosci interpersonalnych pracownikéw — wczesniej w szkole-
niach najwiecej uwagi po$wiecano umiejetnosci pisania poprawnych gramatycznie li-
stow. Teraz zwrocono szczego6lng uwage na umiejetnosci, takie jak tagodzenie zdener-
wowania i gniewu klienta, umiejetno$¢ negocjowania i dochodzenia do rozwiazan obu-
stronnie korzystnych typu win-to-win, umiejetno$¢ stuchania i empatii, asertywno$¢.
Pracownikow uczono takze, jak radzi¢ sobie ze swoimi emocjami i nie wytadowywac ich
na klientach.

Zachecanie klientéw do komunikowania. Badania wykazaty, ze spos$réd wszystkich klien-
tow British Airways mniej niz 10% kiedykolwiek kontaktowato sie z firma zaréwno w po-
zytywnych, jak i negatywnych sprawach. Sposrod tych, ktérzy doswiadczyli ktopotow,
jedynie 8% skontaktowato sie z dziatem relacji z klientami. Klienci ci stawali sie potem
bardzo lojalnymi klientami. Nie tylko pozostawali w firmie jako klienci, ale réwniez do-
starczali warto$ciowej informacji dotyczacej jakosci ustug. 24% klientéw kontaktowato
sie z kim$ z linii lotniczych, ale informacja ta nigdy nie dotarta do dziatu relacji (oznacza
to, ze nie byto aktualnego obrazu na temat stanu jakosci ustug), 68% nie rozmawiato
z nikim z BA. Celem stato sie zwiekszenie liczby klientow komunikujacych swoje pro-
blemy — czy to w sposéb posredni, czy bezposredni.

Niepowodzeniem zakorczyfa sie reorganizacja dotyczaca obstugi obcokrajowcéw, gdyz

na poczatku firma nie mogta sie zdecydowac, jakimi klientami jest zainteresowana. Znalezie-
nie osoby, ktéra wtada doskonale az 4 jezykami obcymi, byto tez mrzonka. Nawet wprowa-
dzenie nowej koncepcji w tej sprawie nie dato zamierzonego rezultatu. Dlatego ciagle firma
BA boryka sie z tym problemem.
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Zadania do samodzielnej analizy:

1.

Co byto powodem zmiany koncepcji w firmie British Airways?

2. Czy wprowadzona koncepcja jest dla firmy odpowiednia? Jesli nie, to co nalezatoby
zmienic¢ lub udoskonalié, aby otrzyma¢ zadowalajace rezultaty?

3. Jaki Parnistwo jeszcze proponuja wprowadzi¢ proces, aby zatrzymac klientow firmy British
Airways?

4.  Jakie Panistwo proponuja rozwiazanie dotyczace problemu obstugi obcokrajowcéw?
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ROZDZIAL 11

STRATEGICZNE ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI

11.1. Geneza i pojecie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi

W nauce zarzadzania pojawia si¢ kilka terminow dotyczacych kierowania
ludzmi w organizacji. Terminy te czg¢sto stosowane sg zamiennie, aczkolwiek od-
zwierciedlajg one, pomimo posiadania pewnych wspdlnych ptaszczyzn, nieco inne
podejscia do kwestii zarzadzania kapitatem ludzkim. Ktadg nacisk na r6zne aspek-
ty kierowania ludzmi, nie sa wigc jednoznaczne.

Najbardziej wspotczesnym i najczesciej spotykanym obok zarzqdzania perso-
nelem czy zarzgdzania kadrami jest zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Termin ten
uzywany jest od ponad pigcdziesieciu lat glownie w krajach anglosaskich,
a za autora modelu uwaza si¢ powszechnie R.J. Milesa, ktéry swe rozwazania
na ten temat opublikowat w 1965 roku w ,,Harvard Business Review” w artykule
pt. ,,Human Relations or Human Resources?”. Przez wiele lat traktowany byt jako
mniej lub bardziej spojny z innymi alternatywnymi pojgciami oddajagcymi istote
koncepcji ,,zarzadzania personelem”. Dopiero na poczatku lat osiemdziesiatych
zaobserwowa¢ mozna istotng zmian¢ w rozwoju koncepcji dotyczacych zarzadza-
nia ludzmi w organizacjach. Wtedy bowiem zarzadzanie zasobami ludzkimi uzna-
ne zostaje za odrgbng koncepcj¢ kierowania ludzmi, ré6zng od ,,starszego” zarzg-
dzania personelem. Traktowane jest od tego czasu jako nowe pojecie, odzwiercie-
dlajace nowe podejscie do kierowania ludzmi w organizacjach, za istote ktoérego
uznano ,,...wzajemne oddziatywanie réznych elementow, ktore, w sumie, wytycza-
ja wyrazne granice pomiedzy nim a zarzgdzaniem personelem™’". Zmianie ulegto
przede wszystkim podejscie do podejmowanych w organizacjach dzialan, ktére
z operacyjnych, posiadajacych charakter biezacy i zrutynizowany, zaczety przybie-
ra¢ forme bardziej kompleksowych oraz ukierunkowanych na realizacje celow
dlugofalowych. Atrybutem nowej koncepcji stato si¢ lokowanie dziatan w sferze

171 J. Storey, New perspectives on human resource management, Routledge, London 1989, s. 4-5.
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zasobow ludzkich na poziomie strategicznym, a co za tym idzie — potrzeba nadania
strategicznego znaczenia zasobom ludzkim uznawanym za zrodto przewagi konku-
rencyjnej'”*. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi akcentowane jest wiec integrowa-
nie dziatan ze sfery zasobow ludzkich ze strategia organizacji, co w poréwnaniu
z koncepcja zarzadzania personelem (,,utrzymywania personelu”) jest zupeing no-
woscia' .

Termin strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi pojawit si¢ na poczatku
lat osiemdziesiatych. Potrzeba umiejscowienia zarzadzania zasobami ludzkimi
na poziomie strategicznym w organizacji podnoszona byta i jest do dzi$§ przez wie-
lu autoréw. Jednym z nich jest M. Armstrong. Akcentuje on w swych pracach stra-
tegiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, a samo zarzgdzanie zasobami
ludzkimi definiuje jako ,,strategiczng, jednorodng i sp6jng metod¢ kierowania naj-
cenniejszym z kapitatow kazdej organizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbioro-
wym wysitkiem przyczyniaja si¢ do realizacji wszystkich zalozonych przez orga-
nizacj¢ celow, a tym samym umacniaja jej przewage nad konkurencjg”. Z tego
wzgledu polityka w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywana by¢ po-
winna w kategoriach strategicznych oraz sktada¢ si¢ powinna na polityke strate-
giczna organizacji. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, wedlug Armstron-
ga, obejmuje ,,... te decyzje, ktéore majg podstawowe i1 dalekosiezne znaczenie dla
polityki zatrudnienia i rozwoju ludzi w przedsigbiorstwie, a takze te, ktore wpty-
waja na wzajemne relacje miedzy kierownictwem a personelem”. Strategia za$
rozumiana jako zestaw dtugofalowych celow, uwzgledniajacych wszystkie aspekty
otoczenia i wyznaczajacych kierunek, w ktérym organizacja podaza, by osiagnac
przewage nad konkurencja, staje si¢ warunkiem koniecznym efektywnego zarza-
dzania kapitatem ludzkim, ktoére polega¢ ma przeciez na odpowiednim kreowaniu
kapitatu ludzkiego oraz whasciwym jego spozytkowaniu i utrzymaniu'"™.

Na konieczno$¢ postrzegania zarzadzania zasobami ludzkimi w kategoriach
strategicznych wskazujg takze K. Schwan i K.G. Seipel. Wprawdzie stosuja oni
W swej pracy pojecie marketingu kadrowego, jednakze zaznaczaja, iz ze wzgledu
na komponenty strategiczne zawarte w dzialaniach tegoz marketingu stanowi¢ ono
moze synonim strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi'”. R. Kanter twier-
dzi z kolei, iz ,,...organizacje potrzebujg strategicznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére pomogloby im uporac si¢ z czgstotliwoscia ‘niespodzianek strategicz-

172 M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, D. Mills, R. Walton, Human resource management:

a general manager’s perspective, The Free Press Macmillan, 1985, s. 36.

E.L. Miller, E.W. Burack, Status Report on Human Resource Planning from the Perspective of
Human Resource Planners, “Human Resource Planning” 1981, nr 4 (2), s. 33-39.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 14, 56-58.

K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H.Beck, Warszawa 1995, s. 31.
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nych’, wymagajacych od nich elastycznoéci i innowacji”'”®. Zarzadzanie strate-
giczne staje sie wiec sposobem na zmiany w otoczeniu oraz metodq ‘walki’ z kon-
kurencja. M. Devanna w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi upatruje
mozliwosci zwigkszenia efektywnosci, co staje si¢ niezbedne ze wzgledu na spa-
dek produktywnosci pracownikow oraz spadek tempa innowacji w przemysle'”’.
Podkresla jednoczesnie wptyw otoczenia politycznego, ekonomicznego i kulturo-
wego, a samo strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako proces
obejmujacy interaktywne elementy: misj¢ i strategie, strukturg organizacji oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi (rys. 11.1.).

Czynniki
polityczne

Czynniki
ekonomiczne

Misja
i strategia

Struktura
organizacyjna

Rysunek 11.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie strategii i struktury organizacyjnej

Zrodbo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa 2003, s. 23.

Zgodnie z powyzszg koncepcja, z otoczenia do organizacji oraz z misji i stra-
tegii do struktur organizacyjnych i zarzadzania zasobami ludzkimi ma miejsce
jednokierunkowy przeptyw danych, natomiast mi¢dzy strukturami a zarzadzaniem
zasobami ludzkimi — przeptyw ma charakter dwukierunkowy.

76 0. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2000, s. 75.
177 Tamze, s.78.
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11.2. Istota i rodzaje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele definicji strategii zarzadzania za-
sobami ludzkimi czy tez strategii personalnej. Oto kilka przyktadow:

L.

»dtrategia zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi spdjna i unikalng kon-
figuracje dziatan, obejmujaca wytyczanie dtugofalowych celow, formu-
lowanie zasad, plandow i1 programdéw ukierunkowanych na tworzenie
1 wykorzystanie kapitatu ludzkiego w sposoéb prowadzacy do generowa-
nia warto$ci dla organizacji, gwarantujacy osiaganie przez nig trwalej
przewagi konkurencyjnej. W takim ujeciu strategia personalna jest per-
manentnie odnawiajgcym si¢ procesem’ (A. Pocztowski, Miedzynarodo-
we zarzqdzanie zasobami ludzkimi, 2002).

,Hatrategia dotyczaca zasobdw ludzkich powinna stanowi¢ wyraz intencji
wiascicieli badz zarzadu przedsigbiorstwa odnosnie do sposobu, w jaki
nalezy kierowa¢ zatrudnionymi ludzmi” (M. Armstrong, Zarzqdzanie za-
sobami ludzkimi, 1998).

»trategie zarzadzania zasobami ludzkimi wyznaczaja cele organizacji
w zakresie zasobow ludzkich i muszg by¢ integralng czescig ogdlnej stra-
tegii” (R., J. Stone, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, 1998).

Hotrategiczny plan zarzadzania zasobami ludzkimi powinien zawierad
gtéwne cele firmy, strategie rozwoju zasobow ludzkich, cele zarzadzania
zasobami ludzkimi, plan dziatania. Powinien obejmowac, oprocz wymie-
nionych dobor, szkolenia i doskonalenie oraz motywowanie i wynagro-
dzenia” (A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow, 1999).
,otrategia personalna jest to $wiadomy wybor dlugookresowych celow
1 zasad postgpowania w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi” (T. Sta-
lewski, Strategie personalne w organizacji, 1997).

»Strategie personalng mozna traktowac jako rezultat uzgodnien scenariu-
szy opcji strategicznych z zakresu takich funkcji (subdziedzin) zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, jak: okre§lanie zapotrzebowania na pracownikow,
rekrutacja i dobdr, rozwdj, zwalnianie, komunikowanie si¢, motywowa-
nie, ocenianie, ksztaltowanie kultury organizacyjnej i ksztaltowanie kosz-
tow pracy” (A. Lipka, Strategie personalne firmy, 2000).

Niezaleznie od roznic pojawiajacych si¢ w cytowanych definicjach wskaza¢

178.

mozna kilka wspolnych dla nich cech charakterystycznych. Sg to ™:

posiadanie zarowno charakteru planu, jak rowniez wzorca dzialania;

178 A. Pocztowski, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Wyzwania u progu XXI wieku, Z. Wisniewski (red.), Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun
2001, s. 11.
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e sckwencyjnos¢ dziatania, ktore obejmuje tak zaplanowane z gory przedsie-
wzigcia, jak i te, ktore pojawiajg si¢ w trakcie realizacji tych pierwszych;

e unikalno$¢ umozliwiajaca wykorzystywanie atutdw i ograniczanie sta-
bych stron, wynikajaca ze zwigzku z koordynacja zasobow firmy;

e  zwigzek z przysztymi dzialaniami w oparciu o analizy otoczenia firmy;

e zwigzek ze zmiang wynikajacy z poszukiwania coraz nowszych sposo-
bow osiagnigcia sukcesu.

Rozwazania na temat strategii zasobow ludzkich dotycza takze r6znych jej ro-
dzajow. Jedna z typologii strategii prezentuje T. Listwan. Okresla on strategie per-
sonalne jako ,,wzorcowe koncepcje dotyczace zarzadzania kadrami w dhuzszym
horyzoncie czasu” w organizacji, ktorg z kolei traktuje jako system posiadajacy
»interakcje z obiektami otoczenia” i bedacy ,,miejscem przeksztatcania zasobow
ludzkich (whasciwosci ludzi)”'”. W zwigzku z tym przedstawia trzy rodzaje strate-
gii personalnych:

e  strategi¢ zorientowang na ,,wejscie”, dotyczaca dziatan (z zakresu marke-

tingu kadrowego i doboru kadr w relacji z rynkiem pracy) podejmowanych
w celu pozyskania zasobow ludzkich o odpowiednich kompetencjach;

e  strategi¢ zorientowang na rozwdj i aktywizowanie, obejmujacg swym za-
kresem proces transformacji cech pracownikdéw pod katem doskonalenia
indywidualnego i rozwoju (szkolenia, przemieszczenia, awanse) przy
roéwnoczesnym integrowaniu personelu i ksztaltowaniu zespotow oraz
zwroceniu uwagi na opracowanie efektywnego systemu motywacyjnego,
stanowiacego integralng czes$¢ strategii;

e  strategi¢ zorientowang na ,wyjscie”, dotyczaca dziatan (outplacement,
downsizing, leasing personalny, lay off oraz odejscia kontraktowe) zwigza-
nych z rozwigzywaniem stosunku pracy oraz zmniejszaniem zatrudnienia.

T. Listwan zaznacza, iz wszystkie wymienione strategie pozostaja w $cistej

zaleznosci.

Inng typologig strategii kadrowych przedstawia T. Stalewski. Wyodrebnia on
cztery rodzaje strategii w oparciu o ‘skrzyzowanie’ konstruktywistycznego (zawie-
rajgcego si¢ w przekonaniu, ze pozadany stan rzeczy mozna osiaggna¢ w oparciu
o ‘Swiadomy zamiar przyjety przez ludzi’) i antykonstruktywistycznego (opartego
na zatozeniu o dziataniach ludzkich nie bedacych efektem §wiadomych zamiarow)
podejscia do zarzadzania personelem z zasadg ‘odsiewania’ (ksztaltowania portfela
kompetencji w oparciu o ciggle zwalnianie ‘nieprzydatnych’ i przyjmowanie no-
wych, odpowiednich ludzi) i ‘rozwijania’ (ksztattowania portfela kompetencji po-
przez rozwdéj zawodowy zatrudnionych pracownikéw), bedacymi zasadami ksztat-
towania personelu (tab. 11.1).

T, Listwan, Strategie personalne, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody,
R. Krupski (red.), Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 269.
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Tabela 11.1. Typologia strategii personalnych wg T. Stalewskiego

Strategia
autoselekcji
(antykonstruktywizm
i odsiewanie)

Strategia
autonomizacji
(antykonstruktywizm
i rozwijanie)

Strategia
transakcji
(konstruktywizm
i odsiewanie)

Strategia
transformacji
(konstruktywizm
i rozwijanie)

Maksymalne uzycie
zasobow ludzkich
przy minimalnym
Zaangazowaniu pra-
codawcy

Optymalne wykorzy-
stanie zasobow ludz-
kich przy zachowaniu
swobody dziatania

i samorozwoju oraz
zapewnieniu ku temu
warunkow

Maksymalne uzycie
zasobow ludzkich
przy duzym zaanga-
Zowaniu pracodawcy
i niewielkiej autono-
mii pracownika

Optymalne wykorzy-
stanie zasobow ludz-
kich przez aktywne
ksztattowanie postaw
lojalno$ci pracowni-
kow

Niskie bezpieczen-
stwo pracy uzalez-
nione od umiejetnosci
adaptacji pracownika

Wysokie bezpieczen-
stwo pracy

Niskie bezpieczen-
stwo pracy uzalez-
nione od oceny pracy

Wysokie bezpieczen-
stwo pracy

Ciagta rywalizacja
zZwiazana z awansami
umiejacych przysto-
sowac sie i zwolnie-
niami nie osiagaja-
cych w niej sukcesow

Zachecanie do ciagte-
g0 rozwoju, za kto-
rym idzie wieksza
autonomia, samo-
dzielno$¢. Powolna,
pewna kariera

Zachecanie na zasa-
dzie ,co$ za co$”.
Sukcesy natychmiast
nagradzane, niepo-
wodzenia — karane.

Wychowywanie po-
przez ostre rygory
adaptacyjne. Awanse
uzaleznione od stop-
nia przystosowania
sie do silnej kultury,
wzorbéw zachowan,
standardow jakosci

Rygorystyczna, ciagta
ocena pracownika

Nierygorystyczna
ocena pracownika

Ocena pracownika -
systematyczna, czesta,
oparta na kryteriach
zachowan lub wyni-
kow pracy

Ocena pracownika
prowadzona rzadko,
w oparciu o kryteria
osobowos$ciowe i
powiazane z syste-
mem szkolen i do-
skonalenia zawodo-
wego, a nie wynagro-
dzeniami

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: T. Stalewski, Strategie personalne w organizacji.
Studium teoretyczne, [w:] T. Stalewski, E. Chlebicka (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1997, s. 28-30.

Jeszcze inng typologie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi prezentuje
J. Szczupaczynski (tab. 11.2.). Wyr6znia nastepujace typy strategii personalnych:
model ,,sita wydajno$ci”’, model ,biurokratycznego sita”, model ,,nomenklaturo-
wego sita”, model ,.kulturowego sita”, model ,,kapitatu osiggnie¢”, model ,kapitatu
biurokratycznego”, model ,,wasalny” oraz model ,,kapitatu kulturowego”.
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Tabela 11.2. Typy strategii personalnych wg J. Szczupaczynskiego
Organizacja Organizacja Organizacja Organizacja
technokratyczna — | biurokratyczna - | autokratyczna — | socjokratyczna —
profesjonalne Znajomosc lojalnos¢ wobec internalizacja
osiagniecia formalnych regul | o$rodka wladzy norm kultury
i fatwos¢ dostosowania| (przywodcy, organizacyjnej
do organizacyjnej roli grupy)
Duza otwarto$¢ wobec zewnetrznego rynku pracy
Model Model ,biurokratycz- |Model ,nomen- [(Model
,Sita wydajnosci”  |nego sita” klaturowego sita” |, kulturowego sita”
nabér Nacisk na konkret- [Nacisk na tatwos¢ Wejscie mozliwe |Wejscie do organi-
ne umiejetnosci i |przystosowania do tylko dla czton- |zacji mozliwe na
przewidywana wymagan stanowiska, |kow okreslonej |kazdym etapie
wydajno$c¢ w krot-  |systemu nadzoru pracy|grupy (politycz- |kariery.
kim horyzoncie i przyswojenia formal- |nej, rasowe;j,
czasu. nych norm organiza- |pokrewieristwa,
Wejscie do organi- |cyjnych. nieformalnej
zacji mozliwe na  |Wejscie mozliwe na  |grupy interesu).
kazdym etapie kazdym etapie kariery
kariery zawodowej. [zawodowej.
mechanizm |Konkurencja z Przeglady kadrowe.  |Czystki nastepu- [Mechanizmy adap-
selekgji innymi pracowni- jace po zdobyciu |tacji kulturowe;.
kami i kandydatami wiadzy przez
Z zewnetrznego okreslona grupe.
rynku pracy.
kryteria Aktualna wydaj- Postuszenstwo, dzia- |Przynalezno$¢  |tatwos$c przyswoje-
selekcji nosc. fania zgodne z in- i lojalnos$¢ gru-  |nia proefektywno-
strukcjami i procedu- |powa. $ciowych norm
rami organizacyjnymi. pracy indywidual-
nej i zespotowej;
wymagana silna
identyfikacja z
organizacjg jako
systemem kulturo-
wym,
rozwoj Brak rozwinietego |Tylko przysposobienie [Nastawiony Nastawiony
zawodowy |planowania karier i |do petnienia okre$lo- |na akumulacje |na podtrzymanie
inwestycji organi-  |nej roli zawodowej;  |indywidualnych |wzorcow kulturo-
zacji w rozwoj brak rozwinietego i grupowych wych.
pracownika. planowania karier i korzysci; plano-
inwestycji w rozwoj  |wanie karier pod
pracownika. katem utrzyma-
nia wtadzy w
grupie.
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Organizacja

Organizacja

Organizacja

Organizacja

technokratyczna — | biurokratyczna - | autokratyczna — | socjokratyczna —
profesjonalne Znajomosc lojalnos¢ wobec internalizacja
osiagniecia formalnych regul | o$rodka wladzy norm kultury
i fatwosc¢ dostosowania| (przywodcy, organizacyjnej
do organizacyjnej roli grupy)
wyjscie Wysoka fluktuacja; |Wysoka fluktuacja; Wysoka fluktu-  [Wysoka fluktuacja;
z odchodzg ci, ktérzy |odchodza ci, ktorzy  |acja; odchodza |odchodza pracow-
organizacji |przegrywaja w maja trudnosci z adap- |pracownicy nicy niezadowoleni
rywalizacji. tacja (z wykonywa- wypierani przez |z braku perspektyw
niem norm, absencja, |konkurencyjne |zawodowych, kto-
konfliktowos$¢ w sto-  |ugrupowania. rzy traktuja nabyty
sunkach z przetozo- ‘kapitat kulturowy’
nymi). jako atut na ze-
wnetrznym rynku
pracy.
Mata otwarto$¢ organizacji wobec zewnetrznego rynku pracy
Model Model ,kapitatu biu-  [Model Model ,kapitatu
,kapitatu osiagniec¢” [rokratycznego” , wasalny” kulturowego”
nabor Nacisk na potencjat [Wejscie mozliwe Wejscie mozliwe |Wejscie gtéwnie na
rozwojowy, a nie  |zazwyczaj na poczat- |tylko dla pra- poczatku kariery
konkretne umiejet- |ku kariery zawodowej |cownikéw zaak- |zawodowej, w
no$ci. Wejscie do |- nacisk na fatwo$¢ ceptowanych okresie, gdy najta-
organizacji mozli- |przystosowania do przez przywod- |twiej zaszczepid
we przede wszyst- |stanowiska i przyswo- |ce. wzory kultury orga-
kim na poczatko-  |[jenia formalnych norm nizacyjnej.
wym etapie kariery |organizacyjnych.
zawodowej.
mechanizm |Ocena potencjatu  |Oceny zwierzchnikéw |[Konkurowanie o [Mechanizmy adap-
selekgji rozwojowego, np. |i reguty starszenstwa. |wzgledy i nie-  |tacji kulturowej w
metoda assessment formalne zwiazki [grupie, wymagana
center. z przywddca czy [silna identyfikacja z
grupa przywod- |organizacja jako
cza (mechanizm |systemem kulturo-
,dworu”). wym.
kryterium |Przede wszystkim |Konformizm, dosto-  |Lojalno$¢ wobec [Stopien przyswoje-
selekcji potencjat i dynami- [sowanie do przepi- przywoédcy — nia proefektywno-

ka rozwoju zawo-
dowego.

séw; nagradzana so-
lidno$¢, a nie wydaj-
nos$¢ przewyzszajaca
normy. Podstawowe
warto$ci to stabilno$¢ i
bezpieczenistwo.

uznanie jego
charyzmy; imita-
cja wzoru ,do-
brego pracowni-
ka”, okre$lonego
przez przywod-

Cce.

$ciowych norm
pracy indywidual-
nej i zespotowej.
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Organizacja Organizacja Organizacja Organizacja
technokratyczna — | biurokratyczna - | autokratyczna — | socjokratyczna —
profesjonalne Znajomosc lojalnos¢ wobec internalizacja
osiagniecia formalnych regul | o$rodka wladzy norm kultury
i fatwosc¢ dostosowania| (przywodcy, organizacyjnej
do organizacyjnej roli grupy)
rozwoj Organizacja inwe- |Powolny, zgodny z Szanse rozwoju |Organizacja inwe-
zawodowy [stuje w pracownika; |kryteriami starszen- dzielone arbi- stuje w rozwoj
promuje najlep- stwa i biurokratycz- [tralnie przez zawodowy pra-
szych. Organizacja |nych kompetencji. przywodce — cownikow, ktérego
tworzy drabine rozwaj karier waznym elementem
awansu, planuje pod katem gtéw- |jest rozwoj ,kapita-
kariery i rozwoj nie potrzeb tu kulturowego”
pracownikow. przywodcy bez
uwzgledniania
perspektywicz-
nych intereséw
pracownikow.
wyjscie Niska fluktuacja Niska fluktuacja: orga- |[Rzadkie: odcho- |Niska fluktuacja:
z kadr: pracownicy o |nizacja doprowadza |dza pracownicy |organizacja dopro-
organizacji [nizszym potencjale |pracownikow do eme- |uznani przez wadza pracowni-
zawodowym sa rytury. przywoédce za kéw do emerytury.
takze ,zagospoda- nielojalnych lub
rowani” przez odsunieci w
organizacje. kontaktach nie-
formalnych.

Zrédto: ). Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacja, Miedzynarodowa Szkota Mene-
dzeréw, Warszawa 1998, s. 66-67.

Typologia, przedstawiona w powyzszej tabeli, opiera si¢ na wyrdznieniu
dwoch grup kryteriow. Podstawg dla pierwszej z nich sg wskazane przez M. Do-
brzynskiego cztery podstawowe typy organizacji (biurokracja, technokracja, socjo-

kracja i autokracja)

180

przepisy i formalne reguty organizacji;
zadania wynikajace z celéw organizacji;

przywodca;

normy kulturowe wtasciwe dla organizacji.
Drugie kryterium to typ polityki personalnej realizowanej w organizacji, czyli
model sita i model kapitatu ludzkiego.

. Z tego wzgledu na pierwsza grupe kryteriow skladaja sie:

180§ Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjg, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow,
Warszawa 1998, s. 64.
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11.3. Relacje miedzy strategia zasobow ludzkich
a strategia ogolna

Istotng kwestig dotyczaca strategii zarzadzania zasobami ludzkimi jest sposob
jej powiazania ze strategig ogolng. A. Pocztowski wyrdznia trzy modelowe ujgcia
powigzan: reaktywne, aktywne i interaktywne (rys. 11.2.).

| Strategia ekonomiczna |

Model reaktywny U

| Strategia personalna i inne strategie funkcjonalne |

| Strategia ekonomiczna |
Model aktywny i
| Strategia personalna |

| Strategia ekonomiczna |

Model interaktywny f
U

| Strategia personalna |

Rysunek 12.2. Modele integracji strategii ekonomicznych i personalnych

Zrodbo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Krakéw 1996, s. 152.

W pierwszym z nich zwigzek miedzy strategig zasobdw ludzkich a strategia
ogolna wynika z podrzednosci strategii personalnej w stosunku do ogdlnej, polega-
jacej na ,jednostronnym dopasowywaniu kapitatu ludzkiego do ustalonej wcze-
$niej strategii dzialania firmy” i sprzyjajacej ,,traktowaniu zatrudnionych pracow-
nikéw gléwnie jako zrodta kosztow™'®!. Zaznacza sie rowniez, iz tego typu podej-
$cie nie przynosi raczej efektdéw na wyzszych poziomach strategicznej integracji
(strategii catej firmy), jest natomiast bardziej odpowiednie dla poziomdéw nizszych
(w odniesieniu do specyficznych planéw biznesowych). Mozna je uznac za zbiezne
z prezentowanym swego czasu w literaturze amerykanskiej, bazujagcym na przeko-
naniu, iz strategia zarzadzania zasobami ludzkimi traktowanego jako zmienna za-
lezna stanowi pochodng strategii ogolnej uznawanej za zmienna niezalezng' ™.

Ujeciu reaktywnemu przeciwstawia A. Pocztowski ujecie aktywne, opierajace
si¢ na zatozeniu, iz kapitat ludzki stanowi¢ moze zrodto przewagi konkurencyjnej
i z tego wzgledu wptywac bedzie na ksztalt strategii ogolnej. W tym ujgciu zauwa-

8L A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 152.
'8 M.N. Tichy, C.J. Fombrun, M.A. Devanna, Strategic Human Resource Management, “Sloan
Management Review” 1982, no 24, s. 47-60.
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zy¢ mozna zwigzek z systemowym modelem strategii, podkreslajgcym koniecz-
no$¢ uwzglednienia spolecznych aspektow organizacji w formutowaniu strategii
ogolne;.

Podejscie interaktywne z kolei traktuje strategi¢ personalng i strategie ogolna
jako wzajemnie powigzane, stad podkresla integralne powigzania migdzy tymi
strategiami (tab. 11.3.). ,,Oznacza to, ze strategia firmy stanowi podstawe wyzna-
czania celow w sferze zasobdw ludzkich, definiujgc okreslone oczekiwania wobec
takich kwestii, jak: kultura organizacji, kompetencje, produktywno$¢ i koszty pra-
cy. Réwnoczesnie jednak uwzglednia przy formulowaniu strategicznych kierun-
kow dziatania firmy mocne i stabe strony kapitatu ludzkiego™'®’.

Tabela 11.3. Proces integracji strategii zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategig firmy

Strategia firmy = Strategia zzI|
Jaka prowadzimy dziatalno$¢? = | Jakich pracownikow potrzebujemy?
Dokad zmierzamy i w jaki sposob chce-| = |Jaki rodzaj struktury organizacyjnej jest
my dojs$¢ do celu? potrzebny?
Jakie sa nasze mocne i stabe strony? = W jakim stopniu mocne i stabe strony
zwiazane sg z zasobami ludzkimi?
Jakie sa nasze szanse i zagrozenia? = Jakie to stwarza mozliwosci dla rozwoju

i motywowania pracownikéw?

Jakie zagrozenia wynikaja z deficytéw
kompetencji?

Jakie sg gtéwne problemy strategiczne? = |W jakim stopniu sa one zwiazane
z organizacja i personelem?

Czy menedzerowie widza implikacje
dla zarzadzania zasobami ludzkimi?

Jakie sa kluczowe czynniki sukcesu, = | W jakim stopniu sukces firmy zalezy
determinujace sposob realizacji misji? od jako$ci, motywacji, zaangazowania
i postaw personelu?

W jaki sposéb mozna stymulowa¢ wyso-
ka efektywnosc¢ pracy?

Zrédto: A. Pocztowski, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, [w:] Z. Wiéniewski (red.),
Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania u progu XXI wieku, Uniwersytet Mikofaja Koperni-
ka, Torun 2001, s. 15.

Od stopnia integracji ze strategia ogdlng zalezy, czy strategia personalna
przyjmuje charakter kompleksowy czy fragmentaryczny. W pierwszym przypadku,
w jej ramach znajduja si¢ podstawowe substrategie dotyczace poszczegdlnych
zasadniczych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem. Na poszczeg6lne substrategie
personalne z kolei sktadaja si¢ programy strategiczne dotyczace wycinkowych
zagadnien w ramach substrategii. Zaznaczy¢ nalezy, ze substrategie personalne nie

183 A. Pocztowski, Strategiczne zarzqdzanie..., op. cit., s. 14-15.
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moga by¢ sprzeczne w stosunku do siebie, by mogly tworzy¢ jednolita, spdjna
strategie personalng. Co wiecej, pomiedzy poszczegdlnymi substrategiami istnie¢
powinny pewne zwigzki'®. Fragmentaryczny charakter strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wiaze si¢ natomiast z tym, ze strategia pozostaje w relacji do po-
szczegodlnych tylko funkcji z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi lub two-
rzona jest w oparciu o inne kryteria, takie jak procesy biznesowe, strategiczne jed-
nostki biznesowe badz segmenty rynkowe' ™.

11.4. Proces strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Proces strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi zgodny jest z jednej
strony z koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére okre$lane jest jako ,,pro-
ces skladajacy sie z logicznie ze sobg powiagzanych czynnosci, ukierunkowanych
na zapewnienie organizacji w okreslonym miejscu i czasie wymaganej liczby pra-
cownikéw o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujg-
cych efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzgdnym celem
organizacji”'®. Z drugiej strony, proces ten bazuje na ogélnym podejsciu do zarza-
dzania strategicznego, stad prezentuje strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
jako ustawiczny proces, obejmujacy planowanie, wdrazanie i monitorowanie
zmian w zakresie zasobow ludzkich i zarzadzania nimi'’ (rys. 11.3).

Zgodnie z przedstawionym schematem procesu strategicznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi, podstawg do tworzenia i wprowadzania zmian w sferze zasobow
ludzkich jest nadrzedna strategia biznesowa, ktdra okreslajac sposoby osiggania
przewagi nad konkurencja oraz gltéwne kierunki rozwoju organizacji, wskazuje
jednoczesnie kierunki dziatan w sferze zasobdw ludzkich, dotyczace, jak wskazuje
autor, migdzy innymi pozyskiwania odpowiedniej liczby pracownikéw o okreslo-
nych kwalifikacjach lub zapewnienia wysokiego zaangazowania pracownikow.
Wynika z tego, ze zaloZzenia strategii zasobow ludzkich bazujg na wytycznych
ogolnej strategii organizacji (integracja pionowa). Sama jednak strategia ogolna
ulec moze jednocze$nie pewnym modyfikacjom, na konieczno$¢ wprowadzenia kto-
rych wskazywaé moze realizacja celéw strategicznych w sferze zasobow ludzkich.

184 A. Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow

2000, s. 30.

A. Pocztowski, Zrédlo przewagi. O potrzebie strategii dla zarzqdzania zasobami ludzkimi
w firmie, ,,Personel” nr 21, s. 15.

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.Zarys problematyki i metod, Antykwa,Krakow
1998, s. 28.

A. Pocztowski, Strategiczne zarzgdzanie..., op. cit., s. 16.
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Otoczenie

Vi

Pozostate sktadniki strategii firmy

A A A
v : : :
1 1 1
—» Analiza zewnetrznych : : :
. [} 1 }
i wewn
wnetrznych v v v
czynnikéw istotnych
dla zz| Opracowanie Okreslenie celow Implementacja
scenariuszy zmian | | iplanudziatan | | strategii
w sferze zasobow w sferze zasobow zarzadzania
) ludzkich ludzkich zasobami ludzkimi
Analiza zasobow
ludzkich i systemu zzl A A A
Y

Monitoring

Rysunek 11.3. Schemat procesu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: A. Pocztowski, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, [w:] Z. Wiéniewski (red.),
Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 16.

Obok zintegrowania strategii zasobow ludzkich ze strategia ogo6lng réwnie
wazna jest w omawianym procesie analiza otoczenia organizacji, wptywajaca za-
roéwno na wybor ogdlnych celow, jak i tych z zakresu zasobdéw ludzkich. Jak wida¢
na rysunku, analiza otoczenia wskaza¢ ma zewngtrzne i wewnetrzne czynniki od-
grywajace istotng role z punku widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli
wplywajace na zwickszanie badz redukcje zatrudnienia. Wéréd czynnikéw tych
wymienia si¢ sytuacj¢ na rynku pracy, poziom edukacji, przepisy prawa pracy,
postawy 1 polityke zwiazkéw zawodowych, organizacji pracodawcdéw, organdow
samorzadowych, bankéw, doradztwo personalne oraz sprawnos¢ funkcjonowania
systemu posrednictwa pracy i poradnictwa zawodowego. Poza wymienionymi
czynnikami analiza otoczenia w przedstawionym schemacie obejmuje rowniez
analiz¢ posiadanych zasobow ludzkich oraz oceng systemu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Badania te obejmuja kwestie zwigzane z wielkos$cia za-
trudnienia oraz jego struktura w kontek$cie wyksztatcenia, wieku, stazu pracy,
a takze stopien wykorzystania potencjatu pracownikow, efektywnos$¢ pracy, koszty
pracy, stosunki spoteczne, mobilno$¢ wewnetrzng i zewnetrzng oraz kulture orga-
nizacyjng. Efektem jest wigc w sumie uzyskanie informacji na temat mocnych
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1 stabych stron zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, dzigki czemu z kolei
mozliwe jest opracowanie scenariuszy zmian oraz okreslenie celow i planow dzia-
tan w tym zakresie'®®.

Kolejnym krokiem jest implementacja przygotowanej strategii zarzadzania za-
sobami ludzkimi, polegajaca na opracowaniu programéw dziatania, obejmujacych
,konkretne dziatania bgdace rozwinigciem przyjetych wczesniej celow strategicz-
nych i przeznaczone do realizacji na poziomie operacyjnym”, oraz planéw finan-
sowych, jak réwniez uwzgledniajaca potrzebe wyraznego podziatu rol migdzy
zarzadem, kierownikami operacyjnymi a kierownikami personalnymi. W przed-
stawionym schemacie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednio-
ny zostal rowniez monitoring, ktory ze wzgledu na dlugodystansowos¢ strategii
oraz ciggle zmiany w otoczeniu obejmowaé powinien wszystkie etapy procesu
strategicznego zarzadzania zmianami zatrudnienia. Celem monitoringu jest ,,usta-
wiczne sprawdzanie, czy prawidlowo i wyczerpujaco wykonane sg poszczegolne
dziatania oraz czy zachowana jest wspomniana juz integracja pionowa mi¢dzy
strategia ksztattowania zarzadzania zasobami ludzkimi a strategia ogélng firmy”'™.
Strategie te stuzy¢ maja osiggnigciu przewagi nad konkurencja, a ,trwata konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstwa nie moze by¢ osiagnigta wbrew pracownikom i ich
przedstawicielom lub bez ich udzialu. Tym samym uczestnictwo pracownikow
w procesach modernizacji, ich mobilizacja do realizacji zamiaro6w przedsigbior-
stwa i ilcglg optymalne wykorzystanie staja si¢ koniecznymi warunkami powodzenia
zmian” .

Studium przypadku

Firma X nalezy do znanej grupy kapitatowej dziatajacej w branzy budowlanej, notowanej
na gietdzie papierow wartoéciowych od ponad 10 lat. Posiada wtasna marke. Zajmuje sie pro-
jektowaniem, produkcja i sprzedaza doméw pasywnych.

Firma posiada rozbudowana sie¢ sprzedazy w kilku najwiekszych miastach w Polsce.
Jednak sprzedaz krajowa to jedynie 3% ogolnej sprzedazy firmy, aczkolwiek od kilku lat ob-
serwuje sie systematyczny wzrost na tym polu. Dziatalno$¢ wiec koncentruje sie na rynkach
zachodnich, a zwtaszcza na rynku skandynawskim, francuskim i austriackim, gdzie firma po-
siada swoje oddziaty. Oddziat w Norwegii jest najwiekszym i najdtuzej dziatajacym. Funkcjo-
nuje od poczatku istnienia firmy. To na nim w zasadzie opiera sie funkcjonowanie firmy, gdyz
sprzedaz doméw w Skandynawii to 85% sprzedazy catkowitej. Oddziat w Austrii dziata nie-
wiele krocej niz niemiecki, natomiast jego wyniki sa zupetnie niesatysfakcjonujace, czego
efektem sa plany dotyczace jego rozwiazania. Najmtodszy jest oddziat francuski, ktory dopiero
rozpoczyna swoja dziatalnosc, ale juz teraz dobrze rokuje na przysztosc.

188 Tamze, s. 18.
189 Tamze, s. 18.

0 M.E. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Poltext, Warszawa 1999, s. 61.
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Firma zatrudnia 500 oséb, z ktérych blisko potowa pracuje w oddziatach badz na budo-
wach za granica. Zarobki w firmie sg tym czynnikiem, ktéry przyciaga ludzi z nawet do$¢ od-
legtych miejscowosci. Stad firma nie miata nigdy problemoéw z nadmierng fluktuacja kadr,
co w tej branzy zwtaszcza w ostatnich latach moze by¢ uznane za zaskakujace. Co prawda
firma nigdy nie posiadata spojnego systemu wynagradzania, co powodowato pewne dyspro-
porcje w wysoko$ci wynagrodzen, jednakze te kwestie nie powodowaty wiekszych nieporo-
zumien. Ponadto pracownikom oferowano zawsze liczne $wiadczenia socjalne, nagrody, pre-
mie, prowizje. Pracownicy korzystali takze kilka razy do roku ze szkolef organizowanych
zarbwno wewnatrz, jak i poza firma w ciekawych miejscach, gdzie sesje szkoleniowe zawsze
potaczone byly z imprezami o charakterze sportowo-turystycznym. Wszystko to przyczynito
sie do zbudowania w firmie niezwykle przyjaznej atmosfery i bardzo dobrych relacji miedzy
kierownictwem a podwtadnymi.

Rok temu firme opuscit jej wieloletni prezes Jan Kowalski, cieszacy sie autorytetem wsrod
swoich podwtadnych. Jego rezygnacja byta zupetnym zaskoczeniem dla pracownikéw, a brak
wyjasnienia jej powoddéw doprowadzit do pojawienia sie nastrojéw niepewnosci wsrod za-
trudnionych. Jego miejsce zajat dotychczasowy wiceprezes Antoni Nowak. Jak sie okazato po
kilku miesigcach, nastroje panujace w firmie miaty swoje uzasadnienie. Nowy prezes nieocze-
kiwanie zwolnit kilka oséb, ktére wydawaty sie kluczowymi z punktu widzenia wykonywa-
nych przez nie obowiazkéw. Zaczely sie spekulacje co do powodow tych zwolnien, a obawy
pozostatych pracownikéw co do wtasnego losu w firmie zaczety narasta¢. Spowodowato to
liczne odejscia pracownikow, ktérzy z obawy przed zwolnieniem rozpoczeli poszukiwanie
pracy. Jak sie okazato, bardzo chetnie przyjeci zostali przez konkurencyjna Firme Y, na czele
ktorej po odejsciu z Firmy X stanat Jan Kowalski. Niepokdj pojawit sie takze w oddziatach
zagranicznych oraz wséréd sprzedawcéw na rynku krajowym. Zaczeli sie oni zastanawia¢ nad
swojq przysztoscia i tym, czy nadal warto jg wiazac z Firma X.

W tym czasie sytuacja finansowa w Firmie ulegta znacznemu pogorszeniu. Problemy fi-
nansowe na rynkach europejskich doprowadzity do znacznego spadku eksportu, na ktérym
przeciez opierata sie dziatalno$¢ firmy. Pracownicy przestali otrzymywac premie. Wiasciciel
firmy X — wspomniana grupa kapitatowa — zablokowat tez wszelkie podwyzki. Prezes Antoni
Nowak zdecydowat sie wowczas na rozszerzenie dziatalnosci o kolejne rynki zagraniczne.
Ponadto podjat dziatania majace na celu wprowadzenie systemu oceny pracownika i systemu
motywacyjnego.

Pytania do dyskusji:

1. Jakie czynniki otoczenia funkcji personalnej maja wptyw na zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w firmie?

2. Jakie cele strategiczne z zakresu zasobdw ludzkich mozna wyznaczy¢ w przypadku tej
organizacji w opisanych powyzej warunkach?

3. Jaka strategie personalna nalezy sformutowac, by zrealizowac owe cele?

Zré6dto: opracowanie whasne.
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ROZDZIAL 12
ZARZADZANIE TALENTAMI | ROZWOJEM

12.1. Geneza i istota koncepcji

Zarzadzanie talentami zrodzilo si¢ w latach 80. ubieglego stulecia w USA.
Gtownymi przyczynami tego zjawiska byly wzrastajaca globalizacja, turbulencja
otoczenia, zmiany demograficzne, rola technologii, informatyzacja oraz intelektu-
alizacja pracy. Wymusito to zmian¢ podej$cia do pracownikow i zarzadzania nimi
— do uzyskania przewagi konkurencyjnej zaczgto dazy¢ poprzez inwestowanie
w pracownikow oraz uformowanie okreslonej struktury zatrudnienia i konstelacji
cech personelu.

Zainteresowanie pracownikami o wysokim potencjale wzrosto natomiast pod
koniec lat 90. wraz z wylansowaniem w USA hasta ,,wojna o talent”. Poczatkowo
skoncentrowane na wyszukiwaniu talentow podejscie zaczeto obejmowac rowniez
dodatkowe sktadniki i zyskalo na znaczeniu. Obecnie prognozuje si¢, ze ranga
tej problematyki bedzie wciaz rosta'”’ — w opinii prezeséow najwiekszych firm
na $wiecie pozyskanie i rozwdj talentéw to najwazniejsze wyzwanie zwigzane
z rozwojem innowacyjnosci (tego zdania jest 31% badanych)'.

Z punktu widzenia organizacji talent to kazda osoba, ktora moze w znaczacy
spos6b wplyna¢ na obecne i przyszte osiagnigcia swojej firmy'®”.

Na talent sktadaja si¢ nastepujace czynniki'**:

e  ponadprzeci¢tne zdolnosci:

e ogolne zdolnosci — podwyzszony potencjal intelektualny;

e  zdolnosci specyficzne — dotyczace konkretnych dziedzin;

e tworczos$¢ — oryginalnos¢, ptynnosé i gigtkos¢ myslenia, otwarto$¢ na wie-

loznacznos¢, podejmowanie ryzyka, wrazliwos¢ 1 bogata emocjonalno$¢;

91 T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie w organizacjach, [w:] Zarzqdzanie talentami, S.

Borkowska (red.), IPiSS, Warszawa 2005, s. 19.

H. Guryn, Sita przywodztwa, ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2008, nr 5, w oparciu o Conference BO-
ARD CEO Challenge 2007.

S. Wach, Wojna o talenty, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 1.

A.E. Sgkowski (red.), Psychologia zdolnosci. Wspolczesne kierunki badan, PWN, Warszawa
2004, s. 35-36.
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e zaangazowanie w pracg — dyscyplina wewnetrzna, wytrwalos¢ w dazeniu
do celu, pracowito$¢, wytrzymatos¢, fascynacja pracg i sklonnos¢ do po-
Swiecen.

Z funkcjonalnego punktu widzenia talenty mozna dzieli¢ na'®”:

e  krytyczne — rzadko wystgpujace i niezbedne dla sprawnego funkcjono-
wania danej spotecznosci, np. przywodztwo lub przedsigbiorczosc;

e  wyrdzniajace — wzglednie czesto spotykane, cechujace si¢ jednostronnym
ukierunkowaniem i duzg istotno$cig, np. ponadprzecietne uzdolnienia
zwiazane z realizacja specyficznych zadan pracy;

e nadmiarowe — rzadkie, ale nie niezbedne dla sprawnego funkcjonowania
organizacji, nie wykazujace bezposredniego potaczenia z trescig wyko-
nywanej pracy i nie wykorzystywane przez organizacje, np. talent mu-
zyczny;

e niepotrzebne — do$¢ czesto wystepujace i niesprzyjajace sprawnemu
funkcjonowaniu danej organizacji — mozna tu wyrdzni¢ talenty dziwne,
odzwierciedlajgce ré6zne mozliwosci cztowieka, ktorych przyktady znaj-
duja si¢ np. w Ksiedze Guinnessa oraz zbyteczne — utrudniajgce popraw-
ne funkcjonowanie spotecznosci organizacyjne;.

Zarzadzanie talentami polega na wyszukiwaniu ich we wiasnej firmie lub jej
szeroko rozumianym otoczeniu i otaczaniu szczegélng opieka w poroéwnaniu
z pozostatymi pracownikami. Zazwyczaj przejawia si¢ to w zapewnieniu mozliwo-
§ci rozwojowych i szkoleniowych, planowaniu kariery oraz wynagradzaniu na
odpowiednim poziomie (nie tylko za pomoca placy), aby pracownicy byli odporni
na pokusy plynace ze strony innych pracodawcéw i chcieli pozosta¢ w firmie'”.

Rozwo6j pracownikdéw natomiast utozsamiany jest ze wzrostem ich kwalifika-
cji, nabywaniem przez nich nowych umiej¢tnosci i kompetencji w wyniku procesu
szkolenia, ksztalcenia i doskonalenia zawodowego'”’, pozostajac tym samym jed-
nym z najwazniejszych elementéw zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Rozw6j pracownikéw powinien obejmowaé'”®;

e uczenie si¢ organizacji i poszczegolnych pracownikéw — systematyczny

rozwoj pracownikow i stwarzanie im mozliwosci rozwojowych;

e rozwoj kadry kierowniczej — stworzenie menedzerom warunkéow do na-
uki 1 rozwoju, ktore umozliwiaja im wnoszenie znaczacego wkladu
w osiagniecie celow organizacji;

195 Szerzej w: A.J. Tannenbaum, A psychosocial approch, [w:] Conceptions of giftedness,

R.J. Sternberg, J.E. Davidson (red.), Cambridge University Press, Cambridge 1986.

E. Maliszewska, Zarzqgdzanie talentami — rozwazania i praktyka, [w:] S. Borkowska (red.), op.
cit., s. 79.

H. Bieniok, System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 179.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 27-28.
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e  zarzadzanie kariera — planowanie i rozwoj kariery tych osob, ktore maja
szanse na osiagnigcie sukcesu (talentow).

12.2. Etapy procesu zarzadzania talentami i rozwojem

Program rozwoju talentow to wyodrebniona dziatalno$¢ majaca na celu przy-
gotowanie grupy wyselekcjonowanych pracownikow (talentow) do lepszego wy-
konywania nowych badz dotychczasowych ro6l i zadan w zgodzie z ich potrzebami
i interesami'”. Jest to zobrazowane na rys. 12.1.

zidentyfikowana potrzeba biznesowa i organizacyjna

y

zatozenia programu

v v
kwalifikowanie ) projektowanie
uczestnikow programu l programu

realizacja programu

ocena programu

dziatania przyszto$ciowe

Rysunek 12.1. Przebieg programu rozwoju pracownikéw

Zrédho: S. Nikodemska, M. Janiszewski, Program rozwoju kadry menedzerskiej, ,Personel
i Zarzadzanie” 2007, nr 1, s. 66.

W procesie zarzadzania talentami mozna wyodrebni¢ nastepujace etapy:

Etap 1. Przyciaganie uzdolnionych kandydatow

W etapie tym niezwykle istotne sa dwa czynniki — przygotowanie profilu po-
szukiwanego kandydata oraz postrzeganie firmy przez otoczenie — firma o duzym
prestizu przyciaga ,,duzych” ludzi. Istotne znaczenie, procz rekrutacji w massme-
diach i poszukiwania pracownikéw przez headhunteréw, posiada tu marketing per-

1993, Nikodemska, M. Janiszewski, Program rozwoju kadry menedzerskiej, ,,Personel i Zarzadza-
nie”2007, nr 1.
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sonalny, docieranie do uczelni, uczestnictwo w imprezach typu ,,gra o staz” czy
targi pracy, pozyskiwanie narybku kierowniczego za pomoca praktyk i stypendiow
fundowanych. Rownolegle poszukiwania talentow powinny by¢ prowadzone we-
wnatrz organizacji, moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze wskutek niewtasciwie realizowa-
nej funkcji personalnej rodzime talenty nie zostaja dostrzezone®”’. Nalezy nadmie-
ni¢, ze w przypadku posiadania kandydatéw o zblizonych kwalifikacjach, pocho-
dzacych zaréwno z rekrutacji zewngtrznej, jak 1 wewnetrznej, pierwszenstwo nalezy
oddac¢ osobie z wewnatrz nie tylko ze wzgledu na koszt i czas adaptacji takiego kan-
dydata, ale przede wszystkim ze wzgledu na walory motywacyjne takiej decyzji.

Etap 2. Ocena kandydatéw

Woezesna faza rekrutacji i preselekcji moze by¢ przeprowadzona z wykorzy-
staniem Internetu, jednakze nie jest to nalezyta alternatywa dla bezposredniego,
interaktywnego sposobu diagnozowania cech kandydatow. Do najczgsciej wyko-
rzystywanych narzedzi naleza w tym etapie assessment center, testy psychologicz-
ne, wywiady poglebione diagnozujace potencjat intelektualny i osobowosciowy.
Na tym etapie nalezy zdecydowal, czy bardziej zalezy nam na pozyskaniu pra-
cownika o uksztaltowanym czy jeszcze nieodkrytym potencjale rozwojowym
1 zaplanowac dla niego $ciezke rozwoju.

Etap 3. Zarzadzanie kariera pracownika

W tym etapie dokonywane jest rzeczywiste oddziatywanie na utalentowanego
pracownika zgodnie z przyjetymi celami czy programem rozwoju. Na oddzialywa-
nie najczesciej sktadajg sie: doskonalenie, przemieszczenia i awanse (pionowe
i poziome), stymulowanie do rozwoju i aktywnosci, motywowanie oraz ocenianie
pracownika, co w efekcie przygotowuje do wykonywania pracy i zajmowania sta-
nowisk o wiekszej odpowiedzialno$ci. Jest to proces rozwoju cech psychologicz-
nych, wiedzy i umiejetnosci®’.

W chwili obecnej wystepuja rozne metody doskonalenia®”, najczeéciej wyko-
rzystywane zebrane zostaly w tabeli 12.1.

Polityka awansowa organizacji powinna przebiega¢ zgodnie z nastgpujacymi
wymogami:

e  spojnos¢ z innymi elementami funkcji personalnej;

e  jasno okreslone i ogolnie akceptowane zasady awansowania;

e pelna mozliwo$¢ awansu;

e jasno okreslone przedziaty gratyfikacji, zadan i odpowiedzialnosci;

20 7 istwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo KADRY, Wroctaw 1995, s.
21.

201 Tamze, s. 21-24.

22 gzerzej w: A. Sitko-Lutek A., Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 2004, s. 85.
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e informowanie wszystkich cztonkow organizacji o kazdorazowej decyzji
awansowej;
e  sporzadzenie i wykorzystywanie profili wymagan dla stanowisk™”.

Tabela 12.1. Metody doskonalenia talentow

metody tradycyjne metody nowoczesne

metody klasowe

metody pozaklasowe

metody klasowe

metody pozaklasowe

e wyktad
e (¢wiczenia
e seminaria

e obserwacje probek
pracy w dziataniu
e uczenie sie

e symulacje
z wykorzystaniem
IT

e e-learning
e wideokonferencje
e coaching

e dyskusje W miejscu pracy e odgrywanie rol e mentoring
* pokazy e staze, praktyki e prezentacje mul- | e outdoor training
i prezentacje e konferencje timedialne e grupy projektowe
e testy diagnostyczne |e czytelnictwo e teatr improwizacji | e zespoly wirtualne
wilasne e analogie
o dyskusje

samodoskonalenie wykorzystujace
najnowsze techniki informacyjne
wspotczesne podejscie stanowiace potaczenie metod tradycyjnych i nowoczesnych
w zaleznos$ci od potrzeb i obszaru doskonalenia — tzw. szycie na miare

samodoskonalenie tradycyjne

Zrédho: A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych orga-
nizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 213.

Motywowanie talentdw oparte jest gldwnie na motywowaniu wewnetrznym —
samomotywacji. Mozna zatozy¢, ze pracownicy o podwyzszonym potencjale za-
wodowym daza do zaspokojenia potrzeby samorealizacji*™!, a bodzce finansowe s
dla nich bardziej czynnikiem higieny potwierdzajacym ich wyjatkowos$¢ (prestiz)
W organizacji niz motywatorem. Adekwatnym w tej sytuacji systemem motywo-
wania jest system kafeteryjny, ktorego gléwnym zadaniem jest budowanie w pra-
cownikach prze§wiadczenia, ze firma, dla ktorej pracuja, jest miejscem o niepo-
wtarzalnym charakterze, a potrzeby pracownikdw sa w niej rzeczywiscie rozumia-
ne i spetniane.

W Polsce wzrost zainteresowania pakietami kafeteryjnymi mozna zaobser-
wowac dopiero od kilku lat. Najczgstszymi $wiadczeniami pozaplacowymi wyko-
rzystywanymi w kraju do motywowania pracownikoéw sa przedmioty, ktorymi
postuguja si¢ oni na co dzien (telefon komoérkowy z ustalonym limitem rozmoéw,
samochdd shuzbowy, notebook czy tez oplacany parking). Czesto stosowanym
narzedziem pozaplacowym sa kupony i bony na towary i ustugi realizowane

203 T Listwan, op. cit., s. 95.
2% gzerzej w: G.P. Latham, Work Motivation. History, theory, reseach and praktice, A Sage Publica-
tion Series, London 2007, s. 31.
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w roznych punktach handlowych, placowkach gastronomicznych i o$rodkach re-
kreacyjno—sportowych®”.

Wynagradzanie za§ powinno przyjmowac posta¢ pakietowa — wyodrebniac
czes¢ statg 1 ruchoma, powiazang z wynikami pracy.

W stymulowaniu rozwoju bardzo duze znaczenie ma atmosfera panujaca
w organizacji 1 kultura organizacji — na rozwdj talentow dobrze wplywa kultura
wspotdziatania, gdzie gtowny nacisk ktadziony jest na osiagni¢cia, kwalifikacje sg
wazniejsze od stanowiska, a ludzie pracuja w zespotach zadaniowych®.

Ocenianie pracownika powinno mie¢ charakter cykliczny i kompleksowy oraz
powinno opiera¢ si¢ na zrbwnowazonym udziale kryteridéw (cech, zachowan i wy-
nikow)>"”.

Naturalnym, cho¢ niepozadanym procesem sg réwniez odejscia z firmy uta-
lentowanych pracownikow, staje si¢ to jednak problemem dopiero w momencie
nadmiernej ptynnosci utalentowanej kadry. Najcze$ciej popetniane btedy w proce-
sie zarzadzania talentami mogace zaowocowaé ich utrata to*”:

e  krotkowzrocznos¢ — zarzadzanie talentami wymaga myslenia z wyprze-
dzeniem, tak aby kazdy krok w karierze przyblizat do osiagnigcia pozycji
docelowej;

e  statyczne podej$cie do karier — zarzadzanie talentami musi uwzglednia¢
aktualne zatozenia biznesowe oraz ocen¢ kompetencji menedzerskich;

e  dostosowanie planu kariery menedzera do krotkoterminowych potrzeb
firmy — nazbyt cze¢sto zdolnych menedzerdw przemieszcza si¢ tam, gdzie
akurat jest wolne miejsce, nie biorac zupeklnie pod uwage, czy jest to
miejsce adekwatne;

e uznawanie, ze dobry menedzer sobie poradzi — pomijany jest tu kontekst
sytuacyjny i predyspozycje menedzera;

e niefrasobliwo$¢ organizacji — brak wsparcia dla menedzera w poczatko-
wym etapie dziatalnos$ci,

e  oderwanie planow rozwoju menedzera od planéw firmy — rozwdj talentu
powinien by¢ zgodny i spdjny z dlugofalowy strategig, w przeciwnym ra-
zie bedzie dla firmy bezuzyteczny;

25 A, Kozinska, K. Chudzifiska, Projektowanie pakietéw wynagrodzer dla kadry menedzerskiej,

[w:] Pakietowe systemy wynagrodzen, S. Borkowska (red.), Wydawnictwo IPiSS, Warszawa
2000, s. 109.

Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana- modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq,
Difin, Warszawa 2004, s. 74.

T. Listwan, op. cit., s. 25.

M. Kowalska-Marrodéan, Zarzgdzanie talentami na najwyzszych szczeblach organizacji, [w:] S.
Borkowska (red.), op. cit., IPiSS, Warszawa 2005, s. 133.

206

207

132



e styl nakazowo-rozdzielczy — planowanie kariery menedzera nie
uwzgledniajace jego zdania lub nieaktualizowanie tych informacji wy-
starczajaco czesto;

e  krotka pamigé — niedotrzymywanie obietnic.

Jesli organizacji zalezy na zatrzymaniu zdolnego pracownika, warto oczywi-
$cie pokusi¢ si¢ o podjecie dzialan na rzecz jego zatrzymania, starajac si¢ wyelimi-
nowac przyczyne i zaspokoi¢ (w miar¢ mozliwosci) jego oczekiwania. Jesli jednak
pracownik definitywnie decyduje si¢ na odejscie, uzyteczne jest stworzenie dobre;j
atmosfery rozstania w celu wyrazenia szacunku dla jego osiggni¢¢ i pracy oraz
uzyskania mozliwie jak najwigkszej ilosci informacji o uwarunkowaniach jego
decyzji i srodowisku pracy (tak zwane exit inerview).

Kiedy przyczyna odejScia znajduje si¢ po stronie pracownika, inicjatywa
zwolnienia powinna wyj$¢ od zaktadu pracy, a podstawa jest tu rzetelna ocena
pracownika, oparta gltéwnie na kryteriach efektywnos$ciowych. W sytuacji nega-
tywnej opinii rozstanie powinno nastapié jak najszybciej’”.

Podsumowujac, mozna pokusi¢ si¢ o wylonienie gtéwnych profitéw plyna-
cych z wdrozenia zarzadzania talentami®'’:

e posiadanie wykwalifikowanych pracownikéw;
wzrost motywacji i zaangazowania zatogi;
zmniejszenie fluktuacji kadr;
szybsze odnajdywanie si¢ organizacji w sytuacjach trudnych i kryzysowych;
obnizenie kosztéw rekrutacyjnych;
poprawa wyniku finansowego firmy.

Zarzadzanie talentami, oprocz niewatpliwych zalet, posiada rowniez wady,
a do najpowazniejszych i najczestszych zaliczy¢ mozna:

e wysokie koszty wdrozZenia;

e  konieczno$¢ utworzenia specjalnego budzetu;

e mozliwo$¢ przejecia najlepszych pracownikow przez konkurencyjne firmy.

Przykifad

Réwniez w Polsce wojna o talenty rozpoczeta sie na dobre. Wysoko wykwalifikowani spe-
cjalisci sa dobrem rzadkim. Te grupe pracownikéw najtrudniej pozyskac i utrzymac. Taki wniosek
ptynie z badania The Conference Board?'', zrealizowanego wspolnie z House of Skills*'?,
w ktorym wzieto udziat ponad 30 znaczacych firm wdrazajacych program zarzadzania talentami.

Do najwazniejszych wnioskdw z badania zaliczy¢ nalezy:

209 T Listwan, op. cit., s. 25-26.

2105 Wach, op. cit.

2 Jest to nienastawione na zysk, nieangazujace si¢ politycznie miedzynarodowe stowarzyszenie
firm dzialajace obecnie w 60 krajach, skupiajac przedstawicieli ok. 1800 najwigkszych $wiato-
wych przedsigbiorstw. Stowarzyszenie to tworzy i upowszechnia wiedz¢ o najlepszych prakty-
kach zarzadzania.

212 Wiodaca na polskim rynku firma szkoleniowo-doradcza.
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wzrost znaczenia zarzadzania talentami w perspektywie najblizszych 3 lat;

. do niedawna wojna o talenty dotyczyta gtéwnie wysoko specjalistycznych stanowisk,
jednakze w zwiazku z wyjazdami za granice wykwalifikowanych pracownikow fizycz-
nych powoli zaczyna sie rowniez przenosi¢ na najnizsze poziomy organizacji;

. gtobwne znaczenie przy pozyskiwaniu i utrzymywaniu w organizacji utalentowanych
pracownikéw ma mozliwo$¢ szkolen, rozwoju, nowych wyzwan i ciekawych zadan,
awansu, a takze dobra atmosfera pracy;

. najlepiej sprawdzaja sie te procesy zarzadzania talentami, ktére sa w petni jawne i przej-
rzyste dla organizacji, a wybér kandydatéw dokonywany jest w oparciu o jasne kryteria:
skale ocen i wytyczne, od czego te oceny zaleza, oraz narzedzia assessmentowe;

. gtowne powody, dla ktérych firmy wdrazaja program rozwoju talentéw to:

—  che¢ przyciagania najlepszych kandydatéw,

—  zapobieganie utracie najlepszych pracownikow,

—  budowa nowej kadry zarzadzajacej,

—  skoncentrowanie dziatan szkoleniowych i rozwojowych na najlepszych pracownikach;

. programy maja charakter cykliczny i kolejne procesy identyfikowania talentow odbywaja
sie raz w roku;

. program najczesciej ograniczony jest do kadry kierowniczej i przewidziany dla zaledwie
2-5% pracownikow firmy;

. kwalifikacja i wtaczenie pracownika do programu odbywa sie poprzez wskazanie przeto-
zonego, ponadprzecietny wynik oceny okresowej i wykazany poziom realizacji celow;

. zdefiniowanie pracownika jako ,talent” oznacza indywidualng $ciezke rozwoju i kariery,
dodatkowe szkolenia, warsztaty, coaching lub studia podyplomowe;

. wskaznik ROI procesu zarzadzania talentami szacowany jest na podstawie oceny efektéw
biznesowych osiaganych przez zespoty uczestniczace w programie, jak rowniez na pod-
stawie fatwosci obsadzania kluczowych stanowisk;

. niewiele firm posiada strategie budowania wizerunku pracodawcy atrakcyjnego dla
szczegolnie utalentowanych osob;

. nieliczne organizacje opracowaty formalne procedury planowania sukcesji;

. polscy menedzerowie nadal nie sa przygotowani do indywidualnego prowadzenia pra-
cownika, regularnych spotkan, feedbacku, monitorowania progresu, jak réwniez podej-
mowania roli mentora lub coacha;

. wiekszo$¢ firm odpowiedzialnoscia za powodzenie programu obarcza zaréwno dziat
personalny, jak i kadre menedzerska;

. wystepuje zdecydowana przewaga pozytywnych efektow wprowadzania procesu zarza-
dzania talentami nad skutkami negatywnymi?'3.

23 Zarzqdzanie talentami: wyzwania, trendy, przyklady rozwigzanh. Raport badawezy, The Confer-
ence Board 2006, s.5.
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Studium przypadku przedsiebiorstwa SCEN2'*

Daniel Pienkowski, $wiezo mianowany wiceprezes ds. rozwoju, miat przed soba ciezki
dzien. Za chwile czekato go kolejne, trzecie juz spotkanie z zespotem, ktory ma pod jego
kierownictwem wypracowa¢ nowa strategie dla SCEN - firmy zajmujacej sie sprzedaza sprze-
tu, urzadzen, mebli oraz akcesoriéw biurowych. Z poprzednich spotkan nie wynikto zbyt wiele
i aby najblizsze miato jakiekolwiek szanse powodzenia, trzeba byto podja¢ jak najszybsza
decyzje, co zrobi¢ z zespotem, a przede wszystkim z jego ,gwiazda” — tukaszem. To wtasnie
tukasz w ocenie Daniela byt gtownym Zrédtem problemoéw i powodem tego, ze praca utkneta
w miejscu. tukasz Miks, dyrektor ds. marketingu i sprzedazy, byt jednym z najbardziej kre-
atywnych pracownikéw w firmie, ktéra bynajmniej nie styneta z przyciagania gwiazd.

Firma byta na rynku od o$miu lat i przez dtugi czas udawato jej sie utrzymywac pozycje
lidera, jednakze od roku sytuacja ulegta zmianie — na rynek z impetem weszta duza francuska
sie¢ sprzedazy Pour le bureau, ktérej przewaga polegata na posiadaniu zintegrowanego syste-
mu zarzadzania dostawami, zamoéwieniami i magazynem, co owocowato nizszymi marzami.
Co prawda stabo im szto budowanie relacji z polskimi dostawcami, mieli tez wyzsze koszty
zakupu, ale wiadomo byto, ze to tylko kwestia czasu.

Zadaniem Daniela byta poprawa sytuacji firmy — w ciagu p6t roku wraz z podlegtym mu
zespotem menedzerow miat wypracowac i wdrozy¢ strategie, dzieki ktorej firma znéw bedzie
niekwestionowanym rynkowym liderem.

Daniel doskonale wiedziat, ze stoi przed nim ogromne wyzwanie, realizacje ktérego
chciat zacza¢ od skompletowania dobrego zespotu ludzi. Wiedziat na pewno, ze w jego skfa-
dzie musi znalez¢ sie tukasz Miks — szef sprzedazy i marketingu. WyraZnie zaznaczyt to pre-
zes, méwiac, Zze tukasz, ktéry pracuje w firmie od poczatku, zna ja doskonale. Gdyby nie jego
handlowcy, francuska firma juz dawno miataby cze$¢ ich rynku. Prezes dodat rowniez,
7e tukasz to prawdziwy skarb, bo ma on zawsze wiele znakomitych pomystéw.

O pozostatych szefach dziatow Daniel jeszcze nic nie wiedziat, postanowit udac sie
po informacje do Anny Nowak, szefowej HR.

Anna zaczefa od sylwetki Stawka Drzewieckiego — dyrektora magazynéw. Pracowat on
w SCEN od samego poczatku — byt jednym z najstarszych zaréwno stazem, jak i wiekiem
menedzeréw. Anna okreslita go jako madrego cztowieka, dazacego do statej poprawy funkcjo-
nowania swojego obszaru. Jego specjalnos$cia jest raczej strategia matych krokoéw do celu niz
spektakularne pomysty. Jako szef jest wymagajacy, ale sprawiedliwy. Na zebraniach rzadko sie
odzywa, zdaniem Anny mogto to by¢ wynikiem komplekséw, ze w obecnych realiach rynko-
wych nie ma wyzszego wyksztatcenia. Jednak jak juz co§ mowi, to konkretnie i na temat.

Nastepnie wskazata osobe Pawta Wiszowatego, szefa logistyki, nie bez powodu zwanego
,Pistoletem”. Byt on mtodym menedzerem z zaledwie piecioletnim stazem pracy. Jego pierw-
szym miejscem zatrudnienia byta duza niemiecka firma logistyczna, gdzie przyzwyczait sie,
ze wszystko musi by¢ skomputeryzowane. Po przyjsciu do SCEN-u nie mégt sie wrecz nadzi-
wié, ze wszystko dziata pomimo tak prostego systemu komputerowego. W obecnosci prezesa
zawsze gtosno podkresla, ze bez inwestycji w logistyke firma daleko nie zajdzie. Nalezato sie
wiec liczy¢ z tym, Zze moze potraktowac tworzenie strategii jako prébe umocnienia pozycji
swojego dziatu.

214 M. Biatobrzeska, A.M. Staroni, Jak kierowaé pracq zespotu, w ktérym jest ,, gwiazda”?, ,,Harvard
Business Review Polska” 2006, nr 10.
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Opisujac Borysa Sadowskiego, dyrektora finansowego, Anna stwierdzita, ze co prawda
bardzo skutecznie pilnuje ptynnosci finansowej, ale jednoczes$nie zaakceptuje wszystko,
co utrzyma sie w granicach ryzyka finansowego, nie wtracajac sie zupetnie w inne zagadnienia.

O Wojtku Dolnym wiadomo byto, ze rozpoczat prace w ubieglym roku na stanowisku
szefa zakupéw, przechodzac do Berker z jednej z duzych sieci supermarketéw, gdyz nie od-
powiadato mu agresywne, roszczeniowe i pozbawione szacunku podej$cie do dostawcow,
jakie narzucat zarzad poprzedniej firmy. Prezes SCEN-u na poczatku zastanawiat sie, czy Woj-
tek bedzie do$¢ skuteczny w negocjacjach z dostawcami, jednak okazato sie, ze przy catej
swojej kulturze osobistej jest on bardzo konsekwentny i asertywny, a po jego przyjsciu popra-
wita sie tez terminowos¢ i bezbtedno$¢ dostaw.

Do tej pory nie padto ani jedno stowo o kluczowej postaci zespotu — tukaszu. Zapytana
o niego, Anna po dtugiej przerwie stwierdzita, ze tukasz to posta¢ nietuzinkowa. Swoja funk-
cje petnit od poczatku istnienia firmy. Stworzyt zespot handlowcéw, ktory w ciagu roku wy-
miott z rynku wiekszo$¢ lokalnych dostawcéw sprzetu biurowego. Znany jest z btyskotliwych
pomystéow i znakomitych wynikéw. Ma tez nosa do klientow, potrafi wymyslaé skuteczne
i niekonwencjonalne akcje promocyjne. Prezes, ktéry jest bardziej organizatorem niz marke-
tingowcem, bardzo go sobie chwalit. Niestety, czasem ta jego zywiotowo$¢ i btyskotliwosé
innych pracownikow nieco przyttacza.

Pierwsze spotkanie zespotu wypadto catkiem dobrze. Daniel wyjasnit jego cel, oméwit
rezultaty, jakich oczekuje od nich prezes, i krétko przedstawit proponowane przez siebie spo-
soby tworzenia nowej strategii. Wida¢ byto zainteresowanie zespotu. Nie potwierdzity sie tez
najwieksze obawy Daniela, ze szef magazynu pozostanie bierny w dyskusji, a logistyk bedzie
probowat wywalczy¢ co$ dla swojego dziatu. Wprawdzie, gdy pozostali cztonkowie zespotu
zaczeli wymienia¢ sie pomystami, tukasz rzucit co§ w stylu: btyskotliwe idee pochodza
od btyskotliwych ludzi, reszta jest ttem, ale zaraz gtosno sie rozesmiat. Kazdy nowy pomyst
spotykat sie z jego krytyka, sam nie zasilit zespotu zadnym konceptem. Gasito to zapat pozo-
statych, ale praca posuwata sie wolno do przodu.

Drugie spotkanie byto znacznie gorsze. Zaczeli bez tukasza, ktéry nie uprzedzit, ze sie
spozni. Kazdy z cztonkéw zespotu, zgodnie z umowa, przyszedt z lista informacji, jakie trzeba
jeszcze zebrac i pomystami do dyskusji. Po p6t godzinie intensywnej pracy zjawit sie tukasz,
przepraszajac ogblnikowo, ze wypadta mu wizyta u klienta, i dodajac, ze chyba na tym polega
prawdziwa praca.

Takie podejscie spowodowato wyrazna konsternacje zespotu i byt to koniec jego auten-
tycznej pracy. tukasz przez caty czas sprawdzat co§ w palmtopie albo rzucat dowcipne uwagi nie
zwiazane z tematem. Kiedy kto$ prezentowat swoj pomyst, tukasz natychmiast wytykat wszystkie
jego stabe strony. Jednak od czasu do czasu, nieproszony, rzucat wazna informacje, natomiast
w momencie, gdy zaczynata sie na ten temat dyskusja, beztrosko sie z niej wycofywat.

Prezentacja Stawka, ktory miat pomyst na ograniczenie zapaséw i zmniejszenie kosztow
wysytki, zakonczyta sie duzymi brawami od wszystkich wspotpracownikéw z wyjatkiem Luka-
sza, ktéry nie przejawiat zadnego zainteresowania tematem.

Po Stawku swdj pomyst zaproponowat Wojtek Dolny — zazwyczaj spokojny, tym razem
swoéj pomyst prezentowat z wielkim entuzjazmem. Udato mu sie wzbudzi¢ zywe zaintereso-
wanie i entuzjazm zespotu. Wojtek wtasnie opowiadat, ze podobny program przyniost bardzo
dobre efekty u jednego z dystrybutoréw produktéw budowlanych, kiedy niespodziewanie
przerwat mu tukasz, zapytujac, czy nikt z tego grona nie rozumie, Ze to sa btahostki, a praw-
dziwe zmiany zalezg od jego dziatu.
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WypowiedZ ta wyraZznie miata na celu sprowokowanie grupy. Gflos zabrat Wojtek,
grzecznie proszac tukasza o powstrzymanie sie od tego typu uwag i poczekanie na swoja kolej
wypowiedzi. tukasz natychmiast zripostowat, ze to on, w przeciwienstwie do niektorych
cztonkéw zespotu, tworzyt firme i zna ja od podstaw, nie tak, jak ludzie pracujacy tu od roku.
Dodat tez, ze przetomowe idee wychodza od btyskotliwych ludzi, a tak zwane zespoty
sa po to, zeby je realizowac.

Tego z kolei nie wytrzymat Pawet — wyszedt z sali, zaznaczajac, ze nie zamierza dawac
tak sie lekcewazy¢ i pracowac w zespole z kim$ takim.

Daniel zakonczyt spotkanie. Wracajac do swojego gabinetu, natknat sie na prezesa, ktéry
zagadnat go o spotkanie, zapytujac, jak przebiega praca w nowym zespole, dopytujac sie
o pierwsze efekty i rozptywajac sie nad kreatywnos$cia tukasza i jego nowym, znakomitym
pomystem motywowania handlowcéw...

Zadania do samodzielnej analizy:

1. Czy w firmieSCEN stosuje sie zarzadzanie talentami?

2. Czy Daniel powinien zareagowac na zachowanie tukasza? Jesli tak, jak powinna wygla-
dac reakcja?

3. Przedstaw dwa scenariusze zdarzen: brak reakcji na zachowanie tukasza oraz wyklu-
czenie go z zespotu.
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ROZDZIAL 13
KONCEPCJE WEADZY | PRZYWODZTWA

13.1. Geneza i istota koncepcji

Pojecia wladzy i przywddztwa sa ze soba nierozerwalnie zwigzane. Zaintereso-
wanie nimi sigga czasow starozytnych®'’. Do zarzadzania wprowadzit je M. Webber
za sprawg pojecia wladzy prawomocnej, wskazujac, ze przekonanie o prawie niekto-
rych os6b do wptywania na innych jest koniecznym elementem kazdego stosunku
wladzy i definiujac ja jako ,,prawdopodobienstwo, ze pewne lub wszystkie polecenia
pochodzace z danego zrodia znajda postuch w danej grupie oso6b”. Analizujac wita-
dzg¢ w ten sposob, nalezy z nig utozsamia¢ mozliwo$¢ oddzialywania na zachowania

216

innych osob tak, aby dziataly one zgodnie z wola osoby wywierajacej wplyw” .

J. French i B. Raven wyr6znili pie¢ podstaw (zrodet) wladzy

217,

wladzg¢ nagradzania — wynikajacg z tego, ze jedna osoba moze nagrodzi¢
inng za wykonanie zadania lub osiggniecie zadanego poziomu wydajnosci;
wladze wymuszania (przeciwienstwo wladzy nagradzania) — polegajaca
na mozliwosci karania za niespelnienie wymagan;

wiladze z mocy prawa (autorytetu formalnego) — polegajaca na uznaniu
podwladnego, ze ten, kto nig dysponuje, ma prawo do wywierania
na niego wplywu w pewnych granicach oraz zalozeniu, Ze ten, na kogo
wplyw jest wywierany, ma obowiazek podporzadkowac si¢ tej wladzy;
wladze ekspercka — wynikajaca z przekonania lub wiary, ze sprawujacy
ja ma jaka$ szczeg6lng wiedze lub znajomos$¢ przedmiotu brakujaca te-
mu, na kogo wywierany jest wptyw;

wladze odniesienia — wynikajaca z tego, ze ten, kto si¢ jej oddaje, pragnie
si¢ utozsamiac z tym, kto ja sprawuje, lub go nasladowac.

25 Szerzej w: G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji, Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE,
Warszawa 2009; E. Marfo-Yiadom, Zasady zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Huma-
nistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £6dz 2008, s. 221-223.

216 A K. Kozminski, W. Piotrkowski(red.) Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2006, s.

653.

217 J A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 336.
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Powyzsze zrédla wladzy moga wywodzi¢ si¢ z zajmowanego stanowiska lub
cech osobistych przywodcy, co zobrazowano na rysunku 13.1.

Nie nalezy jednak utozsamia¢ posiadania wladzy z gwarancja wywierania
wptywu, bowiem w skutecznos$ci badz nieskuteczno$ci zamierzonego wplywu
kluczowa role odgrywa osoba przywodcy.

zrodta wiadzy

stanowisko
(oficjalny status)

cechy osobiste
(postrzeganie przez innych)

posiadane zdolnosci

narzedzia

posiadane

wywieranie

Rysunek 13.1. Rodzaje wtadzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.R. Schermerhorn Jr., Zarzadzanie, PWE, Warszawa
2008, s. 239-240.

Koncepcja przywodztwa bardzo czesto jest blednie utozsamiana z wielostron-
nym procesem zarzadzania, nalezy jednak pamigtac, ze przewodzenie jest jedng
z funkcji zarzadzania (obok planowania, organizowania i kontroli). Migdzy przy-
wodztwem a zarzadzaniem istnieje zwigzek, jednakze jest on ztozony i bardzo
roznorodnie warunkowany — podstawowe rdznice i podobienstwa poje¢ zobrazo-
wane sg narys. 13.2.

Pojecie przywodztwa jest niejednoznaczne i trudne do zdefiniowania — niektorzy
twierdzg wrecz, ze mozna wyr6zni€ tyle definicji pojecia, ilu badaczy probujacych
je zdefiniowa¢, migdzy innymi ze wzgledu na to, Zze mozna przywodztwo rozpatry-
wac zardwno jako proces, jak i whasciwosci. Do najpopularniejszych naleza definicje
R.W. Griffina, M. Armstronga, J. A. F. Stonera i Ch. Wankela oraz A. Jago.
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planowanie
organizowanie
zarzadzanie finansami
zarzadzanie wiedza i informacja
zarzadzanie operacjami
polityka personalna
marketing i PR
negocjacje
kontrola

zarzadzanie

wiedza
strategia
mobilizacja

reprezentacja
gra o wiadze

formalizacja
motywacja

charyzma
wzOr osobowy
tworzenie wartosci i kultury
gwarancja zaufania
gwiazdorstwo
legenda

przywodztwo

Rysunek 13.2. R6znice i podobienstwa pomiedzy zarzadzaniem a przywédztwem

Zrédto: A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 16.

przywodztwo jako proces

" przywodztwo jako witasciwosci

niepolegajace na przymusie
wykorzystanie wplywu
do ksztattowania celéw grupy lub
organizacji, motywowanie zachowan
nastawionych na osiaganie tych
celéw oraz pomaganie w okre$laniu
kultury grupy lub organizacji

R. W. Griffin
+“—>

zestaw cech przypisany jednostkom,
ktére sa postrzegane jako przywodcy

kierowanie i wptywanie na zwiazang
z zadaniami dziatalno$¢ cztonkéw

grupy

Ch. Wankel
4—
J.A.F. Stoner

M. Armstrong
—>

umiejetnos¢ przekonania innych, aby
zechcieli zmieni¢ swoje zachowanie

nierepresyjny wptyw na cztonkow
zorganizowanej grupy stuzacy
koordynacji i nakierowaniu
ich dziatan na osiagniecie
okreslonych celow

A. Jago
<+—>

zespo6t cech i wiasciwosci przypisy-
wanych osobie, ktéra jest w stanie
taki wptyw wywieraé

Rysunek 13.3. Istota przywodztwa

Zrodbo: J.ALF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 453;
J. Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak zarzadza¢ i by¢ zarzadzanym, PWE, Warszawa 2008,
s. 149,150; E. Marfo-Yiadom, Zasady zarzadzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humani-
styczno-Ekonomicznej w todzi, £6dz 2008, s. 219; R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania orga-

nizacjami, PWN, Warszawa 2004.
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13.2. Menedzer a przywoddca

Dobry menedzer powinien odznaczac¢ si¢ inteligencja, wyobraznia, inicjatywa,
umiej¢tnoscia podejmowania btyskawicznych (i madrych) decyzji oraz zdolno$cia
inspirowania podwladnych. Zgodnie z tym pogladem $wiat mozna podzieli¢
na przywédcow (leaders) i nasladowcow (followers)*'®. Pracownicy o charakterze
nasladowcéw moga by¢ sojusznikami i znakomitymi realizatorami zaré6wno co-
dziennych, jak i wizjonerskich zadan, ale potrzebuja zrozumienia wspoélnych celow
oraz wiary, ze ida dobra droga — aby follower byl efektywny, nalezy rozwinac
u niego chociaz kilka cech lidera*"’.

Pozycja i wtadza formalna

reprezentant = przedstawiciel organizacji
role przywodca = lider, osoba wyznaczajaca cele i mobilizujaca
interpersonalne do ich realizacji
tacznik = osoba kontaktujaca sie z otoczeniem, kontaktujaca

osoby z otoczenia i wnetrza organizacji

monitor = osoba analizujaca informacje z otoczenia
role rozdzielajagcy = osoba decydujaca o podziale informacji
informacyjne informacje
rzecznik = osoba komunikujaca na zewnatrz organizacji jej

decyzje i posredniczaca pomiedzy dziatami firmy

P 4 przedsiebiorca = osoba $wiadomie wprowadzajaca innowacje
role . S : Co
. i podejmujaca ryzyko tworzenia nowych przedsiewzie¢
decyzyjne L . . . .
\ kierujacy = osoba radzaca sobie z niepewnoscia otoczenia
\ \ zaburzeniami i chaosem wewnatrz organizacji
\"rozdzielajacy = osoba decydujaca o dystrybucji srodkéw
xzasoby = osoba pos$redniczaca miedzy r6znymi grupami intere-
negocjator s6w, podejmujaca biezace decyzje

o kompromisach i ustepstwach
Rysunek 13.4. Najczesciej petnione role menedzerskie

Zrédho: opracowanie wlasne na podst.: A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od pod-
staw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 35.

Pojecia menedzera i przywddcy sa odmienne, chociaz ze sobg powigzane. Po-
dobnie jak w przypadku zarzadzania i przywodztwa — jednoznaczne utozsamianie

218 R. Tannenbaum, W.H. Schmidt, Jak wybraé styl przywédztwa, , Harvard Business Reveiew”
2007, nr 4.
219 M. Plocinska, Miedzy nami liderami, ,,Personel” 2002, nr 2.
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tych poje¢ jest bledem. W ubiegtym stuleciu rola przywodcy byta pojeciem pod-
rzgdnym w stosunku do menedzera za sprawg H. Mintzberga, ktory opracowat liste
dziesigciu najczgséciej odgrywanych przez menedzera rol. Zgodnie z tym opraco-
waniem rola przywddcy byta jedng z rdl interpersonalnych, co obrazuje rys. 13.4.

W chwili obecnej pojecie przywodcy (lidera) zyskato na znaczeniu — podsta-
wowe roznice pomigdzy pelieniem funkcji menedzera a przywddcy obrazuje ta-
bela 13.1

Tabela 13.1. Przywédca a menedzer

menedzer przywodca
administruje  ————  wymyéla
koncentruje sie na systemach =———= koncentruje sie na ludziach
kontrolue ~————= inspiruje, motywuje, wzbudza zaufanie
mysli krotkookresowo ~ ———= mysli dtugookresowo
akceptuje status quo =———=  neguje status quo
uzywa formalnych struktur  =——= uzywa nieformalnych struktur
planuje i budzetuyje = ———= wprowadza zmiany
nasladuje ~————= kreuje

Zrédto: L. Smyk, Nie ma krajow nierozwinietych, sa tylko Zle zarzadzane, www.commone.pl
z dn. 02.03.2009; A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 36.

13.3. Pozadane cechy i umiejetnosci przywodcze

Jakie cechy powinien wigc posiadaé lider? Profil sylwetki jest wcigz zmienia-
ny, udoskonalany i modyfikowany o coraz to inne umiejetnosci — duze znaczenie
majg oczywiscie takie czynniki, jak wielko§¢ i struktura zespolu zarzadzanego
przez lidera, sposob odpowiedzialno$ci i upowaznienia do podejmowanych decy-
zji, znaczenie realizowanych zadan w odniesieniu do wyniku organizacji, kultura
czy klimat organizacyjny. Stopien wazno$ci poszczegdlnych kompetencji moze
wigc ulega¢ zmianie, natomiast szkieletem do wypracowania profilu menedzera
1 jego rol najbardziej dopasowanych do organizacji powinny by¢ nastepujace umie-
jetnosci®®’:

e przywddztwa — efektywnego zarzadzania w sposob zorientowany nie tyl-

ko na zatozone wyniki, ale i na ludzi;

e autorytetu — uczciwego i sprawiedliwego postgpowania;

20 M. Ciesielska, Lider poszukiwany. Jak stworzy¢ model kompetencji pozgdanego lidera zespotu,
,,Personel” 2007, nr 7.
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e  komunikacji — nie tylko przedstawiania swoich pogladow w sposob zro-
zumialy, ale 1 shuchania innych oraz znajdowania wspélnego rozwigzania;

e szerokiego i syntetycznego myslenia — spojrzenia zar6wno na projekt, jak
1 jego wykonawcow (podwtadnych) w sposob perspektywicznys;

e rozwigzywania probleméw — uczciwe] analizy wystepujacych czynni-
koéw, przewidywania sytuacji i umiejetnosci znajdowania optymalnych
rozwiazan;

e podejmowania decyzji — wyboru i1 podejmowania stusznych decyzji na
podstawie zebranych i dostarczonych informacji.

Te wszystkie (i wiele pobocznych) umiejetnosci sktadajg si¢ na posiadanie
kwalifikacji do dziatania kompleksowego i globalnego. Warto zauwazy¢, ze wick-
szo$¢ z nich ma charakter uniwersalny i1 okreslana jest jako ,,miekkie” — nie zwia-
zane bezposrednio z aspektami funkcjonalnymi i technicznymi. Jednakze nie tylko
nabyte umiej¢tnos$ci (rozumiane jako zdolnosci praktycznego dziatania oparte
na wiedzy i wytrenowane w procesie wielokrotnych powtorzen) maja wplyw na
skutecznos$¢ podejmowanych przez kierownikéw dziatan. Najbardziej poszukiwane
na stanowiska menedzerskie atrybuty to indywidualne zdolnosci, elementy osobo-
wosci 1 charakteru, sposoby zachowan — cechy przywddcze, ktorych nie sposob
nauczy¢ si¢ od podstaw — mozna je jedynie doskonali¢**'. Psychologia kierownic-
twa od dawna probuje stworzy¢ liste cech, ktorymi powinien charakteryzowac si¢
idealny przywodca — juz w roku 1950 w literaturze dotyczacej kadr kierowniczych
wymieniono kilkaset pozadanych cech osobowosci. Teoria cech kierowniczych jest
jednak teorig zawodng, nalezy rowniez pamigtaé, ze wizerunek lidera opierajacy
sie na wzorcowych profilach wymagan jest wyidealizowany. Wedlug najnowszych
badan, do najwazniejszych cech przywoddczych zaliczy¢ nalezy integralno$¢ (kon-
sekwentne pozostawanie w zgodzie z deklarowanymi warto$ciami), pewnos$¢ sie-
bie, cickawos$¢ $wiata, pasj¢ w dazeniu do doskonalosci, rozsadek i intuicjg. Suk-
ces kazdego przywodcy zalezy od tego, w jaki sposéb potrafi on pogodzi¢ wrodzo-
ne cechy i nabyte umiejetnosci ze zmianami sytuacji kierowania wyniktymi z oko-
licznosci zewnetrznych, a takze oczekiwaniami wspotpracownikéw — w tym row-
niez podwladnych. Efektywni liderzy odznaczaja si¢ wigc umiejetnoscia przyjmo-
wania roéznych postaw, traktujac zarzadzanie jako funkcj¢ wlasnych kompetencji
i dojrzatosci wspétpracownikéw do samodzielnego dziatania®?,

Analizujac zdolnosci przywodcze, nie sposdb poming¢ roli inteligencji emo-
cjonalnej i spotecznej. Pojecie inteligencji emocjonalnej zostalo wprowadzone
do teorii zarzadzania przez D. Golemana. Twierdzi on, ze wspotczynnik inteligen-
cji oraz umiejetnosci techniczne sg wazne, ale podstawowym warunkiem wspol-

21y Swierzewski, Profil doskonalego menedzera, ,Harvard Business Reviev Polska”, specjalny
dodatek promocyjny 2006, nr 5.
22§, Penc, Skuteczni menedzerowie, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1998, nr 1.
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czesnego dobrego przywoddztwa jest inteligencja emocjonalna, na ktérag sktada sie
pig¢ podstawowych komponentdw: samoswiadomosé, samokontrola, motywacja,
empatia i umiejetnosci spoleczne. Komponenty te determinuja zachowania, reak-
cje, stan umyshu i styl komunikacji jednostki*>.

Samos$wiadomos¢ to zdolno$¢ rozpoznawania i rozumienia wlasnych nastro-
jOw, emocji i impulséw oraz ich wptywu na innych. Jej przejawem zazwyczaj jest
wiara w siebie, realistyczna samoocena i autoironistyczne poczucie humoru.

Samokontrola to zdolno$¢ do zapanowania nad niszczacymi impulsami i na-
strojami oraz do zmiany ich kierunku, idgca w parze ze sktonnoscia do wstrzymy-
wania si¢ z wydawaniem opinii. Osoby majace opanowany ten komponent zazwy-
czaj cechuje prawos¢ i szlachetnos¢, swoboda w sytuacji niejasnosci i otwartosé
na zmiang.

Motywacja przejawia si¢ zamilowaniem do pracy wynikajacym nie tylko
z wysokosci pensji 1 pozycji oraz entuzjazmem i wytrwato$cig w dazeniu do reali-
zacji celow. Cechami charakterystycznymi zmotywowanych osob sa ambicja,
optymizm wykazywany nawet w obliczu porazki i oddanie firmie.

Empatia to zdolno$¢ rozumienia emocjonalnej natury innych ludzi i umiejet-
no$¢ wykorzystania tej zdolnosci w praktyce (traktowanie ludzi zgodnie z ich
emocjonalnymi reakcjami). Cechy charakterystyczne oséb empatycznych to wraz-
liwos¢ na roznice kulturowe, zyczliwo$¢ wobec innych ludzi oraz poparta wiedzg
gotowo$¢ rozwijania i promowania w firmie talentow.

Umiejetnosci spoleczne — zgodnie z definicja D. Golemana — przejawiaja si¢
w bieglosci w zarzadzaniu relacjami, tatwosci w nawigzywaniu kontaktow oraz
umiejetnosci znajdowania ptaszczyzny porozumienia i budowania dobrych stosun-
kow. Wyrazajg si¢ one w darze przekonywania, skutecznos$ci w kierowaniu zmiang
oraz umiejetnosci tworzenia i kierowania zespotami***.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze dobrego przywodce charakteryzuje tzw. twarda
empatia — silna empatia wobec ludzi, ktorym przewodzi, i wykazywanie troski
o jako$¢ pracy wykonywanej przez podwladnych przy jednoczesnym pomijaniu
troski o zespoty™®.

Rozwinigciem pojecia inteligencji emocjonalnej jest inteligencja spoteczna,
ktoéra mozna zdefiniowac jako zbidr umiejetnosci interpersonalnych zbudowanych
na okreslonych obwodach nerwowych (i zwigzanym z nimi uktadem dokrewnym),
dzigki ktorym mozemy zainspirowaé innych do efektywnego dziatania. Dzieje si¢
tak dlatego, ze emocje i dzialania przywodcow sa silag napedowsa nastrojow i za-
chowan wszystkich innych pracownikoéw. Dlatego tez, aby skloni¢ podwtadnych
do maksymalnej wydajnosci, przywodcy powinni by¢ wymagajacy, ale w zyczliwy,

2 G.C. Avery, op. cit., s. 118.

2% D, Goleman, Co czyni cie przywédeq, ,,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 2.

25 G. Jones, R. Goffe, Warum solite sich jemand gerade Sie zum Chef wiischen? ,Harvard
Businessmanager”, Juni 2001.
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sprzyjajacy budowaniu przyjaznego nastroju sposob. Zespoél, ktorego cztonkdéw tacza
bliskie relacje, pracuje wydajniej. Potwierdzaja to badania, ktore mowig réwniez o
tym, Ze najlepsi przywodcy prowokuja ludzi do $miechu $rednio trzy razy czgsciej
niz ich przecietni odpowiednicy. Ponadto dobry nastroj szefa utatwia jego podwtad-
nym zrozumienie informacji oraz szybkie i kreatywne reagowanie na nig>.

Przykifad

Inteligencja spoteczna petni szczegélnie wazna role w sytuacjach kryzysowych. Do$wiadcze-
nia pracownikow duzej, regionalnej, kanadyjskiej firmy opieki zdrowotnej poddanej reorgani-
zacji pokazuja, ze pracownicy pierwszej linii pracujacy pod kierunkiem niewspierajacych
szeféw czuli sie sfrustrowani, poniewaz nie byli w stanie zapewni¢ pacjentom naleznego po-
ziomu opieki. Ponadto podwtadni, ktérych przetozeni cechowali sie niska inteligencja spo-
teczna, trzykrotnie czeséciej przyznawali, ze nie zaspokajaja potrzeb pacjentéw, a czterokrotnie
czesciej, ze czuja sie emocjonalnie wyczerpani. Réwnoczesnie pielegniarki podlegajace sze-
fom o wysoko rozwinietych umiejetnosciach spotecznych czuty sie dobrze pod wzgledem
emocjonalnym i lepiej wypetniaty swoje obowiazki wobec pacjentéw, nawet podczas stresuja-
cego okresu redukcji zatrudnienia®¥’.

Wielu ludzi z pojeciem skutecznego przywddcy wiaze charyzme (szczeg6lne
cechy osobowosci przywodcy, pozwalajace mu oddziatywaé na innych)™®*. Kon-
cepcja charyzmatycznego przywddcy opiera si¢ na trzech podstawowych filarach:
wizji, wierze i zaangazowaniu*>’.

13.4. Wybrane style przywodztwa

Badacze problematyki przywodztwa coraz czesciej sa zdania, Zze nie ma jed-
nego uniwersalnego stylu przywodztwa zawsze mozliwego do zastosowania (pozo-
staje to w zgodzie z omawianym w rozdziale 4 podejsciem sytuacyjnym)™’. Bada-
nia zachowan lideréw doprowadzily do generalnego wniosku, ze ogoét ich zacho-
wan mozna ujag¢ w dwoch grupach — zorientowanych na zadania i zorientowanych

na ludzi®'.

26 D. Goleman, R. Boyatzis, Inteligencja spoleczna i biologia przywédziwa, ,Harvard Business

Review Polska” 2009, nr 1.

A. Kaczmarska, M. Bargiel, Inteligencja emocjonalna liderow zyskuje na znaczeniu, ,,Harvard
Business Review Polska” 2009, nr 1.

28 R.W. Griffin, op. cit., s. 576.

229 Szerzej w: B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk, Teoria i praktyka zarzqdzania, cz. 2, Difin, War-
szawa 2006, s. 15.

Szerzej o podejsciu sytuacyjnym do przywodztwa [w:] A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 192-200.

P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, PWN, Warszawa 2000,
s. 168.
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Jedng z najbardziej znanych koncepcji stylow kierowania jest siatka kierowni-
cza®?. W pierwotniej publikacji siatka kierownicza sktadala si¢ z dwoch wymia-
réw — orientacji na ludzi i orientacji na zadania, przy zalozeniu, Ze obie te orienta-
cje pozostaja ze sobg w zgodzie. Pozwolito to na wyodregbnienie pigciu réznych
sposobow przewodzenia ludziom w organizacji — jest to zobrazowane na rys. 13.5.

W chwili obecnej, po wielu badaniach, ujecie siatki kierowniczej sktada sig
z trzech wymiardéw i pozwala na wyodrebnienie siedmiu sposobdw przewodzenia.

Na osi poziomej zaznaczona jest orientacja na zadania (produkcje), na piono-
wej na ludzi (stosunki migdzyludzkie). Na przecigciu tych dwoch osi powstaje
trzeci wymiar siatki kierowniczej ukazujacy motywacje”™’. Motywacyjny wymiar
siatki kierowniczej okresla si¢ w uktadzie bipolarnym, wyznaczonym z jednej
strony przez warto$ci, ktore chce si¢ osiggnaé, a z drugiej przez sytuacje, ktérych
chce si¢ unikna¢.

Pozwala to na wyodrebnienie siedmiu stylow zarzadzania, (pi¢¢ z nich wi-
docznych jest na rys. 13.5)>*:

e 1,1 — styl pasywny (zarzadzanie zubozone) — ktadziony jest tu maty na-
cisk zar6wno na wyniki, jak i na stosunki mi¢gdzyludzkie — menedzer po-
przestaje na wniesieniu minimalnego wysitku potrzebnego do wykonania
pracy, ktéry wystarczy, aby utrzymacé przynalezno$¢ do organizaciji;

e 1,9 —styl klubowy — ktadziony jest tu maty nacisk na wyniki przy jedno-
czesnej wysokiej orientacji na pracownikow, co owocuje przyjemng at-
mosferg i utrzymaniem ,,zadowalajacych stosunkow”;

e 5,5 — styl kompromisowy (zarzadzanie zrownowazone) — dazy sie tu do
rownowagi pomi¢dzy wynikami pracy a klimatem — odpowiednie wyniki
w organizacji sg uzyskiwane poprzez wywazenie potrzeb egzekwowania
pracy i utrzymania morale na zadowalajacym poziomie;

e 9,1 — styl autokratyczny (zarzadzanie autorytarne) — zwrdcenie uwagi na
zorganizowanie warunkdéw pracy umozliwiajacych osigganie wysokiej
wydajno$ci przy zminimalizowaniu czynnika ludzkiego;

e 909 — styl zaangazowany (zarzadzanie zespotowe) — zwrdcenie uwagi
na osigganie wysokiej wydajnosci dzigki zaangazowaniu czynnika ludz-
kiego, traktowanie celow organizacji jako ,,wspolnej sprawy”, co sprzyja
powstawaniu stosunkow nacechowanych zaufaniem i szacunkiem.

22 Szerzej w: R.R. Blake, A.A. Mc Canse, Leadership Dilemmas — Gird Solution, Gulf Publishing
Company, Houston 1991.

233 Tamze, s. 26.

4 A. Pocztowski, op. cit., s. 190,191; R.W. Griffin, op. cit., s. 564.
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9 | 1,9 styl klubowy styl zaangazowany 9,9

5,5
5 styl kompromisowy

orientacja na ludzi

1 1,1 styl pasywny styl autokratyczny 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
orientacja na zadania

Rysunek 13.5. Siatka przywodztwa

Zrédto: R.R. Blake, A.A. Mc Canse, Leadership Dilemmas — Gird Solution, Gulf Publishing
Company, Houston 1991, s. 29.

Dodatkowe dwa warianty stylow kierowania sg kombinacja omawianych po-

wyzej>:

e styl paternalistyczny (9+9) — kombinacja wysokiej orientacji na zadania
ze stylu autokratycznego i1 wysokiej orientacji na ludzi ze stylu klubowe-
go, bedacego jednoczesnie przeciwienstwem stylu zaangazowanego;

e styl oportunistyczny — system wymiany wktadu pracy i otrzymywanego
za ten wklad ekwiwalentu.

Studium przypadku przedsiebiorstwa Kroppa®*¢

Przedsiebiorstwo Kroppa jest liderem na rynku w produkgji i sprzedazy farb i lakierow.
Firma istnieje na rynku 30 lat i zatrudnia 250 pracownikéw. W przesztosci rynek odbiorcéw
byt przez dtugi czas homogeniczny. Konsekwencja pojawienia sie coraz wiekszej liczby zr6z-
nicowanych grup klientéw byto rozrastanie sie oferty produktéw i kanatéw dystrybucji,
a w efekcie zréznicowanie sposobow obstugi klientéw. Nalezato dostosowac do nich progra-
my marketingowe i promocyjne. Gtéwnym celem firmy jest utrzymanie sie na pozycji lidera
oraz jej ciagty rozwoj.

25 ] Berthel, H.E. Koch, Karriereplanung und Mitarbeiterforderung, Expert Verlag, Sindelfingen
1985, s. 31.
26 A K. Kozminski, D. Jemielniak, op. cit., s. 39-40.
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Marek od pot roku jest dyrektorem regionu podlaskiego, jednak jego znajomo$¢ z firma
trwa juz 12 lat, kiedy to zostat zatrudniony na stanowisku przedstawiciela handlowego —
w wyniku ciezkiej pracy i kolejnych awanséw udato mu sie osiagna¢ wymarzone stanowisko.

Obecnie usitowat dojs¢ do tadu z danymi dotyczacymi sprzedazy w regionie. Wyniki
miat zaprezentowaé nastepnego dnia na zebraniu dyrektoréw regionéw. Problem nie lezat
w rentownosci — osiagnietych 16% byto catkiem zadowalajacym wynikiem, jednak martwito
go co innego. Problem lezat w wydatkach marketingowych — sprzedaz rosta w sposob zdecy-
dowany, ale po dwéch kosztownych kampaniach marketingowych wyniki nie pokazywaty
Zzadnych skokow $wiadczacych o tym, ze zastosowana reklama powoduje czasowy wzrost
zainteresowania klientow.

Marek wiedziat, ze bez sensownego wyttumaczenia nie bedzie dobrze przyjety przez
przetozonych. Zniechecony wyszedt po kawe. Niemal zderzyt sie z Anng, ktéra ubrana
w plaszcz i z torbg na ramieniu zmierzata w kierunku wyjscia.

Zapytana zartobliwie o powod wyjscia, Anna, nie ukrywajac irytacji, odpowiedziata,
Ze przeciez dzisiaj jest czwartek, a w czwartki zawsze odbiera Maksa z przedszkola. Po za-
czerpnieciu oddechu dodata jeszcze, ze przeciez Marek zgodzit sie na to, jak tylko objat sta-
nowisko, wiedzac, jak duzy byt to problem, kiedy szefem byt jego poprzednik.

Rzeczywiscie, taka rozmowa miata miejsce, jednakze zostato tez ustalone, ze wczedniej-
sze wychodzenie Anny nie moze kolidowac z jej obowiazkami w pracy, jej odpowiedz wyraz-
nie wiec zirytowata Marka. Postanowit przypomniec¢ jej, ze niejednokrotnie powtarzat,
iz do tego zadania potrzebuje catego zespotu. Wytknat jej takze, Zze nie dostat jeszcze od niej
prognozy sprzedazy dla Etku. WyraZnie zdenerwowana, Anna odparta, ze naprawde nie ma
z kim zostawic¢ syna, a poza tym nie wydaje jej sie, zeby te prognozy byty konieczne na jutro.

Marek rzeczywiscie mégt pojechac na jutrzejsze spotkanie bez nich, zazwyczaj bowiem
dyskusja tyczyta danych, prognozy czesto nazywane byty ,sufitologia”, jednak czutby sie le-
piej, majac je na wszelki wypadek w zanadrzu. Poza tym wyrazZnie prosit o dyspozycyjno$é
dzisiejszego dnia i byt przekonany, ze przed ukonczeniem raportu moze jeszcze potrzebowac
pomocy Anny — byta ona najlepiej zorientowana osoba w zespole - wiedziata, co dzieje sie w
magazynach, znata na wyrywki sprzedaz firmy i konkurencji w poszczegdlnych kategoriach
produktowych. Dotychczas wszystkie raporty cyzelowali wspélnie w zespole, a Anna niejed-
nokrotnie wychwytywata powazne btedy. Bez niej catos¢ mogta wypas¢ duzo gorzej, a tego
chciat uniknac za wszelka cene — byt szefem dopiero od p6t roku, jutrzejsze zebranie byto dla
niego powaznym sprawdzianem, ponadto w kuluarach szeptano, ze w centrali zastanawiaja
sie, czy nie warto w ogdle zlikwidowa¢ podlaskiego oddziatu. Stanowczo zazadat wiec obec-
nosci Anna na dzisiejszym zebraniu, dodajac kasliwie, ze kto dzi$ cierpi na brak wolnego
czasu, jutro moze narzekac¢ na jego nadmiar, po czym wrécit do pokoju. Przez przeszklong
$ciane zobaczyt, jak jego podwtadna wybiega z firmy. Wydawato mu sie, ze w reku trzyma
chusteczke.

Zadania do samodzielnej analizy:

1. Jak w tej sytuacji powinien zachowac sie Marek jako lider?
2. Czy reakcja Marka jako lidera zespotu byta poprawna?

3. Jakich predyspozycji psychicznych zabraktfo Markowi?
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ROZDZIAL 14
KONCEPCJA KULTURY ORGANIZACY]NE]J

14.1. Geneza i istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna stata si¢ przedmiotem wzmozonego zainteresowania
badaczy zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania w latach 80. XX wieku.
Nie oznacza to, iz nie zajmowano si¢ tym zagadnieniem wczes$niej. Najczesciej
jednak nie uzywano okreslenia ,kultura organizacyjna”, lecz stosowano opisowe
wyrozniki. Na zjawisko kultury zwrocit juz uwage E. Mayo, prowadzac badania
w latach 1924-1932 w najwiekszych zakladach towarzystwa Western Elektric
Company w Hawthorne. Zauwazyl on istnienie nieformalnych wigzi spolecznych
taczacych pracownikow fabryki®’’. Okazato sie, ze duzy wplyw na przebieg proce-
sOwW organizacyjnych majg subkultury wyrastajace na gruncie wspolnych doswiad-
czen, przyjetych wartosci i uznanych norm w matych grupach. Subkultury te staja
si¢ z czasem integralng czg$cig organizacyjnej rzeczywistosci, dostarczajac uczest-
nikom organizacji wzoréw postepowania, nie zawsze zgodnych z celami i norma-
mi organizacji. Pracownicy nie lubili tych, ktérzy w widoczny sposob lekcewazyli
niepisane prawa matych spotecznos$ci. Potgpiano zaréwno pracujacych zbyt wy-
dajnie, jak i kolegow osiagajacych zbyt stabe rezultaty, oczywiscie w porownaniu
z nieformalnymi normami. Systematyczne badania zwiazane z kulturg organizacji
rozpoczeto jednak w latach osiemdziesigtych. Przestankami tego zainteresowania
byly przede wszystkim zmiany, jakie zaszly w otoczeniu wspodtczesnych przedsie-
biorstw, oraz konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan w coraz ostrzejszej
walce konkurencyjnej. Najwazniejsze z tych przestanek to™*:

1. Sukces Japonii i poszukiwanie jego zrodel. Na przetomie lat 70. i 80. za-
obserwowano co$, co wyraznie réznito organizacje japonskie od amery-
kanskich i1 zachodnioeuropejskich, a mianowicie sposdb kierowania
ludzmi oparty na szczegodlnej dbatosci o system norm i warto$ci pracowni-
kow przedsigbiorstw japonskich. Zdano sobie rowniez sprawe z ogrom-

27 7. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, PNN, Warszawa 1993, s. 217.
B8 AK Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2004,
s. 297-298.
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nych roéznic organizacyjnych kultur oraz zwigzku kultury z efektywnoscia
korporacji.

2. Powrot do metod jakosciowych w badaniach nad organizacjami i zarzg-
dzaniem. Po latach fascynacji metodami matematycznymi i statystycz-
nymi nastgpil okres pozytywnego realizmu. Dostrzezono jednak, iz row-
niez istnieje olbrzymia sfera dziatalnosci ludzkiej, ktérej nie da si¢ przed-
stawi¢ za pomoca liczb w sztywnych ramach modeli matematycznych.
Jednym z takich zjawisk jest wlasnie kultura organizacji.

3. Intensywne poszukiwania, szczegolnie praktykow, doskonatych sposobow
osiggnigcia sukcesu, ktory stal si¢ niezbednym elementem walki konku-
rencyjnej. Okazalo si¢, iz tym zapomnianym czynnikiem warunkujacym
spojny 1 wspdlny dla wszystkich uczestnikow organizacji system warto-
$ci, bez ktorego niemozliwe jest osiggnigcie wysokiej efektywnosci, jest
kultura. Uznano jej kluczowa funkcje w osigganiu przez organizacje suk-
cesu gospodarczego.

Zdaniem Cz. Sikorskiego, spotykane w literaturze przedmiotu definicje kultu-
ry organizacyjnej roznig si¢ w zaleznosci od tego, czy odnosza si¢ do sposobu
dziatania, czy tez sposobu mys$lenia. Wyrazem pierwszej orientacji jest okreslenie
przez J. L. Bowera kultury jako ,,sposobu, w jaki wykonujemy rzeczy, ktore nas
otaczaja”, drugiej za$ — definicja C.J. Geertza, wedtug ktorego kultura organiza-
cyjna jest to ,,wytwarzanie znaczen, z ktorych interpretacji istoty ludzkie czerpia
swoje doswiadczenie i przewodniki w dziataniu™®. Kolejna istotna réznica
w sposobie analizowania kultury organizacyjnej tkwi w rozpatrywaniu jej jako
jednego z podsystemow organizacji lub synonimu organizacji. Uznanie kultury za
czg$¢ systemu organizacyjnego pozwala badac relacje interpersonalne pomiedzy
wzorcami kulturowymi pracownikéw a innymi podsystemami lub cechami organi-
zacji (np. metody zarzadzania, efektywnos¢ organizacji, technologia, rozwigzania
strukturalne itp.). Z kolei potraktowanie organizacji jako synonimu kultury nie
stwarza takich mozliwosci, natomiast stanowi pewien system wiedzy decydujacy
0 poczuciu tozsamosci jej uczestnikow>*.

Istote kultury organizacyjnej mozna wydoby¢, wskazujac jej cechy. Zatem
kultura organizacyjna jest:

1) czynnikiem wyrdzniajacym dang organizacje od innych z uwagi na to,
ze kultura stanowi system norm, przekonan i wartosci zbudowany na tra-
dycji i podzielany przez uczestnikow organizacji,

2) waznym punktem odniesienia w procesie formutowania celow i strategii;

3) wzorcem oceny, selekcji i interpretacji programow dziatania, czynnikiem
ksztaltujgcym zachowanie i dziatania ludzi w organizacji;

29 Cz. Sikorki, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.0dz 1998, s. 55.
240 ;
Tamze.
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4) elementem integrujacym, prowadzacym do ujednolicenia dziatan po-
szczegolnych uczestnikdw organizacji;

5) odzwierciedleniem zwiazkoéw organizacji z otoczeniem: jej uczestnicy
wnoszg wlasne wzorce 1 normy dziatania, a zastane wzorce kulturowe
modyfikujg ich dotychczasowe systemy wartosci, oddziatujac na kulturg
otoczenia;

6) mechanizmem uzmystawiajacym nowym cztonkom organizacji, jak nale-
7y dziata¢ w danej kulturze organizacji.

Przeglad réznorodnych podejs¢ teoretycznych do analizowanej problematyki
pozwala zauwazy¢ duzg swobodg interpretacyjng, ponadto ,,niektorzy autorzy nie
uzywaja w ogole zwrotow kultura organizacyjna czy kultura organizacji, postugu-
jac sie jedynie opisowymi wyréznikami”**'. Niektorzy badacze utozsamiaja kulture
organizacyjng z klimatem organizacyjnym>*. W takim ujeciu termin ,.kultura or-
ganizacyjna” (,,klimat organizacyjny”) jest rozpatrywany jako formalny, a zarazem
zintegrowany przez uczestnikOw organizacji system warto$ci i norm, charaktery-
styczny dla danego przedsigbiorstwa, okreslajacy sposob zachowania pracowni-
czego™”. W zwigzku z tym kultura, jaka pojawia si¢ w obrebie przedsigbiorstwa,
stanowi jeden z kwalifikator6w zachowan organizacyjnych. Ten sposéb rozumie-
nia kultury jest bliski definicji zaproponowanej przez G. Hofstode, dla ktorego
kultura jest zbiorowym zaprogramowaniem ludzi zyjacych w danym $rodowisku.
Przebiega ono na trzech poziomach: indywidualnym — wynikajacym z cech oso-
bowosciowych jednostki, kolektywnym — odrézniajacym czlonkow jednej grupy
lub kategorii ludzi od drugiej i uniwersalnym — majacym swoje zrodto w cechach
natury ludzkiej**. Zdaniem innych autoréw, np. L.R. Jamesa i A. P. Jonesa™®,
nalezy dokona¢ rozréznienia pomiedzy klimatem a kulturg organizacyjng. Uwazaja
oni, ze klimat jest terminem o wezszym znaczeniu, w zwiazku z tym nie oznacza
kultury organizacyjnej, ale stanowi jeden z jej sktadnikow?*. Klimat organizacyjny
jest wiec definiowany jako sytuacja percypowana przez pracownika organizacji,

co wynika z procesu interakcji zachodzacej pomiedzy nim a przedsigbiorstwem®*’.

21 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, War-
szawa 1999, s. 14.

%2 M. Bartnicki, R. Kry$, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw, Ossolineum, Wro-
ctaw 1998.

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przykiady, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.

2% G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umyshi, PWE, War-
szawa 2000.

25 1R James, A. P. Jonem, Organizational climate: a review of theory and research, ,Psychological
Bulletin” 1974.

24 J.S. Moran Volkwein, The Culture approach to the formation of organizational climate, ,,Human
Relations” 1992.

27 D. A. Kolb, Organizational psychology. An experimental approach. Jersey: Prentice-Hall Engle-
wood Cliffs 1972.
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Probe uporzadkowania definicji kultury organizacyjnej podjat L. Sulkowski.
Przyporzadkowat on konkretne stanowiska do specyficznych atrybutow kultury,
podkreslajac, iz ,,zebrane definicje nie sq sprzeczne, lecz tworzq catosciowy obraz
roznych aspektow ztozonego fenomenu kultury organizacyjnej”. Ostatecznie wy-
réznit on nastepujace kategorie ***:

1) kultura organizacyjna jako sama organizacja,

2) kultura organizacyjna jako jeden z kregow kulturowych,

3) kultura organizacyjna jako spofeczne ,,reguty gry”,

4) kultura organizacyjna jako ,,tozsamos¢ organizacji”,

5) kultura organizacyjna jako filozofia organizacji

6) kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych znaczen

lub wartosci,

7) kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan.

Biorac pod uwage wielos¢, r6znorodnos¢ i zarazem niejednoznaczno$¢ formut
okreslajacych istot¢ kultury organizacyjnej, wydaje si¢, iz nalezy zaakceptowac
roézne podejscia do kultury organizacyjnej, a tym samym rozne jej okreslenia.

14.2. Wymiary kultury organizacyjnej
a struktura organizacyjna. Model czterech , D”

Podejmujac probe powigzania kultury ze strukturg organizacyjna, R. A. Harri-

son proponuje cztery rodzaje organizacji o orientacji na**:

o wladze, z silng wiarg i zdecydowang postawa, potrzebna do rozwoju inte-
resOw organizacji, w ktorej tylko nieliczni kierownicy wyzszego szczebla
sprawujg rzady w sposob dyrektywny;

e role, odpowiednig dla przedsiebiorstw, w ktorych przywiazuje si¢ wage
do procedur biurokratycznych, takich jak zasady, przepisy i jasno okre-
slone reguly postepowania;

e  wsparcie, typowe dla firm, w ktérych niemile widziana jest che¢ domina-
cji 1 bycia lepszym od innych pracownikéw;

e sukcesy (zadania), z atmosfera motywujaca do samookres$lenia si¢ i walki
o niezalezno$¢, kiedy ktadzie si¢ nacisk na osiggniecia i sukcesy.

28 ¥ . Sutkowski, Kulturowa zmienno$¢ organizacji, PWE. Warszawa 2002, s. 54-58.

2% R. A. Harrison, Understanding your organization’s character, ,Harvard Review” 1972;
R. D. Caplan, S. Cobb, J. R. P. Jr. French, R. Van Harrison, S. R Pineau, Job demands and work-
er health: Main effect and occupational differences, 1972.
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Inna propozycje podzialu kultur przedstawiaja R.E Miles i T. C. Snow. Pod-
kreslaja oni sile ideologii menedzerskiej i przywodztwa w ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej i wyrdzniaja trzy typy kultury organizacyjne;:

1) nastawiong na obrong¢ (czyli zabezpieczenie i utrzymanie statej pozycji

na rynku danego produktu lub ustug),

2) nastawiong na poszukiwania (tzn. opracowanie nowego produktu i wyko-

rzystanie mozliwosci rynku),

3) nastawiong na analize (tj. koncentrowanie si¢ na badaniach i statym roz-

woju firmy)*’.

Dokonujac analizy zjawisk kultury organizacyjnej, G. Hofstede bardzo czesto
odwotuje si¢ do modelu ,,czterech D”, nawigzujacego do koncepcji kultury organi-
zacyjnej. Podstawowe dymensje (D), dzigki ktorym mozna rozrézniaé¢ poszczego6l-
ne typy kultury organizacyjnej, dotycza: wymiaru dystansu wladzy, wymiaru in-
dywidualizmu — kolektywizmu, wymiaru me¢skosci — kobieco$ci i wymiaru stopnia
unikania niepewno$ci. Wymiar dystansu wtadzy miedzy przelozonymi a podwtad-
nymi odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy danej organizacji postrzegaja jej
formalng hierarchi¢ jako nieodlaczny element dobrze zorganizowanej i sprawnie
dziatajacej firmy.

Drugi wymiar, wedtug G. Hofstede, to indywidualizm — kolektywizm. Doty-
czy on zakresu, w jakim pracownicy sg sktonni akceptowac przewage interesow
grupy nad jednostkowymi lub odwrotnie. W przypadku indywidualizmu jednostki
pozostaja w silnych relacjach, majac na uwadze tylko wtasne dobro. Jego przeci-
wienstwo — kolektywizm — pociaga za sobg preferencje dotyczace Scistych powia-
zan spotecznych.

Trzeci wymiar, meskos¢ — kobiecos¢, odnosi si¢ do wartosci, ktore ksztaltuja
motywacje cztowieka, czyli np. awansu, wynagrodzenia, osiagni¢¢ indywidual-
nych lub np. dobrej atmosfery w pracy, wzajemnego zaufania i pomocy). Meskos¢
wystepuje wowczas, gdy spoleczno$¢ ceni sobie heroizm, sukces materialny
1 pewnos$¢ siebie. Kobiecos¢ odnosi si¢ do preferowania jakosci zycia, wigzi spo-
tecznych, opiekowania si¢ stabszymi.

Czwarty wymiar to silne/stabe unikanie niepewnos$ci. Jest on interpretowany
jako stopien, w jakim pracownicy sa gotowi zaakceptowac sytuacje niepewnosci,
zmiany, mozliwo$¢ dziatania mimo braku formalnych procedur®'.

20 R.E. Miles, T. C. Snow, Organizational strategy, structure end progress” New York, ML Grow-
Hill, 1978.
51 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysti, PWE, Warszawa 2000.
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Przykfad

Kultura organizacyjna w SOUTHWEST AIRLINES 3

Kultura organizacji w Southwest Airlines jest znana ze zwartosci i z rodzinnego charakteru.
Za taka kultura stoi Herb Kelleher, obecnie przewodniczacy, a poprzednio prezes firmy, ktéry
byt wspétzalozycielem tej linii lotniczej w 1978 roku. Kiedy go pytano o wyjasnienie, w jaki
sposob w operacjach doprowadzit do tego, ze czas postoju jego samolotéw na lotniskach
przed odlotem i po przylocie byt o potowe krotszy od $redniej dla catej branzy, wskazywat
na pracownikéw. Powiada: ,To po prostu zastuga wielu ludzi odczuwajacych dume z tego,
co robig". Ludzie sa czescia kultury nie przypadkowo, ale z zamierzenia. W Southwest Airlines
pozytywna postawa jest waznym kryterium przy zatrudnianiu kandydatéw; w trakcie szkolenia
ktadzie sie nacisk na wspotprace miedzy ludZmi i dzielenie sie rozmaitymi uzdolnieniami;
przekazuje sie pracownikom informacje zwrotne od klientéw, zeby mogli sie zapoznac z wy-
nikami swojej pracy. Kelleher zdaje sobie sprawe z tego, ze ciagly wzrost i wieksze rozmiary
linii lotniczej wywieraja presje na kulture i systemy. Jednakze, jak méwi, w Southwest nieustannie
zwalcza sie biurokracje i hierarchie. Wysyta sie ludzi do okre$lonych dziatéw w firmie, zeby
wykonywali tam zadania nalezace do innych oséb, a dzieki temu zrozumieli problemy wystepu-
jace we wszystkich aspektach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Na temat kultury i przewagi konku-
rencyjnej w Southwest Kelleher méwi: ,Staratem sie stworzy¢ kulture dbania o ludzi... Kto§ moze
p6js¢ do Boeinga i kupi¢ ile§ samolotéw, ale nie moze kupi¢ naszej kultury”.

14.3. Typologia kultur organizacyjnych oraz ich wady i zalety

Opisane powyzej wymiary stanowig podstawe do wyodrebnienia w koncepcji
G. Hofstede czterech typow kultury organizacyjnej’:

1) kultura o orientacji na stabilizacj¢ i bezpieczenstwo, charakterystyczna
dla organizacji o sztywnej strukturze i rygorystycznych zasadach poste-
powania, traktujacych indywidualizm jako zagrozenie;

2) kultura o orientacji na strukture i rutynowe procedury, dotyczaca firm,
w ktorych relacje migdzy osobami w hierarchii s3 w mniejszym stopniu
sformalizowane, natomiast wicksza wage przywiazuje si¢ do wspotdzia-
lania i zapewnienia dobrej atmosfery w pracy;

3) kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup, ce-
chujaca firmy, w ktérych pracownicy rywalizuja ze sobg; zaangazowanie,
umiejetnos$é tworczego podejscia do problemu sg postrzegane jako pod-
stawowy wymog;

4) kultura zorientowana na realizacj¢ zadan, wystepujaca w organizacjach
o ,,ptynnej' strukturze i stylu kierowania opartym na przywodztwie i za-
angazowaniu®>".

22 J.R. Schermerhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 198.
23 Tamze.
2 JR. Schermerhorn, Zarzqdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 198.
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Do tych czterech wymiarow kulturowego zaprogramowania jednostki G.
Hofstede dodat jeszcze piaty wymiar — konfucjanski dynamizm, ktérego poczat-
kow upatruje w odmiennym rozwoju kultury europejskiej i chinskiej. Chodzi tu o
umiejetno$¢ rozroznienia dlugookresowego 1 krotkookresowego nastawienia w
zyciu. Sktadowymi na biegunie orientacji dlugookresowej sa upoér, oszczednosé,
zapobiegliwo$¢, ksztattowanie relacji miedzyludzkich wedtug statusu, z kolei
komponentami orientacji krotkoterminowej — ustatkowanie, zrownowazenie, dba-
1o$¢ o zachowanie twarzy, poszanowanie tradycji, a nawet odwzajemnianie po-
zdrowien, prezentow i przystug. W przekroju dwudziestu trzech krajow wskazniki
orientacji dtugoterminowej sg silnie skorelowane ze wskaznikami wzrostu gospo-
darczego w latach 1965-1987, opublikowanymi przez Bank Swiatowy. Znamienne,
ze w czotowce znalazty si¢: Chiny, Hongkong, Tajwan, Japonia, Korea Potudnio-
wa, kraje czesto dzi$ okreslane mianem ,,tygrysow azjatyckich™.

W odniesieniu do kultury organizacyjnej nie mozna mowic o jakim$ idealnym
jej ksztatcie. Kazda z kultur organizacyjnych cechujg zardwno zalety, jak i wady.
Przyktadowe zestawienie pozytywnych i negatywnych stron poszczegdlnych ro-
dzajow kultur organizacyjnych zawarte w tabeli 14.1. wskazuje, jak ztozonym
zagadnieniem jest rozpoznawanie prezentowanej problematyki. Przede wszystkim
nalezy zwroci¢ uwage na to, by rozpatrywac zestaw cech, a nie poszczegdlne ce-
chy w izolacji.

Na podstawie badan A. L. Wilkinsa i J. Martina>* mozna méwié¢ o co naj-
mniej trzech warunkach niezbednych do uksztaltowania okreslonej kultury i w jej
granicach — klimatu organizacyjnego. Po pierwsze, waznym czynnikiem jest histo-
ria i stabilne cztonkostwo, co wigze si¢ z faktem przekazywania wiedzy przez pra-
cownikow starszych stazem — nowym.

Tabela 14.1. Zalety i wady kultur organizacyjnych

Zalety " Wady

Kultura wiadzy

Zjednoczenie wysitku
Szybkos¢ dziatania
Silny lider

Pewnos¢

Lojalno$¢

Ograniczenie przez lidera
Nadmiar polityki

Izolacja od ztych nowin
Przepracowanie lideréw
Informacja zrédtem wtadzy
Krétkookresowe myslenie

25 Tamze, s. 198 -199.

26 A. L Willkins, J. Martin, Efficient cultures: exploring the relationships between culture and
organizational performance, Administrative Science Quarterly, 1983.
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Zalety

Wady

Kultura rél

Dobrze zaprojektowany system
Przejrzysty rozktad wiadzy
Struktura

Ograniczona wtadza jednostek
Sprawno$¢ dziatania

Szybkos$¢ w przyuczaniu do pracy

Powolne zmiany

Niski poziom zaufania
Dziatanie zgodne z regutami
Ludzie jako funkcje
Niedocenianie talentéw
Ograniczenia

Kultura zadan

Wysoka motywacja

Maksymalne wykorzystywanie talentéw
Szybko$¢ uczenia sie

Jedno$¢ wysitkéw

Zredukowana kontrola

Wspblne cele

Wypalanie sie

Izolacja od rzeczywistosci
Nietolerancja

Arogancja

Orientacja wewnetrzna

Kultura zorientowana na osobe

Dobra komunikacja
Zaangazowanie
Duze zaufanie
Samorealizacja
Troska

Zaniedbywanie zadan

Jednostka wazniejsza od organizacji
Powolne podejmowanie decyzji
Powolnos¢ w zakresie zmian
Frustrowanie ambicji

Zrédho: Sitko-Lutek A., Style uczenia sie a przeksztatcenie kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw, Wydawnictwo AE, Katowice 1997, s. 55.

W ten spos6b nowi pracownicy traktujg okreslone fakty spoteczne jako natu-
ralny sktadnik sytuacji, w ktorej funkcjonuja (przyktadem moga by¢ organizacje
japonskie). Poza tym — zdaniem cytowanych autorow — brak wyborow instytucjo-
nalnych w otoczeniu danej organizacji, a takze sytuacja, w ktorej nie sg akcepto-
wane inne organizacje funkcjonujace w jej otoczeniu, sprzyja rozwijaniu si¢ kultu-
ry organizacyjnej. Trzecim istotnym warunkiem sg interakcje miedzy uczestnika-
mi. Organizacja, dajac swoim pracownikom mozliwo$¢ wplywania na podejmo-
wane decyzje, wspiera ksztaltowanie zbiorowej wiedzy na temat uczestnictwa
w niej. W zwigzku z tym poprzez swoje dziatania dostarcza uczestnikom wspol-
nych uktadéw odniesienia, jezyka i wskazéwek postepowania w sytuacjach niety-
powych. Ponadto wyniki badan empirycznych wskazuja, ze w procesie ksztatto-
wania kultury organizacyjnej wazne miejsce zajmuja menedzerowie. Ich postepo-
wanie i wypowiedzi kreuja w §wiadomosci podwladnych obraz §wiata organizacji,
co z kolei wywiera okreslony wptyw na dziatania wewnatrz organizacji jako cato-
$ci. Propagujac i rozwijajac pozadane wartosci, menedzerowie maja mozliwosé
wplywania na ewolucje¢ kultury. Niemniej jednak pierwotnym zrédiem kultury
organizacyjnej sa zalozyciele okreslonej korporacji. Maja oni wizj¢, ktéra organi-
zacja ma realizowac.
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14.4. Etapy ksztaltowania kultury organizacyjnej

Uwzgledniajac wymienione wczesniej czynniki, ktore sprzyjaja rozwojowi
kultury i klimatu organizacyjnego, warto przedstawic¢ gtoéwne etapy jej ksztattowa-
nia. W pierwszej fazie ma miejsce formowanie podstawowych zalozen kultury
z udzialem przede wszystkim zatozycieli firmy, wiascicieli 1 ich menedzerow.
Nastepnie, w drugiej fazie — rozwojowi kultury towarzyszy rozwoj zespotéw, sub-
kultur, poszukiwanie tego, co taczy jej cztonkdw, przyciaganie ludzi, ktoérzy pasuja
do organizacji. W fazie trwania (faza trzecia) kultura organizacyjna stabilizuje sie,
krzepnie, po czym nastgpuje juz tylko okres pelnej dojrzatosci, charakteryzujacy
si¢ silng koncentracja wewnetrzna, ale i niechecia do nowych idei, zmian.
W dwoch ostatnich fazach wazng role odgrywa postgpowanie naczelnego kierow-
nictwa i sam proces socjalizacji pracownikdéw, czyli ich dopasowania do organiza-
cji. L. Zbiegien-Maciag wymienia jeszcze piatg faze, a mianowicie tworzenie no-
wej kultury badz modyfikacji istniejacej™ .

Proby zmiany kultury organizacyjnej - CASE STUDY*®

Jesienia 1995 r. po dtugich i trudnych negocjacjach Fabryka Samochodéw Osobowych
na Zeraniu zyskafa strategicznego inwestora - koreariski koncern Daewoo. Koreariczycy byli
pierwszym inwestorem, ktory zgodzit sie obja¢ programem naprawy cata fabryke (wraz
z 13 oddziatami w terenie, a nawet pegeerami dostarczajacymi wieprzowine do stotéwki pra-
cowniczej).W momencie przejecia fabryka dysponowata przestarzatymi liniami technologicz-
nymi i 25-tysieczna zatoga. Koreanski inwestor obiecat zainwestowa¢ w Warszawie i Lublinie
facznie prawie 2 mld USD. Plany zakfadaty na poczatek montaz koreariskich modeli, z czasem
za$ masowa produkcje nowych samochodéw. Wynegocjowano réwniez 15% darmowych akgcji
dla pracownikow, pakiet socjalny ze zwiazkami zawodowymi oraz zamrozenie na 3 lata ma-
sowych zwolnien pracownikow.

Przejecie fabryki przez koreanskiego inwestora oznaczato dla pracownikéw firmy drama-
tyczna zmiane sposobu wykonywania pracy, wynikajaca ze zderzenia ,kapitalistycznej” kultu-
ry organizacyjnej z ciagle obecna mentalnoscia socjalistyczng, dodatkowo za$§ z natozenia sie
dwoch krancowo odmiennych kultur narodowych. Funkcjonujaca przez dziesieciolecia specy-
ficzna kulture, dominujaca w wiekszosci przedsiebiorstw socjalistycznych, najlepiej oddaje
stynne powiedzenie: ,czy sie stoi, czy sie lezy, tysiac ztotych sie nalezy". Charakteryzowata sie
ona w uproszczeniu brakiem identyfikacji z firma, nieufno$cia w stosunku do kadry zarzadza-
jacej (podziat ,my” i ,oni”), brakiem szacunku dla pracy i powierzonego majatku, brakiem
zaangazowania, lekcewazacym stosunkiem do klientéw (rynek producenta w sytuacji ciagtych
niedoboréw wszystkich towaréw) oraz do standardow jakos$ciowych.

37 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, War-
szawa 1999.

8 B. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. AE we Wroclawiu,
Wroctaw 2004, s. 128-133.

159




Pierwsze proby zmiany takiego rodzaju mentalnosci podjeto jeszcze na poczatku lat 90.
(na dtugo przed podpisaniem umowy z Daewoo) z inicjatywy éwczesnego dyrektora A. Tysz-
kiewicza. Miaty one na celu zmiane dotychczasowego sposobu myslenia ludzi na bardziej
przystajacy do wymogdw gospodarki rynkowej. Kadra kierownicza otrzymata wowczas zada-
nie zapoznania sie ze stynna biografia amerykanskiego menedzera Lee lacocci (opisujaca histo-
rie uratowania koncernu Chryslera), sto ciezarowek wywiozto z zaktadu tony $mieci, nastgpita
zmiana struktury organizacyjnej, kadra kierownicza i specjalisci zostali przeszkoleni w USA,
wdrozono filozofie TQM. Zmiany te przyczynity sie do osiagniecia pierwszego prawdziwego
sukcesu rynkowego - w efekcie unowocze$nienia: silnika, rozstawu két, siedzen, uktadu kie-
rowniczego, hamulcowego i elektrycznego produkowany woéwczas Polonez stat sie w 1994 r.
najczesciej kupowanym w Polsce samochodem.

,Pierestrojka” z poczatku lat 90. nie spowodowata jednak znaczaco gtebokich zmian
w mentalnosci zatrudnionych ludzi, stad Koreaniczycy weszli kilka lat poZniej do fabryki jak
do mitycznej stajni Augiasza - w przeno$ni i dostownie. Zdawali sobie doskonale sprawe,
Ze inwestujac miliard dolarow w technike, musza réwniez zainwestowa¢ w nowe podejscie
ludzi do pracy, w przeciwnym razie cate przedsiewziecie moze sie nie uda¢. Nowe rzady
Koreanczycy zaczeli od generalnego sprzatania i zuzycia hektolitréw farby oraz $rodkéw
czyszczacych - kilka tygodni trwato skrobanie brudu z podtég na halach produkcyjnych (ktére
do tej pory lepity sie do butéw), mycie prawie nie przepuszczajacych $wiatta okien (legenda
glosita, ze gdy byto juz zbyt ciemno, w razie potrzeby po prostu je wybijano i wprawiano
nowe), malowanie nie czyszczonych nigdy maszyn itd. Dbato$¢ o czystosc¢ i porzadek byta
od tej pory wymagana jako co$ naturalnego i obowiazujacego kazdego pracownika bez wyjat-
ku - od gorica do prezesa. Wyrazem tego przekonania byto wprowadzenie programu ,moja
maszyna”. Polegat on na tym, ze kazdy z dyrektoréw w fabryce wybierat sobie maszyne,
o ktéra miat obowiazek dbac, czyli raz w tygodniu wyczyscic ja $cierka i woda. Mimo pozor-
nej absurdalnosci pomyst ten miat gteboki sens - pokazywat szeregowym pracownikom,
7ze nowe zasady sa traktowane bardzo powaznie przez zwierzchnikdéw i ze zamierzaja ich
przestrzega¢ - z cata konsekwencja. W efekcie juz po kilku tygodniach przygladania sie, jak
szefowie z przekonaniem szoruja ,swoje” maszyny, robotnicy dobrowolnie przejeli ich obo-
wiazki. Ostentacyjne przywiazanie do porzadku demonstrowane przez Koreanczykow budzito
poczatkowo irytacje i gniew czesci zatogi, ktéra czuta sie wrecz obrazona nowymi zwyczaja-
mi, z czasem jednak jako$¢ warunkow pracy poprawita sie tak znacznie, ze warto$¢ wprowa-
dzonych zmian zostata szybko doceniona.

Nastepnie kierownictwo koncernu przystapito do podnoszenia poziomu wiedzy i umie-
jetnosci pracownikoéw. Rozpoczeto je od szkoleh w koreanskich fabrykach, w ktérych wzieto
udziat péttora tysiaca ludzi. Instrukcje w przewodniku dla polskich pracownikow akcentowaty
koniecznos$¢ dbania o czysto$¢ i wysokie wymagania dotyczace dyscypliny pracy - stawianie
sie na stanowisku 20 minut przed rozpoczeciem pracy, zakaz opuszczania stanowiska bez
zezwolenia przetozonego, zakaz wydawania wtasnych opinii, zakaz picia i wnoszenia alkoho-
lu pod grozba deportacji do kraju itd. Wedtug opinii organizatorow szkolen, polscy pracowni-
cy w zakresie obowiazkow stuzbowych radzili sobie bardzo dobrze, natomiast zdecydowanie
nie spetniali wymagan pracodawcy, jesli chodzi o postawy i zachowanie w czasie wolnym.
Oprocz szkolen wyjazdowych pracownicy Daewoo-FSO uczestniczyli przynajmniej raz w roku
(kadra kierownicza czesciej) w szkoleniach organizowanych na miejscu. Kolejny ogromny
problem, przed ktérym stanat koreanski inwestor, stanowity niska jako$¢ pracy i mafa kreatyw-
nos¢ pracownikéw, a raczej zupetny brak tych wartosci wéréd kilkunastotysiecznej zatogi.
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Mimo zZe jakos$¢ byta obecna na sztandarach i w oficjalnych hastach przedsiebiorstwa od ca-
tych dziesiecioleci (kotka jakosci, kluby racjonalizatorow, konkursy mistrzéw w zawodzie,
nagrody i miejsca na trybunie pierwszomajowej), praktyka pozostawiata wiele do zyczenia -
do$¢ wspomnieé, ze w 1982 r. Fiat odméwit dalszego firmowania produkowanego na Zeraniu
modelu Fiata 125p, gdyz liczba usterek zbyt kompromitowata marke. Zaden pomyst nastawie-
nia ludzi na jako$¢ nie zdat egzaminu przez wszystkie lata - do czasu pojawienia sie wolnego
rynku i konkurencji. Kierownictwo koncernu musiato wiec wtozy¢ wiele wysitku w uczenie
jakosci i pobudzanie pomystowosci pracownikow. Stuzyly temu m.in. programy: ,Sto dni
dla jakosci”, szkoty innowacji oraz tzw. linie modelowe. Przyniosty one wymierne korzysci
ekonomiczne, robotnikom za$ uswiadomity znaczenie nawet drobnych usprawnieni dla lepszej
organizacji pracy i osiagania widocznych efektow. Szkoty innowacji polegaty na zespotowej
pracy nad usprawnieniem wybranego odcinka, np. fragmentu linii produkcyjnej. Zespoty do-
bieraty sie dowolnie, ale warunkiem byt udziat w nich pracownikéw zaréwno fizycznych,
jak i umystowych. Wypracowane przez zespét usprawnienia byty natychmiast wdrazane,
po czym robiono dla pozostatej zatogi prezentacje korzysci, jakie byty rezultatem danej inno-
wacji. Nie zawsze bylty to usprawnienia duze, czasem polegaty one ,tylko” na lepszym ozna-
kowaniu linii produkcyjnej lub przeniesieniu podajnika na druga strone tasmy. Dla ludzi waz-
ne jednak byto to, ze kto$ wreszcie naprawde byt ciekaw ich pomystéw i chciat ich stuchac.
System nie wymagat wyrafinowanych bodzcow, stawiat bowiem na motywacje wewnetrzna,
wynikajaca z szybkiej weryfikacji ulepszen w praktyce i przekonania o rzeczywistych korzy-
$ciach - nagroda byt uscisk dtoni. Z kolei linie modelowe byty programem usprawnien, w kto-
rym 20-30 specjalistom powierzano rozwiazywanie problemu ,zadanego” przez kierownictwo.
Wszystkie te dziatania byly podporzadkowane naczelnej filozofii, zwanej nowa koncep-
cja budowy samochodow (NKS). Zewnetrznym jej przejawem byly jednolite, bladozielone
bluzy kadry kierowniczej z emblematami NKS, specjalne tablice wywieszane na wydziatach
oraz cotygodniowe poniedziatkowe narady, na ktorych dyskutowano biezace problemy. Wiele
innych zmian, jakie pojawity sie z nadejsciem nowych gospodarzy, réwniez spotkato sie z duzym
uznaniem polskiej zatogi. Przyktadem moze by¢ chocby modernizacja zaktadowej stotéwki,
urzadzonej z takim przepychem (wyszukana fontanna, czysto$¢, bogate menu), ze bardziej
przypominata restauracje. Prowadzita ja samodzielna spotka, dbajaca, aby w menu byty obec-
ne dania kuchni obydwu krajéw, dostepne zreszta nie tylko dla pracownikéw, ale réwniez dla
klientow z zewnatrz. Spotka prowadzita takze tanie bufety na wszystkich wydziatach fabryki,
cieszace sie duza popularnoscia wérod pracownikéw. Byty jednak obszary, w ktorych dziatar
koreanskiego inwestora nie przyjmowano ze szczegélnym entuzjazmem. Sceptycyzm budzita
np. wiara nowych gospodarzy w moc stowa pisanego, ktéra oddawaty napisy wywieszane
na $cianach hal (w jezykach polskim, koreanskim i angielskim), np. ,Marzenia zmieniajq $wiat”
lub ,Zréb dobrze za pierwszym razem”, oraz w gabinetach dyrektorow - ,Kreatywnos¢,
Wyzwanie, Poswiecenie”. Kreatywno$¢ oznaczata w rozumieniu koreanskiej cze$ci menedze-
row wole myslenia i dziatania, nigdy nie konczacy sie poscig za czym$ nowym i doskonatym;
wyzwanie to postawa odwagi i zmiany, ktéra determinuje osiaganie stawianych celow,
po$wiecenie za$ odnosi sie do bezinteresownej i odwaznej postawy stawiajacej dobro
ogo6tu ponad indywidualne korzysci. W przekonaniu Sun-Joo Lee, dyrektora Daewoo-FSO,
te fundamentalne dla koncernu warto$ci nalezato stale gtosic¢ i przypominaé, nawet jesliby
miaty zmieni¢ tylko jednego pracownika z tysigca. Z trudem udato sie tez odwies¢ korean-
skie kierownictwo od zamiaru wywieszania portretdéw najbardziej zastuzonych pracowni-
kow (ktory to pomyst budzit w Polakach najgorsze skojarzenia z ,weteranami pracy socja-
listycznej”), a takze od zamiaru rozpoczynania dnia od porannej, grupowej gimnastyki.
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Nieufno$¢ wobec inwestora zwiekszato takze widmo grupowych zwolnien, ktore przez trzy
lata byly zgodnie z umowa wstrzymywane. Ze wzgledu na plany redukcji przerostow zatrud-
nienia Koreanczycy zaczeli wdraza¢ nowy system oceny pracownikéw, ktory spotkat sie
z duzym sprzeciwem zwiazkéw zawodowych i czesci zatogi. Opor zwiazkow wynikat przede
wszystkim z tego, ze wprowadzane zmiany nie byty z nimi - tak jak do tej pory - konsultowane;
,Tu jest zero demokracji” méwili dziatacze, cho¢ rozumieli, ze konkurencyjnos$¢ fabryki wy-
maga dobrze pracujacych ludzi. Opér czesci zatogi rodzity twarde, kapitalistyczne zasady,
jakie forsowat inwestor, w procesie oceny pracownikéw i przyznawania premii - punktowanie
za prace, zachowanie, inicjatywe, odpowiedzi w ankietach itd. Punktowanie nie wydawato sie
ludziom sprawiedliwe - mozna byto podpas¢ nie wiadomo za co, kto zas podpadt, musiat sie
liczy¢ ze zwolnieniem. Dziatacze zwiazkowi wzdychali do dawnych czasow, gdy mieli wptyw
na ocene pracownikéw i gdy ta ocena miata bardziej ludzka twarz: ,Kazika wprawdzie ztapano
na bramie z promilami, ale pamietajmy, ze w zesztym miesiacu zostat po godzinach i gonit
plan”. Tymczasem kapitalisci sprawiedliwo$¢ rozumieli catkiem inaczej - staby pracownik
w ogole nie powinien dosta¢ podwyzki; taki w pierwszej kolejnosci byt przeznaczany
do zwolnienia. Brak zaufania pogtebito takze, zdaniem polskiej kadry kierowniczej, wprowa-
dzenie przy ich stanowiskach funkcji koordynatora, petnionej przez menedzeréw koreariskich.
Zarzad koncernu ttumaczyt, ze obecnosc kilku koreanskich menedzerow w kierownictwie oraz
kilkudziesieciu statych specjalistéw na wydziatach nie $wiadczy o braku zaufania, lecz o ko-
niecznos$ci pomocy. Polskim menedzerom brakowato jeszcze do$wiadczenia, wydajnos$¢ bo-
wiem w fabryce - mimo iz wzrosta w ciagu trzech lat dwukrotnie - ciagle byfa trzy razy nizsza
niz w Korei.

Kiedy po trzech latach wspoétistnienia z koreaiskimi inwestorami (w 1999 r.) pytano pol-
ska czes¢ zatogi o ocene wzajemnych relacji, jej odczucia byty ambiwalentne; z jednej strony
doceniali to, ze dzieki Koreaficzykom fabryka nadal istnieje i produkuje niezte samochody,
ze posuneli oni technologie o cata epoke naprzod i znacznie zmienili postawy ludzi wobec
wykonywanych obowiazkéw, z drugiej zas dostrzegali roznice, ktérych nie dato sie i prawdo-
podobnie nie da sie zniwelowaé¢. Chodzi mianowicie o podejscie do firmy i pracy. Koreaiczy-
cy prace stawiaja na pierwszym miejscu, przed rodzing i przed rozrywka, dla nich w pracy nie
ma rzeczy niemozliwych. Sa gotowi zostawac dtugo po godzinach, jesli jest taka potrzeba, lub
zrezygnowac z przerwy $niadaniowej - bo tak robi przetozony. Zwierzchnikéw traktuja z na-
boznym szacunkiem, do gtowy im nie przyjdzie opuszczenie stanowiska nawet kilka minut
przed koncem pracy, natomiast realizacje wizji Korei jako potegi samochodowej po 2005 r.
traktuja jak osobista misje. Ten dystans najlepiej odzwierciedla wypowiedz jednego z liderow
zwiazkowych: ,Kazdy powinien porzadnie pracowac, co nie znaczy, ze zysk Daewoo-FSO ma
by¢ dla kazdego z nas celem zycia. Wtasciciele chca zdobywac¢ rynki $wiata, pracownicy maja
swoje priorytety”. Po trzech latach wspolnego pozycia obie strony wydaja sie rozczarowane -
koreanskie kierownictwo tym, ze polscy pracownicy nie chca by¢ czescia swojej firmy, ci za$
tym, Ze czuja sie zaledwie,.dodatkiem do produkcji”.

Zadania do samodzielnej analizy:

1. Okresl cechy charakteryzujace kulture organizacyjna DAEWOO-FSO.

2. Jak wygladata wspotpraca DAEWOO-FSO z inwestorem?

3. Jakie postawy i zachowania reprezentowali pracownicy, a jakie kierownictwo?
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ROZDZIAL 15

KONCEPCJA
ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYJNEGO

15.1. Ewolucja i istota koncepcji
Zaangazowania organizacyjnego

We wspolczesnych badaniach nad zachowaniami organizacyjnymi miejsce
zadowolenia z pracy zastepuje zaangazowanie organizacyjne — najczesciej okre-
$lane jako che¢¢ udziatu w organizacji i wykonywania zleconych zadan. Zjawisko
zaangazowania organizacyjnego pozwala wyjasni¢ przyczyny odej$¢, absencji
czy niskiej wydajnosci pracy. Koncepcja zaangazowania organizacyjnego byla
obecna w literaturze zachowan organizacyjnych od lat 60. XX wieku, jednak zde-
cydowany wzrost zainteresowania tg problematyka przyniosty lata osiemdziesiate.

Jedna z najwczesniejszych koncepcji zaangazowania stworzyt socjolog Howard
Becker, okreslajac zaangazowanie jako indywidualng dyspozycje do angazowania
si¢ w spdjny ciag dzialan prowadzacych do okreslonego celu. Becker odwotat si¢
do koncepcji naktadow dodatkowych — korzysci, ktore pracownik osigga w wyniku
uczestnictwa w organizacji, a ktore zostang utracone po jej opuszczeniu®".

Kolejnym badaczem, ktory podjat problematyke zaangazowania organizacyj-
nego, byl R. Mowday. Razem ze wspotpracownikami opracowat koncepcje zaan-
gazowania wynikajacego z psychicznego przywigzania pracownikow do organiza-
cji. Zaangazowanie organizacyjne okre§lano jako indywidualne zaabsorbowanie
pracownika organizacjg oraz identyfikacj¢ z nig. Zespot R. Mowdaya opracowat
Kwestionariusz Zaangazowania Organizacyjnego, sktadajacy si¢ z 15 pytan doty-
czacych trzech obszarow potencjalnego zaangazowania pracownika:

e akceptacji i wiary w cele 1 wartosci organizacji,

e  checi ponoszenia wysitkow na rzecz organizacji,

e  sily pragnienia pozostania czlonkiem organizacji.

29 H. S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, “American Journal of Society” 1960, 66/1,
s. 32-42.
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Inny z kolei model zaangazowania organizacyjnego zaproponowali C.A. O'Reilly
i J. Chatman. Wykazali oni wazny zwigzek zaangazowania z zachowaniami oby-
watelskimi w organizacji. Zachowania obywatelskie w organizacji — (okre$lane
mianem syndromu dobrego Zoinierza) — to dziatania pracownikow przynoszace
korzysci organizacji, wykonywane dobrowolnie, nie wynikajace z oficjalnych

260

obowiazkéw i nie podlegajace wynagrodzeniu™.
W literaturze doszuka¢ si¢ mozna wielu sposobdw definiowania zaangazowa-
nia organizacyjnego. Mozliwe jest pogrupowanie tych podej$¢ w trzy gtowne ob-

szary*®":
L.

Zaangazowanie rozumiane jako emocjonalne przywigzanie. Charaktery-
styczng cecha zaangazowania emocjonalnego (afektywnego) jest fakt,
ze osoby o jego wysokim poziomie utozsamiajg si¢ z organizacja, anga-
Zuja sie¢ w nig oraz sg zadowolone z bycia uczestnikiem danej organiza-
cji. Kanter opisuje spdjne zaangazowanie (Cohesion Commitment) jako
przywiazanie jednostki oparte na odczuwanych emocjach w stosunku
do grupy. Buchman definiuje zaangazowanie jako emocjonalne przywia-
zanie do celow 1 warto$ci organizacji, do roli jednostki zwigzanej z reali-
zacja tych celdw oraz do samej organizacji dla jej dobra. Porter wraz
ze wspolpracownikami okreslaja zaangazowanie organizacyjne jako
wzgledna site identyfikowania si¢ jednostki i jej przywigzania do danej
organizacji. Wedlug Mowdaya, zaangazowanie organizacyjne zawiera
trzy komponenty: akceptacje celow i wartosci organizacji, gotowos¢ po-
noszenia wysitku na rzecz organizacji oraz silne pragnienie pozostania
cztonkiem tej organizacji.

Zaangazowanie jako wynik postrzeganych kosztow opuszczenia organi-
zacji. Inni autorzy minimalizuja rolg emocji w koncepcji zaangazowania.
Podkreslajg oni, ze zaangazowanie jest tendencjg do wlaczania si¢ w ciag
aktywnoS$ci oparta na rozpoznanych przez osobg kosztach zwigzanych
z zaprzestaniem wykonywania danej czynno$ci. R. M. Kanter definiuje
poznawcze zaangazowanie trwania (cognitive — countinuance commitment)
jako zjawisko pojawiajace si¢, gdy kontynuowanie uczestnictwa zwigzane
jest z korzyéciami, a odejécie z kosztami (stratami)**>. R. A. Stebbins opi-
suje zaangazowanie jako §wiadomos$¢ braku mozliwosci innej identyfika-

20 C.A. O'Reilly, J. Chatman, Organizational Commitment and Psychological Attachment: The
Effect of Compliance, Identification and Internalization on Prosocial Behavior, “Journal of Ap-
plied Psychology”, 71./3, 1986, s. 492-499.

21 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi - zaangazowanie organizacyjne,
[w:] M. Kostera, Nowe kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

22 R. M. Kanter, The Change Master. Innovation Entrepreneurship in the American Corporation,
Simon& Schuter, New York 1983.
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cji spotecznej, gdyz préba taka zwigzana jest z ogromnymi stratami
(karami). Becker opisuje zaangazowanie jako tendencje do okreslonych
dziatan (np. pozostania w organizacji) jako wyniku nagromadzonych
»zaktadow dodatkowych” (Side Bets), ktore zostalyby utracone w przy-
padku zaprzestania danej aktywnosci. Termin ,,Side Bets” odnosi sig¢
do wszystkiego, co jednostka zainwestowata w dziatanie (czas, wysitek,
pieniadze). Dodatkowo percypowane koszty zaprzestania uczestnictwa
w organizacji moga by¢ potegowane przez spostrzegany brak alternatyw.
Zaangazowanie jako obowigzek. Ostatnie podejscie traktuje zaangazowa-
nie jako przekonanie jednostki o zobligowaniu w stosunku do organiza-
cji. Zaangazowanie pracownika stanowi swojego rodzaju obowigzek wo-
bec organizacji. Zaangazowanie tego typu mozna zdefiniowa¢ takze jako
normatywng presje na dziatanie zgodne z celami organizacji. Wplyw
na powstawanie zaangazowania normatywnego maja indywidualne do-
$wiadczenia zwigzane z wczes$niejszymi procesami socjalizacji, np. w ro-
dzinie, oraz obecnym procesem socjalizacji w organizacji.

15.2. Modele i zrédla zaangazowania organizacyjnego

W literaturze przedmiotu J.P. Meyer i N. J. Allen wskazuja na nastgpujacy

263,

podzial modeli zaangazowania organizacyjnego”:

1)

2)

3)

zaangazowanie afektywne (Affective Commitment) — emocjonalne przy-
wigzanie pracownika do organizacji; odzwierciedla, w jakim stopniu jed-
nostka chce by¢ w organizacji (pozytywny emocjonalny stosunek do or-
ganizacji);

zaangazowanie trwania (Continuance Commitment) — potrzeba komuni-
kowania pracy dla organizacji, wynikajaca z obawy o koszty i straty
zwigzane z odejsciem z organizacji lub z braku alternatyw zatrudnienia;
odpowiada temu, jak bardzo cztowiek czuje potrzebe bycia w organiza-
cji;

zaangazowanie normatywne (Normative Commitment) — zaangazowanie
uwarunkowane przez normy spoteczne okreslajace poziom oddania orga-
nizacji oraz przez poczucie zobowigzania, lojalnosci 1 wierno$¢ pracow-
nika wobec organizacji; obrazuje to, jak bardzo cztowiek czuje, ze powi-
nien by¢ w organizacji.

263 NLJ. Allen, J.P Meyer, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Normative.
Commitment to the Organization, “Journal of Occupational Psychology” 1990, 63/1, s. 1-18.
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Do podstawowych czynnikow warunkujacych zaangazowanie organizacyjne
J.P. Meyer i N. J. Allen zaliczyli ***:

cechy osobowosci pracownika;

cechy organizacji;

doswiadczenie zawodowe;

zaklady dodatkowe;

mozliwos$ci zmiany miejsca pracy;

inwestycje, ktore na rzecz pracownikdw poczynita organizacja;
doswiadczenia pracownika zwigzane z internalizacjag norm spotecznych
1 organizacyjnych (socjalizacja).

Wielu badaczy podobnie jak J.P. Meyer i N.J. Allen analizowato czynniki
wplywajace na zaangazowanie pracownikow. Podsumowujac wyniki tych badan
sformutowano zestaw postulatow pozwalajacy menedzerom zwigkszaé zaangazo-
wanie u swoich podwtadnych. Wéréd niezbednych dziatan wskazywano na ko-
niecznos¢:

1.

Dopasowania cech osobowosci i srodowiska pracy. Podkreslano aby dbac
o dopasowanie cech osobowosci jednostki 1 srodowiska jej pracy, ponie-
waz wspolwystepuje to z wyzszym poziomem zaangazowania afektyw-
nego. Jako $srodowisko pracy dopasowane do osobowos$ci uznaje si¢ ta-
kie, ktore umozliwia i promuje ekspresj¢ zachowan charakterystycznych
dla danego profilu osobowosci*®.

Sprawnej komunikacji wewnetrznej. J. Greenberg wykazatl wyzszy po-
ziom zaangazowania afektywnego u tych pracownikow, ktorzy otrzymuja
wigcej informacji i wobec ktorych przelozeni okazuja wigksze zaintere-
sowanie i wrazliwo$¢ na ich reakcje®.

Sprawiedliwego traktowania podwladnych. Poczucie bycia sprawiedliwie
traktowanym nie tylko wspotwystepuje z zaangazowaniem afektywnym,
ale jest z nim nawet silniej zwigzane niz zadowolenie z wynagrodzenia.
Kontrakt psychologiczny w organizacji — niepisane i czg¢sto nieartykuto-
wane wprost wzajemne zobowigzania i oczekiwania organizacji i pra-

. 2
cownika®®’.

264

N.J. Allen, J. P. Meyer, The Measurement..., op.cit., s. 1-18.

2653 A. Moss, J. McFarland, S. Ngu, A. Kijowska, Maintaining Open Mind to Clone Individuals: The
Effect of Resource Availability and Leadership Style on the Association Between Openness to Experi-
ence and Organizational Commitment, ,,Journal of Research in Personality” 2007, 41/2, s. 259-275.

266

J. Greenberg, Using Socially Fair Treatment To Promote Acceptance Of Worksite Smoking Bang,

,Journal of Applied Psychology” 1994, 79/2, s.288-297.

267

D. B. McFarlin, P. D. Sweeney, Distributive and Procedural Justice as Predictors of Satisfaction

with Personal and Organizational Outcomes, ,,Academy of Management Journal” 2003, 35/3,
s. 626-637.
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4. Dokonywania zaktadow dodatkowych. Sg to inwestycje, ktore pracownik
moze utraci¢ w przypadku opuszczenia pracy. J.P. Meyer i N.J. Allen
po przeprowadzeniu badan ustalili, iz im trudniej osiaggalna wydawala sig¢
respondentowi praca w innej firmie oraz im wigcej utraconych inwestycji
wigzalo si¢ z odejsciem z organizacji, tym wickszy byt poziom zaanga-
zowania w trwanie”®®,

5. Uwzgledniania uwarunkowan kulturowych — badania wskazuja, iz po-
winna istnie¢ zgodno$¢ systemu warto$ci organizacji z systemem warto-
$ci typowych dla miejscowej kultury.

15.3. Wplyw zaangazowania organizacyjnego
na zachowania w organizacji

Zaangazowanie organizacyjne pracownikdéw jest $cisle powigzane z innymi
zmiennymi organizacyjnymi, np. satysfakcja z pracy, motywacja. Jest ono jednym
z elementow skomplikowanej sieci relacji w miejscu pracy. Wysoki poziom zaan-
gazowania organizacyjnego moze w widoczny sposob polepszy¢ funkcjonowanie
pracownika w miejscu pracy, moze takze korzystnie wptynac na jego samopoczu-
cie. Korzysci, jakie wigza si¢ z zaangazowaniem organizacyjnym, dotycza sfery
efektywnosci pracy, absencji, fluktuacji zatrudnienia, zachowan obywatelskich
w organizacji, reakcji pracownikOw na zmiany w organizacji zatrudnienia oraz
odczuwanego przez pracownikow stresu.

Badania nad zaangazowaniem organizacyjnym dowodza, ze jego wysoki po-
ziom obniza tendencje¢ pracownikow do odejscia z organizacji czy poszukiwania
alternatywnych miejsc pracy Negatywna korelacja dotyczy wszystkich trzech form
zaangazowania organizacyjnego, niemniej jednak najsilniejszy zwigzek miedzy
tymi zmiennymi wystepuje w przypadku zaangazowania afektywnego. Rozwijanie
zaangazowania afektywnego umozliwia wigc przedsigbiorstwom zmniejszenie
fluktuacji kadry pracowniczej. Zaangazowanie afektywne koreluje ujemnie takze
z absencjami pracownikow. Zwigzek zaangazowania z efektywno$cig pracy nie
jest tak oczywisty jak w przypadku fluktuacji czy absencji. Methieu i Zajac podaja,
ze pomimo wpltywu na zwickszenie efektywno$¢ w niektorych sytuacjach, to jed-
nak zaangazowanie ma raczej maty bezposredni wptyw na wykonywane zadania.
Powigzanie to jest modyfikowane przez inne zmienne, np. wynagrodzenie w pracy
akordowej czy jasno zdefiniowang role pracownika w organizacji. Meyer nato-
miast, analizujac zwigzek jakos$ci wykonania pracy z zaangazowaniem, rozpatruje

268 N.J., Allen, J.P. Meyer, The Measurement..., op. cit., s. 1-18.
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kazda z form zaangazowania oddzielnie*®. Takie rozwiazanie pokazuje specyfike
poszczegblnych form: zaangazowanie afektywne charakteryzuje si¢ najwyzsza
pozytywna korelacja z poziomem wykonywanych zadan; takze pozytywna, cho¢
nizsza korelacje wykazuje zaangazowanie normatywne, natomiast zaangazowanie
trwania jest ujemnie skorelowane. Wyniki te sugeruja, ze osoby z wysokim zaan-
gazowaniem trwania sg mniej wartosciowymi pracownikami, gdyz gorzej wykonu-
ja swe obowiazki.

Wielkos$¢ korelacji miedzy tymi zmiennymi zalezy takze od specyfiki dziatalno-
$ci organizacji. Bardziej jednoznaczny pozytywny zwiazek zaangazowania (afek-
tywnego) mozna dostrzec w dzialalnosci ustugowej niz produkcyjnej. Kolejna ko-
rzy$¢, jaka niesie za sobg zaangazowanie afektywne, a takze normatywne, sg tzw.
»Zachowania obywatelskie”. Wysoki poziom tych dwoch form zaangazowania
koreluje wigc z takimi zachowaniami, jak: udzielanie pomocy wspotpracownikom,
podejmowanie inicjatywy i dodatkowych dziatanh w pracy, aktywny udziat w roz-
wigzywaniu problemow, troska o klientow, lojalno$¢ wobec organizacji oraz dgze-
nie do wlasnego rozwoju. Zaangazowanie afektywne odgrywa takze istotng role
w trakcie przemian wewnatrz organizacji. Badania wskazujg, iz zaangazowanie
tego rodzaju jest buforem miedzy stresem i poczuciem niezadowolenia z pracy
w trakcie zmian organizacyjnych. Stres poglebiat niezadowolenie z pracy tylko
wtedy, gdy poziom zaangazowania organizacyjnego byl niski. Wysoki poziom
zaangazowania afektywnego wigze si¢ rowniez z niskim poziomem konfliktu praca
—rodzina.

Zaangazowanie trwania natomiast pozytywnie zwigzane jest zarbwno z po-
czuciem stresu, jak i konfliktem praca — rodzina. Z badan nad zaangazowaniem
wynika, ze silne zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji prowadzi do spadku
ilosci rezygnacji z pracy, jak i do niskiej absencji, ale nie ma wyraznego wptywu
na efektywnos$¢. Nie nalezy oczekiwaé, ze zaangazowanie to cudowny $rodek wy-
wierajacy bezposredni i natychmiastowy wptyw na produktywno$¢. Zaangazowa-
nie jest pojeciem szerszym niz motywacja i wykazuje tendencj¢ do utrwalania si¢
wraz z uplywem czasu. Silne zaangazowanie organizacyjne bedzie zwigzane
z sumienno$cig, niskim poziomem absencji, wysokim poziomem wysitku. Wysoki
poziom zaangazowania moze powodowac wzrost efektywno$ci w niektorych sytu-
acjach. Zaangazowanie organizacyjne oznacza intencj¢ pozostania w firmie oraz
lojalno$¢ wobec niej.

Wplyw zaangazowania organizacyjnego na zachowania w organizacji najbar-
dziej widoczny jest przy analizie nast¢pujacych zjawisk:

e fluktuacji personelu — zaangazowanie organizacyjne jest negatywnie sko-

relowane z intencjg odejscia, jak tez rzeczywistym opuszczeniem organi-

29 ] P. Meyer, N. J. Allen, Commitment in Workplace: Theory, Research and Application, Thou-
sand Oaks, CA: Sage Publications, 1997.
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zacji (czyli zaangazowani pracownicy kontynuuja prace dla organizacji
1 nie nosza si¢ z zamiarem rozstania);

absencji — wysoki poziom zaangazowania afektywnego wspotwystepuje
z regularng obecnoscia w pracy;

wynikOw pracy — pracownicy z wysokim poziomem zaangazowania
afektywnego pracuja wigcej i efektywniej;

zachowan obywatelskich w organizacji — wykazuje si¢ wspotwystepowa-
nie zachowan obywatelskich i wysokiego zaangazowania afektywnego;
zachowan nieetycznych — ludzie o silnym zaangazowaniu w trwanie
sa bardziej sklonni do zachowan nieetycznych, ktore shluza ochronie
i rozwojowi wilasnej kariery.

Coraz czesciej we wspodlczesnej rzeczywistosci organizacyjnej zwracaja uwa-
ge liczne programy majgce na celu zwigkszanie zaangazowania pracownikow
na rzecz organizacji, do ktorych przynaleza. Warto wskazac¢ nastepujace przyktla-
dowe programy”"":

1.

Programy zarzadzania partycypacyjnego. Przetozeni, ktorzy wcielaja ten
program w zycie, w znacznym stopniu dzielg si¢ z podwtadnymi swoimi
uprawnieniami do podejmowania decyzji. Jednak nie w kazdej organizacji
taki program musi si¢ sprawdzi¢. Przeprowadzono wiele badan nad zalez-
noscig mi¢dzy partycypacja a zwigkszeniem zaangazowania, efektywnosci,
wydajnosci pracy. Wyniki wyraznie wskazuja, iz partycypacja ma niewiel-
ki wplyw na zaangazowanie, i to czgsto w bardzo dlugim czasie.

Programy przedstawicielstwa pracowniczego — chodzi tu o powierzenie
prawa do podejmowania decyzji grupie przedstawicieli wybranej sposrod
wszystkich pracownikow. Celem zastosowania takiego modelu jest za-
pewnienie zatrudnionym silniejszej, bardziej rownorzednej pozycji wo-
bec kierownictwa. Forma takiego przedstawicielstwa sa rady pracowni-
cze, ktore posrednicza miedzy pracownikami a zarzadem. Przyktadowo
w Holandii — jezeli przedsigbiorstwo holenderskie ma by¢ przejete przez
inng firme, musi si¢ o tym poinformowa¢ dostatecznie wcze$nie rade
pracownicza przejmowanego przedsigbiorstwa, a jezeli rada wyrazi
sprzeciw, ma 30 dni na wniesienie do sagdu pozwu o wstrzymanie trans-
akcji. W rzeczywistosci wptyw przedstawicielstwa pracowniczego na
pracownikdéw jest znikomy, szczegolnie jesli w praktyce zarzad firmy
zdominuje rade pracownicza. Wspdluczestnictwo pracownikéw w tej
formie moze zwigksza¢ ich zaangazowanie, ale najczesciej dotyczy to je-
dynie przedstawicieli rad pracowniczych.

210 K. Otta, Przyklady programéw zmierzajqcych do intensywniejszego angazowania sie pracowni-
kow, http://www.przepisnabiznes.pl./, 12.05.2009.
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3. Akcjonariat pracowniczy. Jest to system, w ktérym pracownicy jako
czg$¢ swiadczen otrzymuja akcje firmy. W typowym systemie akcjona-
riatu pracowniczego tworzy si¢ pracowniczy fundusz powierniczy akcji
spotki. Firma wnosi do niego albo akcje, albo pienigdze, za ktore si¢ je
kupuje, i przydziela pracownikom. Badania nad akcjonariatem pracowni-
czym wykazaty, ze zwiekszyl on zaangazowanie pracownikdéw, a w kon-
sekwencji czesto prowadzit do wigkszej wydajnosci.

Nie nalezy oczekiwaé, ze zaangazowanie to cudowny $rodek wywierajacy
bezposredni i natychmiastowy wplyw na efekty. Nie jest ono tym samym, co mo-
tywacja. Jest pojeciem szerszym i wykazuje tendencj¢ do utrwalania si¢ w miarg
uplywu czasu, stabiej tez reaguje na przejsciowe aspekty pracy. Poréwnujac zaan-
gazowanie z motywacja, dobrze jest wyrdzni¢ trzy perspektywy”’ "

1. Cele, do ktorych daza ludzie. Z tej perspektywy cele, takie jak dobro fir-
my czy skuteczno$¢ w pracy, moga by¢ zroédlem pewnej motywacji dla
pracownikow, ktorzy sa zaangazowani, jesli cele firmy postrzegaja jako
wlasne.

2.  Proces wyboru celow w pracy, ktory rézni si¢ zasadniczo od sposobu,
w jaki w jednostkach wywotuje si¢ zaangazowanie.

3. Spoleczny proces motywowania innych do skutecznego dzialania.

Z tego punktu widzenia strategie skierowane na podniesienie motywacji wpty-

waja rowniez na zaangazowanie. Wszystko wskazuje na to, ze tam, gdzie wystepuje
zaangazowanie, motywacja najprawdopodobniej motywacja bedzie silna.

Zaangazowanie organizacyjne — CASE STUDY?2

LG Philips LCD to czes¢ koreanskiego koncernu elektronicznego zajmujaca sie produkcja
monitoréw ciektokrystalicznych. Jej oddziat w Biskupicach Podgérnych pod Wroctawiem oraz
sie¢ spotek zaleznych to najwieksza w naszym kraju inwestycja zagraniczna, majaca stworzy¢
kilkanascie tysiecy miejsc pracy. Firma zarzadzaja menedzerowie wydelegowani z Korei.
Przywiezli ze soba kulture ciezkiej pracy, ale tez aktywnego wypoczynku: gry w pitke nozna,
golfa i regularnych wizyt w kasynach. Do Polski przyjechali azjatyccy inzynierowie - dla wielu
byt to pierwszy dtuzszy wyjazd zagraniczny, a szok kulturowy pogtebiaty nieznajomosc¢ jezyka
polskiego i angielskiego oraz niezrozumienie polskiej specyfiki. W LG pracuja tez polscy inzy-
nierowie, przechodzacy kilkumiesieczne szkolenie w Korei. Firma dos$wiadcza powaznych
probleméw ze znalezieniem pracownikéw linii produkcyjnych, nawiazata wiec wspétprace
z dolnoslaskimi samorzadowcami, ktérzy mieli pomoc w rekrutacji i organizacji dowozu ludzi
do pracy z odlegtych miejscowosci (dojazd do fabryk trwa nawet 2 godziny w jedng strone).

2" M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 126-133.
A, Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki..., op. cit., s. 473-492.
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Podstawowym problemem byty niskie wynagrodzenia - pensja pracownika fabryki ksztat-
towata sie na poziomie 1300 zt brutto, a prezes Jae Wook Lee przekonywat dziennikarzy,
ze pensje dla polskich pracownikéw sa dobre”. Koncern zachwalat doskonate warunki pracy,
podkreslajac korzysci: stabilno$¢ zatrudnienia, specyficzne szkolenia i prace w miedzynarodo-
wym zespole. Probowano sprowadzi¢ pracownikéw z Chin, choc¢ lokalne urzedy pracy suge-
rowaty, ze niewielka podwyzka wynagrodzen pozwolitaby na znalezienie dodatkowych rak
do pracy na Dolnym Slasku.

W 2006 roku w fabrykach grupy LG powstaty zwiazki zawodowe i rozpoczety protesty
przeciwko warunkom pracy. Koreanczykéw zdziwita niewdzieczno$¢ pracownikéw -
reprezentant firmy wyjasnit prasie, ze ,przeciez ta fabryka to przysztos¢. Firma postanowita
tu zainwestowac pieniadze, by Polacy nie musieli wyjezdza¢ do pracy za granice. Sporna
kwestia byta praca w nadgodzinach - dyrekcja podkresla, ze jest ona ,dobrowolna”, jednocze-
$nie jednak oczekujac, by kazdy pracownik pozostawat przy tasmie produkcyjnej po dwie
godziny dziennie dtuzej. Powtarzajace sie dziesieciogodzinne dni pracy staty sie powaznym
problemem - pracownicy rezygnowali z zycia rodzinnego i mieli trudno$ci z powrotem
do domu po odjezdzie zaktadowego autobusu. Oprécz zmeczenia nadgodziny wywotywaty
problemy zdrowotne - praca przy taSmie produkcyjnej wymaga specjalnego ubioru, ktéry po-
wodowat u pracownikéw duszno$é, a po wielu godzinach niektorzy omdlewali. Kwiecien
2007 roku byt szczegélnie dramatycznym okresem w fabryce. Zepsuta maszyna przygniotta
31-letniego serwisanta, a nie byt to pierwszy $miertelny wypadek przy pracy. Dziern p6zniej,
w piatkowe popotudnie, ponad 150 0séb opuscito miejsca pracy, odmawiajac pracy w nadgo-
dzinach. Pracownicy wyjasnili mediom przyczyny tego desperackiego kroku: ,Zmuszaja nas
do pracy po dziesie¢ godzin dziennie, a wszystko za niespetna tysiac ztotych. Zanim dotrzemy
do doméw, jest srodek nocy. Wiemy, ze Koreanczycy nie maja prywatnego zycia. Ale my nie
chcemy zy¢, jak oni”. W odpowiedzi na to zwolniono dyscyplinarnie kilka oséb, najaktywniej-
szych uczestnikow protestu. Dyrektor ds. zasobow ludzkich firmy wydat o$wiadczenie:
,Pracownicy sa dla nas najwazniejsi, poniewaz to oni tworza firme. Dlatego tez bardzo zalezy
nam na wyjasnieniu wszystkich nieporozumien i jak najlepszym dialogu.”

Atmosfera pracy w fabrykach LG znacznie sie pogorszyta. Daty o sobie znac¢ konflikty
miedzykulturowe - podziat na koreanskich menedzeréw i polskich robotnikéw, trudnosci ko-
munikacyjne i brak wzajemnego szacunku. Obok dysproporcji ptacowych polscy inzynierowie
podkreslali, ze ich specjalistyczna wiedza nie jest doceniana przez pracodawce. Osoby nieza-
dowolone z warunkéw pracy, ktére chciaty odejs¢ z LG, pracodawca zmuszat do zwrotu za-
wyzonych kosztow odbytych szkolen. Pracownicy nie mogli tez pogodzi¢ sie z naturalnym dla
Koreanczykow bezwzglednym wymogiem postuszenstwa przetozonym. Internauci opisywali
wszechobecne w halach fabrycznych napisy Fun to Work obok kamer do podgladu pracy,
ironicznie dodajac, ze nie przewidziano tylko wiezyczek strazniczych.

W listopadzie 2007 roku pojawit sie pierwszy sygnat zmian - firma podpisata ugode z pra-
cownicg, ktora kilka miesiecy wczesniej zwolnita dyscyplinarnie za podzeganie do protestéw.
LG Philips LCD stoi jednak przed ogromnym wyzwaniem-jak sprawic, by pracownicy poczuli sie
czedcig firmy, zaangazowali w jej dziatalno$¢, interesowali jej problemami i byli skfonni
do ewentualnych poswiecen? Trudno zaadaptowa¢ w polskich warunkach kulture pracy kore-
anskiej firmy, podobnie jak trudno zaspokoic¢ oczekiwania ptacowe pracownikéw.

Przypadek LG pokazuje, jakie problemy moga wystapic¢, kiedy brak jest wtasciwego za-
rzadzania ludZmi, a narastajace nieporozumienia prowadza tylko do zaostrzenia konfliktu
pomiedzy pracownikami a organizacja, w tym wypadku rozumiang jako kadra zarzadzajaca.
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Zadania do samodzielnej analizy:

1.

Jakie czynniki zaangazowania organizacyjnego stosowano w LG Philips LCD?

2. Czym charakteryzowafta sie polityka personalna w LG Philips LCD?

3. Jak przebiegaty procesy angazowania, motywowania pracownikow? Wskaz wady i zalety
stosowanych rozwiazari.

4.  Jakich sposobéw nalezato uzy¢ do podniesienia poziomu zaangazowania pracownikéw
w LG Philips LCD?
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ROZDZIAL 16

KONCEPCJA SPOLECZNE]J
ODPOWIEDZIALNOSCI ORGANIZAC]I

16.1. Zrédta i istota koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci organizacji

Idea odpowiedzialnych organizacji rozwija si¢ na $wiecie od XX wieku,
od czasu Wielkiego Kryzysu, kiedy to zaczeto zauwazaé potrzebe odpowiedzialno-
$ci biznesu przed spoteczenstwem. Od tego czasu zaro6wno teoria, jak i praktyka
znacznie si¢ rozwinely, a kwestie spotecznej odpowiedzialno$ci w odczuciu wielu
organizacji staly si¢ ich niemalze obligatoryjnym zachowaniem. Generalnie kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji ma swoje ma swoje korzenie
w trzech podstawowych zrodtach?”:

1) filozofii, w ktora jest wpisana idea odpowiedzialnosci i jej zwigzku

z wolno$cig oraz ideg dialogu (poczatek XX wieku);

2) etyce biznesu — jej wyodrebnienie jako dziedziny nauki nastgpito w la-
tach 70. XX wieku;

3) rozprzestrzeniajacej sie¢ demokracji (XX wiek).

B. Rok, omawiajac geneze Corporate Social Responsibility (CSR), zwraca

uwage na inne zrodta, ktorymi®’* sa:

1) zrédia teoretyczne, u podstaw ktorych sytuuje si¢ koncepcje zréwnowa-
zonego rozwoju (ekorozwoju) i uznanie faktu, iz gospodarka jest inte-
gralng czescia zycia spotecznego, a rozwdj okreslaja nie tylko wskazniki
gospodarcze, lecz takze ekologiczne i spoteczne (lata 70. XX wieku);

2) nacisk obywatelski, ktorego tradycje siegaja XIX wieku, oraz powstanie
i rozw0] koncepcji ruchu spoteczenstwa obywatelskiego, podzielajacego

23 . Fitek, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu: Tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, UOKIK, Warszawa 2006.

214 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004.
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wartos$ci, ktére wyrazaja si¢ w poszanowaniu praw czlowieka, zwierzat,
srodowiska 1 konsumentow — przetom XX i XXI wieku;

3) samoregulacja biznesu jako dobrowolne inicjatywy wewnatrz srodowiska
biznesu, a wsrdd nich: Wytyczne dla przedsiebiorstw wielonarodowych,
opracowane przez kraje stowarzyszone w OECD w 1976 roku, obejmuja-
ce nastepujace aspekty dziatalnoSci przedsigbiorstw: stosunki pracy,
zwalczanie korupcji, ochron¢ S$rodowiska, ochrone konsumenta, obo-
wiazki wobec interesariuszy; Globalne Zasady Sullivana wraz z ich
ostatnig aktualizacja z roku 1999; Zasady prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej sformutowane przez uczestnikow Okraglego Stotu w Caux
w 1994 roku.

Generalnie idea spolecznej odpowiedzialnosci umiejscowiona zostala w biz-
nesie i jest uwazana za filozofie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Koncepcja
ta polega na uwzglednianiu i godzeniu przez przedsiebiorstwa interesoOw szerokie-
go kregu roznych podmiotow mogacych wplywaé na przedsigbiorstwo lub beda-
cych pod jego wplywem (poprzez jego produkty, strategie, procesy wytworcze).
Zgodnie z koncepcja Corporate Social Responsibility (CRS) przedsigbiorstwa po-
winny decydowac si¢ na wychodzenie poza minimalne wymogi prawne i zobowia-
zania wynikajace z ukladéw zbiorowych w celu uwzglednienia szeroko rozumia-
nych potrzeb spotecznych. Z tego wzgledu koncepcja CSR staje si¢ coraz wazniej-
sza na $wiecie oraz w UE i stanowi element dyskusji w kontekscie globalizacji,
konkurencyjnosci gospodarek oraz zrownowazonego rozwoju. Wydaje sig, iz idea
spotecznej odpowiedzialno$ci moze mie¢ zastosowanie rowniez w organizacjach
innych niz biznes, cho¢ to wtasnie spotecznie odpowiedzialne pomnazanie zyskéw
jest gldéwnym zalozeniem tej koncepcji. Mozna stwierdzié¢, iz optymalne jest roz-
wigzanie, w ktorym organizacja rozwija sie, ale korzysta na tym rowniez otoczenie
(a przynajmniej nie musi doptaca¢ do cudzego rozwoju).

Spotecznie odpowiedzialna dziatalno$¢ organizacji moze oznaczac:

e  przejrzystos¢ funkcjonowania,

e  ksztaltowanie trwatego zysku przy jednoczesnym ksztattowaniu trwatych

relacji z interesariuszami (biznes),

e realizacj¢ celow spolecznych przy jednoczesnym ksztattowaniu trwatych
relacji z interesariuszami (organizacje publiczne),

e stosowanie narzedzi zarzadzania, ktére pozwalaja wykorzystaé proces
budowania dialogu w celu doskonalenia strategii rozwoju organizacji,

e dostarczanie ustug i produktow w sposob nie degradujacy Srodowiska
przyrodniczego,

e poczucie odpowiedzialnosci za klienta, inwestora oraz spoteczenstwo.

Odpowiedzialna dziatalno$¢ to podejscie strategiczne i dlugofalowe oparte
na zasadach dialogu spotecznego i1 poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla
wszystkich. Nalezy zauwazy¢, ze CSR to struktura dwuwymiarowa, ukierunkowa-
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na zaréwno na dziatania prowadzone w ramach firmy, jak i na zewnatrz — ku jej

blizszemu i dalszemu otoczeniu. Jej wymiar wewnetrzny obejmuje:
e  zarzadzanie zasobami ludzkimi,

programy etyczne dla pracownikow,

bezpieczenstwo i higieng pracy,

zarzadzanie ochrong srodowiska,

zasady nadzoru korporacyjnego.

Natomiast wymiar zewngtrzny zwigzany jest ze:

e  spotecznos$cig lokalna,

e  partnerami handlowymi,

e  przestrzeganiem i upowszechnianiem praw cztowieka,

e  wdrazaniem globalnych programoéw ekologicznych.

16.2. Przejawy idei spotecznej odpowiedzialnosci
w polskim i Swiatowym biznesie

Koncepcja CSR jest zarowno koncepcja zarzadzania, jak i swego rodzaju
szerszym zjawiskiem spotecznym. Bycie odpowiedzialnym nie oznacza tylko spet-
niania wszystkich wymogow formalnych i prawnych, ale oprocz tego wymaga
zwigkszonych inwestycji w zasoby ludzkie, w ochrong¢ $rodowiska i relacje z inte-
resariuszami (stakeholders). Spoteczna odpowiedzialno$¢ jest procesem, w ramach
ktérego przedsigbiorstwa zarzadzajg swoimi relacjami z ré6znorodnymi interesariu-
szami, ktorzy moga mie¢ faktyczny wplyw na ich powodzenie w dziatalnosci go-
spodarczej i na ktérych prowadzona dzialalno§¢ ma wptyw. Dlatego tez przedsie-
biorstwa realizujace ide¢ CSR traktuja takie dzialania nie jako koszt, ale inwesty-
cje. Podsumowujac — spotecznie odpowiedzialny biznes to taki, ktory w swojej
dziatalnosci nastawionej na zysk bierze pod uwage racje interesariuszy w kontek-
Scie czterech wymiaréw — przynoszenia zysku, przestrzegania prawa, etycznego
postepowania i wspierania spoteczenstwa.

W Polsce spolecznie odpowiedzialny biznes pojawit si¢ niedawno i nadal
dla wigkszosci polskich firm jest pojeciem kojarzacym si¢ bardziej z filantropia
niz z nowoczesnym rozwojem. Tymczasem w swojej istocie obejmuje on nieomal
wszystkie obszary dziatalno$ci. Podstawowe sg migdzy innymi sprawy zwigzane
ze wspoOltpraca z kontrahentami, podej$ciem do pracownikéw i relacjami z klienta-
mi. Biorgc za wzdr zachowania zachodnich przedsigbiorstw, mozna zauwazyc¢,
iz w czasach afer i skandali, rosnacego kryzysu zaufania wobec $wiata biznesu
spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie to klucz do poprawy relacji ze spoleczen-
stwem, a w konsekwencji klucz do przetrwania na globalnym rynku. Wspotpraca
z grupami interesariuszy daje bardziej stabilny, zréwnowazony rozwoj, a nie wy-
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facznie szybki, ale niestabilny zysk. Dowodow na to, ze polskie przedsiebiorstwa
potrzebuja kampanii informacyjnych dotyczacych CRS, zaangazowania mediow
w propagowanie tej idei, dostarcza nam np. program ,,Good Company Ranking”
— zorganizowany po raz pierwszy w Polsce w maju 2007 i po raz drugi w 2008 r.
Na 300 wystanych ankiet w trakcie pierwszego rankingu odpowiedziato 50 firm,
co $wiadczy i1 o kompletnej nieznajomos$ci zagadnienia, i o niech¢ci do ujawniania
informacji. Wiele firm nadal postrzega CSR poprzez pryzmat jednorazowych pro-
jektéw o charakterze spolecznym majacych na celu poprawe wizerunku firmy,
a nie jako strategi¢ zarzadzania. Mimo wielu pozytywnych deklaracji, wigkszo$¢
firm nie sporzadza raportow, trudno tez o konkretne przyktady wdrozonych pro-
gramow. Pozytywne przyktady dobrych praktyk ptyng z firm nalezacych do korpo-
racji mi¢dzynarodowych lub posiadajacych inwestora strategicznego znanego
na rynku globalnym. Oba rankingi §wiadcza o poprawiajacej si¢ sytuacji w Polsce,
ale pokazuja réwniez, jak wiele pozostaje jeszcze do zrobienia. W pierwszym ran-
kingu najlepsza okazata si¢ BP Polska, w drugim na czoto wysun¢la si¢ firma
Danone. Warto podkresli¢, iz CSR nie dotyczy jedynie firm duzych, ale réwniez
matych i $rednich. Jak juz wskazano wyzej, CSR zyskuje bardziej uniwersalny
wymiar jako spoleczna odpowiedzialno$¢ (SR), w ktorej wazng role odgrywa
zrownowazony rozwoj i ktéra dotyczy roéznych organizacji — nie tylko biznesu,
réwniez organizacji pozarzadowych czy instytucji publicznych. W oparciu o taka
formule Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) buduje standard ISO
26000 — norme globalng w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej. Spotkania
przedstawicieli rzadu z rozmaitymi grupami interesariuszy ujawnity, ze wedlug
wiekszos$ci to brak zaufania jest najpowazniejsza z przeszkdd na drodze do rozwo-
ju CSR w Polsce. Druga, nie mniej wazng przeszkodg sg bariery legislacyjne, kto-
re, jak wiemy, utrudniajg rozwdj przedsigbiorczosci w Polsce. Trzeba jednak za-
znaczy¢, ze sytuacja w naszym kraju z roku na rok poprawia si¢. Coraz wigcej firm
zauwaza korzysci plynace z wdrazania strategii zgodnych z koncepcjg CRS i coraz
powszechniejsze staja si¢ spotkania, konferencje dotyczace tej tematyki.

Przygladajac si¢ dzialaniom dotyczacym realizacji CRS, warto zwroci¢ uwage

przede wszystkim na:

1. Zielong Ksiege — w lipcu 2001 Komisja Europejska ogtosita tzw. Zielona
Ksiege (Green Paper on CSR) jako dokument systematyzujacy ide¢ od-
powiedzialno$ci spotecznej na poziomie europejskim. Byl to pierwszy
raport opracowany na tak wysokim szczeblu, ktory szczegdétowo omawiat
zasady CSR i sposoby ich wdrazania.

2. Bialg Ksigge, bedaca efektem konsultacji po opublikowaniu Zielonej
Ksiegi i stanowiaca strategie realizacji i upowszechniania spolecznej od-
powiedzialno$ci biznesu — White Paper: Communication on CSR.

3. Europejska Kampani¢ na Rzecz Odpowiedzialnego Biznesu 2005
— 63 przedsigwzigcia realizowane w 29 krajach Europy, ktore nie tylko
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upowszechnialy wiedz¢ dotyczaca odpowiedzialnego biznesu — szcze-
gblnie w zakresie komunikowania przedsiewzig¢ i budowania partner-
stwa publiczno-prywatnego, ale i pomogly uchwyci¢ réznic¢ migdzy cze-
sto spontanicznymi i niesformalizowanymi akcjami w duchu CSR, pro-
wadzonymi przez mate i $rednie przedsigbiorstwa, a szczegétowo zapro-
jektowanymi programami wielkich korporacji.

4. Trojstronng Deklaracje Zasad Dotyczacych Przedsigbiorstw Migdzynaro-
dowych i Polityki Spotecznej powstala w 2000 r. Jej zapisy sa wytycz-
nymi (do uwzglednienia w kodeksach postepowania) dla przedsigbiorstw
miedzynarodowych w obszarach dotyczacych spraw zatrudnienia, prze-
strzegania praw pracowniczych oraz warunkow pracy.

16.3. Etyczne aspekty w koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji wiagze si¢ nierozerwalnie z kwestiami
etycznymi. Etyczna postawa odpowiedzialnosci firmy to przede wszystkim do-
strzeganie skutkéw wilasnych decyzji i ponoszenie za nie odpowiedzialno$ci oraz
kierowanie si¢ poszanowaniem dobra spoteczenstwa, nawet gdyby to miato ozna-
czaé poswiecenie zyskow krotkookresowych®”. Cytowany przez P. Minusa Alfred
Herrhausen wyrazit takg mysl: ,,Nasz porzadek ekonomiczny i spoleczny potrzebu-
je nowej syntezy wolnosci i podporzadkowania, praw i zobowiazan. Nie deontolo-
gii, ktora poszukuje absolutu, ale raczej etyki odpowiedzialnosci, rozwazajacej
skutki dziatan, postugujac si¢ catg dostgpng wiedza”.

Etyczna firma realizuje dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie m.in.:

e rozeznania potrzeb, norm, wartosci ludzi,

e zasad przyjetych we wspolnocie organizacji.

Zrozumienie mechanizmu wspdlnoty organizacji jest bardzo cenne i nie cho-
dzi tu bynajmniej o nowg czy modna terminologig, lecz o autentyczne przekonanie,
ze zalezymy od siebie, pracujemy razem i dlatego powinni§my przestrzega¢ pew-
nych wspolnych zasad.

Dla wielu praktykow etyka w biznesie sprowadza si¢ do etycznego poczucia
odpowiedzialno$ci menedzera czy czlonka zarzadu, co oznacza sprowadzenie pro-
blemu do etyki indywidualnej, a dalej do odpowiedzialnosci jednostkowej. J. Culli-
ton pisze: ,,jesli osoba probuje odkry¢ (powiedzie¢ sobie), co jest prawe, a co nie,
co jest lepsze lub gorsze w danej sytuacji, a potem probuje zgodnie z tym poste-
powaé, wtedy podejmuje pewne zobowigzanie. Jesli kto§ zobowiagzuje si¢, ze be-
dzie probowal postepowac dobrze i unikaé zta, ocenia to wedlug wlasnego sumie-
nia — to zrobi zobowigzanie etyczne. Moze popetnia¢ btedy, moze by¢ zdezorien-

25 p. Minus, Etyka w biznesie, PWN, Warszawa 1995, s. 37.
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towany..., robi jednak duzy krok do przodu™’®. Z konfliktami etycznymi nieroze-
rwalnie wigza si¢ konflikty interesdéw. Warto zaznaczy¢, iz zrodta ich powstawania
sg tego samego rodzaju, jak w konfliktach etycznych. Na ogot do konfliktow
etycznych zaliczy¢ mozna wszelkie spory, zatargi, sprzeczno$ci pomigdzy indywi-
dualnymi zasadami etycznymi jednostek a globalng etyka organizacji czy inaczej —
zbiorowymi zasadami etyki wytworzonymi przez organizacje.

Konflikty etyczne sg z reguly rozwigzywane dwoma sposobami. Pierwszy
z nich opiera si¢ na zwielokrotnieniu sankcji za nieetyczne zachowania. Powstaje
btedne koto: ludzie postepuja nieetycznie, wigc tworzy sie¢ nowe zakazy. Te na ogo6t
nie likwiduja owych zachowan. Tworzy si¢ wigc nowe przepisy obwarowane coraz
surowszymi sankcjami, powotuje si¢ do zycia wyspecjalizowany nadzor i kontrole,
ktore wymagaja coraz wigkszych srodkow, a te sg ograniczone. Drugi sposob pre-
feruje racjonalng polityke kierowania konfliktami etycznymi. Polityka ta opiera si¢
na tezie, ze konflikty maja prawo powstawaé, my za$§ mamy obowiazek pokiero-
wania ich przebiegiem w taki sposob, aby w rezultacie to, co zyskujemy dzigki
konfliktom, przewazato nad tym, co tracimy”’’. Jednym ze sposobow kierowania
konfliktami jest koncepcja promowania zachowan etycznych. Wielokrotnie mozna
si¢ spotka¢ z pogladami praktykow zajmujacych sie etyka w biznesie, ze tylko
kodyfikacja, czyli obligatoryjne kodeksy postgpowania sg w stanie powstrzymac
lawine zachowan nieetycznych, nierzadko przestgpczych. Programy etyczne i inne
nowoczesne instrumenty realizacji zasad odpowiedzialnego biznesu powinny by¢
wdrazane na wszystkich szczeblach zarzadzania i zwracaé szczeg6lng uwage
na utrzymanie harmonii mi¢dzy dbatoscig o efektywnos$¢ ekonomiczng i troska
o przestrzeganie zasad etycznych. Firma otrzymuje wowczas gwarancje, iz srodki
powierzone organizacji s3 pomnazane poprzez konstruowanie odpowiednich i od-
powiedzialnych mechanizméw oraz uczenie, jak mozna, wykorzystujac otrzymane

od niej pienigdze, pozyska¢ kolejne dotacje®’.

16.4. Wiedza jako warunek konieczny
spotecznie odpowiedzialnego biznesu

Swiatowa tendencja w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw jest rownolegly rozwdj praktyki biznesowej oraz edukacji w tym zakresie.
Edukacja z zakresu CSR ma podstawowe znaczenie dla rozwoju koncepcji CSR
oraz jej prawidlowego postrzegania i traktowania. W Polsce mozna zaobserwowac

26 1. Culliton, Principles of Auditing, Ed. W.B. Meigs, Boston 1989, s. 117.

7w, Gasparski, J. Dietl, Etyka biznesu, PWN, Warszawa 2000, s. 218-224.

2 B. Filip, Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji, [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu,
M. Kostera (red.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 447-469.
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wzrost zainteresowania studentéw tg tematykg w dzialalnosci kot naukowych,
w calo$ci poswieconych temu zagadnieniu, czy takich organizacji, jak AIESEC
czy Studenckie Koto Naukowe Zréwnowazonego Rozwoju ,,0ikos” ze Szkoty
Gloéwnej Handlowej. Jednak, jak wynika z badania przeprowadzonego przez to
Studenckie Kolo Naukowe we wspotpracy z Liga Odpowiedzialnego Biznesu,
polscy studenci nauk ekonomicznych w wiekszosci nie znaja koncepcji CSR
— jej znajomo$¢ deklaruje zaledwie 30% badanych. Optymizmem napawa jednak
fakt, ze chcg te wiedze zdobywac. Jej znaczenie jest nie do przecenienia, szcze-
golnie ze to wkrotce studenci stang si¢ pracownikami firm i nierzadko beda mieli
istotny wptyw na ksztalt praktyki CSR w realiach polskiego biznesu®”’.

Problem braku wiedzy w zakresie znajomosci koncepcji CSR zauwaza row-

niez J. Filek. Dokonuje ona podziatu niewiedzy na”™:

e niewiedze¢ terminologiczng — CSR na poziomie poj¢cia jest mylona przy-
ktadowo z PR, dziatalno$cig filantropijna lub sponsoringiem;

e niewiedzg ekonomiczng — dotyczy braku wiedzy co do rzeczywistych
kosztéw wdrazania samej koncepcji, jak i podstawowych etapow jej re-
alizacji:

e niewiedze merytoryczna — brak wiedzy na temat odpowiednich narzedzi
stuzacych wprowadzaniu CSR i diagnozowaniu skutkoéw jej wdrozenia;

e niewiedze filozoficzng — niezrozumienie zasad lezacych u podtoza CSR,
w tym takze jej filozoficznych Zrodet;

e niewiedze historyczng — brak wiedzy dotyczacej korzeni CSR;

e niewiedze¢ etyczng — najbardziej fundamentalny rodzaj niewiedzy, pole-
gajacy na braku wiedzy co do znaczenia etyki w zyciu spolecznym.

Mimo ze przedsigbiorstwa coraz czgsciej zdaja sobie spraw¢ ze swojej spo-

lecznej odpowiedzialnosci, wiele z nich musi jeszcze przyja¢ odzwierciedlajace to
praktyki zarzadzania. Gdy przedsigbiorstwo musi zintegrowac te praktyki z co-
dziennymi metodami zarzadzania dotyczacymi catego tancucha dostaw, niezb¢dne
sg szkolenia i przekwalifikowania pracownikow i menedzer6w zapewniajace im
niezbedne umiejetnoscei 1 kwalifikacje. Istnieje zatem wyrazna potrzeba réwnole-
glego wiaczenia spolecznej odpowiedzialno$ci — jako obowigzkowego elementu —
do programéw szkoleh menedzeréw i pracownikéw oraz programow studiow.
Wedtug jednego raportu ,,Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza,
postawy, praktyka”, wazne jest, aby odpowiedzialno$¢ spoteczna stata si¢ inte-
gralng czg$cig zarzadzania i byla obecna w codziennej dziatalnosci. To z kolei

27 http://www.odpowiedzialnybiznes.pl/, 10.05.2009.

2801 Filek, Przyczyny malego zainteresowania ideq CSR w Polsce, [w:] Spoleczna odpowiedzialno$é
biznesu w matych i srednich przedsigbiorstwach, M. Bak, P. Kulawczuk (red.), UOKiK, Warszawa
2008, s. 69.
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wymaga odpowiednich kompetencji menedzerskich, a takze zmian w sposobie

pracy i zarzadzaniu catym przedsigbiorstwem™'.

Wsrod najczesciej wymienianych w literaturze sktadnikow kompetencji me-
nedzerskich wyrdzni¢ mozna: wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, cechy osobo-
wosci, postawy, motywacje oraz zachowania. Kazdy z tych elementéw ma istotny
wplyw na poziom kompetencji kadry kierowniczej, a takze na rezultat pracy. W
organizacjach ukierunkowanych na koncepcj¢ spotecznej odpowiedzialnosci istot-
ne znaczenie odgrywa wiedza menedzeréw dotyczaca tej problematyki. Wiedza to
,uporzadkowane odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka, po-
stawy tworczej, kreowania nowych rozwiazan oraz procesow’>*2. Analizujac profil
kompetencji menedzera z punktu widzenia koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci, szczegbdlne znaczenie majg: umiejetnosci interpersonalne, zdolno$¢ rozumienia
uczué, postaw, motywacji, zdolnos¢ do jasnego i skutecznego komunikowania si¢
czy zdolnos$¢ do ustalania wlasciwych relacji i kooperacji. Dzigki umiejetnosciom
interpersonalnym kierownictwo potrafi pozostawa¢ w dobrych relacjach z perso-
nelem, wspolnie rozwiazywac¢ problemy organizacji, a takze budowa¢ niewidzial-
ng ni¢ wspodlpracy pomiedzy uczestnikami a samg organizacjg. Bedzie to miato
réwniez przelozenie na zewngtrze relacje organizacji, np. ze spotecznoscia lokalna
czy tez innymi grupami interesariuszy.

Przyktad - ,Global Compact” jako przyktad zastosowania CRS
Program ,Global Compact”, podjety z inicjatywy Sekretarza Generalnego ONZ — Kofi
Annana®?, zaleca firmom poparcie, przyjecie i stosowanie, we wszystkich sferach ich dziatal-
no$ci, dziewieciu fundamentalnych regut z zakresu praw cztowieka, standardéw pracy
i ochrony $rodowiska.
Dziewie¢ zasad ,GLOBAL COMPACT”
Prawa czfowieka:
1. Popieranie i przestrzeganie praw cztowieka przyjetych przez spotecznos¢ miedzynaro-
dowa.
2. Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez firme.
Standardy pracy:
3. Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie.
4.  Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;.
5. Zniesienie pracy dzieci.
6. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

B Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza - postawy - praktyka, raport Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu opracowany we wspolpracy z Bankiem Swiatowym i Akademia Rozwoju
Filantropii, Warszawa 2003, s. 8.

2 B Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq i informacja jako podstawa zintegrowanego sytemu zarzqdza-
nia przedsigbiorstwem, [w: ] R. Borowiecki, Zarzgdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji
i rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo TNOIK, Krakéw 2000, s. 23.

28 Sekretarz Generalny ONZ w okresie od 1 stycznia 1997 do 31 grudnia 2006. W 2001 roku zostat
wyrdzniony Pokojowa Nagroda Nobla.
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Ochrona $rodowiska naturalnego:

7. Prewencyjne podejscie do srodowiska.

8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postawy odpowiedzialnosci
ekologicznej.

9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych $rodowisku technologii.

Sa to reguty wynikajace z Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka, karty podstawowych
zasad prawa Miedzynarodowej Organizacji Pracy oraz ustalen Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro.
W Polsce powotany zostat Komitet Sterujacy Global Compact reprezentujacy zaréwno koncer-
ny miedzynarodowe, jak i firmy o polskich korzeniach. Celem dziatalnosci Komitetu Sterujace-
go jest popularyzacja wérod jak najwiekszej ilosci firm zasad odpowiedzialnosci spotecznej
biznesu. Natomiast Komisja Europejska wzywa europejskie przedsiebiorstwa do publicznego
wykazania swojego zaangazowania na rzecz zréwnowazonego rozwoju, wzrostu gospo-
darczego i wiekszej liczby lepszych miejsc pracy, a takze do wzmocnienia ich zaangazowania
na rzecz CSR, w tym wspotpracy z innymi zainteresowanymi stronami. W dniu 22 marca br.
KE ogflosita swoje wsparcie dla uruchomienia ,Europejskiego sojuszu na rzecz spotecznej od-
powiedzialno$ci przedsiebiorstw”. Celem jest zachecenie jak najwiekszej ilosci europejskich
przedsiebiorstw do wyjs$cia poza minimum zobowigzan prawnych na rzecz spofeczenstwa
i zrbwnowazonego rozwoju, czyli sprzyjanie wiekszemu zaangazowaniu sie firm w program
spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw. Sojusz ten nie jest instrumentem prawnym,
a raczej politycznym parasolem dla nowych lub istniejacych inicjatyw spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstw podejmowanych zaréwno przez duze firmy, jak i mate i $rednie
przedsiebiorstwa. Powinien on doprowadzi¢ do powstania nowych partnerstw z zainteresowa-
nymi stronami i stworzy¢ im nowe mozliwosci w ich wysitkach na rzecz promocji CSR. Dzia-
fania na rzecz poprawy klimatu i warunkéw dla biznesu w Europie podejmowane przez insty-
tucje europejskie stwarzaja analogiczna potrzebe zwiekszenia samodyscypliny po stronie $ro-
dowiska biznesowego. W tym kontekécie CSR ma coraz wieksze znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania gospodarki rynkowej. Poprzez ,Europejski sojusz na rzecz spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsiebiorstw” Komisja zamierza wesprzeé rozpowszechnienie modelu CSR
wséréd europejskich przedsiebiorstw oraz zwiekszy¢ poparcie i uznanie CSR jako wkfadu
w zrébwnowazony rozwdj i strategie wzrostu gospodarczego i zatrudnienia. Rownocze$nie
Komisja przywiazuje ogromna wage do dialogu z zainteresowanymi stronami oraz uznaje, ze
bez aktywnego wsparcia i konstruktywnej krytyki zainteresowanych stron spoza $rodowisk
biznesowych CSR nie bedzie sie rozwijac.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz stosowanie CRS w praktyce gospodarcze;j
wigze si¢ z przychylnos$cia spolecznosci, w ktorej dziala organizacja. To z kolei daje
gwarancje na dostep do cennych informacji, sieci kontaktéw, zasobow, dzieki
ktorym mogg powstawaé nowe, alternatywne kanaty informacyjne stuzace
do promocji, budowania dobrej reputacji i wizerunku spotecznie odpowiedzialnej
organizacji.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji - CASE STUDY?%

Grupa Danone dziata w trzech branzach: $wieze produkty mleczne, woda konfekcjono-
wana oraz ciastka i produkty zbozowe (gtéwne marki to: Danone, Evian, Volvie, Aqua oraz
LU). Jej poczatki wiaza sie jednak z inna branza - szklang i potaczeniem dwoéch firm: Boussois
oraz Souchon Neuvessel, w wyniku ktérego powstata grupa BSN. Wkroczyta ona na rynek
spozywczy, a pozniej stata sie najwiekszym francuskim producentem zywnosci (potaczenie sie
z Gervais i Danone - firmami tradycyjnie zwiazanymi z wytwarzaniem jogurtu). Lata 80. XX
wieku to dla BSN, dzieki nabyciu General Biscuits, nastepnie europejskich filii Nabisco, przede
wszystkim wejscie na rynek ciastek i produktow zbozowych. W kolejnym 10-leciu BSN prze-
ksztatcita sie w Grupe Danone (1994). W tym okresie powstat pierwszy raport poswiecony
odpowiedzialno$ci spotecznej firmy Danone. Jedng z naczelnych zasad na catym $wiecie jest
niesienie pomocy w rozwiazywaniu konkretnych problemow spotecznych kazdego z krajow,
w ktérym firma funkcjonuje (podstawowe dziedziny to dzieci, zdrowie, edukacja).

Firma Danone od ponad 15 lat jest obecna w Polsce i przede wszystkim jest kojarzona
z produktami mlecznymi - jogurtami Danone. W Polsce produkcje rozpoczeto w fabryce
na warszawskiej Woli, potem w Bieruniu. Obie fabryki Danone tacza francuska technologie
i polskie surowce oraz szczyca sie najwyzszymi standardami jakosci i bezpieczenstwa zywnosci.

U schytku lat 90. Danone wdrozyta specjalny system identyfikacji zagrozen w dziedzinie
skazen mikrobiologicznych, chemicznych i fizycznych HACCP - miedzynarodowy standard,
ktory wyznacza surowe normy produkcyjne, szczegolnie istotne przy wytwarzaniu produktéw
pochodzenia mlecznego, ktére zawierajg zywe i aktywne kultury bakterii. System ten umozli-
wia kontrole produktu na kazdym etapie jego wytwarzania, dajac tym samym gwarancje wyso-
kiej jako$ci. Firma zaangazowata sie rowniez w strategie spotecznej odpowiedzialnosci organi-
zacji (Corporate Social Responsibility, CSR). Waznym momentem w historii CSR w Danone
byto ogloszenie programu Danone Way, czyli strategii odpowiedzialnego zarzadzania. Strate-
giczna decyzje o zaangazowaniu sie w CSR polski oddziat Grupy Danone podjat w 2001 r.
Firma zostata cztonkiem-zatozycielem Inicjatywy na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju ONZ
(UN Global Compact), a takze cztonkiem Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Powstato jedno
z pierwszych w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce stanowisko menedzera ds. CSR oraz
ruszyt program Dziel sie positkiem — jedna z wiekszych akcji spotecznych inicjowanych przez
pierwszy kapitat w Polsce.

W 2005 roku ogtoszono Food, Nutriton and Health Charter - zbi6r zasad, ktérymi kieruje
sie firma w sprawach zywienia i zdrowia. Waznym krokiem Danone w Polsce byto podpisanie
umowy dotyczacej recyrkulacji odpadéw z Rekopolem (w 2002 roku) oraz otwarcie nowej
oczyszczalni $ciekow w fabryce w Bieruniu (w 2005 roku). Grupa Danone od 1998 roku wyda-
je raporty spoteczne oparte na wskaznikach GRI (ang. Global Reporting Inititive), a w 2007
roku po raz pierwszy przedstawita lokalny Przeglad CSR, czyli obraz tego, jak Danone realizu-
je w Polsce idee odpowiedzialno$ci za srodowisko, pracownikéw i otoczenie spoteczne. Firmy
nie interesuje ptaska relacja kupié-sprzedac¢. Danone poszukuje i wdraza rozwiazania, ktore
z korzyscia dla wielu stron facza biznes ze sprawami spotecznymi. Dziatania firmy w tym
zakresie sa zauwazane, co znalazto potwierdzenie w uplasowaniu sie Danone’a na pierwszym
miejscu w CSR Good Company Ranking 2008 edycja i zwyciestwie w pierwszej edycji konkur-
su Raporty spoteczne 2007.

28 B Filip, Spoleczna..., op. cit., s. 449-451.
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Zadania do samodzielnej analizy:

1.

Jakie dziatania na rzecz CRS podejmuje firma DANONE?

2. Jak przebiegaja relacje firmy DANONE z jej interesariuszami?

3. Jakie korzysci firmie DANONE przynosi prowadzenie odpowiedzialnego spofecznie
biznesu?
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ROZDZIAL 17
ZARZADZANIE WIEDZA

17.1. Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo nowa koncepcja w naukach ekonomicz-
nych, ktora powstata w drugiej polowie lat osiemdziesigtych XX wieku. Prekurso-
rami w tworzeniu tej koncepcji byly gtownie firmy konsultingowe, ktore imple-
mentujac system zarzadzania wiedza u siebie, rozpowszechniaty go jednocze$nie
wsrdd innych organizacji. Od tej pory koncepcja ta zaczeta §wigci¢ triumfy.

Pojecie zarzqdzanie wiedzg, pomimo tego, iz bardzo powszechne juz dzi$
w literaturze przedmiotu, wydaje si¢ by¢ w dalszym ciaggu niejednoznaczne. Poja-
wia si¢ bowiem wiele definicji zarzadzania wiedza. W.R. Bukowitz i R.L. Wil-
liams definiujg zarzadzanie wiedzg jako proces, dzigki ktoremu organizacja gene-
ruje bogactwo z wiedzy i kapitatu intelektualnego®™. Natomiast Y. Maltroha twier-
dzi, iz zarzadzanie wiedzg sklada si¢ z procesOw organizacyjnych dazacych
do zapewnienia synergii miedzy mozliwosciami technologicznymi organizacji
a mozliwosciami innowacyjnymi pracownikéw?*. R. Bennett i H. Gabriel definiu-
ja zarzadzanie wiedza jako proces, na ktory sktada si¢ kreowanie i wykorzystywa-
nie wiedzy do poprawy efektywnosci dziatan, zarzadzanie informacjami, wiedza
1 doswiadczeniem dostepnym w organizacji oraz stymulowanie pracownikow
do dzielenia si¢ wiedza™'. M. Sarvary uwaza, iz jest to proces, w ramach ktorego
organizacje kreuja i stosuja swoja instytucjonalng lub zbiorowa wiedze***.

Jeszcze inne podejscie prezentujg firmy, ktore koncepcje te¢ wdrozyty. Mia-
nowicie w firmie Ernst & Young zarzadzanie wiedzg traktowane jest jako system,

25 W .R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time, Pren-
tice Hall, London 2000, s. 2.

286 3. Szaban, Miejsce i rola zarzqdzania wiedzq w teorii organizacji, ,,Wspolczesne Zarzadzanie.
Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu” 2002, nr 1, s. 13.

87 G. Bartkowiak, Zarzgdzanie wiedzg a psychomanipulacia w przedsiebiorstwach polskich
i francuskich [w:] Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, A. Pocz-
towski (red.), Oficyna Wydawnicza, Krakow 2005, s. 410.

288 M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, “California
Management Review” 1999, nr 2, s. 95.
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ktory wspomaga przedsigbiorstwa w zakresie zdobywania, analizowania i wyko-
rzystywania wiedzy niezbgdnej w procesach decyzyjnych i dzieki temu prowadzi
do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Firma Holland & Davis z kolei przyjela,
iz jest to proces zapewniania kazdemu pracownikowi odpowiedniej wiedzy w do-
wolnym miegjscu i czasie, tak aby mogt zmaksymalizowa¢ swoj wktad w rozwoj
firmy™.

G. Bartkowiak zauwaza, iz z analizy rdznych definicji zarzadzania wiedza
wynika konieczno$é zwrdcenia uwagi na kilka nastgpujacych dziatan®’:

e traktowania wiedzy jako waznego zasobu nie tylko w kontekscie dziatan

strategicznych, ale takze operacyjnych;

e identyfikacji zasobow wiedzy, ich ciaglego aktualizowania i weryfiko-
wania;
stwarzania warunkow sprzyjajacych kreowaniu wiedzy;
stymulowania do dzielenia si¢ wiedza;
zapewnienia dostepu do posiadanych zasobow wiedzy;

wykorzystania zasobow wiedzy w celu poprawy efektywnosci.

17.2. Pojecie wiedzy

Wedhlug Uniwersalnego stownika jezyka polskiego, wiedza to og6t wiadomo-
$ci zdobytych dzigki uczeniu si¢, zasob informacji z jakiej§ dziedziny, znajomos¢
czego$ czy tez uswiadomienie sobie czegos™'.

Zdefiniowaniem wiedzy zajmowali si¢ juz greccy filozofowie. Jako pierwszy
pojecie wiedzy wprowadzit Platon, ktoremu przypisuje si¢ sformulowanie trady-
cyjnej definicji wiedzy, zgodnie z ktoérg jest ona prawdziwym i uzasadnionym
mniemaniem. Prawdziwa wiedze, wedtug Platona, zdoby¢ mozna poprzez pozna-
nie. Jednakze poznania tego nie osiaga si¢ dzigki zmystom, a poprzez dedukcyjne
rozumowanie zachodzace w umysle czlowieka. Powstala w ten sposob wiedza
— a priori — niezalezna jest od zmystoéw i dotyczy jedynie prawd ,,absolutnych” lub
uniwersalnych, jakimi sa prawa logiki, prawa matematyki. Na przekonaniach Pla-
tona oparty jest kartezjanski wzorzec racjonalnos$ci, odzwierciedlajacy maksyme
»mysle, wiec zarzadzam”. MyS$lenie wyprzedza dziatanie. Bazuje on na kanonach
logiki, matematyki, formalnej teorii decyzji. Przeciwienstwem wzorca kartezjan-
skiego jest darwinowski wzorzec racjonalno$ci o wyraznie pragmatycznym charak-

89 A. Pawluczuk, Istota zarzqdzania wiedzq, [w:] A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik,
A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, SGH, Warszawa 2004, s. 19.

20 G. Bartkowiak, Zarzqdzanie wiedzq a psychomanipulacja..., op. cit., s. 411.

1S, Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, tom IV, PWN, Warszawa 2003, s. 419.
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terze, propagujacy podejmowanie dzialan w celu sprawdzenia roznych mozliwo$ci.
Dziatanie w tym przypadku wyprzedza my$lenie®”.

Wiedza jest tez przedmiotem zainteresowania psychologéow. Uznajg oni, iz jest
to ,,0g0t tresci utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku kumulowania do$wiadcze-
nia oraz uczenia si¢ (...),a W wezszym znaczeniu wiedza stanowi osobisty stan po-
znania cztowieka w wyniku oddziatywania na niego obiektywnej rzeczywistosci”**>.
W innym ujeciu wiedza jest systemem jednostek poznawczych, kategorii pojgcio-
wych i procedur umystowych, spetniajacych jednoczesnie dwie funkcje — orientacyj-
ng i pragmatyczng. Jednostki te powoduja, iz w umysle rodzi si¢ pewien obraz $wia-
ta, skorelowany z umystowymi programami kontroli tego obrazu, poczawszy
od pasywnej obserwacji, po bardziej ztozone formy rozumowania, rozumienia i my-
§lenia tworczego™*. Kierunki, w jakich zmierza kontrola poznawcza, stanowia jed-
noczesnie sktadniki indywidualnego profilu wiedzy cztowieka (tab. 17.1).

Tabela 17.1. Sktadniki indywidualnego profilu wiedzy

Sprawnos$¢ rozumienia wiedzy
i warunkoéw dzialania celowego

Sprawnos$¢ komunikowania sie
z otoczeniem

Sprawnos$¢
tworczego myslenia

Orientacja w otoczeniu

Formutowanie pytan

Tworzenie nowych struktur

Wykrywanie rozbieznosci

Sprawno$¢ techniki

Dostrzeganie luk

komunikowania sie i sprzecznosci
Adekwatne systemy pojeciowe | Umiejetnos¢ analizy Ocena zakresu
komunikatow niepewnosci

Planowanie czynnosci celowych

Krytyka pogladow

Ptynno$¢, gietkos¢
i oryginalno$c¢ myslenia

Sprawdzanie wiedzy

Negocjacja znaczen

Wykraczanie
poza standardowa wiedze
(analogie, metafory)

Redukowanie informacji

Tolerowanie odmiennych
opinii

Korzystanie z intuicji,
wyobrazni i fantazji

Synteza informacji

Obrona wtasnego stanowiska

Podejmowanie decyzji
i ocena ryzyka

Umiejetno$¢ prowadzenia
negocjacji i sporow

Zrédto: Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakéw 1997, s. 144.

Wiedza, ktérg operujemy na co dzien, obejmuje zgodnie z psychologia po-
znawcza dwie jej kategorie: wiedze deklaratywna oraz proceduralng. Pierwsza

22 (Cz. Nosal, Psychologia dziatania i myslenia menedzera, Akade, Wroctaw 2001, s. 49-50.

2 M. Pondel, Wybrane narzedzia informatyczne pozyskiwania wiedzy i zarzqdzania wiedzgq, ,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 975, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 372.

2% Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1997, s. 142.
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— ,wiedza, ze...” — obejmuje fakty, informacje, reguty prawa itp. Jest to wigc
»---wiedza o czyms, co jest jasno okreslone, wyodrebnione, co daje si¢ wypowie-
dzie¢ (zweryfikowaé), przedstawi¢ — zadeklarowa¢ (o$wiadczy¢)™*”. Przetwarzana
jest w sposob $§wiadomy i kontrolowany. Wiedza proceduralna natomiast, czyli
»wiedza, jak...”, to ta czg$¢ naszej wiedzy, ktora istnieje poza $wiadomoscia.
Jej komponentami s3 ,,... réznorodne procedury obejmujace serie automatycznych
operacji, ktorych nie mozemy precyzyjnie przedstawi¢ (zwerbalizowac)**®. Tego
rodzaju wiedzy nie jesteSmy w stanie przekaza¢ innej osobie. Mozna ja zdoby¢
jedynie poprzez wlasne doswiadczenia, obserwacje, doznania.

Wiedza stata si¢ takze obszarem zainteresowania ekonomistow oraz badaczy
zwigzanych z dziedzing zarzadzania. Rozwazania dotyczace wiedzy koncentruja
si¢ na tym, iz stanowi ona dobro ekonomiczne, ktére moze by¢ prywatng wlasno-
Scig i jako towar moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego™’. W tym przypadku
wiedza traktowana jest jako aktywa przedsigbiorstwa. Z drugiej za$ strony jest
elementem kapitatu kazdego z nas. Nie sposéb w tym miejscu nie wspomnie¢
o ckonomistach, ktorzy istotny wktad wniesli w rozwoj koncepcji kapitatu ludz-
kiego. Jednym z nich byt A. Smith, ktory umiejetnosci cztowieka, w tym wiedze,
mozliwos$¢ jej zdobywania i poszerzania, wiaczyt do pojecia kapitatu trwatego.
Uznal, iz moga by¢ traktowane jako ‘urzadzenie’, ktdre generujac zysk, pociaga
za soba okreslone koszty, jak chociazby w postaci inwestycji w ksztatcenie i na-
uke. Zdobyta wiedza jest z jednej strony wiasnoscig cztowieka, z drugiej za$ jest
whasno$cia spoteczenstwa, gdyz sklada sie rowniez na cze$é jego majatku™®.

Roéwniez T.W. Schulz uznat, iz wiedza jest jednym z tych atrybutow czlowie-
ka, ktorych odpowiednie wykorzystanie umozliwi¢ moze produktywnag praceg. Jed-
nocze$nie uznal ja za forme¢ kapitalu, ktory w znacznej mierze pozostaje efektem
zamierzonych inwestycji*”’. Tego typu rozwazania staty sie fundamentem koncep-
cji kapitalu ludzkiego, ktorej calosciowego opracowania dokonal G.S. Becker.
Uznat on, iz bez wahania wiedze, umiejetnosci, zdrowie czy aspiracje ludzi nazwaé
nalezy mianem kapitatu ludzkiego, gdyz po pierwsze to one stanowig o ,,wartosci”,
czyli kapitale cztowieka, po drugie — inwestowanie w nie — poprzez mi¢dzy innymi
edukacje czy szkolenia — ,,...przynosi pieniezny badz fizyczny dochod®.

Wiedza odgrywa dominujaca role w wiekszosci definicji kapitatu ludzkiego.
Jako zasob nieograniczony i niewyczerpywalny stanowi¢ moze o osiaggnigciu
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Cz. Nosal, Psychologia dziatania..., op. cit., s. 61-62.

Tamze, s. 62.

S. Lobesko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i informacjq w przedsigbiorstwie, SGH,
Warszawa 2004, s. 33.

R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 23.

T.W. Schulz, Investment in Human Capital, ,,The American Economic Review”, vol. 51, March
1961, Number 1, s. 1.

G.S. Becker, Human capital. A theoretical and empirical analysis with special reference to edu-
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przewagi konkurencyjnej, a nawet traktowana by¢ powinna jako jedyne pewne
zrodlo przewagi konkurencyjnej. Wedlug P. Druckera, najwigkszym wyzwaniem
dla organizacji stalo si¢ w ostatnich latach przejscie z gospodarki industrialnej
do gospodarki wiedzy. Ludzka wiedza nie ma jednak zadnej wartosci, jesli nie
zostanie zastosowana w praktyce™'.

W literaturze spotykamy si¢ takze z innym ujgciem pojecia wiedzy, zgodnie
z ktérym traktowana jest ona jako informacja, ktéra moze by¢ przetwarzana i wy-
korzystywana do podejmowania racjonalnych decyzji ekonomicznych. Podejscie to
bywa jednak krytykowane. Mianowicie zaznaczy¢ nalezy, iz informacja jest poje-
ciem znacznie wezszym niz wiedza 1 ma podrzedng pozycje w stosunku do niej,
bowiem obok doswiadczenia, interpretacji i wnioskowania sama stanowi wiedze.
Co wigcej, informacja ma charakter opisowy i historyczny, natomiast wiedza doty-
czy¢ moze sytuacji przysztych i wynika¢ moze z ukrytych przestanek. W zwigzku
z tym nalezy rowniez wspomnie¢ o kilku przestankach, dla ktérych warto rozroz-
nia¢ obydwa pojecia:

1) wiedza, w przeciwienstwie do informacji, dotyczy przekonan i oczekiwan;

2) wiedza dotyczy dziatan, informacja jest potwierdzeniem ich zaistnienia;

3) wiedza jest bardziej kontekstowa i wzglgdna niz informacja;

4) wiedza, w przeciwienstwie do informacji, jest domena ludzi’®*.

17.3. Proces kreowania wiedzy

Wiedze nalezy tworzy¢, a proces tworzenia wiedzy odgrywaé powinien klu-
czowg role w organizacjach. W literaturze przedmiotu mowi si¢ o dwoch wymia-
rach tworzenia wiedzy: ontologicznym oraz epistemologicznym (rys. 17.1).

Pierwszy z nich opiera si¢ na zalozeniu, ze wiedza jest domena ludzi, a wiec
to ludzie sa w stanie ja kreowac. Na takim zatozeniu bazuje socjologiczny poglad
na tworzenie wiedzy w organizacjach, w ktorym tworzenie nowej wiedzy wigze si¢
z tworzeniem nowych relacji miedzy jednostkami i grupami. Tworzenie wiedzy ma
charakter dwoch wzajemnie powiazanych petli, z ktorych pierwsza odnosi si¢ do
indywidualnego uczenia si¢ jednostek, wynikajacego ze zdobywania przez nie in-
formacji, a druga — do uczenia spolecznego, nastepujacego w drodze wzajemnego
przekazywania informacji na bazie stworzonych relacji miedzy ludzmi*® (rys. 17.2).

301 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitaf ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 23.

392 G. Bartkowiak, Zarzqdzanie wiedzq a psychomanipulacja..., op. cit., s. 409.

393 B. Mikuta, Modele i metody zarzqdzania wiedzq i kapitatem intelektualnym firmy, [w:] Kapitat
intelektualny, dylematy i wyzwania, A. Pocztowski (red.), Wydawnictwo WSB, Nowy Sacz 2001,
s. 96.
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wymiar epistemologiczny

A

wiedza dostepna

wiedza ukryta . .
wymiar ontologiczny

»
»

indywidualny, grupowy, organizacyjny, miedzyorganizacyjny

— poziom wiedzy - >

Rysunek 17.1. Wymiary tworzenia wiedzy w organizacji

Zrodto: H. Piekarz, C. Mesjasz, Koncepcja analizy zwiazkéw pomiedzy zarzadzaniem wiedza
a synergia organizacyjna, [w:] A. Pocztowski, Kapitat intelektualny. Dylematy i wyzwania,
Wydawnictwo WSB, Nowy Sacz 2001, s. 33.

informacja

indywidualne
uczenie sie

wiedza spoteczna wiedza

spoteczny proces
uczenia sie

relacje

Rysunek 17.2. Socjologiczny poglad na tworzenie i podziat wiedzy

Zrédto: B. Mikuta, Modele i metody zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym firmy, [w:]
Kapitat intelektualny, dylematy i wyzwania, A. Pocztowski (red.), Wydawnictwo WSB, Nowy
Sacz 2001, s. 96.

192



By wyjasni¢ istote epistemologicznego wymiaru tworzenia wiedzy, niezbedne
jest rozroznienie miedzy wiedza ukryta (cichg) a wiedza dostepna (tab. 17.2.).

Tabela 17.2. Poréwnanie wiedzy ,cichej” i wiedzy dostepnej

Wiedza ,cicha” Wiedza dostepna
subiektywna obiektywna
wyptywa z doswiadczenia wyptywa z racjonalnego rozumowania
ma charakter symultaniczny (tu i teraz) ma charakter sekwencyjny (tam i wtedy)
praktyka teoria
trudna do skopiowania i/lub transferu fatwa do transferu

Zrédto: A. Pawluczuk, Istota zarzadzania wiedza, [w:] A. Bfaszczuk, ). Brdulak, M. Guzik,
A. Pawluczuk, Zarzadzanie wiedza w polskich przedsiebiorstwach, SGH, Warszawa 2004, s. 16.

Wiedza ukryta (subiektywna) to wiedza indywidualna, specyficzno-kontekstowa,
trudna do zwerbalizowania. Wiedza dostepna (obiektywna) to wiedza skodyfikowana,
mozliwa do przekazywania za pomoca formalnego i usystematyzowanego jezyka®**.
Obydwa te rodzaje wiedzy pozostaja we wzajemnych relacjach, zwanych mianem
konwersji wiedzy przejawiajacej si¢ w czterech sposobach (rys. 17.3)°":

1) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja);

2) od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja);

3) od wiedzy dostgpnej do dostepnej (kombinacja);

4) od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).

Socjalizacja polega na tworzeniu wiedzy ukrytej, takiej jak modele mentalne
i umiejetnosci techniczne. Jest procesem dzielenia si¢ doswiadczeniami i w zwigz-
ku z tym zdobywanie wiedzy w tym przypadku bazuje na obserwowaniu i nasla-
dowaniu innych. Polega na zdobywaniu nowej wiedzy ukrytej. Eksternalizacja
polega na udostepnianiu wiedzy ukrytej za pomoca dostgpnych poje¢, w postaci
metafor, analogii czy hipotez. Innymi stowy — polega na artykulowaniu wiedzy
ukrytej, dzigki czemu przeksztatlcona ona zostaje w dostgpna. Kombinacja polega
na laczeniu réznych skladnikéw wiedzy dostepnej i na jej przetwarzaniu,
w wyniku czego powstaje nowa wiedza, ktéra nastepnie rozpropagowywana jest
pomiedzy pracownikami. Internalizacja to wiaczanie wiedzy dostepnej w obszar
wiedzy ukrytej. Polega na wprowadzaniu wiedzy do praktyki, przez co sprowadza
si¢ do uczenia poprzez dzialanie. Zdobywana w ten sposob wiedza staje si¢ czescia

3% U. Feliniak, Kapital ludzki w procesie zarzqdzania wiedzq — doswiadczenia europejskich organi-
zacji, [w:] Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, A. Pocztowski
(red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 394.

395 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japorskie dynamizujg pro-
cesy innowacyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 82-84.
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wiedzy ukrytej poszczegélnych pracownikow. Organizacja, dzigki czterem sposo-
bom konwersji, stymuluje wiedzg ukryta jednostek, a nastepnie ja wzmacnia.

dialog
socjalizacja eksternalizacja
budowanie T faczenie
pola interakgji A | wiedzy dostepnej
internalizacja kombinacja
uczenie
w dziataniu

Rysunek 17.3. Spirala wiedzy

Zrédto: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dyna-
mizuja procesy innowacyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 96.

Omowione sposoby konwersji wiedzy zawarte zostaty w tzw. modelu procesu
organizacyjnego tworzenia wiedzy autorstwa Nonaki i Takeuchiego, prezentujg-
cym pig¢ faz tworzenia wiedzy, poczawszy od upowszechniania wiedzy ukrytej,
poprzez tworzenie koncepcji, potwierdzenie koncepcji, budowanie wzorcow 1 wy-
rownywanie wiedzy. Model ten — wedtug autorow — jest idealny, bazuje na pod-
stawowych konstrukcjach teoretycznych i uwzglgednia wymiar czasu. Pierwsza
faza, polegajaca na upowszechnieniu wiedzy ukrytej, wymaga stworzenia odpo-
wiedniej strefy interakcji, w ramach ktorej jednostki sa w stanie dzieli¢ si¢ ze soba
doswiadczeniami, wynikiem czego jest wykreowanie przez zespot swego rodzaju
modelu mentalnego. Faza ta opowiada omoéwionej wczesniej socjalizacji. Faza
druga to szukanie pomystéw, w ramach ktoérego zachodzi najbardziej intensywna
interakcja migdzy wiedza dostepna a ukryta. Wiedza ukryta jest teraz przetwarzana
w wiedze dostepna poprzez poddanie wypracowanego modelu mentalnego zbioro-
wej refleksji, czego efektem jest zwerbalizowanie go przy pomocy stow i zdan
w taki sposob, ze powstaje z niego wyrazna koncepcja. Ta faza odpowiada wiec
eksternalizacji. W fazie kolejnej koncepcja jest potwierdzana, sprawdzana pod
wzgledem prawdziwos$ci i oceniana z punktu widzenia korzysci ptynacych z niej
dla organizacji i spoteczenstwa. Kryteria weryfikacji pomystu, jakie sa stosowane
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w tej fazie, to najczesciej: koszty czy skala zysku. Moga mie¢ one charakter iloscio-
wy, ale takze jakoSciowy. Pomysly, zweryfikowane pozytywnie, w fazie kolejnej
stuza do budowania wzorcéw w postaci prototypéw czy schematow. Niezbedne jest
tutaj potaczenie nowej wiedzy z wiedza dostgpna, ktorej nalezy nadaé postaé techno-
logii. Faza ta przypomina kombinacj¢. Faza ostatnia polega na wyrownywaniu wie-
dzy, czyli jej popularyzowaniu zaréwno na gruncie organizacji, jak i poza nia’".

Omawiajgc model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy, nalezy zazna-

czy¢, ze opisanemu wzbudzaniu spirali wiedzy sprzyja¢ powinny okreslone wa-
runki, wérod ktorych autorzy modelu ujeli:

e intencj¢ —,,niezbedng energie napedzajaca spiralne tworzenie wiedzy”;

e autonomi¢ — czynnik umozliwiajacy swobode w dziataniu;

e niestabilno§¢ — jako niepowtarzalny porzadek rzeczy oraz wynikajacy
z niej tworczy chaos, przypominajacy burz¢ mozgow;

e nadmiarowo$¢ — wiazaca si¢ z nadmiarem informacji naptywajacych
do organizacji, pozwalajagcym wbrew pozorom unikngé wielu nieporo-
zumien;

e pozadang réznorodnos¢ — sprowadzajaca si¢ do zdolno$ci sprawnego re-
agowania organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu®”’.

Przyklad - Cosworth Engineering

Firma Cosworth stanowi niezwykty przyktad brytyjskiego sukcesu komercyjnego i dosko-
natoéci technicznej w jednym z najbardziej konkurencyjnych $rodowisk na $wiecie — wysci-
gach motocyklowych. Od chwili zatozenia w 1958 r. Cosworth przodowat w dziedzinie pro-
jektowania i produkgcji silnikéw o wysokiej sprawnosci.

Ze wzgledu na znaczenie, jakie miata petna znajomo$¢ szczegétéw technicznych
przy podejmowaniu decyzji kierowniczych, Cosworth jest firma, ktéra ma zdolno$¢ tworzenia
sobie Srodowiska konkurencyjnego. Wynika to stad, ze firma moze przetrwa¢ jedynie pod
warunkiem, ze bedzie zacheca¢ utalentowanych ludzi do rozwijania i wykorzystywania wie-
dzy, nad ktéra firma nie moze sprawowac wytacznej kontroli w wyniku ochrony patentowej.

Duckworth, Costin i Rood (zatozyciele firmy) pracowali jako zespot, nie okreslajac
ani uprawnien decyzyjnych, ani odpowiedzialnosci za techniczng strone dziatalnosci firmy.
W efekcie w Northampton powstata niezwykta struktura, zapewne bardziej przez przypadek
niz celowe dziatanie, sprzyjajaca mozliwie powszechnemu rozprzestrzenianiu sie wiedzy
technicznej w catej organizacji. Jako doswiadczeni inzynierowie sktonni byli zatrudnia¢ mtod-
szych od siebie, ktoérzy mogliby ich skutecznie zastepowacé. Wiekszo$¢ inzynieréw nowej
generacji trafita do Coswortha wprost z uczelni. Cosworth zapewniat im jako niedo$wiadczo-
nym absolwentom, zaczynajacym od prac pomocniczych i ogdlnych, mozliwie wszechstronne
przeszkolenie w potaczonym dziale techniki i rozwoju produkcji przed ich przesunieciem
do prac konstrukcyjnych. Zapewnienie $wiezo upieczonym inzynierom ogdélnego przeszkole-
nia w jednym dziale miato dwojakie skutki:

% Tamze, s. 111-116.
37 p. Bzowy, Wiedza i jej pozycja w organizacji, [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu
personelem, L. Zbiegien-Maciag (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 49-50.
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1)  zapobiegato powstawaniu specjalizacji skfaniajacej poszczegélne jednostki do zbywania
monopolu na wiedze;
2)  sprzyjato elastycznosci.

Struktura utatwiajaca szerokie rozprzestrzenianie wiedzy technicznej nie moze zapobiec
udostepnieniu w pewnym stopniu tej wiedzy konkurentom w miare przechodzenia do$wiad-
czonych inzynieréw do pracy w innych firmach. Jednakze moze zapobiec utracie wiedzy stwo-
rzonej przez firme na skutek odejscia pracownikéw.

Zrodto: ). Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 109.

17.4. Proces zarzadzania wiedza

By wyjasni¢ proces zarzadzania wiedzg, niezbe¢dne jest odwolanie si¢ do ope-
racyjnego i strategicznego wymiaru zarzadzania wiedzg. Zgodnie z pierwszym
z nich, zarzadzanie wiedzg jest procesem polegajacym na tworzeniu, przetwarzaniu
i gromadzeniu wiedzy formalnej i wiedzy cichej oraz jej odpowiednim wykorzy-
staniu dla osiggni¢cia celow organizacji. Biorgc wiec pod uwage wymiar operacyj-
ny, na proces zarzadzania wiedza sktadaja si¢ cztery etapy:

e pozyskiwanie dostepnej wiedzy, niezbednej do wykonywania biezacej

pracy;

e wykorzystywanie tej wiedzy w praktyce;

e uczenie si¢ nowej wiedzy;

e wzbogacanie wiedzy indywidualnej oraz organizacyjne;j.

W wymiarze strategicznym natomiast zarzadzanie wiedza polega na kreowa-
niu organizacji wiedzy, ktora bazujac na wiedzy, koncentruje si¢ jednoczes$nie
na strategii, potencjale ludzkim, kulturze organizacyjnej oraz technologii’®. Wy-
r6zni¢ mozna w tym przypadku trzy kolejne etapy:

e szacowanie posiadanych aktywow wiedzy;

e kodyfikowanie wiedzy, zwigzane z budowaniem i utrzymywaniem akty-
wow wiedzy w organizacji, zapobiegajace jej utracie na skutek odejscia
pracownikdéw;

e pozbywanie sie wiedzy, ktora jest nieprzydatna i zbedna®®.

398 A. Pawluczuk, Istota zarzqdzania..., op. cit., s. 19.
309 Tamze, s. 23.
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Studium przypadku
Dzieki pracowniczym programom referencyjnym przedsiebiorstwa moga obnizy¢ stosun-

kowo wysokie koszty rekrutacji zewnetrznej, pozyskujac nowych pracownikow, ktérzy sa reko-

mendowani przez obecnie zatrudnionych. Firmy BMW, Intel, Hewlett-Packard i Motorola
dokonaty w Stanach Zjednoczonych analizy kosztow rekrutacyjnych, w wyniku czego zdecy-
dowano sie na prébne wprowadzenie programu referencyjnego. Podjeto nastepujace dziatania:

. przestano zatrudnionym w firmie informacje o zapotrzebowaniu na pracownikow
na okreslone stanowiska (forma informacji masowej z wykorzystaniem poczty elektro-
nicznej oraz comiesiecznego biuletynu);

. wskazano dokumenty uzupetniajace o wymaganiach stawianych kandydatom i o ich
obowiazkach (opis stanowiska pracy);

. okres$lono zasady wyptaty wynagrodzenia za polecenie osoby na dane stanowisko, jesli
w wyniku postepowania rekrutacyjnego zostanie ona zatrudniona w przedsigebiorstwie.
Wysoko$¢ wynagrodzenia uzalezniono od dtugosci okresu, w jakim rekomendowany pra-

cownik bedzie pracowat w firmie. Gérna kwota wynagrodzenia zostata ustalona na 500 USD
za polecona osobe, ktora przepracowata 12 miesiecy w przedsiebiorstwie (pézniej sume te
zwiekszono do 1000 USD). Za takim rozwiazaniem przemawiat rachunek ekonomiczny, ponie-
waz koszt zatrudnienia pracownika za posrednictwem firmy doradztwa personalnego wynosit
okoto 2200 USD. Do dzielenia sie wtasna wiedza z organizacja miata poczatkowo motywowac
wyptata wynagrodzenia. Pézniejsze doswiadczenia dowiodty jednak, ze wieksza motywacje
niz gotowka stanowia beneficja (bony na sprzet audiowizualny, bilety na wycieczki itp.).

Przeprowadzone przez Referral Networks badania 2300 pracownikéw bioracych udziat
w programie wykazaty, ze powody ich uczestnictwa sa rézne:

. 42% pragneto udzieli¢ pomocy swym znajomym w znalezieniu pracy (polecato swoje
przedsiebiorstwo, co $wiadczyto o ich dobrej opinii o aktualnym pracodawcy);

. 24% chciato poméc organizacji (lojalnosd);

24% byto motywowanych beneficjami;

. 10% podato inne przyczyny.

W wyniku pogtebionej analizy stwierdzono, ze dla 85% pracownikow motywujace
do udziatu w programie byto wynagrodzenie na poziomie 1000 USD, a dla 32% - mieszczace
sie w przedziale 100-400 USD. Poddane badaniom firmy stosujace programy referencyjne
oferowaty swoim pracownikom zamiast gotéwki rézne beneficja o $redniej wartosci okoto
1500 USD. Dowodzi to, ze polecajac znajomych, osoby zatrudnione w firmach nie miaty tylko
i wylacznie motywacji finansowej. Nalezy zaznaczy¢, ze $redni roczny poziom wynagrodzen
w badanych przedsiebiorstwach wynosit 25 tys. USD.

Pytania do dyskusji:

1. Do dzielenia sie jakim rodzajem wiedzy pracownikéw odwotywat sie program referen-
cyjny?

2. Jakie szanse daje przedsiebiorstwu wprowadzenie programu referencyjnego?

3. Jaka role w zarzadzaniu wiedza odgrywa¢ moga pracownicze programy referencyjne?

Zrédho: P. Bzowy, Wiedza i jej pozycja w organizacji, [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarza-
dzaniu personelem, L. Zbiegien-Maciag (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 54-57.
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ROZDZIAL 18
ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI

18.1. Geneza i istota koncepcji

Pierwszych wzmianek o kompetencjach mozna si¢ doszuka¢ juz na poczatku
XX wieku za sprawg F. Taylora — mowiono wowczas o umiej¢tnosciach mene-
dzerskich, ktore obecnie uwazane s3 za jeden z podstawowych elementéw kompe-
tencji. Kompetencje (utozsamiane z umiejgtno$ciami) zostaty rdwniez dostrzezone
w badaniach nad zachowaniami przywddczymi, jednakze przez dluzszy okres cza-
su pozostawaly w cieniu cech osobowosci’'’. Zainteresowanie koncepcja zarza-
dzania kompetencjami zawodowymi powrécito w latach siedemdziesigtych
za sprawg D. McClellanda, ktory zauwazyt, ze ani testy psychologiczne, ani oceny
i $wiadectwa nie pozwolg przewidzie¢, czy dana jednostka odniesie sukces zawo-
dowy. To sktonito go do poszukiwania innych metod przewidywania przysztych
wynikow pracy’'!. Alternatywnego sposobu zroznicowania pracownikow w aspek-
cie osigganych przez nich efektow pracy poszukiwat rowniez R. Boyatzis, ktory
zatozyl, ze mozna okresli¢ pewng stalg liczbe kompetencji, ktorymi ludzie si¢ r6z-
nia’'>. Z kompetencja utozsamiano wigc trwata, wewnetrzna whasciwos$é danej
osoby, majaca swoje odzwierciedlenie w efektywnych lub ponadprzecigtnych za-
chowaniach i wynikach pracy’". Do kompetencji zaliczano: wiedze, umiejetnosci,
wrodzone zdolnos$ci, cechy osobowos$ciowe, wartosci, przekonania, motywy i po-
strzeganie samego siebie’'*.

Do chwili obecnej brak jest jednoznacznej zgody w kwestii znaczenia pojgcia
kompetencji. Wynika to z pragmatycznego nastawienia, w ktorym wazniejsza jest

319 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s.13-14.

311 gzerzej w: D.C. McClelland, Testing for competence rather than for intelligence, ,,American
Psychologist” No 1, 1973.

312 Szerzej w: R.E. Boyatzis, The competent manager: a model for effective performance, New York,
Wiley, 1982.

313 B, Urbaniak (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2001,
s. 167.

314 M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé¢ prace? Warto$é¢ stanowisk i kompetencji, Difin,
Warszawa 2006, s. 122.
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skutecznos$¢ niz konstrukcja teoretyczna. Encyklopedia organizacji i zarzgdzania
definiuje pojecie kompetencji jako zakres uprawnien, obowigzkow i odpowiedzial-
nosci pracownika przypisany jego stanowisku organizacyjnemu’". Nowy stownik
Jjezyka polskiego jako zakres uprawnien instytucji lub osoby (w waskim rozumie-
niu) oraz posiadanie wiedzy i doswiadczenia w jakiejs dziedzinie umozliwiajgce
prawidlowe wypetnianie obowigzkéw i podejmowanie wlasciwych decyzji’'®. Jesz-
cze inna definicja okresla kompetencje jako zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dziata-
nia, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktore uzywane
i rozwijane w procesie pracy prowadzq do osiggania rezultatow zgodnych ze stra-
tegicznymi zamierzeniami przedsi@biorstwfn.

W najprostszym rozumieniu z kompetencjami nalezy utozsamia¢ dyspozycje

w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowac¢ zadania zawo-
dowe na odpowiednim poziomie’"*, jednakze nie nalezy zapominaé, ze termin
kompetencje” moze dotyczy¢ nie tylko pracownikow, ale rGwniez organizacji we
wszystkich aspektach jej funkcjonowania.

Do cech charakterystycznych kompetencji nalezy zaliczy¢:

e wspodlzalezno$¢ — pojecie kompetencji wystepuje w liczbie mnogiej, po-
niewaz niezwykle trudno jest wyizolowaé pojedyncza kompetencje
i traktowac jg niezaleznie; stopien wspoélzaleznosci kompetencji nie jest
jeszcze znany, natomiast mozna wyrézni¢ grupe kompetencji podstawo-
wych (bazowych) stanowigcych baze dla innych (wykonawczych) — jest
to zobrazowane na rys. 18.1;

e zmienno$¢ (rozwoj) — w dziataniach zawodowych wazne sa wylacznie
te dyspozycje, ktore mozna rozwijac, ksztatci¢ i doskonali¢ (jest to zara-
zem informacja, ze do kompetencji nie nalezy zalicza¢ cech charakteru
czy osobowosci);

e mierzalno$¢ (mozliwos¢ dokonania pomiaru) — musimy by¢ w stanie
okresli¢, na jakim poziomie obecnie kompetencja si¢ ksztattuje 1 jaki jest
jej stan pozadany (przyktadowy opis poszczegélnych pozioméw kompe-
tencji znajduje si¢ w tabeli 18.1);

e ich zwiazek z okreslonym zadaniem lub dziatalnoscia zawodowa — wy-
konanie danego zadania moze wymagac od jednej do kilku lub nawet kil-
kunastu kompetencji; jedna kompetencja moze by¢ zwigzana z jednym
lub kilkoma zadaniami®".

L. Pasieczny (red.), Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 220.
E. Sobol (red.), Nowy stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2003, s. 343.

A. Sajkiewicz, Jakosc¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90.

G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 17.

% Tamze, s. 17-20, 36-37.
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* radzenie sobie ze
stresem

= wytrwatosc

= zaangazowanie

= efektywnosc

&
€

Kompetencje
wykonawcze

= kreatywnosc
= gotowos¢
do uczenia sie

»
»

= znajomo$¢ branzy
= orientacja w biz-
nesie

» prowadzenie pre-
zentacji

» komunikatywno$¢

* wywieranie wpty-
wu

= wspbtpraca w
zespole

= kultura osobista

= nastawienie
na klienta
= identyfikacja
z firma
= otwartos$c¢
na zmiany
= etyka i wartosci

Kompetencje
biznesowe

techniki sprzedazy
diagnozowanie
potrzeb klienta

Kompetencje
firmowe

sprawnos$¢ organi-
zacyjna

wiedza zawodowa
jezyki obce

o
«

= organizacja pracy
wiasnej

= sumienno$¢

= podejmowanie
decyzji

= wyznaczanie prio-
rytetow

= dazenie do rezulta-
tow

= pewno$cC siebie

A 4

= dbatos¢ o pod-
wiadnych

* budowanie zespo-
tow

= delegowanie

= motywowanie

= odwaga kierowni-
cza

* przywodztwo

Rysunek 18.1. Kompetencje bazowe i wykonawcze

Kompetencje
menedzerskie

planowanie
organizowanie
zarzadzanie proce-
sami

zarzadzanie projek-
tami

myslenie strate-
giczne
zarzadzanie zmia-
na

Zrodto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s.38.

Tabela 18.1. Charakterystyka poszczegdlnych pozioméw kompetencji zawodowych

Poziom

Charakterystyka

A(1)

brak przyswojenia danej kompetencji; brak zachowan wskazujacych na jej opano-
wanie i wykorzystanie w podejmowanych dziataniach

tyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych

B(2) |kompetencja przyswojona w sposob podstawowy; wykorzystanie w sposob nieregu-
larny; wymagane aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej dos$wiadczonych
0s6b

C@3) | kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym na samodzielne, prak-
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Poziom Charakterystyka
D(4) |kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym na bardzo
dobra realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innym wtasnych do-
Swiadczen
E(5) |[kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym; zdolno$¢ do tworczego wykorzy-

stania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci i postaw witasciwych dla danego zakresu
zadan

Zrédho: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 28.

18.2. System zarzadzania kompetencjami

Wdrozenie systemu zarzadzania kompetencjami zawodowymi (ZKZ) spetnia
szereg zintegrowanych ze soba celow, takich jak**’:

zwickszenie produktywnosci i efektywnosci pracownikow;

optymalizacja relacji nakladéw na rozwoj kapitatu ludzkiego w stosunku
do efektow;

zwigkszanie warto$ci organizacji przez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego;
integracja réznych systemoéw zarzadzania zasobami ludzkimi;

budowa przejrzystych sciezek rozwoju zawodowego pracownikow;
rozwoj kompetencji pracownikow w kierunkach wymuszonych przez rynek;
zwickszanie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na rynku
pracy;

okreslanie standardow kompetencyjnych dla stanowisk;

badanie realnych kompetencji pracownikdéw i1 kandydatow do pracy pod
katem doboru do stanowisk;

przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych i przysztych zadan;
latwiejsze wprowadzenie zmian organizacyjnych poprzez zwigkszenie

elastycznosci pracownikow.
321,

System zarzadzania kompetencjami warto zastosowac, gdy™* :

mozna jednoznacznie okresli¢ kompetencje potrzebne do uzyskania okre-
$lonych wynikow;

liczba kompetencji kluczowych koniecznych do wlasciwego wykonywa-
nia obowigzkow nie jest zbyt duza;

mozna zauwazy¢ bezposredni zwigzek miedzy wyzszym poziomem
kompetencji a okreslaniem lepszych wynikow;

320 M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, Potext, Warszawa 2004,
s. 257-258; T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 189.

321 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie, wdrazanie
i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer, Krakow 2006, s. 14.
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e rozwoj organizacji wymaga zdobywania nowych umiejetnosci;
e  wizerunek firmy zalezy w duzej mierze od sposobu zachowania jej pra-
cownikow;
e wyniki przedsigbiorstwa sg uzaleznione od jednego lub dwéch pracowni-
kéw posiadajacych okreslone kompetencije.
Przebieg procesu wdrazania ZKZ uzalezniony jest od licznych uwarunkowan
zewngtrznych i wewnetrznych, co jest zobrazowane w tabeli 18.2.

Tabela 18.2. Zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania przebiegu procesu ZKZ

Uwarunkowania zewnetrzne Uwarunkowania wewnetrzne

= kierunki i jako$¢ ksztatcenia w instytu-| = jako$¢ systemu zarzadzania

cjach edukacyjnych = poziom kompetencji pracownikow w da-
= obowiazujace prawo nej organizacji
= zewnetrzny rynek pracy = postawy zwiazkéw zawodowych i jako$¢
= jako$¢ ustug firm doradczych i szkolenio- wspotpracy z nimi

wych = typ kultury organizacji i stopien, w jakim
= ponadzaktadowe uktady zbiorowe pracy odpowiada obiektywnym potrzebom

= mozliwosci finansowe organizacji

Zrédho: T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006, s. 192.

18.3. Etapy wdrazania ZKZ

Proces wdrazania ZKZ jest indywidualny dla kazdej z organizacji, mozliwe
jest wiec jedynie wytypowanie najczesciej wystepujacych, dos¢ uniwersalnych
etapow:

Etap 1. Podjecie decyzji o wdroZeniu
W tym etapie nalezy sobie zada¢ pytanie:
Czy wdrozenie systemu ZKZ pomoze organizacji w osiggnieciu celow strategicznych?
Racjonalne podejscie dotyczace wdrozenia ZKZ powinno wynikac¢ z jasnej
i pozytywnej odpowiedzi. Nalezy przy tym pamigtaé, ze jakiekolwiek watpliwosci
w tym zakresie powinny prowadzi¢ do wstrzymania si¢ z podjeciem decyzji, jest to
bowiem przedsiewziecie czasochtonne, kapitatochtonne, a takze wywotujace po-
wazne konsekwencje — juz sam sygnal o wdrozeniu systemu moze spowodowaé
pojawienie si¢ wyraznych oczekiwan wsrdd samych pracownikow, ktorzy zazwy-
czaj dos¢ szybko dostrzegajg zalety myslenia kompetencyjnego i oczekuja ich po-
prawnego wprowadzenia w zycie.
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Etap 2. Okreslenie portfela kompetencji potrzebnych w organizacji

Analiza literatury przedmiotu wyraznie wskazuje, ze nie istnieje zbior ,,uniwer-
salnych kompetencji zawodowych”, nalezy zatem ostroznie podchodzi¢ do goto-
wych ofert firm doradczych — w praktyce lepiej siggna¢ do szerszego zbioru dobrze
opracowanych kompetencji i sposrdd nich wybraé najistotniejsze z punktu widze-
nia danej organizacji (ze wzgledow pragmatycznych taki zbior powinien zawieraé
40-60 kompetencji). Nie mozna rowniez zapomnie¢ o sprawdzeniu wybranej kom-
petencji pod katem zgodnosci definicji ze specyfika firmy i w przypadku zauwaze-
nia istotnych rozbieznosci dokonaé stosownych zmian w opisie kompetencji**.

Na tym etapie dokonuje si¢ rowniez wyboru kompetencji istotnych dla
wszystkich pracownikow organizacji, pokazujac tym samym, co uznajemy za isto-
te pracy w danej organizacji. Kompetencji tych powinno by¢ 3—4, a przy ich usta-
laniu powinien partycypowaé zaréwno zarzad, jak i przedstawiciele gtéwnych grup
pracowniczych przy nadzorze osoby z duzym do$wiadczeniem w pracy z zespota-
mi menedzerskimi wyzszego szczebla.

Na tym etapie dochodzi réwniez do powotania wyspecjalizowanej komorki
zajmujgcej si¢ zarzadzaniem kompetencjami zawodowymi. Mozna wyr6zni¢ dwa
sposoby wdrazania systemu ZKZ:

e podejscie eksperckie — wdrazanie systemu kompetencyjnego jest doko-

nywane przez specjalistow z firmy konsultingowej;

e podejscie partycypacyjne — wdrazanie systemu kompetencyjnego jest do-

konywane przez pracownikow danej organizacji.

Do najbardziej popularnych kompetencji pracodawcy zaliczaja
(kompetencje uporzadkowano wg czestotliwosci ich wystepowania):

= orientacje na prace zespo- ® umiejetnosci techniczne = orientacje na zmiane
fowa (78%); (35%); (28%);
= komunikacje (65%); = stymulowanie rozwoju = zarzadzanie informacjami
= skupienie sie na kliencie innych ludzi (33%); (25%);
(65%); = inicjatywe (33%); = zdolnosci interpersonalne
= zarzadzanie ludZzmi (58%); = kreatywno$¢ (30%); (25%);
= orientacje na wyniki (58%); = umiejetnos$¢ perswazji = orientacje strategiczna
" umiejetno$c rozwiazywa- i wptywania na innych (25%);
nia problemow (55%); (30%); = samodoskonalenie (23%);
= $wiadomo$¢ biznesowa = ukierunkowanie na jako$¢ = zaangazowanie (20%);
(38%); (30%); = asertywnosc i wiare we
= podejmowanie decyzji = umiejetno$¢ nawiazywania wiasne mozliwosci
(35%); relacji (30%); (20%)%%3.

Argumenty przemawiajace za i przeciw obu podej$ciom przedstawiono w ta-
beli 18.3, jednakze w praktyce bardzo czgsto dochodzi do ich facznego stosowania.

322 G. Filipowicz, Zarzqdzanie...., op. cit., s. 54-56.
3B M, Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 155.
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Tabela 18.3. Sposoby wdrazania systemu zarzadzania kompetencjami

podejscie eksperckie

zalety wady
= mozliwo$¢ oparcia sie na rozwiazaniach | = niebezpieczenstwo nieuwzglednienia
sprawdzonych w wielu organizacjach specyfiki firmy
= dostep do najnowszej wiedzy z dziedziny | = niebezpieczenstwo zwiazane z przekona-
= nieodrywanie od codziennej wiedzy niem pracownikéw o odgérnym narzuce-
0s0b zatrudnionych w firmie niu modeli
podejscie partycypacyjne
zalety wady
= petne dostosowanie przyjetych rozwiazan | = niedostatek wiedzy specjalistycznej
do uwarunkowan dziatania firmy i tresci w dziedzinie zarzadzania kompetencjami
pracy na poszczegblnych stanowiskach = obciazenie pracownikéw dodatkowymi
= wyzszy stopien akceptacji systemu wyni- obowiazkami odrywajacymi ich od pracy

kajacy z poczucia wspotuczestnictwa

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie,
wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer,
Krakéw 2006, s. 31.

Etap 3. Przyporzgdkowanie kompetencji poszczegolnym stanowiskom lub gru-
pom stanowisk

Etap ten rozpoczynamy od analizy wymagan na poszczeg6lnych stanowiskach
obejmujace;j:

e  zasadniczy cel istnienia stanowiska;
zadania wykonywane na stanowisku;
podstawowe wyzwania i trudnosci;
funkcjonujace do tej pory w firmie systemy (np. system ocen);
wytyczne zarzadu.

Kolejnym krokiem jest wybor od kilku do kilkunastu kompetencji dla wszyst-
kich stanowisk wiaczonych do systemu oraz okreslenie pozadanego poziomu dla
kazdej z kompetencji***. Rozpowszechnione jest bledne przekonanie, ze model tym
lepszy im bardziej szczegotowy, jednakze identyfikowanie zbyt duzej liczby kom-
petencji 1 opatrywanie ich wyczerpujacymi opisami prowadzi do tego, ze powstaje
obszerna ksiega, powodujaca rozmycie waznosci kompetencji, bardziej szczego-
towe modele rowniez szybciej podlegaja dezaktualizacji’*. Duza szczegétowosé
modelu pociaga za sobg takze znaczng czasochlonno$¢ jego opisania a tym samym
wzrost kosztow przygotowania i wdrozenia systemu, ponadto znacznie ogranicza-

na jest innowacyjno$é pracownikow*.

324 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 51-52,56.

325 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 33.

326 T. Rostkowski (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa
2004, s. 48.
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Etap 4. Audyt kompetencyjny i zaplanowanie dziatan rozwojowych

Audyt kompetencyjny utozsamiaé nalezy z pomiarem kompetencji realnie po-
siadanych przez pracownikow. Do okreslenia stopnia rozwoju kompetencji u pra-
cownikoéw wykorzystaé mozna nastgpujace metody:

e testy kompetencyjne;

e  oceng pracownikow;

e ocen¢ wybranych przedstawicieli grupy docelowej;

e  centra oceny.

W tym etapie nalezy precyzyjnie okresli¢ luke pomiedzy kompetencjami po-
zadanymi a zdiagnozowanymi.

Testy kompetencyjne to najpopularniejsza metoda diagnozowania poziomu
kompetencji, w praktyce wykorzystywane sa dwa rodzaje testow — introspekcyjne
i wykonania.

Testy introspekcyjne — sktadaja si¢ z pytan odwotujacych si¢ do oceny funk-
cjonowania danej osoby, w praktyce czesciej shuza jako metoda wstepnej autodia-
gnozy oraz sposOb na lepsze zrozumienie samej kompetencji niz jako metoda au-
dytu kompetycyjnego.

Przykiad
Gdy pracownik prosi mnie o pomoc w wykonaniu swojej pracy, udzielam jej.
[ tak [l trudno powiedzie¢ [ nie

Testy wykonania — pozwalaja okresli¢, jak pracownik bedzie si¢ zachowywat
w danej sytuacji; zazwyczaj maja formeg krotkiego opisu z kilkoma mozliwymi
wyborami, w tym najlepszego i najgorszego w danej sytuacji. Kazda z kompetencji
jest badana za pomoca 7-8 pytan®>’.

Przykiad

W zespole dochodzi do konfliktu zawodowego podczas dyskusji nad trudnym problemem.
Starasz sie otwarcie mowic o wszelkich watpliwosciach i potrzebach :

0 zZle [l dobrze

Ocena pracownikow powinna by¢ przeprowadzana za pomocg oceny
360-stopniowe”™®, polegajacej na otrzymaniu informacji zwrotnej na temat pozio-
mu posiadanych kompetencji od wielu oséb, z ktdrymi oceniany kontaktuje si¢
w trakcie wykonywania codziennych obowigzkow. Pod uwage brane sa opinie:
bezposredniego przelozonego, przetozonego wyzszego szczebla, kierownika ze-

327 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 58; 75-76.
328 Szerzej w: P. Ward, Ocena pracownicza 360 stopni. Metoda sprzezenia zwrotego, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2005.
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spotu zadaniowego, klientow, wspdtpracownikéw i podwladnych. W tej metodzie
zalecane jest rowniez dokonanie samooceny™> .

Centra oceny (nazywane rowniez osrodkami rozwoju (development centre)
lub osrodkami oceny) to rozbudowana metoda diagnozowania potencjatu zawodo-
wego i okreslania potrzeb doskonalenia zawodowego. Osrodek oceny stuzy za-
zwyczaj do oceny kandydatow do pracy, osrodek rozwoju — do poznawania poten-
cjatu 0s6b juz zatrudnionych w organizacji*’. Bardzo istotne jest nietaczenie
w jednym osrodku celow oceniajacych i rozwojowych — nalezy podja¢ jedno-
znaczng decyzj¢, czy podstawowym celem danego osrodka jest selekcja czy roz-
woj>!. Proces rozwoju czesto przedstawiany jest za pomocg tzw. drabiny kompe-
tencji, widocznej na rysunku 18.2.

nieSwiadoma
kompetencja

Swiadoma
kompetencja

$wiadoma
niekompetencja

nieSwiadoma
niekompetencja

Rysunek 18.2. Drabina kompetencji

Zrédho: M. Kossowska, I. Sottysiriska, Szkolenie pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 87.

Celem prawidtowo prowadzonych dziatan rozwojowych powinno by¢ dopro-
wadzenie do stanu, w ktorym pracownicy osiggng poziom $wiadomej kompetencji
(beda robi¢ wlasciwe rzeczy we wlasciwy sposob), poniewaz osiggnigcie stanu
nie§wiadomej kompetencji (pracownik efektywnie wykonuje swoje zadania, nie
majgc nawet takiej $wiadomosci) bardzo tatwo moze zmieni¢ si¢ w nieSwiadomos$¢

niekompetencji — przyktadem moga by¢ doswiadczeni kierowcy®>>.

Etap 5. Dobor, wprowadzenie i stosowanie odpowiednich przedsiewzie¢ majgcych
wplyw na rozwdj poszczegolnych kompetencji
Najczesciej stosowane zrodta i formy rozwoju umozliwiajgce nabywanie i do-

skonalenie kompetencji to>>”:

329 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 66.

330 Tamgze, s. 141.

31 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia narzedzi pracowni-
kow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 40.

L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 81.

G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 32.

332
333
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wymiana do§wiadczen ze wspotpracownikami;
konferencje, wyktady i prezentacje;
ksigzki, biuletyny i czasopisma fachowe;
kursy, szkolenia i treningi;
dtuzsze, bardziej kompleksowe formy doskonalenia (cykle szkoleniowe,
studia, MBA);

e uczenie si¢ W miejscu pracy;

e  coaching i mentoring;

e  przepisy, procedury i zarzadzenia.

Za najbardziej efektywne metody uznaje si¢ coaching i mentoring, uczenie si¢
w dziataniu oraz uczenie si¢ w miejscu pracy za pomoca rotacji stanowisk
— w pionie, poziomie i na zewnatrz organizacji**.

Przykfad

W jednym z polskich bankéw zarzad podjat decyzje o wdrozeniu ZKZ.

Wdrozenie odbywato sie w czterech etapach:

1) zadaniowy opis stanowisk — dokonano identyfikacji zadan wykonywanych na réznych
stanowiskach;

2)  kompetencyjny opis stanowisk - dokonano identyfikacji kompetencji niezbednych
do wykonania zadan przypisanych do poszczegélnych stanowisk;

3) audyt kompetencyjny — zdiagnozowano poziom rozwoju kompetencji pracowniczych

i okre$lono potrzeby rozwojowe;

4)  planowanie dziatan rozwojowych — opracowano plany rozwoju kompetencji pracowni-
czych i okreslono priorytety rozwojowe.

Przed rozpoczeciem pierwszego etapu wdrozenia podjeto decyzje o zastosowaniu podej-
$cia partycypacyjnego w celu wzbudzenia wéroéd pracownikéw potrzeby identyfikacji z wypra-
cowanymi rozwiazaniami oraz wspé&todpowiedzialnosci za ostateczne rezultaty. Dodatkowo
zrezygnowano z tradycyjnych spotkan na rzecz spotkan w przestrzeni wirtualnej. Na potrzeby
projektu przygotowano specjalna strone intranetowa, za posrednictwem ktorej realizowano
poszczegblne akcje dzielenia sie przez pracownikéw opiniami na temat zadan i kompetencji
specyficznych dla ich stanowisk.

Etap zadaniowego opisu stanowisk zostat podzielony na dwie fazy — w pierwszej fazie
pracownik wybierat wykonywane przez niego zadania z gotowego zbioru opisujacego wszyst-
kie zadania realizowane w banku, w fazie drugiej przetozony zatwierdzat wybory dokonane
przez pracownika. Zasada partycypacji zostata zastosowana juz w pierwszym etapie wdraza-
nia, przetozony petnit tu bowiem jedynie funkcje korygujaca. Zastosowanie specjalnej platfor-
my internetowej catkowicie wyeliminowato obieg tradycyjnych dokumentéw i pozwolito pra-
cownikom na wykonanie zadan w dogodnym dla nich terminie, ponadto wszyscy uczestnicy
mieli na biezaco staty dostep do wszystkich informacji dotyczacych planowania wtasnego
rozwoju.

34 A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa 2008,
s. 199.
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Dla zwiekszenia uzytecznosci efektow profile zadaniowe poddano obrébce statystycznej
w celu wyodrebnienia tzw. rodzin stanowisk (grup stanowisk, na ktérych wykonywane sa po-
dobne zadania).

Etap kompetencyjnego opisu stanowisk réwniez podzielono na dwie zasadnicze fazy.
Pierwsza dotyczyta wyboru kompetencji dla rodzin stanowisk, druga — wyboru dodatkowych
kompetencji dla stanowiska. W fazie ,rodzinnej” pracownicy, przetozeni oraz dyrektorzy nie-
zaleznie wskazywali kompetencje niezbedne do realizacji zadan wspolnych dla stanowisk
z rodziny. W kolejnym kroku dyrektorzy otrzymywali liste kompetencji uporzadkowana
wg czestosci wskazan i na tej podstawie decydowali o ostatecznym ksztatcie kompetencyjnego
profilu rodziny, zas$ dla wskazanych przez siebie kompetencji okreslali takze poziom pozada-
ny. W fazie ,indywidualnej” pracownik mogt wskazaé¢ dodatkowe kompetencje i okresli¢
ich pozadany poziom.

Warto nadmienic, ze zbior kompetencji w catosci zostat opracowany wewnatrz firmy.

W kolejnym etapie dokonano oceny kompetencji pracownika metoda 180 stopni,
a na bazie wynikow audytu pracownik wraz z przetozonym opracowali plan rozwoju. Row-
niez te etapy zostaty odzwierciedlone w systemie informatycznym, w ktérym umieszczono

takze narzedzia do diagnozy kompetencji***.

Etap 6. Podtrzymanie bieZgcego funkcjonowania i rozwdj wdroZonego systemu

Nalezy tu na biezgco monitorowaé rozwo6j kompetencji pracownikéw, wdra-
za¢ odpowiednie dziatania rozwojowe, a takze na biezaco informowaé pracowni-
kow, jakie dziatania zostaly podjete w obszarze tego zarzadzania oraz jakie $rodki
i metody beda podejmowane w przysztosci’*®. Przedsiewzigcia podejmowane na
tym etapie sg jednoczesnie informacjg, ze wdrozenie ZKZ nie moze by¢ dziata-
niem jednostkowym.

Studium przypadku przedsiebiorstwa Barker Foods®*”

Berker Foods jest pomyélnie rozwijajacym sie przedsiebiorstwem — w ciagu ostatnich
35 lat z lokalnej, zatrudniajacej 40 osob firmy cukierniczej stat sie miedzynarodowym produ-
centem zywnoséci paczkowanej, zatrudniajacej 65 000 pracownikéw w licznych biurach
i fabrykach na catym $wiecie. W chwili obecnej Berker jest jednym z trzech najwiekszych
producentéw czekolady, ma duze udziaty w rynku ptatkéw $niadaniowych, batonikow musli,
sokow owocowych, lodéw, a takze gotowych, mrozonych positkow.

Z uwagi na dynamiczny rozwéj firmy proces doskonalenia umiejetnosci kierowniczych
zostat zredukowany do tradycyjnych szkolen — w praktyce nie ktadziono wystarczajaco duzego
nacisku na to, jak nalezy osiagna¢ pozadane wyniki. Oferowano kompleksowe kursy szkole-
niowe dla dyrektorow i tworzono dokumenty, w ktorych szczegétowo wypunktowane byty
warto$ci firmy. Takie dokumenty wchodzity w sktad orientacyjny pakietu kazdego pracownika,
jednak nie zawieraty w sobie nic, co w sposéb wyrazny taczytoby sposob dziatania dyrektorow
z zyskami generowanymi w ich jednostkach.

335 J. Rosifiski, Rozwijanie kompetencji pracownikéw — strategie i wdrozenie w organizacji,
[w:] Zarzgdzanie rozwojem organizacji, S. Lachiewicz (red.), Politechnika L.odzka, £.6dz 2007,
s. 418-421.

336 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 60.

337 M. Morrison, Model kompetencji: krepujgcy garnitur czy cenne narzedzie doskonalenia lideréw,
,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 9.
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Problem ten zyskat konkretny wymiar w osobie Michata Wiercinskiego, ktory do niedaw-
na byt pewnego rodzaju objawieniem w firmie. Zostat zatrudniony jako regionalny przedstawi-
ciel handlowy, dzieki wrodzonej agresywnosci osiagat swietne wyniki sprzedazy. Zauwazyli to
przetozeni, wystano go na cykl szkolen z zakresu zarzadzania i w korficu awansowano na me-
nedzera regionalnego. W wyniku kolejnych awanséw pionowych zaczat piastowac stanowisko
krajowego dyrektora sprzedazy w dziale czekoladek i wyrobow cukierniczych. W ciagu sze-
$ciu lat petnienia tej funkcji wypuscit z sukcesem osiem nowych produktéw na rynek. Na sta-
nowisku lidera sprzedazy ogolnokrajowej jego kreatywnos¢ i impulsywnos$¢ byty uwazane
zaréwno za atuty, jak i potencjalne stabosci.

Do kryzysu doszto, kiedy firma postanowita wznowi¢ produkcje kilku swoich klasycz-
nych batonikow w serii limitowanych edycji smakowych, majac nadzieje, ze tchnie to w marke
nowe zycie. W wyniku podjecia przez Michata szeregu nietrafnych decyzji biznesowych oraz
zastosowania innych taktyk sprzedazowych firma stracita cze$¢ zaufania klientow, Michat
stracit zaufanie swojego zespotu sprzedawcédw, a w ostatecznym rozrachunku réwniez prace.

W chwili obecnej firma stoi przed wyborem osoby na stanowisko Michata.

Szefowa kadr Anna Onacko juz od pewnego czasu stara sie przeforsowac projekt dosko-
nalenia umiejetnosci cztonkéw zarzadu — stwierdzita, ze przypadek Michata jest doskonatym
dowodem na to, ze projekt taki miatby w firmie wymierne zastosowanie. Prace nad projektem
rozpoczeta z niewielka grupa wspétpracownikow juz trzy miesiace wczesniej, kiedy tylko
dostata od zarzadu pozwolenie na przeprowadzenie badan i stworzenie prototypowego mode-
lu kompetencji. Grupa Anny przeprowadzita rozmowy z setka najlepszych menedzeréw $red-
niego i wyzszego szczebla oraz sporzadzita skrécona liczbe kompetencji niezbednych
do osiagniecia sukcesu w firmie. Umiejetnosci te sprawdzatyby sie prawdopodobnie niezalez-
nie od tego, jakie cele strategiczne postawitaby przed soba firma.

Modelem takim zainteresowany jest réwniez dyrektor zarzadzajacy firmy, Krzysztof
Janiel. Brat on udziat w poczatkowych dyskusjach na temat budowy modelu kompetenciji,
wiedziat wiec, ze z poparciem zarzadu dla projektu byto réznie. On sam jednak uwazat,
ze zbyt wielu menedzeréw wyzszego szczebla dziata wedtug wiasnego uznania, a taka kow-
bojska strategia byta nie do przyjecia w chwili obecnej ze wzgledu zaréwno na rozwdéj firmy,
jak i na dynamike konkurencji. Miat on $wiadomo$¢, ze w chwili obecnej firma uzywa zbyt
ogolnych sformutowan, jak ,zdolno$¢ zarzadzania zmiang”. Méwiac o doskonaleniu menedze-
row w Berker, nalezato postugiwac sie jezykiem bardziej precyzyjnym, zwiazanym z konkret-
nymi zachowaniami, konsekwencjami tych zachowan oraz osadzonym w kulturze firmy.

Dlatego tez Krzysztof zastanawiat sie, czy datoby sie skodyfikowac te konkretne umiejet-
nosci i zachowania menedzeréw wysokiego szczebla, ktére sa konieczne do sprawnego kiero-
wania poszczegblnymi, zréznicowanymi w stosunku do siebie oddziatami firmy na catym
$wiecie — pracowalt przeciez z wieloma r6znymi menedzerami wyzszego szczebla, z ktérych
kazdy miat whasny styl komunikowania i prowadzenia negocjacji. Ostatecznie jednak doszedt
do wniosku, ze stworzenie konkretnego modelu to problem do rozwiazania dla dziatu kadr,
a wiec gtéwna odpowiedzialno$¢ bedzie spoczywata na Annie.

Anna tymczasem znajdowata sie w niedawno przejetej przez Berker Foods firmie Colo-
nial Sweets&Nuts. Wizyta ta spowodowana byta gtéwnie tym, ze zanim firma zostata przyta-
czona do rodziny Berker, wykorzystywata co$, co Anna uwazata za zmodyfikowany model
kompetencji (koncentrowat sie on gtéwnie na konkretnych zadaniach i logistyce produkgcji,
a nie na problemach kierownictwa wysokiego szczebla). Chciata na ten temat porozmawiaé
z dyrektorem operacyjnym Colonial, Grzegorzem Pracowitym.
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Kiedy zapytata go o jego liste kompetencji, odpart, ze ludzie w fabryce przede wszystkim
rozumieja, czego sie od nich wymaga i jak to, co robia, pomaga firmie. Kiedy zawioda,
nie wykonujac jakiego$ zadania, to doskonale zdaja sobie sprawe, dlaczego, kiedy i jak to sie
stato. Do$¢ fatwo byto sporzadzi¢ taka liste — pracownicy musieli by¢ punktualni, doktadni,
musieli tez sprawnie komunikowac sie z przetozonymi i wspdtpracownikami. Dochodzity
do tego oczywiscie jeszcze inne zdolnosci, jednakze kluczowe kompetencje byty wtasnie takie
— praca na produkgji jest dobrze zdefiniowana, a problemy przewidywalne, rzadko wiec zda-
rzato sie, by firma musiata wnosic jakie$ poprawki do listy.

Natomiast odpowiedZ Grzegorza na pytanie Anny, co powinno sie znalez¢ na liscie
kompetencji kogo$ na stanowisku Grzegorza (menedzer pionu, odpowiedzialny za zyski
i straty firmy oraz znajdujacy sie na szczycie hierarchii), nieco ja zaskoczyta. Grzegorz odpo-
wiedziat bowiem, ze nie jest pewien, czy cokolwiek by na niej umieszczat. Byt on zdania,
Ze zbyt $ciste definiowanie zdolnosci, jakie powinien posiadac¢ lider, moze by¢ niebezpieczne
— szczegolnie wtedy, gdy firma usituje ugruntowac¢ lub odbudowaé swoja pozycje w kilku
roznych obszarach. Méwit, ze model mégtby sie sprawdzi¢ w przypadku pewnych dziatéw
czy funkgji, ale innych — niekoniecznie.

Podobna odpowiedZ otrzymata Anna od innych menedzeréw — obawiali sie zaréwno
utraty elastycznosci catego organizmu firmy, jak réwniez utraty elastycznosci, jaka miat kazdy
z nich w pracy nad rozwojem liderow w swojej jednostce, bali sie ostabienia ducha przedsie-
biorczo$ci i innowacyjnosci. Oczywiscie nie dotyczyto to wszystkich menedzeréw.

W gronie dyrektoréw byli réwniez podobni Annie entuzjasci idei tworzenia modelu
kompetencji, ktory powiazatby wyniki firmy z zatrudnianiem, systemem wynagrodzen i pla-
nem sukcesji. Kompetencji tych co prawda nie datoby sie zdefiniowac¢ do konca, ale schemat
mogtby stanowi¢ cenny zarys pewnego idealnego wzorca. Uwazali oni, ze schemat kompeten-
cji powinien sie koncentrowac¢ na warto$ciach, takich jak zaangazowanie i szacunek, a nie
na konkretnych zachowaniach w ramach tych ogélnych kategorii. Woleli tez uzywac takich
mato konkretnych poje¢, jak ,ciagte doksztatcanie sie” czy ,myslenie strategiczne”. Twierdzili,
ze do osiagniecia sukcesu potrzeba checi do nauki i zdolnosci do niezwlocznego stosowania
zdobytej wiedzy w procesie tworzenia nowych produktow oraz przygotowaniu planow marke-
tingowych. Niestety, w petnej napietych terminéw codziennosci biznesowej nie byto miejsca
na tego rodzaju podejscia. Ponadto ciezko bytoby stworzy¢ definicje ,odnoszacego sukcesy
lidera” uwzgledniajaca réznice kulturowe miedzy liderami petniacymi tak rézne funkcje,
a w obrebie tych funkcji wykonujacych tak r6zne obowiazki, w tak odmiennych jednostkach
biznesowych.

Zblizat sie dzien zebrania, na ktérym Anna miata zaprezentowac przygotowany przez
jej zespol model kompetencji. Krzysztof nie mégt przesta¢ zastanawiac sie nad celowoscia tego
przedsiewziecia. Rozwazat to, jak w chwili obecnej menedzerowie, ktérzy teraz naprawiali
szkody w dziatach sprzedazy, réznili sie od swojego poprzednika. Z drugiej strony — zanim
Michat ujawnit swoje stabe strony, podlegajacy mu dziat osiagat wspaniate wyniki.

Po gtowie chodzita mu jeszcze jedna mys$l — o zatozycielu i bytym dyrektorze firmy,
Andrzeju Berkerze. Byt to genialny, cho¢ chorobliwie niesmiaty cztowiek, ktéry zawsze komu-
nikowat sie z innymi za pomoca posrednikow (mogta to by¢ zarowno sekretarka, jak i ochro-
niarz czy wiceprezes). Nawet korzystajac z pomocy swoich petnomocnikéw, pozostawat zaw-
sze hojny i uczciwy, zachecat podwtadnych do dzielenia sie pomystami i zawsze potrafit
te pomysty nalezycie docenié. Jakie miatby on szanse w starciu sie z modelem kompetenc;ji?
Czy gdyby takie narzedzie rozwoju kadr zarzadzajacych istniato w momencie zaktadania fir-
my, to odniostaby ona tak ogromny sukces czy wrecz przeciwnie — na starcie zostataby po-
zbawiona jakiejkolwiek na to szansy?
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Pytania do dyskusji:

1.

Czy firmie potrzebny jest model kompetencji? Czy mozliwe jest stworzenie uniwersalne-
go modelu ? OdpowiedZ uzasadnij.

2. Jak stworzenie modelu wptynefoby na kulture organizacyjna firmy?

3. Stwdrz ogblny model kompetencji top menedzmentu lub model kompetencji osoby
zatrudnionej na miejsce Michata (krajowego dyrektora sprzedazy).
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ROZDZIAL 19
ORGANIZACJA UCZACA SIE

19.1. Pojecie, istota i cechy organizacji uczacej sie

Pojecie organizacji uczacej si¢ wprowadzone zostato do literatury przedmiotu
przez C.W. Wicka i L.S. Leana. Wedlug nich, jest to organizacja, ktéra poprzez
tworzenie i zwigkszanie swych mozliwosci niezbednych do osiagnigcia w przy-
sztosci sukcesu stale si¢ doskonali i posiada nastepujace cechy:>

e lidera z jasno sformulowang wizja;

e  szybki przeplyw informacji;

e inwencjg;

e  szczegotowe i mierzalne plany dziatania;

e umiejetnos¢ wdrazania owych planow.

C. Handy twierdzi, iz jest to ,,organizacja, ktéra si¢ uczy i/lub organizacja,
ktora zacheca do uczenia si¢ swoich ludzi”, przy czym zaznacza, iz obydwie te
przestanki powinny byé spetnione®’. Uwaza réwniez, iz organizacja uczaca sie
powinna wypracowac ,,formalne sposoby zadawania pytan, poszukiwania teorii,
weryfikowania ich oraz refleksji nad nimi”. Podobnie charakteryzuje organizacje
uczacy si¢ P. Senge, ktory spopularyzowatl to pojecie. Uwaza on, iz jest to organi-
zacja, ktora w celu stworzenia swojej przysztosci stale si¢ rozrasta i definiuje ja
jako ,,miejsce, w ktorym ludzie stale odkrywaja, w jaki sposob ksztalttujg otaczaja-
cg ich rzeczywistos¢™**’. J. Burgoyne uwaza z kolei, iz jest to organizacja, w ktorej
»przez caly czas przebiega dostateczny i odpowiedni proces uczenia si¢”, przy
czym zaznacza, iz organizacja taka stale si¢ zmienia, co wynika z koniecznosci
dostosowania si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia nie tylko w kontekscie funkcjo-
nowania samej organizacji, ale takze pracownikéw, ktorych do tego typu zmian

38 ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 439.

339 C. Handy, The age of unreason, Century Business, Londyn 1991, s. 179.

30 p_ Senge, Pigta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 240.
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nalezy przygotowywac, a to dlatego, ze 1 oni musza przystosowac si¢ do otocze-
nia**'. J. Brilman charakteryzuje organizacje uczaca sie jako’**:

postrzegajaca si¢ jako system zbiorowego uczenia si¢;

pozostajaca stale w stanie czuwania;

tworzaca, kapitalizujacg oraz rozpowszechniajaca nowa wiedze i umie-
jetnosci;

doskonalaca kompetencje pracownikdw;

dokonujaca samooceny i porownujacg si¢ z najlepszymi;

wprowadzajaca zmiany z zamiarem osiagniecia zalozonych celow.

D.A. Garvin opisuje organizacj¢ uczaca si¢ jako taka, ktora ,,potrafi tworzyc¢,
przyswajac i przekazywaé wiedze¢ 1 poprzez zmiany w swoim zachowaniu wykre-
owaé nowa wiedze i nowe spojrzenie”*. Okresla takze dziedziny, w ktorych or-
ganizacja uczaca si¢ dobrze sobie radzi, a mianowicie:

systematyczne rozwigzywanie probleméw — bazujagce na odpowiednio
dobranych metodach;

eksperymentowanie — polegajace na cigglym poszukiwaniu i weryfiko-
waniu nowej wiedzy;

uczenie si¢ na bazie przesztosci — polegajace na analizowaniu, ocenianiu
1 odnotowywaniu zaré6wno sukcesow, jak i porazek oraz prezentowanie
ich pracownikom;

uczenie si¢ od innych — nawiazujace do modnego dzi§ benchmarkingu,
popularyzujacego przenoszenie na wlasny grunt rozwigzan stosowanych
u najlepszych;

szybkie 1 skuteczne rozpowszechnianie wiedzy wewnatrz organizacji od-
bywajace si¢ poprzez ksztatcenie i programy szkoleniowe.

R. Kandola i J. Fullerton opracowali model organizacji uczacej si¢, na ktory

344,

sktada sig¢ szes¢ czynnikow™":

wspolna wizja, umozliwiajaca organizacji identyfikowanie korzysci wy-
nikajacych z nadarzajacych si¢ okazji, reagowanie na nie i odnoszenie
dzigki temu korzysci;

odpowiednia struktura utatwiajgca uczenie sig;

wspierajaca kultura organizacyjna propagujaca realizacje wyzwan, kwe-
stionowanie zatozen i ustalonych sposobow dziatania;

341
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e  brak oporu wobec delegowania uprawnien, sprzyjajacy, dzigki tworzeniu
odpowiedniego klimatu, efektywnej pracy zespotowej i dzieleniu si¢ od-
powiedzialnoscia za podejmowane decyzje;

e wlasciwe motywowanie pracownikow, umozliwiajace pracownikom
permanentne uczenie si¢ i zachgcajace ich do tego;

e  ksztalcenie obejmujace wszystkich pracownikoéw, bez ktoérego organiza-
cja uczaca si¢ nie ma prawa istniec.

Nieco sceptycznie na ide¢ organizacji uczacej si¢ zapatruje si¢ J. Fitz-Enz,
ktory uwaza, iz ,,znaczenie tego pojecia dopiero ksztaltuje si¢, poniewaz nie jest
ono proste”. Co wiecej, zaznacza on, iz jest inaczej rozumiane przez naczelne kie-
rownictwo, inaczej przez kierownikéw liniowych, pracownikow czy konsultantow.
Doceniajac wktad badaczy, ktorzy owa koncepcja si¢ zajmuja, twierdzi jednak,
ze ostateczna jej posta¢ powinna by¢ jeszcze ‘dookreslona’, a to gtdéwnie ze wzgle-
du na brak dostatecznie rozpoznanego wzajemnego powigzania tego pojecia si¢
z terminem ,,kapital ludzki” — rowniez nie w petni okreslonym (rys. 19.1).

2000 2222272
kapitat intelektualny — organizacja uczaca sie
rightsizing — zrownowazona karta wynikéw — ekonomiczna warto$¢ dodana

1990 kompleksowe zarzadzanie jakoscig — restrukturyzacja — 7 nawykéw — usuwanie poziomow
downsizing — obstuga klienta — benchmarking

1980 kaizen — zwiekszanie uprawnien — ustawiczne doskonalenie
kultura organizacyjna — zarzadzanie zmiana — zarzadzanie przez obchéd
przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna — marketing relacji — doskonatos¢

1970 kofa jakosci — dywersyfikacja — zarzadzanie minutowe
upraszczanie pracy — hierarchia potrzeb - statystyczna kontrola procesow
odnowa organizacji — tancuch wartoéci — zarzadzanie portfelowe

1960 siatka kierowania — macierz — czynniki higieny i motywatory — teoria Z
teoria X i Y — planowanie — organizowanie — kierowanie — kontrolowanie — stosunki
miedzyludzkie

1950 zarzadzanie przez cele — naukowe zarzadzanie — drzewo decyzyjne

Rysunek 19.4. Przeglad pojawiajacych sie w ciagu minionych pieédziesieciu lat idei majacych
na celu rozwiazywanie problemow zarzadzania

Zrodto: J. Fitz-Enz, Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 27.
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Innym powodem, dla ktérego autor z dystansem podchodzi do tej koncepcji,
jest to, ze — podobnie jak inne nowe koncepcje — traktowana jest ona przez firmy
konsultingowe, niektorych pracownikéw naukowych czy media jako jedna z ‘no-
winek’ z dziedziny zarzadzania i rozpowszechniana ,,bez wzglgdu na to, czy istnie-
ja sladowe choc¢by dowody efektywnos$ci nowych metod, a to prowadzi do konfuz;ji
i frustracji”**. Mozna jg wiec uzna¢ za jedno z pojawiajacych sie¢ w ciagu minio-
nych pigédziesigciu lat ‘lekarstw’ na problemy zarzadzania, przedstawionych
na powyzszym rysunku, gdzie autor pozostawia znaki zapytania, sugerujace poja-
wienie si¢ w przysztosci kolejnych rozwigzan.

19.2. Istota uczenia sie organizacyjnego

Uczenie si¢ moze by¢ zdefiniowane jako proces zdobywania wiedzy droga
do$wiadczen, ktory prowadzi do zmian w naszych zachowaniach®*’. Wedtug Uni-
wersalnego stownika jezyka polskiego, jest to po pierwsze — przyswajanie sobie
pewnego zasobu wiedzy, wiadomosci z jakiej§ dziedziny, zdobywanie umiej¢tno-
sci, ksztatcenie si¢, wyrabianie sprawnos$ci, nawykow itp., po drugie — wdrazanie
sig, przyzwyczajanie si¢ do czego$, branie przykladu czy wyciaganie wnioskow
z do$wiadczen®’. Proby zrozumienia procesdw uczenia sie czlowieka znajduja
swoj wyraz w wielu teoriach uczenia sig, z ktoérych najbardziej powszechne wydaja
si¢ by¢ teorie poznawcze prezentujace poglad, iz uczenie si¢ jest forma procesu
poznawczego sktadajacego si¢ z trzech etapow’**:

e aktywnej percepcji umozliwiajacej pobieranie bodZzcow z otoczenia;

e aktywnosci umystowej”, dzigki ktorej informacjom zdobytym w po-

przednim etapie nadawany jest sens;

e  przetwarzania i przechowywania.

Uczenie si¢ jest wiec procesem, w ktéry angazowane sg takie procesy psy-
chiczne, jak spostrzeganie, myslenie, pami¢¢. Zdobyte w ten sposob informacje
wlaczane sa w istniejgce juz struktury poznawcze cztowieka, w ramach ktorych
przechowywana jest wiedza.

Inna grupa teorii to teorie asocjacyjne, postulujace, iz do§wiadczenia nabywa-
ne sa w drodze asocjacji, czyli taczenia ze soba wrazen, skojarzen wynikajacych
z pojawiajacych sie¢ okreslonych bodzcoéw oraz reakcji na nie. Uczenie si¢ wigc
wigze si¢ z pewnym ciggiem prostych reakcji warunkowych, co wida¢ na przykta-
dzie powszechnie znanej teorii Pawlowa czy Skinnera. W przeciwienstwie do teo-

345
346
347
348

J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 28.

A. Huczynski, D. Buchanan, Organizational behaviour, Prentice Hall, Cambridge 1991, s. 92.

S. Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, tom IV, PWN, Warszawa 2003, s. 203.

L.J. Mullins, Management and organisational behaviour, Pitman Publishing, Londyn
1996, s. 126.
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rii poznawczych, teorie asocjacyjne nie wyjasniaja udzialu procesu myslenia
W uczeniu si¢, prezentuja jedynie zwigzek migdzy zaistnialymi bodzcami a kon-
kretnymi zachowaniami.

Proces uczenia sig¢ stat si¢ takze obszarem zainteresowan badaczy zwigzanych
z dziedzing zarzadzania. Jednym z nich, ktory sporo miejsca na ten temat po§wiecit
w swej ksiazce The age of uneason, jest C. Handy. Wedlug niego — ,,prawdziwe
uczenie si¢” polega zawsze na odpowiadaniu na pytania badz rozwigzywaniu pro-
blemow, stad uczenie si¢ mozna potraktowac jako toczace sie koto, ktorego bieg
zaczyna¢ si¢ bedzie zawsze od pytania — problemu, dylematu, wyzwania, przy
czym jeSli nie jest to nasze pytanie, koto uczenia si¢ nie zostanie wprawione
w ruch. Przyktadowo, jak podaje C. Handy, mozemy nauczy¢ si¢ na pamig¢ wier-
sza, by wyrecytowaé go nastepnego ranka, ale zapomnie¢ juz w porze lunchu. Jed-
nak jest to tylko uczenie si¢, by odpowiedzie¢ na pytanie innych. Tylko sporadycz-
nie taki wiersz zostanie zapamigtany na zawsze i tylko wtedy, gdy ,,traci [w nas]
wlasciwg strung”. Pytanie jest wigc czym$ w rodzaju poszukiwania, badania, od-
krywania. Potrzebuje mozliwych odpowiedzi, ktorych dostarcza kolejna faza, po-
legajaca na dochodzeniu do mozliwych pomystow. Jest to faza rozmyslan, domy-
stow, szukania wskazéwek. Jednak na nich uczenie si¢ nie konczy. Niezbedny jest
bowiem nastgpny etap — weryfikacja, sprawdzenie w praktyce. Jedne pomysty
okazg si¢ trafne, inne nie i dopoki zastanawiac si¢ bedziemy: dlaczego, co jest do-
meng ostatniej fazy kola uczenia si¢, czyli refleksji, dopoty nie bedziemy mogli
stwierdzi¢, iz nauczyli$my si¢’*’. C. Handy twierdzi, iz kolo uczenia sie trudno jest
uruchomié. Niektorzy w ogole nie sg w stanie tego uczynié, gdyz nie stawiajg zad-
nych pytan i nie poszukuja odpowiedzi. Ci, ktérym si¢ powiodto we wprawieniu
kota w ruch, niejednokrotnie zatrzymuja si¢ na stale przy kolejnych etapach,
jak chociazby dzieci, ktére uwielbiaja zadawac¢ pytania, jednak nie ucza sig, czer-
piac z odpowiedzi. Wynika z tego, iz wigkszo$¢ z nas nie jest w stanie przejs¢
wszystkich faz prawdziwego uczenia sig.

Rozwazania na temat uczenia si¢ C.Handy przenosi na grunt organizacji,
twierdzac, iz w ich przypadku koto uczenia si¢ znajduje analogiczne zastosowanie.
Analogicznie wigc nie moze by¢ pozostawione przypadkowi, nalezy mu nadaé
zorganizowang posta¢. Podobnie jak w przypadku cztowieka, tak i w odniesieniu
do organizacji, mowi o kilku sposobach utatwiajacych uczenie si¢. Jednym z nich
jest odpowiedzialny egoizm organizacji, przejawiajacy si¢ w wyrazistosci jej roli,
przysztosci, celow i determinacji, by je osiagnaé. Jak twierdzi, ci, ktorzy ucza si¢
najwiecej i zmieniaja w najbardziej tagodny sposob, to ci, ktorzy™™:

e biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za siebie i wlasng przysztos¢;

e  maja jasng wizje¢ tego, kim chca by¢ w przysztosci;

39 C. Handy, The age..., op. cit., s. 47-48.
30 Tamze, s. 51.
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e chcg mie¢ pewnos¢, ze to osiggna;

e  wierza, ze sg w stanie osiggnac cel.

Stad pytania, jakie stawia¢ powinny organizacje, to> '

e Jakie sg nasze mocne strony i talenty oraz jakie posiadamy stabos$ci?

e Jaka organizacja chcemy by¢?

e 7 czego chcemy by¢ znani?

e Jak nasz sukces bedzie oszacowany, przez kogo i kiedy?

e Jak planujemy to osiggnac¢?

Odpowiedzi natomiast, dla wiekszosci organizacji, wigza¢ si¢ musza z ich
klientami.

Innym sposobem ulatwiajagcym uczenie si¢ organizacji jest ,,zdolno$¢ do wi-
dzenia rzeczy, problemow, sytuacji i ludzi w inny sposéb, patrzenia na nich z r6z-
nych stron; umiejscawiania ich w innej perspektywie czy innym kontekscie, my-
slenia o nich jako o mozliwosciach, a nie problemach”. Takie podejscie jest nie-
zwykle wazne, gdyz daje nowe spojrzenie na okre$lona sytuacje, mobilizujac jed-
nocze$nie do bardziej kreatywnego myslenia. Kolejnym czynnikiem utatwiajacym
uczenie si¢ jest przekonanie, iz rozczarowania i btedy sa nieodtgczng czescig zmian
i maja fundamentalne znaczenie dla uczenia sig.

Model procesu uczenia sig, sktadajacy si¢ z czterech etapow, opracowany zo-
stal przez D.A. Kolba (rys. 19.2). Proces rozpoczyna si¢ od nabycia zaplanowane-
go badz przypadkowego doswiadczenia, ktore prowadzi do refleksyjnej obserwa-
cji, polegajacej na aktywnym my$leniu o nabytym do§wiadczeniu i jego znaczeniu.
Myslenie to z kolei prowadzi do abstrakcyjnej konceptualizacji (teoretyzowania),
czyli generalizowania réznych pomystow i koncepcji, ktore przydatne by¢é moga
w przysztosci w podobnych sytuacjach. Ostatnim etapem cyklu uczenia si¢ jest
aktywne eksperymentowanie, polegajace na weryfikowaniu owych pomystow
i koncepcji w nowych sytuacjach, rodzace w efekcie kolejne nowe doswiadczenia,
dajace poczatek nowemu cyklowi uczenia sig*””.

Inne ujecie procesu uczenia si¢ organizacji prezentuja M. Easterby-Smith
i L. Araujo, ktorzy przedstawiajag dwa poglady na organizacyjne uczenie si¢: tech-
niczny i spoteczny. Pierwszy z nich traktuje proces organizacyjnego uczenia si¢
jako ,,interpretacj¢ i odpowiedz na informacje zard6wno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji”. Drugi, natomiast koncentruje si¢ na ,,zrozumieniu do$wiad-
czenia i wyprowadzaniu z niego wnioskow, przy czym nauka wyprowadzana jest
na podstawie interakcji spotecznych”. Proces uczenia si¢ jest w tym ujeciu prezen-
towany jako>>’:

351 Tamze, s. 181.

332 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 436-437.

353 B. Mikula, Procesy uczenia sie organizacji jako zmiana zachowar organizacyjnych, [w:] Zacho-
wania organizacyjne, A. Potocki (red.), Difin, Warszawa 2005, s. 271.
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e  konstrukcja spoteczna, w ktorej uczenie si¢ polega na przekazywaniu
wiedzy przez bardziej doswiadczonych pracownikom o mniejszym do-
Swiadczeniu;

e proces polityczny zachodzacy miedzy ludzmi reprezentujacymi rdzne
kultury zawodowe;

e  kulturowy artefakt sktadajacy si¢ na kulture organizacyjna.

konkretne doswiadczenie

sprawdzenie koncepcji obserwacje i refleksje
W nowej sytuacji W nowej sytuacji

stworzenie abstrakcyjnych
koncepcji i uogdlnien

Rysunek 19.5. Cykl uczenia sie wedtug Kolba

Zrédho: M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000,
s. 436.

C. Argyris z kolei, twierdzac, iz uczenie si¢ w organizacjach zalezy od dwdch
rodzajow czynnikdéw: osiggania przez nig celdw oraz wykrywania i eliminowania
rozbieznos$ci miedzy zamierzeniami a rezultatami, wyrdznia dwie koncepcje proce-
su uczenia si¢ organizacji: uczenie si¢ metoda pojedynczej i podwdjnej petli.
Organizacje, ktore stosuja pierwsza z nich, koncentruja si¢ w pierwszym etapie na
identyfikacji celow i standardow, ktore pragng osiagna¢. Etap drugi to monitoro-
wanie i podsumowanie rezultatow swych dziatan. Etap trzeci, zamykajacy petle,
polega z kolei na podjeciu decyzji dotyczacych wprowadzenia zmian tam, gdzie
jest to niezbedne. Organizacje stosujace podwojna petle uczenia sie, konczac etap
drugi, rozpoczynaja jednoczes$nie ponowne definiowanie celéw 1 standardow,
co sprzyja¢ ma dostosowaniu si¢ do zmian, ktére zaszly w otoczeniu. Dopiero teraz
organizacja moze przejs$¢ do dziatania, czyli do wprowadzenia zmian (rys. 19.3.).
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podwdjna petla uczenia sie

Rysunek 19.6. Uczenie sie na zasadzie pojedynczej i podwojnej petli

Zrodto: M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000,
s. 431.

Petla pojedyncza, wedlug Argyrisa, pomaga w rutynowej pracy, jest wiec
adekwatna w przypadku powtarzajacych sie, codziennych probleméw. Petla po-
dwojna przydatna jest w sytuacjach, kiedy mamy do czynienia z problemami zto-

zonymi. Pozwala nie tylko na wyeliminowanie objawdw probleméw, ale takze ich

przyczyn®>.

19.3. Sposoby organizacyjnego uczenia sie

Wyréznia si¢ dwa zasadnicze sposoby uczenia si¢ organizacji: uczenie si¢
na wlasnym przyktadzie oraz uczenie si¢ na przyktadzie innych.

Wedhig H. Steinmanna i G. Schreydgga, ktorzy rozwingli wspomniane powy-
zej sposoby, wyr6zni¢ mozna cztery nastgpujace:

e  uczenie si¢ poprzez do§wiadczenia wtasne;

e  uczenie si¢ poprzez do§wiadczenia innych;

e  uczenie si¢ poprzez wiaczanie nowej wiedzy;

e generowanie nowej wiedzy.

Pierwszy z nich polega na uczeniu si¢ przez dziatanie, prowadzenie ekspery-
mentow i aktywnych proceséw badawczych. Uczenie si¢ w tym przypadku daje
nie tylko zamierzone, ale takze niezamierzone, przypadkowe efekty, a najwazniej-

3% M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami. .., op. cit., s. 431-432.
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szym aspektem uczenia si¢ jest to, ze ,,doswiadczenia z przesztosci wchodza
do organizacyjnego zasobu wiedzy w procesie restrukturyzacji”. Kolejny sposob
organizacyjnego uczenia si¢ dotyczy uczenia si¢ poprzez doswiadczenia innych.
Ma miejsce wtedy, gdy organizacja posiadajac dostep do zdobytej w drodze do-
$wiadczen wiedzy innej organizacji, modyfikuje ja i wykorzystuje dla wiasnych
potrzeb w zakresie strategii, wewnetrznych procesoOw czy technologii. Uczenie si¢
w tym przypadku moze mie¢ réwniez charakter zamierzony lub niezamierzony.
W pierwszym przypadku polega ono na zdobywaniu wiedzy w ramach spotkan,
targéw czy innych kontaktow, jak rowniez w wyniku prowadzonych badan, analiz,
publikacji. Uczenie niezamierzone natomiast polega na zdobywaniu i wykorzysty-
waniu wiedzy innych, wydostajacej si¢ do publicznej wiadomos$ci, a nastgpnie
przenikajacej do zainteresowanych nig organizacji, dziatajacych na przyktad w tej
samej branzy. Trzeci sposob to uczenie si¢ poprzez wlaczanie nowej wiedzy, nie-
znanej wczesniej organizacji. Odbywa si¢ to czgsto w drodze zatrudniania eksper-
tow czy przejecia innej organizacji, posiadajacej specyficzng wiedzg. Ostatnim
sposobem w tej klasyfikacji jest generowanie nowej wiedzy. Bazuje on na teore-
tycznym zatozeniu, ze elementy systemu, w tym takze systemu wiedzy, moga by¢
laczone ze sobg w rozmaity sposéb, co w efekcie daje niezliczong liczbe mozli-
wych potgczen. W zwiazku z tym organizacja jest w stanie tworzy¢ nowa wiedzg
z juz istniejacych jej elementéw poprzez ponowne taczenie ich ze sobg w drodze
wewnetrznego komunikowania si¢ w organizacji’>.

Przyklad - Organizacja zadna wiedzy

By wyjasni¢ bardzo szybkie i rozlegte gromadzenie wiedzy technologicznej przez japon-
skie przedsiebiorstwa, przytacza sie czesto dwie przyczyny: import technologii z innych krajow
i wysoki poziom wyksztatcenia japonskich robotnikow. Nie wystarcza to jednak. Szczegolnie
w tych gateziach przemystu, w ktorych Japonii bardzo szybko udato sie osiagna¢ konkurencyj-
ny poziom w skali miedzynarodowej — jak np. w budownictwie okretowym, w przemysle
stalowym, elektrycznym i samochodowym — decydujace znaczenie maja przede wszystkim:

. uczenie sie na stanowisku pracy,
. scalanie informacji,
. wymiana informacji z klientami.

Wiele japonskich przedsiebiorstw wypracowuje nowe technologie dzieki uczeniu sie
na stanowisku pracy. Dokonuje sie to na dwa rézne sposoby: przez uczenie sie z produkcji
i uczenie sie dla produkgji.

Z jednej strony zakfady zatrudniaja wielu pracownikow technicznych nie w centralnym
laboratorium badawczym, lecz przy produkcji. Technicy moga wtedy doksztatca¢ robotnikéw,
ale i sami czego$ sie nauczy¢ i odgrywacé wiodaca role przy ulepszaniu proceséow produkcyj-
nych. Z drugiej strony — japoniskie przedsiebiorstwa stosuja metode kotek jakosci: grupy robot-
nikéw produkcyjnych opracowuja propozycje ulepszeri wiasnej organizacji pracy, uzytkowa-
nia maszyn i ksztattowania produktu.

335 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 302-304.
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W niejednym przedsiebiorstwie caty proces produkcji jest nastawiony na wspieranie pro-
cesOw uczenia sie. | tak produkcja just-in-time w Toyocie jest systemem ze znaczna iloscig
wewnetrznych sprzezen. Najmniejsze choéby zaktocenie w jednej czesci tego systemu bardzo
szybko pociaga za soba daleko idace konsekwencje w pozostatych jego czesciach. W ten spo-
sOb stabe punkty staja sie widoczne dla wielu oséb. W takim przypadku robotnicy maja prawo
i obowiazek zatrzymania linii produkcyjnej. Tym samym metoda ta sprzyja rozpoznawaniu
probleméw zwiazanych z produkcja i sprawia, ze pracujacy przy produkcji robotnicy moga
nauczy¢ sie ich rozwiazywania.

Japonczycy z sukcesem zastosowali koncepcje wspierania proceséw uczenia sie na sta-
nowisku pracy na przyktad w przemysle samochodowym, w elektronice fonotechnicznej,
w produkgji pétprzewodnikéow, budownictwie okretowym i w przemysle stalowym.

Scalanie informacji oznacza, ze z réznych informacji czastkowych tworzone sa nowe in-
formacje. Jesli nagle co$, co byto technicznie niemozliwe, okazuje sie mozliwe, to dzieje sie tak
czesto nie dlatego, ze stworzono jakas catkowicie dotychczas nieznana technologie, lecz dlatego,
Ze potaczono ze sobg elementy technologiczne juz istniejace, ale dotychczas rozdzielone.

Za wymienionymi tutaj trzema metodami gromadzenia wiedzy technologicznej kryje sie
ta sama idea: tworzenie jak najczestszych sposobnosci do wymiany informacji i uczenia sie.

Zrédho: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1995, s. 304-305.

Innym rozwinig¢ciem zasadniczych sposobow uczenia si¢ organizacji jest typo-
logia L. Fahey, przy czym koncentruje si¢ ona jedynie na aspekcie uczenia si¢
na przyktadzie innych (rys. 19.4).

deskryptywne uczenie sie
o konkretnym konkurencie

poréwnawcze poszerzajace zakres wiedzy
uczenie sie uczenie sie w obszarze:
przez porbwnywanie sie = --------=---d-=-- -+ > otoczenie — konkurenci,
z konkurentami kanaty, dostawcy, technologie itp.
v

samouczenie sie,
uczenie sie na przyktadzie wiasnej organizacji

!

w celu: wywiedzenie konkurenta ,w pole”, osiagniecie przewagi konkurencyjnej,
uzyskanie lepszych wynikow
Rysunek 19.7. Rodzaje uczenia sie — model L. Fahey

Zrodto: ). Rokita, Organizacja uczaca sie — model uczenia sie konkurentéw, [w:] Przedsiebior-
stwo przysztosci — wizja strategiczna, W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk (red.), Difin, Warszawa
2002, s. 221.
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W modelu tym uczenie deskryptywne, polegajace na uczeniu opisowym doty-
czacym konkretnego rywala, moze przebiegaé, po pierwsze, w drodze poréwny-
wania si¢ z co najmniej dwoma podobnymi do siebie lub odmiennymi konkuren-
tami oraz, po drugie, poprzez zdobywanie wiedzy nie tylko o samym konkuren-
tach, ale takze o szerokim otoczeniu organizacji’>°.

Studium przypadku

Czy moze by¢ tak Zle, skoro jest tak dobrze? Ta my$l nie dawata spokoju prezesowi
Mixbanku Andrzejowi Rakowskiemu, ktéry jeszcze wczoraj przyjmowat gratulacje od czton-
kow Rady Nadzorczej przedtuzajacej jego kontrakt na kolejne dwa lata. Na blacie jego biurka
lezat kolejny numer Pulsu Biznesu, a w nim tekst: lwona Borecka, wiceprezes Mixbanku, od-
powiedzialna za ustugi detaliczne, przechodzi do pracy w konkurencyjnej instytucji finanso-
wej. Autor artykutu sugerowat na podstawie anonimowych wypowiedzi, ze w banku panuja
bardzo zte nastroje i brak zaufania do kadry kierownicze;j.

Pottora roku wczeséniej Rada Nadzorcza przedstawita, jeszcze wtedy przed nowo powo-
fanym prezesem Andrzejem Rakowskim, prosta wizje: uzdrowi¢ sytuacje w banku i uczynié
z niego nowoczesng instytucje finansowa, zdolna do konkurowania w XXI wieku. Nie byto to
tatwe zadanie. Przez wiele lat bank znajdowat sie w rekach Skarbu Panistwa, niewiele tez
zmienifo sie po prywatyzacji i wejsciu na gietde pod koniec lat dziewieédziesiatych. Pozostat
instytucja z mocno zbiurokratyzowana i rozbudowana struktura, z duza siecia nieefektywnych
oddziatéw o ztych lokalizacjach, zatrudniajacych wielu pracownikéw w $rednim wieku, stabo
przygotowanych do dziataii na dynamicznie rozwijajacym sie rynku ustug finansowych.

Z pomoca zewnetrznych konsultantéw Rakowski wypracowat nowa strategie banku,
oparta na zasadach organizacji uczacej sie. Za cel postawit rozwéj w takiej skali i tempie,
aby co najmniej dotrzymac kroku konkurencji i ogélnemu tempu rozwoju oraz dostosowac sie
do zmian. Chciat, by bank stat sie liderem na rynku i mégt narzuca¢ innym swoje wysokie
standardy ustug. Zmiany miaty by¢ prowadzone szybko, a dotyczy¢ miaty metod, technik,
procedur i nowych koncepcji zarzadzania. Rozszerzyt ustugi na obszar bankowosci detalicznej
i skierowat oferte do mtodych i zamoznych mieszkaficow duzych miast. Postawit tez na kom-
pleksowosc¢ ofert finansowych — obok tradycyjnych ustug bankowych wprowadzono ustugi
ubezpieczeniowe. Ponadto zainwestowano w bankowo$¢ internetowa oraz zmiane wygladu
i lokalizacji okoto 50 najwazniejszych oddziatow.

Zmiany wiazaty sie tez z zamykaniem oddziatéw, redukcja kosztéw i zatrudnienia. Cze$¢
zwolnien byta wynikiem restrukturyzacji, cze$¢ zas objeta starszych pracownikéw, ktérych
uznano za niezdolnych do dostosowania sie do zmian i zdobycia nowych kwalifikacji, nie-
zbednych podczas wdrazania rewolucyjnej strategii. Nowa strategia wymagata od pracowni-
kow zdobycia nowych kompetencji. Rakowski chciat, by w oddziatach pracowali doskonale
przeszkoleni sprzedawcy, dobrze znajacy oferte banku oraz posiadajacy niezbedne uprawnie-
nia decyzyjne.

Rakowski zdawat sobie sprawe, Zze proces restrukturyzacji pociaga za soba obcinanie
kosztéw i redukcje zatrudnienia. Dlatego na spotkaniu kierownictwa banku wspomniat,
ze czescia programu naprawczego beda zwolnienia. W efekcie zwolniono 480 o0s6b
w 15 oddziatach. Duzy odsetek wséréd zwolnionych stanowili pracownicy z najwiekszym
stazem, ktorzy osiagali najstabsze wyniki.

336 J. Rokita, Organizacja uczgca si¢ — model uczenia sie konkurentéw, [w:] Przedsiebiorstwo przyszio-
Sci — wizja strategiczna, W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk (red.), Difin, Warszawa 2002, s. 221.
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Aby ztagodzic¢ skutki tak licznych zwolnien, Rakowski zapewnit pracownikom mozliwos¢
ztozenia wypowiedzenia oraz dodatkowe odprawy w wysokosci rocznego wynagrodzenia,
a takze mozliwo$¢ udziatu w programie utatwiajacym zmiane pracy (outplacement).

Wsréd pracownikéw wciaz jednak istniata obawa co do utrzymania swoich miejsc pracy.
Dotyczyto to takze kadry menedzerskiej, do ktérej nalezata Anna Gozdek, dyrektor ds. zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Byta ona jednym z niewielu menedzeréw wywodzacych sie
ze starej kadry Mixbanku. Spedzita w firmie prawie 20 lat. Byta osobg, ktéra na polecenie
prezesa 3 miesigce wczesniej zlecita przeprowadzenie przez firme konsultingowa badan na-
strojow wséréd zatogi. Zdaniem konsultantow, wyniki sondazu odzwierciedlaty nastroje typowe
dla firm przechodzacych proces redukcji zatrudnienia, aczkolwiek byty nieco bardziej pozy-
tywne. Konsultanci zalecali jednak, by Rakowski jak najszybciej spotkat sie z pracownikami
i wyjasnit, dlaczego redukcje byty nieuniknione, oraz zapewnit, ze bank nie planuje dalszych
zwolnien. Rakowski skorzystat z tej rady potowicznie, poniewaz, chcac pozostawi¢ sobie
otwarta furtke, nie planowat zapewniac¢ pracownikéw o zakonczeniu procesu redukcji zatrud-
nienia.

Po rozmowie z Anna Gozdek podjat decyzje o przeprowadzeniu serii spotkan w kazdym
oddziale banku. Pierwsze spotkanie odbyto sie dwa dni pézniej w jednym z najwiekszych
oddziatéw w Poznaniu. Przyszto na nie ponad 80 oséb, prawie wszyscy pracownicy oddziatu.

Rakowski rozpoczat przemowienie z lekkim podenerwowaniem:

- Mozemy by¢ dumni z Mixbanku. To dzieki wam w ciagu ostatnich lat nastapito wiele
zmian w sposobie dziatania naszej organizacji. Dzieki waszemu zaangazowaniu sprostalismy
zadaniom i odnieslisSmy sukces. Bede jednak z wami szczery, dzi§ wiem, ze powinienem ina-
czej pokierowac redukcja zatrudnienia.

Zebrani pracownicy kiwali gtowami, ale wygladali na rozdraznionych. Rakowski posta-
nowit wiec nie pogarszac¢ sytuacji i przej$¢ do pytan z sali. Wiedziat, ze bedzie musiat stawic¢
czota trudnym pytaniom na temat sposobu przeprowadzenia zwolnief. Nie przygotowat sie
jednak na pytania dotyczace zwolnien poszczegblnych osob. Brak satysfakcjonujacych odpo-
wiedzi spowodowat, ze w ttumie zaczety pojawiac sie jeszcze wyrazniej gtosy niezadowole-
nia. W tej sytuacji Anna Gozdek odciagneta Rakowskiego od moéwnicy. — Zakoncz spotkanie —
wyszeptata. — Powiedz, ze ci przykro i chodzmy stad.

Rakowski chciat zaapelowa¢ do pracownikéw, aby dali mu jeszcze jedna szanse, ale lu-
dzie zaczeli opuszczac sale. Nikt nie chciat go stucha¢.

Pytania do dyskusji:

1. Czy Mixbank to organizacja uczaca sie? Jezeli tak, jakie cechy posiada? Jezeli nie, jakich
cech jej brak?

2. Jakie btedy popetnit prezes przy wprowadzaniu restrukturyzacji?

3. Co powinien zrobi¢ prezes, by ostatecznie zatagodzi¢ sytuacje?

4.  Czy uwazasz, ze wyjscie z kryzysu wymaga redukcji zatrudnienia? Jakie sposoby rozwia-
zania kryzysu mozna zaproponowac?

Zrédto: M. Bud-Gusaim, M. Zbytniewski, Restrukturyzacja, ktéra zeszta na manowce,
,Harvard Business Review”, pazdziernik 2007, s. 36-38.
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ROZDZIAL 20
ORGANIZACJA WIRTUALNA

20.1. Istota organizacji wirtualnej

Termin wirtualny na przetomie XX/XXI wieku nabral wrgcz powszechnego
znaczenia dla okreslenia wielu dziedzin zycia. Tylko na polskich stronach interne-
towej wyszukiwarki hasto ,,wirtualny” wystepuje ok. 1920 razy jako okreslenie
funkcjonujacych sklepow, przewodnikow miast i krajow, uniwersytetow, réoznego
rodzaju portali czy gier wprowadzajacych w nierealny swiat, stworzony w ludzkiej
wyobrazni. Etymologia stowa ,wirtualny” zwigzana jest z lacinskim ,,virtus”
— ‘mestwo, energia’, co oznacza ‘mogacy zaistnie¢’ (teoretycznie mozliwy) **, czyli
,»site”, ktora istnieje, pomimo Ze nie mozna jej zmierzy¢ i obserwowac. W dzisiejszej
rzeczywistosci stowa ,,wirtualny” uzywamy do okreslenia takich standw, jak niewi-
doczny, pozorny, wyobrazalny, elektroniczny, powszechnie dostepny.

Niebywaty rozwdj telematyki (technik komunikacyjnych, informacyjnych
i nowych dziedzin wiedzy) oraz powstanie wirtualnych zasobéw informacyjnych
(m.in. bazy danych, Internet, dodatkowa pami¢¢ operacyjna) stworzyly nowa sie¢
organizacyjna, ktora umozliwita powstawanie organizacji wirtualnych. Przetomo-
we zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstw i w jego produk-
tach stworzyly tez wazne przestanki powstawania organizacji wirtualnych. Decy-
dujaca role odegraty tu realne procesy gospodarcze, polegajace na tym, ze:

e produkty i ustugi sg coraz czesciej oparte na informacji i procesach za-

rzadzania wiedza;

e cra Internetu zredefiniowata nowy sposob prowadzenia biznesu, umozli-

wiajgc prace na odlegtos$¢ przy relatywnie niskich kosztach;

e sieci i wzajemna zaleznos¢ staly si¢ powszechnymi sposobami organiza-

cji wspolpracy, zapewniajacymi efektywne wykorzystanie zasobow oraz
duza elastycznosc i szybkos¢ reakcji na zmiany rynku;

357 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 2003, s. 1170.
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e globalizacja rynkow i zasobéw umozliwita firmom wchodzenie na rynki
$wiatowe i sprawne funkcjonowanie niezaleznie od lokalizacji ich dzia-
falnosci;

e nowe otoczenie biznesowe wymaga stosowania strategii przedsiebiorstwa
opartej na trzech kluczowych elementach: niskich kosztach, wysokiej ja-
kosci oraz szybkiej reakcji na potrzeby klientow.

Powyzsze uwarunkowania wymusity konieczno$¢ przyjecia zasadniczo od-

miennych od dotychczas stosowanych form organizacji i wspotpracy.

W literaturze przedmiotu pojecie ,,organizacja wirtualna” funkcjonuje w réz-
nych znaczeniach, m.in. jako®>":

o Sposob zorganizowania wiedzy odnoszacy si¢ do alokacji mocy przetwa-
rzanych danych w ramach sieci polaczonych komputerow. Wzajemna do-
stepnos¢ do zasobow informacyjnych wszystkich uzytkownikoéw danej
sieci pozwala na potgczenie mocy przetwarzanych informacji oraz roz-
szerzenie granic organizacyjnych.

e  Organizacja istniejgca na pograniczu rzeczywistosci i swiata wyobrazo-
nego, ktora odnosi si¢ do czegos, co wydaje si¢, ze istnieje, podczas gdy
w rzeczywistosci tego nie ma. Pojecie to okresla sytuacje, w ktorej ludzie
i zasoby nie nalezace do organizacji sa polaczone tak, ze wydaje sig,
17 s3 jej czescia.

e Organizacja funkcjonujgca wytgcznie w cyberprzestrzeni, stworzonej
elektronicznie przestrzeni realnej i wyobrazonej, w ktorej ,,spotykaja sie”
ludzie. Jest to zarzadzana przestrzen wymiany informacji i komunikowa-
nia si¢ poszczegdlnych jednostek w uktadzie horyzontalnym.

o  Organizacja sieciowa, w ramach ktdérej wspotpracujg odrgbne, lecz wza-
jemnie zalezne organizacje. Jest to odwzorowanie w przestrzeni wirtual-
nej wzglednie trwatego uktadu stosunkow spoteczno-gospodarczych, kto-
re zachodza w przestrzeni realnej. Przeniesienie organizacji sieciowych
w przestrzen wirtualng ma im utatwi¢ komunikacje oraz wspolne wyko-
rzystanie zasobow informacyjnych i wiedzy.

Ta roznorodno§¢ znaczeniowa organizacji wirtualnych pociagga tez za sobg
zroznicowane zdefiniowanie tego pojecia. W literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele definicji organizacji wirtualnej, sposrod ktorych wyrdzni¢ nalezy nastgpujace:

e czasowa sie¢ niezaleznych przedsigbiorstw-dostawcow, klientow, nawet
wczesniejszych konkurentow, potaczonych technologia informacyjna

w celu dzielenia umiejetnosci i kosztow dostepu do nowych rynkéw” *>;

38 A. Pawlowska, Organizacje wirtualne w sektorze publicznym, www.journals.bg.agh.edu.pl/
htm.11.12.2007.

359 Byrne, Brandt, za: Grudzewski W., Hejduk 1. Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002,
s. 39.
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e _nie jest instytucja, lecz sposobem rozwigzywania probleméw, stanowi
konceptualng strukture dla poprawy wydajnosci i efektywnosci w rze-
czywistej organizacji” *%;

e ,pewna calosé orgamzacyjna — nowa struktura (wlaczeni ludzie z roz-
nych organizacji do gry o rynek), ktdra wyrdznia si¢ takimi cechami, jak:
skupianie si¢ na realizacji podstawowego celu dziatalno$ci gospodarczej,
osigganie maksimum gospodarnosci i radykalnej obnizki kosztow (dzigki
strukturalnym 1 proceduralnym uproszczeniom), oferowanie innowacyj-
nych produktéw lub ustug, otwartos¢ na wszelkie zmiany i elastycz-
no$é¢™%";

e organizacja, ktorej miejsce pracy kreowane jest przez nowe srodowisko
pracy, w oparciu o technologie informacyjno-komunikacyjne umozliwia-
jace wspotdziatanie ludzi z omijaniem barier czasowych, terytorialnych,
organizacyjnych™%;

e twor formalnie nie istniejacy, cho¢ pehlniacy funkcje rzeczywistej orga-
nizacji, ktéra nie jest przypisana do konkretnego miejsca, chociaz po-
szczegblni uczestnicy tego aliansu istniejg w realnej przestrzeni gospo-
darczej; organizacja taka stuzy¢ ma maksymalizacji korzysci osiaganych
przez jej uczestnikow przy pomocy efektu synergii®’;

e nowoczesny model organizacji optymalizujacy gre na zasobach niema-
terialnych™®*;

e dynamiczna sie¢ uczestnikow dzialajacych w skali globalnej, ktorzy po-
przez wspotdzielenie kluczowych zdolnosci i zasoboéw daza do realizacji
wspolnych celow™®;

e dynamiczne narzedzie zarzadzania oparte na sieciach komputerowych
1 mozliwosciach korzystania z bankéw informacyjnych, idealne dla osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym™®.

Za definicje najbardziej oddajaca istote organizacji we wspolczesnych uwa-
runkowaniach mozna przyja¢ nastepujace okreslenie wirtualnej organizacji: zbior
luzno polgczonych organizacyjnie, przestrzennie i czasowo podmiotow, wspotdzia-
tajgcych w osigganiu maksymalnych korzysci gospodarczych, aktywnie wykorzy-
stujgcy najnowsze osiggniecia telematyki i bazujqcy na swoich kluczowych kompe-

360 M. Pankowska, Typologia organizacji wirtualnych, www.figaro.ae katowice.pl/htm, 20.03.2007.

K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2000, s. 94.

L. Kwiatkowska, Z. Kierkowski, Wirtualna organizacja pracy, www.zti.com.pl.

363 W. Grudzewski, L. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 40.

K. Perechuda, Organziacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 7.

S. Cyfert, Wirtualna organizacja przedsiebiorstwa, [w:| Zmiana warunkiem sukcesu, J. Skalik
(red.), PW AE, Wroctaw 1998, nr 803, s. 193.

W. Grudzewski, 1. Hejduk, Charakterystyka organizacji wirtualnej, [w:] Przedsigbiorstwo przy-
sztosci, praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i I. Hejduk, Difin, Warszawa, 2000, s. 164.

362

228



tencjach. To okreSlenie organizacji wirtualnej pokazuje jej nastawienie na osig-
gniecie celu, jakim jest podniesienie konkurencyjnos$ci, brak struktury fizycznej,
a przez to elastycznej i oszczednej w dzialaniu, oraz duzg zmienno$¢ w zakresie
geograficznego umiejscowienia, sktadu uczestnikow i ich specyficznych kompe-
tencji. W warunkach turbulentnos$ci otoczenia, w jakich funkcjonujg dzi$ organiza-
cje gospodarcze, ta forma organizacyjna pozwala na efektywne wykorzystanie
posiadanych zasobdw poprzez aktywne dopasowanie zdolnosci produkcyjnych
do wymagan rynku (kojarzenie zasobow wielu uczestnikow w momencie zapo-
trzebowania na nie). Charakterystyka idealnej organizacji wirtualnej przedstawiona
w tabeli 20.1., mimo iz taka faktycznie nie istnieje, moze pomoc w zrozumieniu
koncepcji organizacji wirtualne;.

Tabela 20.1. Cechy idealnej organizacji wirtualnej

Cecha

Wyjasnienie

Koncentracja na kluczowych

kompetencjach uczestnikow

organizacji wirtualnej

Dobér uczestnikbw wedtug posiadanych przez nich umiejet-
nosci, wiedzy oraz rzadkich zasobow.

Sieciowos$¢

Sktada sie z sieci niezaleznych, prawnie réznych jednostek,
ktore facza sie w celu realizacji konkretnego zadania.

Plaskie struktury

Nie posiada hierarchii, wystepuje silna decentralizacja wtadzy.

Rozmyte granice

Trudno jest jednoznacznie wskazac, gdzie zaczyna sie i kon-
czy organizacja wirtualna, ktora jest kombinacja niezaleznych
organizacji zarzadzanych, jakby stanowity jedna cato$c.

Tymczasowos$¢

Istnieje tak ditugo, jak dtugo nie zostanie zrealizowany cel,
dla ktérego zostata powotana.

Elastycznos¢

Szybko reaguje na zmiany w otoczeniu.

Niski stopieni formalizacji

Relacje miedzy partnerami sa mniej formalne i mniej trwate,
a podmioty moga istnie¢ samodzielnie.

Wspélny cel

Istnieje w celu realizacji wspdlnego zadania, ktérym moze by¢
realizacja konkretnego projektu czy dostarczenie produktu lub
ustugi.

Dzielenie ryzyka, zasobow
i wiedzy

Umiejetnosci, wiedza, koszty zwiazane z realizacja zadania,
ryzyko niepowodzenia, a takze dostep do rynkow $wiatowych
sa dzielone miedzy partneréw.

Zaufanie

Przy braku uregulowan prawnych dla realizacji wspolnego celu
wazne jest zaufanie miedzy partnerami.

Czasowe i przestrzenne
rozproszenie (globalizacja)

Charakterystyczne jest rozproszenie w czasie i miejscu,
co sprawia, ze fizyczna odlegto$¢ miedzy uczestnikami przesta-
je odgrywac role.

Technologie informacyjno-
-komunikacyjne (ICT)

Wykorzystuje narzedzia oparte na technologii informacyjnej,
ktore utatwiaja komunikacje miedzy partnerami niezaleznie
od ich lokalizacji.

Koncentracja na kliencie

Dazy do jak najlepszego zaspokajania potrzeb klientéw.

Modularnosé¢

Oparta jest na zorientowanych na klienta procesach zbudowa-
nych z relatywnie matych, zarzadzanych jednostek (modutow).

229




Cecha Wyjasnienie

Heterogenicznos¢ Uczestnicy posiadaja réznorodne profile kompetencji zadan
do realizacji.

Zmiana Zmienia swoj sktad w okre$lonym przedziale czasu, gdyz zbior
uczestnikow podlega ciagtym zmianom.

Tozsamos$¢ wirtualna Stanowi zbiér niezaleznych jednostek, ale przez finalnego
klienta widziana jest jako cato$¢ (jedna organizacja).

Rekonfiguralnos¢ sieci Nie ma raz ustalonej struktury, a zmienia sie w zaleznosci
od realizowanego celu.

Nastawienie na okazje Partnerzy tacza sie ze soba, by wykorzysta¢ nadarzajace sie
okazje i rozdzielaja sie w momencie zakonczenia realizacji
konkretnego zadania.

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie W. Grudzewski i inni, Zarzadzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 163-164.

20.2. Zasady funkcjonowania organizacji wirtualnej

Celem tworzenia przedsigbiorstwa wirtualnego jest integracja niezbednych
do produkcji wyrobow, ustug i zasobow w jeden, wspdlnie dziatajacy mechanizm,
przy czym nast¢puje maksymalnie duze oderwanie zasobow od przedsigbiorstwa,
co powoduje tez nieostro$¢ jego organizacyjnych granic i przynalezno$ci zaso-
bow’ . Przy partnerskiej i budzacej wzajemne zaufanie wspolpracy poszczegol-
nych cztonkéw tej organizacji wirtualnej, opartej na ich kluczowych kompeten-
cjach, nie nastepuje hierarchizacja podmiotow i zarzadzania, a zaden z uczestni-
czacych podmiotow nie uzurpuje prawa do catosci organizacji. Dziatalno$¢ organi-
zacji wirtualnej opierac¢ si¢ powinna na ofensywnej strategii, obejmujacej wdraza-
nie nowoczesnych technologii, wprowadzaniu na rynek nowych produktéw i ustug,
przezwycig¢zaniu pojawiajacych si¢ w otoczeniu barier i wykorzystywaniu szans
rozwoju. Podstawowe funkcje rzeczowe przedsigbiorstwa (zakupy, produkcja,
sprzedaz, marketing, B+R) dokonywane sg przez cztonkow przedsigbiorstwa wir-
tualnego (dostawcy ustug), ktorych konfiguracja, z uwagi na ich kompetencje, jest
zmienna i prowadzi do dalszego ich rozwoju **. Model przedsigbiorstwa wirtual-
nego przedstawiono na rys. 20.1.

Do podstawowych zalet funkcjonowania przedsigbiorstwa wirtualnego zali-
czy¢ nalezy mozliwo$¢ szybkiego i petnego zaspokojenia zindywidualizowanych
oczekiwan klientow, osigganie maksymalnych efektéw dziatalnosci poprzez racjo-
nalne korzystanie z najlepszych zasobow uczestnikow aliansu tylko w momencie
zapotrzebowania na nie oraz znaczne zwigkszenie potencjatu przedsigbiorstwa

387 Przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwo wirtualne jest jedna z organizacyjnych form organizacji wirtu-
alnej (poza m.in. wirtualnymi sklepami, rynkami, biurami), przewidziang do prowadzenia dzia-
alnosci biznesowe;.

368 W. Grudzewski, L. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, op. cit., s. 43-49, 73, 93-94.
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korzystajacego z mocy wytwodrczych calej sieci firm i petniej wykorzystujacego
pojawiajace sie w otoczeniu szanse. Efektywne ekonomicznie i sprawne organiza-
cyjnie przedsi¢biorstwo wirtualne odczuwa pewne niedostatki funkcjonowania
glownie w sferze spotecznej, zwigzanej z ksztalttowaniem relacji migdzyludzkich,
motywacja, ocenami pracownikow, przebiegiem informacji w zespotach.

Powaznym problemem w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem wirtualnym jest za-
chowanie jego wiarygodno$ci w oczach klientéw oraz budowanie zaufania, a takze
potrzeb identyfikowania si¢ rozproszonych pracownikéw z firma. Szczegodlnego
znaczenia nabierajg splaszczone struktury, zmienione systemy hierarchii i kreowa-
ne modele karier opartych na idei przywodztwa. W strukturach tych wystepuja,
obok top managementu, takze zespolty migdzyfunkcyjne, zespoty miedzyoperacyj-
ne, autonomiczne grupy robocze. W rzeczywistosci wszystko jest nastawione na
wprowadzenie najwyzszego poziomu zarzadzania, czyli continous improvement
management, jako odpowiedz na ciggle migotanie otoczenia.

Dostawca Dostawca

ustugi 6 fi | ustugi 7

Strategia globalna Zarzadzanie
dostawcami
Zarzadzanie siecia ﬂ
Dostawca Inicjatorzy
ustugi 4 3o lub
........... |..............-:3:3:3:3 klienci
Dostawca Dostawca
T US*Ugi 2 us%ugi 1
sie¢.przedsiebiorstw. ... -
....... pre Dostawca .
ustugi 3

Rys. 20.1. Model przedsiebiorstwa wirtualnego

Zrédto: M. Bednarczyk, Organizacja i zarzadzanie przedsiebiorstwem wirtualnym [w]: Przed-
siebiorstwo przysztosci, pr. zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i I. Hejduk, Difin, Warszawa
2000, s.185.
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Zalety 1 wady funkcjonowania przedsi¢gbiorstwa wirtualnego zaprezentowano
w tabeli 20.2.

Tabela 20.2. Podstawowe zalety i wady funkcjonowania przedsiebiorstwa wirtualnego

Przedsiebiorstwo wirtualne

Zalety

Wady

integracja indywidualnych kluczowych
kompetencji, umozliwiajaca optymali-
zacje fancucha wartosci przedsiebior-
stwa

szybkie i petne zaspokojenie zindywi-
dualizowanych potrzeb klientéw
wzrastajaca  ptynno$¢  zarzadzania
i elastyczno$¢ przedsiebiorstwa
maksymalizacja korzysci osiaganych
przez jej uczestnikbw przy pomocy
efektu synergii

efektywne wykorzystanie posiadanych
zasobéw poprzez aktywne dopasowanie
zdolnosci produkcyjnych do wymagan
rynku

brak formalnej struktury i hierarchii
przy$piesza  podejmowanie  decyzji

ograniczona wiarygodno$¢ na rynku
(brak ubezpieczen, egzekwowanie gwa-
rancji itp.)

ograniczony osobisty kontakt pracowni-
kéw i menedzeréw nie sprzyja nawia-
zywaniu relacji bezposrednich, co moze
utrudnia¢ oceny pracownikow i ostabia¢
motywacje pracy, tworzy¢ przeszkody
w informowaniu sie

rozproszenie organizacyjne nie sprzyja
przywiazaniu pracownika i jego utoz-
samianiu sie z firma

mozliwo$¢ bataganu organizacyjnego
w wyniku samowoli uczestnikéw i nad-
uzywania przez nich wtadzy

i wykorzystanie nadarzajacych sie szans

Zrodto: opracowanie witasne.

Organizacja wirtualna nie jest ukierunkowana na tworzenie tradycyjnego
przedsigbiorstwa w ramach istniejacych lub majacych zaistnie¢ zasobow, gdyz jej
celem jest integracja niezbednych do produkcji wyroboéw i ustug zasobow w jeden,
wspolnie dziatajgcy mechanizm, przy czym nastgpuje maksymalnie duze oderwa-
nie zasobow od przedsigbiorstwa. Cztonkowie organizacji najczesciej wspotpracu-
ja jako partnerzy i nie ma miejsca na hierarchizacje¢ podmiotéw i zarzadzania.
Powstata struktura jest wiec zgrupowaniem rownouprawnionych ludzi lub podmio-
tow, zadna z 0sob lub podmiotow nie moze byé posiadaczem cato$ci organizacji’®.

Organizacja wirtualna umozliwia wykorzystanie mocnych stron, wynikaja-
cych gtéwnie z podstawowych kompetencji poszczegolnych kooperantow. W dzia-
falnosci organizacji wirtualnej wystepuja tez liczne zagrozenia, wynikajace przede
wszystkim z jej malej przejrzysto$ci organizacyjno-prawnej i braku zaufania.
W tabeli 20.3. przedstawiono analize¢ SWOT dla hipotetycznej organizacji wirtualne;j.

Jako ze przedsigbiorstwa wirtualne podlegaja procesom ciagtej fluktuacji, nic
w ich przypadku nie jest stabilne, ich granice sa rozmyte, a przynalezno$¢ organi-

369 W. Grudzewski, L. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, op. cit., s. 43.
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zacyjna pracowniké6w 1 menedzeré6w nieuchwytna. Rodzi to wiele reperkusji
w obszarach®”":

konkurencji, gdyz firma wchodzaca w sktad organizacji wirtualnej jedno-
czesnie uczestniczy w przedsigbiorstwach wirtualnych konkurujacych
migdzy soba;

wlasnosci podmiotéw gospodarczych, poniewaz czgsto zdarza sig,
ze firmy te konkuruja ze soba;

rynku, bowiem coraz trudniej jest ustali¢ owym firmom, na jakim rynku
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza;

zarzadzania kadrami, gdyz fachowcy sa zatrudnieni jedynie na okres re-
alizacji kontraktu;

kontroli, poniewaz uczestniczenie w nadmiernej ilo$ci projektoéw, w sto-
sunku do potencjatu firmy, zagraza utrata kontrolnej mocy decyzyjnej,
a nieustrukturalizowane procesy tworza zalazki chaosu organizacyjnego.

Tabela 20.3. Analiza SWOT dla hipotetycznej organizacji wirtualnej

Mocne strony - S

Slabe strony - W

duza elastyczno$¢ dziatania

duza szybkos¢ realizacji transakgcji
prowadzenie wspdlnej polityki w zakresie
dziatania organizagji

obnizenie kosztéw realizacji transakcji
obnizenie naktadéw inwestycyjnych dla
rozwoju organizacji

zmniejszenie do niezbednego minimum
prawnej obstugi transakgji

wktad do wspdlnej wirtualnej organizagji
tego, w czym kazdy z partneréw jest naj-
lepszy i w petni profesjonalny

koniecznos¢ posiadania srodkéw finanso-
wych na rozwéj Technologii Informacyjnej
(IT) umozliwiajacej realizacje transakcji,
w tym: sie¢ globalna oraz duze bazy danych
konieczno$¢ istnienia zaufania do wszyst-
kich partnerow wspotpracujacych

w ramach wirtualnej organizacji
mozliwo$¢ wihaczenia sie do organizacji
niesprawdzonych i niekompetentnych firm
trudnosci w egzekwowaniu naleznosci od
sprawcy niepowodzenia transakcji

brak formalnego zwierzchnictwa oraz
mozliwe trudnosci w koordynacji realiza-
¢ji transakgji

Szanse - O

Zagrozenia-T

mozliwo$¢ szybkiego reagowania

na zmiany w otoczeniu, a w szczegolnosci
szybkiej reakcji na pojawienie sie niszy
rynkowej

realizacja transakcji mimo barier praw-
nych, organizacyjnych i innych
mozliwo$¢ wykorzystywania najnowo-
cze$niejszych metod i technik zarzadza-
nia

niewydolnos$¢ urzadzen komputerowych
brak uregulowan prawnych dla funkcjo-
nowania organizacji wchodzacych w sktad
organizacji wirtualnych i ich odpowie-
dzialnosci wobec klientow i wzgledem
siebie

nieprzygotowanie organizacji, jak rowniez
klientow do korzystania z organizacji wir-
tualnej

370

K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci — koncepcje, modele, metody,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 53.
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Szanse - O Zagrozenia-T

= mozliwos$¢ wspoétpracy takich partnerow, |= konieczno$c przezwyciezenia oporéow
ktorzy w innych warunkach nie wspotpra- zwiazanych ze zmiang systemu realizacji
cowaliby ze soba transakgji

= w powiazaniach informacyjnych nie wy-
stepuja granice celne ani panstwowe

= dotarcie do nowych grup klientéw

= brak uprzedzen kulturowych, rasowych
itp. w kontaktach miedzy realizatorami
transakgji

Zrédho: ). Kisielnicki, Wirtualna organizacja jako wytwér ery informacyjnego spoteczeristwa,
,Organizacja i Kierowanie” nr 4, 1997, za: Grudzewski W. i inni, Zarzadzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 168.

Organizacja wirtualna umozliwia wspdlne dzielenie ryzyka, kosztéw, infra-
struktury oraz dziatah zwigzanych z badaniem i rozwojem. Ponadto zwicksza tem-
po rozwoju organizacji, zapewnia wysoka elastycznos$¢ dzialania i lepsze zaspoka-
janie potrzeb klienta oraz pozwala na uzyskiwanie dostgpu do nowych rynkow
i redukowanie czasu dostarczenia na nie produktow/ushug.

20.3. Modele organizacji wirtualnej

Organizacje wirtualne moga przybiera¢ roézne postacie, stad tez literatura
przedmiotu wyrdznia rézne ich typy. N. Lethbridge w swojej taksonomii zdefinio-
wat organizacj¢ wirtualng i dokonat jej podziatu na nastepujace struktury: wirtual-
ny wizerunek, alians gwiazdzisty, alians rynkowy, réwnowazona kooperacje,
alians wzdtuz tancucha wartosci, alians rownolegty”’'.

Kazda z tych form wspodlpracy charakteryzuje si¢ innym poziomem wirtualno-
$ci dotyczacej poziomu autonomii, zaleznosci miedzy organizacjami, elastycznosci
W tworzeniu organizacji wirtualnej dla wykorzystania nadarzajacych si¢ mozliwo-
$ci oraz rozwigzywania jej w przypadku realizacji projektu, dla ktérego zostata
powotana. Autor wyrdznit przy tym trzy kategorie przeplywow informacyjnych:

e  planistyczng (P) — informacje uzywane w celu zdefiniowania wspolnego ce-

lu, stuzace ustaleniu zakresu oraz kierunku dziatan organizacji wirtualnej;

e operacyjng (O) — informacje uzywane w codziennej komunikacji uczest-

nikdw organizacji wirtualnej;

e koordynacyjng (K) — przeplywy informacji zapewniajace, ze dzialalno$¢

operacyjna wspiera realizacje wspolnego celu organizacji wirtualne;j.

371 N. Lethbridge, An I-Based Taxonomy of Virtual Organisations and the Implications for Effective
Management, Informing Science, Vol. 4, nr 1, 2001.
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Wirtualny wizerunek (Virtual Face)

Wirtualny wizerunek stanowi najprostsza strukturg organizacji wirtualnej, re-
prezentujaca koncepcje B2C. Jest to wirtualna, umiejscowiona w cyberprzestrzeni
naktadka na istniejacg organizacje, gdzie Internet stanowi dodatkowy kanat komu-
nikacji 1 dystrybucji. W tym przypadku, gdy istnieje tylko jeden cztonek organiza-
cji wirtualnej, jest on catkowicie odpowiedzialny za planowanie, dziatanie, koor-
dynacje i kontakty z klientami. Nie wystepuje tu przeplyw informacji miedzy
cztonkami organizacji wirtualnej, a jedynie wymiana informacji operacyjnych
z klientami (rys. 20.2).

organizacja wirtualna

(

podstawowa

™
organizacja | klient
—
e
J

&

Rysunek 20.2. Wirtualny wizerunek (Virtual Face)

Zrodto: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy..., op. cit.

Alians gwiazdzisty (Star Alliance)

Alians gwiezdzisty stanowi grupa niezaleznych organizacji, gdzie jedna z nich
odgrywa role lidera, ktory posiada kluczowa wiedze i1 zasoby oraz tworzy wirtual-
ny wizerunek organizacji w relacjach z klientami. Organizacja gtéwna (rdzen) jest
kluczowa dla powodzenia aliansu gwiazdzistego i trudno ja zastapié, w przeci-
wienstwie do organizacji satelitarnych charakteryzujacych si¢ wysoka substytucyj-
noscia, ktére moga by¢ zastepowane przez organizacje realizujace te same funkcje.
W przypadku aliansu gwiazdzistego wystepuje wymiana informacji operacyjnych
1 koordynujacych (rys. 20.3).
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Rysunek 20.3. Alians gwiazdzisty (Star Alliance)
Zrédto: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy..., op. cit.

Alians rynkowy (Market Alliance)

Alians rynkowy charakteryzuje si¢ tym, iz w tym modelu gtéwna organizacja
(rdzen) kieruje wszystkimi dzialaniami marketingowymi oraz kontaktami z klien-
tami w procesach sprzedazy. W przeciwienstwie do aliansu gwiazdzistego, gdzie
lider jest odpowiedzialny za zarzadzanie caloSciowe organizacjg wirtualna,
w aliansie rynkowym lider odpowiada jedynie za funkcje marketingowe i sprzeda-
zy. Alians rynkowy jest powotywany w konkretnym celu, gdzie organizacje sate-
lickie zajmuja si¢ produkcja dobr i ushug na sprzedaz. Wystepuja tu jedynie opera-
cyjne przeptywy informacyjne (20.4).
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Rysunek 20.4. Alians rynkowy (Market Alliance)

Zrédto: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy...,op. cit.
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Model zrownowazonej kooperacji (Co-alliance)

Model zréwnowazonej kooperacji stanowi grupa niezaleznych organizacji
charakteryzujacych si¢ jednakowym zaangazowaniem w alians (nie wystgpuje tu
organizacja gtéwna czy lider), z ktorych kazda moze bezposrednio kontaktowac si¢
z klientem dla potrzeb realizacji czesci projektu, za ktory jest odpowiedzialna.
Kazda z nich wnosi poréwnywalny wkiad zasobéw, wiedzy i umiej¢tnosci oraz
realizuje konkretng funkcje w powstatej organizacji wirtualnej, angazujac si¢ jed-
nocze$nie w proces planowania i koordynacji. Wystepuja tu przepltywy informa-
cyjne wszystkich kategorii (rys. 20.5).

organizacja wirtualna

-~

organizacja B

organizacja A
P+O+K ganizacj

organizacja C

_

Rysunek 20.5. Model zréwnowazonej kooperacji (Co-alliance)

Zrédto: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy..., op. cit.

Alians wzdtuz tancucha wartosci (Value Alliance)

Alians wzdhuz tancucha warto$ci jest oparty, jak sama nazwa wskazuje, na tan-
cuchu wartosci, gdzie kazdy cztonek organizacji wirtualnej dodaje warto$¢ do efek-
tow pracy wytworzonych przez poprzedzajaca go w wirtualnym tancuchu organiza-
cje. Klient sktada zamdwienie u organizacji na poczatku tancucha, a produkt/ustuga
jest dostarczany przez ostatnie ogniwo w tancuchu, w zwigzku z czym kontakt
z klientem jest ograniczony do pierwszego i ostatniego ogniwa w wirtualnym tancu-
chu. Wystepuja tu jedynie przeptywy informacyjne operacyjne (rys. 20.6).
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Rysunek 20.6. Alians wzdtuz fancucha wartosci (Value Alliance)

Zrédho: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy..., op. cit.

Alians rownolegly (Parallel Alliance)

Czlonkowie aliansu réwnoleglego sa odpowiedzialni za zadania i wzajemnie
zalezni, dlatego tez musza wspotpracowac bardzo blisko. Moga kontaktowac sig
z klientem w celu otrzymywania lub udzielania informacji potrzebnych dla realiza-
cji ich roli w organizacji wirtualnej. Wystepuja tu przeplywy informacyjne opera-
cyjne, jak i koordynujace (rys. 20.7.).

organizacja wirtualna

4 [ — )
organizacja A \I\
e —

O+K /
| organizacja B
N\ )

Rysunek 20.7. Alians rownolegty (Parallel Alliance)

klient

Zrédto: Lethbridge N., An I-Based Taxonomy..., op. cit.
Biezace potrzeby zycia gospodarczego buduja coraz to nowe struktury mode-

lowe, ktorych gléwnym zadaniem jest zapewnienie maksymalnej efektywnosci
i sprawno$ci dziatania organizacji wirtualnej.
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Studium przypadku mBanku 372

Powstanie i rozwéj. BRE Bank, specjalizujacy sie w obstudze przedsiebiorstw, od kilku
lat zainteresowany byt wprowadzeniem produktow dla klientéw detalicznych. Bankowosc
detaliczna byta dla BRE Banku strategicznie niezbedna do stabilizowania wahan koniunktury,
ktore negatywnie wptywaja na bankowos¢ korporacyjna i inwestycyjna. W 1999 r. w BRE
Banku powstat pomyst stworzenia pionu bankowosci detalicznej. Uruchomiono projekt
o kodowej nazwie BRE7. Wybrano wéwczas zintegrowany system bankowy — Altamire oraz
zbudowano centrum danych i stworzono zesp6t informatykéw pracujacych na potrzeby projek-
tu. Prace nad uruchomieniem bankowosci skierowanej do szerszej grupy klientéw detalicznych
zostaty na pewien czas spowolnione na przetomie lat 1999/2000, w okresie rozméw z Ban-
kiem Handlowym w Warszawie S.A. dotyczacych planéw potaczenia obu bankow, ktore za-
konczyty sie fiaskiem. OpdzZnienie uruchomienia pionu bankowosci dla klientow indywidual-
nych spowodowato, Zze zrezygnowano z planéw utworzenia banku detalicznego, na ktory
sktadataby sie sie¢ matych placowek detalicznych i ustug elektronicznych (call center i Interne-
tu). Pojawit sie takze nowy sposéb dostepu do konta, z ktorym wiazano wielkie nadzieje -
WAP. Wszystkie te okoliczno$ci wykorzystat S. Lachowski, ktéry zaproponowat prezesowi BRE
Banku zupetnie nowy pomyst na bankowo$¢ detaliczna. Pomyst ten zostat szybko zatwierdzo-
ny przez rade nadzorcza. Ostatecznie zmienita sie zarowno koncepcja BRE7, jak i kierownic-
two catego projektu.

Obstuga przedsiebiorstw. Obstuga przedsiebiorstw, ktére z reguty zainteresowane byty
oferta kredytowa, wymagata od BRE Banku wykorzystywania drogich $rodkéw z rynku mie-
dzybankowego. Dlatego dobrym rozwigzaniem, ktére dodatkowo stabilizowato wahania ko-
niunktury, okazywat sie rynek klientow detalicznych. Jeszcze w maju 2000 r. w jednym
z wywiadow S. Lachowski stwierdzit: ,Nie ma dobrych przyktadéw biznesowych bankowosci
wytacznie internetowej, ktéra bytaby zdolna wyjs¢ poza rynki niszowe. Wciaz liczy sie sie¢
oddziatow i bezposredni kontakt. Dlatego bedziemy obecni fizycznie, na ile bedzie to ko-
nieczne, i wirtualnie, na ile tylko bedzie to mozliwe”. Pierwotny projekt przewidywat stworze-
nie MultiBanku - instytucji dla bardziej wymagajacych i zamoznych klientéw indywidualnych.
Zgodnie z projektem miat to byc¢ bank, ktéry dziatatby w oparciu o innowacyjny model bizne-
sowy i koncepcje zintegrowanych kanatéw dystrybucji, gdzie placowki bankowe petnityby
centralng role. Wedtug koncepcji S. Lachowskiego, motorem rozwoju nowego banku miat by¢
Internet oraz takie kanaty elektroniczne, jak telefonia komoérkowa, wykorzystujaca protokot
WAP, oraz interaktywna telewizja kablowa i satelitarna. Bank miat wykorzystac¢ sie¢ swoich
dotychczasowych oddziatéow, rozbudowana o kolejne placéwki, szczegélnie w duzych aglo-
meracjach. Wielkie nadzieje wiazano zwtaszcza z wykorzystaniem telefonéow komérkowych,
gdyz liczba ich posiadaczy pod koniec 2000 r. trzykrotnie przewyzszata liczbe oséb korzysta-
jacych z Internetu. Poczatkowa nazwa projektu BRE7 zostata wéwczas oficjalnie zamieniona
na MultiBank. Oferta pionu detalicznego miata by¢ skierowana zaréwno do klientéw indywi-
dualnych, jak i matych przedsiebiorstw. W zamierzeniu bank kierowat ja do mtodych, ambit-
nych ludzi, aktywnie wykorzystujacych nowoczesne kanaty komunikacji, z perspektywa wyso-
kich dochodéw w ciagu najblizszych 3 lat.

372 Opracowano na podst.www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.
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W potowie 2000 r. zesp6t pod kierownictwem Stawomira Lachowskiego robit szybkie
postepy w tworzeniu nowego banku. Wejscie na rynek MultiBanku miato stanowi¢ duze za-
skoczenie dla konkurencji. W ciagu roku od uruchomienia nowego projektu BRE Bank zamie-
rzat zdoby¢ co najmniej 150 tys. klientéw. MultiBank miat posiada¢ sie¢ okoto 50 oddziatéw
umiejscowionych w najwiekszych miastach Polski. Podstawowym atutem miat by¢ jednak
najbardziej zaawansowany na rynku kanat internetowy, a zarazem niskie optaty za prowadze-
nie konta. Bank nie myslat wowczas o tworzeniu banku wirtualnego. Zaledwie 3,5% badanych
w tym okresie uwazato, ze bankowosc¢ elektroniczna moze zapewnic lepsze warunki finanso-
we. Na zmiane decyzji wptynely przeprowadzane w tym okresie w BRE Banku analizy i spo-
tkanie z przysztymi tworcami Inteligo, ktorzy planowali stworzenie banku o podobnym profilu
dziatalnosci. S. Lachowski obserwowat rowniez w tym czasie udane wejscie i rozwéj na kon-
kurencyjnym amerykanskim rynku banku ING Direct. Podstawowa szansa, ktéra woéwczas
pozwalata myslec¢ o stworzeniu w Polsce takiej instytucji, mimo dos$¢ niskiej penetracji Interne-
tu, byto utrzymujace sie w tamtym okresie wysokie oprocentowanie depozytéw miedzyban-
kowych. BRE Bank, zamiast pozyczac¢ pieniadze na rynku, mégt w tatwy i stosunkowo tani
sposéb zebra¢ je od o0sob fizycznych. W koncu wrzesnia 2000 r. akcja kredytowa BRE Banku
osiagneta poziom 7,33 mld zt, przy sumie depozytéw podmiotow niefinansowych na poziomie
6,91 mld zt. Bank od dawna byt gtéwnym pozyczkobiorca na rynku miedzybankowym. Urucha-
miajac projekt mBanku, BRE nie ukrywat zatem, Ze bardzo liczy na pieniadze zebrane na rynku
detalicznym. Podstawa wiary w sukces wirtualnej instytucji nie byt bynajmniej Internet, lecz
przekonanie, ze klienci racjonalnie zarzadzaja wtasnymi pieniedzmi i nie beda tolerowac sytu-
acji, kiedy bank zarabia 100% marzy na ich $rodkach. Miato to stanowic¢ dostateczng zachete
dla klientéw i spowodowa¢, ze bank bardzo szybko stanie sie przedsiewzieciem dochodowym.
Dodatkowy zarobek miato przynie$¢ wprowadzenie mBanku na gietde, co byto w tamtym okresie
bardzo popularnym sposobem na zdobycie znacznych $rodkow finansowych, dzieki wykorzysta-
niu panujacej wowczas euforii internetowej. W chwili wejscia na rynek mBank zapewniat opro-
centowanie $rodkéw od 15,5 % do 16,5 %, podczas gdy banki tradycyjne srednio tylko ok. 7%
Przy takiej ofercie nowy bank mogt zarabia¢ ok. 2 % marzy finansowej.

Wedtug panujacej woéwczas opinii, tradycyjne banki zmuszone byty do oferowania ni-
skich stép procentowych, poniewaz miaty wysokie koszty dziatania, zwiazane m.in. z utrzy-
maniem sieci placéwek i liczna zatoga. W przypadku mBanku problem ten nie istniat, ponie-
waz wszystkie ustugi $wiadczone byly za posrednictwem nowoczesnych kanatéw dystrybucji,
za$ zatrudnionych w banku miato by¢ docelowo kilkadziesiat oséb. Wedtug oceny BRE Banku,
po wprowadzeniu mBanku na gietde zatrudnienie miato wynie$¢ zaledwie okoto 40 oso6b.
Samo uruchomienie mBanku byto postrzegane na rynku jako krok nierozwazny i pozbawiony
przysztosci, czego najdobitniejszym przyktadem staty sie stowa bytej prezes Banku Pekao S.A.
W jednym z wywiadéw stwierdzita, ze rynek bankowosci internetowej jest zbyt ptytki
ze wzgledu na ograniczona skale potencjalnych uzytkownikéw w stosunku do koniecznych
naktadow finansowych, ktére musi ponosi¢ bank. Wedtug jej opinii, znacznie odktadato to
w czasie potencjalny zysk, a tym samym skazywato projekt na porazke. W podobnym tonie
wypowiadali sie inni bankowcy i dziennikarze, wskazujac zwtaszcza na nierealne — ich zda-
niem — cele biznesowe nowego banku.

Model biznesowy. Pierwotny model biznesowy mBanku zaktadat, ze grupe docelowa
stanowi¢ beda klienci indywidualni. Docelowymi uzytkownikami miaty by¢ przede wszystkim
osoby posiadajace nadwyzki finansowe, a jednoczesnie traktujace nowe rozwiazania technolo-
giczne jako skuteczny i wygodny sposéb komunikowania sie z bankiem. Powstajacy mBank
miat by¢ pierwszym w Polsce ,bankowym dyskontem”, odpowiednikiem WalMartu w Stanach
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Zjednoczonych, dyskonta w handlu detalicznym. Analogia ta dotyczyta réwniez modelu biz-
nesowego, ktéry oparty byt na niespotykanym wcze$niej w polskiej bankowosci zatozeniu,
ktére polegato na zaoferowaniu klientom ograniczonej liczby produktéw wysokiej jakosci
po bardzo atrakcyjnych i konkurencyjnych cenach, a czesto nawet bezptatnie. Obecnie model
ten ulega znacznemu przeobrazeniu w strone banku petnozakresowego, pierwszego wyboru.

Biznesplan. W biznesplanie nowego banku jako podstawowe parametry weryfikacji suk-
cesu projektu przyjeto otworzenie do korica 2001 r. 150 tys. rachunkéw oraz zgromadzenie
depozytéw przekraczajacych warto$¢ 1 mld zt. Zamierzenia te réznity sie jednak zasadniczo
od podawanych w momencie startu banku i byty od nich znacznie ambitniejsze. Na pierwszej
z licznych wéwczas konferencji prasowych prezes S. Lachowski informowat, ze BRE Bank
liczy, iz dzieki mBankowi w ciagu 18 miesiecy pozyska ok. 150 tys. klientéw (okoto 1,5%
rynku). Pod koniec 2000 r. na rachunku w polskich bankach znajdowato sie przecietnie okoto
2 tys. zt, dlatego na rynku uwazano, Zze bank bedzie chciat pozyska¢ w ten sposéb okoto
300 min zt depozytow. Pierwsze tygodnie dziatania mBanku pokazaty, ze zaréwno przewidy-
wania w zakresie liczby klientow, jak i depozytéw nalezy zweryfikowa¢ duzo bardziej optymi-
stycznie.

W nocy z 25 na 26 listopada 2000 r. mBank, Wydziat Bankowosci Elektronicznej BRE
Banku rozpoczat swoja dziatalno$¢ - 100 dni od rozpoczecia realizacji projektu. Koszt jego
uruchomienia bez zakupu oprogramowania obliczono na 10 min zt. mBank jest pierwszym
wirtualnym bankiem w Polsce i jednym z pierwszych w Europie Srodkowej. Data uruchomie-
nia - z soboty na niedziele - byta wybrana celowo i symbolicznie wskazywata na zalety nowe-
go banku. Obecnie z ustug mBanku korzysta ponad 560 tys. klientéw. Jak obliczaja pracowni-
cy banku, w ciagu trzech lat dziatalnosci jego klienci zarobili juz ponad 280 min zt.

Pytania do dyskusji:

1. Podaj zalety powstania mBanku i perspektywy rozwoju takiej formy dziatalno$ci
na najblizsze lata.

2. Wymien réznice miedzy organizacja wirtualna a tradycyjna na przyktadzie banku.

Wymieri przynajmniej 4 oferty mBanku dla klienta indywidualnego.

4.  Przedstaw istote pomystu pana Lachowskiego, ktéry okazat sie recepta na sukces projektu.
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Wydzial Zarzadzana jest najmlodsza jednostka dydaktyczng
Politechniki Biatostockiej, w kt6rej od szesnastu lat ksztatca
sie przyszli inZzynierowie i menedzerowie. Na pieciu kierunkach
studiuje ok 4000 studentéw. Cecha charakterystyczna
Wydzialu Zarzadzania jest interdyscyplinarnosé studibw.
Zarzadzanie, Logistyka, Zarzadzanie i Inzynieria Produkgji,
Turystyka i Rekreacja, Politologia, nazwy tych kierunkéw
$wiadczg o szerokim zakresie oferty edukacyjnej oraz jej przy-
stosowaniu do potrzeb regionalnego rynku.

Autorzy ksigzki, pracownicy Katedry Organizacji i Zarzadzania
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Biatostockiej, wychodzac
z zalozenia, Ze zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga
obecnie wypracowywania i stosowania skutecznych koncepcji
i metod rozwigzywania stawianych zadar, prezentuja w publi-
kacji podstawowe podej§cia do zarzadzania oraz najnowocze-
$niejsze koncepcje zorientowane na jakosé i procesy, na czlo-
wieka w organizacji oraz na wiedze i kompetencje. Ukazujg tez
geneze ich powstania, obszary zastosowania, wady i zalety, jak
réwniez przyklady i studia przypadkéw.

— NSRS —

»---Podrecznik stanowi wartofciowe opracowanie prezentujgce
stosowane koncepcje i metody zarzqdzania organizacjami.
Moze byé przydatny jako podrecznik oraz literatura
pomocnicza dla studentéw kierunku zarzqdzania, a takze dia
kadry kierowniczej wyzZszego i §redniego szczebla kierowania
przedsigbiorstwami i organizacjami niebiznesowymi. Na pod-
kreslenie zastuguje aktualno$c poruszanej problematyki... ”

prof. dr hab. ing. Wiestaw Kowalczewski - recenzent
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