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0d Redakcji

W procesie zarzadzania czlowiek stanowi o wszystkim. Jego rola jest dostrze-
galna od momentu powstania idei, zrodzenia si¢ pomystu, poprzez jego projekt,
produkcje, a na konsumpcji konczac. W kazdym etapie, w kazdym elemencie pro-
cesu produkcyjnego, dziatan marketingowych obecny jest cztowiek. Jego wktad
moze mie¢ formg bezposrednig — dostrzegalng w produkcie finalnym, ale moze
mie¢ rowniez charakter nieucielesniony czy wrecz wirtualny. Tym bardziej procesy
ksztattowania cztowieka, konsumenta, producenta czy pracownika sa przedmiotem
zainteresowania roznych dyscyplin nauki — takze zarzadzania.

Na przedktadany do rak Czytelnika Zeszyt Naukowy nr 9 sklada si¢ szesnascie
artykutow zawierajacych w swej tresci tematyke zarzadzania zasobami ludzkimi
w szerokim rozumieniu tego pojecia. Prezentowane podejScia obejmujg zaréwno
problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie przedsigbiorstwa, jak
1 warunkéw tworzonych w celu jego rozwoju. Tematem przewodnim wigkszosci
prac jest cztowiek — pracownik, w aspekcie mozliwosci ksztattowania i rozwijania
jego zdolnosci, kreatywnosci, potencjatu.

Nie zapominajac o gldéwnym przestaniu Zeszytow Naukowych, prezentowane
tresci ujmuja procesy zarzadzania zaréwno na poziomie przedsigbiorstw, jak
i W ujeciu szerszym. Zamieszczone artykuly obejmujg swoja tematyka rowniez
problematyke zarzadzania r6znymi czynnikami na poziomie kraju czy Unii. Doty-
cza ksztaltowania pracownikéw i konsumentéw. Odnoszg si¢ do punktu widzenia
zatogi 1 kadry zarzadczej. Wskazuja na relacje z partnerami, ale i z otoczeniem,
ktérego wplyw/pomoc moga stanowi¢ o przysztym sukcesie.

Autorzy maja $wiadomos$¢, ze poruszone zagadnienia nie wyczerpuja tematu,
a jedynie stanowig gtos w dyskusji, do ktérej — na tamach Zeszytéw Naukowych,
czy innych publikacji — serdecznie zapraszamy. Wartos¢ nauki nie lezy w samej
mozliwosci prezentowania pogladow, ale gtownie w ich argumentacji, weryfikacji,
polemice, a nierzadko w konstruktywnej krytyce. Samo zarzadzanie, mimo iz jako
dyscyplina nauki dostrzezone stosunkowo p6zno, funkcjonowato w formie elemen-
tu dziatalnosci cztowieka wlasciwie od zawsze. To rozwoj nauki, dyskusja nad
podstawowymi problemami ekonomicznymi pozwolity na wyrdznienie tej dyscy-
pliny.

Oddajac w rgce Czytelnika niniejszy Zeszyt Naukowy, mamy nadzieje, ze tre-
$ci w nim zawarte sktania¢ beda do dalszych badan, a by¢ moze zacheca do dysku-
sji, na ktorg zawsze jesteSmy otwarci.

Marek Szajt






WYKORZYSTANIE NOWOCZESNYCH NARZEDZI
KOMUNIKAC]I W ZARZADZANIU ZASOBAMI
LUDZKIMI W ORGANIZAC]I

Anna Karczewska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Globalne zmiany technologiczne i ekonomiczne wptywaja na rozwdj no-
wych sposobow i form komunikacji migdzyludzkiej, zaréwno interpersonalnej, grupowe;j,
jak i organizacyjnej. Specjali$ci i badacze zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi
powinni by¢ swiadomi mozliwosci, jakie oferuje oraz znaczenia nowych narzedzi komu-
nikacji. Artykut prezentuje gtéwne narzedzia komunikacji zwiazane z rozwojem Internetu
i technologii informacyjnych oraz ich znaczenie w realizacji celéw zarzadzania zasobami
ludzkimi we wspotczesnych organizacjach.

Stowa kluczowe: koszty, wynagrodzenia

Wprowadzenie

Wspolczesne nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) odwolujace sig
do teorii kapitatu ludzkiego postrzega pracownikoéw jako ludzi uczacych sie, dzie-
lacych si¢ wiedza. Dla efektywnego osiggania celow zarzadzania zasobami ludz-
kimi, nastawionego na nowoczesne rozwigzania i wysoka kreatywno$¢ i rozwoj
pracownikéw, jednym z najistotniejszych aspektow bedzie sprawne zarzadzanie
procesami komunikacji w przedsicbiorstwie.

Komunikacja jest pojeciem kluczowym takze dla innego waznego aspektu za-
rzadzania przedsigbiorstwem, a mianowicie odpowiedniego zarzadzania wiedza,
charakterystycznego dla modelu kapitatu ludzkiego ZZL. Jakos$¢ procesow komu-
nikacji ma istotne znaczenie dla tworzenia, pozyskiwania, gromadzenia, selekcji
i transferu wiedzy w organizacji. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi tacza
dziatania zwigzane z zarzgdzaniem wiedza pracownikoéw z realizacjg celow strate-
gicznych firmy'. Pion zarzadzania zasobami ludzkimi powinien mie¢ §wiadomosé
zalezno$ci miedzy organizacjg efektywnego systemu komunikacji w organizacji
i tworzeniem odpowiednich warunkoéw pracownikom do szkolenia si¢, dzielenia
wiedzg, doswiadczeniem, rozwojem kapitatu ludzkiego i konkurencyjnos$cia orga-
nizacji jako catosci.

! A. Stocifiska, The transactional charakter of knowledge exchange: basic workers’ behaviours, [w:]
Humanization of work and modern tendencies in management, red. F. Bylok, L. Cichobtazinski,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010, s. 224.



Anna Karczewska

W kontekscie przedsigbiorstwa kapitat ludzki mozna postrzega¢ jako kombina-
cj¢ nastgpujacych czynnikow:

»cechy wnoszone przez czlowieka: inteligencja, energia, ogélnie pozytywna
postawa, wiarygodnos¢, zaangazowanie;

— zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢: chtonnos$¢ umyshu, wyobraznia, zdolnos$ci
tworcze, a takze zdrowy rozsadek;

— motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacjami i wiedza: duch zespoto-
wy i orientacja na cel™.

Wiele z wymienionych wyzej czynnikow jest ksztaltowanych i wspieranych
przez efektywna komunikacje w organizacji. Swiadome ksztaltowanie procesow
komunikacyjnych, wspomaganie ich przez zastosowanie nowoczesnych narzedzi
komunikacji, usuwanie barier pojawiajacych si¢ w trakcie komunikacji w organi-
zacji, jak rowniez zwickszanie swiadomosci pracownikow co do systemu komuni-
kacyjnego funkcjonujacego w przedsigbiorstwie wspiera rozwoj kapitatu ludzkiego
1 umozliwia osigganie celow nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zwigkszanie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi dzieki wykorzysta-
niu narzedzi i sSrodkéw komunikacji w organizacji oznacza skuteczniejsze i szybsze
osigganie celow, jakie stawia przed soba ta dziedzina zarzadzania przedsigbior-
stwem. Ogolnie — celem ZZL bedzie osigganie sukcesu przedsigbiorstwa dzieki
zatrudnionym w niej pracownikom. Szczegdtowo za$ wyrézni¢ mozemy migdzy
innymi nast¢pujace cele:

— ,,zapewnienie szeregu ustug wspierajacych cele przedsiebiorstwa,

— pozyskiwanie i zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych
i dobrze zmotywowanych pracownikow,

— podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi (...) przez zapewnie-
nie szkolen i ciaglych szans rozwoju,

— stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie produktywnych i harmo-
nijnych relacji miedzy kadra kierownicza a pracownikami (...), warunkow
sprzyjajacych pracy zespotowej, elastycznosci,

— pomaganie organizacji w utrzymaniu rownowagi i przystosowaniu si¢ do po-
trzeb rozmaitych grup interesoéw, tj. wilasciciele, agencje rzadowe, kadra kie-
rownicza, pracownicy, klienci, dostawcy i ogoét klientéw (...),

— utrzymanie i polepszanie fizycznej i umystowej kondycji pracownikow™.

Dobrze zorganizowany i dziatajacy bez barier organizacyjnych czy tez ludzkich
system komunikacji umozliwia i wspiera realizacj¢ powyzszych celéw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Narzedzia i sposoby komunikacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
- nowe formy komunikowania
Zarzadzajac procesami komunikowania interpersonalnego, nalezy uwzglednié

réznorodno$¢ typow komunikowania i zmiany technologiczne, ktére zaszly
w ostatnich czasach. Postep technologiczny umozliwit rozw6j nowych form komu-

% Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Wydaniwctwo Naukowe PWN, Warszawa 20006, s. 44.
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 19-20.
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nikowania interpersonalnego. Przeplyw informacji w czterech podstawowych ty-

pach komunikowania interpersonalnego charakterystycznych dla mediéw interak-

tywnych przedstawiaja wzory opracowane przez J.L. Bordewijka i B. van Kaama.

Sa to alokucja, konwersacja, konsultacja i rejestracja®.

Konsultacja jest to przeptyw komunikatéw migdzy centrum a odbiorca, ktory
szuka w centrum potrzebnych informacji. Odbiorca dzigki rozwojowi technologii
takich jak Internet moze dotrze¢ do potrzebnych mu informacji w znacznie szyb-
szym czasie niz dotychczas. Rejestracja polega na przekazywaniu informacji nie-
zbednych dla centrum przez nadawce. Centrum moze takze uzyska¢ te dane po-
przez tworzenie baz danych, zakupy online dokonywane przez uzytkownikow sieci
czy rejestracje rozmow telefonicznych. Osoby postronne, przez brak odpowiednich
zabezpieczen uzytkownikow w trakcie korzystania z sieci internetowej, moga po-
zyskiwac informacje o uzytkownikach, takie jak: odwiedzane strony internetowe,
ptatnosci w sieci, adresaci e-maili itp.

Alokucja jest jednokierunkowym i niesymetrycznym przeptywem informacji,
polegajacym na przekazywaniu komunikatu z centrum do odbiorcoéw. Przyktadem
moze by¢ audycja radiowa, telewizyjna czy oddziatywanie nowych mediow, ktére
przekazuja informacje do wyselekcjonowanych odbiorcow.

Konwersacja natomiast jest to proces komunikacji dwustronnej i symetryczne;j
pomiedzy odbiorcami, pomijajacy centrum®. W spoleczenstwie informacyjnym
pojawily sie liczne nowe formy komunikowania typu konwersacyjnego. Wymienic¢
tu mozna np.:

— sie¢ WWW (ang. World Wide Web) — ktora wykorzystuje hipertekstowe linki
(taczniki), w celu dotarcia do informacji z zasobow sieciowych zlokalizowa-
nych na calym §wiecie;

— poczte elektroniczng — przesytane od nadawcy do odbiorcy komunikaty w po-
staci plikow tekstowych, graficznych i innych;

— SMS, MMS - wiadomosci tekstowe czy graficzne od nadawcy przesytane na
telefon komorkowy odbiorcy;

— czat (ang. chat — pogada¢) — wymian¢ komunikatéw migdzy rozmowcami (tak-
ze migdzy jedng osobg a internautami za posrednictwem moderatora) poprzez
sie¢ WWW,;

— fora dyskusyjne — konwersacja za posrednictwem strony WWW forum dysku-
syjnego, w ktorej moze uczestniczy¢ dowolna liczba nadawcoéw i odbiorcow,
zazwyczaj na konkretny temat. Wysytane komunikaty sg widoczne dla wszyst-
kich odbiorcow;

— IRC (Internet Relay Chat) — program umozliwiajacy komunikacj¢ za pomoca
sieci WWW migdzy wieloma osobami wymieniajagcymi informacje na oddziel-
nych kanatach, na ktére loguja si¢ uzytkownicy;

* J.L. Bordewijk, B. van Kaam, Towards a New Classification of Tele-Information Services, [w:]
»Intermedia” 1986, nr 14, s. 16-21, za: Spofeczenstwo informacyjne. Istota, rozwoj, wyzwania, red.
M. Witkowska, K. Cholawo-Sosnowska, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2006, s. 109.

3 Spoleczenstwo informacyjne ..., op. cit., s. 109-111.
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— listy dyskusyjne — wymiana informacji poprzez wysytanie komunikatow na
skrzynki pocztowe zarejestrowanych uczestnikéw grup dyskusyjnych;

— komunikatory internetowe — dzieki ktérym rozmoéwcy przesytaja migdzy soba
komunikaty ustne badz pisemne, co jest z reguly nieodptatne, stanowigc kon-
kurencje dla telefonii komérkowych;

— wideokonferencje — komunikacja mi¢dzy uzytkownikami sieci komputerowej
z wykorzystaniem rownoczesnego przekazu obrazu i dzwigku na zywo. Sg one
powszechnie wykorzystywane w biznesie, polityce, edukacji, nauce, poniewaz
umozliwiaja wspotuczestniczenie w danym przedsigwzigciu oso6b przebywaja-
cych w réznych miejscach na $wiecie®.

Do listy tej doda¢ mozna takze portale spotecznosciowe, czyli miejsce komuni-
kacji migdzy zarejestrowanymi uzytkownikami za posrednictwem strony WWW
portalu lub aplikacji instalowanych na multimedialnych urzadzeniach przenosnych.
Oprécz wymiany informacji i utrzymania statego kontaktu ze znajomymi osobami
portale shuzg budowaniu wizerunku publicznego, nawiazywaniu kontaktéw mige-
dzyludzkich, w tym biznesowych (profile firm i organizacji). Mogg stuzy¢ integra-
cji i wzmocnieniu identyfikacji pracownikow z organizacja, gdyz umozliwiaja
tworzenie grup w oparciu o przynalezno$¢ do danej firmy czy organizacji. Moga
by¢ zroédtem rozlicznych informacji na temat danej osoby takze dla osob rekrutuja-
cych do pracy, gdyz demaskuja wiele, czasem nie§wiadomie ujawnianych, faktow
na temat charakteru, zainteresowan i umiejetnosci cztowieka.

Mozliwosci Internetu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Jak wida¢ z wyzej przedstawionego skroéconego opisu nowo powstatych form
konwersacyjnych, ich podstawa jest globalna sie¢ Internetu. Jest ona niezwykle
bogatym i szybkim zrédiem informacji, cho¢ takze zrédtem nieuporzadkowanym,
nie zawsze pewnym, wiarygodnym, a przy tym trudnym do kontroli jej zawartosSci.
Najwazniejszymi zaletami Internetu sg m.in.:

— dostep do szerokich zasobdw informacji oraz aktualno$ci z calego §wiata;

— najszybszy oraz najtanszy sposob kontaktowania si¢ z innymi uzytkownikami
Internetu (w tym poczta e-mail);

— mozliwos$¢ przesyltania plikow zakodowanych cyfrowo;

— mozliwos¢ dyskutowania na dowolne tematy z innymi uzytkownikami;

— prowadzenie konferencji/wideokonferencji z licznymi uzytkownikami z r6z-
nych miejsc na §wiecie;

— mozliwo$¢ zakupdw, sprzedazy, promocji i reklamy, dokonywania operacji
bankowych z dowolnego miejsca, np. z domu’.

Jednakze sie¢ internetowa ma swoje wady. Jako trzy gtdéwne problematyczne
strony Internetu, mozemy wymieni¢ za R. Nikodemem:

6 7L -
Ibidem.

" K. Grzenkowicz, Internetowe abc. Poradnik dla poczgtkujgcych, [w:] ,,Magazyn Internet”, 1999,

nr 3, za: Komunikacja gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,

Wroctaw 2000, s. 122.
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— zagrozenia bezpieczenstwa przesylanych i zamieszczanych w sieci informacji
(obecnie stosowane sa takie zabezpieczenia jak szyfrowanie, protokot SSL-
Secure Socket Layer, protokot SET-Secure Electronic Transactions itp.);

— duzy szum informacyjny, przeklamania, szereg nieistotnych, niesprawdzonych
danych i informacji zamieszczanych w sieci;

— dynamika i ciggle zmiany, za ktéorymi uzytkownicy musza nadazaé; zmiana
lokalizacji informacji w sieci®.

Popularnos¢ i dostep do Internetu w Polsce stale si¢ zwigksza. Wedtug badan
CBOS do korzystania z Internetu przynajmniej raz w tygodniu (np. poczty e-mail,
komunikatora internetowego, stron internetowych) w 2011 roku przyznaje si¢ 56%
badanych. Dla poréwnania w roku 2005 byto to 28%, a w 2008 — 44% badanych.
Sposrod uzytkownikow Internetu 95% korzysta z niego w domu, ponadto 41% -
w szkole lub w pracy. 51% uzytkownikéw uzywa komunikatoréw internetowych,
35% prowadzi rozmowy telefoniczne przez Internet, a 24% dokonuje wpiséw na
forach internetowych czy w grupach dyskusyjnych’. Jako medium, jest on niezwy-
kle przydatny, nie tylko dla oséb prywatnych, ale i firm. Moga one promowac sig¢
w Internecie poprzez tworzenie wilasnych stron internetowych, umieszczanie re-
klam, moga komunikowa¢ si¢ z klientami, wspolpracownikami, konkurencja i ca-
lym otoczeniem firmy. Ponadto, w ramach zarzgdzania zasobami ludzkimi, moga
takze prowadzi¢ rekrutacjg, w tym wstepng selekcje kandydatow do pracy. Istnieje
szereg portali internetowych, na ktérych zaré6wno poszukujacy pracy, jak i oferuja-
cy zatrudnienie zamieszczaja ogloszenia i kontaktujg si¢ wzajemnie. Obecnie igno-
rowanie czy marginalizowanie tej formy poszukiwania kandydatoéw do pracy
znacznie ogranicza szanse na znalezienie wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kow.

Istotng nowa formg pracy i komunikowania pracownika z pracodawca, ktora
umozliwit Internet, jest telepraca. Niektore zasoby ludzkie sa najlepiej wykorzy-
stane, kiedy laczy si¢ realizacj¢ celow firmy i specyficznych potrzeb pracownikow.
Osoby opiekujace si¢ dzie¢mi, niepetnosprawne, mieszkajace daleko od miejsca
pracy skorzystajag na mozliwosci pracy w miejscu zamieszkania z mozliwoscia
komunikacji i wymiany efektow pracy droga elektroniczng za posrednictwem In-
ternetu.

Jednak praca zdalna nie dotyczy tylko osob pracujacych w domu. Z jej zalet ko-
rzystajg takze osoby duzo podrozujgce (menadzerowie, przedstawiciele handlowi).
Mozliwe jest takze taczenie pracy poza biurem i korzystanie z tzw. goracych biu-
rek w siedzibie firmy (tzw. hot desks), gdzie pracownik moze skorzystaé ze sprzetu
biurowego, Internetu, telefonu itp.10

Istnieje szereg korzysci i mozliwo$ci wykorzystania Internetu konkretnie dla ce-
low zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby usprawni¢ odpowiednie kierowanie per-
sonelem, w tym procesami komunikacji migdzy pracownikami, powstaty systemy

8 Komunikacja gospodarcza ..., op. cit., red. E. Niedzielska, s. 123.

® Korzystanie z Internetu, Komunikat nr 4511, CBOS, sierpiei 2011, dostep: www.cbos.pl (odczyt:
08.02.2013).

19 Spoteczeristwo informacyjne ..., op. cit., red. M. Witkowska, K. Cholawo-Sosnowska, s. 162-163.
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informacyjne korzystajace ze zdobyczy technologii, w tym Internetu — informa-
tyczne systemy ptacowe, emerytalne, ubezpieczeniowe itp. Stopniowo zwigksza si¢
stopien wykorzystania zasoboéw dostgpnych w sieci internetowej przez polskie
przedsicbiorstwa oraz wykorzystanie jej do wspomagania proceséw zarzadzania
firma.

Sie¢ internetowq i jej zasoby mozna wykorzysta¢ na wszystkich etapach zarza-
dzania kadrami, w tym w procesach planowania kadr, formowania i motywowania
zespotow pracowniczych oraz kontroli procesu zarzadzania kadrami. Szczeg6lnie
przy doborze personelu, w ktérym istotne znaczenie ma odpowiednie wyselekcjo-
nowanie kandydatow, tak aby ich umiejgtnosci i potencjal byt zbiezny z wymoga-
mi obsadzanego stanowiska oraz kulturg organizacyjng firmy, Internet moze by¢
bardzo przydatny. Zaréwno w przypadku metody doboru zamknietego, w ktorym
kandydaci sg bierni i nie znaja regul doboru, jak i metody doboru otwartego, ktore-
go reguly sg znane otoczeniu i jawne, a kandydat jest aktywnym podmiotem proce-
su, wykorzystanie Internetu skutkuje oszczednoscia czasu i kosztow. Wykorzystuje
si¢ go w rozpowszechnianiu ofert pracy, przyjmowaniu zgtoszen kandydatow oraz
w ciggu calego dalszego procesu kwalifikacyjnego. Szczegodlnie przy doborze na
zewngtrznym rynku pracy potencjal Internetu jest nieoceniony, gdyz staje si¢ on
doskonatym posrednikiem w wymianie informacji mi¢dzy pracodawcami a poszu-
kujacymi pracy oraz biurami posrednictwa pracy, szkotami zawodowymi, biurami
karier na uczelniach itp. Poszukujgcy pracy mogg szukac ofert zatrudnienia, selek-
cjonujac je wedlug zasiegu terytorialnego (w poblizu miejsca zamieszkania lub
w innych miejscach np. duzych miastach), wedlug wymagan stawianych przez
pracodawce oraz posiadanych kwalifikacji (oferta zgodna z potencjatem pracowni-
ka) oraz wedtug oczekiwanych oraz proponowanych zarobkéw. Efektywnos¢ wy-
zej wymienionego sposobu komunikacji, poszukiwania i wymiany informacji
umozliwia duzg oszczednos¢ czasu i kosztow, zar6wno po stronie poszukujacego,
jak i oferujacego prace™.

Najpopularniejszymi zrodtami informacji dotyczacej ofert zatrudnienia w sieci
internetowej sa portale posrednictwa pracy, katalogi ofert, serwisy informacyjne
i platformy dyskusyjne. W katalogach ofert umieszczonych w sieci, ktére groma-
dzg informacje umozliwiajgce nabycie okreslonych dobr i uslug, mozna z powo-
dzeniem umieszczaé takze oferty zatrudnienia. Podobnie na platformach dyskusyj-
nych mozna tworzy¢ grupy tematyczne, w ramach ktérych osoby zainteresowane
zatrudnieniem w danym zawodzie mogg wymienia¢ informacje. Z kolei serwisy
informacyjne grupuja podmioty gromadzace i udostepniajace informacje z rézno-
rodnych dziedzin, np. o tematyce gospodarczej, spotecznej, politycznej, kultural-
nej. Do serwis6w gospodarczych mozemy zaliczy¢ serwisy finansowe, ogolnoeko-
nomiczne 1 branzowe, natomiast spoleczne obejmuja tematyk¢ prawnicza,
administracyjng i ogoélnospoteczng. Odpowiednia znajomos¢ globalnej sieci umoz-
liwia efektywne korzystanie z zasobow internetowych do celow zaréwno przedsie-
biorstwa, jak i indywidualnych uzytkownikéw. Poniewaz pozyskiwanie wykwali-

Y Internet w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, red. A. Matachowski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oscara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 100-103.
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fikowanego personelu wymaga uzycia podobnych metod jak w przypadku promo-
cji 1 reklamy firmy, przedsigbiorstwa korzystaja z zasad dzialan marketingowych.
Obecnie podstawa obecnosci firmy w sieci jest posiadanie, zazwyczaj profesjonal-
nie projektowanej i zarzadzanej, strony internetowej. Podobnie jak w przypadku
pozyskiwania klientow, strona internetowa stuzy takze przycigganiu i komunikacji
z potencjalnymi pracownikami firmy™.

Ponadto Internet jest zrodlem branzowej, specjalistycznej wiedzy dotyczacej
analiz czy prognoz branzowych. Jest takze zrodtem informacji o firmach, np. po-
przez teleadresowe serwisy informacji gospodarczej. Udostepniaja one informacje
adresowe podmiotow gospodarczych wraz z ich krétkg oferta handlowa oraz da-
nymi o ewentualnej mozliwosci wspotpracy. Najczesciej dostep do tego typu baz
jest platny, podobnie jak i umieszczenie danych firmy w bazie®.

Podsumowujac, umiejetne uzytkowanie Internetu, zarowno jako zrodla zasobow
informacyjnych, jak i posrednika w komunikacji miedzy pracodawca, pracowni-
kiem i innymi podmiotami, jest bardzo skutecznym sposobem na zwigkszenie efek-
tywnosci proceséw rekrutacyjnych i innych etapéw zarzadzania zasobami ludzkimi
1 przedsiebiorstwem.

Nowe technologie komunikacyjne w realizacji zadan ZZL

Rozwdj technologiczny ostatnich lat przyczynil si¢ do stopniowego upo-
wszechnienia nowych oprogramowan wspomagajacych prace grupowa, multime-
didéw, zdalnych konferencji czy komputerowych sieci korporacyjnych. Znajomos¢
narzedzi usprawniajacych komunikacje i wymiane informacji i danych mig¢dzy
pracownikami jest istotna dla efektywniejszej realizacji celow zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Mozliwo$¢ wymiany do$§wiadczen i nieograniczonej barierami
przestrzenno-czasowymi wspotpracy miedzy pracownikami pomaga budowac ka-
pitat ludzki organizacji, motywuje do rozwoju potencjalu poszczegdlnych pracow-
nikow i catej firmy.

Elektroniczna wymiana danych polegajaca na przesylaniu sieciami telekomuni-
kacyjnymi elektronicznych komunikatow (zawierajacych dane, transakcje, raporty,
plany itp.) migdzy systemami komputerowymi poszczegolnych podmiotéw (np.
najbardziej popularna — poczta elektroniczna) jest jednym z najbardziej rozpo-
wszechnionych narzgdzi nowoczesnej komunikacji. Obecnie trudno utrzymac po-
zycje firmy na rynku bez korzystania z tak rozpowszechnionej i innowacyjnej for-
my komunikacji z innymi podmiotami**.

Kolejnym rozwigzaniem usprawniajagcym komunikacj¢ sg sieci korporacyjne,
ktérych rozwoj umozliwito 1 przyspieszylo powstanie sieci Internetu. Usprawniaja
one komunikacje wewnatrzorganizacyjng oraz organizacj¢ z otoczeniem. Mozemy
zatem wyr6zni¢ dwa rodzaje sieci korporacyjnej: intranet (potaczenie sieciowe
podmiotéw wewnatrz organizacji, niezalezne od Internetu) i ekstranet (potaczenie

2 Ibidem, s. 104-105.
1 Ibidem.
14 Komunikacja gospodarcza ..., op. cit., red. E. Niedzielska, s. 163-165.
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sieciowe obejmujace wiekszy obszar geograficzny)™. Obie umozliwiaja groma-
dzenie i udostgpnianie wiedzy i do§wiadczen pracownikow, wymiang informacji
bez barier ograniczajacych tradycyjne formy komunikacji oraz wspomagaja rozwoj
kapitatu ludzkiego.

Nowe technologie multimedialne (oprogramowania, aplikacje itp.) i oprogra-
mowania usprawniajace prace grupowa tworza dalsze udogodnienia dla realizacji
zadan ZZL oraz funkcjonowania catej organizacji. Multimedia moga petni¢ funkcje
informacyjna, komunikacyjna, prezentacyjna, edukacyjng, czy wirtualizacyjna.
Komunikacja moze przybiera¢ form¢ m.in. hbbgwideo poczty, wideokonferencji,
pracy grupowej czy telepracy.

Odpowiednie wykorzystanie tych narzedzi do realizacji celow ZZL jest juz nie
tyle mozliwoscia, co koniecznosciag w nowej, zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spo-
fecznej 1 ekonomiczne;.

Podsumowanie

Specjalisci zarzadzajacy procesami komunikowania interpersonalnego powinni
uwzgledni¢ réznorodno$é typow komunikowania i zmiany technologiczne, ktore
zaszty w ostatnich latach. Post¢p technologiczny umozliwia rozwo6j nowych form
komunikowania, zar6wno interpersonalnego, jak i grupowego, organizacyjnego
czy migdzyorganizacyjnego.

Ogdlnym celem ZZL jest osigganie sukcesu przedsigbiorstwa dzigki zatrudnio-
nym w niej pracownikom, stwarzajac im warunki do rozwoju ich osobistego poten-
cjalu. Wykorzystanie w organizacji takich narzedzi i $rodkow komunikacji jak
Internet, elektroniczna wymiana danych, sieci korporacyjne czy nowe technologie
i oprogramowanie multimedialne oznacza skuteczniejsze i szybsze osigganie ce-
16w, jakie stawia przed sobg zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Swiadomie ksztaltujac procesy komunikacyjne, wspomagajac je poprzez nowo-
czesne narzedzia komunikacji, usuwajac bariery pojawiajace si¢ w trakcie komuni-
kacji w organizacji, zwickszajagc §wiadomos¢ pracownikow co do systemu komu-
nikacyjnego funkcjonujagcego w przedsicbiorstwie, wspieramy rozwdj kapitatu
ludzkiego i umozliwiamy osiaganie celow nowoczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi.
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USING MODERN TOOLS OF COMMUNICATION FOR
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN AN ORGANIZATION

Summary: Global technological and economical changes influenced the ways and forms of human
communication, both interpersonal, group as well as organizational ones. The specialists occupied
with Human Resources Management should be aware of the possibilities and significance of the new
communication tools and ways of communication. The article presents main tools of communication
connected with the development of the Internet and computing technologies and its importance to
reaching the goals of Human Resources Management in present times.

Keywords: communication, tools, Internet, Human Resources Management

15



ZARZADZANIE CZASEM JAKO UMIEJETNOSC
WPLYWAJACA NA SKUTECZNOSC
ORGANIZAC]I PRACY MENADZERA

Malgorzata Sierpinska

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Celem pracy jest zwrocenie uwagi na problem efektywnego gospodarowa-
nia czasem przez menadzera, ktorego dobre zarzadzanie czasem wlasnym, przektada sie
na lepsza organizacje pracy, co przyczynia si¢ w efekcie do rozwoju zaréwno samego
menadzera, jak i organizacji, ktora kieruje.

Stowa kluczowe: zarzadzanie czasem, techniki gospodarowania czasem, organizacja pra-
cy menadzera, planowanie, ustalanie priorytetow, delegowanie, ztodzieje czasu

Wprowadzenie

Zarzadzanie czasem pracy wigze si¢ z wystepowaniem stresu u menadzera. Nie-
ustanne zaangazowanie w prace i wynikajaca z tego ciagla presja czasu jest duzym
obcigzeniem fizycznym i psychicznym. Faktem oczywistym jest, ze warunki pracy
menadzera s3 same w sobie wystarczajaco trudne. Poglebi¢ je moze niewlasciwa
organizacja pracy, ktora czesto wiaze si¢ z brakiem umiejetnosci gospodarowania
czasem pracy. Problemem staje si¢ takie zarzadzanie czasem, aby go ,,nie brakowa-
1o”. Od menadzera oczekuje si¢, aby posiadajacy do dyspozycji czas wykorzystywat
w sposob jak najbardziej optymalny. Brak umiejetnosci wtasciwej organizacji pracy
moze powodowac u niego znudzenie lub nadmierne przecigzenie i deficyt czasu.
Niewlasciwa organizacja aktywnoS$ci oraz odpoczynku, nieumiejetne wykorzystanie
czasu adekwatnie do potrzeb i mozliwos$ci sg stratami nie do odrobienia. Oczywi-
stym staje si¢ stwierdzenie, ze raz straconego czasu nie mozna przywrocié. Jak zatem
organizowac czas pracy, aby z jednej strony wszystkie zadania zostaly wykonane,
a z drugiej, aby nie dopusci¢ do wystapienia reakcji stresowych?

Zarzadzanie czasem — pojecie, uwarunkowania i korzysci

Gospodarowanie czasem jest procesem Sci§le zwigzanym z podstawowymi
uwarunkowaniami egzystencji ludzkiej. Czas, jaki mamy do zagospodarowania,
jest w miare staty dla wszystkich. Niestety nie mozemy go zwielokrotni¢, cofnac¢
czy sktadowac¢. Nie mozna go tez niczym zastapi¢. Oczywistym zatem jest fakt, ze
czas jest naszym najcenniejszym dobrem. Odbiciem tego stwierdzenia jest porze-
kadto ,,czas to pieniadz”, co oznacza, ze czas ma dla cztowieka okre§long wartosc.
Traktujac to powiedzenie dostownie, mozemy wykorzysta¢ czas do zarabiania
pieniedzy, ale mozemy rowniez wykorzysta¢ go do zdobycia innych waznych dla
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nas wartosci, takich jak: pomoc innym, spotykania z innymi, podrézowanie czy
uczenie si¢. Dlatego najwigkszym problemem ludzi jest marnowanie czasu i brak
umiejetnosci gospodarowania czasem.

Biologicznie cztowiek nie jest najlepiej przystosowany do gospodarowania cza-
sem. W odizolowanym, zaciemnionym pomieszczeniu, w ktérym nie mozna korzy-
sta¢ z podstawowych zmystow, cztowiek szybko traci §wiadomo$¢ uptywu czasu.
Znudzenie powoduje, ze cztowiek ma wrazenie wydtuzajacego si¢ czasu, natomiast
podniecenie i1 zblizajace si¢ terminy, pozornie skracaja czas. Paradoksalnie —
w warunkach duzego bezrobocia i perspektywy epoki wolnego czasu, wielu kie-
rownikoéw nadal pracuje przez wiele godzin, ponoszac tego konsekwencje w bezli-
tosnej walce o ,,wykonanie zadan”. Stad tez wtasciwe gospodarowanie czasem, jest
tak istotng kwestia, i to zaréwno dla kazdego cztowieka, jak i kadry kierownicze;j,
gdyz w pelni pozwala wykorzysta¢ czas przeznaczony na karier¢ zawodowa oraz
zycie prywatne.

Przecigzenie w pracy kierownika jest spowodowane wzajemnym krzyzowaniem
si¢ réznorodnych zadan. Wiele spraw musi by¢ zatatwionych rownoczesnie. Skut-
kiem tego priorytety sa ustalane niewlasciwie, zadania drugorzedne nie sg delego-
wane, a postgpowanie menadzera jest determinowane przez potrzebe chwili. Uwa-
ga natomiast jest odrywana od rzeczy waznych na korzy$¢ mato istotnych'.
Trafnie oddaja t¢ sytuacje stowa Goethego: ,,Rzeczy, ktore liczg si¢ najbardziej, nie
mogg pozostawa¢ na lasce rzeczy, ktore liczg si¢ najmniej”. C. Hannaway
i G. Hunt, powotujac si¢ na wyniki badaf, podkres$laja, ze 50% czasu pracy me-
nadzeréw jest marnowane na zajecia nieprzynoszace znaczacych rezultatow'’. Na
skutecznos$¢ i sprawno$¢ menadzera wptywaja umiejgtnosci wykorzystania kompe-
tencji interpersonalnych i konceptualnych w doborze i stosowaniu umiejgtnosci
technicznych. Jak zauwaza S. Smolenski, menadzer powinien zatem:

— posiada¢ odpowiednig wiedze, ktorg trzeba wcigz rozwijac,

legitymowac si¢ dos$wiadczeniem z réznych sytuacji i warunkow w zarzadza-

niu zasobami w organizacji,

— cechowa¢ si¢ my$leniem nastawionym na skuteczno$¢ i sprawnos$¢.

Wisréd umiejetnosci menedzera, takich jak:

— umiejetno$¢ marketingowego myslenia,

— umiejetnos¢ zarzadzania w organizacji zasobami ludzkimi i personelem,

— umiejetno$¢ menadzerskiego zarzadzania kosztami,

— umiejetnos¢ menadzerskiego zarzadzania finansami w zarzadzanej wewnetrz-
nie jednostce organizacyjnej i rozumienia zwiazku kosztow z finansami
1 sprzedaza,

S. Smolenski wyr6znia réwniez:

— umiejetno$¢ planowania i organizacji pracy wlasnej, jak réwniez planowania
i organizacji pracy zarzadzanego zespotu, jako istotng umiejetnos¢ zarzadzania'®.

1 L.J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 14.

'7C. Hannaway, G. Hunt, Umiejemosci menedzerskie, Wydawnictwo Kopia, Warszawa 1994, s. 16.
18§, Smolenski, Menedzer skuteczny i sprawny, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postgpu Organiza-
cyjnego, Bydgoszcz 1997, s. 164.
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Ten aspekt zarzadzania okreslany jest w literaturze, jako ,,zarzadzanie czasem”.
Zarzadzanie czasem to ,,$§wiadome planowanie i sterowanie wlasnym zyciem, dzigki
ktéremu beztadny styl pracy przemienia¢ mozna w planowe, systematyczne wyko-
nywanie zadan, zmierzajace do osiagniecia sukcesu™’. Wedtug L.J. Seiwerta zarza-
dzanie czasem jest to ,.konsekwentne i zorientowane na cel stosowanie w praktyce
sprawdzonych technik pracy w taki sposob, ze kierowanie samym sobg i swoim oto-
czeniem odbywa si¢ bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas jest wykorzystany
sensownie i optymalnie”®. Reakcje ludzi na niewtasciwe wykorzystanie czasu sg
zawsze negatywne i majg stresogenny wpltyw na psychike. Moga one by¢ zwigzane
z nadmiarem badz niedoborem czasu. Osoby majace nadmiar czasu nudzg si¢, prze-
zywaja nastroje depresyjne, nie odczuwajg sensu zycia. Natomiast osoby nadmiernie
przecigzone, miewaja stany permanentnego stresu, poczucia zmeczenia, niepokoju,
przezywaja konflikty miedzy praca zawodowa a zyciem osobistym®'. Co ciekawe,
wlozony wysitek nie zawsze daje pozytywny rezultat. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz
wyscig z czasem jest czesto przeciwienstwem oczekiwan cztowieka. Dezorganizacja
1 nieefektywne wykorzystanie czasu powoduje, ze mimo wysitku rezultaty bywaja
optakane™. Wiele 0s6b ciezko pracuje, ale niewiele zauwaza, ze efektywna praca jest
tozsama z optymalnym gospodarowaniem czasem. Zatem u§wiadomienie sobie waz-
nosci czasu, jest poczatkiem efektywnego gospodarowania nim. D. Goleman podkre-
$la wage tzw. $wiadomos$ci emocjonalnej, ktora sktada si¢ na kompetencje zwana
samo$wiadomoscig. Samo$wiadomos$¢ okresla wiedzg o swoich stanach wewngtrz-
nych, preferencjach, mozliwo$ciach i intuicyjnych ocenach, pozwalajac na wybor
wartos$ci 1 celow, ktorymi nalezy sie kierowac. Dzieki takiej umiejetnosci cztowiek
moze zorientowac sie, czy wlasne zdrowie, praca i sprawy rodzinne sg w stanie row-
nowagi. Dzieki niej potrafi zdolno$¢ do pracy taczy¢ tworczo z osobistymi warto-
$ciami i celami”. Uzmystowienie sobie wlasnych mozliwosci z pewnoscia przektada
si¢ na uzyskiwanie lepszych wynikow w zyciu osobistym 1 zawodowym. Nie ulega
watpliwosci fakt, ze cztowiek potrafigcy zarzadza¢ skutecznie wlasnym czasem czu-
je si¢ panem swojego czasu. Ma $wiadomos¢ mozliwosci zwickszania swojej sku-
tecznosci przez wykorzystanie wlasnego potencjatu®®. D. Fontana zauwaza, ze ko-
rzys$ci zwigzane z umiejetnym gospodarowaniem czasem sg oczywiste i wymienia
najwazniejsze z nich:

— zwiekszona efektywnosc¢,

— zwigkszona produktywnos¢,

— wicksza ilo$¢ czasu dla siebie (rozrywka, hobby itp.),

— wicksza satysfakcja z wykonywanej pracy (kazdy lubi pracowaé tak diugo,
dopdki praca go nie przerasta),

J. Kardas, Zarzqdzanie w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 516.

L.J. Seiwert, Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 14.

LE. Karney, Psychopedagogika pracy, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2007, s. 97.

D. Fontana, Zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 12.

D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 86-89.

M. Randak-Jezierska, Znaczenie umiejetnosci zarzqdzania sobq dla zdrowia menedzera i organizacyi,
[w]: ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, red. nauk. P. Pachura, nr 2 (2011),
Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2011.
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— mniejszy stres,

— wicksza ilo$¢ czasu na ,,wylaczenie si¢” po godzinach pracy (po wykonaniu
calej pracy; nasz umyst tatwiej relaksuje si¢ w ciggu nocy),

— latwiejsze (z wyprzedzeniem) zaplanowanie dtugoterminowych zadan, (bez
targajacych, wewnetrznych emocji; cztowiek ma wigcej swobody, aby wybiec
mys$lami w przyszto$é),

— wigksza kreatywno$¢ (czlowiek jest najbardziej tworczy wtedy, gdy w wol-
nych chwilach moze pograzy¢ sie¢ w marzeniach)®.

Z. Seiwert wymienia dodatkowo jeszcze nastgpujace korzysci:

— realizacja tych samych zadan mniejszym wysitkiem,

— lepsza organizacja wlasnej pracy,

— wieksza motywacja,

— czas na realizacje zadan ,,wyzszego” rzgdu,

— mniejsza presja w pracy i nacisk na wydajnos¢,

— mniejsza ilo$¢ popetnianych biedow,

—  szybsze osiaganie celéow zawodowych i prywatnych®.

Gdyby chcie¢ jednym zdaniem okresli¢ korzysci z gospodarowania czasem, na-
lezaloby powiedzie¢, za D. Fontana, ze pozwala ono na:

— efektywne funkcjonowanie przez cate zycie,

— ochrong przed najwigkszym wrogiem w naszej pracy, tzn. przed wypaleniem
si¢ naszych wewnetrznych zasobow.

Jak zauwaza D. Fontana, dobrzy menadzerowie czasu zawdzigczaja swoj sukces
po czesci cechom dziedzicznym. Jednak to dobrze ukierunkowane nauczanie pew-
nych form zachowania decyduje, czy te cechy sa odpowiednio rozwijane, czy tez
nie’’. We wspolczesnych systemach edukacyjnych miodzi ludzie nabywaja tylko
niewielka czgs¢ do§wiadczen. W przewazajacej wigkszosci szkot nie byto i nie ma
odpowiednich program6éw nauczania, ktore pozwolityby wyksztalci¢ w uczniach
umiejetnos$¢ uczenia si¢. A zdaniem D. Fontany bylby to dobry poczatek do zaini-
cjowania nauki gospodarowania czasem. W efekcie wiele osob nie uswiadamia
sobie korzysci ptynacych z posiadania takich umiejetnosci. Niezwykle wazne
w prawidlowym gospodarowaniu czasem jest prawidlowe nastawienie w postaci
pozytywnego myslenia. Zatem: prawidtowa motywacja + prawidtowe nastawienie
+ stosowanie prawidlowych technik = dobre gospodarowanie czasem™.

Proces zarzadzania czasem wlasnym i zawodowym.
Techniki pozwalajace na lepsze gospodarowanie czasem

Pokonywanie codziennych zadan i probleméw mozna sobie wyobrazi¢ jako
rozmaite dzialania wzajemnie ze soba powigzane i przebiegajace w okres§lonej
kolejnosci. Proces ten L. Seiwert opisuje za pomocg kregu regut, ktore okreslaja
zwiazki miedzy kolejnymi jego etapami. [lustruje to rysunek 1.

% Ibidem, s. 14-15.

26 1.J. Seiwert, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 17.
¥’ D. Fontana, Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 22-23.
% Ibidem, s. 19-25.
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5. Kontrola
4, 6. 1.
Realizacja Informacja Okreslenie celu
i organizacja i komunikacja

3. Podejmowanie

.. 2. Planowanie
decyzji

Rys. 1. Etapy procesu zarzadzania czasem

Zrodho: Opracowane na podstawie: L.J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1998, s. 41

W obrebie ,,kregu zewnetrznego” wyroznia si¢ pie¢ kolejnych funkceji:

I.  Ustalanie celu. Analiza i formutowanie osobistych celow.
II.  Planowanie. Stworzenie planu oraz dziatan alternatywnych dla
wszystkich wykonywanych czynnosci.
III.  Podejmowanie decyzji. Podjecie decyzji o sposobie realizacji za-
dan.
IV.  Realizacja i organizacja. Harmonogram dnia i organizacja kolej-
nych etapéw pracy nad wykonaniem powierzonych zadan.
V.  Kontrola. Wigze si¢ z kontrolowaniem siebie samego i osiagnietych
wynikow (ewentualna korekta celu).

W obrebie ,.kregu wewnetrznego™ wyrézniono funkcje uzupeltniajaca:

VI.  Informacja i komunikacja.

Wokot informacji 1 komunikacji ,,obracaja si¢” pozostate funkcje, poniewaz
komunikacja jako wymiana informacji jest nieodzowna w trakcie catego procesu
zarzadzania czasem®.

Zdaniem L. Seiwerta w rzeczywisto$ci poszczegolne elementy nie nastepujg po
sobie w tak uproszczonej formie, jak to zostalo przedstawione w zaprezentowanym
powyzej modelu, lecz sg ze sobg wielokrotnie powigzane.

2 L.J. Seiwert, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 40.
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7
0'0

W 1 ETAPIE, USTALANIA CELOW, wykorzystuje sie nastepujace tech-

niki:

A. Okreslanie celu.

B. Analiza sytuacji przy wykorzystaniu strategii zorientowanych na cel
i najkorzystniejszych metod.

C. Formulowanie celu.

Ad. A. Aby okresli¢ cel, nalezy:

Zada¢ sobie nastgpujace pytania: Jakie cele chce si¢ osiggnac? Czy cele te
nie kolidujg ze soba?
Ustali¢ cele krok po kroku.
Okresli¢ zyciowe cele wg etapow: [1] opracowanie pozadanej wizji zycia,
[2] czasowe zréznicowanie celow i pragnien, [3] okreslenie pozadanego
modelu kariery zawodowej, [4] sporzadzanie rejestru celow.
» Zapisa¢ cele w mysl zasady: ,,wazne, bo zapisane”.

Ad. B. Nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ sytuacji osobistej i zawodowe;.

Ad. C. Na tym etapie okre$lania celu nalezy konkretnie go sformutowac, tj.
ustali¢ $cisty termin jego realizacji, oraz zdefiniowaé oczekiwany rezultat wia-
snych dziatan.

YV V

Etap I prowadzi do nastgpujacych wynikow:
Motywowania, likwidowania stabych stron.
Rozpoznawania korzysci.

Koncentracji sit na tzw. ,,waskich gardtach”.
Ustalenia termindw i nastepnych krokow™".

W II ETAPIE, PLANOWANIA, wykorzystuje si¢ nastepujace techniki:

ANANENEN

7
0‘0

Plany roczne, miesi¢czne, tygodniowe.
Zasady zarzadzania czasem.

Metode ALPEN.

Prace z terminarzem.

oOowp

Ad. A. Planujac, nalezy uwzglednic: priorytety, terminy, rezerwg¢ czasu, wydaj-
nos¢, delegowanie zadan. Zyskuje si¢ okreslenie celow krotko- i dtugotermino-
wych (plany roczne, miesigczne, tygodniowe), orientacje we wszystkich dziala-
niach, oszczgdzanie czasu na rzeczy wazne.

Ad. B. Istnieja zasady i reguly zarzadzania czasem:

» Planowa¢ nalezy wg regulty 60:40. Okoto 60% czasu przeznaczaé na czyn-
nosci zaplanowane, 20% - na czynnos$ci nieoczekiwane, ( jest to podsta-
wowa reguta planowania czasu)’'.

» Arkusze czynnosci i czasu ich trwania (zapisywanie w arkuszu).

Ad. C. Metoda ALPEN, sktada si¢ z 5 etapow:

3 Ibidem, s. 42.
UL.J. Seiwert, Jak organizowa¢ czas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 23-24.
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» Zestawienia zadan, z wykorzystaniu przykladowych skrotow, np.:
O- omowienia, D- delegowanie, K- kontrola, W- wyjazd stuzbowy, czy
T- telefon, w odpowiednich rubrykach planu dziennego.

» Oceny czasu trwania czynnosci.

» Rezerwy czasu na sprawy nieprzewidziane, zgodnie z wczesniej opisang
regula 60:40.

» Ustalanie priorytetow, skracanie i delegowanie. Porzagdkowanie zadan, wy-

znaczanie priorytetow wg analizy A, B, C.
» Kontrola realizacji zadan.

Zaprezentowana powyzej metoda jest stosunkowo tatwa i wymaga poswiecenia
na planowanie przecigtnie nie wigcej niz 10 do 20 minut dziennie. Przynosi ona
zwielokrotniony zysk, ktory siega nawet do 20% czasu kazdego dnia™.

Ad. D. Jak podkreslaja D. Steward oraz L. Seiwert, z punktu widzenia technik
planowania czasu nalezy stosowac prace z terminarzem (z mapami i rozktadami
jazdy lub lotow).

Prowadzenie terminarzy poprawia jako$¢ oraz efektywno$¢ pracy i jest jednym
z najwazniejszych narzedzi osobistego zarzadzania czasem. Seiwert uwaza, ze plan
sformutowany na pismie daje psychologiczny efekt ,,samomotywacji” do pracy, nie
méwigc juz o tym, Ze odcigza pamieé™.

Etap II prowadzi do nastgpujgcych wynikow:
v Przygotowania do urzeczywistnienia celow.
v" Optymalnego podziatu i wykorzystania czasu pozostajacego do dyspozycji.
v" Redukcji czasu poswigcanego na realizacje¢ kolejnych czynnosci.

s W III ETAPIE, PODEJMOWANIA DECYZIJI, wykorzystuje si¢ nast¢pu-
jace techniki:

Ustalanie priorytetow.
Zasada Pareto (reguta 80:20).
Metoda ABC.

Zasada Eisenhowera.
Delegowanie.

moaw>

Ad. A. Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu czasem, oznacza wybor rodzaju
i objetosci zadan, ktore nalezy zatatwi¢ w pierwszej kolejnosci, czyli ustalanie tzw.
priorytetow.

Ad. B. Zasada (80:20), sformutowana przez V. Pareto, ktéra mowi, ze jezeli
rozpatruje si¢ wszystkie zadania pod wzgledem ich efektywnosci, to 80% wynikow
jest osiagana przy wykorzystaniu tylko 20% czasu, podczas gdy pozostale 20%
wynikéw, sa rezultatem 80% poswigconego czasu. W przypadku pracy menadzera:

» W ciagu 20% czasu zuzytego na dziatanie osigga si¢ 80% wynikow.
» W przeciwienstwie do tego — pozostate 80% zuzytego czasu przynosi tylko
20% wydajnosci.

32 L.J. Seiwert, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 107-108.
3 L.J. Seiwert, Jak organizowac ..., op. cit., s. 19.
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Nalezy zatem rozpoczyna¢ od ,,niewielu zasadniczych” problemow, a dopiero
nastgpnie przechodzi¢ do zatatwiania ,,wielu mato istotnych>*,

Ad. C. Metoda ta mowi, ze nalezy ustala¢ priorytety wg Zasady ABC:

» A — zadanie o najwyzszym priorytecie, ktore jest najwazniejsze i najbar-
dziej ztozone,

» B —zadanie o nieco mniejszym priorytecie, czyli mniej wazne i mniej ztozone,

» C - zadanie o najmniejszym priorytecie tatwe do wykonania i banalne.

Ad. D. Wskazania te wykorzystuje si¢ w analizie wedlug Zasady Eisenhowera.
Mowi ona, ze: zamiast wykorzystywac czas i energie na rzeczywiscie wazne sprawy
jestesmy czesto absorbowani przez czynnosci pilne, ale mniej wazne. Priorytet usta-
lany jest wedtug kryteriow pilnosci 1 waznosci. Zadania mozna zatem podzieli¢ na:
Zadania pilne i wazne, ktore trzeba wykonac natychmiast i osobiscie.
Zadania pilne i mniej wazne, ktére powinny zosta¢ delegowane.

Zadania mniej pilne i wazne, nalezy wyznaczy¢ termin ich wykonania.
Zadania mniej pilne i mniej wazne, ktorych powinno si¢ unika¢ (kategoria K,
czyli kosz)™.

Ad. E. Technika dotyczaca zasad delegowania, zdaniem P.F. Druckera, wigze
si¢ z podstawowym pytaniem menadzera: ktore czynnosci mogtyby zosta¢ rownie
dobrze lub nawet lepiej wykonane przez kogo$ innego? Jedynym sposobem, by
skoncentrowa¢ si¢ na tym, co wazne jest zmuszenie innych ludzi do zrobienia
wszystkiego, czego menadzer nie musi robi¢ osobiscie’®. Zdaniem Seiwerta jedno-
czesnie ze zleceniem zadania powinny zosta¢ przekazane na niego takze niezbedne
kompetencje i odpowiedzialno§¢ merytoryczna.

YV VVY

Etap III prowadzi do nastgpujacych wynikow:
Skutecznych harmonogramoéw dnia.
Zalatwiania spraw istotnych przed btahymi.
Uporzadkowania zadan wedlug ich waznosci.
Pokonania tyranii spraw niecierpigcych zwtoki.
Produktywnej pracy.

Pozytywnego wplywu na pracownikow.

W IV ETAPIE, REALIZACIJI I ORGANIZACII, wykorzystuje si¢ nastg-
pujace techniki:

ASANENENENEN

*

Harmonogram dnia.

Krzywa wydajnosci (naturalny rytm dnia).
Biorytmy.

Rozwdj osobisty.

Ramowy Plan Dnia.

moOw>

3 por.: L.J. Seiwert, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 131-150; L.J. Seiwert, Jak organizowa¢ ..., op. cit.,
s. 15.

35 L.J. Seiwert, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 138-140.

3¢ P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2000, s. 309.
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Ad. A. Ustalajac harmonogram dnia, nalezy stosowa¢ organizacyjne zasady
ksztaltowania przebiegu dnia. Zasady te dotycza poczatku dnia, przebiegu dnia
i kofca dnia.

Ad. B. Krzywa wydajnosci dnia wigze si¢ z naturalnym rytmem dnia. R6zni
ludzie posiadajg rozna sprawno$¢ psychofizyczna. Istnieja ludzie okreslani przez
naukowcow jako ludzie o wezesnym rytmie tzw. ,,ranne ptaszki” drudzy sg osoba-
mi o pé6znym rytmie, dochodzg do formy przed potudniem i pracujg nawet do poz-
na w nocy, tzw. ,nocne marki”. Jednak rzecza wspolng dla wszystkich ludzi sa
rytmiczne wahania sprawnosci.

Ad. C. Seiwert proponuje zarzadzanie za pomocg biorytmow, wychodzac z zato-
zenia, ze nauka o biorytmie upatruje fizycznej, duchowej i umystowej sprawnosci
kazdego cztowieka w podleganiu rytmicznym wahaniom, ktére mozna obliczy¢.

Ad. D. Osobisty styl pracy jest waznym elementem wplywajacym na dzienne
obcigzenie pracg. Oznacza on sposob pracy, ktory jest wyznaczany przez cechy
charakteru, sktonnosci i zwyczaje.

Ad. E. Ramowy Plan Dnia jest ¢wiczeniem, ktoére pozwala sformutowa¢ mode-
lowy plan dnia na podstawie przedstawionych w tym rozdziale zasad i metod orga-
nizacji. Jest to orientacyjny wzor do indywidualnej organizacji i planowania czasu.

Etap IV prowadzi do nastepujacych wynikow:

Wykorzystania wiedzy o zarzadzaniu czasem.
Koncentrowaniu si¢ na sprawach istotnych.
Wykorzystaniu czasu szczytowej wydajnosci.
Uwzglednianiu okresowych wahan formy.
Rozwoju wlasnego stylu pracy.

W V ETAPIE, KONTROLI, wykorzystuje si¢ nastgpujace techniki:

Kontrola realizacji zadan.

Kontrola wynikow.

Przeglad dnia (samokontrola).

ap V prowadzi do nastgpujacych wynikow:
Upewnienia sie, co do wydajnosci.

Pozytywnego nastawienia do zycia.

W VI ETAPIE, INFORMACIJI I KOMUNIKACII, wykorzystuje si¢ na-
stepujace techniki:

Racjonalnego czytania.

Racjonalnego przeprowadzania posiedzen.
Racjonalnego prowadzenia spotkan dwustronnych.
Racjonalnego telefonowania.

Racjonalnego korespondowania.

Listow kontrolnych i gotowych formularzy.

ap VI prowadzi to do nastepujacych wynikdéw:
Szybszego czytania.

Lepszej organizacji konferencji.

Ustalenia godzin spotkan.

Ochrony przed zaktoéceniami.

VYV & SO

E

—
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v Mniejszych przerw w pracy.
v Ograniczenia dokumentow.

Zarzadzanie czasem to umiejetnos¢ wykorzystywania w kazdej chwili wlasnych
kompetencji i mozliwosci. Jednak w przedsigbiorstwie cele osobiste muszg byc
powiazane z celami zawodowymi. J. Kardas wyrdznia wzajemnie ze sobg powia-
zane etapy postepowania w procesie zarzadzania, ktore przedstawia rysunek 2.

Etap 1. Sformulowanie celéw ||

Etap I1. Ustalenie priorytetow ||

Etap II1. Budowa planu realizacji celow ||

Etap IV. Realizacja funkcji kierowniczych

Etap V. Kontrola i ocena stopnia wykonania cel6ow ||

Rys. 2. Proces zarzadzania czasem w przedsi¢biorstwie

Zrodto: J. Kardas, Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, Diffin, Warszawa 2008, s. 522

Etap I polega na sformutowaniu celéw zawodowych i osobistych poprzez:
= wytyczenie celow realnych i mozliwych do wykonania,
= postawienie celow konkretnych, jasnych, wymiernych,
= formulowanie celow w sensie pozytywnym,
= zharmonizowanie celow zawodowych i osobistych,
= dokonanie podziatu na cele dtugo-, srednio- i krotkoterminowe.

Etap II wigze si¢ z ustaleniem priorytetow zadan. Moze on przebiega¢ wedhug za-
sady ABC, z uwzglednieniem ich waznosci 1 pilnosci. Waznym jest, aby unika¢ opra-
cowania zbyt wielu wykazow zadan priorytetowych i nieustannych zmian priorytetow.

Etap 111, czyli budowanie planu realizacji celow, polega na:

= sporzadzaniu plandow dziennych, tygodniowych, miesiecznych, rocznych,

= okresleniu metod, termindéw realizacji poszczegolnych celow, jak rowniez
0s6b wspotuczestniczacych w ich wykonaniu,

= okresleniu potencjalnych zagrozen oraz szans realizacji celow,

= zaplanowaniu rezerwowego czasu na rozne nieprzewidziane sytuacje.

25



Matgorzata Sierpiriska

Etap IV to realizacja funkcji kierowniczych, polega na:

rozréznieniu czynnosci rutynowych oraz kontrolnych,

uwzglednieniu w planach dziennego przebiegu wilasnej wydajnosci psy-
chofizycznej, jak réwniez skorelowaniu jej z istotnoscia wykonywanej
czynno§ci,

dokonywaniu aktualizacji oraz niezb¢dnych korekt w planach realizacji celow,
wykonywaniu w pierwszej kolejnosci najwazniejszych spraw,
koncentrowaniu si¢ w danym odcinku czasu tylko na jednej czynnosci,
delegowaniu uprawnien podwtadnym,

wyznaczeniu przerw w pracy oraz czasu na dziatalno$¢ koncepcyjna.

Ostatni V etap to kontrola i ocena stopnia wykonywania celow, polega na:

okresowej rejestracji wykorzystanego czasu pracy,

krytycznej analizie czasu poswigconego na wykonanie czynnosci,
wprowadzaniu $rodkow zaradczych oraz ewentualnych korekt do celow
wezesniej przyjetych?’.

Bledy i nieprawidlowosci w zarzadzaniu czasem

Niesprawnosci w gospodarowaniu czasem niosg ze sobg wiele negatywnych
nastgpstw. Zta organizacja pracy powoduje stagnacje rozwoju zawodowego pra-
cownika i przedsigbiorstwa. Prawidtowe wykorzystanie czasu $wiadczy o poziomie
instytucji i jej kulturze. Jezeli chodzi o zarzadzanie czasem menadzeréw, mozna
wskaza¢ bardzo wiele btedow. M. Hinzberg w Kanadzie i W. Kiezun w Polsce
przeprowadzili badania zarzadzania czasem, z ktorych wynika, ze:

Menadzerowie pracuja zbyt dlugo (dtugos$¢ dnia pracy od 8,48 do 14,43
godzin dziennie zamiast 8-9 godzin).

Menadzerowie wykonuja od 43 do 583 roznych czynnosSci dziennie, za-
miast 10-15. Skutkiem takiego blednego zarzadzania czasem jest brak kon-
centracji i spontaniczna sktonno$¢ do przepracowywania si¢.
Menadzerowie wolg spontaniczno$¢ i akcyjno$¢ dzialania zamiast zajmo-
wania si¢ powaznymi i zaplanowanymi dziataniami.

Zaobserwowano tez bardzo niski stopien $wiadomego planowania pracy
przez menadzerdéw, czego wynikiem jest realizacja zaledwie 20% zapla-
nowanych czynno$ci (powinno by¢ 60-70%). Menadzerowie czgsto tez
ulegaja naciskom zewngtrznym, co pogarsza efektywnosc¢ ich pracy.
Menadzerowie przyswajaja zbyt wiele nieistotnych informacji, ktore nie sa
wczesniej odpowiednio selekcjonowane.

Zbyt malo rutynowych zadan jest delegowanych do pracownikoéw nizszego
szczebla, co prowadzi do przepracowania i czgsto frustracji.

Naktady czasu przeznaczone na samoksztatcenie wynosza jedynie 2-4%.
Menadzerowie po$wigcajg na zebrania i narady az 20-60% swojego czasu.

37 K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2000, s. 273.
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Zarzqdzanie czasem jako umiejetnos¢ wptywajgca na skutecznos¢ organizacji pracy menadzera

Z przeprowadzonych badan wynika niestety, ze czas pracy menadzerow i dy-
rektoréw jest zle wykorzystywany, jego wigkszo$¢ ulega zmarnowaniu na czynno-
sci jalowe i nieefektywne. Tzw. ,,zlodziejami czasu” mogg by¢:
telefon (zbyt dtugie rozmowy),
interesanci,
zbyt dtugie posiedzenia,
chroniczne odktadnie pracy na p6zniej,
terminy dotrzymywane pod presja czasu,
zbytnie rozdrabnianie si¢ na rzeczy nieistotne,
zbyt duzo papierow na biurku,
spoézniona wymiana informacji, nieporozumienia,
problem ze zlecaniem prac,
nieumiejetno$¢ odmawiania (brak asertywnosci),
brak sensu w tym, co si¢ robi,
brak samodyscypliny™®.

Problemy z czasem moga wynika¢ ze specyficznych uwarunkowan psycholo-
gicznych, ktére nalezy korygowaé, aby zarzadzanie czasem si¢ powiodlo. Réwnie
waznymi uwarunkowaniami, ktore nalezy uwzgledni¢ sa: perfekcjonizm, pracoho-
lizm, specyficzne nawyki codzienne takie jak: odwlekanie, perfekcjonizm czy pra-
coholizm. Marcin Kijak wylicza 10 najczgstszych bledéw zwigzanych z gospoda-
rowaniem czasem. Zalicza do nich:

1. Wielozadaniowosc.
2. Niekorzystanie z blokdéw czasu.
3. Wykonywanie zbyt wielu czynnosci.
4. Brak ustalania priorytetow.
5. Niezapisywanie zadan do wykonania.
6. Brak planowania.
7
8
9
1

AN N O N N NN

Odktadanie na p6zniej, czyli prokrastynacja.
Brak przerw.

. Praca w bataganie.

0. Zbyt krotki sen™.

Podsumowanie

Pokonywanie codziennych zadan i probleméw moze przynies¢ satysfakcje, jesli
sa odpowiednio szybko i skutecznie zrealizowane. Skutecznosci dzialania mozna
si¢ nauczy¢, ale tylko od indywidualnego nastawienia menadzera zaleze¢ bedzie,
czy czas przeznaczony na wykonanie zadan nie bedzie czasem straconym. W rze-
czywisto$ci istnieje wiele krokow, ktére mozna podjaé w celu minimalizowania
negatywnego efektu stresu. Jednym ze sposobow jest prawidtowe zarzadzanie cza-
sem. Dobre zarzadzanie czasem moze pomoc w nadaniu pracy lepszej struktury.
Skuteczne wykorzystanie czasu pracy ma duze znaczenie nie tylko dla samego

381.J. Seiwer, Jak organizowac ..., op. cit., s. 11-12.
¥ M. Kijak, 10 najwiekszych bledéw zarzqdzania czasem, dostgp: http://www.projektsukces.pl/
zarzadzanie-czasem-najwieksze-bledy.html
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menadzera, ale takze dla rozwoju organizacji. Menedzerowie, pracujac nad swoja
efektywnoscig 1 racjonalnym wykorzystaniem czasu, podnoszg poziom catej orga-
nizacji. Sens optymalnego wykorzystywania czasu trafnie obrazuje przytoczona
przez G. Feylera sentencja: ,,Wykorzystuj czas na:

= Prac¢ — to cena Twego sukcesu,

=  Myslenie — to zrodlo Twe;j sily,

= Zabawe — to jest tajemnica Twej mtodosci,

= (Czytanie — to podstawa Twojej wiedzy,

= [ badz mily — to brama do pelnego szczescia,

= Na marzenia — to droga do gwiazd,

= Na kochanie — to jest czysta rado$¢ zycia,

= 1 badz wesoty — to jest muzyka Twojej duszy™*.
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TIME MANAGEMENT AS THE ABILITY OF EFFECTIVE
ORGANIZATION OF WORK MANAGER

Abstract: The aim of this work is to highlight the problem of effective time management
by a manager, whose own effectiveness in time management is reflected in better work
organization, which, as a result, contributes to the development of the manager as well as
the organization which he leads.

Keywords: time management, time management techniques, organization of work man-
ager, planning, setting priorities, delegating, thieves of time

0a. Feyler, Endlich mehr zeit haben, Heyne Verlag, Miinchen 2009, s. 294.
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CZLOWIEK JAKO AKTYWNY TWORCA SWOJEGO ZYCIA
- ZARZADZANIE SOBA W CZASIE

Malgorzata Randak-Jezierska

Politechnika Cze¢stochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Wyscig z czasem, brak czasu — to pojecia znane wszystkim, przede wszyst-
kim jednak wspodtczesnym menadzerom pracujacym czesto pod presja czasu. W artykule
poruszona zostala problematyka zarzadzania soba w czasie przynalezaca do czwartej ge-
neracji zarzadzania czasem, ktora stanowi¢ moze antidotum na ten stan rzeczy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie soba, generacje zarzadzania czasem, macierz Eisenhowera,
zarzadzanie sobg w czasie, terapia Gestalt, menadzer

Wprowadzenie

Czas jest wszechobecny w naszym zyciu, wymyka si¢ jednak definicjom.
Zyjemy coraz szybciej, atakujg nas naptywajace ze wszystkich stron bodzce, przy-
bywa spraw do zatatwienia, Scigamy si¢ z czasem. Naukowcy informujg, ze na
Ziemi po homo erectus i homo sapiens pojawil sie homo insomnis (cztowiek niedo-
sypiajacy)*'. Pojawiajg si¢ takze przypuszczenia, ze przyszto$é moze charaktery-
zowaé si¢ odczuwaniem ,schizofrenii temporalnej” prowadzacej do ,,wojny
o czas”. Wojna o dystrybucje czasu pojawi si¢, gdy czas zacznie by¢ traktowany
jako dobro samo w sobie, pozadane przez ludzi, ktdrzy zyja pod nieustanng presja
czasu w poczuciu jego braku, z jednoczesng $swiadomoscig istnienia obok siebie
0s6b, ktore maja go coraz wigcej*’. Czy jednak problem rzeczywiscie tkwi w tym,
ze mamy za malo czasu? Moze po prostu nie umiemy nim wlasciwie gospodaro-
wac? Wedtug P.F. Druckera ,,czas nalezy do najrzadszych zasobow, i dopoki sig¢
nim nie zarzadza, nie mozna zarzadzaé¢ niczym innym”*. Problematyce zarzadza-
nia sobg w czasie po$wigcony jest niniejszy artykut.

K. Bonenberg, za: E. Szelag, Czy mdzg potrzebuje zegara? Mechanizmy przezywania czasu
podstawg naszej Swiadomosci, [w:] Zycie na czas. Perspektywy badawcze postrzegania czasu,
red. G. Sedek, S. Bedynska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 196.

2 J. Rifkin, za: C.S. Nosal, Czas w umysle czlowieka. Struktura przestrzeni temporalnej,
[w:] Zycie na czas ..., op. cit., red. G. Sedek, S. Bedynska, s. 381.

43 P F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 79.
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Zarzadzanie sobg — wiedza o sobie i praktyczne umiejetnosci

Wprowadzone przez P.F. Druckera do zarzadzania pojgcie: ,,zarzadzanie so-
ba™** potraktowa¢ mozna jako kontynuacje starozytnej idei: ,,poznaj samego sie-
bie”*, rozszerzong o aspekt nabywania réznorodnych umiejetnosci praktycznych
(takich jak: komunikacja, asertywnos$¢, przedsigbiorczos¢, kreatywnos¢, budowanie
adekwatnej samooceny, radzenie sobie ze stresem i konfliktem, umiejetnos$c pracy
w zespole, motywacja itp.)*, aby moc t¢ wiedze zastosowaé w zyciu.

Wielu autoréw zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania soba podkresla wage
umiejetnosci gospodarowania wlasnym czasem. Wedlug Druckera jedna z cech
skutecznego menadzera jest ,,mitosna troska o czas™’. Menadzer powinien rozpo-
cza¢ swoja prace od stworzenia budzetu czasu, w ktorym na biezaco prowadzi
,rejestr faktycznego zuzycia czasu™, by pozniej sprobowaé wykorzystaé go racjo-
nalnie, pozbywajac si¢ tego wszystkiego, co jest nieproduktywne i marnuje czas
(np. powracajace kryzysy pochodzace z wad systemu, braku umiejgtnosci przewi-
dywania; brak efektywnos$ci wynikajacy z nadmiaru personelu lub ztej organizacji;
nieprawidlowy obieg informacji) oraz moc skomasowaé czas do wiasnej dyspozy-
cji i przeznaczy¢ go na wykonanie zadan specjalnych®.

Zarzadzanie soba w czasie wedlug S.R. Coveya

S.R. Covey w 7 nawykach skutecznego dziatania scharakteryzowat cztery gene-
racje zarzadzania czasem:
— pierwsza generacja to zapisywanie w notesie list spraw do zatatwienia, ktore maja
za zadanie utatwi¢ zapamigtywanie oraz wykreslanie z listy spraw zakonczonych,
— druga generacja to uzywanie kalendarza i terminarza; podejmowanie prob
przewidywania i planowania w czasie tego, co trzeba zrobi¢,

“ P F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000; P.F. Drucker, Jak zarzqdzaé sa-
mym sobq, [W:] Zarzgdzanie samym sobq, Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2006.

4 Zob.: Pseudo-Platon, Alkibiades I i inne dialogi oraz Definicje, 130d, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1973; Ksenofont, Wspomnienia o Sokratesie, IV, 5, 11, [w:] Pisma sokratyczne:
Obrona Sokratesa przed sqdem. Wspomnienia o Sokratesie. Uczta, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1967.

4 Por.. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzqdzania sobg, PWE, Warszawa 2001; R. Gut,
M. Piegowska, B. Wojcik, Zarzgdzanie sobg. Ksigzka o dziataniu, mysleniu i odczuwaniu, Difin,
Warszawa 2008; B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2011; E.
Chrapek, Wybrane uwarunkowania osobowosciowe zarzqdzania konfliktem w organizacji, [w:] ,,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Czegstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 3 (2011), red. H. Koscielniak, Sekcja
Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2011; M. Sierpin-
ska, Asertywnos¢ a postuszenstwo wobec presji autorytetow, [w:] Komunikacja i edukacja - ku syner-
gicznosci porozumiewania sig, red. D. Wosik-Kawala, E. Sarzynska, W.J. Maliszewski, M. Fiedor,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 20009.

4P F. Drucker, Menedser ..., op. cit., s. 48.

* Ibidem, s. 60.

4 Ibidem, s. 47-79; P.F. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 299-318.
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Cztowiek jako aktywny twdrca swojego Zycia — zarzgdzanie sobg w czasie

— trzecia generacja to ustalanie priorytetow; okres§lanie systemu wartosci; two-
rzenie listy celow dhugo-, $rednio- oraz krétkoterminowych; troska o to, by
dziatania harmonizowaly z wyznawanymi warto$ciami,

—  czwarta generacja to zarzadzanie sobg w czasie™.

Covey, opierajac si¢ na odwroconej macierzy Eisenhowera (podziat wszystkich
aktywnosci na cztery kategorie ze wzgledu na ich pilno$¢ i waznos¢) oraz metodzie
ABC (podzial zadan ze wzglgdu na ich istotno$¢ i zajecie si¢ ich realizacjg lub
delegowanie ich)’', opracowal matryce zarzadzania czasem, ktorg przedstawia
ponizsza tabela.

Tabela 1. Matryca zarzgdzania czasem wg S.R. Coveya

PILNE NIEPILNE
I 11
) AKTYWNOSC: AKTYWNOSC:
WAZNE Kryzysy Zapobieganie, codzienna aktywnos$¢
Sprawy naglace Budowanie zwigzku

Zadania opatrzone datg realizacji | Szukanie nowych mozliwosci
Planowanie, rekreacja

111 v
) AKTYWNOSC: AKTYWNOSC:
NIEWAZNE | Niektore telefony Codzienno$¢, zapracowanie
Pewne korespondencje, raporty | Pewna korespondencja
Niektore spotkania Pewne telefony
Najblizsze sprawy naglace Pozeracze czasu
Popularna aktywno$é¢ Przyjemnosci

Zrodio: S.R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, Diogenes, Warszawa 2001, s. 165

Analizujgc matryce zarzadzania czasem, dostrzec mozna cztery sposoby spe-
dzania czasu. Sprawy pilne i wazne (I ¢wiartka w tabeli) nazywane bywaja rowniez
problemami albo kryzysami i wymagaja natychmiastowego dziatania, ktéremu
czgsto towarzyszy stres. Odktadanie spraw na pdzniej i pozwalanie, by powigksza-
ly one obszar pierwszej ¢wiartki, dziatanie w ostatniej mozliwej chwili tworzy
ludzi zarzadzanych przez kryzysy, nieustannie ,,gaszacych ogien™*, ktérym towa-
rzyszy ryzyko wypalenia si¢. Sprawy z tej ¢wiartki naleza do zadan typu A lub B”.
Ludzie oddajacy swoj czas sprawom pilnym, lecz niewaznym, przynalezacym do
I ¢wiartki (zadania typu C), czgsto mysla, ze zajmuja si¢ sprawami waznymi, ale
po wnikliwej analizie stwierdzi¢ mozna, iz pilno$¢ i waznosé tych zadan wynika
raczej z prlorytetow innych osob. Konsekwenqq zaJmowama su; takimi sprawami
moze by¢ poczucie braku kontroli nad swoim zyciem, czucie si¢ ofiarg 1nnych
ludzi, uzaleznienie si¢ od innych. Natomiast ,sercem skutecznego zarzadzania™*

'S R. Covey, 7 nawykow skutecznego dziatania, Diogenes, Warszawa 2001, s. 162-164.

I M. Roguszczak, Zarzqdzanie czasem pracy menedzera, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2010.
32§ R. Covey, 7 nawykéw ..., op. cit., s. 166.

33 Por.: kwadrat oceny zadan Coveya, [w:] H. Hutter, Zarzgdzanie czasem, BC Edukacja, Warszawa 2008.
> S.R. Covey, 7 nawykéw ..., op. cit., s. 168.
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soba w czasie jest Il ¢wiartka matrycy (zadania typu A), oparta na $wiadomosci

,zasad, misji, ol i celow”>. W tej éwiartce znajduje sie:

— posiadanie wizji swojego zycia (,,jakze inaczej wyglada nasze zycie, gdy na-
prawde wiemy, co jest dla nas najwazniejsze, i majac t¢ wizj¢ w glowie, co-
dziennie robimy to, co naprawdg si¢ liczy°),

— opracowywanie i realizowanie zyciowej misji (,,misja zyciowa koncentruje si¢
wokot tego, kim cheesz by¢ (charakter), co chcesz robi¢ (wktad i osiggnigcia)
i wokot wartosci, na ktorych owo ,,bycie” i ,,robienie” bedzie oparte”’),

— umiejetnos¢ postrzegania wlasnego zycia w szerokiej perspektywie,

— dbanie o zachowanie réwnowagi w zyciu,

— zapobieganie drobnym kryzysom,

— budowanie zwigzkéw z innymi ludZzmi,

— szeroko rozumiana profilaktyka,

— opieranie si¢ w zyciu na zasadach (,,zasady sa gleboka, fundamentalng prawda,
prawda klasyczna, wspolnym mianownikiem. Sg gesto wplecionymi w materi¢
zycia ni¢mi, po ktorych przeptywa wszystko, co wlasciwe, logiczne, pigkne
i silne™®),

— doksztatcanie sig,

— motywacja wewnetrzna do aktywnego tworzenia wlasnego zycia (bycie osobg
proaktywng),

— dyscyplina,

— troska o swoje zdrowie (¢wiczenia fizyczne, odpoczynek) itp.

Zadania z | ¢wiartki matrycy musza by¢ zatatwiane w pierwszej kolejnosci, ale
aktywne zajmowanie si¢ sprawami przynalezacymi do II ¢wiartki (zapobieganie,
planowanie, szukanie nowych mozliwos$ci) sprawia, ze jest tych zadan coraz mnie;j.
Poza tym miejscem, z ktorego mozna pobiera¢ czas dla aktywnosci z 11 ¢wiartki sa
¢wiartki III oraz IV, czemu sprzyja rozwijanie asertywnej umiejetnosci moéwienia
,»hie” sprawom z tych obszarow.

Menadzerowie zarzadzajacy czasem wedlug zasad pierwszej generacji postrze-
gani sg czgsto jako osoby nieskuteczne i nicodpowiedzialne, zarzadzane przez oko-
liczno$ci zewnetrzne, z niewielkim poczuciem kontroli nad tym, co si¢ wokot nich
dzieje. Menadzerowie stosujacy si¢ do zatozen drugiej generacji zarzadzania cza-
sem odbierani s3 jako osoby posiadajace wigcej kontroli nad sytuacja, bardziej
odpowiedzialne. Poniewaz jednak nie opierajg si¢ oni w swoim dziataniu na priory-
tetach i glebszych zasadach, ale wytacznie na realizacji planu, rzadko odnoszg zna-
czace sukcesy z punktu widzenia organizacji. Menadzerowie pracujacy wedlug
zasad trzeciej generacji, ktora jest najczesciej spotykanym sposobem zarzadzania
czasem, potrafig okresla¢ priorytety, a takze swoje wartosci, a pozniej zgodnie
z nimi projektowac i realizowa¢ plan dnia. Jednak i w tej generacji zarzadzania
czasem istniejg — zdaniem Coveya — ograniczenia, ktdre polegajg na:

— rzadkim uwzglednianiu w dziataniach wyobrazni,

— realizacji zadan z ¢wiartki I oraz I,

— braku czasu na rozwijanie wi¢zi migdzyludzkich i spontanicznos$¢,

55 Tbidem, s. 174.
3¢ Tbidem, s. 103.
7 bidem, s. 112.
58 Ibidem, s. 127.
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— braku realizmu (planowanie zbyt wielu zaje¢ w ciagu dnia) prowadzacego do
frustracji i ochoty, by uciec od nawatu obowigzkow do tego wszystkiego, co
oferuje IV éwiartka™.

Z kolei organizacja wlasnego czasu wedlug zasad czwartej generacji zarzadza-
nia czasem opiera si¢ na:

— okreslaniu najwazniejszych petnionych przez siebie rol,

— doborze celow do kazdej z rél, ktéra chcemy zrealizowa¢ w nadchodzacym
tygodniu, biorgc pod uwage zasady, na ktorych opieramy nasze zycie oraz
sformutowang przez siebie misj¢ zyciowa,

— zaplanowaniu catego tygodnia, co pozwala zobaczy¢ organizacj¢ witasnego
czasu w szerszym kontekscie,

— codziennej adaptacji planu, jesli zachodzi taka potrzeba, przy uwzglednianiu
najwazniejszych zasad i celow, co pozwala na zachowanie wewnetrznej spoj-
nosci i rownowagi®.

Zarzadzanie soba w czasie a zalozenia terapii Gestalt dotyczace
rozwoju czlowieka

Stworzona przez F. Perlsa i in. w potowie ubieglego wieku terapia Gestalt po-
strzega cztowieka jako jedno$¢ psychofizyczng stanowigcg integralng czgs¢ swoje-
go srodowiska kulturowego i ekonomicznego. Cztowiek w mysl tej koncepcji mo-
ze pracowaé nad poszerzaniem pola wlasnej swiadomosci, by rozszerza¢ swoja
wolnos¢, a takze jest za siebie odpowiedzialny®'.

S. Ginger jest tworcg bardzo ciekawego rysunku, na ktorym w sposob symbo-
liczny przedstawil on cztowieka i jego najwazniejsze aktywnosci, ktore utrzymane
w rownowadze warunkuja harmonijny rozwdj i zachowanie przez niego zdrowia
(rysunek 1). Na rysunku cialo (biegun fizyczny i materialny) oznacza troske
o wlasne ciato poprzez zachowanie odpowiedniej diety, podejmowanie aktywnosci
fizycznej, znalezienie wystarczajacej ilosci czasu na odpoczynek i sen; serce (bie-
gun uczuciowy i relacyjny) to zadbanie o nawigzanie relacji uczuciowej z kims
przez siebie wyr6éznionym; glowa (biegun racjonalny) to wykorzystywanie w zyciu
aktywnosci lewej i prawej potkuli, czyli rozumu i tworczej wyobrazni; inni (biegun
spoleczny i organizacyjny) to jakos¢ relacji z otoczeniem, z ludzmi, wsrod ktorych
zyje si¢ 1 pracuje; swiat (biegun duchowy i metafizyczny) to posiadanie filozofii
zyciowej, opracowanie misji swojego zycia, oparcie si¢ w zyciu na wartosciach,
sens zycia .

* Ibidem, s. 174-175.

% Ibidem, s. 18-200.

S1'S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt. Une therapie du contact, Hommes & Groupes Editeurs, Paryz
2003; S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa 2004;
M. Randak-Jezierska, Use of Advances of Gestalt Therapy in the Art of Self — Management, [W:]
Humanization of Work and Modern Tendencies in Management, red. F. Bylok, L. Cichobtazinski,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010; M. Randak-Jezierska, Znaczenie
umiejetnosci zarzqdzania sobq dla zdrowia menedzera i organizacji, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 2 (2011), red. P. Pachura, Sekcja Wydawnictw Wydzialu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2011.

62'S. Ginger, A. Ginger, La Gestalt ..., op. cit.; S. Ginger, Gestalt. Sztuka ..., op. cit.
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lowa
biegun racjonalny

serce inni
biegun biegun
uczuciowy spoleczny
i relacyjny i organizacyjny
$wiat
cialo biegun duchowy lub
biegun fizyczny metafizyczny
i materialny postawy ideologiczne

Rys. 1. Pentagram Gingera

Zrodto: S. Ginger, Gestalt. Sztuka kontaktu, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa
2004, s. 25

Postulaty zarzadzania sobg w czasie zaproponowane przez S.R. Coveya bardzo

bliskie sa postrzeganiu cztowieka przez terapi¢ Gestalt. Stwierdzi¢ nawet mozna,
ze cztowiek opisany przez Gingera miesci si¢ w Il ¢wiartce matrycy zarzadzania
czasem.

Covey, podobnie jak terapia Gestalt, bierze pod uwage w swoim podejsciu ca-

loksztatt zycia cztowieka i takie roztozenie w nim sit, czasu i akcentéw, by mogt
on skutecznie zarzadza¢ swoim zyciem troszczac si¢ o:

1.

rozw0j charakteru stanowigcego fundament zycia (,,gdy brak wewnetrznej ucz-
ciwosci 1 autentycznej sity charakteru, wyzwania zyciowe powoduja, ze praw-
dziwe motywy wychodza na jaw i krotkotrwaty sukces zamienia si¢ w nieudany
zwigzek™®),

. rozw0j $wiadomosci (,,im bardziej swiadomi jesteSmy naszych podstawowych

paradygmatow, map, zatozen i granic, do jakich ulegamy wplywowi naszych
doswiadczen, tym bardziej potrafimy przeja¢ odpowiedzialno$¢ za nie, badac je,
testowac ich zyciowa przydatno$¢, stuchac¢ innych ludzi i otwierac si¢ na ich
sposob widzenia §wiata, a tym samym tworzy¢ doktadniejszy obraz i daleko
bardziej obiektywny punkt widzenia”®"),

. oparcie swojego zycia na zasadach stanowigcych gleboka, uniwersalng prawde

(takich, jak np. sprawiedliwos¢, spOjnos¢ wewnetrzna, szacunek dla ludzkiej

S SR, Covey, 7 nawykow ..., op. cit., s. 19.
% Tbidem, s. 26.
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godnosci, szczero$é, stuzenie innym, rozwijanie wlasnego potencjatu, troska
o jako$¢ swojego zycia),

. posiadanie misji zyciowej pozwalajgcej dostrzec unikatowe znaczenie swojego

zycia, wypetnic je trescig i oprze¢ na wartosciach, jednym stowem — nada¢ wta-
snemu zyciu sens,

. budowanie zwigzkdéw, dbanie o relacje migdzyludzkie, przechodzenie na skali

dojrzatosci od bycia osobg zalezng od innych do niezaleznosci, by potem moc

,uswiadomi¢ sobie, Ze wszystko w naturze oparte jest na wspotzaleznosci”®,

. stawanie si¢ osobg proaktywna, czyli taka, ktora bierze swoj los we wlasne rece

i aktywnie go ksztaltuje, bioragc za niego odpowiedzialnos$c (,,ludzie dziatajacy
skutecznie zdajg sobie sprawe z wiasnej odpowiedzialnosci. Nie zwalajg winy
za swoje zachowanie na okolicznosci, warunki czy uwarunkowania. Ich zacho-
wanie jest produktem ich wlasnego, §wiadomego, opartego na wartosciach wy-
boru, nie za$ opartym na uczuciach efektem warunkow”®°),

. wykorzystywanie wilasciwosci calego mozgu, lewej i prawej potkuli, by moc

w pelni zrealizowa¢ wlasny potencjat (,,zyjemy w $wiecie zdominowanym
przez lewa potkule, gdzie na tronie osadzono stowa, miary i logike, a bardziej
tworczy, intuicyjny, wrazliwy i artystyczny aspekt natury jest jej podleglty”,
,lewa potkula znajduje si¢ w niewoli czasu, prawa jest od niego wolna”®").

Podsumowanie

Czy rzeczywiscie mozemy mowié¢ o tym, ze brakuje nam czasu? Postulaty zarza-

dzania sobg w czasie stworzone i opisane przez S.R. Coveya, ktore wspolgraja
z terapeutycznymi zasadami dotyczacymi cztowieka sformutowanymi przez terapig
Gestalt, odpowiadajg na to pytanie przeczaco. Moga one stanowi¢ ciekawa propozy-
cj¢ dla walczacego o czas cztowieka niedosypiajacego pod warunkiem, ze zaakceptu-
je on ich prawdziwo$¢, przydatnos¢ i zechce je wprowadzi¢ w zycie, stawiajac sobie
za cel nadrzgdny egzystencje Swiadoma, odpowiedzialng i aktywna, w prawdziwym
kontakcie z innymi ludzmi oraz w poczuciu sensu wlasnego istnienia.
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HUMAN AS AN ACTIVE CREATOR OF THEIR OWN LIVES:
SELF-MANAGEMENT IN TIME

Summary: Race against time or not having enough time are the problems we are all fa-
miliar with. However, they affect in particular the managers who are forced to work under
time pressure. The paper discusses the problems of self-management in time which is
considered to be the third generation of time management that might be an antidote to this
status quo.

Keywords: self-management, generations of time management, Eisenhower matrix, self-
management in time, Gestalt therapy, manager
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SPOSOBY ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
INTERPERSONALNYCH W POLSKIE]
WERSJI JEZYKOWE] WIKIPEDII

Sebastian Skolik

Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Problem konfliktow interpersonalnych w przestrzeni Internetu rozpatrywa-
ny byt do tej pory gldwnie w aspekcie mechanizmoéw agresji, zwigzanych z anonimowo-
$cig uzytkownikéw i zubozeniem komunikacji poprzez wylaczenie niewerbalnych jej
aspektow. Artykut wskazuje sposoby radzenia sobie z konfliktami w $rodowisku polsko-
jezycznej Wikipedii, ktorej to spolecznos¢ przywiazuje duza wage do internetowych toz-
samosci uzytkownikow, przyjmujac czg$ciowo tradycyjny poglad na konflikt, zaktadajac
jego nieuniknionos¢, lecz negujac koniecznosé stymulowania konfliktow w celu uspraw-
niania organizacji pracy. Scharakteryzowany tez zostal w artykule proces instytucjonali-
zacji procedur rozwigzywania sporow mi¢dzy uzytkownikami, z szersza analiza jednej
z przyjetych metod, mianowicie arbitrazu.

Stowa Kkluczowe: konflikt interpersonalny, Wikipedia, rozwigzywanie konfliktow,
organizacja

Wprowadzenie

Problematyka konfliktow interpersonalnych — o ile doczekata si¢ bogatej litera-
tury w odniesieniu do funkcjonowania spoteczenstw w skali makro czy grup spo-
fecznych, a w szczegdlnosci grup pracowniczych w skali mikro, nie wspominajac
0 poziomie mezo, odnoszacym si¢ do spotecznosci lokalnych — o tyle nadal jest
stabo rozpoznana w odniesieniu do nowej przestrzeni dziatan, jaka jest globalna
sie¢ Internetu. Niemniej jednak jest ona podejmowana juz od co najmniej lat 90.
XX wieku, gdy Internet stal si¢ codziennoscig dla wielu jego uzytkownikow.
P. Wallace wskazywata na kwestie anonimowosci w sieci, czy tez ukrywanie toz-
samosci, co pozwala w tatwiejszy sposob jednostkom na stowne akty agresji wobec
innych. ,,Obserwujemy trwajacy nieustannie pojedynek migdzy narzgdziami shuza-
cymi do identyfikowania tozsamos$ci uzytkownikoéw Internetu a narzedziami do
zapewnienia im anonimowosci. (...) Jednak pomimo, ze mozna ustali¢ tozsamos¢
uzytkownika Internetu, samo poczucie wigkszej anonimowos$ci wystarcza, by
ludzie przejawiali w zachowaniu mniej zahamowan”®®. Na kwesti¢ anonimowosci
1 falszowania tozsamosci, pozwalajacych na ujawnienie ,,ztych stron cztowieka”,
wskazuje takze M. Golka, jako agresj¢ wymieniajac takie zjawiska, jak trolling
(wywotywanie konfliktow) czy wojny internctowe (flame wars)®. Mozliwo$é

8 p. Wallace, Psychologia Internetu, Rebis, Poznan 2003, s. 167.
% M. Golka, Bariery w komunikowaniu i spoleczeristwo (dez)informacyjne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 149-150.
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latwiejszej agresji, co prawda odnoszacej si¢ jedynie do aktoéw komunikacyjnych,
thumaczona jest poprzez brak bezposredniosci w interakcjach, a doktadniej — fi-
zycznym dystansem. Zwraca si¢ tez uwage na fragmentyzacje kontaktow oraz
fragmentaryzacj¢ kontekstow, chociazby przez zubozenie samego procesu komu-
nikowania, gdyz wyeliminowany jest z niego aspekt komunikacji niewerbalnej’.
Odnoszac to do braku mozliwo$ci sprecyzowania dystansu, rzec by mozna, ze nie
da sic tu zastosowaé jego klasycznego rozumienia ujetego w proksemice’".

Powyzej zarysowany problem wydaje si¢ by¢ dominujacy w dyskursie na temat
dzialan w przestrzeni internetu, jednakze nie nalezatoby go zawegza¢ do aspektow
osobowosciowych i interakcyjnych, aczkolwiek jest on chyba najbardziej widocz-
ny dla zewnetrznych obserwatoréw zycia spotecznego. Warto tu doda¢ rozréznie-
nie zaproponowane przez L.A. Cosera, ktory przedstawit antynomie konfliktu rze-
czywistego 1 nierzeczywistego. Konflikty rzeczywiste wyrastaja z ,,niespetnienia
pewnych okreslonych zadan w ramach danego stosunku spotecznego i postrzega-
nego zysku innych jego uczestnikow oraz (...) sa toczone przeciwko obiektowi
postrzeganemu jako przyczyna frustracji”’>. Natomiast konflikty nierzeczywiste
,hie sa powodowane konkurujacymi z sobg celami antagonistéw, lecz potrzeba
uwolnienia napiecia przez co najmniej jednego z nich””. W Internecie, tak jak
i poza nim, napotka¢c mozna oba rodzaje z wyrdznionych konfliktow, jednakze
w sieci, gdzie czesto jest trudno okresli¢ tozsamos$¢ jednostki, niejednokrotnie
trudno tez okresli¢, przeciwko jakiemu obiektowi kierowany jest werbalny atak.
Dla rozwazan na temat przebiegu konfliktow oraz sposobow kierowania nimi, czy
tez ich rozwigzywania, istotne wigc bedzie odniesienie si¢ do konfliktow rzeczywi-
stych. Najbardziej widoczne sg one w zorganizowanych przedsigwzigciach, gdzie,
poprzez zaangazowanie i duzg intensywno$¢ interakcji, miedzy jednostkami tworza
si¢ wiezi na bazie utrzymywania przez nie wlasnych tozsamosci. Jak podkresla
H. Kromotowski: ,konflikt organizacyjny jest (...) przejawem okreslonego zacho-
wania ludzi, §wiadomie wybieranego dla realizacji swoich celow, ktorych osia-
gniecie wymaga naruszenia intereséw podmiotéw organizacyjnych”’,

Poniewaz pojecie konfliktu organizacyjnego odnosi si¢ takze do relacji interper-
sonalnych, a nie tylko do relacji migdzy organizacjami, taka jego definicja jest
wystarczajaca do opisu problemow przyjetego w temacie podmiotu, jakim jest
polska wersja jezykowa Wikipedii. Wybor tego internetowego przedsiewziecia do
analizy konfliktow interpersonalnych w nim zachodzacych podyktowany byt wie-
loletnim dos$wiadczeniem autora w jego wspoOltworzeniu, jak i wcze$niejszymi
probami analizy dziatan uzytkownikéw Wikipedii. Celem podjetych badan byto
scharakteryzowanie sposobow radzenia sobie z sytuacjami konfliktowymi w inter-
netowej wspolnocie dziatan. Badania tego typu rzadko prowadzone sa w srodowi-

™ Ibidem, s. 147.

! Szerokie ujecie proksemiki zostato ujete pracy: E.T. Hall, Ukryty wymiar, Muza, Warszawa 2001,
s. 145-166.

2 L.A. Coser, Funkcje konfliktu spolecznego, Zaktad Wydawniczy NOMOS, Krakéw 2009, s. 38-39.
7 Ibidem, s. 39.

™ H. Kromotowski, Konflikty w organizacji, [w:] Zachowania ludzi w organizacji. Wybrane zagadnie-
nia, red. F. Bylok, E. Robak, Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 116.
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sku internautow z tego wzgledu, ze w tymze srodowisku zazwyczaj trudno okresli¢
tozsamos$¢ jednostek. W takiej sytuacji problematyczne staje si¢ okreslenie trwa-
tych relacji miedzy osobami, w tym takze relacji konfliktowych oraz instytucjona-
lizacji dziatan wobec sytuacji konfliktu.

Instytucjonalizacja procedur kontrolowania konfliktow
w polskojezycznej Wikipedii

W ujeciu tradycyjnym w nauce ujmowano konflikt jako przejaw niewtasciwej
struktury organizacyjnej lub tez jako wyraz dysfunkcji samej organizacji. W p6z-
niejszym okresie uznano go za zjawisko naturalne, ktorym mozna kierowac, a na-
wet moze mie¢ on swoje pozytywne funkcje, aczkolwiek powinien by¢ kontrolo-
wany””. W tym wspotczesnym podejéciu pojecie kontroli jest odnoszone do kadry
kierowniczej, majacej optymalizowa¢ efektywno$¢ organizacji, co zreszta wywo-
dzi sie¢ z XIX-wiecznego ujecia F. Taylora., ktory stwierdzil, ze normy i standardy
pracy powinny by¢ okreslane przez personel zarzadzajacy. W projekcie interneto-
wej encyklopedii nie ma jednakze formalnego ciata, ktérego zadaniem bytoby usta-
lanie norm, czy tez wyznaczanie standardow pracy. Porzadek organizacyjny
utrzymywany jest dzigki doraznym dzialaniom catej wspolnoty wolontariuszy,
a doktadniej dzieki jednostkom, ktore partycypuja w tworzeniu tegoz porzadku.
Mimo to z czasem nastgpuje wytwarzanie regut dziatania, a proces instytucjonali-
zacji staje si¢ coraz bardziej widoczny wraz z pojawiajagcymi si¢ sporami wsrod
uzytkownikow’®. Czesé¢ z tych spordéw jest naturalnym zjawiskiem i tocza sie one
glownie w odniesieniu do zawarto$ci merytorycznej encyklopedii. Ujawniajg si¢
jednak konflikty interpersonalne, gdzie przynajmniej jedna ze stron nie moze zrea-
lizowa¢ zaktadanego wczesniej celu, tamigc przy tym normy wspotpracy. Konflikt
traktowany jest zazwyczaj jako niepozadany i wymagajacy wyeliminowania. Jesli
jednak jest dtugotrwaly, a istniejace procedury nie pozwalajg na jego rozwigzanie,
prowadzi niejednokrotnie do przedefiniowania istniejagcych regut. Problemem, jaki
warto tu rozwazy¢ jest to, czy da si¢ w prosty sposob przetozy¢ dotychczasowe,
znane w literaturze dziatania odnoszace si¢ do kontrolowania konfliktem, na takiez
dziatania w przestrzeni Internetu. Konflikty w organizacji, zaktadajac ich kontrole,
moga by¢ stymulujace. Podawane s3 nawet metody stymulowania konfliktow, aby
mogly one doprowadzi¢ np. do nowych, innowacyjnych rozwigzan. Jako metody
stymulowania konfliktéw wskazuje si¢’”:

— wprowadzenie ludzi z zewnatrz;

— zmiana struktury organizacji;

— postgpowanie wbrew regutom;

— zachecanie do wspotzawodnictwa;

— zmiana 0s6b na stanowiskach kierowniczych.

> E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1999, s. 136-137.
76'S. Skolik, Spoleczne tworzenie Wikipedii. Perspektywa aktywnego uczestnika projektu, [w:] Media
i spoteczenstwo, red. M. Sokotowski, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008, s. 336-340.

7' 3.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 248 i n.
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W przypadku dwoch pierwszych metod ich wprowadzanie w Wikipedii nie jest
potrzebne, poniewaz, ze wzgledu na duza inkluzywno$¢ projektu i otwarto$¢ na
osoby z zewnatrz, w wymiarze personalnym spolecznos¢ ciggle jest zmienna.
Struktura organizacyjna z kolei nie jest okre$lona i ma charakter ptynny. Wraz
z autonomicznym podejmowaniem na co dzien nowych dziatan, ulega ona ciaglej
przemianie. Postepowanie wbrew regutom jest z kolei pi¢tnowane, poniewaz jest to
jedyny twardy element w tym przedsiewzigciu, aczkolwiek podkresli¢ nalezy wy-
twarzanie si¢ niepisanych regul, ktore bywaja zmieniane, a niekiedy w wyniku
konfliktow wiladnie, wymagaja ich wyartykutowania. Z kolei zachecanie do rywali-
zacji nie jest zbytnio tolerowane w sytuacji, gdy prowadzi¢ moze ono do wybuchu
konfliktow. Nie da si¢ jednak przewidywac, jakie formy rywalizacji moga do kon-
fliktu si¢ przyczyniaé, a ze wzgledu na to, ze zacheca¢ do niego moze kazda osoba,
taka stymulacja w Wikipedii wystepuje. Poniewaz projekt nie ma twardej struktury
organizacyjnej i brak mu kadry kierowniczej, ostatnia z metod nie moze by¢ wdra-
zana w ogole, chyba ze jednostkom przypisywana bedzie ranga np. opiekuna jakie-
go$ projektu tematycznego. Mimo to nie ma ciala decyzyjnego, ktére mogloby
zarzadzi¢ zmiane¢ osoby petnigcej taka funkcje.

Jezeli chodzi o formy radzenia sobie z konfliktami, to niektore z nich, jak nego-
cjacje, mediacje czy arbitraz, wprowadzane byly na zasadzie przyjetego konsensusu,
a nie poprzez odgome ich narzucenie. Prowadzito to do sytuacji, w ktorej niektore
z tych form, mimo Ze poza Internetem sg skutecznie wprowadzane w zycie, w prze-
strzeni Wikipedii nie byty eksploatowane. Ze wzgledu na to, iz nie byty one narzu-
cane, powstawaty w sytuacjach, gdy dotychczasowe reguty przestawaty by¢ skutecz-
ne. Ponizej zarysowany proces wytwarzania procedur rozwigzywania konfliktow
oparty zostal na kilkuletniej obserwacji uczestniczacej prowadzonej przez autora, jak
i na analizie dokumentacji zapisanej na stronach internetowych Wikipedii.

Ze wzgledu na to, ze osobami, ktore zaczynaly rozwija¢ Wikipedie, byli do-
$wiadczeni uzytkownicy Internetu, znajacy problemy wspoldziatania w sieci, nie byt
potrzebny zaden dokument pokazujacy, jak unika¢ konfliktow, czy tez jak sobie
z nimi radzi¢. Dopiero po roku funkcjonowania projektu, w listopadzie 2002 roku,
gdy wersja polskojezyczna oficjalnie uzyskata miano Wikipedii’®, przettumaczona
zostata z wersji anglojezycznej, strona ,,wikietykiety”, czyli zespotu regut ,,przyzwo-
itego zachowania na Wikipedii”. Reguly te brzmiaty wowczas nastepujaco:

— Pochwal zanim skrytykujesz.

— Usuwaj starg krytyke.

— Mow jak najcze$ciej mile rzeczy.

—  Krytykuj za pomoca pytan.

— Pisz w pierwszej osobie.

— Nie pisz nigdy w drugiej osobie.

— Daj do zrozumienia, ze dotarty do Ciebie argumenty.
— Moderuj zbyt gorace dyskusje.

— Nie angazyj si¢ przesadnie.

78 Przez rok funkcjonowata ona jako Polska Wolna Encyklopedia Sieciowa.
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Zauwazy¢ mozna, ze reguly te odnosity si¢ gléwnie do sposobu komunikacji,
w szczegolnosci stosowania krytyki, zaangazowania w spor i rozumienia drugiej
strony. W tym samym czasie przetlumaczona zostala strona przedstawiajgca naj-
czestsze nieporozumienia w projekcie, takze bedaca ttumaczeniem. Zatozy¢ mozna
jednak, ze konflikty w tamtym czasie nie byty zbytnio odczuwane, poniewaz thu-
maczenie to bylo raczej dostosowaniem zestawu dokumentéw do wersji angloje-
zycznej, gdzie pojawily si¢ one na przetomie pazdziernika i listopada 2001 roku’.
Nie okreslono w ,,wikietykiecie”, w jaki sposob nalezy dziata¢ w przypadku, gdy
nie ma jednoznaczno$ci co do zgodnosci dziatan uzytkownikéw z tymi regutami,
szczegolnie, gdy oni sami deklarowali, Ze ich dzialanie jest zgodne z wikietykieta,
czy tez w przypadku, gdy w wyniku konfliktu obie strony zarzucatly sobie famanie
tychze regut. Trzy lata pdzniej do dokumentu dopisano jego uzasadnienie: ,,poniz-
sze zasady powstaly po to, by rozwiazanie tych konfliktéw przebiegato w sposob
tatwy, szybki i kulturalny”® oraz regute, ktorg nastepnie uznano za podstawowa:
»zaktadaj dobra wole drugiej strony”. Poniewaz stronami konfliktow wowczas
bywaty pojedyncze osoby, problem ich rozwigzywania nie byt na tyle istotny, aby
wytwarza¢ bardziej precyzyjne procedury. Ponadto, obiektami konfliktow byly
najczesciej spory wokol odmiennych wizji tworzenia tre$ci merytorycznych, a nie
osoby, ktorych zachowania odbiegaly od przyjmowanych raczej w dos¢ luzny spo-
sob regut wspotpracy. Cze$¢ uzytkownikoéw, okreslana jako administratorzy, po-
siadata zreszta specjalne narzgdzia umozliwiajace blokowanie innych osob, jesli
ich zachowanie byto skrajnie niekorzystne dla projektu, np. notoryczne proby nisz-
czenia zawartosci stron Wikipedii.

Problem braku odpowiedniej procedury rozwiazywania konfliktow pojawil sie
na poczatku 2005 roku, gdy niewielka grupa nowych uzytkownikow zaczeta kwe-
stionowac istniejace reguty, np. stosowanie sankcji przez administratorow czy tez
istniejacych zasad i zalecen edycyjnych. Uwagi te brane byly pod uwage takze
przez niektoérych cztonkow spotecznosci i w konsekwencji w konflikt zaangazowa-
fa si¢ znaczna czg¢s¢ edytoréw. Dodatkowo jeden z nowych uzytkownikéw, mimo
sankcji reagowat ciggle gwattownie na krytyke, dokonujac atakéw ad personam, co
wczesniej prawie wcale si¢ nie zdarzalo. Kwestionowanie regut oraz wejscie do
spotecznos$ci osoby z zewnatrz, nie dazacej do ustalenia kompromisow, a tym bar-
dziej do integrujacego rozwiazania problemow, bylto silnym stymulatorem konflik-
tu. Poczatkowo stosowane wobec tegoz uzytkownika sankcje tlumity doraznie
konflikt, aczkolwiek ta metoda nie zyskiwala aprobaty wsrod znacznej czesci spo-
lecznosci wikipedystow. Z kolei dostosowanie si¢ do regul, jak i unikanie kontro-
wersyjnych obszaréw dzialan, nie byto przez niego akceptowane. Wobec powyz-
szego zaproponowana zostala metoda ,zapytania o komentarz” (Request for
Comment), ktora sprawdzata sie w anglojezycznej wersji Wikipedii®'. Zalozenia tej

" W listopadzie 2001 roku wersja anglojezyczna liczyta ok. 200 wikipedystow, a rok pdzniej polska
Wikipedia ok. 60. Dostep: http://stats.wikimedia.org/PL/TablesWikipediansContributors.htm (odczyt:
28.02.2012).

8 Kolejne zmiany zapiséw w tym dokumencie mozna przesledzié na stronie: http://pl.wikipedia.org/
w/index.php?title=Wikipedia:Wikietykieta&action=history (odczyt: 28.02.2012).

81 http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:RFC (odczyt: 28.02.2012).
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procedury byly takie, ze minimum dwie osoby, ktore zauwazyty sytuacje konflik-
towa, jakiej nie udawato si¢ rozwigzaé poprzez dyskusje, tworzyly nowy doku-
ment, przedstawiajac problem i zapytujac spotecznos$¢ o sposodb jego rozwigzania.
Nastepnie osoby postronne wpisywaly swoja wizje podtoza konfliktu i pomysty na
osiaggnigcie porozumienia. Zakladano przy tym, ze dotyczy to sytuacji, gdy uzyt-
kownik dokonat powaznych naruszen istniejacych regut, wigc takze osoba, wobec
ktorej wnoszono taka skarge, mogta da¢ odpowiedz. Inicjujace t¢ procedure zapy-
tanie do spolecznosci o rozwigzanie sporu miato nast¢pujgce uzasadnienie: ,,[uzyt-
kownik], tworzac lub redagujac artykut, czesto kieruje si¢ sobie tylko znana logika
doboru materialu merytorycznego oraz jego umiejscowieniem, przez co bardzo
czgsto pozornie «unaukowione» hasto encyklopedyczne nie spetnia podstawowego
zadania — komunikatywnos$ci. Gdy jakikolwiek inny wikipedysta nie bedacy
w waskim kregu uznawanych przez niego «specjalistow» dokona chocby proby
przeredagowania hasta tak, aby bylo czytelne, reaguje stownymi napasciami we
wszelkich mozliwych miejscach, dorabiajac na dodatek «spiskowg teori¢ dziejow»
1 przedstawiajac si¢ jako ofiara totalitarnego systemu panujacego na wiki, przy
czym wielokrotnie daje dowod tego, iz kompletnie nie rozumie — badz nie chce
rozumie¢ — czym naprawde jest wiki”. W dniu, w ktorym zostalo ono wystosowa-
ne, osoba, ktorej pytanie dotyczylo, z innych wzgledéw po raz kolejny zostata za-
blokowana, co doprowadzito do sytuacji, ze jako odpowiadajacy pojawit si¢ inny
uzytkownik. Po dalszej analizie zauwazono, Ze to osoba zablokowana, zaktadajaca
tzw. ,,pacynki”, czyli dodatkowe konta, pod ktorymi skrywa swa tozsamos¢. Sytu-
acja ta doprowadzita do nastepujacych konsekwencji:

1. Procedura zapytania o komentarz spoteczno$ci w wyniku jej zbojkotowania
byta tez p6zniej wielokrotnie negowana jako skuteczne narzg¢dzie rozwiazywa-
nia spordw, szczegodlnie takich, ktore nadmiernie angazowaty cata spotecznos¢
1 potrzeba byto wypracowania innych metod. Po kilku latach zostata ona wyco-
fana jako zalecenie.

2. Ze wzgledu na problemy z brakiem jasnosci co do mnozenia kont i falszowania
tozsamosci wprowadzone zostato globalnie, takze w innych wersjach jezyko-
wych, specjalne narzedzie ,,Checkuser”, pozwalajace waskiej grupie administra-
torow na poréwnywanie kont pod wzgledem korzystania z tych samych kompu-
terow (numerow IP)™.

Konflikt doprowadzit tez do do$¢ kuriozalnej sytuacji, gdy niektdrzy wolonta-
riusze postanowili zamanifestowac, podnoszac strajk, i przestali na jaki$ czas dzia-
ta¢ w projekcie. Dalszymi konsekwencjami byto opublikowanie m.in. dokumentu
zalecajacego chtodne nastawienie w sytuacji konfliktowej, bedace zreszta rozwi-
nieciem jednej z regut wikietykiety®’ oraz ogélnej strony omawiajacej, jak nalezy
rozwigzywaé konflikty®. Na tejze stronie, poza propozycja zapytania o komentarz,
pojawita si¢ propozycja mediacji wérod spotecznosci, odwotania si¢ do oceny oso-

82 Szerszy opis narzedzia znajduje si¢ na stronie: http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:CheckUser
(odezyt: 28.02.2012).

8 http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Ch%C5%820dne_nastawienie (odczyt: 28.02.2012).

84 http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Rozwi%C4%85zywanie_konflikt%C3%B3w (odczyt: 28.02.2012).
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by trzeciej, czy tez powolania komitetu mediacyjnego, jaki dziatal wowczas

w innych wersjach jezykowych.

Utworzona w ten sposéb szersza procedura, zaktadajaca kilka stopni, na ktérych
mozna konflikt rozwigzywaé, wobec emocjonalnego zaangazowania spolecznosci
nie znalazta akceptacji. Dopiero kolejny, silnie odczuwany przez spolecznos¢ kon-
flikt, jaki wybucht na poczatku 2007 roku, doprowadzit do wprowadzenia mediacji
i zarazem arbitrazu. Podlozem tego konfliktu bylo wyrazne naduzycie uprawnien
przez jednego z administratorow wobec innych uzytkownikow (blokowanie ich
kont), czego efektem bylo wypracowanie ad hoc procedury odbierania uprawnien
administratora. Ze wzgledu na to, ze w poprzednich latach wzrastata dos¢ gwat-
townie liczba 0sob posiadajacych uprawnienia administratorskie, problemem sta-
wata si¢ mozliwos¢ uzyskania konsensusu, jaki mogliby oni osiagga¢ wobec dziatan
w stosunku do innych uzytkownikéw. Przygotowywany byt wowczas specjalny
dokument, majacy okresli¢ zasady postgpowania administratoréw wobec siebie,
gdyby jeden z nich probowat anulowaé decyzje drugiego®. Poniewaz przyjeta pro-
cedura odwotywania administratordw mocno podzielita spoteczno$¢ — zaktadano
m.in. zbytnia tatwo$¢ jej uruchamiania, nawet w przypadku stusznych dziatan ad-
ministracyjnych — potrzebne bylo rozwigzanie, ktére nie absorbowatoby spolecz-
nosci w konkretny konflikt interpersonalny, a umozliwialo wystosowanie sankcji
wobec danego administratora. Skorzystano w tym przypadku takze z rozwigzania,
jakie istniatlo w anglojezycznej Wikipedii. Powolano komitet arbitrazowy, ktory
miat stac si¢ ostateczng instancja w rozwigzywaniu sporow, przy czym przez kilka
miesigecy negocjowano zasady jego dzialania, w tym zakres spraw, jakie nalezy do
arbitrazu kierowa¢. Przyjeto, ze sktada¢ bedzie si¢ on z 9 0s6b wybieranych przez
spotecznos¢ co pot roku, a zakres dziatania okreslono w 3 punktach:

1. W przypadku, gdy spér nie przeszedl przez stadium mediacji, ani inne wcze-
$niejsze etapy rozwigzywania konfliktow, arbitrzy moga poprosi¢ o mediato-
row-ochotnikow, ktorzy zadeklarowali swoja pomoc przy mediacji, o mediacje¢
pomiedzy zwasnionymi stronami, przy czym strony biorace udzial w sporze
muszg si¢ zgodzi¢ na taka forme rozwiazania konfliktu. W przypadku braku
zgody ktorej$ ze stron na mediacj¢ Komitet Arbitrazowy decyduje o zajgciu si¢
badz nie zaj¢ciu si¢ rozpatrywaniem danego sporu.

2. Arbitrzy rozpatruja przede wszystkim spory interpersonalne.

3. Arbitrzy nie rozpatrujg spraw, w ktorych nie zwrdcono si¢ z wnioskiem o arbitraz.
W kolejnych latach zakres ten byt modyfikowany®. Poniewaz arbitraz powia-

zany zostat z mediacja, nalezato utworzy¢ takze kolejng procedure. Do roku 2012,

mimo ze miala ona przebiega¢ przy wsparciu ochotnikow, to osoba, ktora chciata

zniej skorzysta¢, musiata sktada¢ wniosek, czyli upublicznia¢ istnienie sporu.

W wielu przypadkach mediacja byta wykorzystywana do publicznego przedsta-

wiania istniejgcego konfliktu, bez faktycznej checi udziatu w niej, czy tez bez zro-

8 http:/pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Wheel_war (odczyt: 28.02.2012).

% Historie zmian polityki arbitrazu mozna przesledzi¢ na stronie Wikipedii: http://pl.wikipedia.org/
w/index.php?title=Wikipedia:Komitet Arbitra%C5%BCowy/Polityka arbitra%C5%BCué&action=his
tory (odczyt: 28.02.2012).
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zumienia jej istoty. Obie zatozone w 2007 roku metody rozwigzywania sporow
byly diametralnie inne, przy czym mediacja, ze wzgledu na to, ze nie mogla da¢
odpowiedzi ,,ostatecznych”, byla rzadko wykorzystywana, przynajmniej w sensie
formalnym. Dodac¢ tu tez nalezy, ze w tworzeniu podstaw dziatania polityki arbi-
trazu brali udziat funkcjonujacy zawodowo prawnicy. Z kolei w odniesieniu do
mediacji, jej marginalizacja mogta wynika¢ z tego, ze w polskiej kulturze organi-
zacyjnej jest ona rzadko wykorzystywana. Jako forma rozwigzywania sporow po-
jawita do$¢ pozno. Nawet w odniesieniu do sporow zbiorowych w gospodarce
procedury mediacyjne uruchomione zostaty dopiero po 1989 roku®. Niemniej jed-
nak okazato si¢, ze negocjowanie procedur stato si¢ lepszg strategig niz ich przej-
mowanie, czyli thumaczenie z innych wersji jezykowych. Ponadto wtozenie wysit-
ku przez wigksza cze$¢ spotecznosci w wytworzenie zasad arbitrazu, nadato mu
wiekszg wartos¢ w stosunku do innych form.

Zauwaza si¢ tu kilka uwarunkowan konfliktow, jakie mozna hipotetycznie zato-
zy¢. Zarowno konflikt, jaki wybucht w roku 2005, jak i ten z roku 2007, pojawity
si¢ z braku istniejgcych regul, ktére pozwolityby szybko rozwigza¢ dany problem,
ale takze w sytuacji wzrostu liczby uzytkownikéw (2005) i 0oséb z uprawnieniami
administratora (2007). W tym drugim przypadku brakowato tez sprawnego kanatu
komunikacji mi¢dzy administratorami. Dopiero w czasie prac nad polityka arbitra-
zu zatozona zostala specjalna lista dyskusyjna, zamknigta dla grona os6b majacych
uprawnienia administracyjne w polskiej Wikipedii. Jej istnienie zostato uzasadnio-
ne nastepujacymi przestankami:

— Potrzebne jest uzyskanie konsensusu co do sankcji wobec uzytkownikow, lecz
nie nalezy wywotywac¢ niepotrzebnego napigcia emocjonalnego wsrod czton-
kéw spotecznoscei. Poza tym samo pojawienie si¢ informacji o istnieniu wat-
pliwosci co do czyich§ zachowan, moze niepotrzebnie antagonizowaé uzyt-
kownikow, gdyby te watpliwosci okazaly si¢ nietrafne. Tym samym lista
petnita funkcje konsultatywne.

— W przypadku problemu z okresleniem tozsamos$ci uzytkownika (kwestia za-
ktadania pacynek, czyli dodatkowych kont, dzieki ktorym probuje si¢ wytwo-
rzy¢ ,,sztuczny ttok” i przeforsowac wlasne zdanie) takie watpliwosci, jesli nie
bytyby uzasadnione, tez moglyby antagonizowac spotecznose¢.

Informacja o zaistnieniu samej listy zostata ujawniona z opoznieniem i tez przez
przypadek, co wywotato kolejne, aczkolwiek mniejsze juz konflikty w odniesieniu
do problemu transparentnos$ci dzialan administratorow i zaufania do nich. Problem
zaufania tu byl do$¢ istotny. Wedle niego oceniano osoby starajace si¢ uzyskac
uprawnienia administratorskie®®. Tworzenie konkretnych struktur, pozwalajacych
na rozwigzywanie danego typu sporoéw, prowadzitlo wiec do pojawiania si¢ no-
wych, poczatkowo ukrytych, a potem ujawniajacych sie konfliktow.

87 L. Cichobtazinski, Analiza procedury mediacji w rozwigzywaniu sporéw zbiorowych przy uzyciu
case study method, [w:] Oblicza kapitalu spotecznego. Studium teoretyczno-empiryczne,
red. F. Bylok, A. Kwiatek, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2008, s. 173.

8 Por.: S. Skolik, Rola zaufania i komunikacji w procesie nadawania uprawnieri w internetowej
encyklopedii — Wikipedii, [w:] Humanizacja w procesach zarzgdzania, red. F. Bylok, J. Kotodziejski,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010.
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Komitet Arbitrazowy jako ostateczna instancja w procesie
rozwiagzywania konfliktéw

Przyjete zatozenie, ze powinna pojawi¢ si¢ w projekcie procedura, ktora miata-
by ostatecznie rozwigzywacé problemy miedzy uzytkownikami, w praktyce jej sto-
sowania prowadzilo do sytuacji kwestionowania samego arbitrazu oraz do ko-
niecznosci jego modyfikacji. Pojawialy si¢ tu zreszta porownania do dzialania
arbitrazu w innych wersjach jezykowych, gdzie np. w rosyjskiej zablokowano de-
cyzja Komitetu Arbitrazowego na state zaangazowang uzytkowniczke, ze wzgledu
na uznanie jej dziatan jako szkodzacych projektowi. Ta konkretna sytuacja blokady
nie bylta zbyt jasna dla uzytkownikéw polskiej Wikipedii, ale niepokoit ich szybki
tryb zastosowania sankcji. Takie praktyki powodowaty, ze nieustannie tlit si¢ jesz-
cze nieujawniany konflikt i trzeba bylo mu zapobiec, aby kolejny wybuch nie do-
prowadzit do koniecznosci odrzucenia przyjetej i zaakceptowanej wstepnie proce-
dury. W tym przypadku ztamano przyjetg wczesniej regule ,,ostatecznej instancji”.
Okresli¢ mozna jg zresztg jako utopijng, zaktadajacg odrzucenie wczesniejszych
instytucji jako nieodpowiednich i powotanie takich, ktore moga da¢ wreszcie po-
rzadek. O utopii tadu wiecznego J. Szacki pisat, ze u jej podtoza ,,znajduje si¢ za-
zwyczaj nieufno$¢ wobec calosci instytucji ludzkich polaczona z przekonaniem, iz
trzeba znalez¢ jaki§ punkt oparcia nie majacy z tymi instytucjami nic wspolnego,
wieczny i niezmienny, absolutny i powszechny”®. Sam projekt wolnej, interneto-
wej encyklopedii w swych poczatkach zaktadat zerwanie z dotychczasowymi mo-
delami tworzenia tresci, przyjmujac te, ktére rewolucjonizowaty tworzenie wolne-
go oprogramowania. Pojawianie si¢ przeszkdd w postaci nieradzenia sobie
z problemami spotecznymi prowadzito do poszukiwania drég, ktére umozliwiatyby
zachowanie porzadku. Niemniej jednak tkwigca w zatozeniach projektu zgoda na
modyfikacje tego porzadku pozwalata na samodoskonalenie si¢ polityki arbitrazu
ijej konsultowanie ze spoleczno$cig. Autor niniejszego artykutu, podczas §wiato-
wej konferencji Wikimanii w Gdansku zasugerowal — kontaktujac si¢ twarza
w twarz z zablokowang w rosyjskiej Wikipedii uzytkowniczka, przy obecnosci
innych rosyjskich wikipedystow — aby zlozyla wniosek z prosba o rozpatrzenie
mozliwosci jej odblokowania. W ciggu miesiaca wniosek taki zostal przez nia zlo-
zony, a cztonkowie komitetu rozpatrzyli go pozytywnie. Prawdopodobnie na wy-
nik miato tez wplyw zalozenie dobrej woli ze strony samej uzytkowniczki, czyli
odwolanie si¢ do pryncypialnej reguly zawartej w wikietykiecie™.

Odnoszac si¢ do problemu mediacji, jej zastosowanie bylo na tyle problema-
tyczne, ze gdy do niej juz dochodzito, strony konfliktu zakladaty, ze sami mediato-
rzy, rekrutujacy sie sposrod uzytkownikow, nie byli do konca bezstronni. Problem
ten w przypadku Wikipedii jest dos¢ istotny, poniewaz ze wzgledu na otwartos¢
projektu trudno zagwarantowaé, ze nawet powotanie zewngtrznego mediatora
oznacza, ze osoba taka nie jest zwigzana ze spotecznoscig i nie ma wtasnych inte-
resOw w odniesieniu do przedmiotu sporu. W takiej sytuacji mediacja byta tylko

87, Szacki, Spotkania z utopig, Sic!, Warszawa 2000, s. 121.
Wniosek udokumentowany jest na stronie: http://ru.wikipedia.org/wiki/Buxuneus:3asBky Ha
apoutpax/Pazonokuposka ydactaunsl Lvova 2 (odezyt: 28.02.2012).
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wymaganym krokiem umozliwiajagcym przejscie do zastosowania arbitrazu. Co
wiecej — zatozona niejawno$¢ przebiegu mediacji nie pozwalala na okreslenie, ile
faktycznie mediacji moglo zakonczy¢ si¢ wczesniej sukcesem. Sposrod wnioskow
o mediacje, jakie formalnie byly zglaszane, tylko w pojedynczych przypadkach
rezultatem byto polubowne rozwigzanie sporu.

Wobec powyzszego znacznym problemem dla Komitetu Arbitrazowego byto
przyjmowanie wnioskow, jesli nie wskazano wczesniejszych dziatan zmierzaja-
cych do rozwigzania sporu. Od wrzes$nia 2007 roku do lutego 2012 roku sposrod 93
ztozonych wnioskow przyjetych zostalo 29, odrzuconych 58, 3 wnioski zostaty
umorzone, 2 sprawy rozwigzane polubownie, a 1 zostala przekazana do mediacji
administratorom. Ze wzgledu na duza liczbe¢ odrzuconych prosb o arbitraz warto
dokonac¢ ich analizy. W czesci przypadkdéw byto kilka powodow ich odrzucenia.

Poniewaz prawo do zglaszania wnioskow na specjalnej stronie Wikipedii maja
tylko zalogowani i niezablokowani uzytkownicy, w 7 przypadkach odrzucono
whnioski, nie mogac okresli¢ tozsamosci sktadajacych je osob. Proszono wowczas,
aby przesta¢ je poprzez e-mail do Sekretarza Komitetu. Dodatkowo w 4 przypad-
kach wnioski odrzucono, poniewaz byly one zalozone przez ,,pacynki”, co wiagzato
si¢ z omijaniem blokady przez sktadajacych i byto przez to naruszeniem zastoso-
wanych sankcji. Az w 33 przypadkach powodem odrzucenia byt brak podjgcia
proby rozwigzania konfliktu w inny sposob, np. poprzez skorzystanie z mediacji.
5 razy odrzucano wniosek ze wzgledu na zbyt dtugi czas, jaki mingt od zaistniatego
sporu lub tez ze wzgledu na to, ze byt on sktadany przed okresem, w jakim dziatat
sam Komitet. Takze 5-krotnie odrzucano wnioski, gdy byty to odwotania od po-
przednich decyzji Komitetu, raz w sytuacji, gdy przedmiot skargi rozpatrywany byt
w innym wniosku i raz, gdy stwierdzono, ze wnioskodawca otrzymat zado$¢éuczy-
nienie. Najczesciej (39 razy) odrzucano wnioski, stwierdzajac, ze spor nie miat
charakteru konfliktu interpersonalnego, a byl jedynie sporem merytorycznym lub
tez z tego wzgledu, ze okreslano go jako zdarzenie incydentalne, odmawiajac mu
charakteru konfliktu interpersonalnego, czy tez w sytuacjach, gdy wniosek sktadaty
osoby trzecie i nie dalo si¢ jednoznacznie wykaza¢ istnienia konfliktu.

W przypadku wnioskoéw przyjmowanych — ich rozpatrzenie konczyto si¢ nie ty-
le wskazaniem, czy konflikt zostat rozwigzany, lecz postawieniem werdyktu, nie-
jednokrotnie wraz z natozeniem sankcji dla obu stron sporow. W znacznej czesci
byly to pouczenia wobec uzytkownikow, w czgsci takze sankcje w postaci czaso-
wych lub statych blokad kont. Prowadzito to wigc do sytuacji przegrana-przegrana,
aczkolwiek uzytkownicy mogli mie¢ tez satysfakcje z faktu, ze dokonano sprawie-
dliwego usankcjonowania obu stron.

Podsumowanie

Pojawianie si¢ konfliktéw — niezaleznie od tego, czy byly one stymulowane
przez celowe dziatanie podmiotow w organizacji, czy tez przez zmieniajace si¢
uwarunkowania funkcjonowania samej organizacji lub zmiany jej struktury — pro-
wadzag w konsekwencji do koniecznos$ci znalezienia nowych sposobow radzenia
sobie z konfliktami. Istotng kwestia moze by¢ odpowiedZ na pytanie, czy stwier-
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Sposoby rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych w polskiej wersji jezykowej wikipedii

dzenie post factum korzysci, jakie te konflikty przyniosty oznacza, ze istnieje ko-
niecznos$¢ stymulowania konfliktow. W analizowanym przypadku polskojezycznej
Wikipedii poniesione zostaty takze duze koszty w postaci rezygnacji z dalszego
uczestnictwa w projekcie 0s6b zniechgconych formami rozwigzywania problemow
spotecznosci. Wydaje sig, ze to nie tyle konflikt sui generis jest zjawiskiem pozy-
tywnym, co mobilizacja wobec problemu rozwigzywania sytuacji konfliktowych.
Co wigcej, jest jednym z wielu procesow, ktére moga sprzyjaé mobilizacji i do-
prowadza¢ do zmian w strukturze. W kilku przytoczonych przypadkach to potrzeba
zmian byla jego zarzewiem, a sam konflikt byl procesem towarzyszacym.

W najwigkszych wersjach jezykowych Wikipedii zauwazy¢ mozna zrdéznico-
wane podejscie do radzenia sobie z konfliktami. O ile w najwiekszej, anglojezycz-
nej, stosuje si¢ bogaty repertuar srodkow: uzycie stron dyskusji wikipedystow —
skorzystanie z opinii osoby trzeciej — zapytanie spotecznosci o komentarz — nie-
formalna mediacja — formalna mediacja — arbitraz, to w polskiej obecnie jest ona
uproszczona do dyskusji, nieformalnej mediacji i arbitrazu, w hiszpanskiej czy
portugalskiej zrezygnowano z arbitrazu, a w holenderskiej czy japonskiej brak jest
instytucji mediacji. Jednak we wszystkich tych srodowiskach obserwowa¢ mozna
ciggla inwencje, prowadzaca do nowych rozwigzan innowacyjnych.

Internet przestaje by¢ tylko narzedziem pozwalajagcym na lepsza dostepnos¢ do
zasobow informacji czy tez przyspieszajacym komunikacj¢ w uktadzie globalnym,
ale staje si¢ takze przestrzenig, w ktorej zachodzi wspolpraca miedzy jednostkami
czy organizacjami. Badania nad zachowaniami ludzi, jakie moga pojawiac si¢
w nowych obszarach dzialan, jak chociazby w przypadku e-learningu, a szczegodl-
nie w odniesieniu do zjawiska konfliktu, moga unaoczni¢ problemy i sposoby ra-
dzenia sobie z nimi. Swiadomo$é tychze probleméw, jak chociazby warunkow
dyskursu w §rodowisku zubozonej komunikacji, radzenia sobie z wtasng emocjo-
nalno$cig 1 jej wyrazaniem, moze pozwala¢ na lepsze przygotowanie do wdrazania
nowych inicjatyw w spoteczenstwie sieci. W koncu warto podkresli¢ takze, ze
ograniczanie czy schtadzanie emocji, co postulowane bylo przy tworzeniu racjo-
nalnej organizacji, prowadzi¢ moze do ponownego budowania biurokracji. Przed-
sigwzigcia funkcjonujace w Internecie beda musiaty takze tutaj znalez¢ rozwiazanie.
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CONFLICT RESOLUTION METHODS
IN THE POLISH WIKIPEDIA

Abstract: The problem of interpersonal conflicts in the internet communities so far has
been considered mainly from the angle of aggression caused by such factors as users'
anonymousness and depriving communication from its non-verbal aspects. The present
paper deals with the ways of conflict solving strategies in the community of Polish wik-
ipedians. The mentioned community attaches great importance to virtual identities of its
users, sharing partly the traditional view on a conflict, which assumes its inevitability but
rejects the necessity to manage conflicts in order to improve the work in organizations.
The paper suggests implementing certain procedures while solving the disputes among the
users. One of the methods, namely arbitration, has been analysed more deeply.

Keywords: social conflict, Wikipedia, conflict resolution, organization
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KULTURA ORGANIZACYJNA A ASPIRACJE PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Michal Pietruszewski

Politechnika Czg¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: W artykule podjeto probe zaprezentowania wptywu, z jakim zmiany kultu-
rowe w Polsce, w szczegodlnosci te wystepujace na przestrzeni ostatnich 20 lat, oddziatluja
na aspiracje i potrzeby pracownikéw. Przedstawiono kluczowe obszary tych zmian, a tak-
ze nakreslono aspiracje i potrzeby dzisiejszych pracownikéw. Zwrocono rowniez uwage
na bariery, jakie napotykaja pracownicy w polskich przedsigbiorstwach, uniemozliwiajace
spelnianie tych aspiracji, oraz zaproponowano zmiany majace pomoc w wigkszym stop-
niu dostosowac polskie przedsigbiorstwa do potrzeb i aspiracji pracujacych w nich oséb.
Stowa kluczowe: kultura narodowa, kultura organizacyjna, zmiany kultury, aspiracje pra-
cownikow

Wprowadzenie

Dwie ostatnie dekady to czas, w ktorym zaré6wno polska kultura narodowa, jak
i kultury organizacyjne polskich przedsigbiorstw, ulegaty (i ciagle ulegaja) glebo-
kim zmianom. Z jednej strony zwigzane jest to z przemianami ustrojowymi w 1989
roku i przejSciem na gospodarke wolnorynkowa. Z drugiej strony zmiany te sa
nastepstwem szeregu innych zjawisk, takich jak chociazby gwaltowny rozwoj
technologiczny czy globalizacja.

Nie ulega watpliwosci, ze zmiany te wptywaja znaczaco na aspiracje, czy tez po-
trzeby polskich pracownikéw. Gléwnym celem tego artykutu jest proba przedstawie-
nia tych zmian, jak i ukazanie ich wptywu na aspiracje dzisiejszych pracownikow.

Wraz ze zmianami kulturowymi oraz wzrostem aspiracji pracowniczych, ktory
z tych zmian wynika, pojawiajg si¢ jednak pewne bariery zwigzane z ograniczo-
nymi mozliwos$ciami zaspokojenia tych aspiracji i potrzeb. Bariery te czgsto wyni-
kajag z problemow finansowych, z jakimi borykaja si¢ polskie przedsigbiorstwa
(szczegolnie te z sektora MSP), ale rowniez z ignorancji kadry zarzadzajacej wielu
przedsigbiorstw i nieprzywiazywania wagi do tworzenia zdrowych kultur organiza-
cyjnych, majacych ogromny wptyw na zaspokojenie potrzeb pracownikdéw

Definicja poje¢: ,,kultura” i ,,kultura organizacyjna”

Przejscie do zasadniczej kwestii tego artykutu wydaje si¢ niemozliwe bez cho-
ciazby pobieznego przyblizenia samego poje¢cia kultury i kultury organizacyjne;j.
Etymologicznie poj¢cie ,kultura” wywodzi si¢ od tacinskiego stowa cultura,

. © 901 - - . . .
oznaczajgcego ,,uprawe” oraz ,.ksztatlcenie’ i1 pierwotnie oznaczato uprawe ziemi.

o Stownik wyrazow obcych, red. J. Tokarski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1980, s. 407.
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Chociaz pojecie to znane jest juz od dawna, jego dzisiejsze znaczenie uksztaltowa-
1o sie w pelni dopiero w wieku XX. Histori¢ oraz proces ksztalttowania si¢ pojecia
»kultura” do postaci znanej nam dzisiaj, szczegélowo ukazuje w swojej ksigzce
A. Kloskowska. Poczatkowo, w nowoczesnym znaczeniu tego stowa, kultura utoz-
samiana byta ze stowem cywilizacja’* i obydwa te pojecia wystepowaly jako syno-
nimy. Z biegiem czasu, wyodrgbniono dwa podstawowe elementy kultury, jakimi
sg zachowania oraz efekty tych zachowan. Zwrocono jednak uwage, iz nie wszyst-
kie zachowania wchodza w jej sklad, a tylko te, ktore wystepujg regularnie, tj. staty
si¢ spotecznym nawykiem. W koncu uksztattowalo si¢ pojecie kultury jako ,,rezul-
tatu tworczego przeobrazenia czlowieka i jego otoczenia przez dziatanie cztowieka
i spoteczenstwa na plaszczyznie materialnej, duchowej i spotecznej””.

Stynny badacz kultury organizacyjnej Geert Hofstede, okresla kulture jako
,kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére odroznia czlonkoéw jednej grupy od
drugiej”™. Wsrod wymienianych przez niego szesciu warstw kultury, na potrzeby
tego artykutu istotne sg dwie: warstwa kultury narodowej (najszersza), oraz war-
stwa kultury organizacyjnej (najwezsza)’>. Przytoczone powyzej definicje tycza si¢
kultury narodowej, ponizej za$ podjeta zostanie proba zdefiniowania pojecia kultu-
ry organizacyjnej.

Wsrod badaczy, ktorzy definiowali kulture organizacyjna, do najbardziej zna-
nych zalicza si¢ E. Sheina, ktory pod tym pojeciem rozumie wzor, na ktory sktada-
ja sie stworzone, odkryte lub rozwinigte przez grupe podstawowe zatozenia, stuzg-
ce radzeniu sobie z problemami takimi jak zewngtrzna adaptacja i wewnetrzna
integracja’®. Despande i Webster definiuja kulture organizacyjna jako wspdlne
warto$ci 1 wierzenia, pomagajace poszczegdlnym osobom zrozumie¢ funkcjono-
wanie organizacji i dostarczajgce im norm zachowan w organizacji’ .

Zastanawiajac si¢ nad zalezno$ciami pomiedzy kulturg narodows i organizacyj-
na, nalezy zwroci¢ uwage na nadrzednos¢ kultury narodowej nad kulturg organiza-
cyjng. Jak wynika z badan — pisze S.P. Robbins — w kwestii wywierania wptywu na
pracownikow wigksze znaczenie ma kultura narodowa, tzn. dominuje ona nad kul-
tura organizacyjna’". Praktyczne implikacje ma to w przypadku organizacji mig-
dzynarodowych, ktore, tworzac kulture organizacyjng w swoich filiach zagranicz-
nych, musza zwraca¢ uwagg na kultur¢ narodowa kraju, w ktorym filie te zostaja
otwierane. W przeciwnym wypadku kultura organizacyjna firmy moze by¢ nie-
zgodna z kultura narodows filii, prowadzac tym samym do nieporozumien, ma;ja-
cych ostatecznie negatywny wptyw na funkcjonowanie zarowno filii, jak i catego
przedsigbiorstwa.

92 A. Kloskowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 21.
% Ibidem, s. 23, 72.

°* G. Hofstede, kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 40.

% Ibidem, s. 46.

% H.L. Deitmar, Die Beziehung von Unternehmenskultur Und Unternehmensmarke, Gabler,
Wiesbaden 2012, s. 25.

7 Ibidem, s. 25.

%8 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 453.
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Kultura organizacyjna a aspiracje pracownikéw w przedsiebiorstwie

Co istotne — kultura nie jest czym$ stalym, czyms$ co raz stworzone nie ulega
dalszym zmianom. Wéréd wielu podejs¢ do kultury podkresla si¢ w literaturze jej
dynamicznos$¢. Kultura nie trwa, kultura ulega ciaglym przeobrazeniom, mozna ja
zatem zmienia¢®.

Do najwazniejszych funkcji kultury organizacyjnej zalicza sig:

— Wyznaczanie granic organizacji,

— zapewnianie poczucia tozsamosci cztonkow organizacji,
— zwigkszanie stabilnosci systemu spolecznego,

— utrzymywanie zwarto$ci organizacji,

—  ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikow' .

W literaturze istnieje wiele réznych typologii i charakterystyk kultury, wskazu-
jacych na poszczegolne jej elementy czy wymiary. Do najbardziej znanych twor-
cow takich typologii zalicza si¢ m.in. E. Sheina, G. Hofstede, K.S. Camerona
i R.E. Quinna. Nie jest jednak celem tego artykulu ich szczegdtowa prezentacja,
nalezy wskaza¢ jedynie ich istnienie i skierowa¢ do zrodet w literaturze'”".

Proba zdefiniowania pojecia ,,aspiracje”

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji pojecia ,,aspiracje”, roznigcych sie
od siebie w zalezno$ci od dyscypliny, ktora probuje to pojecie zdefiniowac.

Stownik wyrazow obcych definiuje aspiracje jako ,,pragnienie czego$, dazenie
do czego$, np. dazenie do osiagnigcia wytknigtych celow, pragnienie realizacji
ambitnych planéw, zadan™'"%.

W ujeciu psychologicznym aspiracje definiowane sa jako ,,zmienna osobowo-
sciowa, ktéra powstaje na bazie percepcji poprzednich doswiadczen odnoszacych
si¢ do wynikow i do ocen tych wynikow wlasnego dziatania, a takze na bazie stan-
dardéw grupowych oraz procesu modyfikacyjnego”.

Z punktu widzenia socjologii aspiracje to ,,zespot dazen wyznaczonych przez
hierarchi¢ celow, ktore jednostka akceptuje oraz definiuje jako wazne, a ktore
przesadzajg o jej planach zyciowych”. Aspiracje uwarunkowane sg zar6wno czyn-
nikami osobowosciowymi jak i srodowiskowymi'®.

Catosciowo ujmuje definicj¢ aspiracji A. Ktoskowska, jako ,kategori¢ potrzeb
swiadomych, odnoszacych si¢ do przedmiotow i wartosci aktualnie nieposiadanych
lub takich, ktore wymagaja statego odnawiania, a sa uznawane za godne pozadania™®*.

% Na przyktad: H.L. Deitmar, Die Beziehung ..., op. cit., s. 24; M. Kostera, Antropologia organizacji.
Metodologia badan terenowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 30, 31.

100§ p. Robbins, Zachowania ..., op. cit., s. 433.

1" Na przyktad: G. Hofstede, Kultury i organizacje ..., op. cit., s. 49-52; L. Srokowski, Zmieni¢ my-
Slenie o firmie. Zarzgdzanie kulturq organizacyjng w Polsce, Poltext, Warszawa 2011, s. 29-32;
K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 41-49.

192 Stownik ..., op. cit., red. J. Tokarski, s. 52.

195 M. Niemiec, Aspiracje Zyciowe i zawodowe uczniéw szk6l ponadgimnazjalnych na przykladzie
powiatu wodzistawskiego, Uniwersytet Slaski w Katowicach, Katowice 2007, s. 5, 11, dostep:
http://www.sbc.org.pl/Content/7027/doktorat2756.pdf (odczyt: 9.12.2012).

104 Ibidem, s. 12.
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Z aspiracjami $cisle powigzane jest pojecie ,,wartosci”. Definicj¢ warto$ci przy-
tacza, za S. Jatowieckim, F. Bylok, i rozumie¢ mozna przez nie ,,dowolny przed-
miot materialny lub idealny, idee¢ lub instytucje, przedmiot rzeczywisty lub wyima-
ginowany, w stosunku do ktérego jednostki lub zbiorowos$ci przyjmuja postawe
szacunku, przypisujac mu wazng rol¢ w swoim zyciu i dgzenie do jego osiggnigcia
odczuwaja jako przymus”'®. Wartosci, jak pisze dalej F. Bylok, tworza hierar-
chiczne systemy, tj. nie wystepuja pojedynczo'”. To whasnie wartosci, jak podaje
w swej rozprawie doktorskiej M. Niemiec, ksztaltuja aspiracje'”’.

Z punktu widzenia pracownika, za aspiracje mozemy przyjac takie dazenia, ce-
le, czy potrzeby, ktére odnosza si¢ do jego miejsca pracy czy wykonywanego za-
wodu. Co prawda, pojgcia aspiracji oraz potrzeb sg semantycznie rézne (za prosta
definicj¢ potrzeby mozemy przyja¢ za K. Obuchowskim ,,czynnik dynamizujacy
zachowanie ludzi”'®), to jednak, by uniknaé¢ niepotrzebnych powtérzen przyjeto
w tym artykule, by uzywa¢ tych dwoch poje¢ jako synonimy, w znaczeniu, jakie
podane zostato dla aspiracji.

Zmiany kultury w Polsce po roku 1989 i ich wplyw
na aspiracje pracownikow

Wplyw na tworzenie si¢ kultur, tak narodowych jak i organizacyjnych, wywiera
wiele czynnikéw. Ogromng role¢ odgrywa tutaj proces globalizacji. Coraz wigcej
przedsigbiorstw tworzy swoje oddziaty poza granicami kraju pochodzenia, tym
samym przenoszac za granic¢ niektore elementy swojej kultury. Procesowi temu
sprzyja ogoélnoswiatowy rozwoj komunikacji, w szczegolnosci Internet, dajacy
niemal nieograniczone mozliwosci porozumiewania si¢ ze swiatem. Stad wptywy
globalizacji na kulture daje si¢ odczu¢ takze w Polsce.

W literaturze z zakresu kultury organizacyjnej mozna znalez¢é wiele negatyw-
nych opinii na temat dawnych polskich przedsiebiorstw. Jak podaje L. Zbiegien-
Maciag, kultura polskich przedsigbiorstw przed zmianami ustrojowymi w 1989 r.
byta staba i mato skuteczna'”. Ponadto wymienia ona podstawowe, jej zdaniem,
cechy tej kultury, do ktorych zalicza:

— jednorodno$¢ (traktowanie wszystkich kultur jednakowo i kopiowanie wsze-
dzie tych samych wzorcow, bez zwazania na niepowtarzalnos$¢ kazdej z nich),

— jednolito$¢ (brak ,,ducha” firmy, traktowanie wszystkich pracownikow tak
samo, bez wzgledu na wyksztatcenie czy umiejgtnosei),

— brak umiejetnos$ci pracy w zespole (mimo ogolnie wysokiego poziomu kolek-
tywizmu),

—  brak charyzmatycznych liderow''’.

195 F. Bylok, Konsumpcja w Polsce i jej przemiany w okresie transformacji, Wydawnictwo Politech-
niki Czestochowskiej, Czestochowa 2005, s. 213.

1% Tbidem, s. 214.

' M. Niemiec, Aspiracje ..., op. cit., s. 48.

198 K. Obuchowski, Psychologia dgzer ludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1983, s. 72.

1991, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 126.

"% Tbidem, s. 126-127.
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Wedlug L. Srokowskiego, podstawowa réznica pomi¢dzy kulturami przedsie-
biorstw z czasu PRL, a przedsiebiorstwami kapitalistycznymi, lezy w racjonalno-
sci. Wyrdznit on dwie podstawowe racjonalnos$ci, charakterystyczne dla tych
dwoch okresow. Pierwsza z nich — racjonalno$¢ polityczna — dominowata w cza-
sach socjalizmu. Polegata ona na tym, ze gldownym kryterium oceny dziatania tam-
tych przedsiecbiorstw byl wptyw, jaki dzialania te wywieraty na relacje z waznymi
osobami czy instytucjami. Stad dziatania tych przedsigbiorstw skierowane byty nie
na zysk czy zaspokojenie potrzeb klientow, a na zadowolenie odpowiednich 0sob
w strukturach partyjnych. Z kolei druga racjonalno$¢ — racjonalno$¢ ekonomiczna
— polega na dziataniu w celu zaspokojenia klientow i osiggnigcia jak najwickszych
zyskow. Racjonalno$¢ ta charakterystyczna jest dla przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w warunkach kapitalizmu'"'".

Poza przytoczonymi wyzej cechami kultury przedsiebiorstw socjalistycznych,
nie mniej istotne wydaje si¢ by¢ tzw. ,,rozdwojenie roli” (podziat na rol¢ publiczng
i prywatng). Rozdwojenie roli polegato na przybieraniu przez ludzi dwoch jakoby
masek. Z jednej strony — oficjalnie wymagane byto okazywanie poparcia dla pro-
pagandowych haset ustroju socjalistycznego, z drugiej strony — prywatnie, wsrod
bliskich wyrazato si¢ poglady zgota odmienne'"”. Stad wydaje sie, iz do dzisiaj
pozostala wsérdod Polakéw pewna nieche¢ i brak zaufania do wszystkiego, co
w jakikolwiek sposob brzmi ideologicznie. Wydaje si¢ rowniez, ze skutkiem tego
jest, spotykany jeszcze dzisiaj, charakterystyczny dla kolektywizmu, podzial ,,my —
oni”, polegajacy na aprobacie wlasnej grupy osob wsrod ktorej si¢ znajdujemy,
i jednoczesnej pogardzie dla grup innych'”. W przelozeniu na zachowania
w przedsigbiorstwie, podziat ten moze odwzorowywac nieche¢ pracownikow be-
dacych nizej w hierarchii w stosunku do kadry zarzadzajacej — i odwrotnie.

Okresowi socjalizmu wytyka si¢ réwniez wszechobecny niski poziom wy-
ksztalcenia, zard6wno wsrod pracownikdéw na nizszych szczeblach, jak 1 wsrdd za-
rzadzajacych, oraz brak umiejetnosci menedzerskich kierownictwa''*. W zwiazku
z tym, zarzadzajacy nie byli nawet $wiadomi tego, do jakich rol moze sprowadzac
si¢ sprawowana przez nich funkcja, co skutkowato powszechnym niezadowole-
niem ws$roéd pracownikow. Z kolei pracownicy, nieSwiadomi elementéw motywa-
cyjnych, jakich mozna wobec nich uzy¢, i jakich uzywano juz w krajach kapitali-
stycznych, nie zdawali sobie sprawy z tego, ze od zaktadu pracy mozna oczekiwaé
czego$ wiecej, w zwigzku z tym niezadowolenie nie osiggato zwykle wartosci
szczytowych. Praca byta celem samym w sobie, jakakolwiek by nie byta. Pociesza-
jacym byt przeciez fakt, ze wszyscy maja podobnie.

Co zmienito si¢ od tamtej pory? Wraz z obaleniem komunizmu, zainteresowaty
si¢ Polskg przedsiebiorstwa zagraniczne, ktore upatrywaty w naszym kraju poten-
cjalny rynek zbytu. Z poczatkiem lat 90. zaczeto naptywaé do Polski mnostwo

"1} . Srokowski, Zmieni¢ myslenie ..., op. cit., s. 63-64.

12 Ibidem, s. 65.

13 J. Reykowski, Kolektywizm i indywidualizm jako kategorie opisu zmian spolecznych i mentalnosci,
[w:] Indywidualizm a kolektywizm, red. K. Gawlikowski, IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 31-32.

4% Srokowski, Zmieni¢ mySlenie ..., op. cit., s. 67.
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takich przedsigbiorstw, m.in. w 1991 r. powstato w Polsce pierwsze przedstawi-
cielstwo firmy IBM, w 1993 r. — PepsiCo, a takze wiele innych. Byty to przedsie-
biorstwa, ktore pod wzgledem kultury organizacyjnej byly od Polski catkowicie
odmienne. Tak na przyktad kultura IBM cechuje si¢ dbaniem o rozwdj pracowni-
kow i wspolprace, PepsiCo pobudza do rywalizacji i rozwoju'®. Do Polski trafity
zatem zwyczaje organizacyjne zupetnie inne niz te, ktére panowaty tu wczesniej,
wplywajac nie tylko na same organizacje w Polsce, ale i na cata kulture¢ narodowa,
ktéra w coraz wigkszym stopniu zaczynata kierowac¢ si¢ w stron¢ zachodnich war-
tosci. Co prawda i dzisiaj, po ponad 20 latach w gospodarce rynkowej, mozna si¢
jeszcze doszukiwaé elementow epoki PRL-u, szczegolnie, jak pisze Srokowski,
w przedsicbiorstwach panstwowych''®. Wydaje sie jednak, iz z biegiem czasu,
wraz z wchodzeniem na rynek pracy dzisiejszego mtodego pokolenia, elementy te
beda coraz bardziej przygasaly i ustepowaly miejsca warto$ciom zachodnim.

By¢ moze najwazniejszym, prezentowanym tutaj motorem zmian mentalno$ci
i aspiracji dzisiejszych pracownikow, jest zmiana struktury wyksztatcenia w Polsce
na przestrzeni ostatnich 20 lat. Od roku 1990 do 2011 liczba studentéw wzrosta
2403 824 do 1841251'7, a wraz z tym wzrostem wzrastaly rowniez aspiracje.
Przeprowadzone w latach 2006/2007 badania pracownikow-studentow wskazuja, iz
wsrod najistotniejszych celéw i aspiracji znajduja si¢ takie jak: dobra praca, moz-
liwo$¢ awansu, mozliwo$¢ ksztalcenia si¢ i doskonalenia zawodowego, zyczliwy
przetozony. Gratyfikacja finansowa pojawita sie dopiero na 11. miejscu''®.

Starajac si¢ wyodrebni¢ elementy kultury ksztaltujace potrzeby i aspiracje dzi-
siejszych Polakow, nie sposdb pomina¢ roli, jakg odgrywaja media. W dobie Inter-
netu, setek rodzajow dostepnych czasopism czy kanatéow telewizyjnych (tak pol-
skich, jak i zagranicznych), przecigtny cztowiek bombardowany jest dzis§ ze
wszech stron przyttaczajaca ilo$cig informacji, wptywajacych zarowno na sposoby
zachowan, jak i na warto$ci czy wymagania, tak wobec zycia prywatnego, jak
i zawodowego. Szacuje si¢, ze codzienne wydanie ,,New York Timesa” zawiera
wigksza ilo§¢ informacji niz ta, z jakg przecigtny czlowiek zyjacy w XVII wieku
stykal si¢ w ciagu calego swojego zycia''’. B. Dziadzia podkresla, jak duza role
w ksztattowaniu tych potrzeb odgrywaja wszelkiego rodzaju reklamy. W spole-
czenstwie konsumpcyjnym posiadanie badZ nieposiadanie danego dobra, a takze
przynaleznos¢ do okre$lonych grup spoteczno$ci, wigza si¢ ze statusem spotecz-
nym, identyfikacjg 1 tworzeniem wilasnego wizerunku (indywidualizm). Czgsto
reklamy oddziatuja w taki sposob, ze, polecajac jakie$ dobra, nie ukazujg zalet,
jakie sie z nimi wiaza, tylko podkreslaja wady i kompromitacje, jakiej doswiadczy
kazdy, kto dobr tych nie nabedzie'*’. Réwnie istotne znaczenie mozna przypisaé

51, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji ..., op. cit., s. 104-107.

116y, Srokowski, Zmienié mySlenie ..., op. cit., s. 76.

"7 http://studenckamarka.pl/serwis.php?s=73&pok=1909 (odczyt: 26.11.2012).

"8 K. Atamaficzuk, Oczekiwania miodych wobec rynku pracy; aspiracje a rzeczywistosé, dostep:
www.koweziu.edu.pl/edukator/index.php (odczyt: 28.11.2012).

119K S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna ..., op. cit., s. 17.

120 B, Dziadzia, Wplyw mediow: konteksty spoleczno-edukacyjne, Oficyna Wydawnicza ,,.Impuls”,
Krakow 2007, s. 92, 94.
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filmom, a w szczegolnosci serialom (amerykanskim), w ktorych gtdéwni bohatero-
wie, zwykle specjaliSci w jakiej$ dziedzinie, indywidualiSci i charyzmatyczni
przywodcy, oczarowujg widza (szczegolnie tego mtodego, ktory wkracza, badz
wkrotce wkroczy na rynek pracy), stajac si¢ dlan niejako wzorem, czesto nieosig-
galnym, jednak prezentujagcym caly wachlarz zalet wywyzszajacych go sposrod
innych. Wywyzszenie to, jest czesto skutkiem wybitnych, nieraz nadludzkich
umiejetnosei rywalizowania z innymi.

Kultury organizacyjne przedsi¢biorstw w Polsce i wylaniajacy si¢ z nich
obraz pracownika

Informacji na temat aspiracji pracownikow dzisiejszych polskich przedsig-
biorstw dostarczy¢ moga liczne etnografie organizacji. Co prawda prezentujac
ujecie jakosciowe, jako takie nie powinny shuzy¢ do wyciggania wnioskow ogol-
nych, jednak w szerszym obrazie, biorac pod uwage liczniejszy zbidr etnografii,
wylaniajg si¢ z nich pewne punkty wspolne, ktore juz mozna w wigkszym stopniu
potraktowac jako szerzej wystepujace tendencje.

Kazda zbadana etnograficznie organizacja stanowi odrebny i niepowtarzalny
twor, dlatego wyciaganie ogolnych wnioskoOw na podstawie jednej tylko etnografii,
bez wzgledu na jej doktadno$¢ czy obszernosc, nie jest mozliwe. Zaprezentowane
ponizej spostrzezenia na temat potrzeb i aspiracji pracownikow wytonity si¢ z ana-
lizy kilkunastu artykutow (napisanych pod redakcja M. Kostery), prezentujacych
skrotowo etnografie roznych, dzialajacych na terenie Polski przedsiebiorstw, tak
panstwowych, jak i prywatnych, polskich, ale takze zagranicznych.

Pierwszym wylaniajacym si¢ z tych etnografii wnioskiem jest potrzeba zmniej-
szenia tzw. dystansu wiladzy'*'. Dystans wladzy jest jednym z zaproponowanych
przez G. Hofstede wymiardéw kultury i wyraza on stosunek do nierdwnosci, szcze-
golnie w obszarze przetozony — pracownik'>. Z badan Hofstede wynika, ze kraje
wysoko rozwinigte, w przeciwienstwie do tych stabo rozwinigtych, cechuje niski
poziom dystansu do wiladzy, czyli relacja przetozony — pracownik dziata tam na
zasadzie rownosci. Polske cechuje stosunkowo wysoki poziom dystansu do wladzy
(68/100)'%, wydaje sic jednak, ze powoli zaczyna si¢ to zmienia¢. Tuz obok
zmniejszania dystansu witadzy najistotniejsza wydaje si¢ by¢ potrzeba dobrych
relacji ze wspotpracownikami'**,

121 A. Postuta, Warszawskie plemie: Team-building i szkolenia, [w:] Etnografia organizacji,
red. M. Kostera, GWP, Sopot 2011, s. 30; P. Grabowski, Kapfan, wizja i zakon — czyli zarzgdzanie
a Swigtynia sztuki, [w:] Etnografia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 81; D.J. Bourne, Poszukiwanie
wizerunku i tozsamosci: Automovilistico Company Poland, [w:] Etnografia ..., red. M. Kostera,
op. cit., s. 294, 296; J. Grzechnik, ,, Drugi Dom? . Etnografia organizacji humanitarnej, [w:] Etno-
grafia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 343.

122 G. Hofstede, Kultury i organizacje ..., op. cit., s. 11.

123 http://geert-hofstede.com/poland.html (odczyt: 29.11.2012).

124 A. Postuta, Warszawskie plemie ..., op. cit., s. 33-34; M. Wojtkiewicz, Klan spéldzielcéw — opo-
wies¢ o pewnym warszawskim sklepie, [w:] Etnografia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 283; D.J. Bour-
ne, Poszukiwanie wizerunku..., op. cit., s. 294.
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Istotny dla spelnienia oczekiwan pracownikéw okazuje si¢ réwniez prestiz
1 reputacja przedsiebiorstwa, w ktorym pracuja, oraz status spoteczny, ktéry moga
dzigki temu zdoby¢ (nawet w przypadku stosunkowo niskiego wynagrodzenia).
Pracownicy, szczegdlnie ci mlodzi, cenig sobie nonkonformizm, oryginalnosc,
zardwno organizacji, jak i wspotpracownikow. Czegsto rowniez samych siebie oce-
niaja jako oryginalnych lub nietypowych (wizerunek nieprzystosowanego spolecz-
nie intelektualisty)'®.

W kilku etnografiach podkreslano potrzebg charyzmatycznego przywodcey, kto-
ry mimo pozostawienia pracownikom pewnego rodzaju swobody dziatania, stuzyt-
by wsparciem. Generalnie pracownicy zwykle nie cenig wtadzy, ktora jest scentra-
lizowana 1 pozostaje wylacznie w rekach przetozonego. Autorytet przywddcy, by
byt skuteczny, musi mie¢ podtoze w wiedzy i intelekcie, nie za$ tylko i wylacznie
w piastowanym stanowisku'*’.

Pracownikom potrzebna jest widoczna perspektywa rozwoju i $wiadomos¢ moz-
liwosci awansowania. Te dwa czynniki majg duze znaczenie dla ich lojalnosci. Cza-
sem (zaobserwowano to na przyktadzie jednej tylko etnografii) dazenie do rozwoju
wiaze sie tez z potrzeba rywalizacji i checia bycia najlepszym (transgresja)'*’.

Jedna z etnografii w doskonaty sposob ukazuje roznice pokoleniowe pracowni-
kow 1 wynikajace z nich niezgodnoS$ci. Starsi pracownicy badanego przedsigbior-
stwa zdawali si¢ by¢ przekonani, iz to oni winni ksztalttowaé gusta klientow, tym
samym poddajac krytyce prorynkowe postgpowanie miodego kierownictwa. Pra-
cownicy ci rowniez, wspominajac przesztos¢, podkreslaja wartosci kolektywi-

styczne, ktore jakoby w dzisiejszych czasach zaczynaty zanika¢'>®.

Bariery uniemozliwiajace realizacj¢ aspiracji pracownikow w polskich
przedsiebiorstwach

Przedstawione na podstawie etnografii aspiracje pracownikow zdaja si¢ po-
twierdza¢ to, co napisane zostato wczesniej. Niemniej jednak, wiele wskazuje na
to, iz majace na przestrzeni ostatnich dziesi¢cioleci zmiany aspiracji pracownikow
i kultury w Polsce nie do konca idg w parze ze zmianami samych organizacji. We-
dtug Ogolnopolskiego Badania Satysfakcji z Pracy tylko 33% Polakow jest zado-
wolonych ze swojej pracy'®’. Inne badania wskazuja na powszechny brak lojalno-
$ci pracownikow, prawie 90% badanych przedsi¢biorstw w ciggu ostatnich dwoch

125 p. Grabowski, Kaplan, wizja i zakon ..., op. cit., s. 84, 86; J. Kociatkiewicz, Spofeczne konstruo-
wanie miejsca pracy, [w:] Etnografia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 184, 186.

126 1. Dembicka-Starska, Harcerski autorytet — istota oraz ksztaltowanie, [w:] Etnografia ..., op. cit.,
red. M. Kostera, s. 208, 211, 215; K. Milewska, Policyjny genotyp — identyfikacja stroza prawa
z organizacjq, [w:] Etnografia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 225, 233; D.J. Bourne, Poszukiwanie
wizerunku ..., op. cit., s. 296, 297, oraz B. Glinka, Zmiana i rozwdj organizacji, czyli w co grajg
ludzie, [w:] Etnografia ..., op. cit., red. M. Kostera, s. 244.

127D J. Bourne, Poszukiwanie wizerunku ..., op. cit., s. 302-304.

128 B Glinka, Zmiana i rozwdj ..., op. cit., s. 250, 256.

1298, Sedrowicz, Przekroczyé¢ gramice, czyli transgresja w organizacji, dostep: http:/kadry.nf.pl/
Artykul/13285/Przekroczyc-granice-czyli-transgresja-w-organizacji/rozwoj-transgresja—zaangazowanie
-zmiana/ (odczyt: 28.11.2012).
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lat spotkato si¢ z naduzyciami ze strony pracownikéw'*’. Problem lezy tez czesto
w samych pracownikach, ktérzy, jak si¢ okazuje, nie darza si¢ zaufaniem (tylko
8,3% badanych darzy zaufaniem wszystkich swoich wspotpracownikow)''. Pro-
blem ten zdaje si¢ szczegolnie dotyczy¢ przedsigbiorstw sektora MSP, ktore z jed-
nej strony nie majg wystarczajacych $rodkéw finansowych'*?, z drugiej strony zas,
podkresla si¢ brak kompetencji kadry zarzadzajacej w tych przedsiebiorstwach,
ktorego nastepstwem jest brak Swiadomosci potrzeb pracownikoéw i roli, jakg od-
grywa kultura organizacyjna w rozwoju calej organizacji'*’. Powszechny jest takze
brak formalnej strategii czy misji, szczegdlnie w matych przedsiebiorstwach'**.

Co zatem nalezatoby zmieni¢ w polskich przedsi¢biorstwach? Wydaje sie, iz
uswiadomienie kadrom zarzadzajacym znaczenia, jakie odgrywa kultura organiza-
cyjna i wszelkie migkkie §rodki motywacyjne jest kluczowe w tworzeniu kapitatu
intelektualnego i zaangazowania pracownikdw, a co za tym idzie — zysku przedsie-
biorstwa. Zaangazowanie mozna osiagna¢ przez bardziej podmiotowe traktowanie
pracownikow i umozliwienie im brania czynnego udzialu w podejmowaniu decy-
zji. Jak si¢ okazuje, partycypacja pracownikdw w zarzadzaniu pocigga za sobg
znaczne zmniejszenie rotacji pracownikéw'>>, dzigki czemu mozna unikngé znacz-
nych kosztéw zwigzanych z odchodzeniem kapitatu intelektualnego z przedsigbior-
stwa. Bardzo wazne jest rowniez ciagle ksztalcenie, bez ktorego w dzisiejszych
turbulentnych czasach niemal niemozliwe jest sprawne zarzadzanie przedsicbior-
stwem.

Podsumowanie

Na aspiracje pracownikow ma wplyw wiele czynnikdw. Poczawszy od osobo-
wosciowych, w tym wrodzonych, bazujacych na temperamencie danej jednostki,
na kulturowych konczac. Niniejszy artykut traktuje o tych drugich. Kultura odgry-
wa znaczacg role w ksztaltowaniu aspiracji pracownikow, zarowno ta szeroko po-
jeta, zwana narodowa, jak i organizacyjna, bedgca dystynktywnq cechq kazdego
przedsigbiorstwa. Poddane analizie etnografie réznych organizacji, wskazuja na
coraz wigksze znaczenie, jakie w oczach pracownikoéw odgrywa obecnie rozwoj
i szeroko rozumiana kariera, a co za tym idzie — ich potrzeba zaangazowania
w dziatanie przedsigbiorstw, w ktorych pracujg. Nalezy jednak podkresli¢, iz ze

B301PO Sp. z 0.0., Pracownik prawie lojalny, dostep: http://kadry.nf.pl/Artykul/10769/Lojalny-pracownik-
zarzadzanie- ludzml/cenny pracownik-lojalnosc-pracownikow-zarzadzanie-ludzmi/ (odczyt: 28.11.2012).
1B Mikuta, Polska kultura organizacyjna w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Podsta-
wy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikula, A. Pietruszka-
Ortyl A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 162.

132 A, Kaminska, Regionalne determznanty rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2011, s. 61.

133 T, Piecuch, Funkcjonowanie matych i srednich przedsigbiorstw w gospodarce, [w:] Wyzwania
i perspektywy zarzqdzania w matych i srednich przedsiebiorstwach, red. M. Matejun, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 26.

3% F. Bylok, Strategia personalna jako czynnik poprawiajgcy konkurencyjnosé¢ malych i Srednich
przedsigbiorstw, [w:] Determinanty rozwoju malych i Srednich przedsigbiorstw, red. J. Adamczyk,
P. Bartkowiak, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 142.

135 R. Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Pefna partycypacja w zarzqdzaniu, Wolters Kluwer busi-
ness, Krakow 2008, s. 258.
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wzgledu na jakosciowy charakter tych etnografii, wycigganie na ich podstawie
wnioskow ogolnych na temat polskich kultur organizacyjnych jest niemozliwe. Jak
juz podkre§lono wyzej, wylaniajace si¢ z nich aspiracje pracownikéw, mozna trak-
towac¢ jako pewnego rodzaju tendencje czy wskazniki, nie za$ jako pewne fakty.
W celu uzyskania pewnych faktéw niezbedne bytoby zbadanie tych organizacji
w sposob ilosciowy, zunifikowany. Niemniej jednak, etnografie te stanowia cenng
wskazowke dotyczaca kierunku, w ktorym wydajg sie¢ podazac dzisiejsi pracowni-
cy. Co wigcej, wskazuja one rowniez pewne bariery, z ktorymi zderzaja si¢ oni
w swoich zaktadach pracy, czynigc tym samym pewne sugestie dotyczace zmian,
ktérym ulec musza kultury organizacyjne, by umozliwi¢ pracownikom realizacj¢
tych aspiracji. Wydaje si¢, ze umozliwienie pracownikom rozwoju i stymulowanie
ich do ogodlnego zaangazowania, powinno przynosi¢ korzy$¢ nie tylko pracowni-
kom, ale takze samym przedsigbiorstwom, ktore, dzigki zadowolonym i kreatyw-
nym pracownikom moglyby osiaga¢ wigksze zyski, sta¢ si¢ bardziej innowacyjne
i konkurencyjne. Niestety problemy w polskich przedsigbiorstwach sprawiaja, ze
polski rynek pracy jest w dalszym ciggu mato atrakcyjny dla potencjalnych
pracownikow.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND EMPLOYEES
ASPIRATIONS IN A COMPANY

Abstract: This article is an attempt to show cultural changes in Poland, especially these
that have taken place in the last 20 years, and their influence on employees aspirations and
needs. Main areas of those changes were presented, as well as aspirations and needs of
contemporary workers. Attention was also drown to some barriers in satisfaction of those
aspirations, that are faced by Polish employees. Apart from that, article proposes some so-
lutions that should help to adjust Polish companies to the needs and aspirations of their
employees.

Keywords: national culture, organizational culture, cultural changes, employees aspiration
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SYSTEMY MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Marcin Skoczylas

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W niniejszym rozdziale, w oparciu o literatur¢ przedmiotu, poruszono kwe-
stie teoretyczne zwigzane z uwagami dotyczacymi motywacji pracownikow. Ponadto od-
niesiono si¢ do wczesnych oraz wspolczesnych teorii zwigzanych z motywowaniem pra-
cownikow. Ustosunkowano si¢ réwniez do jednej z nowoczesnych teorii motywacji.
Nastepnie przedstawiono materialne i pozamaterialne czynniki wptywajace na satysfakcje
pracownikow. W dalszej czes$ci — praktycznej — zostaly opracowane wyniki badan wia-
snych oraz wnioski dotyczace poziomu motywacji oraz systemow motywacyjnych stoso-
wanych ws$réd pracownikéw Urzgdu Miasta Czgstochowy.

Stowa kluczowe: motywacja, teorie motywacji, materialne i pozamaterialne metody mo-
tywacji pracownikow

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach motywowanie pracownikow jest bardzo waznym ele-
mentem stuzacym do realizacji zatozen danej organizacji. Zadowolony pracownik
bedzie efektywniejszy oraz nie bedzie wyladowywal swojego niezadowolenia na
innych wspotpracownikach, co mogtoby skutkowaé konfliktami w firmie. Bardzo
waznym czynnikiem zapewniajagcym osigganie celéw pracownikow, jak i1 organi-
zacji, jest ich umiejgtne motywowanie. Osoba, ktora powinna motywowac swoich
pracownikéw jest kierownik. Kierownictwo powinno tak dba¢ o swoich podwtad-
nych, aby byli wydajni i osiagali satysfakcje z pracy. Oprocz tego bardzo waznym
elementem jest to, aby kazdy kierownik dawat dobry przyktad swoim pracowni-
kom przez swoja wysoka kulture osobistg. Kierownictwo powinno umiejetnie
szkoli¢ pracownikéw, a nie naktada¢ na nich sankcje.

Celem pracy jest zbadanie, jakie systemy motywacji sg stosowane w Urzedzie
Miasta Czestochowy oraz jaki jest poziom zadowolenia pracownikow w tym Urze-
dzie. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety sporzadzony dla pracow-
nikow Urzgdu Miasta Czestochowy.

Kilka uwag o motywowaniu pracownikow

Bardzo waznym elementem sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji jest
umiejetne kierowanie pracownikami, a w szczego6lnosci odpowiednie motywowa-
nie nimi. W literaturze istnieje wiele definicji motywacji. Najogdlniej mowiac,
»motywowanie polega na oddziatywaniu przez rozmaite formy i $rodki na pracow-
nikow tak, by ich zachowania byly zgodne z wola kierujacego, aby zmierzaty do

zrealizowania postawionych przed nim zadan™'*®.

136 7. Jasinski, Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 20.
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Jeszcze inng definicj¢ formutuje L.R. Bittel, ktory uwaza, iz ,,motywacja to
wewnetrzny stan umysthu i ciata, marzenia, zyczenia, potrzeby i to, czym cztowiek
jest kierowany, co pobudza dang osobe do podjecia dziatania™'?’.

Warto zauwazy¢, ze motywowanie jest procesem indywidualnym kazdej jed-
nostki, gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma rézne kryteria osiggania swoich potrzeb,
ktore by go motywowaty.

Motywacje mozna podzieli¢ na'**:

— pozytywng, polegajaca na zapewnieniu pracownikowi dogodnych warunkow
do osiggania jego celdéw w miare spetniania oczekiwan pracodawcy. Ten rodzaj
motywacji powoduje wydajniejsze wykorzystanie mozliwosci pracownika ze
wzgledu na wigksze zaangazowanie emocjonalne,

— negatywna, ktora jest oparta na zastraszaniu pracownikéw przyktadowo przez
grozbe obciecia zarobkow za niewykonane zadanie. Skutkiem stosowania tego
typu motywacji moze by¢ wigkszy stres pracownika, a co za tym idzie zmniej-
szenie jego wydajnosci oraz konflikty z innymi pracownikami.

Na podstawie wyzej wymienionych rodzajéw motywacji stwierdzi¢ nalezy, iz
bardziej korzystne jest motywowanie pozytywne, poniewaz zadowolony pracownik
to nadzieja na lepsze efekty w pracy i dobre relacje z innymi wspotpracownikami.
Natomiast zamiast motywacji negatywnej powinno stosowac si¢ wigcej szkolen,
aby poprawi¢ efektywnos$¢ pracy pracownikow, a nie zastraszanie pracownikow
sankcjami. Bardzo wazne jest, aby kierownik byt osoba godng zaufania i cieszyt si¢
wsrod pracownikoéw autorytetem, a sankcje powinien naktada¢ tylko w skrajnych
przypadkach.

Wyrdznia si¢ nastgpujace cele motywacji pracownikow'’:

— rozwdj osobisty i zawodowy,

— podejmowanie bardziej odpowiedzialnych rél w organizacji,

— poszanowanie warto$ci najcenniejszych dla organizacji, a w szczego6lnosci
dyscypliny pracy i terminowosci,

— dodatkowy wysitek umozliwiajacy przekraczanie zadan pod wzgledem
ilosciowym 1 jako$ciowym,

— realizacja zadan na odpowiednim poziomie akceptowanym przez organizacje.

Analizujgc wyzej wymienione cele motywacji pracownikow, trzeba podkreslic,
iz najwazniejsze wydaje si¢ by¢ zwigkszanie odpowiedzialnosci pracownikow,
poniewaz pracownik, ktory otrzymuje trudniejsze zadania i wykonuje je, wowczas
osigga potrzeby uznania i pnie si¢ w gore, az do potrzeb samorealizacji, a gdy te
osiagnie, bedzie odczuwal poczucie spetnienia. Taki pracownik bedzie mogl sie
wowczas zajmowac szkoleniem innych ludzi, aby osiaggali swoje cele i cele organi-
zacji oraz zwigkszali swoj potencjal zawodowy. Umiejetnos¢ motywowania pod-
wladnych jest jedng z kluczowych umiejetnosci przywodczych, jakie powinien

7 LR. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, McGraw-Hill Company
Europe, Warszawa-Londyn 1998, s. 164.

138 B Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2009, s. 51.

139 W. Jaworski, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
WSM, Gdynia 1997, s. 87-88.
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posiada¢ skuteczny kierownik. Poprzez motywowanie i szkolenie pracownikow
musi on sprawié, by zawsze dawali z siebie maksimum swoich mozliwosci'*’.

Kazdy kierownik powinien stosowaé¢ odpowiednie narzgdzia motywacyjne,
jakimi sg'*":

— perswazja, ktéra polega na ksztaltowaniu postaw i nawykow podwiadnych,
wplywajacych na motywy ich postgpowania,

— bodzce, ktore ksztaltuja poziom zaspokojenia potrzeb pracownikow, w zalez-
nosci od rodzaju ich potrzeb,

— zapewnienie odpowiednich warunkéw motywacyjnych, ktore sprawia, ze wy-
konanie pracy bedzie przyjemne.

Ustosunkowujac sie do wyzej wymienionych narzedzi motywacyjnych, nalezy
zwroci¢ uwage, iz najlepszym narzedziem motywacji jest perswazja. Powinno si¢
wpaja¢ pracownikom takie nawyki i postawy, aby sami odczuwali zadowolenie
z wykonywanej pracy. Praca powinna by¢ czym$ przyjemnym dla nich, a nie
przymusem. Zadowolony pracownik bedzie dawat dobry przyktad innym pracow-
nikom oraz bedzie wptywat na dobry wizerunek organizacji.

Motywacja jest wolg dzialania. Kierownictwo, majac na celu wykorzystanie
maksymalnego potencjatu pracownikow, coraz czesciej przechodzi z sytemu ,,roz-
kazuj i rzadz” na ,radz i zatwierdzaj”. Zmiana ta jest spowodowana faktem, iz
nagradzanie za dobrze wykonang prace¢ jest skuteczniejsze niz stosowanie kar za
popetnione bledy'**. Dawniej osoby zarzadzajace organizacja uwazaty, ze jedynie
przetozony moze motywowac podwtadnego, aktualnie w firmach dobrze zarzadza-

nych nie tylko pracownicy potrzebuja motywacji, ale rowniez kierownictwo'*.

Wybrane teorie motywacji

Na przestrzeni lat teorie dotyczgce motywacji ulegaty zmianom ze wzgledu na
potrzeby ludzkie. Biorac pod uwage wczesne poglady dotyczace motywacii,
wyrdznia si¢ nastepujace teorie'**:

— piramida potrzeb Maslova,
— teoria x 1 y McGregora,
— teoria dwuczynnikowa Herzberga.

Piramida potrzeb Maslova to teoria, wedtug ktérej potrzeby ludzkie sg zaspokaja-
ne stopniowo w pigciu etapach, poczawszy od tych najwazniejszych, czyli nizszego
rzedu, a skonczywszy na potrzebach wyzszego rzedu. A zatem pracownik, chcac
osiagna¢ szczyt piramidy swoich potrzeb, musi mie¢ najpierw zapewnione potrzeby
nizszego rzedu, a mianowicie potrzeby fizjologiczne — a wigc place, jaka pracownik

0B, Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 53.

411 H. Haber, J. Bugiel, Zarzqdzanie a socjologia i psychologia pracy, Wydawnictwo AGH,
Krakéw 1994, s. 17.

42 Zob.: A. Czarnecka, Podstawowe instrumenty motywacji pracownikéw stosowane
w réznych organizacjach, w: Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzadzania zasobami
ludzkimi. red. F. Bylok, M. Harciarek, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2009, s.127-134.

13 R. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 6-7.

144 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, 1998, s. 89.
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otrzymuje, aby mie¢ zapewnione warunki do zycia i bezpieczenstwa, jak rowniez
odpowiednie warunki pracy i gwarancj¢ zatrudnienia. W kolejnym etapie potrzeb
pracownik musi zaspokoi¢ potrzeby spoleczne — a wiec kontaktow z innymi pracow-
nikami. Kolejna potrzeba to potrzeba uznania, ktorg pracownik moze zaspokoi¢ po-
przez osigganie sukceso6w w pracy. Ostatnia potrzeba to samorealizacja, ktorg mozna
osiagnaé przez rozwoj osobisty badz szkolenie innych 0sob'*.

Kolejna teoria motywacji — x 1 y McGregora — mowita o pogladach przetozo-
nych wzgledem swoich pracownikdéw. Pracownicy zostali podzieleni na osoby
z syndromem x oraz y. Pracownikéw z syndromem x cechuje niech¢¢ do pracy,
traktowanie jej jako wielkiego wysitku fizycznego oraz przymusu, a ponadto brak
odpowiedzialnosci i koniecznos¢ stosowania na nich sankcji'*. Z kolei pracownicy
o syndromie y traktuja prace jak kazda inng przyjemnos¢, sg odpowiedzialni i my-
slg tworczo. Tacy pracownicy zwykle osiggaja duze sukcesy na swoich $Sciezkach
rozwoju zawodowego, i tym samym przyczyniajg si¢ do sukcesow firmy. Ponadto
tego typu ludzie moga by¢ w przysziosci $wietnymi fachowcami w zakresie
coachingu i mentoringu dla niedo$§wiadczonych pracownikow'*’.

Z kolei teoria dwuczynnikowa Herzberga wskazuje, iz zadowolenie i niezado-
wolenie z pracy ksztattuje sie¢ pod wptywem dwodch niezaleznych od siebie czynni-
kow, a mianowicie: higieny psychicznej (ptaca, relacje z innymi pracownikami,
bezpieczenstwo pracy) i motywacji (awans, rozwdj osobisty, uznanie, odpowie-
dzialnos$¢, osiagnigcia). Zapewnienie czynnikow higieny psychicznej sprawia, ze
pracownicy jedynie nie odczuwaja niezadowolenia, a zadowoleni sa dopiero wow-
czas, gdy zostang zapewnione czynniki motywacji'*.

Autor pracy, ustosunkowujac si¢ do wyzej wymieniowych teorii, ma odmienne
poglady co do teorii Maslova, argumentujac to tym faktem, iz wigksze zadowole-
nie z pracy beda odczuwali pracownicy zarabiajacy mniej, ale majacy dobre relacje
z innymi kolegami z pracy, niz osoby, ktore zarabiajg wigcej, a ich relacje z innymi
wspotpracownikami sg gorsze. Pracownik utrzymujacy dobre kontakty z innymi
ludZzmi, a osiggajacy nizsze zarobki, bedzie mogt w przysztosci zarabia¢ wigcej,
poniewaz bedzie mogt awansowa¢ wyzej w hierarchii organizacji. Natomiast oso-
by, ktorych zarobki sa wieksze, a sa w konfliktach z innymi pracownikami, beda
odczuwaty wigkszy stres, a co za tym idzie, moze to prowadzi¢ do spadku ich wy-
dajnosci, a w konsekwencji degradacji lub zwolnienia.

Biorac pod uwagg wspotczesne teorie motywacji pracownikow, wyrdznia si¢
nastepujace teorie
— teoria wyznaczania celow,

— teoria potrzeb McClellanda,
— teoria wzmocnienia,

45 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzamia organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 522.

146 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 86.

147 J.J. Foster, Motywacja w miejscu pracy, [w:] Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel,
GWP, Gdansk 2007, s. 325.

148 p_Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacja a kontakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 111-112.

149 S P. Robbins, Zachowania ..., op. cit., s. 95-105.
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— teoria sprawiedliwosci,
— teoria oczekiwan.

Teoria wyznaczania celow mowi, iz podstawowym zrodtem motywacji do pra-
Cy sa zamiary wyrazane przez cele. A zatem jasno okreslone i trudne cele przyczy-
niaja si¢ do wzrostu wydajnosci bardziej niz cele tatwe. Pracownik, ktory bedzie
skutecznie wykonywat trudniejsze zadania, bedzie miatl wicksze morale niz
w przypadku wykonywania zadan tatwych'>’.

Z kolei teoria potrzeb McClellanda opiera si¢ na trzech potrzebach'':

— potrzeba osiagnig¢ — dazenie do osiagniecia sukcesu,
— potrzeba wladzy — potrzeba manipulowania innymi ludzmi,
— potrzeba przynalezno$ci — potrzeba relacji migdzyludzkich.

Nawigzujac do teorii potrzeb McClellanda, nalezy zauwazy¢, ze najwigksza po-
trzebe wladzy beda mialy osoby o temperamencie choleryka, gdyz posiadaja one
cechy przywddcze, a z kolei potrzebe przynaleznosci bgdg wykazywaé ludzie
z temperamentem sangwinika, jako ze sg to z natury towarzyskie osoby. Natomiast
z uwagi na to, ze melancholik jest typem perfekcjonisty, najlepiej bedzie z nim
harmonizowac potrzeba osiaggni¢c.

Kolejna z teorii to teoria wzmocnienia, ktéra mowi, ze nasze zachowanie jest
uwarunkowane czynnikami wzmacniajacymi. A wigc zachowania ludzi zaleza od
ich konsekwencji. Jezeli dana sytuacja miata pozytywne skutki, to bgdzie miata
tendencje do powtorzen, w przeciwnym wypadku czynno$¢ ta bedzie zaniechana.
Pracownik moze uczy¢ si¢ na podstawie dwoch metod, a mianowicie ksztalttowania
i modelowania. Postepujac zgodnie z metoda ksztaltowania, pracownik bedzie
wykonywaé¢ zadania metoda prob i btedow, a wigc bedzie si¢ uczyt samodzielnie.
Natomiast adekwatnie do metody modelowania pracownik bedzie podpatrywat
zachowania innych pracownikéw z wigkszymi umiejetnosciami i bedzie probowat
whaczy¢ ich pozadane zachowania do repertuaru swoich mozliwosci' .

Jeszcze inna teoria, zwana teorig sprawiedliwosci, glosi, iz pracownicy dokonu-
ja bilansu swojego wktadu wtozonego w prace w stosunku do otrzymanego wyna-
grodzenia i poréwnujg go z innymi pracownikami. Jezeli bilans jest rowny bilan-
sowi innych pracownikow to zostaje zachowana sprawiedliwo$¢. Natomiast jezeli
jest on nizszy od bilansu innych pracownikéw, to pracownik czuje si¢ niedowarto-
sciowany. Z kolei gdy rachunek zyskow i strat jest wyzszy, wowczas pracownik
czuje sie przewarto$ciowany'>.

Natomiast teoria oczekiwan glosi, ze nasza tendencja do dzialan zalezy od
atrakcyjnosci skutkow dla jednostki. Teoria ta obejmuje nastepujace zmienne'*:

— atrakcyjno$¢ — znaczenie, jakie dana jednostka przypisuje potencjalnym skut-
kom swoich dziatan lub nagrod w wyniku wykonanej pracy,

— zwigzek pomiedzy efektywnoscig a nagroda — stopien, w jakim jednostka jest
przekonana, ze wykonanie pracy na odpowiednim poziomie doprowadzi jg do
osiagni¢cia pozadanych skutkow,

0 DP. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 293-294.

151 J R. Schermerhorn, Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 262.

152 E L. Thorndike, Animal Intelligence, Macmillan, Nowy Jork 1911, s. 244.

153 J R. Schermerhorn, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 263.

134D P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia ..., op. cit., s. 291.
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— zwigzek pomigdzy wysitkiem a efektem pracy — postrzegane przez jednostke
prawdopodobienstwo, ze dzigki odpowiedniemu wysitkowi osiggnie pozadany
efekt.

Odnoszac si¢ do powyzszych wspodtczesnych teorii motywacji, najwicksze za-
strzezenia mozna mie¢ co do teorii sprawiedliwos$ci, a w szczegolnosci do tematu
przewartosciowania pracownikow. Kazdy czlowiek, ktéory ma $wiadomos$é, ze
dostaje wicksze nagrody niz inni, uwaza, ze na nie zasluguje, mimo ze inni wyko-
nali taka sama prace. Cztowiek ma w naturze osiaganie jak najwigkszych zyskow
przy jak najmniejszych naktadach. Sg ludzie, ktérych zarobki sg wysokie przez
dochdd pasywny, a sg i tacy, ktérych zarobki sg mniejsze, i do tego przy naktadzie
ciezkiej pracy. Jednakze ludzie ci musieli zaangazowaé sporo wysitku w swoja
prace, aby w przyszto$ci nie pracowac i mie¢ zapewniony lepszy byt materialny.

Tabela 1. Opis systemow warto$ci/v-meme

v-meme Opis
bezowy nastawiony na przetrwanie — rob to, co konieczne, aby przetrwaé
purpurowy magiczny/animistyczny — odprawiaj rytuaty i wierz w mistyczne zrodto

pochodzenia przyczyn i skutkow

czerwony impulsywny/egocentryczny — badz przebiegly i rob to, co lubisz robi¢. Silni
beda panowad, stabi bedg stuzy¢

niebieski zdeterminowany/autorytarny — uznanie kontroli sity wyzszej

pomaranczowy | strategiczny/zorientowany na osiagni¢cia — wykorzystaj wszystkie szanse i dgz
do osiagni¢cia sukcesu

zielony zorientowany prospotecznie — zadaj przestrzegania praw czlowieka i dbaj
o rozwdj spoteczenstwa opiekunczego

70ty Integrujacy — postrzegaj §wiat jako zintegrowane systemy i przywiazuj duza
wage do umiejetnosci przystosowania si¢

turkusowy Holistyczny — tylko umystem i dusza jednocze$nie mozesz w petni doswiad-
czy¢ egzystencji i zycia

Zrédto: D. Podmoroff, 365 sposobéw na codzienne motywowanie i nagradzanie pracowni-
kow, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 35-36

Majac na uwadze najnowsze teorie motywacji, na szczeg6lne zainteresowanie za-
stuguje teoria dynamiki spiralnej, ktorg pierwotnie nakreslit C. Graves, a rozszerzyt
D. Beck. W mysl teorii D. Becka systemy warto$ci Gravesa tacza si¢ z jednostkami
ewolucji kulturowej zwanymi meme i tworzg osiem réznych v-meme (szczegdétowo
opisuje je Tabela 1). Odkrywajac, wedtug zasad ktorego v-meme dana osoba funk-
cjonuje, inne osoby moga lepiej ja zrozumie¢, a tym samym nawiagzywac z nig lepsze
relacje. Poszczegdlne meme przedstawione s3 w formie modelu spirali, ktora repre-
zentuje przemieszczanie si¢ pomiedzy réznymi poziomami, a jednoczesnie daje jed-
nostkom mozliwos¢ cofania si¢ lub pozostawania na tej samej pozycji, w zaleznos$ci
od aktualnej sytuacji zyciowej. Wedlug teorii dynamiki spiralnej celem wszystkich
ludzi jest poruszanie si¢ w gore po spirali, nieustannie rozwijajac przy tym swoj po-
ziom $wiadomosci i mysli. Teoria dynamiki spiralnej jest proba odpowiedzi na pyta-
nie, dlaczego niektore programy motywacyjne dzialaja na niektore osoby w niekto-
rych sytuacjach. Podczas gdy inne znane teorie dgza do odkrycia jednej uniwersalnej
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metody motywowania ludzi, teoria dynamiki spiralnej prezentuje o wiele bardziej
indywidualne podejscie do tego problemu'™.

Ustosunkowujac si¢ do danych prezentowanych w tabeli 1, mozna jg zestawi¢
z temperamentami ludzi. Warto zwréci¢ uwage, iz kolory: czerwony, niebieski
1 pomaranczowy odpowiadajg temperamentowi cholerykow — sg to osoby, ktore
maja predyspozycje na stanowiska kierownicze, z kolei kolor zielony odpowiadaja
temperamentowi sangwinikdéw, jako ze sg to osoby z natury towarzyskie. Nato-
miast kolor bezowy bedzie $ci§le odpowiadatl flegmatykom, ktérzy nie majg wygo-
rowanych wymagan i1 beda realizowali tylko minimum swoich mozliwosci.

Materialne i pozamaterialne czynniki motywacji pracownikow

Cele i oczekiwania pracownikow sa funkcjg ich umiejetnosci, systemow warto-
$ci oraz cech osobowosciowych. Wiek, ple¢, wyksztatcenie oraz pozycja zajmowa-
na w §rodowisku pracy okreslaja ich dazenia. Kluczowe znaczenie ma tez srodowi-
sko, z jakiego pochodza pracownicy. Im wigksze jest zréznicowanie pracownikow
pod wzgledem ich postaw i wartosci, tym trudniej jest ich motywowaé'>®.

Wyréznia si¢ trzy podstawowe narzedzia motywacji pracownikow'’:

— narzedzia przymusu,
— narzedzia perswazji,
— narzedzia zachety.

Narzedzia przymusu sg to wszelkiego rodzaju zakazy, nakazy i sankcje, majace
na celu utrzymanie u pracownikéw konformizmu wobec przyjetych norm w orga-
nizacji'>®.

Do narzedzi perswazji zaliczamy wszelkiego rodzaju negocjacje, srodki propa-
gandowe, referenda, rady, konsultacje'>.

Z kolei narzedzia zachety to wszelkiego rodzaju place, nagrody, swiadczenia,
dobre stosunki w pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego'®.

Pracownikow mozna motywowaé przede wszystkim poprzez bodzce ekono-
miczne, czyli $rodki materialnej zachety, wymuszajac tym samym na ludziach
gotowos¢ do najwigkszego wysitku w pracy .

Kluczowym czynnikiem motywacji materialnej pracownikdéw sg place, zapew-
niajace im byt materialny oraz bodziec do zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu.
Wyrdznia si¢ nastgpujace funkcje ptac'®*:
dochodowa,

— motywacyjna,
—  kosztowa,
spoteczna.

155 D. Podmoroff, 365 sposobow na codzienne motywowanie i nagradzanie pracownikéw, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 35-36.

156 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 22.

157§, Marek, M. Bialasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 204.

158 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 22.

159°S. Marek, M. Bialasiewicz, Podstawy ..., op. cit., s. 204.

160 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 23.

161 7. Laski, System pobudzania dzialalno$ci w przedsiebiorstwie przemystowym, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 1993, s. 558.

162 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 330.
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Funkcja dochodowa jest najwazniejszg funkcja dla pracownikow. Otrzymanie
dochodu jest gtownym motywem do podjecia pracy. Dochdéd umozliwia zaspoko-
jenie potrzeb oraz utrzymanie pracownika i jego rodziny'®.

Kolejna funkcja motywacyjna stanowi instrument ksztattowania zachowan pra-
cownikéw zgodnych z celami organizacji. A zatem stopien zaangazowania pra-
cownika do wykonywanej pracy zalezy od wysokos$ci wynagrodzenia. Im wyzsze
wynagrodzenie, tym wigksza motywacja do dziatania'®.

Z kolei funkcja kosztowa zwigzana jest z tym, iz dla firmy dochody pracowni-
kéw sa osobnym kosztem produkcji i sprzedazy, natomiast wzrost wynagrodzen
jest rownoznaczny ze zwigkszeniem si¢ kosztow wilasnych. Wobec tego nalezy
zwréci¢ uwage, 1z koszty osobowe to nie tylko koszty wynagrodzen, ale takze ich
obcigzenia. Suma tych nakltadow jest bardzo waznym elementem kosztow wytwo-
rzenia'®.

Funkcja spoteczna natomiast zwigzana jest z tym, ze w procesie pracy wyna-
grodzenia wywieraja duzy wptyw na relacje miedzyludzkie. Pozwalajg na stymu-
lowanie stosunkdéw wspotpracy, pomocy, zyczliwosci, z kolei zle ustawione — na-
ruszajg poczucie sprawiedliwos$ci, tworzac atmosfere¢ nieufnosci i spigé. Z tego
wzgledu polityka ptacowa powinna by¢ oparta na okre§lonych zasadach i kryte-
riach'.

Ustosunkowujac si¢ do powyzszych nauk, mozna zgodzi¢ si¢ z teoriami, jakie
dotycza funkcji motywacyjnej, dochodowej oraz kosztowej. Inaczej sprawa ma si¢
ze stanowiskiem, co do funkcji spotecznej. A mianowicie mozna by skonstatowac,
ze wysoko$¢ wynagrodzenia nie ma nic wspolnego z relacjami z innymi pracowni-
kami. Jezeli ludzie zyja ze soba w dobrych stosunkach, to nie pogorsza si¢ ich rela-
cje pod wptywem tego, ze inny kolega zarabia wiecej. Co innego, gdyby pracow-
nik zarabial wiecej kosztem innych, wtedy mielibySmy do czynienia z konfliktem.

Précz materialnych metod motywowania pracownikdw wyrdznia si¢ jeszcze
bodzce pozackonomiczne, czyli §rodki zachety niematerialnej, ktore odnoszg si¢ do
swiadomosci ludzkiej, ich pogladéw, cech osobowych poszczegdlnych osob,
a takze zespotow, a ponadto do postaw politycznych, patriotycznych i spotecznych.
Mozna do nich zaliczy¢ takze bodZzce w postaci nakazow'®’.

Do pozamaterialnych czynnikéw motywacji pracownikow zalicza si¢'*®:

— pochwaty,

— wyrazanie uznania,

— dopuszczanie do wspolnego podejmowania decyzji,

— zasieganie opinii,

— przydzielanie trudniejszych zadan,

— dobre relacje z przetozonymi i innymi wspotpracownikami.

'8 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 87.

164 A Pocztowski, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 330.

165 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 87-88.

1% Ihidem, s. 88.

167 B, Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 85.

188S. Borkowska, Narzedzia motywowania, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krél,
A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 341.
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Majac na uwadze wyzej wymienione niematerialne czynniki motywacji pra-
cownikow, bardzo wazne jest budowanie dobrych relacji kierownictwa z pracow-
nikami w celu skuteczniejszego rozwigzywania problemow pracownikdéw. Szcze-
gblnie waznym elementem jest tez przydzielanie coraz trudniejszych zadan
pracownikom w celu zwigkszenia ich samodzielnosci i lepszej satysfakcji z wyko-
nanych zadan. Kierownik, motywujac niematerialnie pracownika, powinien dawac
mu poczucie bezpieczenstwa.

Kazdy zaktad pracy zapewnia $rodki i warunki pracy, ktore zachecaja pracow-
nikoéw do takiego wysitku, by osiagali oni cele organizacji przy jednoczesnym za-
dowoleniu z wykonywanej pracy. Aby cztowiek odczuwal zadowolenie z pracy,
musi by¢ ona dostosowana do jego mozliwosci. Z tego powodu motywowanie po-
winno by¢ rozpatrywane w kategoriach indywidualnych, z uwzglednieniem uczu¢,
osobowosci, zainteresowan pracownika, a takze pogladoéw i wartosci, ktére wyzna-

czaja cele jego dziatania'®.

Systemy motywacji pracownikéw w Urzedzie Miasta Czestochowy
w Swietle badan wlasnych

Celem badan bylo poznanie poziomu motywacji pracownikéw oraz systemow
motywacji pracowniczych stosowanych w Urzedzie Miasta Czgstochowy.

Badanie przeprowadzono w oparciu o kwestionariusz ankiety sporzadzonej dla
pracownikéw Urzedu Miasta Czestochowy. Przygotowanie kwestionariusza ankie-
ty dla pracownikow Urzedu Miasta Czegstochowy trwato od 15 do 22 pazdziernika
2012 roku.

Badanie za posrednictwem kwestionariusza ankiety przeprowadzono od 30
pazdziernika do 8 listopada 2012 roku na terenie Urzedu Miasta Czgstochowy
wsrod pracownikow tego Urzedu. Analizy wynikow badania ankietowego dokona-
no w okresie od 9 do 12 listopada 2012 roku.

Wielkos$¢ proby w badaniu ankietowym wyniosta 104 osoby, z czego 4 ankiety
nalezato odrzuci¢. Dobor do proby mial charakter celowy, gdyz respondentami byli
pracownicy Urzedu Miasta Czgstochowy.

Zdecydowana wigkszos¢ osdb bioracych udziat w badaniu stanowity kobiety
(88%). Jezeli chodzi o wiek respondentéw, to wigkszo$¢ osob znajdowata si¢
w przedziale wiekowym 31-40 lat (46%), w dalszej kolejnosci byly osoby powyzej
50 lat (28%), z kolei os6b w wieku 41-50 lat bylo 20%. Natomiast najmniej liczna
grup¢ stanowity osoby do 30. roku zycia — tylko 6%. Biorac pod uwage stanowiska
pracy, najwickszg cze$¢ stanowily osoby zatrudnione na nastgpujacych stanowi-
skach: inspektor, podinspektor, pracownik I stopnia, specjalista. Udziat tych osob
w badaniu wyniost 94%. Pozostale osoby biorace udziat w badaniu byly zatrudnione
na stanowiskach kierowniczych. Uwzgledniajac miejsce zamieszkania badanych
0s0b, najwicksza czgs¢ respondentdéw mieszka w miastach powyzej 200 tys. miesz-
kancéw (80%). Tylko 12% opiniodawcoéw zamieszkuje tereny wsi, a najmniej liczng
grupe¢ stanowig osoby mieszkajace w miastach powyzej 200 tys. mieszkancow (8%).

19 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 233.
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Majac na uwadze zadowolenie pracownikoéw z pracy, wigksza cze$¢ pracowni-
kéw jest z niej zadowolona (83%). Biorac pod uwage przyczyny niezadowolenia
pracownikéw z pracy, najczestszymi odpowiedziami byly ,,za niskie zarobki” oraz
»Zzta organizacja pracy” (po 4 wskazania). Natomiast pozostatymi odpowiedziami
byly ,,monotonia”, ,brak motywacji”, a takze ,brak dbatosci o pracownika”
(po 2 wskazania).

Jezeli chodzi o stosowane systemy motywacji wsrdéd pracownikow to zdecydo-
wana wigkszo$¢ respondentow odpowiedziata, ze brak jest takich systemow moty-
wacji stosowanych w ich zaktadzie pracy (77 wskazan). Natomiast wsrdd nielicz-
nych odpowiedzi na pytanie o stosowane systemy motywacji najwigcej wskazan
padto na motywacje finansowe (9 wskazan). Szczegotowe dane przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Stosowane systemy motywacji pracownikow

Rodzaj motywacji Liczba wskazan
e  Dbrak systeméw motywacji 77
e finansowe 9
e  oceny pracownicze 4
e pochwaly kierownictwa 3
e awans 3
e  perspektywa zwolnienia 3
e nic wiem 2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Biorac pod uwage zadowolenie pracownikéw ze swoich zarobkow — wigkszo$¢
ankietowanych odpowiedziala, ze nie sa zadowoleni ze swoich zarobkow (86%).
A zatem mozna stwierdzi¢, ze pracownicy ci, zgodnie z teoriag Maslova, maja nie-
zaspokojone potrzeby nizszego rzedu, a w szczegdlnosci potrzeby bezpieczenstwa.

Analizujgc wyniki ankiety przez pryzmat relacji pracownikéw z innymi wspot-
pracownikami mozna zauwazy¢, iz wigkszo$¢ zatrudnionych jest w dobrych rela-
cjach ze soba (89%). Tylko jedna osoba wskazata, ze te relacje sa zte. A wiec moz-
na wywnioskowaé, ze migedzy pracownikami panuje dobra atmosfera, a pracownicy
maja zaspokojone potrzeby spoteczne. Szczegdtowe dane na ten temat przedstawia
tabela 3.

Tabela 3. Relacje pracownikow z innymi wspolpracownikami

Liczba wskazan Razem (w %)
a) dobre 89 89
b) umiarkowane 10 10
c) zte 1 1

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego
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Biorac pod uwagg relacje pracownikéw z kierownictwem, wedlug opinii re-
spondentéw sa one w wigkszosci dobre (81%). Tylko 2 osoby odpowiedzialy, ze
maja zte stosunki z kierownictwem. Na podstawie wynikOw mozna wywniosko-
wac, ze pracownicy, podobnie jak z innymi wspolpracownikami, zyja w dobrych
relacjach réwniez z kierownictwem i nie powinni odczuwac stresu zwigzanego
z negatywnym nastawieniem ze strony kierownictwa, gdyz kierownicy sg wobec
nich nastawieni przyjaznie. Szczegotowe dane w tym temacie prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Relacje pracownikow z kierownictwem

Liczba wskazan Razem (w %)

a) dobre 81 81
b) umiarkowane 17 17
c) zte 2 2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Na pytanie: czy kierownictwo angazuje si¢ w udzielanie pracownikom pomocy
w waznych sprawach? — wigkszo$¢ pracownikow odpowiedziato ,raczej tak”
(60%). Natomiast najmniej liczng odpowiedzia byto ,,zdecydowanie nie” (4%).
Adekwatnie do opinii pracownikow mozna wywnioskowaé, ze kierownictwo dba
o interesy swoich podwladnych, majac na celu utrzymanie dobrych relacji z pod-
wladnymi oraz lepsza efektywno$¢ pracownikow (podnoszacych swoje umiejetno-
sci dla zwigkszenia efektywnos$ci swojej pracy). Szczegdétowe dane dotyczace tego
zjawiska ilustruje tabela 5.

Tabela 5. Czy kierownictwo angazuje si¢ w udzielaniu im pomocy w waznych
sprawach? Opinie pracownikow

Liczba wskazan | Razem (w %)

a) zdecydowanie tak 23 23
b) raczej tak 60 60
c¢) zdecydowanie nie 4 4
d) raczej nie 6 6

e) do tej pory nie potrzebowatem/-tam

pomocy od kierownictwa 7 7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Ze wzgledu na opinie pracownikow dotyczace faktu, czy ich zaktad pracy stwa-
rza dogodne mozliwosci do rozwoju osobistego, zdania byly podzielone, przy
czym minimalna wigkszo$¢ respondentow odpowiedziata, ze tak (55%). Jezeli
wzig¢ pod uwage odpowiedzi pod wzgledem klasyfikacji wickowej respondentow,
to wyniki pokazaly, iz nieco bardziej ku odpowiedziom ,tak” sklania si¢ grupa
znajdujaca si¢ w przedziale wiekowym powyzej 40 lat (58%). Natomiast zdania
0s6b znajdujacych si¢ w przedziale wiekowym do 40 roku zycia byly podzielone,
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przy czym nieco wigcej byto odpowiedzi na tak (52%). Za glowne przyczyny bra-
ku mozliwo$ci rozwoju osobistego pracownikdéw respondenci uwazaja: brak szko-
len (12 wskazan), brak $rodkéw finansowych (9 wskazan), brak mozliwo$ci
awansOw (4 wskazania).

Wedlug odpowiedzi pracownikéw na pytanie: czy zmieniliby co$§ w swoim za-
ktadzie pracy w celu polepszenia perspektyw na przyszto$c¢? — wigkszo$¢ osob
odpowiedziata, ze tak (61%). Jezeli chodzi o zréznicowanie pod wzgledem wieku
ankietowanych — wyniki byly podobne. 60% o0sob w wieku do 40 lat odpowiedzia-
o ,,tak”, a 62% respondentow w wieku powyzej 40 lat rdwniez przychylito si¢ do
odpowiedzi ,tak”. Bioragc pod uwage odpowiedzi pracownikdw na pytanie: co
zmieniliby w swoim zaktadzie pracy w celu lepszych perspektyw na przysztosc¢? —
najwigcej padto odpowiedzi: podwyzszenie ptac (17 wskazan), w dalszej kolejno-
$ci byt system wynagradzania (6 wskazan), premie (4 wskazania), uznanie kierow-
nictwa (3 wskazania). Ciekawostka jest jedna z odpowiedzi postulujaca likwidacje
stanowisk dla palaczy z powodu ich cigglego opuszczania stanowisk pracy.

Podsumowanie

Wyniki badan przeprowadzonych w Urzedzie Miasta Czgstochowy daty odpo-
wiedz o stosowanych systemach motywacji pracownikéw i ich poziomie zadowo-
lenia z pracy w tymze Urzgdzie. Jak wynika z danych, prawie Zadne systemy mo-
tywacyjne nie sg stosowane wsrod pracownikow. Pracownicy przede wszystkim
narzekaja na zbyt niskie zarobki i brak szkolen. Jednakze pomimo tego pracownicy
odczuwaja zadowolenie z pracy, ktore wynika z ich dobrych relacji z innymi
wspotpracownikami, jak rowniez z kierownictwem. Jest to sprzeczne z teoria
Herzberga, ktéra méwi, ze pracownicy odczuwaja zadowolenie dopiero po zaspo-
kojeniu w pierwszej kolejnosci czynnikow higieny psychicznej, a dopiero pdzniej
czynnikow motywacji. W tym przypadku ptace i relacje z innymi ludzmi sg czyn-
nikami higieny psychicznej, a zostaty tylko zaspokojone relacje z innymi pracow-
nikami, gdyz pracownicy sg niezadowoleni z ptac. Koliduje to réwniez z teorig
Maslova, wedtug ktorej cztowiek, zaspakajajac potrzeby spoleczne (w tym przy-
padku dobre relacje z innymi pracownikami), musi najpierw zaspokoi¢ potrzeby
bezpieczenstwa (w tej sytuacji — niezadowolenie z zarobkéw). A zatem, aby osia-
gna¢ pelng satysfakcje¢ pracownikow z pracy, nalezatoby podnie$¢ zarobki pracow-
nikow oraz wprowadza¢ duzo szkolen.
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SYSTEMS OF THE WORKERS' MOTIVATION

Abstract: In this chapter, based on the literature, issues related to the theoretical remarks
on the motivation of employees. In addition, reference is made to early and contemporary
theories of motivation of employees. Also responded to one of the modern theory of mo-
tivation. Next the material and non-material factors influencing employee satisfaction. In
the next part - have been developed practical results of research and conclusions on the
level of motivation and incentive systems for use of employees of the City of
Czestochowa.

Keywords: motivation, theories of motivation, material and non-material motivation
methods
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SATYSFAKCJA Z PRACY 1 JE] WPLYW
NA ZACHOWANIA PRACOWNICZE

Elzbieta Robak

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Przedmiotem niniejszego opracowania jest zagadnienie satysfakcji z pracy
rozpatrywane jako wazny czynnik wptywajacy na zachowania pracownicze. Podstawowe
obszary podjetej problematyki koncentrowaty sie wokot zagadnien dotyczacych: istoty
zadowolenia z pracy, czynnikéw ja determinujacych i skutkéw zwigzanych z zachowa-
niami pracowniczymi. Szczeg6lng uwage zwrdécono na metody mierzenia satysfakcji
z pracy. W artykule przedstawiono badania obrazujace opinie pracownikow na temat za-
dowolenia z pracy. Przytoczone ogélnopolskie sondaze satysfakcji z pracy, przeprowa-
dzone przez rézne osrodki badawcze, analizujg najistotniejsze czynniki wptywajace na
zadowolenie Polakow z pracy.

Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, badanie zadowolenia z pracy

Wprowadzenie

Najczesciej satysfakcje z pracy ujmuje si¢ w odniesieniu do postawy cztowieka
wobec wykonywanych przez niego obowiazkéw zawodowych. Moze by¢ ona po-
zytywna, gdy pracownik jest zadowolony z pracy lub negatywna w przypadku
niezadowolenia. Co powoduje, ze niektorzy pracownicy sg bardziej zadowoleni z pra-
¢y niz inni? Jakie czynniki wplywaja na poczucie zadowolenia z pracy? Jaki wplyw ma
satysfakcja z pracy na rézne aspekty zachowan organizacyjnych? Odpowiedzi na te
pytania stanowig wazne zagadnienia w codziennych dziataniach menadzeréow zarzadza-
jacych zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach.

Wisrdd przedstawicieli szkoty behawioralnej problematyka zadowolenia z pracy
ujmowana byla przez zalozenie, iz o sukcesie organizacji decydujg usatysfakcjo-
nowani pracownicy. Zatozenie to stato si¢ motywem podejmowania licznych badan
stuzacych poznaniu opinii pracownikow na temat zrodet i poziomu ich satysfakcji
z pracy badz przyczyn jej braku. Rozwazania zwigzane z ksztaltowaniem zadowo-
lenia pracownikdéw nie traca na swej atrakcyjnos$ci. Warto zatem zastanowic si¢
nad istotg satysfakcji z pracy oraz warunkami, ktére powinny zaistnie¢ w organiza-
cji, by osoby wykonujace tam prace czerpaty z niej satysfakcje.

Celem niniejszych rozwazan jest zwrocenie uwagi na problematyke satysfakcji
z pracy i jej oddzialywania na zachowania pracownicze. Ksztattowanie zadowole-
nia z zycia zawodowego analizowano w oparciu o literature przedmiotu i wyniki
badan. Opinie Polakow na temat satysfakcji z pracy przedstawione zostaly na podsta-
wie ogolnopolskich badan przeprowadzonych przez: CBOS, TNS OBOP, agencj¢
badawcza Sedlak & Sedlak oraz portal Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badan
Rynkowych.
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Satysfakcja z pracy i czynniki ja ksztaltujace

Satysfakcja z pracy w uproszczony sposob definiowana jest jako stopien,
w jakim organizacja zaspokaja nasze potrzeby i oczekiwania. Z pojeciem tym taczy
si¢ stan rownowagi pomigdzy potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pra-
cy aich zaspokajaniem. Innymi stowy satysfakcja z pracy jest funkcjg rownowagi
miedzy zasobami czlowieka inwestowanymi w prace, jak np.: czas, wyksztalcenie,
doswiadczenie, zaangazowanie, a tym, co otrzymuje w zamian, np.: wynagrodze-
nie, awans, mozliwos¢ szkolen, relacje ze wspotpracownikami.

Problematykq satysfakcji z pracy zaczgto interesowac si¢ na poczatku XX wie-
ku, Wleera]qc tym samym wplyw na systemy zarzadzania, stg/le przywodztwa,
rozw6j polityki personalnej oraz procedury zarzadzania ludzmi'”. W Polsce tema-
tyke te podejmowato wielu socjologéw i psychologéw, w tym miedzy innymi:
G. Bartkowiak, E. Mastyk-Musiat, H. Januszek i J. Sikora'”’

Zaktada si¢, ze zadowolenie z pracy jest rezultatem konfrontacji oczekiwan jed-
nostki z obiektywng rzeczywistoscig. Ta obiektywna rzeczywistos¢ dotyczy: orga-
nizacji pracy, stosunkéw miedzyludzkich, wyposazenia rzeczowego, systemu wy-
nagrodzen, mozliwosci szkolenia i doskonalenia, warunkéw socjalno- bytowychl

G. Bartkowiak satysfakcje zawodowa traktuje jako element szerzej pOJmowaneJ
motywacji czy tez dobrego samopoczuc1a cztowieka, stanoww;cpl wypadkowa juz
zaspokojonych potrzeb i aspiracji oraz potrzeb niezaspokojonych'’

Wedhug D. Schultz i S. Schultz satysfakcje z pracy stanowia pozytywne i nega-
tywne uczucia oraz postawy wobec pracy'”

H. Bortnowska i J. Stankiewicz przyjety, ze satysfakcja z pracy jest pozytywna
lub negatywna postawa wobec pracy, przedsigbiorstwa i wspolpracownikow, wy-
nikajaca z dokonywania przez pracobiorcéw poréwnan mi¢dzy ich oczekiwaniami
a tym, co otrzymali oni w zamian za wykonywang prace’'

Jak Wynika z przytoczonych definicji, satysfakcja z pracy jest wynikiem swoi-
stego poréwnania mig¢dzy tym, czego oczekujemy a tym, co otrzymujemy w za-
mian za wykonywana pracg i zwigzana jest mi¢gdzy innymi ze stosunkiem do miej-
sca pracy, wspotpracownikdéw, z charakterem wykonywanej pracy.

Pojecia: ,,satysfakcja z pracy”, ,,zadowolenie z pracy”, ,,satysfakcja zawodowa”
w literaturze przedmiotu czgsto bywaja stosowane zamiennie. We wczesniejszych
publikacjach postugiwano si¢ gtownie terminem ,,zadowolenie z pracy”, natomiast
w literaturze nowszej, pod wptywem jezyka angielskiego, pojecie to wypierane jest

0 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 155-156.

17! 7ob.: G. Bartkowiak, Czfowiek w pracy. Od stresu do sukcesu, PWE, Warszawa 2009, s. 103-107;
E. Mastyk-Musiat, Spofeczenstwo i organizacja. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1999, s. 92-95; H. Januszek, J. Sikora, Socjologia
pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 178-181.

172 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne ..., op. cit., s. 156.

'3 G. Bartkowiak, Czfowiek w pracy ..., op. cit., s. 103.

74 D. Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 296.

75 H. Bortnowska, J. Stankiewicz, Ksztattowanie wizerunku pracodawcy i reputacji przedsiebiorstwa
a satysfakcja z pracy ,, klientow wewnetrznych”, [w:] Oblicza wspolczesnego zarzgdzania organiza-
¢jg, red. J. Stankiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2005, s. 116.
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przez ,;satysfakcje z pracy”. W niniejszym artykule zamiennie stosowane sg te dwa
okreslenia.
Nadrzgdny termin ,,satysfakcja z pracy” zawiera w sobie, wedlug M. Bugdola,

pojecia podrzgdne, mozna bowiem wyodrgbni¢ satysfakcje z:

placy, systemow motywacyjnych;

stosunkow miedzyludzkich (w tym z satysfakcjonujacych relacji z przetozo-
nymi i wspotpracownikami);

pozycji rynkowej firmy, w ktdrej pracujemy;

opinii wyrazanych o naszej organizacji przez inne osoby;

organizacji charakteru pracy (satysfakcja zadaniowa)'”.
Na satysfakcje z pracy wptywa wiele cech pracy i jej otoczenia. Dotycza one
migdzy innymi takich zagadnien, jak: zaangazowanie pracownikow w pracg, sys-
tem wynagrodzen, stosunki migdzy wspotpracownikami, klimat organizacyjny,
kompetencje przetozonych i sposob kierowania przez nich zespotami pracowni-
czymi, udzial pracownikéw w ustalaniu i realizowaniu misji i wizji organizacji'’’.

Do wiasciwosci indywidualnych, ktore wplywaja na satysfakcje z pracy wedtug

D. Schultz i S. Schultz naleza miedzy innymi: wiek, pte¢, rasa, zdolno$ci poznaw-
cze, wykorzystywanie w pracy swych umiejetnosci i doswiadczen zawodowych
oraz odpowiednio$¢ pracy, rozumiana jako dopasowanie pomie¢dzy zdolno$ciami
jednostki a wymaganiami danego stanowiska pracy. Autorzy ci wskazuja takze na
zwigzek z zadowoleniem z pracy takich cech osobowosci, jak: stabilno$¢ emocjo-

nalna, umiejetnosé przg/stosowania, poczucie alienacji, umiejscowienie kontroli
7

i dazenie do osiagnigé' ™.

Tabela 1. Czynniki determinujace satysfakcje z pracy

Czynniki bezposrednie

Czynniki posrednie

Potrzeby i zainteresowania pracownikéw oraz
ich cechy socjologiczno-demograficzne (wiek,
pte¢, wyksztatcenie, zawod).

Zdolno$ci, zdobyte kwalifikacje, kompetencje,
doswiadczenie zawodowe i zyciowe, zasoby mate-
rialne, stan posiadania, dost¢p do $rodkéw pomo-
cowych, obecno$¢ osob udzielajacych wsparcia itp.

Cechy organizacji (m.in.: cele, misja i strategia
rozwoju, rodzaj zadan, wielko$¢ i struktura
organizacyjna oraz zasoby, jakimi dysponuje —
zapewniajace dalszy rozwdj lub stanowiace
przeszkode w rozwoju).

Cechy organizacji (np. wymagania pracy odzwier-
ciedlone w tresci zadan oraz warunkach fizycznych
i spotecznych, relacje z otoczeniem lokalnym
i globalnym oraz z klientami, kooperantami, wta-
dzami, opinig publiczng itp.).

Adekwatnos¢ funkcjonalna migdzy cechami
cztowieka, odnoszacymi si¢ do sfery motywacji
a cechami organizacji, zapewniajacymi zaspo-
kajanie dazen, pragnien i oczekiwan pracowni-
kow.

Adekwatnos¢ funkcjonalna w sferze sprawnoscio-
wej czlowieka (sfera mozliwosci), zapewniana
glownie przez odpowiedni doboér pracownikow,
oparta m.in. na diagnozie ich kompetencji i kwalifi-
kacji. Podstawa tej adekwatnosci sa normy i uregu-
lowania prawne zawarte m.in. w regulaminach
pracy, zarzadzeniach, instrukcjach i obyczajach
pracowniczych. Rzeczywiste mozliwosci cztowieka
sa z reguly wigksze niz wymagania okreslone jezy-
kiem norm i standardow zachowan.

Zrodto: A. Banka, Z. Lacata, C. Noworol, Z. Ratajczak, Zarzqdzanie uczelniq. Efektywnosé
i satysfakcja w pracy administracyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow

2002, s. 11-12

176 M, Bugdol, Wartosci organizacyjne ..., op. cit., s. 157.

177 Ibidem, s. 159-164.

'8 D. Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania ..., op. cit., s. 300-304.
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Satysfakcja z pracy jest stanem zaleznym od bardzo wielu réznorodnych czyn-
nikow: obiektywnych, subiektywnych, rzeczowych, $rodowiskowych, technicz-
nych, zewngtrznych, wewnetrznych. Czynniki wptywajace na zadowolenie z pracy
dzieli si¢ takze na czynniki bezposrednie i posrednie — analizowane w odniesieniu
do poszczegdlnych pracownikow, cech organizacji i adekwatnosci funkcjonalnej
migdzy zatrudniong osobg a organizacja ( tabela 1).

Jak wynika z przedstawionych czynnikéw warunkujacych satysfakcje z pracy, ich
réznorodnos¢ sprawia, ze trudno jest doktadnie okresli¢ 1 przewidzie¢, ktore dziatania
pracodawcow i w jakim stopniu wplywaja na zadowolenie z zycia zawodowego zatrud-
nionych oséb. Jednak poznanie poziomu i uwarunkowan satysfakcji pracownikdéw po-
zwala lepiej zrozumie¢ przyczyny roéznorodnych zachowan pracowniczych, a tym sa-
mym efektywniej zarzadza¢ zasobami ludzkimi.

Wplyw zadowolenia z pracy na zachowania pracownicze

W analizie powigzan pomi¢dzy zadowoleniem z pracy a wykonywang praca
mozna wyloni¢ trzy podstawowe punkty widzenia:

— poglad zaktadajacy, ze zadowolenie z pracy prowadzi do lepszego wykonania
zadan, zwigkszenia produkcji, a tym samym zysku;

— przekonanie, iz zwigzek zadowolenia z wykonywaniem pracy zawiera wiele
zmiennych posredniczacych;

— poglad uwzglgdniaja(cy, ze wysoki poziom wykonywanej pracy prowadzi do
zadowolenia'”.

Szkota stosunkéw miedzyludzkich i badania E. Mayo przyczynily si¢ do bted-
nego pojmowania relacji produktywnos$¢ — satysfakcja z pracy, zaktadajacej, ze
wzrost satysfakcji prowadzi do wzrostu produktywnosci. Obecnie wiadomo, ze
zwigzek migdzy zadowoleniem i wydajno$cig pracy jest bardzo skomplikowany.
Uwaza sig, ze satysfakcja jest podstawg produktywnosci, ale nie zawsze zadowolo-
ny pracownik jest wydajny'*’. Wiadomo jednak, iz pracownicy realizujacy sic za-
wodowo doktadniej i staranniej wykonujg powierzone im zadania, a to jednocze-
$nie ma wplyw na poziom ich satysfakcji. Aktualnie twierdzi sie, ze
zaangazowanie w pracy i satysfakcja to dwa istotne czynniki determinujace wysoki
poziom jakosci ustug'™'.

Wedhug D. Schultz i S. Schultz zwiazek pomiedzy niska satysfakcja pracy
a wysokg fluktuacja zostal wielokrotnie potwierdzony'®”. W czasach duzej konku-
rencji na rynku dla firm istotna staje si¢ lojalno$¢ zatrudnionych oséb. Utrzymanie
dobrych pracownikéw jest bardzo wazne, bowiem fluktuacja kadry oznacza naj-
czesciej przejscie do konkurencji — i z punktu widzenia organizacji jest bardzo
kosztowna.

17 Zachowanie czlowieka w organizacji, red. W.E. Scott, L.L. Cummings, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1983, s. 184-185.

180 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne ..., op. cit., s. 157.

81 The relative influence of organisational commitment and job satisfaction on service quality of
customer-contact employee in baking coll centres, [w:] “Jurnal of Service Marketing®, 2004, nr 18(3),
s. 162-179, za: M. Bugdol, Wartosci organizacyjne ..., op. cit., s. 159.

1821 Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania ..., op. cit., s. 296.
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Niezadowolenie z pracy ma takze posredni wptyw na koszty organizacyjne
przez zroéznicowane formy absencji w pracy, spdznianie si¢, zbyt dlugie przerwy
W pracy, wycofanie si¢ z pracy. Uwaza si¢, ze im wyzsza satysfakcja pracowni-
koéw, tym mniej nieobecnosci w pracy. Do organizacyjnych kosztoéw niezadowole-
nia z pracy nalezy zaliczy¢ takze: pogorszenie si¢ stosunkow interpersonalnych,
pogorszenie si¢ klimatu organizacyjnego i wzajemnego zaufania wspotpracowni-
kow oraz spadek morale wérdd zatrudnionych osob.

Wysoki poziom satysfakcji wptywa natomiast na wzrost poziomu zachowan
prospotecznych. Dotyczy to nie tylko relacji miedzy pracownikami, ale rowniez ich
stosunku do klientow. Zadowoleni pracownicy sa bardziej sktonni do niesienia
pomocy czy udzielania doktadnych informacji. Satysfakcja pracownikoéw przektada
si¢ zatem na zyski firm, ktore zalezne sa od zainteresowania klientow ich ustugami
1 towarami.

Mimo iz zadowolenie pracownikow nie zapewnia bezposrednich wymiernych ko-
rzysci dla organizacji, to jednak niezadowolenie zatrudnionych osob stwarza w czasie
kryzysu potencjalne zagrozenie dla jej przetrwania. Dopiero bowiem w sytuacjach kry-
zysowych dla organizacji uwidaczniajg si¢ korzysci z posiadania odczuwajacych satys-
fakcje pracownikow. Osoby zadowolone z pracy wykazuja wigkszg inicjatywe, mniej-
sza niech¢¢ do innowacji, sa bardziej lojalne wobec pracodawcy i tworzg sprzyjajacy
wspolpracy klimat organizacyjny. W sytuacji kryzysu satysfakcja z pracy poszczegol-
nych cztonkdéw organizacji jest podstawowa sila, ktora moze okazaé si¢ niezwykle
przydatna do pokonywania pojawiajacych sie trudnosci.

Mierzenie satysfakcji z pracy

Ze wzgledu na istotno$¢ zagadnienia satysfakcji z pracy podejmowane sa liczne
badania majace na celu okreslenie czynnikoéw, ktore w najwickszym stopniu
wplywaja na jej poziom. Badania takie prowadzone sg zarowno skali mikro — doty-
cza wtedy poszczeg6lnych firm, jak i w skali makro — dotycza wowczas poszcze-
g6Inych panstw.

Najbardziej powszechne podejscie do pomiaru zadowolenia z pracy zaktada
uzycie kwestionariuszy zawierajacych wysoko wyspecjalizowane skale szacunko-
we. W metodzie tej badani pracownicy odpowiadaja na pytania dotyczace reakcji
na swoja prace.

Kwestionariusz (Jobs Descriptive Index — JDI) to narzgdzie badawcze, w kto-
rym pracownicy okre$laja, jaki z kilku podanych przymiotnikow opisuje najlepiej
okreslony aspekt ich pracy. Pytania kwestionariusza dotyczg pigciu réznorodnych
wymiarOw pracy: tresci pracy, wynagrodzenia, mozliwo$ci rozwoju zawodowego,
zwierzchnikéw 1 wspotpracownikow.

Innym popularnym sposobem mierzenia zadowolenia z pracy jest minesocki
kwestionariusz satysfakcji (Minnesota Satisfaction Questionnaire — MSQ). Osoby
wypehiajace t¢ skale szacujg zakres, w jakim sg zadowolone lub niezadowolone
z r6znych aspektéw swojej pracy. Uzyskana wysoka liczba punktow wskazuje na
wysoki poziom zadowolenia z pracy. Wersja podstawowa kwestionariusza, sktada-
jaca si¢ ze 100 pytan, zostala opracowana w 1967 roku przez D. J. Weissa,
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a pozniej skrocona do 20 stwierdzen. Do analizowanych wtasciwosci pracy zali-
czono migdzy innymi: osiagnigcia, niezalezno$¢, uznanie, status spoteczny, warun-
ki pracy i wynagrodzenie. Polska wersje tego kwestionariusza opracowat
Z. Borucki, ktory pozostawil 18 sktadnikow z oryginalnego narze¢dzia i dotozyt
wlasne stwierdzenia diagnozujace zadowolenie z pracy'®.

JDI i MSQ mierzg ré6zne wymiary zadowolenia z pracy, natomiast oprocz nich
sg takze narzgdzia skoncentrowane na specyficznych, wasko okreslonych aspek-
tach satysfakcji. Przykltadem jednego z nich jest kwestionariusz zadowolenia
z placy (Pay Satisfaction Questionnaire — PSQ). Koncentruje si¢ on gldwnie na
postawach odnosnie roznych aspektow placy i dostarcza informacji na temat: za-
dowolenia z poziomu placy, wzrostu ptacy, dodatkowych korzysci, struktury i ad-
ministrowania systemem placy.

Czasami poza kwestionariuszami, ktoére maja swoje mankamenty (np. przy ano-
nimowosci 1 dobrowolnosci udzialu w badaniach wyniki mogg zaleze¢ od tego, czy
wypehili je dobrzy badz stabi pracownicy), stosuje si¢ rowniez inne metody ba-
dawcze. Nalezg do nich wywiady z pracownikami, gdzie wypowiadajg si¢ oni na
temat réznych czynnikéw wplywajacych na ich ocen¢ zadowolenia z pracy, jak
wspolpraca z przetozonymi czy funkcjonowanie dziatu do spraw pracowniczych.
Przez pytania skierowane do pracownikow mozna czg¢sto glebiej wnikna¢ w ich
postawy i pozna¢ ich przyczyny niz przy uzyciu wysoko strukturalizowanych kwe-
stionariuszy.

Inng procedura stuzaca do oszacowania zadowolenia z pracy sa wydarzenia kry-
tyczne. Zadaniem pracownikow jest w tym przypadku opisanie sytuacji w pracy,
kiedy byli z niej bardzo zadowoleni lub bardzo niezadowoleni.

Jeszcze innym sposobem mierzenia satysfakcji z pracy jest test zdan niedokon-
czonych. Pracownik otrzymuje zdania zawierajace jego poczatkowy fragment,
ktore ma dokonczyé, np. ,,Moja praca jest ...” lub ,,Moja praca powinna ...”"*,

Wyniki badan dotyczacych satysfakcji z pracy

W badaniu przeprowadzonym przez CBOS w 2009 roku, na liczacej 1096 0sob
reprezentatywnej probie losowej dorostych, aktywnych zawodowo Polakow, anali-
zowano problematyke zadowolenia z pracy'®. Jak wynika z przedstawionych da-
nych, zdecydowana wigkszos¢ aktywnych zawodowo Polakéw (78%) byta zado-
wolona ze swojej pracy. Pozostali albo zle jg oceniali (11%), albo wystawiali
oceny wskazujace na stosunek ambiwalentny (11%). Wyraznie cze¢sciej zadowole-
ni ze swojej pracy byli badani w wieku 55-64 lat, osoby majace wyzsze wyksztal-
cenie, zyjace w miastach $redniej wielkosci (20-100 tys. mieszkancow), bedace
w dobrej sytuacji materialne;.

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych stwierdzita, ze wykonywane przez
nich zadania majg sens (76%), ze praca wymaga podnoszenia kwalifikacji (72%)

18 A Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 143-144.

8 D Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania ..., op. cit., s. 298.

185 Zadowolenie z pracy i mobilnosé¢ zawodowa. Komunikat z badarn, CBOS, BS/156/209, Warszawa
2009, s. 1-12.
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oraz jest interesujaca (72%). Trzy piate aktywnych zawodowo deklarowata, ze ich
praca daje pewnos$¢ zatrudnienia i poczucie stabilizacji (62%), a takze pozwala na
petne wykorzystanie wiasnych kwalifikacji (60%). Ponad potowa (56%) okreslita,
ze ich praca jest zgodna z posiadanym wyksztatceniem, niemniej relatywnie spora
grupa (38%) temu zaprzeczyta.

Oceny pracy pod wzgledem zarobkdéw, jak rowniez s§wiadczen socjalnych wy-
padly gorzej niz pod wzgledem pozostatych aspektéw. Zadowoleni ze swoich za-
robkow stanowili dwie pigte aktywnych zawodowo (40%), niezadowoleni — ponad
jedna trzecia (35%), pozostali za$§ (25%) nie potrafili jednoznacznie ustosunkowac
si¢ do tej kwestii.

Ple¢ tylko w pewnym stopniu réznicowata oceny pracy zawodowe;j'*’. Niemal
wszystkie wymienione aspekty nieco lepiej oceniane byly przez mezczyzn niz ko-
biety, przy czym najwigksze roznice dotyczyly zarobkow. Jesli chodzi o ten aspekt
pracy, byt on réwniez zalezny od wieku badanych — im byli starsi, tym rzadziej
deklarowali, ze uzyskuja dobre zarobki. Co zrozumiate, oceny zalezaty rowniez od
wyksztatcenia — byly tym lepsze, im respondenci byli lepiej wyksztalceni.

Najwyzszy poziom zadowolenia z wykonywanej pracy odnotowano wsrod ka-
dry kierowniczej i specjalistow z wyzszym wyksztalceniem oraz osob pracujacych
na wlasny rachunek. Tylko nieco mniej zadowoleni ze swojej pracy byli technicy
i $redni personel oraz pracownicy biurowi. Nizsze niz przecig¢tnie wsrdéd ogotu
badanych ogélne zadowolenie z wykonywanej pracy wyrazali rolnicy, a takze ro-
botnicy niewykwalifikowani. Mozna takze zauwazy¢, ze istnieje wyrazny, istotny
statystycznie zwigzek miedzy okresem pracy w danym zakladzie a ocenami pracy
pod wzgledem zgodnosci z wyksztalceniem 1 mozliwosci pelnego wykorzystania
swoich kwalifikacji. Im dhuzej ankietowani pracowali w jednym zaktadzie, tym
wicksze prawdopodobienstwo, ze postrzegali swoja prace jako pozwalajaca wyko-
rzysta¢ umiejetnosci, a takze zgodng z wyksztatceniem.

Probowano takze okresli¢, jak na satysfakcje zawodowa wplywa typ wlasnosci
zakladu pracy. W wymiarze ogo6lnym najbardziej zadowoleni z wykonywanej pra-
cy byli respondenci zatrudnieni w instytucjach publicznych. Wiasciwie jedynym
aspektem, ktory oceniali oni gorzej niz pracownicy zaktadow o innej formie wila-
snosci, byty zarobki. Nizsza niz przecigtnie satysfakcja zawodowa charakteryzowa-
la pracujacych w sektorze prywatnym poza rolnictwem oraz w spotkach witascicieli
prywatnych i panstwa. Obie te grupy jednak czesciej niz pozostate byly zadowolo-
ne ze swoich dochodéw. Najmniej satysfakcji ze swojej pracy mieli respondenci
zatrudnieni w prywatnych gospodarstwach rolnych, zauwazalnie gorzej niz pozo-
stali oceniali oni przede wszystkim swoje zarobki.

W badaniu zrealizowanym przez CBOS sprawdzono réwniez, ktére aspekty
wykonywanej pracy najsilniej ksztaltuja ogolng satysfakcje zawodowa. Jak wynika
z opracowanego zestawienia pozyskanych danych, na zadowolenie z pracy najbar-
dziej wptywat fakt, Ze jest ona interesujaca oraz daje poczucie celowosci i sensu

186 7Zob. A. Kwiatek, Praca zawodowa kobiet-motywacja i bariery.[w] Spoleczna gospo-
darka rynkowa w Polsce. Model a rzeczywistosé, (red.) S. Partycki, Wydaw. UMCS
Lublin 2000.
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wykonywanych dziatan. Czynniki, takie jak: zarobki, mozliwo$¢ pelnego wykorzy-
stywania posiadanych kwalifikacji oraz warunki dla ich doskonalenia, a takze po-
czucie pewnosci zatrudnienia, niemal w rownym stopniu wplywaty na ogdlng sa-
tysfakcje z pracy. Stabszy wplyw na zadowolenie z niej miaty oferowane
$wiadczenia socjalne, a najmniejszy — na tle wymienionych cech — zgodnos$¢ wy-
konywanej pracy z wyksztalceniem.

Na podstawie analizy porownawczej opracowanej z wykorzystaniem wczesniej-
szych badan zrealizowanych przez CBOS mozna stwierdzi¢, iz odsetek osob za-
dowolonych ze swojej pracy wyraznie wzrost w 2006 roku i od tego czasu w zasa-
dzie si¢ nie zmienil. Na przestrzeni ostatnich lat wzrosta gtéwnie ranga zarobkow,
bowiem latach 1994-1997 zajmowaly one dopiero pigte miejsce, w roku 1998 —
czwarte, natomiast w obecnej dekadzie znalazly si¢ na trzecim miejscu, wsrod
czynnikow ksztattujacych satysfakcje zawodowa.

Cyklicznie badania dotyczace satysfakcji polskich pracownikéw z pracy reali-
zowane s3 rowniez przez TNS OBOP'®. S3 to badania face-to-face typu omnibu-
sowego, przeprowadzane na reprezentatywnej grupie Polakow, bedacych pracow-
nikami najemnymi, pracujagcymi na umowe o prace lub na kontrakcie, w wieku
powyzej 15. roku zycia. Na podstawie danych otrzymanych w latach 2007-2010
zostaly przeprowadzone analizy, zgodnie z metodologia TRI*M. Indeks TRI*M
jest wystandaryzowang miara, odzwierciedlajagca poziom ogodlnej satysfakcji pra-
cownikow w danej firmie. Indeks (mogacy przyjmowac wartosci od —66 do +134)
uwzglednia takze poziom ich zaangazowania i lojalnosci, co z kolei rzutuje na
osiggane w pracy wyniki. Jego zastosowanie pozwala na dokonywanie porownan
pomiedzy firmami réznej wielko$ci, z odmiennych branz czy nawet pochodzacymi
z 16znych krajow.

Wedhug Indeksu Satysfakcji Pracownikow, opracowanego zgodnie z metodolo-
gia TRI*M, ogolna satysfakcja Polakéw z pracy ksztattuje si¢ na poziomie
52 punktéw i jest nizsza od Sredniej europejskiej, wynoszacej 60 punktow. Jak
oceniajg eksperci TNS OBOP, oznacza to, Ze polscy pracownicy sa umiarkowanie
zadowoleni z wykonywanej pracy, a poziom ich satysfakcji zawodowej, po okresie
dwuletniego spadku, jest obecnie nieco wyzszy niz w 2007 roku. Z drugiej strony
satysfakcja polskich pracownikow jest obecnie najwyzsza od 2007 roku, kiedy to
TNS OBOP rozpoczal monitoring ich nastrojow. Tendencja wzrostowa rozpoczeta
si¢ w 2009 roku, kiedy wysoko$¢ indeksu wzrosta z 44 punktow w 2008 roku do
49 punktow. Z badania wynika, ze aspektem réznicujagcym pracownikow jest typ
wykonywanej pracy. Najmniej usatysfakcjonowanymi sg pracownicy produkcji
(indeks TRI*M na poziomie 36 punktow), natomiast najbardziej zadowolone sg
osoby zatrudnione w branzy ustugowej (indeks TRI*M na poziomie 59 punktow).

Zdaniem badaczy z TNS OBOP nastroje polskich pracownikoéw wydaja si¢ by¢
powigzane z sytuacja na polskim rynku pracy. Okres ,,rynku pracownika” w kon-
sekwencji nidst za sobg wzrost wymagan i bardziej krytyczne podejscie pracowni-
koéw do miejsca zatrudnienia. Przetozylo si¢ to na niski wynik wskaznika satysfak-

187 Satysfakcja Polakow z pracy 2010, dostep: http://www.egospodarka.pl/52751,Satysfakcja-
Polakow-z-pracy-2010,1,39,1.html (odczyt: 19.03.2012).
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cji pracowniczej w 2008 roku. Wzrost bezrobocia i wynikajacy z niego powro6t
»rynku pracodawcy”, ktory mozna zaobserwowac od ostatnich dwoch lat, dopro-
wadzit do sytuacji, w ktorej miejsce pracy znowu jest cenione. Moze to by¢ jed-
nym z powodow ponownego wzrostu zadowolenia z pracy wsrod Polakow, bo-
wiem w kryzysie praca staje si¢ dobrem poszukiwanym i bardziej docenianym.

Przyktadem innych badan zadowolenia z pracy sa I Ogélnopolskie Badania Sa-
tysfakcji z Pracy przeprowadzone przez Sedlak & Sedlak w marcu 2011 roku po-
przez ankiete on-line, ktéra wypetnito tacznie 4690 os6b'*®. 56% badanych stano-
wity kobiety, 78% ankietowanych legitymowato si¢ wyksztalceniem wyzszym oraz
nie przekroczyto 40. roku zycia. Internauci mieli za zadanie ustosunkowac¢ si¢ do
stwierdzen dotyczacych wykonywanej przez nich pracy. W przypadku kazdego
z nich do wyboru mozliwa byla tylko jedna sposrod pieciu odpowiedzi: zupenie
si¢ nie zgadzam, raczej si¢ nie zgadzam, trudno powiedzie¢, raczej si¢ zgadzam,
zdecydowanie si¢ zgadzam. Na og6lng satysfakcje z pracy wptynety wyniki uzy-
skane w siedmiu kategoriach: ocena kompetencji przelozonych, satysfakcja z wy-
nagrodzenia, ocena wizerunku pracodawcy, poczucie samodzielnosci w pracy,
poczucie wiezi z firma, ocena sposobu organizacji pracy, ocena relacji ze wspol-
pracownikami. Na kazdg kategori¢ sktadato si¢ od kilku do kilkunastu pytan.

Jak wynika z przeprowadzonego przez Sedlak & Sedlak badania, z pracy zawo-
dowej zadowolony jest tylko co trzeci Polak. Co czwarty ankietowany nie odczu-
wat takiej satysfakcji. Warto rowniez zauwazy¢, ze bardzo duza grupa badanych
nie potrafita jednoznacznie wypowiedzie¢ si¢ w wielu kwestiach dotyczacych ich
pracy. Zdaniem autoréw badania, wskazuje to na ambiwalentne postawy wobec
wykonywanej pracy.

Satysfakcja z pracy zalezy gtdwnie od otrzymywanego wynagrodzenia. Wplyw
na jej odczuwanie zalezy roéwniez od zajmowanego stanowiska. 57% osob zajmu-
jacych wysokie stanowiska odczuwa satysfakcje z pracy, natomiast takie zadowo-
lenie deklaruje zaledwie 22% pracownikow szeregowych.

Wedlug tego badania Polacy najbardziej zadowoleni sg z relacji z wspotpra-
cownikami, pozytywnie oceniajg takze wizerunek swojej firmy i poczucie samo-
dzielnosci. Ankietowani pracownicy nie utozsamiali si¢ natomiast z miejscem swo-
jej pracy, bo tylko 30% z nich odczuwata wi¢z z firmg. Niezadowolenie
respondentéw dotyczylo rowniez organizacji pracy, ale zdecydowanie najgorzej
oceniane byto wynagrodzenie, bowiem tylko dla 21% badanych stanowilo ono
zrodto satysfakeiji'™.

Wyniki badan ,,Satysfakcja z pracy 2010” przeprowadzonych przez portal Pra-
cuj.pl i Interaktywny Instytut Badan Rynkowych wskazuja, ze z pracy zadowolo-
nych jest 61% badanych'”. Analiza satysfakcji Polakéw z pracy, dokonywana

188 | Ogélnopolskie Badanie Satysfakcji z Pracy, dostep: http://www.hrnews.pl/reports/Sedlak
%20&%20Sedlak Raport%20Podsumowanie?%200g%C3%B3Inopolskiego%20Badania%20Satysfakcji
%202%20Pracy.pdf (odczyt: 20.03.2012).

8 Polacy a satysfakcja z pracy, dostep: http://www.egospodarka.pl/65868,Polacy-a-satysfakcja-z-
pracy,1,39,1.html (odczyt: 19.03.2012).

190" Zadowolenie Polakéw z pracy 2010, dostep: hitp://www.egospodarka.pl/58886,Zadowolenie-
Polakow-z-pracy-2010,1,39,1.html (odczyt: 19.03.2012).
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cyklicznie od 2005 roku przez t¢ agencje badawcza wskazuje, ze odsetek osob
zadowolonych z wykonywanej pracy z roku na rok spada (73% w 2005 roku).

Najbardziej pozytywnie do wykonywanych obowigzkéw podchodzg ludzie
w wieku 45-60 lat, natomiast najmtodsi pracownicy sa najmniej zadowoleni z pra-
cy. Pracownicy z najstarszej grupy wiekowej sa najbardziej zwigzani z obecnym
pracodawca, sktonni do poswiecen dla dobra firmy i najwiecej z nich chciatoby
pracowa¢ w tym samym miejscu za pi¢c lat. Postawa ta zwigzana jest z przekona-
niem, ze im blizej do emerytury, tym trudniej znalez¢ prace.

61% badanych pracownikow okreslito swojg prace jako stresujaca, a 52% jako
meczacg. Ponad potowa oséb w wieku 18-24 lat uwaza wykonywang prace za nu-
zaca 1 powtarzalng. Jesli chodzi o szanse na zmian¢ pracy, to dobrze ocenito je
tylko 34% respondentow. Gorzej w tym wzgledzie swojg sytuacje postrzegaja ko-
biety, osoby w wieku 45-60 lat i pracownicy firm panstwowych. Najbardziej nie-
pewnie w sytuacji potencjalnych zwolnien czujg si¢ osoby z najmniejszym do-
swiadczeniem zawodowym.

Zgodnie z danymi Interaktywnego Instytutu Badan Rynkowych w pracy zawo-
dowej najistotniejsze dla Polakow jest wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrudnienia oraz
atmosfera w pracy zwigzana z dobrymi relacjami z wspotpracownikami i bezpo-

. . . 191
$rednim przetozonym .

Podsumowanie

Zadowoleni pracownicy sg niezwykle cenni dla pracodawcy, bowiem rozumieja
i identyfikujg si¢ z celami firmy, sa lojalni i zmotywowani, a co wigcej — pozytyw-
nie wplywaja na postawe wspotpracownikoéw. Dlatego dziatania zwigzane z kreo-
waniem wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy, dbajacego o zadowolenie za-
trudnionych oséb, to strategia godna uwzglednienia, nie tylko w czasie prosperity
gospodarcze;j.

Wiyniki przytoczonych badan wskazuja, iz — obok wynagrodzenia i stabilno$ci
zatrudnienia — to klimat relacji spotecznych ma decydujacy wptyw na poczucie
satysfakcji z zycia zawodowego. Dbatos¢ zarzadzajacych zasobami ludzkimi
o dobre relacje miedzy pracownikami, a zwlaszcza migdzy przetozonymi i ich bez-
posrednimi podwladnymi, to wazna inwestycja w kapital ludzki organizacji.
W zwiazku z tym niezwykle istotny jest regularny monitoring satysfakcji osob
zatrudnionych oraz identyfikacja aspektow majacych wplyw na jej poziom.

Dziatania menadzerskie zwigzane z kreowaniem zadowolenia pracownikow, w tym
tak istotnych dla satysfakcji z pracy pozytywnych relacji miedzy pracownikami, powin-
ny zatem znajdowac si¢ na liScie priorytetow zarzadzania zasobami ludzkimi. Dbanie
o dobre, sprzyjajace wspolpracy relacje pozwala bowiem na poczucie przynalezno$ci do
wspolnoty realizujacej postawione cele, co przektada si¢ na efekty ekonomiczne przed-
sigbiorstwa.

Y Polacy a satysfakcja z pracy, dostep: http://www.pracuj.pl/_images/content/Polacy a_satysfakcja
z_pracy.pdf (odczyt: 20.03.2012).
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THE IMPORTANCE OF JOB SATISFACTION IN HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

Abstract: The issue of present study is the job satisfaction considered as an important
factor affected contemporary human resource management. Basic areas of presented issue
focused on issues concerning the essence of job satisfaction, the factors that determine it
and the employee behavior effects. Particular attention was paid to the methods of meas-
uring job satisfaction.

The article presents researches showing the employees' opinions about job satisfaction.
Quoted nationwide job satisfaction surveys carried out by various research centers, ana-
lyze the most important factors influencing job satisfaction of the Poles.

Keywords: job satisfaction, study of job satisfaction
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ZARZADZANIE TALENTAMI JAKO NOWE WYZWANIE DLA
ORGANIZAC]I FUNKCJONUJACYCH W WARUNKACH
GOSPODARKI OPARTE] NA WIEDZY

Ewelina Chrapek

Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: W ostatnim czasie, w odniesieniu do zaspokajania potrzeb i realizacji celow
organizacji, coraz bardziej doceniana jest rola szczegolnie utalentowanych jednostek. Ich
wybitna wiedza i umiej¢tnosci stajg si¢ znaczacymi zasobami wplywajacymi na przewage
konkurencyjna przedsigbiorstw. Niniejszy artykut prezentuje podstawy koncepcji zarza-
dzania talentami w $rodowisku organizacyjnym. Podejmuje problematyke definicji talen-
tu, prawidtowego doboru modelu zarzadzania, a takze analizuje niektore czynniki ograni-
czajgce praktyczna implementacje, takie jak m.in.: selekcja wiasciwych kandydatow,
istnienie odpowiednich warunkow wspotpracy i adekwatnego systemu motywacyjnego
oraz wplyw indywidualnych cech wyrézniajacych si¢ pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, talent, pracownik wiedzy, gospodarka oparta na
wiedzy, zarzadzanie wiedza, kapitat ludzki

Wprowadzenie

Kapital ludzki, a w szczeg6lnosci specjalistyczne kompetencje i wiedza,
w ostatnim czasie stat si¢ niezwykle cenna, a co za tym idzie poszukiwang przez
organizacje warto$cig. Warto$¢ ta w obliczu wymagan nowej gospodarki — opartej
na wiedzy, zaczeta stanowi¢ wazny wyznacznik sukcesu rynkowego. Pojawilo sig
zatem kolejne wyzwanie dla organizacji. Jest nim pozyskanie i odpowiednie wyko-
rzystanie zasobow ludzkich. W praktyce podjegcie tego wyzwania wigze si¢ m.in.
z rozpoczgciem dziatan majacych na celu efektywne wdrozenie systemu zarzadza-
nia potencjalem intelektualnym, zwlaszcza w zakresie postgpowania z pracowni-
kami bedacymi no$nikami ponadprzecietnej wiedzy i wybitnych zdolno$ci. Dla
menedzeréw oznacza to koniecznos¢ zdobycia umiejetnosci niezbgdnych do tego,
aby sprawnie zarzadza¢ pracownikami szczegoélnie utalentowanymi, majac swia-
domosé¢, ze jest to nie tylko oryginalny pomyst na rozwoj organizacji, ale takze
sposob, by utrzymac¢ swojg pozycj¢ na rynku.

Wzrost znaczenia zasobow ludzkich we wspolczesnej organizacji

Zmiany spoteczno-gospodarcze dokonujace si¢ na przestrzeni ostatnich lat,
m.in.: intensywny postep w tworzeniu zaawansowanych rozwigzan technologicz-
nych, rozkwit branzy ustugowej'” czy rozwoéj komunikacji opartej na $rodkach

192 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 22-35.
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masowego przekazu, spowodowaty, ze cztowiek stanat wobec nowych wymagan,
perspektyw, ale tez zagrozen. Docenione zostaly jego mozliwosci oraz aktywny
udzial w dynamicznie zmieniajgcych si¢ i niepewnych ekonomicznie warunkach
otoczenia.

W konteks$cie srodowiska pracy oznaczalo to wicksze zainteresowanie zasobami
ludzkimi, a szczegolnie takimi aspektami, jak: wyspecjalizowana wiedza, opano-
wane umiejetnosci, a takze tzw. kompetencje ,,migkkie”, ktore staty si¢ waznym
elementem wyznaczajacym przebieg relacji interpersonalnych. W celu usprawnie-
nia kontaktu z klientem oraz zapewnienia najwyzszej jakosci §wiadczonych ustug
organizacje zaczety inwestowaé w programy szkoleniowe. Rozpoczgto ksztatcenie
pracownikow nie tylko w zakresie nowych umiejg¢tnosci, kwalifikacji oraz specjali-
stycznej wiedzy (w zwiazku z postgpem informatycznym i technologicznym), ale
takze w obrebie umiejetnosci warunkujacych skuteczng komunikacje migdzyoso-
bowa, harmonijng kooperacje, odpowiedni poziom motywacji do dziatania'®” oraz
szereg innych zdolnosci, dotyczacych sprawnego zarzadzania soba'*™'. Zwrécono
uwage rowniez na sfer¢ emocji pracownika. Zauwazono, iz moga one stanowic
niejako warto$¢ dodana do $wiadczonych ustug, przyjmujac postaé tzw. oferty
afektywnej'”’.

Ponadto rola jednostki w organizacji nabrata odmiennego charakteru, zar6wno
pod wzgledem jakosciowym, jak i iloSciowym. Coraz bardziej zauwazalne staly si¢
korzysci ptynace z praktykowania partycypacji pracowniczej. Wykazano bowiem,
iz czynny udzial pracownika w Zyciu organizacji moze znaczaco zwigkszy¢ jego
lojalnos¢ wobec miejsca pracy i zaangazowanie w wykonanie powierzanych zadan,
poprzez wzmocnienie poczucia odpowiedzialnosci i decyzyjnosci. W nastepstwie
spodziewano si¢ wzrostu efektywnosci pracy, co przekladato sie dalej na aspekt
konkurencyjno$ci danej organizacji. Takie zatozenia przyjeta koncepcja tzw. sys-
temdw pracy, opartej na wysokim zaangazowaniu poprzez wspoluczestnictwo pra-
cownikow w zarzadzaniu (HIWP — High Involvement Work Practices), wyszcze-
gblniona w ramach relatywnie nowego podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, tzw. wysoko efektywnych systemow pracy (HPWS — High Performance
Work System)'”®. W obrebie praktyk HIWP zwraca si¢ takze uwage na korzysci
wynikajagce z inwestycji w rozwdj zasobow wiedzy, zgodnie z podej$ciem, iz po-
siadanie odpowiedniej wiedzy stanowi dodatkowy i niezwykle wazny wyznacznik
poziomu zaangazowania pracownika'?’.

193 Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. A.M. Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 118-119.

1% M. Randak-Jezierska, Znaczenie umiejetnosci zarzqdzania sobq dla zdrowia menedzera i organi-
zacji, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 2 (2011), Sekcja Wy-
dawnictw Wydzialu Zarzgdzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2011, s. 46-55.

195 Okreslenie ,,oferty afektywnej” eksponuje znaczenie do$wiadczen emocjonalnych migdzy klientem
a ushugodawca. Zaklada, Ze ujawnianie odpowiednich emocji w tym kontakcie, np. zyczliwosci czy
entuzjazmu, zwigksza satysfakcj¢ oraz zadowolenie ustugobiorcy (Psychologia zarzgdzania ..., op. cit.,
red. A.M. Zawadzka, s. 171).

1% Uwarunkowania sukceséw kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Kupczyk,
Difin, Warszawa 2009, s. 24-26; Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, red. J. Puchalski,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlowej we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 15-17.

Y7 Uwarunkowania ..., op. cit., red. T. Kupczyk, s. 26.
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Warto zaznaczy¢, ze potencjal intelektualny stal si¢ szczegdlnie istotnym zaso-
bem, na ktérym w duzej mierze bazuje wspotczesna gospodarka. W literaturze ukon-
stytuowalo si¢ w zwigzku z tym pojecie ,,gospodarki opartej na wiedzy”, czyli go-
spodarki, ktora okresli¢ mozna jako: ,,(...) porzadek ekonomiczny, w ktérym wiedza,
a nie praca, surowce lub kapitat, jest kluczowym zasobem™'”®. Celem utrzymania
pozycji na rynku oraz zapewnienia przewagi konkurencyjnej w dobie dynamicznych
zmian technologicznych i postepujacej intelektualizacji pracy, przedsigbiorstwa za-
czely uznawac konieczno$¢ stalego pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy czto-
wieka, czyli odpowiedniego zarzadzania tg wiedzg. Zadanie to stanowi swojego ro-
dzaju proces, ktory opisa¢ mozna poprzez takie dziatania, jak:

— lokalizowanie wiedzy — sprzezone z poszukiwaniem zrodel wiedzy na ze-
wnatrz oraz wewnatrz organizacji;

— zdobywanie wiedzy ze zrodel zewnetrznych — np. na drodze kontaktow z inte-
resariuszami dziatajacymi w otoczeniu organizacji,

— rozwijanie wiedzy — dotyczace pozyskiwania informacji, ale takze generowa-
nia innowacyjnych produktow, udoskonalania dziatan, tworzenia oryginalnych
rozwigzan;

— dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — oznaczajace udostepnienie wie-
dzy w taki sposob, by stala si¢ ona warto$cig uzyteczng dla calej organizacji;

— wykorzystywanie wiedzy — polegajace na praktycznym zastosowaniu wiedzy
pochodzacej z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji;

— zachowywanie wiedzy — obejmujgce dziatania i narzedzia stosowane celem
rejestrowania danych, ich magazynowania oraz aktualizacji'®.

Wdrozenie idei zarzadzania wiedza w danym przedsigbiorstwie taczy si¢ z przy-
jeciem orientacji skoncentrowanej na potencjale ludzkim. Wymaga wigc takiego
systemu zarzadzania ludzmi, ktory podkre§la podmiotowos$¢ pracownika, uznajac
jego wspdluczestnictwo oraz indywidualno$¢ w zakresie oczekiwan, potrzeb i ce-
low. Laczy sie to dalej z koniecznoscia dbania o stworzenie odpowiedniej kultury
organizacyjnej, ktéra wyrdzniatby wysoki poziom zaufania organizacyjnego oraz
funkcjonalny system komunikacji utatwiajacy rozwijanie wiedzy i jej rozpo-
wszechnianie®”’.

Konkludujgc, warto przypomnie¢, ze to pracownik jest podstawowym generato-
rem wiedzy i to od jego potencjatu uzaleznione sg zasoby intelektualne organizacji,
a co za tym idzie — jej warto$¢. Dlatego tez ostatnio na rynku pracy obserwuje si¢
staly wzrost znaczenia 0sob kreatywnych, inteligentnych, oséb o wysokich kompe-
tencjach, specjalistycznych kwalifikacjach, wybitnych zdolno$ciach, czyli osdéb
szczegolnie utalentowanych.

198 Ibidem, op. cit., s.13.

199 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, red. A. Szatkowski, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 52-54.
20 Uwarunkowania ..., op. cit., red. T. Kupczyk, s. 29-33.
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Zarzadzanie talentami jako jedna z mozliwoSci wykorzystania kapitalu
ludzkiego w organizacji

Koncepcja zarzadzania talentami (7alent Management) nie jest pomystem
szczegoblnie innowacyjnym, gdyz pewne aspekty tej problematyki pojawialy si¢ juz
w niektorych wczesniejszych publikacjach dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi*®'. W latach 90. XX wieku podejscie to pojawito si¢ w Stanach Zjedno-
czonych w odpowiedzi na intensywny udziat technologii informatycznych w pro-
cesach gospodarki rynkowej, wywotujac zainteresowanie potencjatem intelektual-
nym czlowieka. Wypieranie ery przemystowej przez postep informacyjny
spowodowalo wigksze zapotrzebowanie na tzw. pracownikow wiedzy, czyli eks-
pertow w danej dziedzinie, posiadajacych zarowno wiedzg teoretyczng, jak i uzyt-
kowa. Davenport okresla t¢ grupe zatrudnionych jako: ,, pracownikow reprezentu-
jacych wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia,
a do najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie Ilub
praktyczne wykorzystanie wiedzy . Od 0sob tych wymaga si¢ nie tylko bogatego
zaplecza intelektualnego, ale takze umiej¢tnosci zaprezentowania jego elementow,
wykorzystania ich w praktycznym dziataniu. Warto w tym miejscu zastanowic sig,
czy pytanie o utalentowane jednostki odnosi si¢ wylacznie do problematyki wie-
dzy? Buckingham i Coffaman twierdzg, ze wiedza teoretyczna oraz praktyczna
W postaci r6znych umiejgtnosei to za mato, by przesadza¢ o szczegdlnych osia-
gnigciach jednostki*”. Czym wobec tego powinien wyrdzniaé si¢ utalentowany
pracownik? Jak wtasciwie zdefiniowac pojecie talentu?

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele indywidualnych wyjasnien trak-
tujacych o naturze utalentowanego pracownika oraz istocie samego talentu. Jak
dotad nie zostato wypracowane do konica spojne stanowisko dotyczace tej kwestii,
a na ksztalt tworzonych definicji wptyw maja rézne czynniki, m.in.: obszar nauko-
wy, poziom uzytecznosci dla celdow organizacji, charakterystyczne wlasciwosci czy
dzialania pracownika, a takze perspektywa ujecia samego talentu — bowiem moze

by¢ on rozumiany 2]ako zbidr specyficznych uzdolnien, badz tez jako osoba, ktéra
6w zbior posiada™. Obszerne zestawienie roznych interpretacji definicyjnych
przedstawil w swojej ksiazce Ingram®”. Z uwagi jednak na ograniczone rozmiary
artykulu przytoczone zostang tu tylko niektore z nich.

Wedhlug Borkowskiej, osoby utalentowane to osoby niezwykle tworcze i przed-
sigbiorcze, osoby, ktore wyrdzniajg si¢ szczegdlnym potencgaiem rozwojowym,
majacym znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci organizacji*”®. Podobng definicje
formutujg Gltowacka-Stewart i Majcherczyk: ,, talent to pracownik, ktory w sposob

201 Zarzgdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 9.
2021 H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 22.
293 M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: zlam wszelkie zasady. Co najwieksi menedzerowie na
Swiecie robig inaczej, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 104.

294 M. Woifiska, Cz. Szmidt, Metody i techniki wylaniania kadry o wysokim potencjale (wnioski
z praktyki), [w:] Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2005, s. 71; K. Kwiecien, Zarzgdzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, [w:]
Zarzqdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 163; S. Borkowska, Kilka refleksji tytutem wstepu, [w:]
Zarzgdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 11-12.

25 Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Ingram, PWE,
Warszawa 2011, s. 13-19.

26 5 Borkowska, Kilka refleksji ..., op. cit., s. 11.
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szczegolny wplywa na wzrost wartosci firmy i wyroznia sie¢ wyzszym niz przecietny
w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak rowniez do sprawowania wyz-
szych funkcji menedzerskich””’. Zdaniem Kopalinskiego przez talent mozna
rozumie¢ wyrdzniajace sie, specjalne uzdolnienia, ktore gwarantuja aktywnosc¢
tworcza lub odtworeza®™. Chelpa z kolei wyodrebnia oprocz zdolnosci specyficz-
nych takze ogdlne, ktore wyznaczane sa poprzez wysoki potencjat intelektualny™”.
Zapewne mozliwosci intelektualne, rozumiane wasko przez niektorych jako inteli-
gencja, stanowig wazng sktadowg struktury talentu. Potwierdzaja to wyniki badan
Lenta i wspotpracownikéw, ktére udowodnity, ze osoby utalentowane wyrdznia
ponadprzecietna inteligencja ogélna®'’. Jednakze potencjal intelektualny to tylko
skladowy element talentu. Pocztowski zwraca uwage réwniez na wazny udziat
zamitowania do okreslonej aktywnosci, ktére wzmacniane jest poprzez indywidu-
alng motywacj¢. Takie szczegélnie silne zainteresowanie, okreslane jako pasja,
stanowi istotny komponent tworzacy talent. Zwigzek ten podkreslaja nie tylko ba-
dania naukowe, ale takze niektore sylwetki wielkich uczonych czy artystow.
Z uwagi na uzytecznos$¢ dla praktyki organizacyjnej, warto uzupenié to zestawie-
nie definicyjne o charakterystykel; talentu zgodng z modelem Renzulliego przedsta-
wionym w pracy Sekowskiego®'. W ujeciu tym strukture talentu tworza, oprocz
wspomnianych juz ponadprzeci¢tnych zdolnosci (ogdélnych i specyficznych), row-
niez tworczos¢ rozumiana jako niekonwencjonalno$¢ czy oryginalno$é¢ myslenia
oraz zaangazowanie w prace, zwigzane z wytrwatoscig w dazeniu do celu, wiarg
we wlasne mozliwosci oraz pracowitoscia.

Podsumowujac ten krotki przeglad definicji, mozna stwierdzi¢, ze talent zwia-
zany jest z pewna konstelacjg réznych wyjatkowych czynnikéw, natomiast talent
rozumiany jako pracownik to osoba, ktérej ta konstelacja przynalezy*'?.

Pomimo, Ze rozumienie samego pojecia przysparza pewnych trudnosci, to jednak
dla organizacji najwigkszym wyzwaniem jest sposob, w jaki najefektywniej wyko-
rzysta¢ zasoby czlowieka do realizacji wlasnych celow. Przedsigbiorstwa stajg wiec
przed nowymi, trudnymi zadaniami zwigzanymi z selekcjg osob utalentowanych,
stworzeniem odpowiedniego systemu motywacyjnego, przygotowaniem wiasciwych
warunkow dla rozwoju potencjatu pracownika. Cheace zapewni¢ sobie wzrost konku-
rencyjnosci w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, muszg nauczy¢ si¢ skutecz-

27 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, House of Skills, The Conference Board 2006, Raport ba-
dawczy Zarzgdzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan, s. 5, dostep:www.conference-
board.org/pdf free/report zarzadzanieTalentami.pdf

28 . Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1988, s. 502.

2998 Chelpa, Samorealizacja talentéw. Mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, [w:] Zarzqdzanie ...,
op. cit., red. S. Borkowska, s. 29-31.

219 5 A. Achter, D. Lubinski, Blending Promise with Passion. Best Practices for Counselling Intelectual-
ly Talented Youth, [w:] Career Development and Counselling. Putting Theory and Research to Work,
red. S.D. Brown, R.W. Lent, Wiley, Hoboken NJ 2005, s. 601; cyt. za: Zarzgdzanie talentami ...,
op. cit.,red. A. Pocztowski, s. 42.

2 psychologia zdolnosci. Wspélezesne kierunki badan, red. A.E. Sekowski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 35.

212 M. Woinska, Cz. Szmidt, Metody i techniki ..., op. cit., s. 71; K. Kwiecien, Zarzqdzanie talentami ...,
op. cit., 163; S. Borkowska, Kilka refleksji ..., op. cit., s. 11-12.
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nego zarzadzania wybitnymi pracownikami, okreslanego w literaturze jako tzw. za-
rzadzanie talentami. Co jednak doktadnie oznacza ta umiejetnosc?

Zarzadzanie talentami, podobnie jak pojecie talentu, definiowane bywa w rézny
sposob. W perspektywie bardziej ogélnej moze oznaczaé: ,,zbior dziatan odnoszg-
cych sie do osob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji’™". Podejscie wezsze wskazuje
natomiast na takie elementy, jak: identyfikacja, rozwoj, zatrzymywanie, zaangazo-
wanie oraz odpowiednie spozytkowanie potencjatu talentu w danym $rodowisku
organizacyjnym®'*. Nalezy pamieta¢, ze system zarzadzania talentami wigze si¢
z opracowaniem konkretnego planu postgpowania, ktory uwzgledniaé powinien
szereg dziatan ze strony przedsigbiorstwa. Przy czym warto, aby dzialania te byly
adekwatne wzgledem warunkow panujacych w danej firmie; jej strategii personal-
nej, polityki kadrowej, kultury organizacyjnej*", a takze aktualnych potrzeb doty-
czacych deficytow wiedzy czy umiejetnosci. Zdaniem Listwana jest to swojego
rodzaju proces, ktory obejmuje trzy zasadnicze etapy: wejscie, transformacj¢ oraz
wyjscie’'®. Z uwagi na wyrazista konstrukcje tego modelu, warto po krotce scha-
rakteryzowac kazdy z tych etapow.

Etap pierwszy dotyczy wszelkiej aktywno$ci ukierunkowanej na rekrutacje¢ talen-
tow, zarowno w §rodowisku zewnetrznym, jak i wewnetrznym organizacji. Identyfi-
kacja pracownikéw o wybitnym potencjale nie jest jednak zadaniem tatwym. Jak si¢
okazuje, coraz czgsciej przeszkoda jest brak odpowiednich kandydatow, ktorzy mo-
gliby zaspokoi¢ zapotrzebowanie pracodawcy. Co wiecej, dysproporcja miedzy po-
daza a popytem, dotyczaca utalentowanych pracownikoéw, stale wzrasta®’, co moze
prowadzi¢ do nieuczciwej walki o talenty (np. podkupywanie pracownika przez fir-
me konkurencyjng). Z kolei w przypadku selekcji talentow sposrod pracownikow juz
zatrudnionych pewna trudno$¢ moze stanowi¢ trafnie skonstruowany system ewalua-
cji i tym samym diagnozy pracownikoéw wybitnie uzdolnionych®'®. Istnieje bowiem
ryzyko pominigcia jednostek o wysokim potencjale, i/lub wyboru tych o potencjale
niskim. Mimo tego rekrutacja wewngtrzna wydaje si¢ mie¢ wazne zalety, zwlaszcza
z punktu widzenia organizacji jako systemu holistycznego, gdyz zwicksza zaanga-
zowanie pracownika, buduje zaufanie organizacyjne oraz sprzyjajacy wizerunek
danej firmy wystepujacej w roli pracodawcy”"”.

Etap drugi — transformacja — obejmuje wlasciwe oddzialywanie na utalentowa-
nego pracownika, podejmowane celem wykorzystania jego potencjatu. Sg to wigc
starania w zakresie tworzenia systemow motywacyjnych stymulujacych do rozwo-
ju i zaangazowania na rzecz organizacji, projektoéw szkoleniowych, indywidual-

23 T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspélczesnych organizacji, [w:] Zarzqdzanie ...,
op. cit., red. S. Borkowska, s. 21.

214} . Sienkiewicz, Praktyczne rozwigzania w dziedzinie zarzqdzania talentami, [w:] ,JEdukacja Eko-
nomistow i Menedzeréw”, 2007, nr 1(5), s. 32.

25T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., s. 21.

*1 Ibidem, s. 21-26.

27 Zmiany w zarzqdzaniu ..., op. cit., red. J. Puchalski, s. 83-84.

28 T Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., op. cit., s. 21.

219 Zarzqdzanie talentami ..., op. cit., red. A. Pocztowski, s. 52.
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nych $ciezek karier, awansow lub przemieszczen pracownikow w strukturze orga-
nizacyjnej oraz planéw ewaluacji pracowniczej*>. Niezwykle cenne na tym etapie
jest adekwatne dopasowanie proponowanych programéw rozwojowych, zaro6wno
do celoéw organizacji, jak tez do potrzeb i mozliwosci wybitnych jednostek.

Ostatni etap, to odejscie jednostki z organizacji. Firma traci wowczas wazny za-
sob, w ktérego rozwdj po czesSci zainwestowata. Warto pamictaé przy tym, ze
przyczyny rozstania pracownika z danym przedsi¢biorstwem moga leze¢ po obu
stronach. Te zwigzane z organizacjg, to np. niedotrzymywanie warunkow umowy,
niewlasciwe opracowanie planu rozwojowego, nieadekwatne motywatory czy brak
reakcji na indywidualne potrzeby zatrudnionego. Z kolei po stronie wybitnego
pracownika komplikacje moga pojawiac si¢ w zwigzku z takimi czynnikami, jak:
deficyty umiejetnosci interpersonalnych, wiek, sytuacja rodzinna, zbyt wysokie
zadania, niestosowanie si¢ do waznych ustalen. Baczna obserwacja wczesnych
oznak niezadowolenia i podj¢cie odpowiednich dziatan interwencyjnych przez
pracodawce moze jednak skutecznie zapobiec sytuacji rozstania®'.

Praktyczna implementacja systemu zarzadzania talentami w organizacji powin-
na cechowaé si¢ wysokim poziomem elastycznosci i zindywidualizowanym podej-
sciem wobec wybitnych jednostek. Wazna jest zatem rzetelna analiza potrzeb
i warunkow, jakie posiada firma oraz przygotowanie na tej podstawie doktadnego
programu dziatania. Taki efektywny program wdrozyta firma Delphi Poland SA,
swiatowy pionier w dostawie rozwigzan elektronicznych oraz technologii syste-
mowych dla sektora motoryzacyjnego. Firma opracowata specjalny program za-
rzadzania karierag dla pracownikéw o wysokim potencjale, zatrudnionych w Kra-
kowskim Centrum Technicznym. Wybitni pracownicy, identyfikowani w obrebie
catego koncernu, odbywaja rozmowy z przetozonymi oraz Dzialem Personalnym,
a nastepnie przechodza badania przy uzyciu testéw psychometrycznych (narzedzia
zakupione w Oxford Psychologic Press). Wyniki testow wskazuja natezenie wy-
branych cech osobowosci, co umozliwia dalej odpowiednie dopasowanie profilu
pracownika do profilu kompetencji zwigzanych z danym stanowiskiem pracy, de-
legowanymi obowigzkami, zakresem odpowiedzialno$ci etc. Ostatecznie jednak
o wyborze preferowanej Sciezki kariery decyduje sam zainteresowany — rozpoczy-
na w ten sposob indywidualny program rozwojowy. W Delphi zatozono, iz wybit-
ne jednostki niezwykle szybko zdobywaja wiedze i ksztalcg potrzebne umiejetno-
$ci, a dzigki temu, ze tatwo si¢ ucza, nowe zadanie traktowa¢ moga jako kolejne
wyzwanie, z ktorym warto si¢ zmierzy¢. Aby zatem spozytkowaé potencjal tej
grupy zatrudnionych, w firmie praktykuje si¢ ich przemieszczania, tak by nowe

obowiazki i zadania stymulowaly do twérczej aktywnosci i zaangazowania®>.

20 T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., op. cit., s. 22-25; Zarzqdzanie talentami ...,
op. cit.,red. A. Pocztowski, s. 53-56.
21 Zarzqdzanie talentami ..., op. cit., red. A. Pocztowski, s. 56-58.

22 hidem, s. 196-209.
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Mozliwe ograniczenia zarzadzania talentami w praktyce organizacyjnej

Wilasciwe zaprojektowanie, zorganizowanie oraz wdrozenie w zZycie programu
zarzadzania talentami nie jest przedsiewzigciem tatwym. Jesli bowiem organizacja
zdecyduje si¢ na inwestycje w uzdolnionych pracownikow, to pierwsza trudnoscia,
z ktora prawdopodobnie bedzie musiata si¢ zmierzyc, jest ich pozyskanie. Jak juz
wspomniano wczesniej, w najblizszym czasie spodziewac si¢ mozna raczej coraz
wiekszego deficytu, anizeli nadmiaru wybitnych jednostek na rynku pracy. Kolejna
trudno$¢ wiaze si¢ z doborem modelu zarzadzania, ktéry bedzie adekwatny do
potrzeb organizacji oraz ze stworzeniem odpowiednich warunkéw wspotpracy
z utalentowanymi pracownikami. Menedzerowie musza pamigtac, ze ta grupa pra-
cownikow wymaga szczeg6lnej atencji. Niezroznicowane, sztywne standardy poli-
tyki personalnej, kierowane do wszystkich zatrudnionych w danym przedsi¢bior-
stwie, moga w tym przypadku by¢ nieefektywne, powodujac spowolnienie, a nawet
zablokowanie rozwoju potencjatu zwigzanego z talentami. Stosowanie systemu
motywacyjnego bazujacego wylacznie na czynnikach finansowych moze by¢ nie-
wystarczajace, by zatrzymac¢ wybitnych pracownikoéw w firmie i zaktywizowac ich
do szczegblnych dzialan na jej rzecz. Znacznie wigksza warto§¢ w tym przypadku
majg motywatory pozamaterialne, takie jak m.in.: uznanie znaczenia pracownika
w konteks$cie celow organizacji, zaufanie ze strony przetozonych czy pozwolenie
na przejecie odpowiedzialnoéci*>. Nie zawsze jednak waga tych czynnikow bywa
odpowiednio doceniana przez pracodawcow.

Zdarza sig, ze zatrudniajacy pomijajg niezwykle istotny aspekt dotyczacy specy-
fiki pracy ponadprzecigtnych jednostek, ktory zwigzany jest z ich silng potrzeba
autonomii***. Pracownik bazujacy w gtownej mierze na swojej wiedzy i umiejetno-
sciach, powinien mie¢ zapewniony optymalny poziom samodzielnosci i swobody
w dziataniu, by méc wilasciwie spozytkowac posiadane zasoby. Tylko w takich
warunkach najszybciej ujawni si¢ jego ukryty potencjal, rozbudzi zdolno$¢ do kre-
atywnego myslenia, a tym samym do generowania nadzwyczajnych pomystow.
Jesli zatem swoboda pracownika zostanie ograniczona, np. poprzez praktykowanie
pewnych rozwigzan potegujacych wydajno$¢ pracy, mozna spodziewaé si¢ stop-
niowego blokowania jego tworczej inicjatywy oraz wyraznego ostabienia zaanga-
zowania w wykonywang prace. W konsekwencji traci cata organizacja, uzyskujac
efekt przeciwny do zamierzonego pierwotnie.

W kontekscie przeszkod praktycznych, stojacych na drodze wspotpracy ze
szczegolnie uzdolnionymi jednostkami nie mozna zapomnie¢ o dziataniu tzw.
czynnika ludzkiego. Przyjecie do firmy osoby wyrdzniajgcej si¢ na tle innych za-
trudnionych stwarza pewne zagrozenie dla jakos$ci relacji pracowniczych. W sto-
sunku do nowego pracownika pojawi¢ si¢ moze zazdros¢, niechgé, a nawet wro-
go$¢ w zwigzku z jego wyjatkowa pozycja, przywilejami czy autorytetem.
Najprawdopodobniej doprowadzi to dalej do utrudnien w zakresie kooperacji, ba-
rier komunikacyjnych, a nawet powaznych konfliktow. Przy czym utrudnienia te

23 A, Stegenka, Jak utrzymaé talenty, jak budowaé ich zaangazowanie i lojalnosé w diugofalowej
perspektywie?, [w:] Zarzqdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 91.
224 T H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami ..., op. cit., s. 26-33.
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pojawi¢ si¢ moga zarowno w relacjach pracownik — pracownik, jak tez na linii
pracownik — menedzer. Bowiem nie kazdy przetozony w peini popiera ide¢ zarza-
dzania talentami, nie kazdy przekonany jest co do korzysci z niej wynikajacych.
Ponadto niezwykle uzdolniony pracownik, ktory bardzo szybko si¢ rozwija i osiaga
spektakularne sukcesy, odbierany by¢ moze jako realne zagrozenie® dotyczace
zajmowanego stanowiska czy wypracowanych pozycji i uznania w firmie.

Nie bez znaczenia sg takze cechy i postawy samych pracownikow. Fakt, iz dys-
ponujg oni kluczowymi dla celéw organizacji zasobami, rodzi¢ moze skrajnie wy-
sokie poczucie wyjatkowosci, przekonanie o swojej niezastagpionej roli, a co za tym
idzie rowniez przyshugujacych prawach i przywilejach®°. Moga oni w zwiazku
z tym znacznie przekraczaé¢ granice swoich kompetencji, narzuca¢ witasne niekon-
wencjonalne zasady, czesto lekcewazac w ten sposob interesy innych. W nastep-
stwie moze rowniez zmieni¢ si¢ ich stosunek wobec pozostatych ,,przecigtnych”
pracownikow, co grozi sytuacjami napiecia i niezgody w zespole.

Na koncu warto wspomnie¢ o ograniczeniach zwigzanych z budzetem organiza-
cji. Wdrozenie systemu zarzgdzania talentami nierzadko taczy si¢ ze sporym wy-
sitkiem finansowym, na ktory sktadajg si¢ m.in. koszty rekrutacji, wynagrodzenia,
czy wprowadzenia innowacyjnych rozwigzan technologicznych. Oczywistym jest,
ze nie kazda firma moze pozwoli¢ sobie na wydatek takiego rzedu.

Wyszczegdlnione ograniczenia dotyczace wprowadzenia programu zarzgdzania
talentami w praktyke organizacyjng pokazuja, ze jest to proces niezwykle wymaga-
jacy i ztozony. Potrzeba zatem wlasciwego planu dostosowanego do indywidual-
nych celow, ale takze warunkow do jego realizacji, w tym $rodkéw finansowych.
Nie gwarantuje to jednak catkowitego wykluczenia trudnosci ograniczajacych badz
uniemozliwiajacych realizacje tego typu programoéw. Pracownicy obdarzeni talen-
tami sa bowiem specyficznym, unikatowym zasobem organizacji i wymagaja row-
nie nieprzecigtnego sposobu pokierowania.

Podsumowanie

Wraz z postepujacymi przemianami spoteczno-gospodarczymi modyfikacji ule-
gly takze: rola i znaczenie jednostki w organizacji. Niezwykle cenne staty si¢ takie
zasoby, jak: specjalistyczne umiejetnosci, kompetencje interpersonalne, odpowied-
ni poziom zaangazowania oraz potencjal intelektualny. Nadejécie ery informacji
uwidocznito zapotrzebowanie na wiedz¢ ekspercka, ktora zyskata niezwykle wy-
soki status w nowych warunkach gospodarczych, czyli w warunkach tzw. gospo-
darki opartej na wiedzy. W kontekscie dziatalnoéci organizacyjnej oznaczato to
wigksze zainteresowanie pracownikami dysponujacymi przede wszystkim wybitng
wiedza i umiejetnosciami, czyli pracownikami bedacymi talentami w danej firmie.

System zarzadzania talentami, najogdlniej go ujmujac, dotyczy dziatan ukierun-
kowanych na rozwoj utalentowanego pracownika i wykorzystanie jego nadzwyczaj-
nego potencjatu po to, by osiagna¢ wazne cele organizacyjne. Realizacja tego typu

25 E. Maliszewska, Zarzqdzanie talentami — rozwazania praktyka, [w:] Zarzqdzanie ..., op. cit.,
red. S. Borkowska, s. 78.
26g, Chelpa, Samorealizacja talentow ..., op. cit., s. 35.
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programow w praktyce nie jest jednak inicjatywa prostg i wymaga wnikliwego przy-
gotowania w sferze dopasowania do potrzeb organizacji, warunkéw, jakie posiada
i srodkow, jakimi dysponuje. Mimo tego, ograniczenia i trudnosci moga pojawic si¢
na kazdym etapie implementacji, bowiem wybitny pracownik jest zasobem osobli-
wym, wobec ktorego tradycyjny sposdb zarzadzania moze okazac si¢ niewtasciwy.
Najwazniejsze jednak, by menedzerowie traktowali zatrudnianie oséb o szczegdlnym
potencjale jako wazng inwestycje w rozwoj swojej firmy, a tym samym wiasciwg
droge ku zapewnieniu sobie przewagi konkurencyjnej.
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TOWARDS HUMAN CAPITAL - TALENT MANAGEMENT
IN THE ORGANIZATION

Summary: As far as the needs and objectives of the organization are concerned, the role
of particularly talented individuals has recently been more and more appreciated. Their
outstanding knowledge and skills are becoming extremely significant resources, influenc-
ing a company’s competitive advantage. This article presents the basis of the concept of
talent management in an organizational environment. It deals with the definition of the
word falent, and with the right selection of model management, and it analyzes some fac-
tors that limit practical implementation such as the selection of appropriate candi-
dates, creating both right conditions for cooperation and the adequate motivation system,
and the influence of the individual features of talents.

Keywords: talent management, talent, knowledge worker, knowledge-based economy,
knowledge management, human capital
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KOBIETY NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH -
ICH ROLE ZAWODOWE A ROLE RODZINNE

Agnieszka Kwiatek, Elzbieta Robak

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Przedmiotem niniejszego opracowania jest zagadnienie godzenia rol zawo-
dowych i rodzinnych przez kobiety na stanowiskach kierowniczych. Podj¢ta problematy-
ka koncentruje si¢ wokot zagadnien dotyczacych: funkcjonowania kobiet w sferze zawo-
dowej, rbwnowagi pomi¢dzy praca a zyciem pozazawodowym, konfliktu praca — rodzina.
W artykule przedstawiono badania dotyczace warunkow zapewniajacych rownos¢ kobiet
i mezczyzn w miejscu pracy. Szczegolng uwage zwrocono na dobre praktyki przedsig-
biorstw wspierajace kobiety w pelnieniu obowiazkow zwigzanych z praca i domem.

Stowa kluczowe: kobiety na stanowiskach kierowniczych, rownowaga praca — zycie, go-
dzenie r6l zawodowych i rodzinnych

Wprowadzenie

Pomimo, iz liczne badania udowadniajg zalezno$ci pomigdzy funkcjonowaniem
kobiet na stanowiskach kierowniczych a wymiernym zyskiem dla firm i organiza-
cji, zarbwno w sferze spotecznej, jak i ekonomicznej, to w dalszym ciagu istnieje
problem dyskryminacji kobiet, majacy swe zrodlo w wypetianiu przez nie trady-
cyjnych rol spotecznych.

W opracowaniu przedstawiono zagadnienia dotyczace specyfiki funkcjonowa-
nia kobiet na stanowiskach kierowniczych. Glownym celem niniejszych rozwazan
jest zwrocenie uwagi na problematyke godzenia rél zawodowych i rodzinnych
przez kobiety na stanowiskach kierowniczych.

Zjawisko dyskryminacji kobiet w Polsce znajduje potwierdzenie zarowno bada-
niach ilo$ciowych, jak i jakosciowych. Kobiety maja utrudniony dostgp do wyz-
szych stanowisk decyzyjnych (tzw. ,,szklany sufit”, ,lepka podtoga™), co pociaga
za soba skutki np. w formie nizszych ptac’”’. Najczesciej zatrudniane s3 rowniez
w zawodach o niskim prestizu spotecznym®®. Co wiecej — kobiety napotykaja na
duze bariery w godzeniu ré] zawodowych z zyciem rodzinnym®>.

Stereotypowe postrzeganie roli kobiet sprawia, ze spotykaja si¢ one z dyskry-
minacjg na kazdym etapie zatrudnienia. Odmienne traktowanie kobiet w miejscu

27 70b.: A. Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit: bariery i ograniczenia karier polskich
kobiet. Raport z badan jakosciowych, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003.

28 Kobieta pracujgca. Diagnoza sytuacji kobiet na rynku pracy w Polsce. System aktywizacji zawo-
dowej — ,, Kobieta pracujgca”, ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z o.0. przy wspotpracy
z A. Kulpg-Ogdowska (Katedra Socjologii Szkota Gléwna Handlowa i Szkota Nauk Spotecznych
przy Instytucie Filozofii i Socjologii PAN), s. 27.

22 Ihidem, s. 28.
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pracy ma miejsce juz podczas procesu rekrutacji i dalej, w trakcie awansu zawo-
dowego i oceny ich pracy. Kobiety musza réwniez nierzadko rozwigzywac dyle-
maty zwigzane z pelnieniem réznorodnych rol spotecznych, wymuszajacych tacze-
nie obowigzkéw zawodowych oraz rodzicielskich i opiekunczych dla osob
zaleznych — dzieci oraz osob starszych.

Wszystkie te zjawiska sktadaja si¢ na wielowymiarowy problem funkcjonowa-
nia w firmach kobiet, szczegélnie tych zajmujacych stanowiska kierownicze.
Czynniki te maja bezposredni wplyw na gorsze polozenie ekonomiczne w spote-
czenstwie, jak i na mniejszy zakres wykorzystania ich potencjatu ludzkiego przez
firmy.

Specyfika funkcjonowania kobiet na stanowiskach kierowniczych

Spoteczne role pici (spoleczno-kulturowe role pici) okreslaja zespol regut
i oczekiwan dotyczacych zachowan, obowigzkoéw i przywilejow kobiet i mezczyzn
w danej kulturze i spoteczenstwie, relacje miedzy plciami, przypisuja kobietom
i mgzczyznom inny zakres pracy, obowiazkow i powinnosci, okreslajac jednocze-
$nie ich warto$¢ i prestiz z nimi zwigzany™’. Najczeéciej funkcjonowanie w tzw.
sferze publicznej, a zwtaszcza w obszarach, ktore wigzg si¢ z dostgpem do wiadzy
(politycznej, ekonomicznej, zarzadczej), wcigz nalezy do ,,mgskiej” dziedziny —
kobiet jest tam stosunkowo niewiele, obowigzuje sposob funkcjonowania wynika-
jacy z meskiego wzorca. Natomiast tradycyjnie kobieca sfera zycia rodzinnego nie
tylko nadal jest domeng jednej plci, ale na dodatek nie stanowi zrodla prestizu
i uznania.

Zdaniem J. Tomaszewskiej tzw. partnerski model rodziny, gdzie malzonkowie
dzielg si¢ w miare réwno obowigzkami domowymi, cho¢ pozadany przez Polakow,
faktycznie nie jest realizowany — me¢zczyzna zazwyczaj ,,pomaga” zonie w domu,
ale gtéwna odpowiedzialno$¢ za jego funkcjonowanie nadal spoczywa na kobie-
cie™'. W efekcie kobiety stoja przed wyborem: badz zostaé w domu i wykonywaé
prace nie przynoszacg prestizu ani nie dajaca ekonomicznej niezaleznos$ci, badz
Taczy¢ karier¢ zawodowa z obowigzkami rodzinnymi — czyli faktycznie pracowac
podwdjnie, badz zupelnie zrezygnowac z zycia rodzinnego. To kobiety najczesciej
stojg przed dylematem zréwnowazenia sfery zawodowej z rodzinng. J. Tomaszew-
ska zwraca tez uwage na istnienie znaczacych dysproporcji kobiet i mezczyzn
w dostgpie do organdéw decyzyjnych. Dodatkowo kobiety nie uczestnicza w me-
skiej sieci kontaktow nieformalnych, tworzacych tzw. kapitat spoteczny, wewnatrz
ktérej podejmowane sg istotne decyzje, co takze wzmacnia nierdwno$¢ szans
w dostepie do stanowisk kierowniczych?.

Powszechnie wystepujacym zjawiskiem, zwigzanym z trudnoscia funkcjonowa-
nia kobiet na stanowiskach kierowniczych jest segregacja zawodowa pionowa,

20 J. Tomaszewska, Dyskryminacja ze wzgledu na pleé, [w:] Dyskryminacja ze wzgledu na pleé.
Przezwyciezanie barier na drodze ku rownosci kobiet i mezczyzn w Polsce, Virgo Poligrafia,
Warszawa 2004, s. 4.

B! Ibidem, s. 5.

232 Ihidem, s. 6.
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polegajaca na zajmowaniu nizszych stanowisk w hierarchii zawodowej. Istnieje tak

zwana piramida, u podstawy ktorej na niskich stanowiskach funkcjonuje znaczaca

ilos¢ kobiet, natomiast na szczycie hierarchii, tam gdzie podejmowane sg decyzje,
przewazaja mezczyzni. Dotyczy to zarowno poszczeg6lnych instytucji czy organi-
zacji, jak i np. grup zawodowych™>.

Fakty dysproporcji udziatu kobiet w§rdd oséb sprawujacych wiadze szczegolnie
mocno wydaja si¢ by¢ powigzane ze stereotypem kobiecosci — delikatnosc¢, tagod-
nos$¢, wrazliwo$¢. Za stereotypowe cechy kobiet, przywolywane z badan jakoscio-
wych A. Titkow, uwazane sg rowniez: niecierpliwos¢, wigksza emocjonalnos¢,
nieprzewidywalno$¢, wykorzystywanie waloréw swej plci, brak inicjatyw, brak
przedsiebiorczosci, plotkarstwo, lek, brak odwagi formutowania i wyrazania wia-
snych potrzeb, brak asertywnosci>**. Autorka, przywolujac wypowiedzi responden-
tow, jednoznacznie stwierdza, ze przyczyny trudnosci w funkcjonowaniu kobiet na
stanowiskach kierowniczych leza rowniez w jako$ci relacji. Kobiety zmuszone sa
pracowac bardzo ci¢zko, musza by¢ w tym, co robig zdecydowanie lepsze od mez-
czyzn, by zdoby¢ okre§long pozycje. Widza konieczno$¢ bardzo intensywnej, wy-
tezonej pracy i konieczno$¢ ciggltego udowadniania swojej wartosci. Spotykaja si¢
niejednokrotnie ze zjawiskiem sktonno$ci mezczyzn do przejmowania efektow
pracy kobiet, a nawet z zawiscia i zazdroscia mezczyzn o osiagniecia kobiet™”.

Wspolczesnie w obszarze rownosci szans kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu
widoczne sg trzy charakterystyczne stanowiska:

— Pierwsze z nich podkresla, iz kobiety uzyskaty rowne prawa i nie dostrzegaja
w organizacjach przejawow dyskryminacji. Akcentuje ono gtéwnie fakt uzy-
skanego przez kobiety rownouprawnienia w sferze prawnej i dostgpu do wy-
ksztalcenia. Jesli kobieta zechce awansowac, to nic i nikt nie stoi jej na prze-
szkodzie, 1 zalezy to wylacznie od jej motywacji, kwalifikacji, skutecznych
zachowan, dyspozycyjnos$ci i zaangazowania si¢ w zycie organizacji.

— Drugie dostrzega przejawy dyskryminacji kobiet, szczegélnie w dostepie do
stanowisk kierowniczych, w wyréwnaniu zarobkoéw za t¢ samag prace i utrud-
nionym awansie, cho¢ zauwaza si¢ poprawe¢ i optymistyczne prognozy na
przysztosc.

— Trzecie przedstawia poglad, iz me¢zczyzni z pewnoscia przez wiele najbliz-
szych lat nie oddadzg dobrowolnie swoich miejsc zwigzanych z dostepem do
wladzy, pieniedzy i prestizu. Nie pozostawiajgc nikomu zludzen, uwazaja, ze
kobietom przyjdzie jeszcze dhugo czekaé na réwnouprawnienie®’.

Amerykanska organizacja Catalyst zrzeszajaca ponad 400, gtéownie duzych
i prestizowych, korporacji z catego $wiata, przeprowadzita badania wérdd swoich
cztonkéw, dotyczace realizacji polityki rownych szans miedzy kobietami i mgz-

23 Zob.: A. Chelstowska, Udzial kobiet w gremiach decyzyjnych, [w:] RAPORT Kobiety dla Polski.
Polska dla kobiet. 20 lat transformacji 1989-2000, FUNDACJA FEMINOTEKA, Warszawa 2009,
s. 203-209.

234 A, Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit ..., op. cit., s. 52-52.

23 Ibidem, s. 55.

B8 T Kupezyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Han-
dlowej we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 22.
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czyznami. Nalezy zwroci¢ uwage, ze firmy te promujg réznorodnos¢ i deklaruja
wsparcie dla kobiet. Okazalo si¢, ze kobiety na najwyzszych stanowiskach kierow-
niczych w tych firmach zajmowaty: 25% w Kanadzie, 21% w Stanach Zjednoczo-
nych Ameryki, 10% w Azji i Europie i 2% w Japonii. Liczebnos¢ kobiet na stano-
wiskach kierowniczych byta uzalezniona od branzy. Poréwnano liczbe kobiet na
poszczegdlnych stanowiskach kierowniczych w biznesie w takich krajach, jak:
Australia, Kanada, Poludniowa Afryka i USA. Kobiety zajmujgce stanowiska kie-
rownicze na nizszym szczeblu zarzadzania stanowig w Australii 45,5%, w Kana-
dzie — 39%, w USA — 50,6%. Najwigcej kobiet zajmujacych stanowiska na sred-
nim szczeblu zarzadzania jest w Potudniowej Afryce — 25,3%, w Kanadzie —
16,9%, w USA — 15,7%, najmniej w Australii — 10,7%. Najwiecej kobiet dyrekto-
réw — czlonkow zarzadu pracuje w USA — 15,2%, w Potudniowej Afryce — 14,3%
iw Kanadzie — 13%. Zdecydowanie najmniej kobiet na stanowiskach dyrektora
jest w firmach w Australii — 8%

Organizacja Catalyst przeprowadzita badanie dotyczace istnienia zaleznoS$ci
migdzy picig kadry menedzerskiej a wynikami finansowymi firmy, obejmujace 353
firmy z ,,Listy 500 magazynu ,,Fortune”. W badaniu postuzono si¢ dwoma wskaz-
nikami: ROE (stopa zwrotu z kapitalu wlasnego) i TRS (stopa zwrotu z akcji).
Okazalo sig, ze istnieje zaleznos¢ migdzy odsetkiem kobiet wérdd kadry menadzer-
skiej najwyzszego szczebla a wynikami finansowymi przedsigbiorstw. Zalezno$¢
zaobserwowano w calej probie 353 firm>®.

W raporcie z badan Catalysta czytamy, ze grupa firm majacych najwyzszy od-
setek kobiet wsérdd kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla wykazuje lepsze
wyniki finansowe niz grupa firm z najnizszym odsetkiem kobiet. Odnosi si¢ to do
obu wykorzystanych w badaniu wskaznikéw: ROE (stopa zwrotu z kapitatu wta-
snego), ktory jest wyzszy o 35,1% i TRS (stopa zwrotu z akcji) wyzszy o 34%.
W kazdej z pieciu badanych gatezi przemyshu grupa firm majgcych najwyzszy
odsetek kobiet wsrod kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla charakteryzuje sie
wyzszym wspotczynnikiem ROE niz grupa firm z najnizszym odsetkiem kobiet.
W czterech spos$rdd pigciu badanych gatezi przemystu grupa firm majacych naj-
wyzszy odsetek kobiet wérod kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla charakte-
ryzuje si¢ wyzszym wspotczynnikiem TRS niz grupa firm z najnizszym odsetkiem
kobiet. W podsumowaniu tych badan stwierdzono, ze firmy osiagajace najwyzsze
wyniki finansowe charakteryzuje wysokie zréznicowanie kadry menadzerskiej
najwyzszego szczebla pod wzgledem pici.

Polska w rankingu Gender Gap Index 2008, dotyczacym najskuteczniejszych
rozwigzan z zakresu tworzenia warunkow zapewniajacych rownos¢ kobiet i mez-
czyzn w miejscu pracy, zajela 48. miejsce na 130 krajow (wskaznik 0,695), w 2007
roku zajmowata 60. miejsce (wskaznik 0,695), ale w 2006 roku — miejsce 44. Gen-
der Index to pierwszy w Polsce kompleksowy program, ktorego celem jest zache-
canie pracodawcow do aktywnego przeciwdziatania dyskryminacji ze wzglgdu na

57 Cyt. za: T. Kupezyk, Kobiety ..., op. cit., s. 16.
B8 M. Gryszko, lle warta jest plec, czyli Gender Index na co dzier, [w:] ,,Personel Plus”, 01.03.2009.
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pte¢ w miegjscu pracy. W zakresie zajmowania przez kobiety stanowisk w organach
ustawodawczych wyzszych szczebli urzgdniczych i menadzerskich Polska zajeta
w nim 29. miejsce (wskaznik 0,55)>°.

T. Kupczyk podkresla duze znaczenie kobiet menadzerow dla sukceséw organi-
zacji’*’. Kobiety s3 odpowiedzialne za 83% zakupéw konsumenckich, dlatego tez
firmy posiadajace w swoich szeregach kobiety, szczegodlnie w zarzadzaniu, moga
lepiej zrozumie¢ ptciowa ztozonos¢ rynku i bardziej dostosowaé oferte swoich pro-
duktow i ustug dla potencjalnych klientow. Ma to szczegdlne znaczenie dla wzrostu
konkurencyjnosci firm w gospodarce globalnej. Istnieje zatem zwigzek pomig¢dzy
obecnoscia kobiet na stanowiskach kierowniczych a wysokimi wynikami spolek.

W przywotywanych juz wczesniej badaniach A. Titkow ich uczestnicy podzielaja
poglad, iz po pierwsze macierzynstwo jest przyczyna mniejszej dyspozycyjnosci
kobiet, a w konsekwencji przyczyna ich mniejszej obecnosci w zyciu publicznym.
Wzmocnieniem tej zaleznosci jest glebokie uwewnetrznienie przez kobiety spotecz-
nych oczekiwan zwigzanych z macierzynstwem oraz brak uwzgledniania obcigzen
kobiet w planowaniu Zycia organizacji i instytucji. Po drugie macierzynstwo, zda-
niem wickszosci badanych, jest podstawowg bariera w karierze kobiet realizowanej
w gospodarce rynkowej. Po trzecie dla mezczyzn $wiata polityki i biznesu rodzina
jest wzmocnieniem i wsparciem w Karierach, za$ dla wickszo$ci kobiet — oczywisto-
Scig i sensem zycia, a niekiedy tez przeszkoda w robieniu kariery**'.

Podobne wnioski wyniknety z badan przeprowadzonych przez Polish Pro-
fessional Women Network na 193 kobietach menadzerkach. W konteksécie wta-
snych doswiadczen biorace w badaniach udziat kobiety menadzerki wykazaty jako
gléwne bariery awansu: trudnosci w godzeniu obowiazkéw rodzinnych z zawodo-
wymi, stereotypy plci oraz trudne relacje z bezposrednim przetozonym®*. Jako
glowny miernik sukcesu podaja rownowage pomiedzy zyciem prywatnym a pracg
zawodowa i jednoczesng samorealizacje*®.

Réwnowaga pomiedzy sprawowaniem rol zawodowych i rodzinnych

S. Borkowska przedstawia problem réwnowagi pomigdzy pracg a zyciem 0so-
bistym (work-life balance — WLB) jako zdolno$¢ 3aczenia pracy z innymi wymia-
rami zycia ludzkiego, jak dom, rodzina, aktywnos$¢ spoteczna i osobiste zaintere-

sowania. Rownowaga taka zachodzi wowczas, gdy praca nie zawlaszcza zycia

prywatne gom.

29 T, Kupezyk, Kobiety ..., op. cit., s. 19.

20 Ibidem, s. 24.

241 A Titkow, B. Budrowska, D. Duch, Szklany sufit ..., op. cit., s. 88.

22 Menedzerka sukcesu 2011. Szanse i ograniczenia kariery zawodowej w Polsce, Polish Professional
Women Network, Warszawa 2011, s. 11.

2 Ibidem, s. 24.

24 3. Borkowska, Praca a zycie pozazawodowe, [w:] Przyszlos¢ pracy XXI wieku, red. S. Borkowska,
Wydawnictwo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 54.
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Stan ten moze by¢ tez okre§lany w odniesieniu do celow przedsiebiorstwa jako
mozliwos¢ osiggnigcia zamiaréw w roznorodnych obszarach zycia pracownikow>*
oraz w kontekscie roli, gdzie zakldcenie rownowagi zwigzane jest z konfliktem roli
petnionej w pracy i zyciu osobistym. Konflikt ten wynika z braku spojnosci migdzy
wymaganiami stawianymi przez pracodawce i wynikajacymi z pelienia obowigz-
kow rodzinnych. Polega to gtdwnie na tym, ze potrzeby zwigzane z praca koliduja
z pelieniem tej drugiej roli**.

Roéwnowaga migdzy pracg a Zyciem osobistym zalezy réwniez od tego, ile cza-
su po$wiecamy na dzialania w tym kierunku®"’. Nalezy jednak zwrocié¢ uwage, iz
punkt rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym jest dla kazdej zatrudnione;j
osoby indywidualny i zalezy on od wieku, ptci, wyksztalcenia czy tez sytuacji ro-
dzinnej**®.

Z punktu widzenia pracodawcy konsekwencje braku rownowagi zwigzane sg
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa i przejawiajg si¢ zmniejszong efektywno$cia
pracy, niechecig pracownikéw do wykonywania zadan oraz brakiem motywacji do
pracy. Zauwaza si¢ tez pogarszajacg si¢ jakos$¢ pracy i zmniejszong produktyw-
no$¢, jak rowniez absencje chorobowe spowodowane stresem w pracy. W przy-
padku, gdy zabraknie reakcji ze strony pracodawcy na problem braku réwnowagi:
praca — zycie, wowczas moze to skutkowa¢ odej$ciem cennego pracownika z pra-
cy, a w efekcie pojawia si¢ dodatkowe koszty dla firmy.

J.H. Greenhaus sugerowat, ze WLB odnosi si¢ do stopnia, w jakim dana osoba
jest zaangazowana i zadowolona z pelnienia roli zawodowej i rodzinnej**’. Jednak
pomyst, ze ludzie moga przejawia¢ rowny stopien zaangazowania w réznych, teo-
retycznie sprzecznych rolach byt wielokrotnie kwestionowany w literaturze™’.
Czg$¢ badaczy twierdzi, ze taki sam poziom zaangazowania w prace i rodzing nie
jest wiarygodny, poniewaz wysoki poziom zaangazowania w prace wymaga cat-
kowitego poswiecenia czasu, koncentracji i energii, co wyklucza podobne zaanga-
zowanie w inne role. Ich przeciwnicy uwazajg natomiast, ze rownoczesne zaanga-
zowanie w rozne role jest mozliwe i moze przynies¢ obopdlne korzysci.
Przekonanie to opiera si¢ na zatozeniu, ze czas, energia i inne zasoby indywidualne
mogg si¢ rozszerza¢, a nie zmniejsza¢ poprzez jednoczesne sprawowanie roznych
rol. Wysoki poziom zaangazowania organizacyjnego moze mie¢ pozytywny wplyw

245 T, Chirkowska-Smolak, Réwnowaga miedzy pracq a zyciem osobistym, [w:] ,,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny”, 2008, nr 1, s. 16.

2% A M. Zalewska, Konflikty praca-rodzina — ich uwarunkowania i konsekwencje. Pomiar konfliktow,
[w:] Rodzina i praca z perspektywy wyzwan i zagrozen, red. L. Golinska, B. Dudek, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2008, s. 68.

247 1. Machol-Zajda, Godzenie zZycia zawodowego i pozazawodowego — poszukiwanie rozwigzah
organizacyjnych i czasowych, [w:] Godzenie pracy z rodzing w kontekscie aktywizacji zawodowej
kobiet, red. C. Sadowska-Snarska, L. Tchon, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bia-
tymstoku, Biatystok 2008, s. 29.

28 g, Borkowska, Praca ..., op. cit., s. 207.

¥ J H. Greenhaus, K.M. Collins, J.D. Show, The relation between work-family balance and quality
of life, [w:] “Journal of Vocational Behavior”, 2003, Vol. 63 (3), s. 513.

20 7ob.: T. Rostowska, Malzeristwo, rodzina, praca a jakosé¢ Zycia, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2008.
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na prace pracownikow i ich zycie rodzinne, tagodzac negatywne skutki stresorow
pojawiajacych si¢ w pracy, a tym samym zwickszajac przyjemno$¢ i satysfakcje
zZ pracy.

Konflikt praca — rodzina jest definiowany jako konflikt, ktéry wystepuje po-
mi¢dzy wykonywaniem rol zawodowych oraz rodzinnych i zwigzany jest z duzymi
wymaganiami kazdej z tych rél. Analiza konfliktu praca — rodzina oparta jest na
teorii konfliktu rol, zaktadajacej, ze ludzie majg ograniczong ilo$¢ zasobow czasu
i energii, ktorymi moga dysponowa¢ w funkcjonowaniu w réznych rolach®’.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze konflikt praca — rodzina jest wyni-
kiem trzech elementow: konfliktu zwigzanego z czasem, napigciem i zachowa-
niem. Konflikt zwigzany z czasem (time-based conflict) wystepuje, gdy ilos¢ czasu
poswiecana na jedng z rol utrudnia badz uniemozliwia wykonywanie obowigzkow
zwigzanych z inng rola. Konflikt zwigzany z napieciem (strain-based conflict)
odnosi si¢ do emocjonalnego wyczerpania pojawiajacego sie, gdy stres, zmeczenie,
obawy zwigzane z wypelianiem roli zmniejszajg efektywnos$¢ wykonywania innej
roli. Konflikt oparty na zachowaniu (behaviour-based conflict) pojawia si¢, gdy
zachowania, ktére sg skuteczne w jednej roli nie sg funkcjonalne dla petnienia dru-
giej roli*™.

Przykladem analizy wzajemnych oddziatywan dwoch podstawowych sfer funk-
cjonowania czlowieka, sfery pracy i sfery zycia rodzinnego, sa badania B. Lachow-
skiej. Glownym ich celem byla analiza roli, jaka pte¢ pelni w procesach zwigza-
nych z konfliktem i facylitacja miedzy praca i rodzing®>. Badaniami objeto 159
aktywnych zawodowo par malzenskich, posiadajacych co najmniej jedno dziecko
ponizej 12. roku zycia. Przyjeto hipotezy, ze nasilenie konfliktu praca — rodzina
jest wigksze wérod mezczyzn, a nasilenie konfliktu rodzina — praca wsrod kobiet.
Natomiast nasilenie facylitacji praca — rodzina i odwrotnie rodzina — praca jest
wicksze u kobiet. Zatozono takze utrudniajgcy wplyw pracy na rodzing i facylituja-
cy wplyw rodziny na prace, zarowno u kobiet, jak i me¢zczyzn. W celu okreslenia
poziomu subiektywnie spostrzeganego nasilenia konfliktu i facylitacji miedzy pra-
cg a rodzing zastosowano Kwestionariusz Dopasowania Pracy i Rodziny. Nasilenie
konfliktu praca — rodzina i rodzina — praca mierzono na bazie wymagan czasowych
i powstatego napigcia. Natomiast facylitacja praca — rodzina oznaczata zakres,
w jakim umiejetnosci, zachowania, dobry nastrdj zwigzany z pelniong rola zawo-
dowa facylituja petnienie rdl rodzinnych. Facylitacja rodzina — praca dotyczyta
zakresu, w jakim dobry nastrdj, poczucie spetnienia, wsparcie i zasoby zdobyte
w domu w zwigzku z petnieniem rél rodzinnych facylituja petnienie r6l zawodowych.

Uzyskane dane to oceny poznawcze zakresu, w jakim wymagania (lub zasoby)
w jednej sferze zycia utrudniaja (lub utatwiajg) funkcjonowanie w innej sferze.
Wyniki badan potwierdzity czg$¢ przyjetych zatozen. Stwierdzono, iz zard6wno

31 J H. Greenhaus., N.J. Beutell, Sources of conflict between work and family roles, [w:] “Academy
of Management Journal”, 1985, Vol. 10, No. 1, s. 76-88.

2 Ibidem.

233 B. Lachowska, Konflikt i facylitacja jako mechanizmy wzajemnych oddzialywar pracy i rodziny —
analiza roznic piciowych, [w:] Psychospoteczne aspekty Zycia rodzinnego, red. T. Rostowska,
A. Peplinska, Difin, Warszawa 2010, s. 283-298.
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kobiety, jak i mezczyzni do$§wiadczajg istotnie intensywniejszego negatywnego
wplywu pracy na zycie rodzinne niz odwrotnie. Natomiast oddziatywania z obsza-
ru rodziny w stosunku do obszaru pracy zawodowej majg istotnie czesciej charak-
ter facylitujacy niz utrudniajacy. Kobiety czesciej niz mezczyzni zaznaczaly, ze
petnienie 16l rodzinnych utrudnia im funkcjonowanie w pracy. Jednocze$nie jed-
nak, mimo duzych obcigzen rodzinnych, doswiadczaly réwnie czesto jak mezczyz-
ni facylitujacego wptywu rodziny na pracg. W badanej grupie malzenstw zaobser-
wowano zmiany w rodzinnych i zawodowych rolach spolecznych zwigzanych
z plcia, w pordwnaniu z tradycyjnym podziatem ro6l. Zmiany te polegaty glownie
na zaangazowaniu kobiet w prace zawodowa i przypisywaniu pracy duzego zna-
czenia, porownywalnego z tym, jakie nadajg jej mezczyzni.

Dobre praktyki pomocowe w godzeniu rél zawodowych
i rodzinnych przez kobiety

Pogodzenie pracy zawodowej z zyciem osobistym bywa trudne szczegdlnie dla
kobiet na stanowiskach kierowniczych. Wiele zalezy tutaj od nastawienia praco-
dawcy, ale okazuje si¢ mozliwe do zrealizowania.

Wydaje sie, ze coraz wigcej pracodawcow zdaje sobie sprawe, jak wazne sg
konsekwencje godzenia zycia zawodowego z rodzinnym, zaréwno dla firm, jak
i dla pracownikow i ich rodzin. Muszg oni zwréci¢ uwage na fakt, ze znaczna licz-
ba wysoko wykwalifikowanych kobiet potrzebuje przerwy w zyciu zawodowym
z racji swoich rol rodzicielskich. Ich zadaniem bedzie umozliwienie, nawigzanie
i podtrzymywanie takich zwigzkéw kobiet z firma, dzigki ktorym beda mogly one
powréci¢ na $ciezki kariery. Organizacje muszg uczyni¢ to nie tylko ze wzgledow
etycznych czy kreowania swojego spolecznego wizerunku na rynku, ale ze wzgle-
dow na czysto ekonomiczng kalkulacj¢. Rotacja pracownikow lub zbyt dtugie nie-
obecnos$ci powoduja zwigkszenie kosztow organizacyjnych, trzeba bowiem prze-
znaczy¢ wigksze $rodki na zastepstwa czy szkolenia. Przesunigcia wewnatrz firmy
czy doktadanie obowiazkéw pozostaltym pracownikom tez nie jest wlasciwym
rozwigzaniem, poniewaz przecigzeni i sfrustrowani pracownicy sa mato zmotywo-
wani i niewydajni. W zwigzku z tym przedsi¢biorstwa coraz czesciej zmuszone s3
do szukania nowych rozwigzan w tym zakresie. Jednym z nich jest umozliwienie
kontynuacji pracy zawodowej kobietom obcigzonym dodatkowymi obowigzkami
rodzinnymi poprzez zaoferowanie im pracy w niepelnym wymiarze godzin. Nie-
ktore kobiety natomiast moga pracowaé w pelnym wymiarze godzin, potrzebuja
tylko bardziej elastycznej opcji co do czasu, miejsca i sposobu ich wykorzystania.

Bardzo czgsto opieka nad dzie¢mi, nawet gdy zapewniona jest forma instytu-
cjonalna (ztobek, przedszkole, szkota itp.), wymaga dodatkowego czasu niezbed-
nego na przyktad na wizyty u lekarza lub w innych wyjatkowych sytuacjach. I tutaj
rowniez duzo zalezy od podejscia pracodawcy.

Wigkszos$¢ firm stosuje juz niestandardowe rozwigzania w tym zakresie, wykra-
czajace poza obowigzkowe udogodnienia wynikajace z Kodeksu pracy. Ulatwiajg
one kobietom prac¢ w czasie cigzy i powroét do niej po urlopie macierzynskim.
Przyktadem takich firm sg laureaci plebiscytu ,,Firma Przyjazna Mamie”, gdzie
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zgloszono blisko 400 przedsicbiorstw, ktore dziataly na rzecz rdownowagi migdzy
praca a zyciem rodzinnym kobiet.

Coraz wigcej pracodawcow rozumie, jak swietnym pracownikiem jest mioda
matka i w zwigzku z tym w coraz wigkszej liczbie firm proponuje si¢ takie rozwia-
zania, aby zatrzymac tych wartosciowych pracownikow — np. poprzez oferowanie
elastycznego czasu pracy lub mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze lub w do-
mu. Firmy oferuja dodatkowy, ptatny urlop macierzynski, ceniony przez mtode
matki, a ponadto dodatkowe $wiadczenia medyczne i rzeczowe, ale takze przyjazna
atmosfere, dzigki ktérej urlop macierzynski uptywa w spokoju, bez lgku o utrate
pracy po powrocie do firmy. To przyjazne nastawienie do godzenia przez kobiety
r6l zawodowych i rodzinnych nie zalezy od zamozno$ci firmy, ale wytacznie od
postawy kierownictwa i wypracowanej kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwa
dostrzegaja, ze oplaca si¢ inwestowa¢ w mtode mamy, poniewaz gdy wroca one do
pracy, wbrew pozorom nie bgdg stale na zwolnieniach lekarskich, lecz doskonale
zorganizujg sobie prace, by na wszystko znalez¢ czas.

Wazne jest rowniez wspieranie ze strony firm kobiet w réznych sytuacjach zy-
ciowych (np. matki, ktérym urodzito si¢ dziecko, wobec czego znalazty si¢ w no-
wej dla nich sytuacji). Stad tez szereg firm oferuje dodatkowe bezptlatne benefity
np. w postaci wyprawek, paczek i bali okolicznosciowych. Wykazujg ciagle zainte-
resowanie samopoczuciem mtodych matek przebywajacych na urlopie macierzyn-
skim, wychowawczym czy na dtluzszym zwolnieniu zwigzanym z cigza. Zaintere-
sowanie to moze przejawia¢ sie w zwyklym kontakcie telefonicznym czy
mailowym, wysylaniu newslettera, w informowaniu o biezacych wydarzeniach
w firmie, proponowaniu udziatu w szkoleniach, aby kobieta czuta si¢ nadal czton-
kiem zespotu®*. Wazna jest rowniez dla nich elastyczno$é czasu pracy™>.

Po raz pierwszy wskaznik Gender Index wykorzystany byt w 2006 roku. Zosta-
ly nim zanalizowane 52 przedsigbiorstwa uczestniczace w konkursie Firma Row-
nych Szans, realizowanym ze $§rodkéw unijnych w partnerstwie siedmiu organiza-
cji, m.in.: Programu ONZ do spraw Rozwoju, Szkoty Glownej Handlowej
i Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych "Lewiatan". Do wyznaczania
wielko$ci bedacych podstawg rankingu przedsigbiorstw w wigkszosci przypadkow
wykorzystano informacje przeksztatcone, ktérych podstawa byty dane z ankiet, np.
oceniajace dostep do awansu. W przeprowadzonej analizie przedsiebiorstw porow-
nano takze wielkosci wzgledne, takie jak udziatl kobiet na stanowiskach kierowni-
czych w ogolnej liczbie zatrudnionych kobiet i udzial mezczyzn na stanowiskach
kierowniczych w stosunku do ogdlnej liczby zatrudnionych mezczyzn. Poréwny-
wano rowniez frakcje kobiet sprawujacych funkcje kierownicze z frakcja mez-
czyzn na stanowiskach kierowniczych.

Laureatami pierwszej edycji konkursu ,,Firma Rownych Szans” w kategorii du-
zych przedsiebiorstw zostali: Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, Motorola
Polska Electronics i IBM Polska. W kategorii matych i $rednich przedsi¢biorstw

2% Firma = réznorodno$é. Zrozumienie. Poszanowanie. Zarzqdzanie, Zeszyt 2, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 19.

2! .

33 Ibidem, s. 20.
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nagrodzone zostaly firmy: Bahpol, Euromot oraz Wakacje.pl. Konkurs spotkat si¢
z uznaniem $rodowiska biznesu. Liczba pracodawcéw w kolejnej edycji konkursu
zwickszyla sie trzykrotnie®. Najlepsze praktyki polskich i zagranicznych przed-
sigbiorstw w zakresie zarzadzania rownym statusem kobiet i m¢zczyzn w miejscu
pracy opisuje opracowany w ramach projektu Gender Index ,,Przewodnik dobrych
praktyk. Firma Rownych Szans™>’.

Podsumowanie

Analizowany problem godzenia rél zawodowych i rodzinnych przez kobiety na
stanowiskach kierowniczych jednoznacznie wskazuje na trudnos$ci, ktore decyduja
o ich funkcjonowaniu w firmach oraz w spoleczenstwie. Przyczyn nalezy upatry-
wac¢ migdzy innymi w stereotypowym pogladzie na role kobiet, ktore silnie zako-
rzenione sg w kulturze, oraz w rozwigzaniach prawnych, a nie znajduja odzwier-
ciedlenia w kwalifikacjach, wyksztatceniu czy kreatywnosci kobiet™”.

Wiele firm dostrzega wielki potencjat wynikajacy z pracy kobiet i jednocze$nie
problemy zwigzane z godzeniem przez nie 16l zawodowych i rodzinnych®”. Firmy,
nie mogac pozwoli¢ sobie na brak jego wykorzystania, nie tylko ze wzgledow
etycznych, ale czysto ekonomicznych, oferujg kobietom liczne rozwigzania majace
na celu zachowanie réwnowagi pomi¢dzy pracg zawodowg a zyciem osobistym.
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WOMEN IN MANAGEMENT POSITIONS -
THEIR PROFESSIONAL AND FAMILY ROLES

Summary: The present paper shows the issue of reconciliation professional and family
roles of women in management positions. Undertaken problems focused on issues relating
to: difficulties in the functioning of women in the sphere of work, the balance between
work and personal life, work-family conflict. The article presents research on the condi-
tions to ensure gender equality in the workplace. Particular attention was paid to the en-
terprises' good practices of supporting women in the performance of the duties related to
work and home.
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Streszczenie: Wzrost zainteresowania problematyka $wiatopogladowa wspodtczesnej mio-
dziezy jest w petni zrozumialy, poniewaz zagadnienia ksztattowania i zmian postaw §wiato-
pogladowych mtodego pokolenia sg wazne nie tylko z teoretycznego, ale i z praktycznego
punktu widzenia. Poznanie i wyjasnienie dokonujacych si¢ przemian $wiatopogladowych
ma wazne znaczenie dla dyscyplin spotecznych, w tym teorii wychowania, a zwlaszcza dla
doskonalenia metod oddziatywania pedagogicznego w szkotach.

Stowa kluczowe: $wiatopoglad, mtodziez, postawy, potrzeby

Wprowadzenie

Dla praktyki edukacyjnej i psychologicznej szczegdlnego znaczenia nabiera po-
znanie struktury pogladu na $wiat i jego najwazniejszych funkcji, systemu oraz
uznawanych przez mtodziez akademicka wartosci. Wazne staje si¢ roOwniez pozna-
nie form jej spotecznego zachowania si¢ oraz opracowanie skutecznych metod
i sposobow ksztaltowania okreslonych elementow postawy $wiatopogladowej
i modyfikowania systemu wartosci.

Wsrdd wielu definicji $wiatopogladu interesujgce okreslenie podal przed laty
Michat Hemplinski, ktérego zdaniem ,,$wiatopoglad to bardzo ztozony zbior prze-
konan i postaw. Obejmuje on generalnie przekonania dotyczace natury i struktury
$wiata, pochodzenia i natury cztowieka i spoteczenstwa, miejsca cztowieka
w $wiecie, obejmuje list¢ idealow 1 warto$ci godnych osiggania, wyznacza istotny
sens ludzkiej dziatalnosci, okresla gtdwne postawy zyciowe ludzi, w szczegdlnosci
postawy moralne i co najmniej posrednio — poprzez przyjete w danym $wiatopo-
gladzie nastawienia — wplywa zasadniczo na sposob postepowania ludzi”*®. Juz
analiza tej definicji ukazuje problemy ujmowane z kilku punktow widzenia
i rozpatrywane na roznych ptaszczyznach.

Z psychologicznego punktu widzenia, ujmujac §wiatopoglad jako zespot powia-
zanych ze sobg postaw, wyrézniamy co najmniej trzy elementy lub warstwy struk-
turalne™':

1. sktadnik poznawczy (warstwe intelektualng lub opisowa) $wiatopogladu, czyli
wiedzg, poglady i przekonania dotyczace $wiata przyrodniczego, spotecznego

1 kulturowego jako catosci czlowieka ze §wiadomoscig swego miejsca w owym

»cato§ciowo” uyjmowanym $wiecie,

260 M. Hemplinski, Postawa racjonalistyczna (antyirracjonalistyczna) jako istotny skladnik $wiatopo-
glgdu naukowego, [w:] Nauka i swiatopoglagd, red. J. Lipiec, Krakéw 1979, s. 119.

21 A A. Zych, Swiatopoglad studentéw, [w:] Studenci w $wietle badar socjologicznych, COM SNP,
Warszawal986, s. 181.
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2. skladnik emocjonalny, a $cislej: warstwe efektywno-wartosciujgca pogladu na
swiat, czyli uczuciowy stosunek cztowieka do $wiata potaczony z aksjologicz-
nym osadem rzeczywisto$ci i samego siebie — powyzsza skladowa zawiera
swiadomie, a zarazem emocjonalnie zaakceptowany system naczelnych (w sen-
sie najbardziej podstawowym) wartosci 1 celow zyciowych czlowieka wraz
z jego przekonaniami dotyczacymi sposobdw realizacji tego systemu wartosci,

3. sktadnik normatywno-zachowaniowy lub motywacyjny, a dokladniej: warstwe
dyrektywno-instrumentalng pogladu na $wiat, czyli dzialanie (zachowanie)
cztowieka, ktérego podstawa jest wiedza o $wiecie i emocjonalny stosunek do
swiata; ten skladnik zawiera podstawowe wskazowki, zalecenia, dyrektywy
i normy dotyczace postawy zyciowej jednostki i jej postgpowania, jak réwniez
swiadomo$¢ 1 akceptacje srodkow, ktore czlowiek uznaje za dostepne
1 dopuszczalne w realizacji najwazniejszych celéw zyciowych.

Omawiane tu badania empiryczne przeprowadzone zostaly na terenie Politech-
niki Czestochowskiej w 2008 roku. Zwazywszy ograniczone ramy artykulu, po-
dejmujemy tylko wybrane problemy. Dokonano zbioru 110 ankiet, z ktorych, po
wstepnej selekcji, do analiz statystycznych zakwalifikowano 105. Bezposrednim
celem diagnostycznym bylo zebranie wyczerpujacych informacji na temat postaw
wobec panstwa i jego problemoéw. Celem teoretycznym bylto kreslenie zwigzkow
przyczynowych migdzy uznawanymi warto§ciami, zmiennymi S$rodowiskowo-
spotecznymi i zmiennymi demograficzno-kulturalnymi a postawami $wiatopogla-
dowymi studentow Politechniki Czgstochowskiej. W zakres tego celu wchodzito
takze zadanie wyjasnienia mechanizmoéw powstawania i modyfikacji postaw $wia-
topogladowych wspotczesnej mtodziezy akademickiej, a zwlaszcza poznanie roli
instytucji nauczania i wychowania akademickiego w procesie ksztaltowania si¢
swiatopogladu studentow.

Wyobrazenia studentéw o podstawowych problemach zycia

Analiza cech spoteczno-demograficznych wykazuje, ze badani stanowili
w wiekszosci ludzi mtodych — do 25 lat. Pod wzgledem ptci w badaniach wzigto
udziat 65,5% kobiet.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Wiek Badana populacja pr(I)Jc(ilzlltz:)lwy
do 19 lat 2 1,9%
od 20 do 25 lat 89 84,8%
od 26 do 30 lat 14 13,3%
Razem 105 100%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Jednym z podstawowych zadan wspotczesnej szkoly wyzszej jest poglebianie
tresci procesu wychowawczego i udoskonalanie form i metod jego realizacji.
Szczegodlnego znaczenia nabiera formutowanie takich zadan i celow wychowaw-
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czych, ktore rozbudzatyby tworcze oraz aktywne postawy mtodziezy akademickiej
wobec zadan, jakie przed nig stoja w $wietle wspoltworzenia i zaspakajania aspira-
cji wlasnych i spoteczenstwa. Stad tez podstawowego znaczenia nabiera znajomos¢
potrzeb i intereséw mtodziezy i na tej podstawie korygowanie kierunkow oddzia-
tywania szkoty w sposob zabezpieczajacy ich realizacje.

Respondenci wskazali nast¢pujgce, najwazniejsze ich zdaniem, problemy, z ja-
kimi boryka si¢ mtode pokolenie (podaje si¢ od najczestszych do najrzadszych
wyborow).

Tabela 2. Problemy, z jakimi boryka si¢ mlode pokolenie

1 | Trudno$ci w zagospodarowaniu si¢ podczas przystapienia do samodzielnego zycia 52%
2 | Trudnosci w zaopatrzeniu rodzin w $rodki niezbedne do zycia 35,2%
3 | Brak pracy dajgcej satysfakcje 30,4%
4 | Brak autorytetow moralnych i rozkojarzenia ideowe 28,6%
5 | Brak mieszkan 25,4%
6 | Brak mozliwos$ci wlasciwego wypoczynku 20,5%
7 | Brak wspotdecydowania o swoich sprawach 16,8%
8 | Brak mozliwosci awansu i niskie zarobki 12,4%
Razem* | 221,3%

* Procenty nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mieli do wyboru nieograniczong liczb¢ odpowiedzi.

Zrodho: Opracowanie whasne

Przeglad wskazanych wyzej aktualnych probleméw mtodziezy wyrazniej wska-
zuje, ze na ich wymienienie wptyne¢ta aktualna niekorzystna sytuacja gospodarcza
kraju. Podstawowym problemem dla studiujacej jeszcze mtodziezy okazaly si¢
trudnosci, z ktérymi w wigkszos$ci maja si¢ spotka¢ dopiero po ukonczeniu nauki.
Pierwsze wybory dotycza problemoéw przysztosciowych dla wiekszosci responden-
tow. Duze znaczenie odgrywa brak pracy dajacej satysfakcje, wplywajacy na
zmniejszong motywacje do dobrej nauki. Wysokie miejsce wsrod probleméw mio-
dziezy zajeto rozkojarzenie ideowe i brak autorytetéw moralnych, co zdaje si¢
wskazywac wyrazne niedomogi w pracy wychowawczej szkolty wyzszej. Charakte-
rystycznym wydaje si¢ dalsze miejsce problemow dotyczacych wspotdecydowania
o swoich sprawach. Inne badania prowadzone w réznych srodowiskach mtodziezy
z reguty potwierdzaja dalszg pozycje tego problemu. Mozna wigc wnioskowac, ze
wsérod miodziezy, bardziej niz si¢ sadzi, wystepuje potrzeba udziatlu w sprawowa-
niu wiadzy.

Potwierdza si¢ rowniez, ze miodziez unika mozliwo$ci wspdldecydowania
i przyjmowania odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, bedgc natomiast
sktonng wskazywa¢ problemy i oczekiwacé na ich rozwigzanie — z reguly bez jej
udziatu.

Istotne statystycznie zwigzki wykazuje analiza zalezno$ci wyboru okreslonych
probleméw od cech spoteczno-demograficznych. W tabeli 3 podajemy dla przykta-
du jeden z nich. Z poréwnania wynika, ze podstawowe problemy mtodziezy, takze
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w rozbiciu pod wzgledem cech spoteczno-demograficznych, zajmujg czolowe
miejsce. Charakterystycznym jest fakt, ze mieszkancy miasta wykazuja czesciej
brak autorytetow moralnych i rozkojarzenie ideowe wsrod mtodziezy, podczas gdy
mieszkancy wsi (pochodzacy ze wsi) czesciej niz mtodzi z miast maja trudnosci
w znalezieniu odpowiedniej dla nich pracy.

Tabela 3. Analiza zalezno$ci wyboru okreslonych probleméw od cech
spoleczno-demograficznych

Mle]s'ce stale'go Problem Udzial

zamieszkania w %
Trudnoséci w zagospodarowaniu si¢ podczas przystapienia do 504

. samodzielnego zycia ’
miasto Brak autorytetow do samodzielnego zycia 38,2
Brak pracy dajacej satysfakcje 35,4
Trudnoséci w zagospodarowaniu si¢ podczas przystapienia do 443

L, samodzielnego Zycia i
wies Brak pracy dajacej satysfakcje 30,1
Trudno$ci w zaopatrzeniu rodzin w $rodki niezbedne do zycia 22,6

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Wyobrazenia studentéw o panstwie i jego podstawowych problemach

Pytanie, ktore zastosowali$my w badaniach brzmialo: ,,Czym jest panstwo dla
jego obywateli?”. Jak wida¢, formula tego pytania sugeruje zakres odpowiedzi,
bowiem wywotuje reakcje, ktore w ostatnich latach, w $rodowisku mtodziezy sa
z reguty krytyczne. Z danych wynika, ze dla 15,6% panstwo nie jest obywatelowi
potrzebne, dalszych 28,8% nie mialo zdania na ten temat, wahato si¢ i dalo temu
wyraz na pismie, inni — z tych samych najczesciej powodow — nie udzielali odpowie-
dzi. Jedynie 55,6% badanych uwaza, Ze panstwo jest niezb¢dne jego obywatelom.

Oczywiscie wyrwanie tego pytania z kontekstu innych moze sugerowaé wiele,
niemniej wydaje si¢, ze, tak jak w poprzednim przykladzie, panstwo utozsamiane
jest z wladza i jako takie jest krytykowane. Stan powyzej scharakteryzowany po-
winien zainteresowa¢ przede wszystkim autorow programow nauczania szkolnego
i akademickiego oraz wykonawcow tych programow. Wyniki nie oznaczaja, ze ci
mtodzi ludzie nie posiadaja odpowiednich informacji, ktoére warunkuja powstanie
wyobrazenia panstwa i miejsca w nim jego obywateli. Posiadajac pewna wiedzg
o historii, nie potrafig postugiwac si¢ pojeciami, ktorych nie znaja, a ktére determi-
nuja powstanie $wiadomosci historycznej i wyobrazenie panstwa jako wspolnoty
obywateli. Odczuwa si¢, ze nauczanie prowadzone w sposob akademicki, sprzyja
akumulowaniu, ale nie systematyzowaniu wiedzy.

Jest rzecza zaskakujaca, gdy dane rozpatruje si¢ w oderwaniu od innych, jak
mato studentéw okreslalo panstwo jako czynnik wigzi spotecznych i jako dobro
wspolne, narodowe. Uczynito to zaledwie 5,4%, podczas gdy 4,5% wskazalo na
ustrdj jako na owe wspolne dobro. Pozostali majg opinie bardziej krytyczne, cho¢
nie mozna stwierdzi¢, ze jednoznacznie niechgtnie odnosza si¢ do panstwa. Zna-
czaca grupa studentow (wynik innego pytania) uwaza, ze interes obywateli silnie

109



Janusz Kotodziejski

jest sprzgzony zrozwojem kapitalizmu w Polsce. Wyraznie jednak widac,
ze w stosunku do panstwa postawy mlodziezy znajduja si¢ pod wplywem tradycji
historycznych. Wielu autorow wielokrotnie o tym pisato, podkreslajac traktowanie
panstwa jako instytucji stuzebnej wobec zbiorowosci, nie wzbudzajacej silniej-
szych emocji pozytywnych. Fragment badan potwierdza emocjonalny stosunek
studentdw do panstwa i jest to rezultat stosowania btednych metod wychowaw-
czych. To przeciez w szkole ksztattuje si¢ sfer¢ emocjonalng do panstwa, anachro-
nicznie eliminujgc to, co intelektualne. Silnie rozwinigte emocje, bez odpowiednie-
go przekonania, nie moga wiec prowadzi¢ do zrozumienia zlozonych norm
spotecznych i panstwowych. Takze ubogie sg wyobrazenia studentéw, o charakte-
rze normatywnym, o tym, jakie sg ich obowiagzki wobec ojczyzny.

Odpowiedzi na pytanie: ,,Kto twoim zdaniem jest gtowna silg sprawcza prze-
mian zmierzajacych do poprawy funkcjonowania panstwa?”, odkrywaty, ze stymu-
latorem przemian bedzie rzad (31,2%), Sejm (23,4%), Kosciot (18,2%), zwigzki
zawodowe (15,8%). Analiza dalsza, pod wzgledem miejsca zamieszkania (pocho-
dzenia: miasto — wie$) wskazuje na pewne zrdznicowanie opinii. Wynika z niej, ze
mtodziez miejska za wiodaca sitg uwaza przede wszystkim: rzad i Sejm, gdy mto-
dziez ze wsi: rzad, Kosciot i Sejm.

Kiedy jednak przed respondentami postawiono pytanie: ,,Gdyby$ mogt podjaé
prace na rzecz poprawy sytuacji spoteczno-politycznej i gospodarczej, to w jakim
organie zaangazowalbys$ si¢?” — uzyskano nastepujace odpowiedzi: samorzady —
24,5%, zwiazki zawodowe — 20,1%, organizacje mlodziezowe — 8,3%, w zadnym —
28,6%.

Wykazane dane wskazujg na generalny brak zaufania do organizacji wymienio-
nych w poprzednim pytaniu, dziatajacych na rzecz poprawy sytuacji spoleczno-
politycznej 1 gospodarczej. Najwigksza liczbe wskazan uzyskaly samorzady
1 zwigzki zawodowe, ale wyboru tego nie nalezy przeceniaé. Po raz wtory badani
wskazujg gtowne sity sprawcze, bez checi angazowania si¢ w ich pracg. Modna
staje si¢ wigc postawa ,.kibica”, czyli unikanie przez mtodych wspotdecydowania
o sprawach swoich i kraju, pomimo deklaracji o takiej potrzebie. Az 78,6% bada-
nych stwierdzito, Ze nie zamierza angazowaé si¢ w ogole 1 jest to wynik zdecydo-
wanie niekorzystny.

Wyobrazenia studentéw o ich powinnosciach

Zwracamy tutaj uwage na niektore tylko zjawiska. Wyraznie ksztaltuja si¢ dwie
tendencje: pierwsza to zbidr norm zalecajacych aktywnos¢é obywatelska, uczestnic-
two w kulturze, w zyciu politycznym kraju etc. Dotyczy ona teorii wychowania,
podczas gdy w rzeczywistosci spotecznej pojawia si¢ tendencja do redukowania
zbioru tych norm do pewnego minimum, dwoch najwyzej trzech. Nasuwa sig
wskazanie na nieskuteczno$¢ wychowania obywatelskiego w jego obecnej postaci
— nadmierne akcentowanie aspektow emocjonalnych, przy zaniedbaniu poznaw-
czych postaw wobec panstwa. Praca wymieniona w pierwszym zbiorze norm jest
jak zwykta konieczno$¢, nierozpatrywana w kategoriach patriotycznych.
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Wnhioski, ktére formulujemy ponizej, nie moga stanowi¢ petnej odpowiedzi na
zadane pytania, bo nie jest to mozliwe w oparciu o fragment tylko wynikéw badan.

Mimo znacznego zrdznicowania $wiatopoglagdow indywidualnych (zasob zy-
ciowych doswiadczen jest najwazniejszy) studenci zyjacy w tych samych spotecz-
no-gospodarczych warunkach majg w ogolnych zarysach bardzo zblizone poglady
na otaczajacg ich rzeczywistos¢.

Za najwazniejsze potrzeby swojego pokolenia respondenci uznali trudnosci
w zagospodarowaniu si¢ podczas przystapienia do samodzielnego zycia i trudno$ci
w zaopatrzeniu rodzin w $rodki niezbgdne do zycia, a wigc te problemy, ktore sa
nastgpstwem glebokiego kryzysu gospodarczego. Istotng pozycje zajmuje problem
braku autorytetéw moralnych i rozkojarzenia ideowego, gdy problemy wspoétdecy-
dowania o sprawach swoich i panstwa znajduja si¢ na dalszych miejscach. Stad
wniosek, ze respondenci nie chca uczestniczy¢ w ich realizacji. Wydaje sie, ze
istnieje naglaca konieczno$¢ przejscia do praktyki opartej o wiedz¢ naukows, do
czego trzeba odpowiedniej atmosfery i decyzji organizacyjnych. Powinny one jed-
nak dotyczy¢ w pierwszej kolejnosci dzieci ze szkot podstawowych i Srednich,
ktorych mozliwos$ci poznawcze sa wicksze niz studentow.

Stuszne jest tu przyjecie zasady postgpowania od srodowiska najblizszego do
coraz dalszych kregow zjawisk spotecznych i kulturowych. Zdecydowanie ktadac
nacisk na rozwijanie warstwy poznawczej, na rozwijanie sfery racjonalizacji po-
staw wobec panstwa i narodu. Krytyczne opinie padaty pod adresem wtadz admini-
stracyjnych i panstwowych, ktore nie zawsze biora pod uwage sprawy dotyczace
mtodych w sposob konkretny i uczciwy. To takze jeden z powodow, dla ktérych
respondenci niezbyt chetnie deklaruja si¢ do zaangazowania pracy i nauki. Nie sg
to jedyne warunki wystarczajace. Niezbgdne sg zmiany w programach nauczania
przedmiotéw akademickich, ktore cechuje oderwanie od historii dziedzin wiedzy
nauczanej. Potrzeba wyboru odpowiedniej strategii wychowania obywatelskiego
w uczelni wyzszej powinna by¢ zalezna od stanu $wiadomosci panstwowej mto-
dziezy i struktury nowoczesnej §wiadomosci narodowe;j.

Powyzsza strategia powinna orientowac szkole wyzsza na wpajanie studentom
wyobrazenia o panstwie jako wspolnocie historycznej, politycznej, kulturowe;j
i terytorialnej, 1 poprzez nie odpowiadaé na pytania, jakie stad wynikaja konse-
kwencje co do potozenia jednostki i jakie stad wynikaja konsekwencje natury nor-
matywne;j.

Podsumowanie

Swiatopoglad mtodziezy studenckiej cechuje brak spdjnosci jego podstawo-
wych elementow strukturalnych, tzn., ze wysoki poziom wiedzy §wiatopogladowej
nie zapewnia jednoczesnego osiagniecia wysokiego poziomu przekonan §wiatopo-
gladowych. Dominujaca zmienna $wiatopogladows jest wiedza, a nie przekonania
$wiatopogladowe, co wyraznie narusza paradygmat mowiacy, ze w procesie wy-
chowania §wiatopogladowego miodziezy podstawowe znaczenie ma ksztalttowanie
przekonan $wiatopogladowych. Mozna wigc moéwi¢ o wystepowaniu interakcji
miedzy $wiatopogladem a systemem warto$ci badanej mtodziezy, poniewaz:
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typ postawy $wiatopogladowej badanych studentéw jest wyznacznikiem ich
postaw wartos$ciujgcych, zwlaszcza postaw: teoretycznej i estetycznej,
przekonania $wiatopogladowe sg przyczynowymi wyznacznikami poziomu
postaw warto$ciujgcych badanych osob, a zwlaszcza postaw: teoretycznej, es-
tetycznej i politycznej,

wiedza $wiatopogladowa jest przyczynowym wyznacznikiem postawy teore-
tycznej badanej mlodziezy akademickie;.

Z bardziej szczegdtowych uwarunkowan postaw $wiatopogladowych badanej

mlodziezy studenckiej mozna wskazac na:

wplyw pochodzenia spotecznego na $wiatopoglad, co jest zgodne z wynikami
dotychczasowych badan,

wptyw pochodzenia $§rodowiskowego badanej miodziezy akademickiej na jej
postawy $wiatopogladowe,

wplyw wieku na zmiang postaw $wiatopogladowych,

wplyw plci na postawy $wiatopogladowe badanej mtodziezy, co przejawia si¢
w ten sposob, ze kobiety sklonne sg raczej deklarowac¢ religijng postawe swia-
topogladowa, mezczyzni raczej przeciwnie.
W zasadzie wigc swiatopoglad jest calym naszym systemem wewnetrznie zaak-

ceptowanych warto$ci, norm i ocen moralnych, ktére w pewien sposob determinuja
nasze zachowanie lub postepowanie.
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ATTITUDES OUTLOOK OF ACADEMIC YOUTH

Summary: The humanistic education derives its inspiration from the assum-pions of hu-
manistic psychology and the humanism is understood as the attitude oriented towards the
human matters (affairs).

The proper disposition to teacher career stands security for adequate (right) prepara-
tion of children to their existences. Therefore one ought to regard to knowledge, acquire-
ments, skills and attitudes in curriculum of student education for which such circumstanc-
es would correspond with present civilization and simultaneously they would be
profoundly humanistic.

Keywords: outlook, youth, attitudes, needs
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ZASOBY LUDZKIE W PROCESIE ZARZADZANIA ZMIANA
NA PRZYKEADZIE DOBRYCH PRAKTYK WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH

Nicoletta Baskiewicz

Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Logistyki i Zarzadzania Migdzynarodowego

Streszczenie: W niniejszej publikacji poruszono problem zarzadzania procesem wprowa-
dzania zmian, ze szczegélnym uwzglednieniem ludzi, ktérych te zmiany dotycza.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano syntetyczny model procesu zmian, poczawszy od
identyfikacji potrzeby zmiany, az do jej wdrozenia. Nastepnie pokazano w oparciu o dobre
praktyki metodyki implementacji projektow zmian. Calo$¢ zakonczono podsumowaniem.

Stowa kluczowe: zmiana, system zarzadzania zmiang, metodyka wdrazania zmian

Wprowadzenie

Jednym z istotnych wyzwan XXI wieku jest ciggta zmiana. Turbulencja zmian
jest dzi$ zjawiskiem powszechnym. Wspodtczesna gospodarka otwiera przed orga-
nizacjami nowe, nieograniczone mozliwosci rynkowe, ale zmusza je do zmian. Sity
napedowe rozwoju i wzrostu gospodarczego, takie jak globalizacja gospodarki,
personalizacja produktéw i ustug, a takze postgpujaca rewolucja teleinformatyczna
spowodowaly istotng zmiang otoczenia przedsiebiorstwa, ktora zrodzita potrzebe
cato$ciowej odnowy sposobu prowadzenia dziatalnos$ci biznesowe;.

W ostatnich latach zmiana oraz zarzadzanie zmiang staly si¢ przedmiotem ba-
dan prowadzonych przez naukowcow oraz przywddcoéOw przedsigbiorstw. Pomimo
licznej literatury, ktdra porusza problematyk¢ zmian oraz zarzgdzania zmiang,
wdrazanie podejmowanych przez przedsi¢biorstwa zmian czegsto konczy si¢ poraz-
ka badz nie osiaga w pelni zatozonych celow. Jedna z przyczyn niniejszej sytuacji
jest brak zaangazowania zasobow ludzkich w proces implementacji zmian. Zasoby
ludzkie w ostatnich latach postrzegane sg jako szczegolny nosnik przewagi konku-
rencyjnej, co w efekcie stymuluje sukces organizacji. Niepowodzenia we wdraza-
niu zmian $wiadczg o tym, iz zarzgdzanie zmiang jest nieskuteczne lub tez nie dos¢
skuteczne. Brak skutecznosci w zarzadzaniu ma swoje odzwierciedlenie w pozio-
mie osiggania zatozonych celéw zmiany. Im lepsze, skuteczniejsze jest zarzgdzanie
zmiang, tym wyzszy jest poziom osiggania zatozonych celdéw zmiany. Istotne jest
tu zidentyfikowanie czynnikow wptywajacych na zarzadzanie zmiana, oraz wyroz-
nienie spos$rod nich takich czynnikow, ktére w zasadniczy sposoéb wpltywaja na
zarzadzanie zmiang.
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Struktura systemu zarzadzania zmianami w przedsi¢biorstwach
przemystowych

Kazda firma, aby dostosowac si¢ do dynamicznego otoczenia i aby funkcjono-
wac, jest zobligowana do wprowadzania zmian w swoim systemie produkcyjnym,
strukturze 1 sposobach funkcjonowania, dostosowywac¢ wlasng zmienno$¢ do
zmienno$ci otoczenia swego dzialania. W kazdej firmie sposob dokonywania
zmian moze by¢ zaréwno zroédlem sukcesow, jak i powaznych niepowodzen. Zale-
zy to w zasadniczej mierze od metodyki ich wprowadzania. Zarzadzanie zmiang
tradycyjnie oznacza zespoly czynnosci polegajace na badaniu, projektowaniu,
opracowywaniu i koordynowaniu dziatan. Mozna i nalezy takze odnies¢ si¢ do
procesu wprowadzania zmian w organizacji i rozumie¢ go jako wiedz¢ i umiejet-
no$¢ praktyczng w zakresie sterowania, projektowania, wprowadzania i stosowania
zmian w sposob przyjazny dla ludzi i efektywny dla organizacji.

W literaturze przedmiotu opisane s3 réozne koncepcje metod dokonywania
zmian. Jednak logika réznych podej$é jest bardzo podobna i szeroko opisywana®®.
Proces zmiany rozpoczyna si¢ od rozpoznania potrzeby zmiany, a nast¢pnie (r6znie
uszczegotowione) przebiegajg etapy: definiowania problemu, opracowania rozwia-
zania, wdrozenia oraz oceny. Poniewaz zmiana jest procesem, ktorym nalezy za-
rzadza¢, poszczegoélne jej etapy, pomimo nieco innego nazewnictwa, mozna od-
nie§¢ do czterech podstawowych funkcji zarzadzania®: planowania (planowanie
programu zmian), organizowania (powotywanie zespolow zadaniowych, opraco-
wywanie harmonogramoéw wdrozenia, budzetéw itp.), motywowania (wywotywa-
nie i1 podtrzymywanie zaangazowania w zmiany, ograniczanie niepewnosci
w zmianach) oraz kontroli (monitoring i koncowa ocena procesu implementacji
zmian). Niezaleznie jednak od sposobu dokonywania zmian w przedsicbiorstwie,
konieczne jest oparcie przebiegu dziatan na statych, powtarzalnych czynnosciach.
Zmiany powinny by¢ dokonywane z uwzglednieniem odpowiedniej (logicznej)
kolejnosci i tresci poszezegdlnych faz**. Jeden z przyktadowych schematéw pro-
cesu zarzgdzania zmianami prezentuje rysunek 1.

Przedstawiong na rysunku 1 strukture dziatan zwigzanych z wprowadzaniem
zmian mozna podzieli¢ na 6 etapow. Sktadaja si¢ na nie konkretne czynnosci, za-
dania®®. W pierwszym etapie punktem wyjscia sa badania polegajace na rozpozna-
niu problemu. Potrzeba zmiany wynika z braku czego$ Iub z niezgodnos$ci pomig-
dzy zatozeniami programu dziatania a rzeczywisto$cig. Ocena stanu istniejacego
umozliwia sformutowanie celu zmiany. Etap drugi to uszczegotowienie celu oraz
zakresu zmiany.

Polega on na realizacji nastepujacych zadan:

— prowadzenie prac diagnostycznych,
— zdefiniowanie problemu — tu nalezy doktadnie zdefiniowac problem,

22 B Schein, Planning of Change, Inc. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey 1996, s. 373.

23 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 95.

264 7. Malara, Metodyka dokonywania zmian restrukturyzacyjnych w obszarze organizacji i zarzqdza-
nia przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 46.

265 B, Nogalski, Organizacja i zarzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 149.
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— zidentyfikowanie objawow niesprawnosci,
— wykorzystanie opinii ekspertow,

— ocena wynikow prac diagnostycznych,

— diagnoza stanu organizacji
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Zakonczenie tego etapu jednoznaczne jest z posiadaniem przez organizacj¢ ob-
razu pozadanego przez nig stanu, ktorego urzeczywistnienie bedzie zaspokojeniem
potrzeby. Nastepny etap to wybor metody przeprowadzenia zmiany. Metoda po-
winna by¢ podporzadkowana uzgodnionemu celowi zmiany. Przy jej wyborze na-
lezy wzig¢ pod uwage stan zasobow materialnych organizacji, kwalifikacje zatrud-
nionych, a takze otoczenie, w jakim przedsigbiorstwo operuje. Dosy¢ wazne jest
pozyskanie wiarygodnych informacji o potencjalnym wptywie, jaki moga mie¢
wszystkie wymienione czynniki na proces zmiany. Informacje te ulatwiaja wybor
najodpowiedniejszej metody™’. Kolejnym krokiem jest wybor strategii projekto-
wania zmiany, a po nim sporzadzenie prac projektowych, ktore polegaja na przy-
gotowaniu warunkow oraz bazy informacyjnej — potrzebnych do prawidtowego
przebiegu prac projektowych. Nastepnie wykonuje si¢ dziatania, polegajace na
zaprojektowaniu przyszlego podziatu pracy, struktury organizacyjnej, procedur
postgpowania oraz wprowadzania nowych technologii, produktéw. Z kilku mozli-
wych wariantow wybiera si¢ najlepszy z punktu widzenia celu oraz warunkow
dziatania. Koncowym rezultatem catego etapu jest plan, ktéry szczegoétowo okresla
sposob realizacji celu®®. Etap czwarty to uzyskiwanie gotowosci do realizacji
zmian. Na tym etapie nastgpuje oddzialywanie technicznych, organizacyjnych,
finansowych i1 kadrowych srodkéw dziatania, koncentrujace si¢ na ,,przekonaniu”
do zmiany pracownikow. Kierownicy staraja si¢ obnizy¢ ewentualne opory wobec
zmian. W etapie pigtym nastgpuje wykonanie planu realizacji celu. Faza ta polega
na wprowadzeniu zatozen z planu do praktyki przy uzyciu ustalonej metody oraz
zgodnie z harmonogramem. W tym miejscu niezbedne jest wykonywanie dziatan
kontrolnych w celu sprawdzenia postepow realizacji zmiany oraz zaobserwowania
ewentualnych odstepstw od przyjetych w projekcie zatozen®”. Nalezy ustali¢ zro-
dta powstawania wszelkich niezgodno$ci z projektem. Po ich przeanalizowaniu
mozna dostosowa¢ rozwigzania do istniejacych warunkoéw. Etap szosty to etap
koncowy, w ktérym nastepuje pordwnanie oraz kontrola i ocena uzyskanego wyni-
ku. Podstawowym zadaniem jest ocena skutkow zmiany przez poréwnanie, na
podstawie ustalonych kryteriow, catosciowego wyniku zmiany z wynikiem zamie-
rzonym. Etap powinien da¢ odpowiedz na pytanie, czy nastgpuje zaakceptowanie
stanu rzeczy, czy tez cykl zmiany nalezy rozpocza¢ jeszcze raz. Nalezy podkreslié,
iz zmiana jest procesem bardzo ztozonym, zatem przedziat czasowy oceny nie
powinien by¢ zbyt krotki>”.

Jak wynika z powyzszego, przed wprowadzeniem zmian nalezy doktadnie okre-
sli¢ kazda czynno$¢ oraz odpowiednio jg przypisa¢ do danego etapu. Jest to nie-
zbedne, aby przedsicbiorstwo w swoich dziataniach zmierzajacych do zmian nie
pogubito si¢ w tym, co robi, a takze, aby caly proces przebiegat w sposoéb uporzad-
kowany. Rownie wazna jest rzetelna informacja przekazywana osobom, ktorych
zmiana bezposrednio dotyczy, a nawet ich uczestnictwo w calym projekcie plano-
wania oraz wdrazania zmian.

267 A, Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 99.

68 B Nogalski, Organizacja ..., op. cit., s. 150.

2 http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86196.asp?s0id=6F87D3AE191344AD83CA79933434F0B1
(odczyt: 22.06.2012).

210 B, Nogalski, Organizacja ..., op. cit., s. 150.
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Ludzie a zarzadzanie zmianami w przedsi¢biorstwach przemystowych.
Przyklady dobrych praktyk

Zarzadzanie zmianami we wspolczesnym §wiecie jest niecodzowng umiejgtno-
$cig menadzerow. Ot6z od tego, jak zrozumiejg problem zmian w organizacjach,
zalezy sukces ich firm. Dodatkowo przedsi¢biorstwa, wchodzac na rynki miedzy-
narodowe, muszg by¢ organizacjami elastycznymi, takimi, ktore pozostaja w cia-
glym ruchu. Zmiana przedsigbiorstwa nie moze mie¢ tylko charakteru dostoso-
wawczego, powinna wyprzedza¢ zmiany otoczenia, a dokladniej — kreowac je.
Problem zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie nie jest kolejng moda na za-
rzadzanie, ktora szybko mija, lecz w dzisiejszych czasach staje si¢ koniecznoscia.

Sama zmiana nie jest dla ludzi niczym nowym. To, co jest nowe, to tempo jej
wprowadzania®’'. W dzisiejszych czasach zmiany postgpuja bardzo szybko. Mozna
to gtdéwnie zaobserwowac w postepie technologicznym, a takze w zmianie wartosci
czy norm. Wiele organizacji nadal nie dostrzega zachodzacych zmian, czego kon-
sekwencja jest utrata klientow, a nawet upadek firmy”’>. Kadra kierownicza przed-
sigbiorstw staje obecnie przed dylematem: z jednej strony — szybkie przeobrazenia
zachodzace w otoczeniu znacznie podnosza zlozonos¢ procesu zarzadzania organi-
zacjami oraz planowania i wdrazania zmian, z drugiej za$§ — wlasnie ze wzgledu na
dynamike otoczenia, przeprowadzenie wlasciwych zmian we wlasciwym momen-
cie decyduje o sukcesie organizacji*”. Firmy, ktore nie sg przygotowane do ciagte-
g0 uczenia sig, a takze systematycznej i szybkiej modyfikacji metod oraz kierun-
kéw dziatania, szybko tracg wypracowang pozycje na rynku, co w efekcie
determinuje relatywnie gorsze wyniki finansowe.

Wiele organizacji probuje dostosowac si¢ do tego przyspieszonego tempa za-
chodzacych zmian. Mozna tu dostrzec presje na szybkie reakcje. Za$ ich konse-
kwencja jest brak czasu na myslenie, decyzje podejmowane w pospiechu i czgsto
opierane na wczesniejszych doswiadczeniach przedsiebiorstwa, tyle tylko, ze te
ostatnie sg nieadekwatne do catkowicie zmienionej sytuacji, a konsekwencja sa
bledne decyzje’”*. Dodatkowo wczesniejsza stabilizacja zostaje zakldcona przez
ciggly stres, a znajdowanie si¢ pod presjg narusza poczucie bezpieczenstwa. Dlate-
go tez organizacje boja si¢ odejs¢ od sprawdzonych metod, poniewaz majg obawy
przed tym, co nowe, nieznane, a w konsekwencji popadaja w kryzys®".

Przyspieszenie tempa zmian tgczy si¢ ze wzrostem ich ztozono$ci, dlatego praca
w zespotach staje si¢ koniecznoscig. Zmiany we wspolczesnym §wiecie nie wpty-
waja tylko na organizacje, ale réwniez na ludzi. Moga by¢ one stresujace, ale
i rowniez mobilizujace. Z jednej strony moga wyzwala¢ nowe pomysty, wyzwania,
z drugiej zas — powodowac nieche¢ do podejmowania jakichkolwiek dziatan.
Zmiany budza entuzjazm, gdyz efektem ich wprowadzenia jest czesto poprawa
sytuacji, natomiast powodujg opory, poniewaz tacza si¢ zazwyczaj z nieprzyjem-

211 A Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 19.

22 K. Czop, Zarzqdzanie zmiang w przedsiebiorstwie, [w:] Zarzqdzanie zmianami technicznymi
i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2001, s. 241.

213 A Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 19.

214 K . Czop, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 242.

5 A, Zargbska, Zmiany ..., op. cit., s. 20.
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nym okresem przejSciowym, z konieczno$cig przekwalifikowania sie, z zagroze-
niem redukcja zatrudnienia itp.

W Polsce okresem najintensywniejszych zmian, zdeterminowanych transforma-
cja systemu gospodarczego, byly lata 80.’° Niniejsza transformacja zmusita wiele
firm do podjecia dziatan restrukturyzacyjnych, ktore obejmowaty zmiany organi-
zacyjno-wtasno$ciowe i prawne, techniczne, a takze reorientacj¢ rynkowg i zatrud-
nienie. Zmiany wprowadzane w organizacjach ukierunkowane byly przede wszyst-
kim na wzrost wydajnos$ci pracy, a takze rozwdj nowych systemoéw motywowania
i nagradzania ludzi zaangazowanych w dzialalno$é przedsiebiorstwa®’’ czy projek-
towania rozwigzan probleméw wewngtrznych. W kolejnej dekadzie natomiast —
w latach 90. — nastgpito przej$cie do zmian opartych na tzw. ,,dostrajaniu we-
wnetrznym” organizacji do zmian zwigzanych z otoczeniem®”®. Aktualnie zmiany
nastepuja znacznie szybciej i dotycza one obszaréw takich, jak: kupowanie i sprze-
daz korporacyjnych kapitatdow, zmiana regulacji i prywatyzacja calych przemy-
stow, a takze zawieranie nowych umow organizacyjnych (grupy kapitatowe, alian-
se, fuzje i kooperacje)>”.

W celu lepszego ukazania, jak wazng istota jest wprowadzanie zmian, aby
przedsiebiorstwo mogto dalej funkcjonowac, a takze istnie¢ na rynku, przedsta-
wiono w tabeli 1 przyktady firm oraz obszary wdrazania zmian.

Tabela 1. Przyklady firm wprowadzajacych zmiany oraz obszary
ich wdrazania

Nazwa firmy Profil dzialalnoSci Obszary zmian
Stomil Sanok SA Produkcja wyrobow z gumy Restrukturyzacja zatrudnienia
1 wlasnosciowa
Reengineering
KFAP SA Produkcja aparatury kontrolno- ~ Zmiany ekonomiczno-
pomiarowej produkcyjne
PPHU MAG Produkcja kawy, sprzedaz Zmiany organizacyjne i rozwoj

ekspresow do kawy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A.R. Chrzanowski, Zarzgdzanie zmianami
w przedsigbiorstwie, [w:] ,,Zarzadzanie Zmianami”, 2008, nr 2; M. Tyranska, J. Walas, Zmia-
ny ekonomiczno-produkcyjne w procesie przeksztaicen KFAP S.A., [w:] Zarzqdzanie zmiana-
mi i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Biznesu w Nowym Sa-
czu, Nowy Sacz 1998; B. Barczak, J. Walas, Zmiany organizacyjne i rozwoj PPHU ,, Mag” w
Bochni, [w:] Zarzqdzanie zmianami i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Biznesu w Nowym Saczu, Nowy Sacz 1998

216 N. Baskiewicz, Kompetencje czlonkéw zespolow procesowych na tle zmian spoleczno-

gospodarczych, [w:] Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa, red.
J. Skalik, G. Belz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 11.
2T M. Daron, M. Gorska, The personel self-assessment as an element of the periodic employee’s
appraisal system, [w:] Toyotarity. Human resources management, red. S. Borkowski, J. Rosak-
Szyrodzka, Celie: Faculty of Logistics, University of Maribor, 2012.

218 M. Brzezinski, Zarzqdzanie zmianami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001, s. 227.
g, Mastyk-Musiat, Zarzgdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 87.
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Przedsigbiorstwo Stomil Sanok SA rozpoczgto proces reengineeringu w 1994
roku. Poprzedzila go redukcja zatrudnienia, kiedy to zredukowano zatrudnienie
z 6000 pracownikow w 1989 r. do 2500 w 1994 r. oraz sprywatyzowano przedsi¢-
biorstwo™’. W celu sprawnego reengineeringu firma nawigzata wspotprace z ame-
rykanska firmg konsultingowa. Do przeprowadzenia reengineeringu wykorzystano
metodologie ,,Minerva”, ktora polega na wykorzystaniu czterech krokow™, tj.:

1. Przeprowadzenie oceny strategicznej firmy, na ktorg skladajg si¢ ocena
i weryfikacja realizowanych celow ogoélnych i1 szczegdtowych, jak i ocena
realizowanego planu zmian.

2. Opracowanie modelu wraz z jego analizg ,,Tak jest teraz”, ktory szczegdtowo
opisuje zastang sytuacj¢ firmy.

3. Opracowanie modelu wraz z uwzglednieniem warunkéw ograniczajacych ,,Tak
ma by¢”.

4. Opracowanie i realizacja planu wdrozenia.

Efektem przeprowadzenia procesu reengineeringu w Stomil Sanok byto skroce-
nie cyklu wytwarzania produktu o 90%, oszczedno$ci materialéw o 50% 1 skroce-
nie procesu planowania o 75%*.

Kolejnym przyktadem wprowadzenia zmian jest firma KFAP SA. Do roku 1990
Spotka byla panstwowym przedsigbiorstwem wielozakladowym, zatrudniajgcym
okoto 2000 pracownikdéw. Po prywatyzacji przedsigbiorstwa odeszto z KFAP-u
wielu dobrych, wykwalifikowanych pracownikow. Struktura zasobow firmy nie
odpowiadala potrzebom strategicznego rozwoju KFAP SA. Opracowano model
rozpinania przedsiebiorstwa, ktory opierat si¢ na dwoch zatozeniach®**:

1. Aktywny udziat pracownikow sfery restrukturyzowanej i stworzenie dla
wigkszo$ci z nich miejsc pracy.

2. Kompleksowe zagospodarowanie majatku restrukturyzowanej sfery na
zasadach komercyjnych.

Na przetomie lat 1990-1997 zostaty wyodrebnione i przekazane na zewnatrz na-
stepujace obszary funkcjonalne KFAP-u, ktére nie odpowiadaty koncepcji firmy:
dzial transportu, stuzba utrzymania ruchu oraz dziat gldwnego mechanika, serwis
wyrobow Spotki, osrodek przetwarzania danych, zaktad przemystowo-uczelniany,
stuzba zdrowia oraz straz przemystowa, osrodki wczasowe, budynki mieszkalne,
produkcja narzedzi i oprzyrzadowania, obrobka galwaniczna i mechaniczna.
Gloéwna ideg rozpinania firmy bylo przekazywanie tych obszarow odrebnym pod-
miotom gospodarczym, w szczegdlnosci tworzonym przez wlasnych pracownikow.
W wyniku powyzszych przeksztalcen zmianie ulegta struktura organizacyjna firmy

280 A R. Chrzanowski, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, [w:] ,.Zarzadzanie Zmianami”,
2008, nr 2.

21 D E. Wisnosky, R.C. Feeney, BPR Wizdom. A Practical Guide to BPR Project Management,
Wizdom Books 2001.

282 A R. Chrzanowski, Zarzgdzanie ..., op. cit.

23 M. Tyrafiska, J. Walas, Zmiany ekonomiczno-produkcyjne w procesie przeksztalcerr KFAP S.A.,
[w:] Zarzgdzanie zmianami i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bizne-
su w Nowym Saczu, Nowy Sacz 1998, s. 155.
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oraz struktura zatrudnienia w KFAP SA®™. Powotana w wyniku przeksztalcen
wlasnosciowych Rada Nadzorcza — organ nadzorujacy — w zasadniczy sposob
wplynela na organizacje i procedury podejmowania decyzji w firmie. Zmiana or-
ganu kontrolno-doradczego spowodowata wickszy obiektywizm w podejmowa-
nych decyzjach, gdyz czlonkowie Rady sa spoza przedsigbiorstwa, a co za tym
idzie nie ulegaja bezposrednim naciskom pracownikéw firmy, a zwlaszcza zwigz-
kom zawodowym. Zmianie ulegla takze filozofia planowania w przedsigbiorstwie.
Aktualne plany sg budowane przy zaangazowaniu wigkszej liczby pracownikow.
W procedurach planistycznych uczestniczg stuzby handlowe, marketingowe, tech-
niczne oraz produkcyjne. Rowniez catkowicie nowym elementem w planowaniu
dziatalnosci KFAP-u jest orientacja strategiczna®®.

Ostatnig z przedstawianych firm jest przedsiebiorstwo MAG. Poczatkowym ce-
lem MAG byto osiagniecie pozycji mocnej firmy regionalnej, uzyskanie wysokie-
go poziomu sprzedazy oraz dalszy rozwoj sprzedazy przy istniejacych mocach
produkcyjnych. Pdzniej poszerzono asortyment o nowe produkty, wyzszej klasy
i jakosci®*®. W 1994 r. firma uzyskala status zaktadu pracy chronionej, co przynio-
sto jej wiele finansowych i pozafinansowych korzysci. Na poczatku istnienia firma
zatrudniata 12 os6b, natomiast obecnie zatrudnia 190 pracownikéw. Wraz ze wzro-
stem zatrudnienia oraz rozwojem firmy zmienita si¢ struktura organizacyjna. Do
1998 r. w strukturze organizacyjnej firmy mozna bylo wyodrebni¢ 3 glowne sfery,
tj.: sfere produkcyjna, sfere sprzedazy, sfere administracyjng™’. W 1998 r. z firmy
MAG wyodregbniono spotke GASTRO-MAG-SERVICE, ktora zajmuje si¢ obstuga
sieci vendingowe;j i cateringowej oraz kompleksowym wyposazeniem gastronomii.
W ramach struktury organizacyjnej zmienionej w 1998 r. mozna wyodrebnic:

— cze$¢ zajmujaca sie produkcja i sprzedaza kawy MAG (pion produkcji, pion
techniczny, pion handlowy i pion administracyjno- finansowy),
—  cze$¢ zajmujaca sie dystrybucja ekspresow i automatow do kawy firmy**.

Istniejg teorie mowiace, ze czynnikiem stymulujagcym wzmocnienie motywacji
pracownikow zaangazowanych w implementacj¢ zmian jest sprawny przeplyw
informacji. Niezmiernie istotnymi czynnikami sg rdwniez: poczucie wspotodpo-
wiedzialnosci za losy przedsiebiorstwa oraz bezpieczenstwo. Analizujac powyzsze
firmy, nalezy stwierdzi¢, iz wprowadzanie zmian w organizacji warunkuje ich
rozw¢j. Warto w tym miejscu zauwazy¢ mozna rowniez, ze nie zawsze udaje si¢
niniejsze zmiany wprowadzi¢ bez ograniczenia liczby zatrudnionych pracownikow.
Zmiany, szczegodlnie te radykalne, z ktorymi mieliSmy do czynienia po okresie
transformacji gospodarczej, wigzaly si¢ najczgsciej ze znacznymi redukcjami eta-
tow, na co wskazuja wyzej prezentowane przyklady. Radykalnos¢ niniejszych
zmian zakorzenita w umystach Polakow niekorzystne ich postrzeganie, ktore nega-
tywnie wplywa na efektywno$¢ nawet wspolczesnie implementowanych zmian.

*% Ibidem, s. 156.

% Thidem.

286 A H. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji. Studia przypadkéw, Difin,
Warszawa 2006, s. 216.

27 Ibidem, s. 218.

288 Thidem, s. 220.
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz zmiana stanowi paradygmat, jedyng stalg
obecnych uwarunkowan determinujacych zachowania przedsigbiorstw na rynku.
Otoczenie niejako wskazuje kierunki, ktérymi podazaja dzisiejsze przedsigbior-
stwa, czynig to nieustannie ewoluujac, zarowno jesli chodzi o portfel produktow,
jak 1 strukture organizacyjng oraz kultur¢ organizacji. Niniejsza ewolucja pociaga
za sobg potrzebe wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie. W literaturze przed-
miotu istniejg szerokie opracowania uzasadniajgce partycypacyjny styl zarzadzania
zmianami, szczegoblnie jesli méwimy o zmianach ewolucyjnych. Gdy jednak zmia-
ny muszg by¢ glebokie, radykalne, a do tego muszg przebiega¢ w sposob szybki,
wowczas jedynym rozsadnym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ stale autokratyczne
ich wprowadzanie.
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HUMAN RESOURCES IN CHANGE MANAGEMENT PROCESS
BASED ON GOOD PRACTICE OF CERTAIN
PRODUCTION COMPANIES

Summary: In this publication presented the very important issue, which probably is the
management of change process with particular emphasis on people, whose this changes
concern. First the author presents a synthetic process of change model, from identifying
the need to change to implement it. Then shown based on the implementation of best
practice project methodology changes. The entire completed summary.

Keywords: change, system change management, change implementation methodology
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WARUNKI DLA ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO
W POLSCE W ASPEKCIE EDUKACYJNYM

Beata Slusarczyk, Dorota Szajt

Politechnika Czestochowska, Wydziatl Zarzadzania
Instytut Logistyki i Zarzadzania Migdzynarodowego

Streszczenie: Poziom edukacji spoteczenstwa wpltywa na jego byt poprzez podniesienie
wartosci kapitalu ludzkiego. To whasnie odpowiednio ukierunkowana edukacja, szkolenia,
kursy umozliwiaja zwigkszenie poziomu absorpcji wiedzy naukowo-technicznej, ale i jej
tworzenie. Ta z kolei jest w biezacej rzeczywistosci dzwigarem postepu i rozwoju gospo-
darczego. Po czasach, gdy to maszyny postrzegane byly jako zrédto zysku i rozwoju, dzi-
siaj juz nikt nie podwaza faktu, iz kluczowa rol¢ w tworzeniu nowej gospodarki, zwlasz-
cza tej opartej na wiedzy bedacej motorem rozwoju, jest proces ksztatcenia kadr. Ponizszy
tekst przedstawia sytuacj¢ systemu edukacyjnego w Polsce w ostatnich latach w odniesie-
niu do wspomnianych kwestii.

Stowa kluczowe: wspotczynnik skolaryzacji, edukacja, kapitat ludzki

Wprowadzenie

Spotecznos¢ ludzka ciagle si¢ rozwija i przeksztalca, stara si¢ rOwniez przysto-
sowywac do swoich potrzeb otoczenie. Okres sprzyjajacy spoteczenstwu przemy-
stowemu odchodzi i ustgpuje miejsca spoteczenstwu informatycznemu. Oznacza to
przej$cie do innej, wyzszej jakosSci zycia, opartej na nowych wyzwaniach. Proces
industrializacji wyzwolil tkwigcy w cztowieku potencjal, natomiast obecnie moz-
liwosci ludzkie poteguje informacja, dzigki wypracowanym nadwyzkom przezna-
czonym na rozwoj. Dlatego tez, w czasach wspolczesnych, trudnych ze wzgledu na
przeksztatcenia zwigzane z zaistniatg blisko ¢wieré¢ wieku temu transformacja
ustroju gospodarczego, nalezatoby przezwyciezy¢ trudnosci finansowe i wigcej
srodkoéw przeznaczy¢ na nauke.

Eskalacja informacji oraz sposoboéw ich przetwarzania ukazuje ograniczone
mozliwosci cztowieka. Whasciwe ukierunkowanie istniejgcych obecnie mozliwosci
wykorzystania informacji powinno pozwoli¢ na jej wykorzystanie dla rozwoju
gospodarczego. Wiedza, oparta na przeptywie tychze informacji, ksztaltujaca
w znacznej mierze potencjal kapitatu ludzkiego, moze poprawi¢ relacje na rynku
pracy, a takze wyzwoli¢ nowe zachowania prorynkowe. Wlasnie prezentacja pod-
stawowych probleméw zwigzanych z kreowaniem kapitatu ludzkiego poprzez od-
dzialywanie polityki edukacyjnej jest celem niniejszego artykutu.

Wzrost potencjalu intelektualnego kapitatu ludzkiego poprzez edukacje

Sposob i droga przygotowania kadr do nowych zadan wyznaczane sa przez stra-
tegi¢ o$wiaty, a na wyzszym poziomie — przez strategi¢ szkolnictwa wyzszego. To
od wilasciwego podejscia do kwestii ksztatcenia na ré6znych poziomach zalezy, czy
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dany obszar (panstwo, region) odniesie sukces w zakresie ksztalttowania kapitatu
ludzkiego. Jezeli system o$wiaty w Polsce jest wzglednie podobny do stosowanych
w innych panstwach, to porownywalno$¢ efektow ksztatcenia na poziomie szkoty
wyzszej jest zdecydowanie trudniejsza. Lagodzenie nierownos$ci 1 rdznic moze
odbywac si¢ migedzy innymi poprzez konferencje migdzynarodowe, sympozja itp.,
uznawanie dyplomdéw zagranicznych, wymian¢ profesorow, realizowanie wspol-
nych programéw 1 inicjatyw. Najwigksza przeszkode stanowig jednak nadal niewy-
starczajace $rodki pienigzne.

Popyt Polakow na uzyskanie dyplomu wyzszej uczelni na poziomie magister-
skim, a obecnie na poziomie studiow pierwszego i drugiego stopnia, zostat w szyb-
kim czasie zaspokojony podaza 460 szkot wyzszych funkcjonujacych w 2011 roku.
Powstaty szkoly akademickie niepanstwowe, ktore w gtownej mierze przejety za-
dania dydaktyczne. Pozornie mogloby si¢ wydawac¢, ze odcigzenie dydaktyczne
zwigzane z mniejszymi nakladami na ksztalcenie w szkotach niepublicznych po-
winno spowodowac¢ relatywny wzrost wydatkéw na nauke w szkotach publicznych.
Wiegcej niz co czwarty student w 2011 roku (26,8%) ksztalcit si¢ w uczelni niepan-
stwowej”®. Nalezy stwierdzié zatem, ze poprzez sie¢ szkot niepanstwowych czesé
studentéw obcigzono, zastepujac budzet panstwowy ich srodkami wlasnymi.
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Rys. 1. Wspélczynnik skolaryzacji w szkolnictwie wyzszym w latach 1995-2012
Zrodto: Dane GUS zawarte w Rocznikach Statystycznych z lat 1997-2012

W latach 1990-2002 Polska, dzigki swoim dziataniom, ale takze swoistej ko-
niunkturze na edukacje, uzyskata wskaznik studentéw na 100 tys. mieszkancow
zblizony do wskaznika w takich panstwach, jak Anglia i Francja. Wysoki przyrost
studentéw z 403,8 tys. w 1990 r. do 1 718,7 tys. w 2001 r. wydawat si¢ by¢ wyni-
kiem zwiekszenia liczby studentow zaocznych i wieczorowych w wyzszych szko-

28 Szkoly wyzsze i ich finanse, GUS, Warszawa 2012, Tabela 6.
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fach panstwowych oraz zaistnienia szkot niepanstwowych. Tymczasem w roku
2012 studiowato 1 764 060 studentow, z czego 45,3% to studenci studiow niesta-
cjonarnych. Stan ten jest jednak zdecydowanie rézny w szkotach publicznych,
w ktorych studenci studiow niestacjonarnych stanowig 32,15%, 1 w uczelniach
niepublicznych, w ktérych stanowia oni az 81,3%. Mimo to, jesli spojrzymy na
dane dotyczace informacji o studentach, pomocy dla nich, zapleczu socjalnym
w postaci stotowek, domoéw studenckich i stypendiéw, o wymianie studentéw pol-
skich i zagranicznych, to zauwazymy, ze dynamika oczekiwanych zmian potyka
si¢ o zbyt niskie srodki lokowane w zasob ludzki, ktory zasadniczo bedzie ponosit
cigzary zwigzane z przebudowa struktur przystosowawczych pod nowe wyzwania.
Analizujgc poziom powszechnosci nauczania w Polsce, mozna zaobserwowac
rowniez inne pozytywne kierunki zmian. Podstawowa miara obrazujaca ten aspekt
problematyki edukacyjnej jest wspolczynnik skolaryzacji liczony na réznych po-
ziomach w postaci wskaznikow brutto i netto (rysunek 1). Pierwszy wyznaczamy
jako relacj¢ liczby o0s6b uczacych si¢ (stan na poczatku roku szkolnego) na danym
poziomie ksztatcenia (niezaleznie od wieku) do liczby ludnosci (stan w dniu 31
XII) w grupie wieku okreslonej jako odpowiadajaca temu poziomowi nauczania.
Wspotezynnik skolaryzacji netto wyznaczamy podobnie, z tym, ze bierzemy pod
uwage jedynie osoby z danej grupy wiekowej. Wartosci te prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wspélczynniki skolaryzacji dla Polski za lata 1995-2012

Szkolnictwo
$rednie (15-18 lat)
podstawowe policealne
Wyszczegolnienie (7-14 lat) ogolnoksztatcace | zasadnicze zawodowe (19-24 lata)
Brutto
1995/1996 99,0 26,3 27,8 4,6
2000/2001 100,4 34.1 20,0 52
2005/2006 99,6 65,9 14,4 16,1
2010/2011 99,36 58,91 15,82
2011/2012 99,8 62,0 16,4 20,9
Netto
1995/1996 97,2 25,9 27,2 4,2
2000/2001 98,6 33,5 19,5 4.4
2005/2006 98,1 54,3 12,2 9,8
2010/2011 96,48 44,33 13,98
2011/2012 95,3 46,2 13,9 10,6

Zrodto: Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2001/2002, GUS, Warszawa 2002, s. XXIX;
Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2012, GUS, Warszawa 2012, s. 325

Od lat ro$nie liczba studentow pierwszego roku. W roku 1990/1991 wspolczyn-
nik skolaryzacji wynosit 12,9% (brutto), natomiast w roku 2011/2012 nastapit
wzrost do 53,1%. Kraje wysoko rozwinigte charakteryzuja si¢ znacznie wyzszym
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wskaznikiem skolaryzacji. W Kanadzie wspolczynnik skolaryzacji wynosi 88%
mtodziezy, w USA 81%, w Norwegii 62%". Nie jest to idealne poréwnanie, po-
niewaz w niektorych panstwach do okreslenia wspotczynnika skolaryzacji
uwzglednia si¢ kazde ksztalcenie ponad szkote $rednia.

Struktur¢ edukacji w Polsce obrazuja rowniez dane dotyczace liczby placowek
szkolnych i uczniéw, przy czym zachodzace zmiany to wynik przeobrazen syste-
mowych, glownie zmian w finansowaniu szkolnictwa, i proceso6w demograficz-
nych. Wielko$ci potwierdzaja tendencje zaobserwowane przy analizie wspotczyn-
nikow skolaryzacji. Coraz wigkszym powodzeniem cieszg si¢ szkotly
przysposabiajace do pracy, bedace niejako uzupelnieniem zasadniczych szkot
zawodowych.

Tabela 2. Stan edukacji w Polsce w latach 1990-2012

Wyszczegolnienie | 1990/1991 | 1995/1996 | 2000/2001 | 2005/2006 | 2010/2011 | 2011/2012
Szkoty:
Podstawowe 20533 19823 16766 14572 13922 13772
Gimnazjalne - - 6295 7031 7278 7331
Srednie 7702 9160 10573 9175 7395 7272
Ogolnoksztalcace 1100 1705 2292 2572 2447 2433
Przyspasabiajace ) ) ) 294 498 448
do pracy
Zawodowe 6602 7455 8175 6309 4520 4391
W tym zasadnicze 2995 2625 2372 1778 1763 1754
Policealne 893 1432 2567 3731 2941 2830
Uczniowie w tys.:
Podstawowe 5287,0 5104,2 3220,6 2602,0 2191,7 2187,2
Gimnazjalne - - 1189,9 1596,8 1261,4 1210,0
Srednie 1896,1 2251,3 2452,1 1720,1 2082,9 2062,3
Ogolnoksztatcace 445,0 683.0 9242 738,6 738,6 738,6
Przyspasabiajace ) ) ) 52 9.8 10,4
do pracy
Zawodowe 1451,1 1568,3 1527,9 976,3 820,6 782,2
W tym zasadnicze 814,5 7219 542,0 232.5 2249 2109
Policealne 108,3 161,0 200,1 313,5 298.,8 330,6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Oswiata i wychowanie w roku szkolnym
2001/2002, GUS, Warszawa 2002, s. XIX; Oswiata i wychowanie w roku szkolnym
2011/2012, GUS, Warszawa 2012, s. 135-138

20 Szerzej w: B. Slusarczyk, A. Herbus, Analiza poréwnawcza finansowania edukacji w krajach UE,
[w:] ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 5 (2012), Sekcja Wydaw-
nictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012, s. 55-62.
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Rok 2001/2002 byt rokiem specyficznym. W gimnazjach ksztatcili si¢ juz ucz-
niowie wszystkich trzech klas, co pozwolito na oddzielenie ich od uczniow szkoty
podstawowej i wyliczenie wspotczynnikdw skolaryzacji dla obu typow szkot. Jest
to tez ostatni rok tak duzej liczby szkot podstawowych. Pomijajac dotykajacy Pol-
ske niz demograficzny powigzany z ogoélnym spadkiem przyrostu naturalnego
w Europie, w kolejnych latach czg$¢ szkot podstawowych zostata zlikwidowana
z przyczyn ekonomicznych, a zadania innych przeje¢ty powstajgce gimnazja.

W szkolnictwie $rednim w latach 1995/1996 — 2000/2001 odnotowano silna
tendencje wzrostowa — zwlaszcza w zakresie szkolnictwa ogo6lnoksztalcacego
(patrz: tabela 2). W tym samym czasie wspotczynniki skolaryzacji w szkolnictwie
zasadniczym zmniejszyly si¢. Zmiany te w kolejnych latach byly jeszcze silniejsze
i ustabilizowaly si¢ dopiero w okolicach roku 2010 na poziomie wspotczynnika
skolaryzacji okoto 60% dla licedéw ogdlnoksztalcacych i 15% dla zasadniczych
szkot zawodowych. Tendencje te charakteryzuja si¢ silng ujemna zaleznos$cia mie-
rzong wspotczynnikiem korelacji Pearsona na poziomie -0,97. Swiadcza one
o ksztattowaniu si¢ pozornie korzystnej struktury kierunkéw ksztalcenia, zapew-
niajacych wigksza elastycznos¢ jednostek umozliwiajgcych, a nawet wymuszaja-
cych dalszy rozwoj edukacyjny. Niestety zmiany te majg rOwniez negatywne stro-
ny. Zmniejszenie liczby 0s6b o wyksztatceniu zawodowym powoduje powstawanie
luki na rynku pracy w odniesieniu do oséb posiadajagcych wiedzg i umiejetnosci
z zakresu takich dziedzin, jak rzemiosto czy drobna wytworczosé™'. Co wiegcej,
czg$¢ 0so6b mimo zdobycia wyksztatcenia sredniego ogdlnego nie posiada wiasci-
wych kwalifikacji do podejmowania pracy w réznych, bardziej wyspecjalizowa-
nych dziedzinach, jednoczesnie powodujac powstawanie nadmiernego popytu na
prace w obrgbie zawoddéw o mniejszych wymaganiach. Miedzy innymi z tego po-
wodu stale wzrasta wspotczynnik skolaryzacji w szkolnictwie policealnym. Ten
typ szkolnictwa zawodowego rozwijal si¢ stosunkowo szybko, dajac szanse¢ absol-
wentom licedw ogodlnoksztalcacych na zdobycie kwalifikacji w zawodach poszu-
kiwanych na rynku pracy. Spotyka si¢ tu rowniez odzew ze strony przedsigbior-
cow. Niektorzy z nich wrecz naprowadzaja poszczegolne instytucje na tematyke
kursow, ktorych ukonczenie zwigkszy potencjat posiadanej przez nich kadry (co
jest elementem zarzadzania wiedza) badZz podniesie atrakcyjno$¢ kursantow jako
potencjalnych przysztych pracownikow.

Wyksztalcenie a rynek pracy

Ksztatcenie zasobow ludzkich jest jednym ze sposobow likwidowania nierow-
nosci spolecznych i dlatego spoteczenstwo winno wygospodarowaé¢ maksimum
funduszy na ten cel. Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej przywiazuja duzo
uwagi do wyksztatcenia kadr i dlatego zar6wno edukacja, jak i badania naukowe sa
wspierane zdecydowanie wigkszymi $rodkami finansowymi, z czego korzystaja

#! problematyke te podjeto rowniez w: S. Kot, T. Szczepanik, Education as a Determinant of Profes-
sional Activity in the Labour Market in Poland, [w:] University and Its Role in Regional Development
and Knowledge Dissemination, Research Papers from the Grant APVV SK-PL-0056-09, Department
of Marketing and International Trade Faculty of Management, Univesity of Presov, Presov 2011.

127



Beata Slusarczyk, Dorota Szajt

zarowno szkoty publiczne, jak i niepubliczne. Przynosi to odpowiednie efekty
w postaci wzrostu dobrobytu i poziomu rozwoju cywilizacyjnego, a takze szybsze-
go reagowania na zapotrzebowanie na wyszkolone kadry ze strony przemystu.

Obecny kryzys ekonomiczny uwidocznit w wyrazny sposob niedostosowanie
popytu na prace do jej podazy, rowniez w odniesieniu do kierunkow ksztalcenia.
Z jednej strony pojawiajg si¢ zbiorowe oferty zatrudnienia dla pracownikow cha-
rakteryzujacych si¢ odpowiednio ukierunkowanym wyksztalceniem, z drugiej —
duze grupy wyksztatconych osob nie sg w stanie znalez¢ pracy odpowiadajgcej ich
kwalifikacjom (rysunek 2).

1163,6
1200 - 11425 _ 11274
998,8 1014,4 B wyzsze
1000 1 M zasadnicze zawodowe
800 -
547,7 556,2 555,8 603,9
TR
422,1
400 -
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Rys. 2. Zarejestrowani bezrobotni z wyksztalceniem wyzszym i zasadniczym
w Polsce w latach 2000-2012 (na koniec roku w tys.)

Zrodto: Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej

Obecnie obserwujemy zwigkszajacg si¢ liczbe osob bezrobotnych posiadaja-
cych wyksztatcenie wyzsze. Jest to zwigzane z kilkoma kwestiami:

— poziom bezrobocia w ostatnich latach stale wzrasta,

—  liczba 0s6b posiadajacych wyksztatcenie wyzsze stale wzrasta,

—  liczba miejsc pracy skierowanych ku osobom z wyksztalceniem wyzszym jest stale
mniejsza od rosngcego na nie popytu,

— migdzynarodowy przeptyw sily roboczej o roznym poziomie wyksztalcenia 1 kwalifi-
kacji uniemozliwia, przy obecnie prowadzonej ewidencji, efektywny pomiar wptywu
niektorych zjawisk spotecznych i demograficznych na zmiany na rynku pracy we-
wnatrz kraju.

Podsumowanie

Ogolnie rzecz ujmujac, mozna wymienic kilka cech obecnego systemu edukacji
w Polsce. Ze wzgledu na niedobodr $rodkow finansowych na szkolnictwo wyzsze
publiczne w koncu XX wieku duza cze$¢ mtodziezy zmuszona byta studiowaé
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w szkolnictwie panstwowym zaocznym odptatnie. Pozyskiwane $rodki wspieraty
funkcjonowanie uczelni, ktorych limity na studiach nieodptatnych warunkowane
byly dotacjami. Na gruncie tej rzeczywistosci powstawaly nowe szkoty niepublicz-
ne, bedace jednoczesnie odpowiedzia ze strony ryku ustug edukacyjnych. Tak wigc
finansowe trudno$ci panstwa spowodowaly powstanie duzej liczby niepanstwo-
wych szkot wyzszych edukujacych mtodziez odptatnie, przy wykorzystaniu kadry
pochodzacej zazwyczaj z jednostek panstwowych. Rowniez $rodki finansowe
przeznaczane na badania i rozw6j w Polsce sa znacznie nizsze anizeli w panstwach
Unii Europejskiej. Struktura pochodzenia srodkéw na nauke w kraju jest takze
odmienna od struktur unijnych, opiera si¢ przede wszystkim na $rodkach budzeto-
wych, natomiast obserwowany do niedawna wzrost zaangazowania sektora pry-
watnego w dzialalno$¢ naukowa, zostat zahamowany z przyczyn koniunkturalnych.
W zwiazku z tym w obecnej rzeczywistosci nasyconego rynku poszczegolne szko-
ly wyzsze coraz czesciej walcza o studentow/klientow poprzez wlasciwie dobrang
oferte edukacyjng i mozliwe nowoczesng, dobrze wyposazong infrastrukture. Tym
bardziej, ze dostep do $rodkow finansowych pochodzacych z funduszy Unii Euro-
pejskiej nie jest ograniczony do szkoét publicznych i rowniez uczelnie niepubliczne
staraja si¢ o wsparcie na projekty zwiagzane z ich funkcjonowaniem.

Innym zjawiskiem jest niedob6r srodkow finansowych na rozwoj (inwestycje)
gospodarki narodowej, skutkujacy stagnacja gospodarcza i rosnacg liczbg bezro-
botnych. Jednym ze $rodkow zaradczych jest tu podnoszenie kwalifikacji zasobow
ludzkich nie tylko poprzez edukacje, ale rowniez wszelkiego rodzaju kursy i szko-
lenie ukierunkowujgce potencjalnego pracownika na dany zakres wymagan ze
strony pracodawcy. To wlasnie w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie po-
nownie wzrasta liczba szkot policealnych i podyplomowych, a kreowana przez nie
oferta staje si¢ coraz bardziej r6znorodna. Mimo Zze absolwenci stanowig obecnie
okoto 20% bezrobotnych, a absolwenci szkot wyzszych nieco ponad 6%, to i tak
jest to wynik zdecydowanie lepszy w porownaniu z osobami niewykwalifikowa-
nymi, ktérych udziat w grupie rejestrowanych bezrobotnych sigga niemal 30%.

Obecnie w Polsce obserwujemy znacznie mniejszy popyt na nauke anizeli jej
podaz. Dziata to hamujaco na rozwdj nauki, gdyz produkt nieznajdujacy odbiorcy
nie posiada bodzcow, ktore sktaniatyby go do rozwoju, a sam efekt poznawczy,
chociaz silny, nie przysparza srodkéw finansowych. Jak dotad nie ziscily si¢ na-
dzieje, ze wejscie Polski w struktury Unii Europejskiej spowoduje, iz podaz na
badania i rozwoj zostanie wykorzystana. Mocodawcy Unii ciagle postrzegaja nasz
kraj jako obszar wymagajacy olbrzymich naktadow, ktore powinny pomoéc w daze-
niu ku doréwnaniu czoldéwce gospodarczej Europy. A zatem w tym fakcie nalezy
dopatrywa¢ si¢ mozliwosci rozwoju dla polskiej nauki niezbgdnej dla realizacji
wzrostu gospodarczego kraju w najblizszej przysztosci. Wzrost nakladéw na nauke
przelozylby si¢ zdecydowanie na wzrost poziomu nauczania, jako$ci i nowocze-
sno$ci prowadzonego ksztalcenia, co wptyngtoby stanowczo na wzrost oceny po-
tencjatu kapitatu ludzkiego z punktu widzenia pracodawcow spoza Polski.

129



Beata Slusarczyk, Dorota Szajt

Literatura

L.

SARNAE ol e

Kot S., Szczepanik T., Education as a Determinant of Professional Activity in the Labour Mar-
ket in Poland, [w:] University and Its Role in Regional Development and Knowledge Dissemi-
nation, Research Papers from the Grant APVV SK-PL-0056-09, Department of Marketing and
International Trade Faculty of Management, University of Presov, Presov 2011.

Os$wiata i wychowanie w roku szkolnym 2001/2002, GUS, Warszawa 2002.

Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2011/2012, GUS, Warszawa 2012.

Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2012, GUS, Warszawa 2012.

Szkoty wyzsze i ich finanse, GUS, Warszawa 2012.

Slusarczyk B., Herbu$ A., Analiza porownawcza finansowania edukacji w krajach UE, [w:]
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 5 (2012), Sekcja
Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Cze¢stochowskiej, Czgstochowa 2012.

THE CONDITIONS FOR DEVELOPMENT OF HUMAN
CAPITAL IN POLAND IN EDUCATIONAL ASPECT

Abstract: The level of education of society influences on his existence by rising of the
value of human capital. Only suitably steered education, training or the courses give a
possibility to enlarge the level of absorption of scientifically - technical knowledge as
well as its creation. This knowledge in current times is the leverage of progress and eco-
nomic development. After times, when the machines were perceived as source of profit
and development, nobody denies that the process of personnel education is the key part in
creating a new economy, what especially matters is the knowledge based economy, which
is now the motor of development. The presented text demonstrates the situation of educa-
tional system in Poland in last years in reference to described categories.

Keywords: enrolment rate, education, human capital
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PROCESY ODDZIALYWANIA PROJEKTOW UNIJNYCH NA
SYSTEM EDUKACYJNY W POLSCE

Izabela Leszczyna

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia zwiazane z wykorzystywaniem fun-
duszy unijnych w zakresie edukacji w Polsce. Celem artykutu jest przedstawienie projek-
tow unijnych i strategii oraz ich wplywu na poprawg sytuacji o$wiatowej kraju dzieki
wsparciu finansowemu Unii Europejskiej. Zaprezentowano znaczenie edukacji oraz
finansowania badan koniecznych dla rozwoju gospodarki i spoteczenstwa. Omdwiono
strukture naktadow finansowych pochodzacych z funduszy unijnych na edukacj¢ w Pol-
sce. Artykul skupia si¢ na przedstawieniu mechanizméw wykorzystania funduszy unij-
nych do rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Stowa kluczowe: edukacja, szkolnictwo wyzsze, strategie, fundusze unijne

Wprowadzenie

Edukacja jest bardzo waznym elementem rozwoju obywateli kazdego kraju.
Wszystkie kraje chca, aby dzieci, mlodziez oraz dorosli mieli jak najwigksze moz-
liwosci zdobywania wiedzy oraz posiadali umiejetnosci potrzebne do jej wykorzy-
stywania w zyciu. Unia Europejska — poprzez swoje programy i projekty — pomaga
zwigksza¢ dostepnos¢ do edukacji we wszystkich krajach cztonkowskich. Dobro-
dziejstwem wynikajacym z cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej jest m.in. moz-
liwo$¢ otrzymywania pomocy finansowej w wielu sferach dziatalno$ci kraju, cho¢-
by w sferze edukacji. Korzyscig dla krajow cztonkowskich jest rowniez dostepnosé
do wielu technik badawczych oraz wspotpraca badaczy z krajoéw unijnych, co ma
ogromne znaczenie dla tempa i jakosci przeprowadzanych badan. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu wymagaja rozwini¢cia nowych sposobow dziatania dla osia-
gnigcia sukcesu. Wazne jest wprowadzanie odpowiednich strategii zarzgdzania,
dzieki ktorym wyksztatcona kadra pracownicza jest w stanie osiggnaé wysoka po-
zycje konkurencyjnag na rynku. Istotne jest osiagniecie odpowiedniego poziomu
kwalifikacji, a kluczem do tego jest odpowiednio rozwinieta edukacja. Projekty
europejskie, czyli projekty wspoétfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej, sa
elementem, ktory w coraz wigkszym stopniu wspomaga rozwoj gospodarczy i spo-
teczny w wielu krajach cztonkowskich.

Szkolnictwo w Polsce

Rozwdj spoteczny wymaga wielu réznorodnych i zlozonych dziatan. Zakres,
formy i potencjat dziatalno$ci wyznacza w zasadniczym obszarze strategia rozwo-
ju. U jej podstaw mozemy rozpatrywac koncepcje, zgodnie z ktorg ,,budowa strate-
gii to potaczenie sztuki 1 wiedzy, glgboko osadzone w realiach strategicznej tria-
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dy”*?. Sukces wielu firm zalezy od wyboru odpowiedniej strategii, dlatego tez jest
ona okreslana jako jeden z gtownych instrumentéw zarzadzania. Strategie mozna
okresli¢ jako pewien plan dziatania organizacji, zwigzany z jej pozycja w otoczeniu
oraz sposobem dziatania. Strategia powinna cechowa¢ si¢ prostota, powinna by¢
jasno sprecyzowana, aby byla dla wszystkich zrozumiata. Takie okreslenie i spre-
cyzowanie pozwoli na prawidlowe wprowadzenie wybranej strategii przez organi-
zacje™ . W nowoczesnym podejéciu do zarzadzania zatozono, ze gldowna umiejet-
noscig jest wybor odpowiednich celow oraz podejmowanie trafnych decyzji.
Wybdr odpowiedniej strategii daje mozliwosci i szanse przedsigbiorstwom na ryn-
ku globalnym w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej”*. W procesie tworzenia
strategii odpowiedniej dla danej organizacji istotna jest zgodno$¢ organizacji
z otoczeniem. Odpowiednia zgodno$¢ buduje m.in. wizerunek oraz $wiadomos$¢
marki; przykladem moze by¢ strategia marketingowa prezentowana w otoczeniu
pod postacig reklamy™”, strategia stuzaca zdobyciu lepszej pozycji na rynku osia-
gana poprzez podje¢cie odpowiednich dziatan w okresie dlugoterminowym. Dziata-
nia te powinny by¢ podejmowane zaré6wno w organizacji, jak i w jej otoczeniu,
poniewaz tylko takie dzialanie pozwoli na osiggni¢cie zamierzonych celéw. Bardzo
wazng kwestig taczaca strategie z rynkiem jest edukacja, ktora pozwala wyksztat-
conej kadrze pracowniczej wymysli¢ i wdrozy¢ odpowiednig strategi¢. Rysunek 1
pokazuje proces wdrazania strategii w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jest przykta-
dem na ukazanie wdrozenia projektu unijnego w przedsi¢biorstwie.

Schemat wdrozenia strategii do praktyki gospodarczej mozna zastosowaé row-
niez w zakresie implementacji do sfery edukacji. W edukacji najwazniejsza jest
Strategia Lizbonska, ktora zostata przyjeta na szczycie Rady Europejskiej w marcu
2000 roku. Zaktada ona, ze nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby gospodarka euro-
pejska byla jak najbardziej konkurencyjna w skali globalnej. Istotng kwestia
W osiggnig¢ciu wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku jest postawa ludzi oraz
ich kapital intelektualny. Konkurencja na rynku wymusza bowiem wprowadzanie
nowych metod oraz nowych produktow dla utrzymania odpowiedniej pozycji**.
Bardzo waznym celem strategicznym jest oprocz zwickszenia intelektualnych moz-
liwosci cztowieka inwestowanie w wiedze 1 potrzebne do jej zdobywania narze-
dzia. Strategia Lizbonska nie zostala opracowana w sposob konkretny i jedno-
znaczny dla dziatan panstw cztonkowskich. ,,Kazde panstwo wspdlnoty powinno

2K Obléj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 13.

23 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 127.

2% J. Nowakowska-Grunt, M. Cubala, Strategia i zarzqdzanie strategiczne jako element wspomagajq-
¢y dzialalnosé¢ przedsiebiorstwa na przykladzie IKEA, [w:] Determinanty zarzqdzania i rozwoju
przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, red. W. Skibifiska, B. Skowron-Grabowska, Wydawnictwo
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2007, s. 80.

25 A. Pabian, Niekonwencjonalne Srodki i formy reklamy w marketingu partnerskim, [w:] Determi-
nanty ..., op. cit., red. W. Skibinska, B. Skowron-Grabowska, s. 157.

26 A. Brzezinski, S. Brzezinski, Interesariusze matej firmy, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 5 (2012), red. nauk. H. Koscielniak, Sekcja Wydawnictw Wydzia-
hu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czg¢stochowa 2012 , s. 96.
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budowa¢ swoje programy i okresla¢ w budzetach krajowych priorytety zwigzane ze
99297

Strategia Lizbonska”™".

Strategia przedsiebiorstwa uczestniczgcego
w sieci dla realizacji autonomicznych
gospodarczo celdw

[Wyhdr zatozer w odniesieniu do odpowiednig
strategii]

Akceptacja sieci, modyfikacje Budowa struktury sieci, w tym wyboru

uczestnikdw, partnerdw sieci
[Akceptacja projektu wg zatozen

odpowiedniej strategii] [Budowvanie projektéw wg zatozer
odpowiedniej strategil)

Wykonanie na podstawie umdw, porozumien

D [Wykonanie wg zatoZen w odpowiedniej
strategii)

Rys. 1. Schemat wdrozenia strategii zarzadzania

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Pachura, Regional Cohesion, Physice-Verlage,
Czgstochowa 2010

W systemie edukacji w Polsce na przestrzeni ostatnich lat dokonywano wielu
istotnych zmian majacych na celu poprawe jakosci ksztatcenia. Zatozono, ze szkota
powinna by¢ postrzegana jako miegjsce, gdzie uczen zdobedzie wiedzg poprzez
doswiadczenia niezbgdne do poznania oraz zrozumienia siebie i otaczajacego go
$wiata. Szkota powinna dawaé¢ mozliwosci do samorealizacji. System edukacji
nastawiony na uczenie si¢ teoretycznych regul, poje¢ niemajacych praktycznego
zastosowania ulega zmianie na rzecz systemu, ktory uczy logicznego myslenia oraz
pokazuje, w jaki sposob nalezy wykorzystywaé zdobytg wiedze®™®. Zatozenia te
przedstawiajg kapitat intelektualny jako podstawowy czynnik konkurencyjnosci.
Kapitat intelektualny oznacza wiedze¢, doswiadczenie, technologie organizacyjng,
stosunki z klientami itp. W dziatalno$ci wielu organizacji konkurencyjno$¢ polega
na posiadaniu dobr niematerialnych, takich jak wiedza, ktérych nie posiada konku-
rencja®”. Spoleczenstwa w coraz wigkszym stopniu dokonuja istotnych zmian.

27 J. Bielinski, Kapital intelektualny w realizacji celéw Strategii Lizborskiej, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 7.

28 Restrukturyzacja wyzszych studiow menadzerskich w Polsce w aspekcie wymagai Wspélnoty
Europejskiej, red. B. Garbacik, WZiEPG, Gdansk 1998, s. 16.

29 7. Bielinski, Kapitat intelektualny ..., op. cit., s. 137.
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Nowoczesng wizja edukacji jest edukacja europejska, migdzykulturowa, zwigzana
z poznawaniem cztowieka i obecnego $wiata, uwzgledniajaca odrgbnosci kultural-
ne i spoteczne®®. Waznymi przestankami do ich wprowadzenia s3 m.in. integracja
Polski z Unig Europejska, zmiany na rynku pracy, zmiany polskiego systemu edu-
kacyjnego, wplyw rewolucji informatycznej itp.””’ Duza role w zmianie sposobu
postrzegania nauki odgrywajg uczelnie wyzsze, ktorych liczba w podanych latach
przedstawia si¢ nastepujaco (rysunek 2):

2000/2001 2005/2006 2008/2009 2010/2011

Rys. 2. Liczba uczelni wyzszych w Polsce

Zrédto: Opracowanie na podstawie: www.stat.gov.pl

Powyzszy rysunek pokazuje wzrost liczby szkét wyzszych, co moze §wiadczy¢
o coraz wickszym zainteresowaniu podnoszeniem wiedzy wsrod dorostych obywa-
teli Polski. W roku akademickim 2000/2001 liczba uczelni wyzszych wynosita
310, natomiast w roku akademickim 2010/2011 mieli$my ich juz 470. Tendencja ta
wskazuje rowniez na zmiang sposobu ksztalcenia w Polsce, ktory staje si¢ coraz
bardziej atrakcyjny dla studentéw krajowych oraz zagranicznych.

Nowoczesne sposoby ksztalcenia na wielu uczelniach wyzszych wspomagane sa
przez roézne formy nauczania m.in. kursy mig¢dzynarodowe, programy jezykowe,
oferowanie studiow za granicg, wymiany studentéw oraz kadry naukowej, wprowa-
dzanie programéw zintegrowanych z zagranicznymi uczelniami, podejmowanie
wspolnych badan naukowych®”. Sg to dziatania ukierunkowane na wzrost integracji
polskiego systemu edukacji wyzszej z podobnymi w innych krajach Unii Europe;j-
skiej. Integracja europejska dotyczaca nauki i edukacji jest okre§lana mianem inte-

390 W, Kubielski, A. Suchocka, Edukacja europejska poprzez uczestnictwo w kulturze, [w:] Edukacja
wobec wyzwan kulturowo-cywilizacyjnych, red. J. Kojkol, P.J. Przybysz, Wydawnictwo Akademii
Marynarki Wojennej, Gdynia 2002, s. 113.

3O Restrukturyzacja wyzszych studiéw ..., op. cit., red. B. Garbacik, s. 17.

392 Ihidem, s. 74.
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gracji ,,w glab”, czyli wynikajacej z wewnetrznych mozliwosci i potrzeb spotecz-
nych.*”® Przynosi ona wiele korzysci zaréwno intelektualnych, rozwojowych dla
spoteczenstwa, jak rowniez dla calej gospodarki kraju. Programy unijne adresowane
do mlodziezy majg na celu organizowanie systemu o$wiaty, tworzenie nowych tresci
nauczania, nauke jezykow obcych, migdzynarodowa wymiang uczniéw oraz wspot-
prace placowek naukowych®™. Wspotezesnie §wiat oczekuje od edukacji, aby spro-
stata nowym wyzwaniom, aby byla bardziej efektywna, gdyz ma kluczowe znaczenie
dla rozwoju gospodarczego i spotecznego. Polski system edukacji musi zosta¢ zre-
formowany, aby programy nauczania, podreczniki, system doskonalenia nauczycieli,
a takze metody nauczania mogly zaspokoi¢ coraz wyzsze oczekiwania ucznidw
i rodzicow wobec szkoty. Wieloletnie traktowanie o$wiaty 1 nauki jako Zrodia osz-
czednosci budzetowych przyniosto wiele szkdod w okresie dlugoterminowym, zwigk-
szajac roznice pomiedzy Polska a krajami Unii Europejskiej®®. Od kilku lat, wraz
z wykorzystywaniem funduszy unijnych w szkolnictwie, dokonywane sg glebokie
zmiany, majgce na celu poprawe tej sytuacji oraz zmniejszenie dysproporcji mi¢dzy
krajami cztonkowskimi w roznych dziedzinach zycia.

Szkolnictwo unijne

Oczekiwanie, ze cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej przyniesie nam wy-
mierne korzys$ci w roznych sferach zycia gospodarczego i spotecznego, jest niemal
powszechne $wiadomos$ci Polakow drugiej dekady XXI wieku. Oczekiwanie to
rodzi jednak pytania — co UE moze da¢ Polsce, oraz: co my mozemy oferowac
w zamian, aby by¢ réwnoprawnym i atrakcyjnym cztonkiem Unii’*?

Po przystapieniu do Unii Europejskiej Polska musiata dostosowac si¢ do wielu
wymogéw unijnych w roznych dziedzinach®”’. Wspolnota realizuje wiele zadan
polegajacych na zacie$nianiu wspoétpracy miedzy uniwersytetami, osrodkami ba-
dawczymi i przedsigbiorstwami w zakresie badan i rozwoju technicznego w pan-
stwach cztonkowskich. Badania te sg odpowiednio rozpowszechniane w panstwach
cztonkowskich®®. Dazenie do wyréwnania szans edukacyjnych w krajach unijnych
jest tematem wielu spotkan, w wyniku ktorych zostaja podpisane deklaracje np.
Deklaracja Bolonska, podpisana w 1999 roku, zaktadata, ze do roku 2010 Europa
powinna znie$¢ wiele barier w dziedzinie edukacji. Zatozenia te zostaty spelnione
na zatozonym poziomie, ale istotne jest ciggle doskonalenie systemu edukacji.
Edukacja powinna by¢ na wlasciwym poziomie od przedszkola do uniwersytetu,

393 T Michalski, Polska w procesie integracji europejskiej, Difin, Warszawa 2002, s. 23.

3% E. Gorezycka, Mlodziez akademicka wobec Unii Europejskiej, Wydawnictwo Politechniki Czesto-
chowskiej, Czestochowa 2004, s. 71.

305 7. Krolak, Polska wobec wyzwan XXI wieku. Zarys strategii na I dekade, Atla 2, Warszawa 2000,
s. 45.

306 p, Gorczycka, Miodziez akademicka ..., op. cit., s. 151.

397 A. Mesjasz-Lech, Efektywnos¢ ekonomiczna i sprawnosé ekologiczna logistyki zwrotnej, Wydaw-
nictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012, s. 9.

3% Kompendium wiedzy o Unii Europejskiej, red. E. Matuszynska, B. Gruchman, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 223.
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od najmtodszych lat ludzie powinni uczy¢ si¢ jezykow krajow unijnych’”. Obecnie
edukacja traktowana jest coraz cze$ciej przez pryzmat ekonomii i polityki danego
kraju, wyrdznia si¢ pod tym wzgledem takie obszary, jak: funkcjonowanie edukacji
w zmieniajacych si¢ warunkach rynku §wiatowego, rownos¢ i sprawiedliwosc
w sferze edukacji, suwerenno$¢ i budowa tozsamosci edukacyjnej i tradycji lokal-
nej oraz zwigkszajaca si¢ i innowacyjna rola ekspertow i specjalistow’'*. Panstwa
cztonkowskie Unii Europejskiej nie prowadza wspolnej polityki edukacyjnej, jed-
nak tworza wspolne programy, np. SOKRATES, ktory jest jednym z najwazniej-
szych 1 najbardziej znaczacych programéw unijnych dotyczacych edukacji. Pro-
gram SOKRATES dotyczy doskonalenia procesu edukacji dzieci, miodziezy
i dorostych oraz rozszerzenia wspétpracy europejskiej w dziedzinie ksztatcenia®''.
Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej wielu studentow korzysta z mozliwo-
$ci studiowania na uczelniach zagranicznych cieszacych si¢ duzg renoma, co moze
zwigksza¢ ich szanse w zdobyciu lepszej pracy w przysztosci. Podczas uczestni-
czenia w programach wyjazdoéw zagranicznych cze¢sto ujawniajg si¢ roznice kultu-
rowe, odmienny system wartos$ci, roznice w tradycji edukacyjnej oraz inne oczeki-
wania studentéw dotyczace sfery nauki. Duza otwarto$¢ na nowe znajomosci
i nowe doswiadczenia sg bardzo waznymi cechami, jakimi charakteryzuja si¢ oso-
by decydujace si¢ na studiowanie zagranica.

Coraz wigkszg role odgrywa przedsigbiorczos¢ akademicka rozumiana jako
pewnego rodzaju transfer wiedzy i technologii z nauki do gospodarki’'?. Potgcze-
niem biznesu i nauki sa m.in. inkubatory akademickie, ktore sg specyficznym ro-
dzajem inkubatora przedsigbiorczo$ci, traktowanego jako proces dydaktyczny,
z mozliwoscia przygotowania przedsigbiorstwa do wejécia na rynek’". Mozliwosci
rozwoju zapewnia dostep do zasobow uczelnianych.

Integracja Polski z Furopa wymusza wprowadzenie wielu istotnych zmian
w polskiej szkole we wszystkich formach oddzialywania na §wiadomo$¢ spote-
czenstwa®'*. Integracja europejska w sferze edukacji powinna dazyé¢ do znoszenia
barier edukacyjnych oraz do podnoszenia jakosci ksztalcenia. Wiedza, edukacja
inauka to podstawowe poje¢cia napedzajace Swiat oraz spoleczno-ekonomiczny
rozwoj kazdego kraju. Unia Europejska promuje swiat wolny od uprzedzen i dys-
kryminacji, chce, aby cztonkowie Unii wzmocnili swoje poczucie tozsamosci eu-
ropejskiej, przy zachowaniu tozsamo$ci narodowej. Przed przystagpieniem do UE
Polska wprowadzita wiele zmian w systemie edukacji. Strukture uzyskanego
wyksztalcenia w Polsce w latach 2005-2011 przedstawia rysunek 3.

> Ibidem.

319 Edukacja wobec integracji europejskiej, red. J. Kojkol, P.J. Przybysz, Wydawnictwo Akademii
Marynarki Wojennej, Gdynia 2004, s. 123.

3 Kompendium ..., op. cit., red. E. Matuszynska, B. Gruchman, s. 226.

312K Zasiadly, Innowacje i transfer technologii - stownik poje¢, PARP, Warszawa 2005, s. 131.

313 5. Gulifiski, K. Zasiadly, Innowacyjna przedsigbiorczosé akademicka, PARP, Warszawa 2005, s. 28.
314 E. Jeziorowski, Polska edukacja na progu Unii Europejskiej, [w:] Mozliwe — niemozliwe. Jako-
Sciowy wymiar pedagogiki aktualnej, Wydawnictwo Pomorskiej Akademii Pedagogicznej w Stupsku,
Stupsk 2003, s. 80.
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Rys. 3. Poziom uzyskanego wyksztalcenia w populacji w latach 2005-2011 [w %]

Zrodto: www.stat.gov.pl

Rysunek 3 przedstawia niewielki spadek procentowy uzyskanego wyksztalcenia
w analizowanych latach, spowodowany nizem demograficznym, najsilniej widocz-
nym na dwodch pierwszych etapach ksztalcenia. W szkotach podstawowych i gim-
nazjach wskaznik ten wynosit 15% w roku 2005, a w roku 2011 spadt do poziomu
10%. Szkoty ponadgimnazjalne i policealne odnotowaty spadek o 2%. W poziomie
ksztalcenia szkot wyzszych zauwaza si¢ natomiast wzrost o 5% w stosunku do
roku 2005, w ktérym poziom ten to 17%. Analizujac powyzszy wykres, mozna
stwierdzi¢, ze uczelnie wyzsze ksztalcg coraz wiecej studentéw, a to wplywa bar-
dzo korzystnie na rozwoj gospodarczy i spoteczny kraju.

Rozwo6j nowoczesnego panstwa musi opierac si¢ na wysokim poziomie kwalifi-
kacji spoteczenstwa. Zaleznosci te znane sg w krajach cztonkowskich, dlatego tez
w kazdym kraju dazy si¢ do tego, aby za odpowiednie kwalifikacje odpowiednio
wynagradza¢ pracownikdéw. Niestety kryzys finansowy i znaczace spowolnienie
gospodarek panstw europejskich sa powodem wysokiego bezrobocia, takze wsrod
absolwentow szkot wyzszych, co niekorzystnie wplywa na ksztattowanie sig ptac.

Programy unijne wspierajace rozwoj szkolnictwa

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w obecnej perspektywie finanso-
wej, tj. w latach 2007-2013, peti funkcje Instytucji Posredniczacej w trzech pro-
gramach operacyjnych: Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki oraz Infrastruk-
tura i Srodowisko’’. , W ramach lacznej sumy srodkéw zaangazowanych
w realizacje Narodowej Strategii Spojnosci, ktora wynosi okoto 85,6 mld euro
(67,3 mld euro pochodzi z budzetu UE), dla nauki i szkolnictwa wyzszego w ra-
mach programoéw, dla ktorych MNiSW jest Instytucja Posredniczacg, przeznaczo-
nych jest 4,15 mld euro (3,53 mld euro z budzetu UE)*'®. Wspieranie nauki po-

313 www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie
316 www.efs.men. gov.pl/index. php/fundusze-dla-edukacji/609-fundusze-unijne-dla-oswiaty
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winno odbywac si¢ poprzez stworzenie odpowiednich warunkéow do jej rozwoju.
Koniecznos$cig jest wlasciwe finansowanie sektora badawczo-rozwojowego oraz
szkolnictwa wyzszego. Szczegoblnie istotne jest wspieranie kierunkéw badan waz-
nych dla spoteczno-gospodarczego rozwoju kraju, stymulowanie wigkszego zaan-
gazowania przedsigbiorcow w dzialalno$¢ badawczo-rozwojows, modernizacja
i rozbudowa infrastruktury stuzacej zarowno dzialalno$ci badawczej jednostek
naukowych, jak idydaktycznej szkot wyzszych, a takze podwyzszanie jakosci
ksztalcenia na poziomie wyzszym i dostosowanie go do potrzeb gospodarki i rynku
pracy’'’. Bardzo duza roznorodno$é projektow i programéw unijnych wymusza
wlasciwe zarzadzanie projektami i ich wlasciwy wybor przez osoby chcace z nich
skorzysta¢. Tabela 1 przedstawia $rodki, jakie zostaly przekazane na szkolnictwo
wyzsze w latach 2007-2013.

Analizujac tabele 1, warto zwroci¢ uwage na wielko$¢ dofinansowan ze $rod-
kéw unijnych dla rozwoju uczelni wyzszych w Polsce w poszczegdlnych progra-
mach. Kazde dziatanie zwrocone na edukacje pomaga rozwija¢ intelektualnie nasz
kraj oraz poprawia warunki nauki w Polsce.

Wlasciwe zarzadzanie projektami odbywa si¢ poprzez pewien schemat meto-
dyczny, ktory identyfikuje oraz opisuje powstaty problem, a nastgpnie tworzy,
planuje, wdraza, monitoruje i ocenia dziatania majace na celu jego rozwigzanie®'®.
Analiza projektu dokonywana poprzez ocen¢ spoteczno-ekonomiczng uwazana jest
za skuteczng metodg wspierania procesu podejmowania decyzji w sprawie finan-
sowania projektow w sektorze publicznym®". Najczeéciej dostrzegane wady pro-
jektow europejskich to m.in. stabe planowanie i przygotowywanie, niedostosowa-
nie si¢ do potrzeb, niewystarczajace uwzglednienie zagrozen towarzyszacych
realizacji zaplanowanych dziatan itp.*** Dlatego tez nalezy dokonaé wlasciwej
analizy projektu przed jego rozpoczeciem. Kazdym projektem zarzadza kierownik
zespotu projektowego, musi on posiada¢ pewne kwalifikacje oraz do§wiadczenie,
ktére pomoze w realizacji powierzonych zadan. Analizujac zakres prac wykony-
wanych przez kierownika, nalezy skupi¢ si¢ na zadaniach, jakie mu podlegaja. Do
zadan tych mozna zaliczy¢ analiz¢ srodowiska projektu, podziat zadan w zespole
projektowym, odpowiedni dobor cztonkdéw zespohu, wlasciwa integracje, organiza-
cj¢ pracy oraz komunikacj¢ w zespole itp. Wazng kwestig jest rOwniez dzielenie si¢
posiadang wiedza przez wszystkich czlonkéw zespotu oraz odpowiednie motywo-
wanie, ktore wplywa na jako$¢ pracy. Kierownik zespotu musi dokonywaé jego
oceny oraz w razie koniecznos$ci rozwigzywac¢ powstate konflikty. Analizujac po-
wyzsze zadania kierownika, nalezy zauwazy¢, ze funkcja ta wymaga ogromnego
do$wiadczenia oraz duzej odpowiedzialnosci spotecznej.

317 www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie

318 F_ Spreckley, B. Grucza, Zarzqdzanie cyklem projektu, Fundacja Fundusz Wspélpracy, Warszawa
2005, s. 6.

319 A. Drobniak, Zastosowanie analizy kosztow i korzysci w ocenie projektow publicznych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 60.

320 M. Trocki, B. Grucza, Zarzqdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 9.

321 p. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespolem projektowym, Difin,
Warszawa 2004, s. 20.
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Tabela 1. Srodki z funduszy unijnych przeznaczane na szkolnictwo wyisze

Program operacyjny

Priorytet i dzialanie

Suma

PO Innowacyjna
Gospodarka

Priorytet I. Badania i rozw6j nowoczesnych technologii

1299 270 589 EUR

Dziatanie 1.1. Wsparcie badan naukowych dla budowy
gospodarki opartej na wiedzy

465 000 613 EUR

Dziatanie 1.2. Wzmocnienie potencjatu kadrowego nauki

70 037 029 EUR

Dziatanie 1.3. Wsparcie projektow B+R na rzecz
przedsigbiorcow realizowanych przez jednostki naukowe

373 880 771 EUR

Dziatanie 1.4. Wsparcie projektow celowych

390 352 176 EUR

Priorytet II. Infrastruktura sfery B+R

1299270 589 EUR

Dziatanie 2.1. Rozwoj osrodkow o wysokim potencjale
badawczym

691 423 530 EUR

Dzialanie 2.2. Wsparcie tworzenia wspolnej infrastruktury
badawczej jednostek naukowych

349 117 647 EUR

Dziatanie 2.3. Inwestycje zwiazane z tworzeniem infrastruk-
tury informatycznej nauki

258 729 412 EUR

PO Infrastruktura
i Srodowisko

Priorytet XIII Infrastruktura szkolnictwa wyzszego

588 235294 EUR

PO Kapital Ludzki

Priorytet IV. Szkolnictwo wyzsze i nauka

960 366 839 EUR

Dziatanie 4.1. Wzmocnienie i rozwoj potencjatu dydaktycz-
nego uczelni oraz zwigkszenie liczby absolwentow kierun-
kow

o kluczowym znaczeniu dla gospodarki opartej na wiedzy

898 866 839 EUR

Dziatanie 4.2. Rozwdj kwalifikacji kadr systemu B+R
i wzrost §wiadomosci roli nauki w rozwoju gospodarczym

61 500 000 EUR

Zrédto: Opracowanie na podstawie www.efs.men.gov.pl/index.php/fundusze-dla-edukacji/
609-fundusze-unijne-dla-oswiaty

Czlonkostwo w Unii Europejskiej daje nowe mozliwosci rozwoju, motywuje do
podejmowania nowych wyzwan, pokonywania barier i modernizacji kraju. ,,Strate-
gia Lizbonska jednoznacznie wskazata na zwiazek pomiedzy wzrostem konkuren-
cyjno$ci a innowacyjnoscia i koniecznos$¢ przechodzenia do gospodarki opartej na
wiedzy obejmujacej rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, wzrost znaczenia nauki
i badan, stymulowanie zdolno$ci innowacyjnych oraz ksztattowanie kwalifikacji

i umiejetnosci pod potrzeby przysztych rynkow pracy

99322

. Wsparcie dla rozwoju

infrastruktury badawczo-edukacyjnej znajduje swoje odniesienie w wielu projek-
tach m.in. w Programie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka, w Regionalnych

322 Jak zostaé regionem wiedzy i innowacji, red. J. Buzek, Twigger, Warszawa 2007, s. 20.
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Programach Operacyjnych oraz w Programie Operacyjnym Rozwdj Polski
Wschodniej. W programach tych dziatania skupiaja si¢ na rozwoju infrastruktury
badawczej, edukacyjnej oraz na rozwoju nowoczesnej infrastruktury informatycz-
nej*”. Stosowanie nowych metod nauczania, np. studiowanie na odleglo$é, jest
coraz bardziej popularne w roznych krajach, takze w Polsce. Metody te umozliwia-
ja rozwdj wielu ludziom na catym §wiecie i skracajg dystans miedzy nimi. Eduka-
cja taka jest znacznie tansza, bardziej elastyczna, dalekosi¢zna, dostosowana do
wymogow obecnych czasow i dlatego tez jest ona coraz bardziej wykorzystywana
i pozadana®®*. Rozw6j nowoczesnych technik informatycznych przyczynia si¢ do
zwiekszenia przeptywu informacji z dowolnego miejsca na $wiecie’”. Projekty
edukacyjno-szkoleniowe mozna znalez¢ w Programie Operacyjnym Innowacyjna
Gospodarka, w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki oraz w Regionalnych Pro-
gramach Operacyjnych. Typy tych projektéw sa nastepujace: stypendia, staze,
wspolpraca przemyst — nauka, powstawanie centrow szkoleniowych oraz dorad-
czych, migdzynarodowe studia doktoranckie, rozw¢j kadr naukowych, studia po-
dyplomowe dla przedsiebiorcéw, nowe metody i formy ksztalcenia, np. e-learning,
oraz wiele innych®*®. Szkoly wyzsze, osrodki badawcze, przedsiebiorstwa i wiadze
regionow powinny dazy¢ do inwestowania w dziatalno$¢ badawczg i rozwojowa,
poniewaz przyczyni si¢ to do uksztaltowania europejskiej przestrzeni badawcze;j.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze korzysSci ptynace z przystgpienia Polski do
Unii Europejskiej sa widoczne w edukacji. Na kazdym etapie ksztatcenia zauwaza
si¢ zmiany w procesie nauczania — uczenia si¢, dostepie do nauki oraz coraz lep-
szych warunkach infrastrukturalnych. Proces ksztatcenia jest dlugotrwaty i dlatego
nalezy zwraca¢ szczego6lng uwage na jego jakos¢, od wychowania przedszkolnego
do studiow wyzszych. Kreowanie wiedzy, czyli kapitatu intelektualnego, w kaz-
dym panstwie powinno by¢ niezwykle istotne dla osiggania wysokiego poziomu
konkurencyjnosci. W krajach Unii Europejskiej mamy do czynienia z réznymi
formami ksztalcenia spoleczenstwa, nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w kazdym
kraju dazy si¢ do stworzenia jak najlepszego zaplecza naukowego i badawczego
dla rozwoju edukacji. Mozliwosci, jakie daje cztonkostwo w UE w sferze badan, sg
bardzo istotne dla rozwoju gospodarczego i spotecznego pojedynczych krajow oraz
catej wspolnoty. Dlatego tez inwestowanie $rodkow unijnych w edukacje w po-
szczegolnych krajach daje korzysci catej spotecznosci europejskiej oraz stwarza
szans¢ na konkurencyjno$¢ gospodarki starego kontynentu.

33 Tbidem, s. 75.

3248 Juszezyk, Edukacja na odleglosé. Kodyfikacja pojeé, regul i proceséw, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2002, s. 133.

325 A, Wojcik-Mazur, Strategia postepowania wobec ryzyka kredytowego w $wietle zmian rynkéw
finansowych, [w:] Wieloaspektowe problemy zarzqdzania podmiotami publicznymi i prywatnymi
w gospodarce polskiej, red. A. Wojcik-Mazur, J. Lukomska-Szarek, D. Wielgérka, Wydawnictwo
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2007, s. 35.

326 Jak zostaé ..., op. cit., red. J. Buzek s. 86.
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PROCESSES OF INFLUENCE OF THE EUROPEAN UNION
PROJECTS ON EDUCATIONAL SYSTEM IN POLAND

Abstract: In the paper there are issues connected with using European Union funds in the
sphere of education in Poland. The aim of the paper is to introduce European Union pro-
jects and strategies as well as their influence on improving educational situation in Polish
schools and universities due to financial support of the European Union. Meaning of edu-
cation and financing research, which are necessary to develop economy and society are
shown in the paper. The author has exposed the structure of the European Union funds
supporting education in Poland. The paper is focused on presenting mechanisms of using
the European Union funds for economic and social development.
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WLASNY BIZNES POD SKRZYDEAMI ANIOLA

Malgorzata Ladyga

Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
Instytut Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Badania teoretyczne oraz empiryczne wskazuja, ze jedna z podstawowych
barier wdrazania w zycie innowacyjnych projektow biznesowych jest brak odpowiednie-
go kapitalu. Bardzo czgsto warto$ciowe pomysty nie majg szans na realizacj¢ w praktyce
gospodarczej. Artykul ma na celu zaprezentowanie aniolow biznesu jako podmiotow
wspierajagcych powstawanie i rozwdj nowatorskich, przyszilosciowych przedsiewzigc.
Scharakteryzowano posta¢ anioldw bizneséw w Polsce i na §wiecie, cele i motywy ich ak-
tywnosci, zakres oferowanego wsparcia, a takze przedstawiono przyktady przedsigbior-
cow i ich pomystow, ktore mogly zostaé zrealizowane dzigki wsparciu prywatnych inwe-
storow.

Stowa kluczowe: anioty biznesu, sieci anioldw biznesu, przedsigbiorczos¢, prywatni in-
westorzy, male i §rednie przedsigbiorstwa, firmy start-up

Wprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ definiowana i analizowana jest w roznych kontekstach inter-
pretacyjnych. Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze mozna ja ro-
zumie¢ jako aktywnos$¢ ludzi w sferze rynku, ktérzy zdecydowani sg na podejmo-
wanie ryzyka, wprowadzanie innowacji, a takze wykorzystywanie szans tkwigcych
W otoczeniu po to, by tworzy¢ i rozwija¢ swoj biznes oraz osiggac¢ szeroko rozu-
miany sukces®”’. Dodatkowo przedsigbiorczos¢ jest zjawiskiem ztozonym, na ktore
wplywaja zarowno osobowosciowe predyspozycje przedsigbiorcy (jego cechy
1 umiejetnosci), jak rowniez warunki zewnetrzne, w jakich jest ona realizowana.

Mate i $rednie firmy, cze$ciej niz duze organizacje, napotykaja szereg barier
i ograniczen hamujacych ich rozwoj. Moga o tym $wiadczy¢ analizy przezywalno-
sci firm. Wedlug danych GUS w Polsce co czwarta dziatalno$¢ gospodarcza zosta-
je zamknigta w pierwszym roku dziatalnosci. W kolejnych latach liczba ta wyraz-
nie zwigksza si¢ (do 46% w drugim i do 69% w piatym roku), przez co Polska
wcigz zaliczana jest do krajow o najnizszym wskazniku przezywalnosci przedsie-
biorstw w Europie®®. Wérod barier rozwoju przedsigbiorstw najbardziej znaczace
sa: brak odpowiedniego kapitatu, skomplikowane przepisy prawne, a takze nad-
mierna biurokracja.

Biorac pod uwage, ze mate i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja zasadniczg ro-
le w rozwoju lokalnym i regionalnym, niezwykle istotne jest przygotowanie odpo-

32T R W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 730; P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosc. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 30.

328 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, red. A. Brussa, A. Tarnawa,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, s. 18-19.
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wiednich mechanizmoéw wspierajacych ich rozwoj. Zarowno w programach euro-
pejskich, jak i krajowych podkreslane jest znaczenie pomocy zaréwno finansowe;j,
jak 1 niematerialnej. Tworzonych jest szereg instytucji wspomagajacych powsta-
wanie i rozw0j nowych przedsigbiorstw, w tym m.in.: inkubatory przedsi¢biorczo-
sci, parki technologiczne, specjalne strefy ekonomiczne. Jedna z form wsparcia,
ktora jest szczegoélnie istotna dla przedsigbiorczo$ci innowacyjnej jest dziatalnosé
aniotow biznesu. Jest to bardzo specyficzna grupa prywatnych inwestoréw, ktorzy
oferujag pomoc zaréwno finansowa, jak i merytoryczng dla dobrze rokujacych pro-
jektow. Anioly biznesu pomagaja realizowaé pomysty w poczatkowej fazie istnie-
nia, na ktore ci¢zko pozyskaé¢ fundusze z innych zrodet, np. z banku czy z funduszy
venture capital (skierowanych przede wszystkim w duze przedsigwzigcia). Prywat-
ni inwestorzy dostrzegli luke rynkowa i finansowa, dzieki czemu zaoferowali swo-
je wsparcie stricte dla matych przedsiebiorstw. Z uwagi na to, ze zwykle nie chce
si¢ ujawnia¢ i woli pozosta¢ anonimowe, srodowisko aniotow biznesu jest trudne
do scharakteryzowania.

Rynek aniolow biznesu w Polsce i na swiecie

Najbardziej dojrzaly i jednoczesnie najwigkszy rynek aniotdéw biznesu na $wie-
cie znajduje si¢ w Stanach Zjednoczonych. Szacuje si¢, ze ponad 3 miliony inwe-
storow indywidualnych wspiera mtodych przedsigbiorcéw i ich pomysty. Rynek
aniotow biznesu w Europie w wigkszosci krajow wciaz jest w poczatkowej fazie
rozwoju. Za najbardziej przyjazne dla nich srodowiska uznaje si¢ Wielka Brytanig,
Francjg, Hiszpanie, Niemcy, Szwecje, Dani¢ oraz Wiochy.

W Polsce dziatalnos¢ prywatnych inwestoréw wciaz jest zjawiskiem stosunko-
wo nowym. Tamowicz’>’ wskazuje, ze rozwdj sektora aniotéw biznesu w Polsce
mozna podzieli¢ na trzy etapy. Pierwszy obejmuje lata 1990-1995 i charakteryzuje
si¢ niewielkim zainteresowaniem tego typu finansowaniami. Rozwoj przebiega
bardzo powoli ze wzgledu na brak systemowego wsparcia dla inwestorow przez
rzad, nieutno$¢ samych przedsiebiorcéw oraz brak podstaw prawnych. W drugim
okresie, trwajacym (wg szacunkow) do 2006 roku, nastepuje coraz wicksze zainte-
resowanie tego typu inwestycjami. Przedsigbiorcy posiadajg juz pewne doswiad-
czenie w prowadzeniu biznesu oraz dysponujg srodkami finansowymi. Znaczaca
role odgrywaja tu $rodki pozyskane z Unii Europejskiej, szczegdlnie w ramach
Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw
(SPO WKP) oraz Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG),
przeznaczane na tworzenie i rozwoj instytucji otoczenia biznesu, w tym tworzenia
systemu utatwiajgcego inwestowanie w sektor MSP. W ostatnim etapie, trwajacym
do teraz, obserwowa¢ mozna staty wzrost liczby aniolow biznesu. Powstaje takze
szereg organizacji, ktérych dziatalno$¢ skoncentrowana jest na tworzeniu klimatu
przedsiebiorczosci oraz integrowaniu 0séb zainteresowanych omawiang problema-
tyka® . Prywatni inwestorzy, ktorzy preferuja anonimowos¢ oraz jednoczesnie

329 p. Tamowicz, Business Angels. Pomocna dlor kapitalu, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czo$ci, Gdansk 2007, s. 40.
330 Tbidem, s. 41.
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chcg mie¢ mozliwos¢ biezacego analizowania nowych projektow, wspierania ich
powstawania i rozwoju, moga zrzeszac si¢ w krajowych sieciach aniolow biznesu.
Sa to instytucje, ktorych zasadniczym celem jest kojarzenie inwestorow indywidual-
nych oraz pomystodawcoéw. Wazng role w rozwoju rynku prywatnych inwestorow
odgrywa Europejska Sie¢ Aniotdw Biznesu (ang. European Business Angel Network
— EBAN™"). Jej celem jest reprezentowanie intereséw zrzeszonych w niej sieci naro-
dowych, a takze stworzenie platformy umozliwiajacej wieloptaszczyznowa wspot-
prace podmiotéw rynku — pozyskanie cennych partneréw, wymian¢ doswiadczen,
dobrych praktyk i wiedzy, wspolng realizacj¢ projektow oraz inwestycji.

W koncu 2010 roku w Polsce funkcjonowaty dwie ogdlnopolskie organizacje,
tj. Polska Sie¢ Aniotow Biznesu PoIBAN i Lewiatan Bussiness Angels (LBA) oraz
sze$¢ sieci regionalnych: Sie¢ Aniotéw Biznesu w Polsce Péinocno-Zachodniej
AMBER, Slqska Sie¢ Aniotéw Biznesu SilBAN, Lubelska Sie¢ Aniotdow Biznesu
(LSAB), Matopolska Regionalna Sie¢ Inwestorow Kapitatowych RESIK, Gildia
Aniotéw Biznesu w Lodzi oraz Sieé¢ Inwestorow Prywatnych SATUS**2.

Rynek aniotow biznesu w Polsce wcigz jest na etapie formowania si¢. Taki stan
rzeczy ma zwigzek z niewielka znajomoscia rynku i branzy, niskim zaufaniem do
inwestorow, brakiem podstawowej wiedzy potrzebnej przy realizacji pomystow
(m.in.: z zakresu podstaw ekonomii, przedsigbiorczosci, wlasnosci intelektualnej).
Polskie sieci zrzeszaja przecietnie 30 aniotéw biznesu. Srednio miesiecznie zglasza
si¢ do nich 97 przedsigbiorcow majacych pomyst na biznes. Blisko 25% z nich
wartych jest dalszej analizy. Zdecydowana wigkszos$¢ to przedsigbiorcy posiadaja-
cy wczesniejsze doswiadczenia biznesowe. Co trzeci projekt jest autorstwa kobiet.
Dotychczas w Polsce realizowane byly projekty z branz: ICT, finansowej, lotni-
czej, chemicznej, gastronomicznej, ubezpieczeniowej, medycznej, elektronicznej,
wydawniczej, filmowej oraz telekomunikacyjnej*”.

Polskie sieci aniotow biznesu $wiadczg szereg ustug na rzecz inwestorow
i przedsigbiorcow. Oferujg m.in.: pomoc w poszukiwaniu aniotéw biznesu, koja-
rzenie inwestorow i projektow z tych samych lub pokrewnych dziedzin (branz),
pomoc w ocenie merytorycznej projektow, szkolenia, pomoc prawng, posrednicze-
nie w kontaktach z doradcami, analitykami i specjalistami, a takze szereg dzialan
zorientowanych na promocje¢ tego typu finansowania (w tym: organizowanie tar-
gow, konferencji, wyktadéw i seminariow). Wszystkie sieci aniotéw biznesu dzia-
laja na zasadach non-profit (cho¢ trzy z nich zadeklarowaly zamiar komercjalizacji
sieci). Oznacza to, ze inwestorzy nie ponoszg optat zwigzanych z czlonkostwem
w sieci, a przedsigbiorcy maja mozliwo$¢ bezptatnego prezentowania swoich po-

31 Jest to organizacja dzialajaca na zasadzie non-profit. Powstata w 1999 roku, $cisle wspolpracuje
z Komisja Europejska w zakresie rozwijania sektora aniotéw biznesu, funduszy kapitalu zalgzkowe-
go, a takze innych organizacji wspierajacych rozwoj firm we wczesnych fazach rozwoju w krajach
cztonkowskich Unii Europejskie;j.

32 Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, red. B. Matusiak, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, s. 114-115.

33 P Wieczynski, P. Jura, A. Bijas, E. Dabrowska, Bariery w rozwoju rynku anioléw biznesu
w Polsce. Ekspertyza dla Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2011, s. 21-22.
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mystow. Czes$¢ z sieci pobiera jedynie tzw. success fee, tj. oplate za znalezienie
inwestora dla konkretnego projektu.

Anioty biznesu oferujg mtodym przedsigbiorcom tzw. smart money, a wiec nie
tylko wsparcie finansowe, ale rowniez dzielg si¢ swojg wiedza, doswiadczeniem
oraz wypracowanymi kontaktami biznesowymi. Ich aktywnos$¢ i zaangazowanie
w znacznym stopniu uzaleznione jest od oczekiwan mtodego przedsiebiorcy. Jedni
oczekuja jedynie pomocy materialnej, inni dodatkowo wsparcia merytorycznego.
Anioty biznesu mogg wigc aktywnie uczestniczy¢ w dziatalnosci firmy, pomagac
opracowac i realizowac strategi¢ dzialan, zdobywaé nowe rynki, nowych klientow,
udoskonala¢ produkty i ustugi. Dodatkowo sieci aniotéw biznesu dbaja o to, by
mlodzi przedsigbiorcy poszukujacy wsparcia otrzymali je od biznesmenow repre-
zentujacych te same lub §cisle powigzane branze. Takie polaczenie powala na pet-
ne wykorzystanie wiedzy oraz kontaktéw inwestora. Pomoc do$wiadczonych
przedsicbiorcow, majacych wieloletni staz w danej branzy, zwicksza rowniez
prawdopodobienstwo dynamicznego rozwoju oraz szybkiego wzrostu wartosci

rynkowej nowego projektu®**.

Charakterystyka aniolow biznesu

Cechy, ktore wyrdzniaja aniotdw biznesu to przede wszystkim: bogate do-
$wiadczenie zawodowe, ktore zdobywali, prowadzac z powodzeniem wlasng dzia-
falno$¢ gospodarcza oraz duzy kapitat i ktore gotowi sg zainwestowac w przedsig-
wzigcia o matej i $redniej skali (czgsto znajdujgce si¢ jeszcze w fazie pomystu), ale
posiadajace duzy potencjal wzrostu warto$ci i mogace przynies¢ ponadprzecietng
stope zwrotu zainwestowanych srodkow.

Analizujac sylwetki aniolow biznesu, warto przyjrze¢ si¢ motywom ich dziatan.
Z danych Europejskiej Sieci Aniotow Biznesu wynika, ze podstawowym motorem
inwestowania jest che¢ osiggniecia zysku oraz dywersyfikacja portfela. Czynnik
finansowy jest bardzo wazny, jednak nie jedyny. Rownie istotna jest osobista sa-
tysfakcja, a takze zadowolenie z pomocy innym, mniej do§wiadczonym przedsie-
biorcom. Ponadto brana jest pod uwage che¢ poprawy wlasnego wizerunku oraz
prestiz spoteczny i uznanie, ktore zyskuja dzigki swoim sukcesom i zaangazowaniu
w realizacje celow etycznych i idealistycznych. Wérdd motywdéw dzialania wska-
zuje si¢ takze poszukiwanie innych, ciekawych zaje¢, ktore moga zaangazowaé ich
czas 1 energi¢ przez kolejnych kilka lat. Dodatkowo, wspottworzac nowe przedsig-
wziecie, maja mozliwo$¢ kontaktu z nowoczesna technika, a tym samym przyczy-
niajg si¢ do jego postepu. Waznym motywem jest takze potrzeba wspierania lokal-
nego i regionalnego rozwoju oraz wewnetrzna satysfakcja wynikajaca z dziatan
gospodarczych. Niektorzy biznesmeni traktuja taka pomoc jako sposob na uniknie-
cie lub tez obnizenie podatkow™>.

Uwzgledniajac motywy dziatan aniotéow biznesu, mozna ich podzieli¢ na hedo-
nistow, altruistow oraz economic investors®. Hedonisci, inwestujac swoje zasoby,

3% Osrodki innowacji ..., op. cit., red. B. Matusiak, s. 113-118.
333 B. Mikotajczyk, M. Krawczyk, Aniolowie biznesu w sektorze MSP, Difin, Warszawa 2007, s. 74.
336 p. Tamowicz, Business Angels ..., op. cit., s. 17-19.
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oczekuja, ze beda mogli uczestniczy¢ w przygodzie, ktora dostarczy im satysfak-
cjonujacych wrazen. Mniejsze znaczenie maja dla nich korzysci finansowe, dlatego
tez czesto inwestujg ostroznie oraz w ramach konsorcjum. Altruisci kierujg si¢
potrzeba pomocy innym. Majgc wolne s$rodki, chcg je przeznaczy¢ na przedsie-
wzigcia, ktore przyczyniac si¢ beda do wzrostu gospodarczego. Najliczniejsza gru-
p¢ stanowia inwestorzy ekonomiczni, ktdrzy koncentruja si¢ przede wszystkim na
potencjalnych korzysciach, jakie mogg uzyskac.

Uwzgledniajac kompetencje 1 aktywnos$¢ inwestycyjna, mozna wyrdznic: lotto
investors, traders, analitical investors oraz business angels. Lotto investors posiada-
ja najmniejsze do§wiadczenie biznesowe, rzadko angazujg swdj czas w zarzadzanie
przedsigbiorstwem, w ktore inwestujg, preferuja takze samodzielne inwestycje.
Traders znacznie cze$ciej inwestuja, jednak sporadycznie angazuja si¢ w sprawy
nowych firm. Analitical investors maja znacznie wicksze dos§wiadczenie biznesowe
oraz czesto angazujg si¢ w przedsigwziecia wspolnie z innymi aniolami biznesu.
Najbardziej aktywna grupa okreslana jest jako business angels. Posiadaja najwick-
szy status majatkowy, dzieki czemu lokuja oni najczesciej najwigksze srodki finan-
sowe oraz najbardziej angazuja si¢ w zarzadzanie nowym przedsigbiorstwem™ .

Charakterystyka aniolow biznesu rdzni si¢ w zaleznosci od kraju. W Stanach
Zjednoczonych preferuja oni przedsigbiorstwa w fazie seed i start-up, w ktore an-
gazuja si¢ na okres 5 lat, stajac si¢ cztonkami zarzadu, spodziewajgc si¢ zwrotu
inwestycji na poziomie co najmniej 33%. W Wielkiej Brytanii zdecydowana wigk-
szos$¢ anioldw biznesu to mezczyzni w wieku powyzej 50 lat, inwestuja na okres od
3 do 5 lat, oczekujgc stopy zwrotu na poziomie co najmniej 31%. W Niemczech
natomiast preferowany okres inwestowania wynosi nawet do 10 lat, a $rednia wie-
ku to 48 lat. Chcac naszkicowa¢ uogoélniony portret aniota biznesu, mozna przyjac,
ze jest to mezczyzna w wieku od 45 do 65 lat, posiadajacy wyksztatcenie wyzsze,
z duzym do$wiadczeniem zawodowym, odnoszacy sukcesy biznesowe™". Przecict-
nie angazujg si¢ na okres od 3 do 6 lat, inwestujac od 50 tys. do 500 tys. zt, oczeku-
jac zwrotu na poziomie ok. 20 do 45% $redniorocznie™.

Wedhug informacji Polskiego Stowarzyszenia Aniotéw Biznesu™ " typowy pol-
ski aniot biznesu to najczgsciej inwestor gietdowy, biznesmen, ktory sprzedal wita-
sna firme, osoby, ktéore pomnozyly swoj majatek za granicg 1 rozwazajg powr6t do
Polski oraz inwestorzy zagraniczni, ktorzy mieszkaja w Polsce. Przewaznie maja
oni od 40 do 60 lat. W Polsce potencjalnych aniotow biznesu jest kilka tysiecy,
jednak tylko kilkuset z nich aktywnie wspiera nowe przedsigwzi¢cia. Najczestsza
bariera jest brak zaufania pomiedzy przedsigbiorcami a inwestorami. Ci pierwsi
obawiaja sie, ze ich pomysl na biznes zostanie zrealizowany w inny, niz oni zakta-
daja sposob lub tez inwestycje przyczynia si¢ do tego, ze nie bgda mogli samo-
dzielnie zarzadzac¢ swoja firma i stang si¢ czescig wigkszego konsorcjum. Inwesto-

340

37 Ibidem, s. 17-19; B. Mikotajczyk, M. Krawczyk, Aniolowie biznesu ..., op. cit., s. 46-56; K. Brzo-
zowska, Business Angels na rynku kapitalowym. Motywacje, inwestowanie, efekty, CeDeWu,
Warszawa 2008, s. 67-72.

338 p_ Tamowicz, Business Angels ..., op. cit., s. 11-13.

3% Osrodki innowacji ..., op. cit., red. B. Matusiak, s. 114.

340 http://polban.pl/ (odczyt: 18.01.2013).
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rzy z kolei obawiajg si¢ przekazania kapitalu w obce rece. Waznag barierg jest takze
stosunkowo mata liczba innowacyjnych projektow.

Aniotly biznesu, jak sami zaznaczaja, majg bardzo osobiste podejscie do projek-
tow, w ktore si¢ angazujg, poniewaz wspierajg je swoim wlasnym, prywatnym kapi-
tatem. Przy wyborze projektu, w ktory zaangazuja swoj kapital, najwazniejsza jest
dla nich sama osoba pomystodawcy. To cztowiek jest czynnikiem decydujacym
o sukcesie. Inwestor daje jedynie wsparcie w kryzysowych sytuacjach, doradza.
Przedsigbiorcy szukajacy inwestora musza wigec wierzy¢ w sukces swojego pomystu,
przez co moga by¢ bardziej wiarygodni oraz budzi¢ wigksze zaufanie. Niezwykle
wazna jest relacja, jaka tworzy si¢ pomiedzy inwestorem, a przedsigbiorcg. Poniewaz
beda ze sobg Scisle wspotpracowaé, konieczne jest, by nawigzata si¢ pomigdzy nimi
silna ni¢ porozumienia. Dopiero na drugim miejscu brana jest pod uwagg ocena sa-
mego projektu: szans na jego realizacje i powodzenie. Poniewaz inwestycja musi si¢
zwroci¢, konieczne jest, by oferowane produkty czy ushugi zapewnity przewagg kon-
kurencyjng, a tym samym przyniosty satysfakcjonujacy zysk>*'.

Anioty biznesu najczesciej angazuja si¢ w branze, w ktorych dotychczas sami
dzialajg. Taka sytuacja pozwala im wykorzysta¢ ich dotychczasowe do§wiadczenie
i wiedz¢ na temat danego rynku. Zdarza si¢ jednak, ze angazuja swoje zasoby
w zupelie nowe dla nich przedsigwzigcia. Wowczas dokonujg inwestycji w branze
obiecujgce wysokie zyski, tj.: ITC, nowoczesnych technologii internetowych, bio-
technologii, energii oraz ochrony $§rodowiska. Wedtug informacji EBAN najwigcej
(praktycznie 90%) aniotow biznesu inwestuje w przedsigwzigcia dzialajace w po-
blizu ich miejsca zamieszkania (co ma bezposredni zwigzek z mozliwoscig spra-
wowania kontroli i nadzoru w przedsigbiorstwach).

Przyklady inwestycji aniolow biznesu

Z pomocy prywatnych inwestorow skorzystali m.in. H. Ford (ktory dzigki
wsparciu finansowemu miat mozliwo$¢ opracowa¢ koncepcje samochodu) czy tez
G. Bell (ktorego wynalazek dzigki pomocy finansowej miat szans¢ ujrze¢ §wiatto
dzienne). Obecnie najbardziej znanymi firmami, ktorym w poczatkowym etapie
pomagaly anioty biznesu sa: Apple, eBay, Google, Amazon.com, Dell, Yahoo!,
Skype.

W Polsce wymieni¢ mozna wiele przykladow przedsiewzigé, ktore zostaty zreali-
zowane dzieki wsparciu aniolow biznesu. W 2004 roku Marcin Potowiec dzigki
wspolpracy z POIBAN** pozyskat inwestora i zatozyt serwis z elektronicznymi kart-
kami okoliczno$ciowymi 100lat.pl. Firma Cama-Soft powstata dzigki wspotpracy
z inwestorem z USA oraz Krzysztofem Wingertem (zatozyciela firmy Torell). Po-
myst Andrzeja Belczaka i Lukasza Zeligowskiego polegal na wprowadzeniu
usprawnien zarzadzania gotowka w sieciach bankomatowych za pomoca sieci neu-
ronowych. Innym przyktadem jest powstate w maju 2007 roku wydawnictwo Flash-

341 p_ Tamowicz, Business Angels ..., op. cit., s. 26.

32 PolBAN Business Angels Club to pierwszy w Polsce Klub Aniotéw Biznesu. Od 2003 roku
wspolpracujemy z najlepszymi inwestorami prywatnymi, finansujac innowacyjne i najbardziej per-
spektywiczne projekty w fazie seed i start-up”. Wigcej informacji na stronie: www. polban.pl/
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book. Wsparcie aniota umozliwilo realizacj¢ pomystu polegajacego na publikacji
przewodnikéw z réznych dziedzin wiedzy, ktére pozwalaja nabywcom szybkie do-
tarcie do réznego typu informacji. Pomoc inwestorow data rowniez mozliwos¢ roz-
woju takim firmom jak: Ozumi Films (Internetowa Baza Filmu Polskiego tworzona
od 1998 roku w Bibliotece i Osrodku Informacji Filmowej Panstwowej Wyzszej
Szkoty Filmowej, Telewizyjnej i Teatralnej w Lodzi), Legic Kompania Importowa
Dobr Luksusowych Sp. z o.0. (spétka zajmujaca si¢ importem i dystrybucja eksklu-
zywnych produktow w Polsce), ANT Industrial Software Systems (spotka technolo-
giczna, dostawca zaawansowanych rozwigzan z dziedziny automatyki i systemow
komputerowych), Medicalgorithmics (firma specjalizujaca si¢ w sprzedazy urzadzen
monitorujacych prace akcji serca), GoldenEgg ($wiadczaca ustugi w zakresie doradz-
twa finansowego) oraz W Biegu Café (sie¢ kawiarni)**.

Wsrdd osob, ktore w trakceie trwania inwestycji ujawnity swoja osobe jako anio-
fa biznesu, mozna wyrozni¢: Romana Kluske (wspomagajacego dziatania gorali
z Nowego Sacza poprzez wsparcie finansowe 1 merytoryczne przy opracowywaniu
biznesplanu oraz przy pozyskiwaniu funduszy unijnych), Piotra Wilama (inwestu-
jacego w Merlin.pl, Grono.net, w spotke specjalizujgcg si¢ w produkcji aparatury
do analizy bialek oraz specjalistyczny kanat filmowy Kino Polska), Piotra Pos$nika
(wspolzatozyciela firmy Wittchen, ktory, wspolpracujac z LBA, zaangazowat si¢
w rozwoj sieci kawiarni W Biegu Caf¢), Jacka Kawalca (zatozyciela portalu Wir-
tualna Polska)’*, Adama Gruze (wlasciciela firmy konsultingowej TAG, inwestu-
jacego w firmy z branzy informatycznej) oraz Ryszarda Krauze (ktory wspierat

finansowo firme Bioton)**.

Podsumowanie

Aniolowie biznesu sg motorem rozwoju najmniejszych i jednoczes$nie najbar-
dziej innowacyjnych oraz perspektywicznych firm. Dzigki ich wsparciu wiele pio-
nierskich pomystow mogto by¢ zrealizowanych w praktyce gospodarczej. Ich rola
jest tym wicksza, ze inwestujg oni w projekty w poczatkowej fazie (gdzie czgsto
jedynym punktem wyjscia jest sama koncepcja mtodego przedsigbiorcy), a znacz-
nie rzadziej w firmy juz dziatajace na rynku, dobrze sobie na nim radzace (w fazie
wzrostu lub ekspansji).

Istnienie aniotdéw biznesu oraz organizacji wspierajacych ich dziatalnos¢ jest
niezwykle istotne dla polskiej gospodarki oraz rozwoju poszczegolnych regionow.
Wspodlpraca z prywatnym inwestorem daje mlodym, ambitnym firmom szanse na
pozyskanie dodatkowych zrodet finansowych (wsparcie aniota uwiarygodnia
przedsiebiorce w oczach banku, co z kolei warunkuje dalszy rozwoj przedsiewzie-
cia). Aniotowie, dziatajac w lokalnym $§rodowisku, przyczyniaja si¢ do tworzenia
klimatu przedsigbiorczosci oraz zachecaja do podejmowania wiasnej dziatalnosci

gospodarczej**®. Dzigki wspieranym projektom powstaja nowe miejsca pracy,

33 http://www.lba.pl/ (odczyt: 18.01.2013).

34 p Tamowicz, Business Angels ..., op. cit., s. 51-54.
3% http://www.Iba.pl/ (odczyt: 18.01.2013).

346 K . Brzozowska, Business Angels ..., op. cit., s. 33-37.
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zmniejsza si¢ bezrobocie, zwigksza si¢ poziom komercjalizacji technologii oraz
nowych rozwigzan technicznych, ktéore w innym przypadku mogtyby mie¢ duze
trudnosci z pozyskaniem kapitatlodawcy. Ponadto tego typu inwestycje wptywaja
na postrzeganie danego kraju i jego gospodarki jako warto§ciowego, nowoczesne-
go partnera, a tym samym przyczynia si¢ do zwigkszenia zainteresowania zagra-
nicznych inwestorow.

Analizujac rynek aniotéw biznesu, mozna wysnué¢ wniosek, ze wzrost zamoz-
nosci oraz do$wiadczenia polskich inwestoréw beda sprzyjaty mtodym przedsie-
biorcom, ktérzy potrzebuja zewnetrznego wsparcia przy realizacji swoich pomy-
stow biznesowych. Liczne przyktady inwestycji potwierdzaja duze znaczenie
aniotow biznesu dla rozwoju innowacyjnej przedsigbiorczosci.
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OWN BUSINESS UNDER THE WINGS OF AN ANGEL

Abstract: Theoretical and empirical studies suggest that one of the main barriers to the
implementation of innovative projects in the business is the lack of adequate capital. Very
often valuable ideas have no chance for implementation in real economy. The paper pre-
sents angels of business as an example of support of creation and development of innova-
tive, future-oriented projects. Angels of businesses were characterized in Poland and
around the world including their goals and motives of their activity, the scope of support
offered, as well as examples of entrepreneurs and their ideas that could be implemented
with the support of private investors.

Keywords: angels of business, Business Angels Network, entrepreneurship, private in-
vestors, small and medium-sized enterprises, start-up companies.
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SPONSORING SPORTOWY JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSCIA BIZNESU
PRZEDSIEBIORSTW

Michal Kucharski

Akademia Wychowania Fizycznego w Katowicach
Wydzial Zarzadzania Sportem i Turystyka

Streszczenie: Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu w przypadku wielu przedsigbiorstw
stata si¢ nieodzownym elementem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Jak wynika
z przeprowadzonego przegladu literatury, realizacja celow stawianych przed firmami spo-
tecznie odpowiedzialnymi moze by¢ realizowana na wielu, catkiem odmiennych ptasz-
czyznach. Jedng z mozliwosci jest wykorzystanie sponsoringu sportowego, ktory podob-
nie jak dziatalno$¢ charytatywna umiejscawiany jest w szeroko rozumianym Public
Relations przedsi¢cbiorstw. W tresci artykulu przedstawione zostaly wyniki badan pokazu-
jace, jak duze znaczenie dla przedsiebiorstw sponsorujacych polskie kluby siatkarskie ma
mozliwo$¢ realizacji zadan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dzigki wspie-
raniu sportu. Dodatkowo scharakteryzowano programy spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu pi¢ciu wybranych marek sponsorow angazujacych si¢ w polska siatkowke w celu
poznania, jakie miejsce w ich strategii zajmuje sponsoring sportowy.

Stowa kluczowe: CSR, sponsoring sportowy, siatkowka

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa w obecnych czasach nie ograniczajg si¢ wytacznie do prowa-
dzenia dziatan zmierzajacych do zagwarantowania im jak najwigkszego zysku.
Wiele z nich podejmuje inicjatywy na rzecz otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Ini-
cjatywy te mogg przybiera¢ r6zny charakter i mieszcza si¢ w pojeciu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Celem podjecia niniejszego tematu bylo sprawdzenie,
czy do takich inicjatyw mozna zaliczy¢ sponsoring sportowy i jakie znaczenie dla
sponsorow ma mozliwo$¢ realizacji, dzigki wsparciu sportu, wlasnej polityki od-
powiedzialnego biznesu.

Stan badan w dziedzinie, w tym stan wiedzy Swiatowej

Okreslenie ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” (SOB) jest odpowiednikiem
angielskiego zwrotu Corporate Social Responsibility (CSR), ktorego skrot uzywa-
ny jest zdecydowanie cze$ciej niz jego polski odpowiednik. Ogolnie, za Internatio-
nal Organization for Standardization (ISO), CSR mozna rozumie¢ jako zréwnowa-
zone podejscie organizacji do zaspokajania potrzeb ekonomicznych, spotecznych
i sSrodowiskowych, ktére maja na celu przynies¢ korzysci ludziom, spoteczno$ciom
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lokalnym i catemu spoteczenstwu’*’. Podobna definicja CSR pojawia si¢ w doku-
mencie zatytutowanym Green Paper on Corporate Social Responsibility wydanym
przez Komisje Europejska w 2001 roku, w ktorym definiowana jest jako ,,dziatania
dobrowolne, §wiadome i planowe, ktorych celem jest nie tylko dazenie do coraz
lepszych relacji z r6znymi grupami interesariuszy, ale tez dziatania na rzecz spote-
czehstwa i $rodowiska naturalnego™*. Dzialania zwigzane ze SOB pozwalajg
spojrze¢ na przedsigbiorstwa jako na element spoteczenstwa. Wymuszaja prowa-
dzenie biznesu zgodnie z zasadami etyki oraz nakazujg zwraca¢ uwage na oczeki-
wania interesariuszy organizacji, by przez ich integracje przynosic korzysci catemu
spoteczenstwu’®’. Jak widaé, w ramach CSR celem dziatan podejmowanych przez
przedsicbiorstwa powinno by¢ pozytywne oddziatywanie na zewnetrzne otoczenie
firmy, w tym przede wszystkim na srodowisko i spoteczenstwo. Jednak nalezy
zaznaczy¢, ze istotng grupa interesariuszy przedsiebiorstw sa ich pracownicy

i akcjonariusze, wobec ktorych rowniez powinny by¢ adresowane dziatania podej-

mowane na rzecz SOB. W przypadku sponsoringu sportowego oczywiste jest, ze

kierowany jest on w stron¢ otoczenia zewngtrznego przedsicbiorstwa, jednakze
warto zastanowi¢ si¢, czy moze on by¢ traktowany jako element programu CSR.
Literatura po§wigcona tematyce SOB prezentuje rozne modele i dzialania, jakie

Ww jej ramach mozna podejmowac. Dziatania te moga by¢ prowadzone w obszarach

takich, jak: prawa cztowieka, kwestie pracownicze, w tym zdrowie i bezpieczen-

stwo w miejscu pracy, nieuczciwe praktyki biznesowe, ochrona §rodowiska, roz-
woj spoteczny, rynek oraz kwestie konsumenckie®”’. R. Welford, badajac wykorzy-
stanie CSR w wybranych duzych przedsiebiorstwach z Europy, Azji i Ameryki

Potocnej, bral pod uwage jego 20 elementow. Elementy uwzglednione w bada-

niach podzielone zostalty na cztery obszary: (1) obszar wewnetrzny i (2) obszar

zewnetrzny z punktu widzenia przedsigbiorstwa, (3) otoczenie spoteczne oraz (4)

komunikacje. W badaniach analizowane byly nastepujace elementy:

— w obszarze wewngtrznym — szkolenie pracownikow (edukacja oraz kursy za-
wodowe), ochrona praw cztowieka w ramach wewnetrznych dziatan firmy,
prawo do wolnego zrzeszania si¢ 1 wchodzenia w uktady zbiorowe pracy oraz
procedury sktadania skarg i zazalen;

— w obszarze zewng¢trznym — kodeks etyczny, zaangazowanie w ochrong¢ praw
cztowieka w obszarach wptywu firmy, kontrola (zdrowotna, bezpieczenstwa
i ekologiczna) produktéw dostarczonych przez dostawcoéw zewngtrznych;

37 D. Leonard, R. McAdam, Corporate Social Responsibility Quality Progress, X 2003, s. 27-32.

38 E. Hope, Spoleczna odpowiedzialnos¢ firm - narzedzie public relations, czy cos wiecej?, [w:]
Wphw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu na zarzqdzanie przedsigbiorstwami,
red. P. Kulawczuk, A. Poszewiecki, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym,
Warszawa 2007, s. 167-176; A. Herbus, B. Slusarczyk, The Use of Corporate Social Responsibility
Idea in Business Management, [w:] “Polish Journal of Management Studies”, Vol. 6, 2012,
s. 234-240.

349 T. Breitbarth, P. Harris, The role of corporate social responsibility in the football business: To-
wards the development of a conceptual model, [w:] “European Sport Management Quarterly”, VI
2008, nr 2, s. 179-206.

30D Leonard, R. McAdam, Corporate Social ..., op. cit., s. 27-32.
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— otocznie spoteczne — bezposrednie wsparcie spolecznych inicjatyw osob trze-
cich oraz inicjatyw zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem, zewnetrzne
kampanie na rzecz kwestii spotecznych i zréwnowazonego rozwoju;

— komunikacja — raportowanie CSR, regulacje i procedury angazowania akcjona-
riuszy w dwustronny dialog®".

W przedstawionych przyktadowych dziataniach, ktére mozna podejmowac
w ramach zarzadzania programem CSR, jak rowniez w wielu innych zamieszczo-
nych w literaturze, nie ma jednoznacznego wskazania, ze sponsoring sportowy
moze by¢ jedna z form dziatalno$ci przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spolecz-
nie. Natomiast czgsto mowa jest o tym, ze poprzez dziatania CSR przedsigbiorstwo
powinno dazy¢ do rozwoju spotecznosci lokalnych i do wspierania lokalnych ini-
cjatyw. Czy zatem sponsoring sportowy mozna traktowaé jako element wplywaja-
cy na rozw0j lokalnej spotecznosci?

Sam sponsoring sportowy nalezy rozumie¢ jako relacje zachodzace pomigdzy
podmiotem przekazujacym srodki finansowe, w przypadku sponsoringu realizowa-
nego na zasadzie barteru (§rodki rzeczowe lub ushlugi), a podmiotem bedacym or-
ganizacjg sportowa lub pojedynczymi sportowcami, w wyniku ktoérych sponsor
uzyskuje wymierne korzys$ci352. W przypadku sponsoringu w obszarze sportu
podmiotami wspieranymi przez sponsorow moga by¢ kluby sportowe, zwiazki
sportowe, ligi, imprezy sportowe czy obiekty, na ktorych odbywaja si¢ widowiska
sportowe. Wsrod celow stawianych przed sponsoringiem wymienia si¢ budowe
zamierzonego wizerunku marki, zdobycie nowego rynku, wzrost $wiadomosci
istnienia marki, uzyskanie przewagi nad konkurencja i zdobycie dodatkowego do-
stepu do mediow353. Wymienione elementy mozna zaliczy¢ do jednego z dwoch
ogo6lnych wymiardéw sponsoringu, tj. do komunikacyjno$ci marketingowej. Drugi
wymiar, ktérym jest wymiar relacyjny, jest zdecydowanie blizszy celom stawia-
nym w ramach zarzadzania programami CSR. Z tego punktu widzenia sponsoring
sportowy pozwala oddziatywac na kwestie zwigzane z dynamika relacji zachodza-
cymi pomig¢dzy sponsorem i jego interesariuszami354, ktorymi moga by¢ wigksze
lub mniejsze spotecznosci.

Obecnie sponsoring sportowy jest elementem orientacji marketingowej przed-
sigbiorstw, jednakze jego poczatkow nalezy upatrywac w aktywnoSci filantropijnej
0sob, ktore swym majatkiem chcialy wspiera¢ sport355. Jako pierwszy przyktad
sponsoringu sportowego podaje si¢ wsparcie brytyjskiej druzyny krykieta podczas

31 R. Welford, Corporate Social Responsibility in Europe, North America and Asia, [w:] “Journal of
Corporate Citizenship”, Spring 2005, Issue 17, s. 33-52.

332 D. Arazny, Sponsoring sportowy — forma promocji przedsiebiorstwa, [w:] Marketingowo o spo-
rcie, red. H. Mruk, P. Jardanowski, P. Matecki, K. Kropielnicki, Sport & Business Foundation,
Poznan 2005, s. 85.

*> Ibidem, s. 83.

334 V. Girginov, L. Sandanski, The politics of sport sponsorship. A policy network perspective, [w:]
“European Sport Management Quarterly”, nr 3, IX 2004, s. 123-149.

355 J. Davies, K. Daellenbach, J.N. Ashill, Value in a multiple perspective view of sports sponsorship,
[w:] “International Journal of Sport Management and Marketing”, nr 3, 2008, s. 184-200.
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jej wyprawy do Australii w 1851 roku przez firme Spiers & Pond®*®. Jest to o tyle
istotne, ze koncepcja SOB miala swoje poczatki ponad wiek pdzniej — w czasach,
gdy sponsoring sportowy stat si¢ juz powszechnie wykorzystywanym elementem
prowadzenia dziatan marketingowych. Wynika z tego, ze jezeli sponsoring sporto-
wy faktycznie stanowi sktadowa programow CSR, to zostat do nich zaadaptowany,
a nie przez nie opracowany. Z przedstawionego dotychczas przegladu literatury nie
wynika jednak, aby celem wykorzystania sponsoringu miato by¢ pozytywne od-
dziatywanie na spoteczenstwo. Pokazuje on raczej, ze wsparcie sportu ma przy-
nie$¢ wymierne korzysci przedsiebiorstwu, co odbiega od istoty SOB. Nalezy si¢
zatem zastanowic¢, czy mozliwo$¢ uczestnictwa w wydarzeniach sportowych, ktore
wspotczesnie nie mogg odbywaé si¢ bez wsparcia sponsoréw, przynosi roOwniez
korzysci jednostce i spoteczenstwu.

Podstawowym produktem oferowanym przez podmioty sportowe jest widowi-
sko sportowe, ktore opiera si¢ na walce o jak najlepszy wynik. Rywalizacji tej to-
warzyszg silne (pozytywne lub negatywne) emocje, ktore sprawiaja, ze osoba
uczestniczgca w widowisku sportowym jako widz — niezaleznie czy oglada je na
zywo w miejscu, w ktéorym jest ono rozgrywane, czy $ledzi je za posrednictwem
telewizji — utozsamia si¢ ze sportowcami, a przez to razem z nimi przezywa radosé¢
ze zwycigstw 1 smutek z porazek. To widowiska sportowe pozwalajg przyciagnac¢
na stadion, hal¢ czy jakikolwiek inny obiekt sportowy kilkaset, kilka tysigcy,
a nawet ponad sto tysigcy kibicow i nierzadko miliony widzoéw przed telewizorami.
Jak pokazuja badania przeprowadzone na zlecenie Profesjonalnej Ligi Pitki Siat-
kowej SA w lipcu 2012 roku na probie ponad 4 tysigcy osob, sportem ,.bardzo
interesuje si¢” 26,4% Polakow, a kolejne 47,4% ,,raczej si¢ interesuje”357. To dzig-
ki mozliwosci wspolnego przezywania emocji ludzie organizujg si¢ w formalne
badz nieformalne kluby kibica, poznaja osoby ze swoich okolic kibicujace tej sa-
mej druzynie oraz nawiazuja relacje z mitosnikami danej dyscypliny sportu. Wyda-
rzenia sportowe sg tematem rozmoéw w réznych grupach spotecznych, a o wyni-
kach rozgrywek rozmawia si¢ w pracy, w szkotach, powstaje wiele stron
internetowych, a takze forow, gdzie mozna wymienia¢ si¢ pogladami i opiniami.
Mozliwo$¢ uczestnictwa w imprezach sportowych jest jedng z form spgdzania
wolnego czasu, daje mozliwo$¢ zrelaksowania si¢ i odpoczynku od rutynowej
codzienno$ci.

Wszystkie wymienione korzys$ci i mozliwosci nie zachodzityby, gdyby nie
przedsigbiorstwa, ktore decyduja si¢ na bycie sponsorami. Nie nalezy dopatrywac
si¢ niczego ztego w tym, ze dzieki sponsoringowi sportowemu firmy moga reali-
zowac zarowno swoje cele marketingowe, jak i cele zwigzane z SOB. Dlatego wia-
$nie mozna przyjac, ze przedsigbiorstwa chcace uchodzi¢ za przedsigbiorstwa spo-
ecznie odpowiedzialne mogg w ramach zarzadzania programami CSR zdecydowac¢
si¢ na wykorzystywanie sponsoringu sportowego. Potwierdzeniem tego moze by¢
konkluzja zawarta w artykule E. Hope, poswicconym przedstawieniu argumentow

356 A. Sznajder, Sponsoring, czyli jak promowaé firme wspierajgc innych, Business Press, Warszawa
1996, s. 31.
337 T. Redwan, Profil kibica polskiej siatkéwki, [w:] ,,Polska Siatkéwka™, nr 52, X 2012, s. 14-17.
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przemawiajacych za tym, ze dziatania przedsigbiorstw prowadzone w ramach PR
stanowig wsparcie dla programéw CSR. Ot6z Autorka zauwaza, ze jezeli przedsig-
biorstwo postrzega si¢ jako system i wykorzystuje w ramach swej dzialalnosci
metody systemowe, PR oraz CSR stanowig w nim funkcje zarzadzania, a cele obu
dziatan powinny by¢ ustalane na etapie budowania strategii. Wowczas metody PR
nalezy wykorzystywaé przy budowaniu programéw CSR oraz przy ich realizacji*".

Dla rozwazan zwiagzanych z przypisaniem sponsoringu sportowego do dziatan
pozwalajacych na realizacj¢ SOB tak jednoznaczne przypisanie metod PR do pro-
gramow CSR jest bardzo istotne, gdyz sponsoring jest najczesciej traktowany jako
element sktadowy dziatan z zakresu PR*. Sam PR mozna rozmie¢ jako ,,promocje
wzajemnych kontaktow migdzy osoba, firma lub instytucja a innymi osobami,
szczegdlnymi grupami odbiorcéw lub ogdtem spoleczenstwa™®. Istnieje wiele
podziatéw elementow promocji w przedsiebiorstwie, ktore rdéznig sie¢ pod wzgle-
dem umieszczania sponsoringu w jednym z elementéw promocji mix. W przypad-
ku klasyfikacji instrumentéw aktywizacji sprzedazy proponowanej przez L. Gra-
barskiego, I. Rutkowskiego i W. Wrzoska sponsoring stanowi odrgbny element
obok takich, jak: reklama, sprzedaz osobista, promocja i PR**'. Natomiast
W. Budzynski umiejscawia sponsoring wérod narzedzi PR, do ktérego zalicza jesz-
cze m.in.: publicity, tworzenie tozsamosci przedsigbiorstwa, lobbying, zarzadzanie
sytuacjami kryzysowymi oraz redagowanie wiasnych wydawnictw’®>. Niewyréz-
nianie sponsoringu jako oddzielnego elementu promocji przedsigbiorstw i przypi-
sywanie go do narzedzi PR jest ujeciem, ktore zostalo przyjete w niniejszym
artykule’®.

Innym ciekawym spojrzeniem na CSR, wskazujacym, ze dziatalnos¢ przedsie-
biorstw polegajaca na przekazywaniu $rodkow finansowych na réznego typu cele
mozna zaliczy¢ do SOB, jest podejscie przedstawione przez P. Zientare®®. Zapro-
ponowat on podzial programéw CSR na 4 rodzaje, ktérym przypisal nastgpujace
nazwy: ,,Dobre zarzadzanie”, ,,Pozyczona szlachetno$¢”, ,,Podstepnie szkodliwy
CSR”, ,,Iluzoryczny CSR”. Poszczegolne rodzaje CSR powstaty przez zestawienie
ze soba dwodch rezultatow dziatan podejmowanych w ich ramach, a ktérymi s3:
dobrobyt spoleczenstwa i zysk przedsigbiorstwa. Dziatania wplywajace na zwick-
szenie dobrobytu spolecznego i jednoczes$nie przyczyniajace si¢ do zwigkszenia
zysku przedsiebiorstwa okres§lane s3 mianem ,,Dobre zarzadzanie”. W tym rodzaju
CSR ktadzie si¢ nacisk na uczciwe traktowanie klientow, kontrahentéw oraz pra-
cownikow. Z kolei ,,Pozyczona szlachetno$¢” to dziatania pozytywnie wplywajace

38 E. Hope, Spoteczna odpowiedzialno$é ..., op. cit., s. 167-176.

3% Por.: A. Pabian, Promocja — nowoczesne $rodki i formy, Difin, Warszawa 2008.

360 S Black, Public Relations, Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 11-15.
381 1 W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 53.

362 \W. Budzynski, Public Relations. Zarzqdzanie reputacjq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 11.

383 Por.: A. Knapik, Skfadniki promocji mix oraz ich integracja, [w:] Srodki i formy marketingowego
oddzialywania na konsumentow, red. A. Pabian, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2008.

364 . Zientara, Czy rzeczywiscie potrzebujemy CSR?, [w:] Wplyw spolecznej odpowiedzialnosci ...,
op. cit., red. P. Kulawczuk, A. Poszewiecki, s. 227-235.
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na spoteczenstwo przy jednoczesnym pomniejszeniu zysku przedsigbiorstwa. W tej
kategorii dziatan uwzglednia si¢ dziatalno$¢ filantropijng, wspieranie akcji charyta-
tywnych itd. Pozytywny wpltyw na spoteczenstwo posiada réwniez (jak juz wia-
domo) sponsoring sportowy i wigze si¢ on ze zmniejszeniem zysku wykazywanego
przez przedsigbiorstwo, gdyz trudno jest jednoznacznie wskaza¢, jaki wptyw ma
sponsorowanie na przychody przedsi¢gbiorstwa. Sponsoring sportowy wyczerpuje
wiec znamiona ,,Pozyczone]j szlachetnosci” i wpisuje si¢ do tego rodzaju CSR.
Pozostate 2 rodzaje CSR charakteryzuja si¢ zmniejszeniem dobrobytu spoleczen-
stwa, czemu w przypadku ,,Podstepnie szkodliwego CSR” towarzyszy wzrost zy-
sku przedsigbiorstwa, a w przypadku ,,Iluzorycznego CSR” — jego spadek. Przy-
ktadem ,,Podstepnie szkodliwego CSR” jest wykorzystywanie pracy mieszkancow
krajow Trzeciego Swiata, natomiast negatywne skutki spoleczne oraz zmniejszenie
zysku przedsiebiorstwa powodowane sg narzuconymi normami ekologicznymi,
ktore przedsigbiorstwa musza spetnia¢. Wigze si¢ to z inwestycjami, na ktore zro-
det finansowych szuka si¢ u klientow poprzez przenoszenie kosztoéw inwestycji na
ceny sprzedawanych produktow®.

Teoria CSR wskazuje na mozliwo$¢ wykorzystania sponsoringu sportowego do
jej realizacji. To od osdb zarzadzajacych tego typu programami zalezy, czy wlasnie
w ten sposob chca kreowac wizerunek przedsiebiorstwa jako spotecznie odpowie-
dzianego. Na 10 przedsigbiorstw, ktorych programy CSR zostaly przedstawione
w 2007 roku w drugiej czegsci ksigzki wydanej pod redakcja P. Kulawczuka
1 A. Poszewieckiego, w pieciu przypadkach sponsoring sportowy zostat wskazany
jako jedno z dziatan realizowanych w ramach CSR. Przedsi¢biorstwami tymi sa:
Elektrocieptownie Wybrzeze, SeveNet Sp. z o0.0., Suret, Sezup Clima Sp. z 0.0,
Polpak.

Charakterystyka zastosowanej metodyki

W ramach dziatan zwigzanych z SOB niektdore przedsigbiorstwa wykorzystuja
sponsoring sportowy. Posiadajac tego typu wiedze, przeprowadzono badania wsrdd
17 klubow wystepujacych w sezonie 2011/2012 w Plus Lidze i Plus Lidze Kobiet,
ktorych cze$¢ odnosita si¢ do korzysci, jakich oczekuja sponsorzy polskich klubow
siatkarskich dzigki wykorzystaniu sponsoringu sportowego. Badania przeprowa-
dzone zostaly przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety rozestanego za posred-
nictwem spotki zarzadzajacej rozgrywkami w obu ligach. W ramach badan prze-
prowadzono réwniez analize programéw SOB wybranych przedsigbiorstw, ktéra
odbyta si¢ na podstawie tresci zawartych na stronach internetowych tych firm.

Przedstawienie otrzymanych wynikow

W pierwszym z pytan bezposrednio odnoszacych si¢ do przedstawionej kwestii
przedstawiciele badanych klubow proszeni byli o wymienienie znanych im korzy-
$ci, na ktore liczag ich sponsorzy. Odpowiedzi na to pytanie, zadane w formie
otwartej, udzielito 13 klubow. Lacznie respondenci wskazali na 20 r6znych korzy-

365 p. Zientara, Czy rzeczywiscie ..., op. cit., s. 227-235.
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$ci, wsrod ktorych, w przypadku trzech klubow, pojawita si¢ mozliwos¢ realizacji
celow zwiazanych z SOB. Naleza do nich KS Patac Bydgoszcz, PGE Skra Betcha-
tow oraz ZAKSA Kedzierzyn-Kozle. W drugim pytaniu, pozwalajacym uzyskac
informacje na temat znaczenia mozliwosci realizacji SOB za pomocg sponsoringu
sportowego dla sponsorow klubow siatkarskich, badacze przedstawili 7 korzysci,
na ktore mogg liczy¢ sponsorzy, a przedstawiciele badanych klubéw zostali popro-
szeni o zaznaczenie, jak wazna dla ich sponsoréw jest kazda z przedstawionych
korzysci. Pytanie to miato charakter zamknigty, a do oceny kazdego z czynnikow
wykorzystana zostata skala Likerta. Wsrod wymienionych korzy$ci pojawily sie:
transmisje meczow w telewizji, uzyskany ekwiwalent reklamowy, ilo$¢ kibicow na
hali, ilo$¢ kibicow przed telewizorami, wizerunek klubu, profesjonalna realizacja
umowy oraz mozliwo$¢ realizacji SOB. Sposrdd wszystkich przedstawionych ko-
rzysci, mozliwos¢ realizacji celow SOB okazata si¢ najmniej wazna dla sponsorow
polskich klubow siatkarskich, ale nalezy zaznaczy¢, ze srednia ocen uzyskanych
przez nig pozwala powiedzie¢, ze jest ona blizej korzysci waznej niz niewazne;.
Przedstawione wyniki badan oparte byty na odpowiedziach przedstawicieli
tych klubow, ktore sponsorowane sg przez wiele przedsiebiorstw z réznych branz.

Nie wszystkie te przedsigbiorstwa wykorzystujg programy CSR w swojej dziatal-

nosci, a te, ktore si¢ na jego wykorzystanie zdecydowatly, moga ktas¢ r6zny nacisk

na sponsoring jako element swoich programow spolecznej odpowiedzialnosci.

W celu sprawdzenia, czy sponsoring sportowy traktowany jest przez przedsiebior-

stwa zaangazowane we wspieranie polskiej siatkowki jako element sktadowy za-

rzadzania dziataniami zwiazanymi z SOB, wybrano 5 marek w celu zapoznania sig¢

z ich strategia prowadzenia tego typu dzialan. Do grona wybranych marek naleza:

Trefl, Polska Grupa Energetyczna (PGE), Tauron, Aluprof oraz Orlen. O wszyst-

kich wymienionych markach bylo wiadomo, ze prowadza one dzialania w zakresie

SOB i dzi¢ki tresciom zawartym na ich stronach internetowych mozliwe byto

sprawdzenie, jakie miejsce w tych dziataniach zajmuje sponsoring sportowy. Poni-

zej przedstawione sg krotkie informacje dotyczace dziatan z zakresu SOB wybra-
nych firm:

e Trefl SA — sponsor klubu Atom Trefl Sopot (ORLEN Liga); dziatalno$¢ prowa-
dzona przez Trefl w zakresie SOB podzielona jest na 4 kategorie: bezpieczen-
stwo zabawek, dbatos¢ o srodowisko, pomoc potrzebujacym oraz sponsoring
sportowy. Grupa kapitatowa dazy do tego, aby realizacja poszczegdlnych dzia-
tan miata charakter dlugoterminowy, wpisujac si¢ w ten sposob do jej strategii.
W ramach dziatan zwigzanych ze sponsoringiem sportowym wymienione sg na-
stepujace inicjatywy: wsparcie Fundacji Rozwoju Edukacji Trefl, propagujacej
zdrowy tryb zycia wsrdd dzieci i mtodziezy, w tym wsparcie juniorskiej druzy-
ny Trefl Sopot oraz zaangazowanie w funkcjonowanie szkot sportowych na po-
ziomie gimnazjum i szkot $rednich®®,

e PGE - sponsor tytularny PGE Skry Betchatow (PLUS Liga) oraz sponsor Ato-
mu Trefl Sopot (ORLEN Liga); PGE dzieli dziatania zwigzane z odpowiedzial-

386 Trefl SA, Grupa Trefl, CSR — spoleczna odpowiedzialno$é biznesu, dostep: http://trefl.com/serwis-
korporacyjny/grupa-trefl/csr-spoleczna-odpowiedzialnosc-biznesu/ (odczyt: 01.03.2013).
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no$cig biznesu na nastepujace 4 kategorie: sponsoring sportu, sponsoring kultu-
ry, CSR (dziatalno$¢ na rzecz spoteczenstwa, srodowiska i pracownikow) oraz
prowadzenie Fundacji PGE ,,Energia z serca”. W ramach dzialan z zakresu
sponsoringu sportowego PGE wspiera, oprocz dwoch klubow juz wymienio-
nych, réwniez po jednym klubie z nastepujacych dyscyplin: pitka nozna, pitka
reczna, zuzel oraz koszykowka. Kazda ze wspieranych druzyn wystepuje
w najwyzszej klasie rozgrywkowej swojej dyscypliny. Dodatkowo wsparcie od
PGE otrzymujg réwniez sportowcy indywidualni, a wsréd nich m.in. Pawet
Wojciechowski czy Anna Rogowska. Marka PGE pojawia si¢ rowniez w na-
zwie stadionu pitkarskiego w Gdansku, na ktérym odbywaty si¢ mecze
Mistrzostw Europy w Pilce Noznej 2012. Sponsoring sportowy opisywanej
grupy przejawia si¢ rowniez w corocznym wspieraniu imprezy biegowej Bieg
Piastow oraz innych wydarzen sportowych wspieranych okazjonalnie®®’.

Tauron — sponsor tytularny klubu Tauron MKS Dabrowa Gérnicza (ORLEN
Liga); w dziatalnosci zwigzanej z odpowiedzialno$cig biznesu Tauron wyrdznia
kierunki wiodace oraz kierunki wspierajace. Wsrdd kierunkéw wiodacych wy-
mieniane sg 2 elementy: zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego oraz zo-
rientowanie na klienta, w tym obstuga i edukacja energetyczna. Dzialaniami
wchodzacymi w sktad kierunkow wspierajacych sa: zaangazowanie pracowni-
kéw w rozwoj organizacji, ochrona $rodowiska oraz zarzadzanie wplywem
ekonomiczno-spolecznym. W ostatnim z wymienionych dziatan pojawiaja si¢
elementy takie, jak: zaangazowanie kluczowych interesariuszy, transparentne
dziatania prospoteczne czy wspolpraca z osrodkami akademickimi®®®,

Aluprof — sponsor tytularny klubu BKS Aluprof Bielsko-Biata (ORLEN Liga);
Jako elementy dziatan podejmowanych w ramach SOB Aluprof wymienia pro-
wadzenie fundacji oraz sponsoring. Dzi¢cki wspieraniu dziatan fundacji, pomoc
kierowana jest do domow dziecka zlokalizowanych na Podbeskidziu. Dziatal-
no$¢ sponsoringowa motywowana jest natomiast chgcig dgzenia do edukacji
i wychowywania spotecznoéci poprzez sport™®.

Orlen — sponsor tytularny zenskiej zawodowe;j ligi siatkowki; Orlen swoje dzia-
tania w ramach odpowiedzialnego biznesu prowadzi na wielu ptaszczyznach,
aich rezultaty przedstawia w rocznych raportach poswigconych wylacznie tej
sferze dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Z raportu za 2011 rok wynika, ze podej-
mowane dziatania dotyczyly otoczenia rynkowego, srodowiska, miejsc pracy
oraz spoleczenstwa. Dziatania na rzecz sportu zakwalifikowane zostaty do dzia-
fan na rzecz spoteczenstwa, do ktérych zaliczono réwniez: dziatania na rzecz
kultury i edukacji oraz rozwoju spolecznosci lokalnych, prowadzenie fundacji,
wspieranie akcji charytatywnych oraz prowadzenie programu zorientowanego
na bezpieczenstwo na drogach. Ze wspomnianego raportu wynika rowniez, ze
w 2011 roku, w ramach wsparcia sportu, Orlen finansowat budowe hali w Ptoc-

367 GK PGE, Sponsoring sportu, dostep: http://www.gkpge.pl/sponsoring-sportu (odczyt: 01.03.2013).

TAURON Polska Energia, TAURON dla otoczenia, dostgp: http://www.tauron-

pe.pl/tauron/TAURON-dla-otoczenia/Strony/csr.aspx (odczyt: 01.03.2013).
3 Aluprof SA, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu, dostep: http://www.aluprof.eu/spoleczna-
odpowiedzialnosc-biznesu (odczyt: 01.03.2013).
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ku i klub pitki recznej Orlen Wista Ptock, jak rowniez stworzyl lekkoatletyczng
Grupe Sportowa Orlen oraz Orlen Team i Verva Racing Team (oba zespoty wy-
stepowaly w sportach motorowych).

Interpretacja rezultatow badan

Przedstawione wyniki badan ankietowych pokazuja, ze wystepuja sponsorzy
klubow siatkarskich, dla ktérych waznym aspektem sponsorowania jest mozliwos¢
realizacji celow z zakresu CSR. Dodatkowo przedstawiciele wszystkich klubow
siatkarskich uznali za do§¢ wazna korzy$¢ dla ich sponsoréw mozliwo$¢ realizacji
celow z zakresu CSR dzigki sponsoringowi sportowemu. Z tresci przedstawionych
na stronach internetowych wybranych marek wynika, ze — za wyjatkiem Tauronu,
ktory, piszac o dziataniach prospotecznych, nie wymienia szczegdétowych inicjatyw
— przedstawieni sponsorzy wspierajacy polska siatkdwke i rownoczes$nie prowa-
dzacy dziatania w zakresie CSR jednoznacznie wskazujg na sponsoring sportowy
jako na element zarzadzania tego typu dziataniami. Wsrod nich Trefl, opisujac
swoje wsparcie dla sportu, jako jedyny wymienia wylgcznie inicjatywy skierowane
w stron¢ sportu mtodziezowego, nie wspominajac o wsparciu udzielanemu sporto-
wi zawodowemu.

Podsumowanie

Sponsoring sportowy moze by¢ wykorzystywany w ramach zarzadzania CSR
i przypisywany jest do grupy dziatan prospolecznych, zwigkszajacych dobrobyt
spoteczenstwa oraz pozwalajacych na rozwdj lokalnych spotecznosci. Oczywiscie
samo wykorzystywanie sponsoringu sportowego przez przedsi¢gbiorstwo nie wy-
starczy, aby mozna okresli¢ je jako przedsiebiorstwo odpowiedzialne spolecznie,
poniewaz powinny by¢ one uzupetnione o dziatania na rzecz pracownikoéw i/lub
srodowiska. Innym wnioskiem ptynacym z przedstawionych rozwazan jest infor-
macja, ze wykorzystanie sponsoringu sportowego nie musi si¢ wigza¢ z prowadze-
niem polityki biznesu spolecznie odpowiedzialnego, a przedsi¢biorstwa odpowie-
dzialne spolecznie nie musza wykorzystywac sponsoringu. W nastepnej kolejnosci
nalezatoby pozna¢, jakie cele w zakresie CSR realizuja przedsigbiorstwa dzigki
sponsoringowi sportowemu i jaka jest efektywnos¢ tego typu podejmowanych
dziatan.
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SPORT SPONSORING AS AN ELEMENT OF SOCIAL
CORPORATE RESPONSIBILITY MANAGEMENT

Abstract: Corporate social responsibility (CSR) has become, in case of many companies,
an indispensable element of running businesses. Literature surveys show that meeting
goals placed before socially responsible companies may be realized in many different
ways. One of the possibilities is to use sport sponsorship, which, along with charity, is in-
cluded in companies’ PR. Furthermore, there has been presented results of surveys,
which show how important for companies sponsoring Polish volleyball clubs is the possi-
bility to meet the CSR targets by supporting sport. Additionally, in order to acknowledge
the significance of sport sponsorship in companies’ strategies, there has been character-
ized CSR programmes of 5 selected sponsors which are engaged in Polish volleyball.

Keywords: CSR, sport sponsorship, volleyball
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WARTOSC DLA KLIENTA JAKO SKUTECZNE
NARZEDZIE MARKETINGU

Izabela Leszczyna

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa na globalnym rynku jest coraz trudniejsze
i coraz bardziej skomplikowane, szczegdlnie ze wgladu na liczng konkurencj¢ oraz
szeroki zasigg wymiany handlowej. W obecnych warunkach stosowane dotad ope-
racje marketingowe nie sg juz odpowiednio efektywne i wydajne. Transformacje
majgce miejsce w otoczeniu wymagaja od podmiotéw poprawy i szybkiego dopa-
sowania si¢ do oczekiwan klientow. Dlatego tez nie tyle wystapienie wymiany, ile
kreowanie statej relacji z klientem stanowi fundament postgpowania rynkowego
podmiotu. Stosunki te powinny polega¢ na obustronnej ufnosci, oddaniu, wiary-
godnosci, a nawet na przyjazni organizacji z klientami’”’. Przedsigbiorstwa nie
powinny zapominaé, ze osiagniecie czolowej pozycji na rynku mozliwe jest po-
przez ciaglte $ledzenie potrzeb klienta, elastyczno$¢ w funkcjonowaniu oraz do-
stepno$¢ towaru/ustugi’®”'.

Glownym celem artykutu jest ukazanie znaczenia zarzadzania wartoscia klienta
dla osiggnigcia sukcesu rynkowego.

Warto$¢ konsumencka — wartos¢ dla klienta

Istota sprawnego marketingu jest zaoferowanie odbiorcom wyjatkowej warto-
$ci, przez co przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ pozyskania statych klientow. Auto-
rzy, tacy jak K. Przybylowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, twierdza, ze war-
tos¢ konsumencka — warto$¢ dla klienta (customer value) to unikatowe
polaczenie zalet otrzymywanych przez konkretnych klientow, dotyczacych: jako-
$ci, ceny, wygody, terminowej dostawy, jak rowniez uslugi w czasie przed i po
sprzedazy’ . Celem marketingu bazujacego na pogladzie wartosci jest gtownie
wskazanie wymagan i pragnien klientoéw, odszukanie determinant oddziatujacych
na konsumentoéw, zbudowanie warto$ci, aby wygenerowac rzeczywista warto$¢ dla
klienta oraz doskonali¢ posiadane juz dobra/ustugi, by zacheci¢ klienta do ponow-

370 K. Sliwinska, Ksztaltowanie lojalnosci w dzialaniach marketingowych na wybranych rynkach,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 11.

37! J. Nowakowska-Grunt, Przeplywy informacyjne w strategiach ECR i EFR w larcuchach dystrybu-
¢ji zywnosci, [w:] Informatyka w zarzqdzaniu logistykq, red. nauk. J. Grabara, Wydawnictwo PTI,
Katowice 2006, s. 61.

372 3. Otto, Marketing relacji: koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 75.
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nego skorzystania z produktow przedsiebiorstwa®”. Pojecie wartosci jest kluczowe
1 stosowane w marketingu przez prawie dwadzieScia lat oraz uwazane za funda-
ment rynku biznesowego zarzadzania®’*. Koniecznym jest, aby przedsigbiorstwo
zdecydowato, co chce zaoferowa¢ konkretnym klientom, czyli jak chce si¢ wyrdoz-
ni¢ wérod pozostalych firm na rynku i jaka pozycje na nim osiaggngé. Propozycja
warto$ci marki to szereg zalet oraz warto$ci, ktére przedsigbiorstwo gwarantuje
da¢ nabywcom, aby spetni¢ ich wymagania®”. Zarzadzanie wartoscia klienta jest
kluczowym elementem obecnego marketingu. Do tej pory stosowane ono byto
gtéwnie przez duze podmioty gospodarcze, posiadajace znaczne zasoby oraz wia-
sciwe zdolno$ci umozliwiajace zastosowac je do zbierania i wykorzystywania wie-
dzy o nabywcach’®. Na chwilg obecna wykorzystywane jest ono przez rozne
przedsigbiorstwa na rynku.

Organizacje, analizujac warto$¢ dla klienta, powinny poszukiwaé rozwigzan
w zakresie’”:

— najwazniejszych czynnikow zakupu, ktore sg cenione przez nabywcoéw podczas
wyboru pomiedzy ich przedsiebiorstwem a konkurentami,

— procentowego udzialu kazdego z elementow wartosci dla klienta,

— postrzegania przez klienta dziatalnosci firmy na tle innych firm dla kazdego
z gtownych sktadnikow zakupu.

Dziatalno$¢ podmiotéw ukierunkowana jest na kreowanie niepowtarzalnych
wiezi ze swoimi odbiorcami i angazowanie ich w budowanie warto$ci, ktorg wysy-
aja na rynek. Przy czym, o ile analiza stopnia zadowolenia klienta skupia si¢ na
zagadnieniu satysfakcji obecnego nabywecy, to analiza warto$ci dla konsumenta ma
na celu podniesienie pozycji podmiotu na rynku, aby pozyskaé i zatrzymac¢ kon-
kretnych odbiorcow’’®. Tabela 1 przedstawia przeciwstawienie wartosci dla klien-
tow 1 ich zadowolenia.

Tabela 1. Przeciwstawienie wartosci dla klientow i ich zadowolenia

Zadowolenie klientow Wartos$¢ dla klienta
Kogo pytamy Naszych klientow, ostatecznych | Naszych klientow oraz klien-
uzytkownikoéw tow konkurencji, ostatecznych
uzytkownikéw i podejmujacych
decyzje
Prosimy o Oceng naszego dzialania Oceng nas i naszych kluczo-

wych konkurentow

Perspektywa respondentow | Doswiadczalna — czy jestem Postrzeganie réznic, ktorego
zadowolony, spojrzenie wstecz | dostawce wybiore, stan obecny
i spojrzenie w przysztosé

373 1. Grzanka, Kapitat spoleczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjal przedsigbior-
stwa, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 36.

374 T. Ritter, A. Walter, More is not always better: The impact of relationship functions on customer-
perceived relationship value, [w:] “Industrial Marketing Management”, 41/2012, s. 136.

G Armstrong, P. Kotler, Marketing. Wprowadzenie, Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 42.
376 T. Dabrowski, Zarzqdzanie wartoscig klienta na rynku instytucjonalnym. Koncepcja i bariery jej
stosowania w sektorze MSP, [w:] ,,Marketing i Rynek”, 2013, nr 1, s. 2.

377 3. Otto, Marketing relacji ..., op. cit., s. 80.

38 1. Grzanka, Kapital spoleczny ..., op. cit., s. 36.
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Kto podejmuje dzialanie Obstuga klienta Konkurencyjna strategia marke-
tingowa
Rodzaj dzialania Taktyczne, ciaglte ulepszanie, Strategiczne, objasni¢ i zmienié
obstuga klienta, naprawa bte- oferte wartosci dla klienta,
dow i defektow stworzy¢ odrdzniajacy sig,
lepsza oferte
Zmiany danych Statyczne, odzwierciedlaja Dynamiczne, odzwierciedlaja
glownie naszg inicjatywe wszystkie inicjatywy konku-
rencji

Zrodto: J. Otto, Marketing relacji: koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 78

Z tabeli 1 wynika, ze zadowolenie odbiorcy skupia si¢ na kwestii usatysfakcjo-
nowania klientéw dokonujacych zakupu dobra badz ustugi przedsi¢biorstwa. Na-
tomiast idea wartosci dla odbiorcy skupia si¢ na fakcie, w jaki sposob klienci do-
konuja wyboru oferty pomigdzy wieloma podmiotami gospodarczymi.

Zarzadzanie wartoscia klienta

,»W miare przeobrazania rynkow, przedsigbiorstwa stanely przed wyzwaniem,
jak utrzyma¢ swych klientow””” Dlatego tez waznym aspektem jest rola wartosci
dla klienta, lub ekonomiczna warto$¢ relacji z klientem na rzecz firmy. Z ostatnich
danych Forrestera wynika, ze ponad 73% duzych przedsigbiorstw w Stanach Zjed-
noczonych wprowadzito lub planuje wdrozenie programéw zarzadzania klientami.
Firmy stale poszukujag nowatorskich sposobéw uzyskania nowych klientow i po-
prawy swej wydajnosci. Zarzadzanie wartoscig klienta moze poprawi¢ wyniki
firmy poniewaz™"

1. Zwigksza przewage konkurencyjna.
2. Prowadzi do bardziej odpowiedzialnego marketingu.

Marketingowe spojrzenie na warto$¢ koncentruje si¢ zarowno na konsumencie,
jak 1 na podmiocie gospodarczym, tzn. zalety wspolpracy dla przedsigbiorstwa sa
efektem zaoferowania i dostawy niepowtarzalnej i wyjatkowej wartosci dla kon-
sumenta®™'. Niezwykle wazny dla klientow, oprocz posiadania upragnionego pro-
duktu, jest odpowiedni kontakt z przedsi¢biorstwem przy pomocy wysoce wyspe-
cjalizowanych menadzeréw. To dzigki ich dzialaniom mozliwy jest wzrost
potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa oraz uzyskanie sukcesu na rynku’*’.
Zarzadzanie wartoscig klienta (CVM) kladzie wigkszy nacisk na klienta, poniewaz

wymaga podejscia zorientowanego na niego. Ponadto CVM zapewnia firmom roz-

379 . Brzezinski, Strategiczne problemy funkcjonowania przedsigbiorstw gazowniczych i naftowych,
Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 65.
380p_Verhoef, K. Lemon, Successful customer value management: Key lessons and emerging trends,
[w:] “European Management Journal”, 31/2013, s. 1-2.

81 1. Grzanka, Kapital spoleczny ..., op. cit., s. 36.

3#2 A, Wojcik-Mazur, Przedsiebiorczo$¢ menedzeréw w rozwoju operatora logistycznego, [w:]
Wybrane problemy zarzgdzania w podmiotach gospodarczych, Monografia, red. nauk. Z. Ostraszew-
ska, A. Wojcik-Mazur, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej,
Czgstochowa 2012, s. 153.
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legta wiedzg o klientach. Przedsigbiorstwa zorientowane na klienta maja zwykle
lepsze wyniki niz przedsiebiorstwa, ktore takiej polityki nie posiadaja. CVM pro-
wadzi do bardziej analitycznego i opartego na faktach podejmowania decyzji
w przedsigbiorstwie. Dzieki zarzadzaniu warto$cig klienta marketing staje si¢ bar-
dziej odpowiedzialny, co powoduje mniejsze wydatki z nim zwigzane®®’.

Nalezy pamigtaé, ze nabywcy okreslajg wymagania, warto$¢ i poziom satysfak-
cji, analizuja aktualne oferty i na tejze podstawie dokonaja zakupu. Zadowolony
odbiorca czgsciej dokona ponownego zakupu towaru/ustugi i przekaze swe usatys-
fakcjonowanie kolejnym potencjalnym nabywcom. Z kolei niezadowolony odbior-
ca skoncentruje swe zaciekawienie na dobrach czy ustugach pozostatych firm na
rynku oraz dodatkowo bgdzie przekazywat swe niezadowolenie. Wartos¢ dla klien-
ta i jego satysfakcja sg najwazniejszymi czynnikami w zarzadzaniu i tworzeniu
trwatych relacji z odbiorcami’®. Projektowanie wartosci odpowiadajacej oczeki-
waniom klientow umozliwia uzyskanie przewagi na rynku. Klienci mogg szukac
wartos$ci poprzez: doskonala wydajnos¢ produktu, Sciste relacje klienta z firmg oraz
wspolttworzenie wartoéci przez tworzenie dobra®™. Dlatego waznym zadaniem
zarzadzania relacjami z odbiorcami jest powstanie wysokiego kapitalu klientow
(customer equity), przez ktory rozumie si¢ tgczng sume¢ dlugoterminowych warto-
$ci wszystkich aktualnych i1 przysztych odbiorcéw konkretnego przedsigbiorstwa.
Wynika z tego, ze im odbiorcy przedsigbiorstwa przynoszacy zyski sg bardziej
lojalni, tym wzrasta warto$¢ kapitatu klientow>*’. Dostarczenie klientowi produktu
o wartosci spetniajacej jego oczekiwania wywoluje jego zadowolenie, ktore pota-
czone z satysfakcja moze przeobrazi¢ sie w lojalnos¢ nabywey®®’. Tworzenie war-
tosci dla klienta moze odbywaé si¢ poprzez zaoferowanie klientowi programu
lojalnosciowego.

Programy lojalnosciowe jako element zarzadzania wartoscia klienta

Charakterystycznym, wielosktadnikowym narzedziem marketingowym wspo-
magajacym tworzenie statych relacji z konsumentem jest program lojalnosciowy
(kontynuacyjny). Jego koncepcja pochodzaca z promocji sprzedazy, z uwagi na
analogiczny wptyw na klientow (impuls w formie dodatkowej wartosci), ma za
zadanie pobudzaé che¢ klientow do zrealizowania zakupow. Program lojalno$cio-
wy jest jednak bardziej nowoczesnym narzedziem wplywu na odbiorcow, jego
wyznacznikiem jest dtugoterminowos¢ oraz traktowanie w kategoriach inwestycji
wpisujacych sie w osigganie wyrdznionych celow przedsigbiorstwa®™. Poprzez
zaoferowanie klientowi programu lojalnoSciowego wzrasta lojalno$¢ nabywcy

38 p_ Verhoef, K. Lemon, Successful customer ..., op. cit., s. 2-3.

/G, Armstrong, P. Kotler, Marketing ..., op. cit., s. 39.

385 A. O'Cass, L. Viet Ngo, Creating superior customer value for B2B firms through supplier firm
capabilities, [w:] “Industrial Marketing Management”, 41/2012, s. 126.

3% G, Armstrong, P. Kotler, Marketing ..., op. cit., s. 59.

37 L. Niezurawski, B. Pawlowska, J. Witkowska, Satysfakcja klienta — strategia, pomiar, zarzqdza-
nie. Koncepcja wewnetrznego urynkowienia wspolczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2010, s. 160.

388 K. Sliwifiska, Ksztaltowanie lojalnosci ..., op. cit., s. 20.
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wobec przedsigbiorstwa. Lojalno$§é odbiorcy pojmowana jest jako odczucie przy-

zwyczajenia do konkretnego przedsiebiorstwa, a doktadniej — oferowanych przez

niego dobr i1 uslug czy nawet kadry pracowniczej. Lojalno$¢ odbiorcy wyrazona
jest realizowaniem ponownych zakupow u danego dostawcy, przy czym nie sg
brane pod uwage inne zrodta zakupu w czasie wystgpienia potrzeby skorzystania

z oferty firmy. Stanowi to zatem stan wysoce korzystnego podejscia klienta do

zakupu u dostawcy i ma miejsce, gdy organizacja zaspokaja lub przewyzsza ztozo-

ne wczesniej obietnice™.
Skutki programéw lojalno$ciowych nalezy analizowa¢ w wielu aspektach™’:

— kreowania rzeczywistej lojalnosci zawierajacej gtdwnie wzrost zaangazowania
nabywcow w stosunki z przedsigbiorstwem oraz ich tendencji do polecen,

— porownania naktadoéw obstugi klienta z marza uzyskiwang przez podmiot,

— zmiany zachowan nabywczych (zakres, zasieg i czestotliwo$ci zakupow),

— doskonalenia i rozwoju, ktore sg dla przedsigbiorstwa waznym, lecz trudnym
do uzyskania wynikiem programu lojalnosciowego, poniewaz koniecznym jest
opracowanie zbioru wiedzy i wtasciwych procesow do dostarczania mu danych
o odbiorcach.

Przyklady oferowanych programéw lojalnosciowych na polskim rynku prezen-

tuje rysunek 1.

Apteka Dbam o zdrowie l_&,.‘
Shell Smart I_EH
Auchan Skarbonka I_m,_l
Carrefour Rodziynka Hﬂhﬂ
Orlen Vitay I_,ﬁﬂ_,_‘
Tesco Clubcard I—,—iﬂb,—‘
Payback I—,—iﬁb,—‘

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rys. 1. Udzial w programie lojalno$ciowym

Zrodto: Popularne, ale mato rozpoznawalne, [w:] ,,Loyalty Business Overview 20127, Pallad
Media, s. 28

Z rysunku 1 wynika, ze programy lojalnosciowe cieszg si¢ popularno$cig
w wielu branzach (spozywcza czy farmaceutyczna). Najbardziej popularnymi pro-
gramami lojalno$ciowym sa Payback oraz Tesco Clubcard, co potwierdza 20%

3% K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 117.
30K Sliwinska, Ksztattowanie lojalnosci ..., op. cit., s. 21.
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badanych. Najwicksze korzysci z przystapienia do programu lojalnosciowego pre-
zentuje rysunek 2.

Nie wiem, trudno powiedzie¢ L—,.l 12%
Nie ma korzysci H 3%
Inne M 1%
Mozliwos$¢ przekazania zebranych... | 0%
Przywigzanie, budowanie zaufania... I 1%
Mozliwos$¢ nalezenia do klubu M 1%
Specjalna obstuga, np.. Szybsza u 1%
Mozliwo$¢ wymiany punktow na... L—l 7%

| |

Mozliwo$¢ wymiany zebranych... | d129%

| | |

Mozliwos$¢ uzyskania rabatu, znizki... § pd  45%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 2. Najwieksze korzySci z przystapienia do programu lojalnosciowego

Zrédto: Popularne, ale mato rozpoznawalne, [w:] ,,Loyalty Business Overview 2012”, Pallad
Media, s. 28

Najwieksza korzyscig z przystapienia do programu lojalno$ciowego jest mozli-
wos¢ uzyskania rabatu, znizki na zakup produktow lub ustug (45% badanych). Na
kolejnym miejscu respondenci wyr6znili mozliwo$¢ wymiany zebranych punktow
na nagrody (29%). Idea marketingu relacji dotyczy tworzenia dlugoterminowych
relacji z odbiorcami na bazie zaufania, lojalnosci, wzajemnego porozumienia, opi-
nii kluczowych nabywcow, zrozumienia gltosu odbiorcoéw (voice of customer), po
to, aby spehi¢ ich pragnienia i wymagania konkretnym dobrem™'. W czasach zin-
tensyfikowanej konkurencji stworzenie dlugotrwatych korzystnych zwigzkow
z odbiorcami zachodzi tylko i wylacznie przez ich calkowite usatysfakcjonowanie
(customer satisfaction)™”. Dlatego tak wazng kwestig jest zintegrowana komuni-
kacja marketingowa, definiowana jako ,,strategiczny wybor elementow marketin-
gowej komunikacji, ktore beda skutecznie i ekonomicznie wptywac na transakcje
migdzy organizacja a jej obecnymi oraz potencjalnymi klientami i konsumenta-
mi”*”*. W celu usatysfakcjonowania klienta przedsigbiorstwa obecnie dziatajace na

31 1. Rutkowski, Strategie produktu. Koncepcje i metody zarzqdzania ofertq produktowg, PWE,
Warszawa 2011, s. 34.

392 J. Otto, Marketing relacji ..., op. cit., s. 73.

393 A. Pabian, Problemy integracji narzedzi oraz dzialar promocyjnych w globalnym biznesie, [w:]
Zarzqdzanie organizacjami w warunkach globalizacji. Nowe trendy, strategie, techniki, Monografia,
red. nauk. A. Pabian, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Cze¢stochowskiej, Czesto-
chowa 2009, s. 165.
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rynku muszg zarzgdzaé catym zbiorem wartosci w sposob ukierunkowany na od-
biorce. W skutek czego, zadowolony konsument buduje silniejszy zwiazek z przed-
sicbiorstwem, prowadzacy do statego utrwalenia relacji. Dla przedsigbiorstwa
oznacza to do mozliwo$¢ zapewnienia statych zyskow, ale tylko pod warunkiem,
ze relacje te bazuja na wiarygodnosci, obustronnym zaufaniu oraz lojalnosci, co
podyktowane jest gtdownie stopniem zadowolenia odbiorcy po dokonaniu zakupu
i podczas wykorzystywania dobra. To z kolei wiaze si¢ z zaoferowaniem odbiorcy
wyjatkowej warto$ci, m.in. poprzez permanentne dopasowywanie podazy do poje-
dynczych wymagan klienta, co jest warunkiem efektywnego marketingu®*.

Podmioty oferujag nabywcom rézne wartosci w formie miedzy innymi towarow,
wydarzen, ushug, praktyk, umiejetnosci kadry pracowniczej, informacji, opinii,
koncepcji i mozliwosci szybkiej odpowiedzi na pytania klientéw. Ponadto odbiorcy
tworza warto$ci dla podmiotu poprzez dostarczenie niezbednych informacji, inno-
wacyjnych pomystow oraz polecaja firmy>”. Wymiane warto$ci pomiedzy odbior-
cami a przedsi¢gbiorstwami przedstawia rysunek 3.

Wartosé¢ klienta:
- pienigdze

- zaufanie, wiarygodnos¢
- lojalno$¢, przyjazn

KLIENT PRZEDSIEBIORSTWO

Warto$¢ dla klienta:
- produkt

- obstuga, wiarygodno$¢
- lojalno$é¢, przyjazn

Rys. 3. Wymiana warto$ci miedzy klientem a przedsiebiorstwem

Zrédto: I. Rutkowski, Strategie produktu. Koncepcje i metody zarzadzania oferta produktows,
PWE, Warszawa 2011, s. 38

Niezwykle waznym czynnikiem w funkcjonowaniu kazdego przedsigbiorstwa
jest jego dochodowos$¢. To wiasnie poprzez sprzedaz przedsiebiorstwo ma mozli-
wos$¢ poprawy swej sytuacji ekonomicznej. Nie bylaby ona mozliwa bez odpo-

3941, Grzanka, Kapital spoleczny ..., op. cit., s. 17.
395 T. Dabrowski, Zarzqdzanie wartoscig ..., op. cit., s. 2.
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wiedniej ilosci klientow. Do mozliwosci wzrostu zyskow przedsigbiorstwa mozna

zaliczy¢®*:

— pozyskanie nowych odbiorcow,

— naklonienie klientow, aby czesciej dokonywali zakupu w docelowym przedsie-
biorstwie,

— ulepszenie asortymentu,

— wprowadzenie nowoczesnego asortymentu,

— zminimalizowanie koszow,

— zmotywowanie kadry do wzrostu sprzedazy,

— powicgkszenie obszaru rynku,

— lepsze zarzadzanie procesami logistycznymi.

Podsumowanie

Tematyka tworzenia wartosci w relacjach biznesowych stanowi wazne zagad-
nienie naukowcow i menadzeréw w zakresie nie tylko zarzadzania. Proces tworze-
nia warto$ci przez przedsigbiorstwa jest kluczowy w uzyskaniu przez nie dtugo-
terminowego sukcesu oraz zrodta przewagi konkurencyjnej®’. Przedsigbiorstwa
dazg zatem do zwickszenia swojej pozycji na rynku przez oferowanie klientowi
nowych wartosci i tworzenie z nimi relacji w dtugim okresie®*.

Biorac pod uwage ujecie marketingu relacyjnego, wazne dla podmiotu jest za-
trzymanie klienta i zdobycie jego lojalnosci. Do przyczyn rezygnacji klientow
z oferty przedsigbiorstwa mozna zaliczyé: jego bierno$é, brak zainteresowania
oczekiwaniami konsumentow, niedoskonate kontakty miedzy firma a klientami®”’.
Obecna idea marketingowa bazuje na nieustannym szukaniu i budowaniu nowej,
ulepszonej wartosci z finalnym klientem i wspoétdzieleniu si¢ mozliwo$ciami
w zakresie kooperacji, obejmujacej petny okres aktywnosci nabywczej konsumen-
ta, ktorej podstawa jest uchwycenie znaczenia stalej kooperacji pomigdzy dostawca
a okreslonymi klientami i zarzadzaniu nig w celu wytworzenia wspdlnej warto$ci.
Z kolei mechanizm pozwalajacy na efektywna kooperacje generowany jest przez
obustronne relacje i dostosowanie struktur organizacyjnych wspotpracujacych ze
soba przedsiebiorstw*”. Organizacja, ktora zamierza sprawnie dziataé i generowac
zyski, powinna patrze¢ na swoja oferte przez pryzmat klientow. Musi ona prze-
prowadza¢ regularng ocen¢ swoich produktow i ushug oraz ulepsza¢ ja poprzez
uzupelianie waznych dla klienta parametrow lub tez redukowanie cech niewta-
sciwych lub nieistotnych*".

3% R. Kaden, Badania marketingowe, PWE, Warszawa 2008, s. 28.

397 A. Haas, 1. Snehota, D. Corsaro, Creating value in business relationships: The role of sales, [w:]
“Industrial Marketing Management”, 41/2012, s. 94-105.

3% A. Mesjasz-Lech, Efektywnos¢ ekonomiczna i sprawnosé ekologiczna logistyki zwrotnej, Wydaw-
nictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2012, s. 41.

3% A. Lotko, Jako$¢ informacji dostarczanych przez centra kontaktu z klientem, [w:] ,Marketing
i Rynek”, 2012, nr 1, s. 30.

407 Grzanka, Kapital spoleczny ..., op. cit., s. 17.

401 Rudnicki, Zachowania konsumentéw na rynku, PWE, Warszawa 2012, s. 169.
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Coraz wazniejszego znaczenia nabiera dostarczanie do klientow najwyzszej
warto$ci podstawowego produktu oraz jego wydajnos¢. Firmy moga prébowaé
zwigkszy¢ warto$¢ klienta i przewage konkurencyjng dzieki przewadze w marke-
tingu i/lub innowacyjnych produktach, ale brak zrozumienia i kontroli tych obsza-
row moze spowodowac ich pogorszenie, co z kolei ostabi zdolno$¢ do tworzenia
najwyzszej warto$ci nad konkurencjg. Zdolnosci innowacyjne produktu stanowia
mozliwo$¢ opracowania nowych rozwigzan w celu zaspokojenia potrzeb obecnych
i przysztych klientow*”.

Dziatania marketingowe realizowane przez przedsigbiorstwa moga mie¢ duze
znaczenie w maksymalizacji efektywnos$ci funkcjonowania podmiotu. Dzieki od-
powiednio okreslonym celom marketingowym firma ma mozliwo$¢ w pelni zreali-
zowaé pragnienia nabywcow, zwigkszajac tym samym zyski przedsiebiorstwa*”.
Przedsigbiorstwa chcace posiadaé wysoka pozycje konkurencyjna, jak réwniez
zwigkszac liczbe swych klientow, musza ciagle podnosi¢ standardy $wiadczonych
dobr i ustug. Nie wystarczy juz zaoferowac klientowi podstawowy produkt badz
usluge, nalezy da¢ mu co$ wiecej — dzigki temu przedsigbiorstwo zyska lojalnego
klienta i jego referencje.
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THE VALUE FOR CUSTOMER AS EFFECTIVE TOOL
OF MARKETING

Abstract: The purpose of the article is to show meaning of value for a customer ass an ef-
fective marketing tool. Marketing actions in all companies should be undertaken in order
to fulfill the most sophisticated customers’ requirements and following their needs as well
as offering high quality good or service. Satisfied customer may be loyal to an enterprise,
what can strength its position on the market. Marketing management and high level of in-
novation in an enterprise influence on creating unique relations with customers.

Keywords: customer, marketing, relations
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