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Stowo wstepne

Czowiek od zarania dziejéw obserwowal otaczajacy go $wiat. W ten
sposob gromadzit wiedze, ktéra przekazywana przez pokolenia, wzbogacana
o nowe doswiadczenia podlegata jednoczesnie nieustannemu procesowi ana-
lizy. Swiat osiagnawszy pewien etap zatoczyt ,koto” i sklania nas do przejécia
w faze syntezy dorobku $wiatowej kultury i nauki, ksztalttowanych na prze-
strzeni tysiecy lat.

Idea uniwersalnego kierowania jako czgé¢ takiej syntezy zainspirowala
i zafascynowala wielu ludzi zorientowanych na poszukiwanie najbardziej
efektywnej drogi rozwoju, takze drogi rozwoju przedsi¢biorstw. Postuzmy
si¢ sfowami naukowca i konsultanta Grega Parstona, ktéry najlepiej chyba
ujat rozwéj dzisiejszych organizacji w przedsi¢biorstwa przysztosci: ,,Orga- ®
nizacje jutra beda musialy wykreowaé nowe rodzaje zwiazkéw z akcjonariu-
szami, pracownikami oraz klientami. Jednak co najwazniejsze bedzie im nie-
zbedny nowy rodzaj zwigzkéw ze spoleczeristwem jako caloscia. Organizacje
te mogg by¢ budowane na bazie wybiegajacych daleko w przysztos¢ wizji,
w ramach ktdrych beda prezentowad si¢ jako aktywni uczestnicy zycia spo-
fecznego (...). Spolecznie odpowiedzialne organizacje nie beda definiowane
w kategoriach ich finansowych ograniczen, ich struktury wlasnosci, asorty-
mentu oferowanych wyrob6éw lub ich struktur organizacyjnych, ale w kate-
goriach ich roli w spoleczenistwie.(...) Organizacje przysztosci beda osiagaé
wyniki spoleczne, a nie tylko przynosi¢ zyski. Ich przywédcy nie beda mieli
fatwego zadania, a ich nagroda nie bedzie odpowiadata naszym tradycyjnym
miarom sukcesu.”

W zyciu przedsigbiorstw, opoka i wsparciem sg ludzie i organizacje, z kté-
rymi osiagamy jednomyslnos¢ w zakresie celéw i zadan. Nasz sukces jest
efektem pracy zespolowej. Dzi¢ki zaangazowaniu i odpowiedzialnosci sa-
morzadu firma Laskomex, nieustannie si¢ rozwija na wielu strategicznych
poziomach dziatalnosci. Znaczacy wklad w rozwéj firmy wniosta metodo-
logia uniwersalnego kierowania oraz przedstawiciele $wiata nauki, ktérych
zainteresowanie naszymi pracami wzmacniato motywacje¢ i dodawalo sit do
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Tatiana Chojnacka, Janusz Chojnacki

kontynuacji prac badawczych i publikacji naszych osiggnie¢. Majac za sobg
¢wieré wieku poszukiwan drogi rozwoju uswiadamiamy sobie niezbednosé
wspolnej tworczosci inspirowanej picknem naszych relagji.

Niniejsza publikacja oddawana w Paristwa rece w Jubileuszowym Roku
25-lecia firmy Laskomex stanowi zarazem prezentacje jak i dowdd wplywu
nowych kierunkéw w nauce na holistyczny rozwéj firmy, jak réwniez jest re-
zultatem badan i eksperymentéw w obszarze uniwersalnego kierowania i bli-
skich skorelowanych z nim dziedzin. Jest to zbiér artykuléw zawierajacych
autorskie wyniki badan i przemysledi cztonkéw grupy naukowej Polskiej
Akademii Uniwersalnego Kierowania i przedsi¢biorstwa Laskomex, ktéra od
pigciu lat nieustannie w procesie pracy zespotowej zglebia powyzsze zagad-
nienia, dowodzac ich przydatnosci w wielu obszarach.

Na famach zbioru publikowane sa réwniez prace oséb z réznych dziedzin
pokrewnych (takich jak np. filozofia czy slawistyka) nie zwigzanych z grupa
naukowa, ktére znalazly si¢ wérdd autoréw referatéw ze wzgledu na poste-
powe koncepcje przez nich prezentowane. .

Sprostanie wyzwaniom jakie niesie dzieri jutrzejszy zalezy m.in. od tego
na ile bedziemy gotowi podjaé si¢ tworzenia nowych koncepcji widzenia

® przysztosci zarzadzania. Nowe koncepcje przedsigbiorstwa przysztosci oparte
na nowych paradygmatach moga wzbogaci¢ nie tylko teorie, ale takze prak-
tyke zarzadzania. Teoretyczna koncepcja powinna nie tylko opisywac to, co
zostalo zaobserwowane, lecz takze umozliwiaé przewidywanie scenariuszy
i potencjalnych zdolnosci wprowadzania ich w zycie. Dobrze jest wigc pré-
bowaé zej$¢ z utartych Sciezek i poprzez nowe dos§wiadczenia uczy¢ si¢ bu-
dowa¢ mosty faczace to, co znane, z tym, czego jeszcze nie znamy.

‘ ‘ Laskomex wla$ciwa kolejno$¢.indd 6 @ 2010-10-27 00:24:20



Witalij A. Polakow

Nowatorska koncepcja
modelowania cykli rozwoju
gospodarczego

Na $wiecie prowadzone s3 na szeroka skale badania w zakresie uniwer-
salizacji i optymalizacji proceséw rozwoju spotecznego w celu podniesienia
efektywnosci funkcjonowania i prognozowania systeméw ekonomicznych.

Dotychczasowe teorie ekonomiczne powstawaly jako odpowiedZ na za-
potrzebowanie w zakresie kierowania rozwojem w danych czasach i przebie-
giem rozwoju historycznego, gdy nastepujace kryzysy w stosunkach spotecz-
nych wymuszaly koniecznos¢ poszukiwania nowych rozwiazan. Uniwersalna
Teoria Ekonomiczna antycypuje przebieg historycznego rozwoju ludzkosci ®
oraz proponuje modele ukierunkowanego na cel i wieloetapowego tworzenia
systeméw spoteczno — ekonomicznych (w tym rodziny, kolektywu, przedsie-
biorstwa, regionu, spoleczeristwa).

Uniwersalna Teoria Ekonomiczna uzasadnia uniwersalne prawidtowosci
powstawania w historii réznych typéw spoleczeristw i odpowiadajacych im
sposobéw produkeji, a takze formuluje metodologi¢ najefektywniejszego
funkcjonowania systeméw ekonomicznych oraz prognozowania ich roz-
woju, zmniejszenia wydatkéw spolecznych, uzgodnienia wszystkich sfer
dziatalnosci paristwa oraz spoleczno — ekonomicznego zycia ludnosci jako
catosci w celu uniknigcia konfliktéw i kryzyséw, a takze pelniejszego wia-
czenia jednostki w Zycie spoleczeristwa.

Istniejaca wielo$¢ formacdji spoteczno-ekonomicznych wymaga adekwatne;j
wielosci kryteriéw oceny ich funkcjonowania. Dodatkowo niezbedne réwniez
jest okreslenie systemu korekt, zapewniajacego zgodnos$¢ wspéldziatania sys-
teméw wytwarzania w ramach poszczegdlnych formacji spoteczno-ekonomicz-
nych. Niedoskonato$¢ metod prognozowania i modelowania etapéw rozwoju
panistw, regionéw, miast, przedsi¢biorstw powoduje nieprzewidywalno$é, bez-
celowo$¢ i dysharmonig ich rozwoju, wywolujac zmiennos¢ nastrojéw kon-
sumpcyjnych ludnosci (na réznych poziomach zarzadzania spoleczeristwem).
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Adam Smith twierdzil, ze rozwédj ekonomiczny powinien zachodzi¢
zgodnie z prawami przyrody, jako uniwersaliami bytu. Jednakze teza ta do-
tychczas nie zostala wykorzystana. Aktualno$¢ badanii w ramach tego tematu
jest uzasadniona kryzysowym stanem gospodarki krajowej i $wiatowej, za-
ostrzaniem si¢ konfliktéw miedzynarodowych, spadkiem zapotrzebowania
na teoretyczne badania naukowe i niewystarczajacym poziomem naukowego
prognozowania etapéw rozwoju ludzkosci. Stanowi to jaskrawe $wiadectwo
braku calo$ciowego i uniwersalnego spojrzenia na ogélny proces ewolucyj-
nego rozwoju. Réwnoczesnie zawezaja si¢ czasowe ramy wyboru strategii po-
dejmowania decyzji administracyjnych. Istniejaca nieefektywnos$é stosunkéw
spoleczno-ekonomicznych spowodowana brakiem uniwersalnych modeli
rozwoju — rodzi, ogélnie rzecz biorac, chaos w relacjach cywilizacyjnych.

Przedmiotem prezentowanych wnioskéw sa badania w zakresie modelo-
wania struktury i cykli wielopoziomowych stosunkéw wytwoérezych i pro-
gnozowanie etapéw rozwoju réznych formacji spoteczno-ekonomicznych.

® Uniwersalne modele

Uniwersalia to filozoficzny termin pochodzacy ze S$redniowiecza.
W okresie X-XIV w. dominowaly dwa podstawowe poglady na uniwersalia.
Pierwszy prezentowany przez Platona jako realne istnienie jedynej ogdlnej
idei i jej niedoskonalego odbicia w poszczeg6lnych rzeczach oraz drugi pre-
zentowany przez Arystotelesa — jako ogét rzeczy.

W sporze o uniwersalia, w pytaniu o ich realne, obiektywne istnienie, po-
wstaly dwa podstawowe kierunki filozoficzne: 1) realizm i 2) nominalizm,
konceptualizm.

1. Modelowanie struktury systemow jako prognoza wyboru
i budowy najbardziej efektywnej struktury przestrzeni

Uswiadomienie siebie uniwersaliéw historycznie pochodzi od nauk Pla-
tona o tworzacej $wiat naturze rzeczy — o «ideach», ktére, znajdujac si¢ poza
konkretnymi rzeczami, wyobrazaja swiat idealny. Platon okreslit uniwersalng
triad¢ organizacji przestrzeni, ktéra mozna zastosowa¢ do modelowania sys-
teméw: przyczyna — zwiazek wzajemny — skutek albo szerzej: przesztosé — te-
razniejszo$¢ — przyszto$é.

8
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3 - Przyczyna, prawo, cel (ukryty)
kierujacy historycznym rozwojem

2 - Proces przejsciowy

1 - Rezultat, skutek dziatania przyczyny

Rysunek 1. Uniwersalny model nr 1: przyczyna - zwigzek wzajemny/
relacja/wspodtdziatanie - skutek albo przesziosc¢ - terazniejszosc¢ -
przysziosé. Triada zbudowana jest na podstawie wzajemnych relacii,
miedzy biegunami, i ta konstrukcja powtarza sie w otaczajgcej
przestrzeni, rowniez makroekonomii.

Konstrukeja przestrzeni dziatania systemu oparta jest o relacje przyczy-
nowo — skutkowe, ktére ksztaltuja si¢ miedzy biegunami potrzeb tego sys-
temu. Przy tym pojawia si¢ troisto$é: 1) kierujaca sfera przyczyn; 2) proces
przejéciowy od sfery przyczyn do sfery skutkéw; 3) kierowana sfera skutkéw.

Ta triada przyczynowa powtarza si¢ w wielopoziomowych stosunkach
spoleczno-ekonomicznych, rodzac wzajemne zaleznosci réznych elementéw
spoleczeristwa. Jesli kazda z trzech czeéci triady przyczynowej podzieli¢
jeszcze raz jak w powyzszy sposéb, to otrzymamy siedem pozioméw — sfer
uniwersalnego modelu nr 1.

Analogicznie mozna zdefiniowa¢ siedmiopoziomowy charakter struktury
rozwoju systemu spotecznego przedstawiony ponizej.

Powtérzenie 1 7

modelu

wspolzaleznosci 2 6 7 pozioméw 77 — ogélnoludzki

sfery kierujacej rozwoju, 6 6 — spoleczny

i kierowanej 3 5 chrakterystyczne 5 — hierarchiczno-kolegialny
tak na planie 4 dla kazdego 4 — (przejéciowy) — socjalistyczny
przyczyn jak 4 systemu zycia 4 _kapitalistyczny

i na planie 5 3 W mikro- 3 3 — feudalny

skutkéw, a takze i makroswiecie 2 2 — niewolniczy

na wszystkich 6 2 ) 1 — wspélnoty pierwotnej
poziomach

systemu zycia i 1
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Witalij A. Polakow

System jest to wzgledna jednoczesno$¢ wielopoziomowej organizacji ma-
terii w przestrzeni podczas stopniowego formowania jej wewnetrznych i ze-

wnetrznych relacji (na podstawie uniwersalnych praw przyrody).

Zwiazki przyczynowe istnieja jako zwiazki miedzy zjawiskami z jednego po-
ziomu (np. cztowiek — cztowiek), jak i miedzy zjawiskami z réznych pozioméw
(np. cztowiek — grupa). To oznacza, ze mozna wprowadzi¢ pojecie przyczyno-
wych zwigzkéw hierarchicznych (wielopoziomowych) i synergetycznych (jed-
nopoziomowych). Przy czym zwiazki te sa wzajemnie uzaleznione, tzn. przebie-
gaja wzglednie réwnoczesnie. W ten sposéb cztowiek, budujac relacje z innym

cztowiekiem, tworzy réwnoczesnie wielopoziomowe relacje zespotowe.

7 — nadsystemy jako element
metasystemu (rynek);
zorientowanie na cel

6 — wspéldziatanie systeméw
i hierarchia relacji
w nadsystemie

5 — powiazania systemow
w nadsystemie

4 — system jako
element nadsystemu
(przedsigbiorstwo)

3 — wspélpraca elementow
W systemie

2 — powiazania elementéw
W systemie

1 — elementy systemu, zasoby;
podsystem (oddziat
przedsigbiorstwa)

B N I N -

Rysunek 2. Wzajemnie uwarunkowane wiezi hierarchiczne i synergetyczne.

W ten sposéb, zgodnie z prawami przyrody, powstaje uniwersalny model
nr 1, opisujacy strukture i symetri¢ w przestrzeni dziatania dowolnego systemu
przy wzajemnym uwarunkowaniu zwigzkéw hierarchicznych i synergetycznych.

Z powyzszego mozna wyciagnaé nast¢pujace wnioski:

1. Wzajemne uwarunkowanie zwigzkéw przyczynowych w triadzie:
podsystem — system — nadsystem umozliwia prognozowanie hierar-

chicznych zaleznosci w rozwoju przy powtarzaniu si¢ uniwersaliéw

przyczynowej organizacji systeméw w dowolnej przestrzeni.

2. Przy uzgadnianiu celéw miedzy sfera przyczyn (zarzadzania np. pan-
stwem) i skutkéw (kierowanymi podsystemami: ludzmi, przedsie-
biorstwami, regionami i in.) wystepuje zjawisko samoorganizacji (sa-

morzadu), gwarantujace stabilny i bezkonfliktowy rozwdj systemu.

10
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Nowatorska koncepcija modelowania cyKli rozwoju gospodarczego

3. Staje si¢ mozliwe prognozowanie zmian strukturalnych w przestrzeni
zyciowej kazdego systemu. Daje to mozliwo$¢ przedsigbiorstwu mo-
delowania procesu stabilnego rozwoju przy celowym ukierunko-
waniu na osiagniecie korzystnej pelni i ciagloéci relacji z otaczajacym
Swiatem.

2. Modelowanie etapow cyklu formowania systemow jako
prognoza najbardziej efektywnego i dynamicznego rozwoju

Arystoteles twierdzit, ze podstawowe dla §wiata sg 4 praprzyczyny rozwoju:

$wiat sklada sie z czastek materiis

czastki tworzg formy (organizacje materii);

formy znajduja si¢ w ruchu;

ruch ma cel. Zrealizowanie celu powoduje poczatek
nastepnego cyklu budowania nowych form zycia na
podstawie nowego celu.

B =

Model Arystotelesa to nic innego jak charakterystyka dynamiki rozwoju
dowolnego systemu w pewnym cyklu jego zycia. A przy uwzglednieniu ist-
nienia siedmiu pozioméw uniwersalnej struktury organizacji przestrzeni
kazdego systemu, proces formowania systemu bedzie przebiegal w dwunastu
etapach.

Podczas tworzenia siedmiu pozioméw struktury przestrzeni mozna wy-
r6zni¢ dwie fazy:

1. od ogdtu do szczegdtu, tzn. od siédmego poziomu do pierwszego za-
chodzi proces inwolucji systemu ( analogia — analiza, poznanie, ada-
ptacja, indywidualizacja);

2. od szczegbhu do ogdlu, tzn od pierwszego poziomu do siédmego za-
chodzi proces ewolucji (analogia — synteza, integracja, zarzadzanie,
przemiana).

W ten sposéb powstaje system zycia, ksztaltowany podczas dwunasto-
etapowego cyklu tworzenia wzajemnych relacji w przestrzeni siedmiu po-

zioméw materii. A kazdy z etapéw takiego cyklu nazywad bedziemy deter-
minanta systemu.

1
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Witalij A. Polakow

1 etap — zasoby i ich celowos¢

2 etap — zaleznosci migdzy
elementami

3 etap — skutecznos¢
poszczegélnych relacji

4 etap — technologia budowy
formy, statos¢

5 etap — sterowalnos¢

6 etap — hierarchicznos¢

7 etap — zgodno$¢

8 etap — integralno$¢

9 etap — rozwojowosé

10 etap — celowos¢ rezultatu

11 etap — rozpowszechnianie
i stosowalno$¢

12 etap — wnioski
i perspektywicznodé

Rysunek 3. Uniwersalny model nr 2 dwunastoetapowego formowania
systemow na podstawie: a) modelu nr 1; b) cyklicznosci zmian 2 faz:
inwolucji - ewoluciji (analiza -synteza, teoria - praktyka, réznicowanie sie -
integracja, opor - przemiana, ...).

yd

Z powyzszego mozna wyciagnaé nastgpujace wnioski:

1. Wydzielenie dwunastu etapéw jako determinant procesu formuja-
cego system umozliwia prognozowanie dynamiki wielopoziomowych
proceséw rozwoju.

® 2. Cykliczne zmiany systemu wedlug dwunastu determinant nast¢puja
przy uzgadnianiu procesu formowania systemu, przy czym kazdy ele-
ment systemu rozwija si¢ w 12 malych etapach.

3. Staje si¢ mozliwe odtworzenie proceséw historycznych, poprzez doktadne
okreslenie etapéw rozwoju dowolnego systemu zycia, na przyklad wszech-
$wiata, systemu stonecznego, Ziemi, ludzkosci, cztowieka, atomu, itd.

Czas trwania cyklu rozwoju spoteczenstwa

Przestrzen i forma powtorzenia relacji w kazdym z siedmiu typéw
spoteczenstw (formacji spoteczno-ekonomicznych)

12

‘ ‘ Laskomex wiasciwa kolejnos¢.indd 12 @ 2010-10-27 00:24:24



1 L EEEn @® | I [ [ [ |

Nowatorska koncepcija modelowania cyKli rozwoju gospodarczego

3. Modelowanie zgodnosci, hierarchicznosci
i celowosci rozwoju:

Istniejg dwa podstawowe Zrédia rozwoju:

1. wynikajace z niszczenia (rozkladu) i przeksztalcania systeméw (w wy-
niku proceséw dyssypatywnych);

2. wynikajace z integracji systeméw (jednoczenia). Podczas integracji
nowo powstaly system osiaga jako$ciowo nowy stan, réwniez ener-
getyczno-informacyjny, w odréznieniu od stanu systemdw integrujacych
si¢, ktére podczas tego procesu zmniejszaja swdj potencjal energe-
tyczny. Proces natomiast przebiega wedlug scisle okreslonego algo-
rytmu, opisanego w modelu nr 2 (rys. 4).

N / TN (DN
i )
_/ N ORNIAE
X : 4 (10 <~ (4
/e N\ - 2 X9) ¢ 5
& A & / 2

Rysunek 4. Uniwersalny schemat procesu integracji systemow
(jako podstawowego kryterium ewoluciji)

- uzgodniony proces tworzenia potaczonego
systemu energetyczno-informacyjnego miedzy
wszystkimi ich réznopoziomowymi
elementami

Poczynajac od hierarchicznej triady: podsystem — system — nadsystem,
jak np. organizm — czlowiek — grupa nalezy zauwazy¢ mozna powstawanie
hierarchicznosci i celowosci rozwoju. Triada ta ilustruje takze istote nieogra-
niczonosci rozwoju, poniewaz kazdy system powinnien przejawiaé si¢ za-
réwno jako podsystem, jak i nadsystem.

13
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deat / System prawodawstwa, System wykonawczy kierowania
- nabyte, zsyniézowane / strategii kierowania taktycznego (administracja)
doswiadczenie catej Vi 4. grupa.
ludzkosci, ktére stanowi / Swiadomosé Komisia ek 6
program przyszlego sinoludzk omisja ekspertow,
rozwoju N ogoinoluczia ktora zajmuje sie
~ uzgodnieniami
Nadsystem
\ Rada koordynacyjna
\ ogolnego zebrania
/ 3. grupa. kolektywow (OZK)
\dea $wiadomose np. przy zwigzkach
- doswiadczenie \ spoteczna zawodowych
f;‘;’icé:?:ma \ Poziom dziatalno$ci w cyklu
rozwoju relacji produkcyjnym 12 typdw poddodziatow
, Zespolowych \ na podstawie kolektywnej 7 - SEK pododdziatow /7
\ strategii w pododdziatach
System +2. grupa. 6- 6
4 Swiadomosc 0Ogoélne zebranie 5- 5
/ Ideologial grupowa przedstawicieli
/ / \ pododdziatow 4- 4
\ -
Podsystem . 3 3
/ 1. grupa. 2
$wiadomosé . \
5 5 Komisja ekspertéw
/ 4 '"dYW'd“al‘“a kolektywc’)Jw pododdziatow
Stopien ewolucji $wiadomosci cztowieka jako Pododdzialy I:I |:| ‘:I
zdobywanie nowego dos$wiadczenia i nowych (przedsigbiorstw, organizacji)

wartosci: idei i ideatow

Rysunek 5.
1) Triada wzajemnych zaleznosci hierarchicznych:
podsystem - system - nadsystem.
Ten model ilustruje hierarchie wartosci relacji
w stosunkach miedzygrupowych
(m.in. na przyktadzie hierarchii wartosci cziowieka).
2) Model uniwersalnego samorzadu w przedsiebiorstwie.

Fakt istnienia tej triady uzasadnia matematyczne twierdzenie o niezupel-
nosci K. Godla. Istotg istnienia tej triady wyraza nieréwnos$é: p > a > s, gdzie
s — zbiér policzalny, uporzadkowany, p — dowolny zbiér, nieuporzadkowany.

W ten sposéb zostala sformulowana istota celowosci rozwoju systeméw
jako skutek wspétzaleznosci systemu od: 1) nadsystemu — zadajacego para-
metry rozwojowe albo cel dla systemu jako irracjonalny czynnik w stosunku
do poziomu rozwoju ($wiadomosci) systemu — to jest zasada hierarchiczna;
2) podsysteméw — formujacych wewnetrzne warunki funkcjonowania sys-
temu — to jest zasada synergetyczna (analogicznie zachodzi wspétdziatanie
systeméw w nadsystemie).

Z powyzszego mozna wyciagnaé nastgpujace wnioski:

1. Pojawia si¢ przyczynowo-systemowa celowo$¢ rozwoju systeméw
spoleczno-ekonomicznych.

2. Staje si¢ mozliwe rozréznienie zrédet energii, a wiec kierunkéw roz-
woju na dwa podstawowe: ewolucyjny i inwolucyjny.

14
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Nowatorska koncepcija modelowania cyKli rozwoju gospodarczego

3. Wolno$¢ wyboru, kryteria etyczne i moralne cztowiek ma mozliwos¢
wykorzysta¢ w postaci: 1) pozytywnego do$wiadczenia — jednoczenia
cztowieka z otaczajacym $wiatem, wspélpracy itd.; 2) negatywnego
dos$wiadczenia — burzenie jednosci; waska specjalizacja itd.

1. cyW|I|zaCJa

~._ 2. cywilizacja
X) T B
,,,® ; ‘\\3. cywilizacja
@ ,4 cywilizacja
@ /é cywilizacja

_-6. cywilizacja
Cja

ﬁ <& . 12{c’wazaqa X
—ﬁ?' R A 1. wamzéga®
ol 10. cywhzaqa@

=\
9 chzaCJa @ _§ AR

__—12. cywilizacja
11. cywilizacja

X X ) /1 cywilizacja
6. cywilizacja @ 2 ‘

5. cywilizacja @ @

= 4. cywilizacja 4 CyW|I|zac]% cywilizacjal" @

Rysunek 6. Schemat rozwoju wspoiczesnej cywilizacii

4. Czynnik subiektywny w zarzadzaniu.
Orientacja na cel zwigzana
z wiekiem systemu:

Hipokrates glosil, ze cztowiek jest efektem jego relacji (jako systemu)
z otaczajagcym $wiatem, majacym siedem sfer przestrzeni zyciowej, odpo-
wiednio do siedmiu pozioméw budowy jego organizmu. Hipokrates zatem
wykorzystat fenomen dazenia organizmu cztowieka ku homeostazie, do zde-
finiowania systemu odpowiedniosci czynnikéw zewnetrznych z wewnetrz-
nymi w konstrukeji organizmu. W ten sposéb dokonywal on glebokiej dia-
gnostyki wplywu zewnetrznych czynnikéw na wewnetrzna konstrukeje or-
ganizmu i odwrotnie.

15
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Swiatopogladowy

$wiat emocjonalny

anie, szacunek, obawy

ia wartosci w relacjach spotecznych
Swiat mentalny

Perspektywy rozwoju

AN
Aﬂm
/AN
‘R

Hierarchicznych wartosci

Rysunek 7. Uniwersalny model Hipokratesa - Leonardo cztowieka
witruwianskiego, ilustrujacy zaleznos¢ przyczynowa miedzy zewnetrznymi
warunkami zycia, a wewnetrznymi zjawiskami w cztowieku i odwrotnie.

® Hipokrates w celu wyjasnienia drogi integracji czlowieka z otoczeniem wpro-
wadzil praktyke prognozowania dwunastu etapéw integracji zorientowanej na
cel zwigzany z wiekiem. Byly to trzy 28-letnie cykle zyciowe, a z kolei kazdy
z nich miat po cztery 7-letnie okresy rozwoju cztowieka. Ponizszy model zostat
zbudowany z uwzglednieniem etapowego formowania systeméw (patrz rys. 8).

Pierwszy szczyt krzyza. Tworzenie wzorca
»Ja — idealne” — programu rozwoju
cztowieka (od chwili narodzin lub dia
okreslonego wieku)..

Czwarta podfaza:
synteza

Y
nagromadzonych
doswiadczen. Proces
przejsciowy ku nowej

jakosci zycia..

Czwarty szczyt.
Tworzenie wzorca
»Ja — koncepcja”

cele rozwoju

Trzecia podfaza:
tworzenie myslenia
l’ dziatania

ogiczno
systemowgo

Trzeci szczyt.
Tworzenie ,,Ja realnego”. Motyw
tworzenia stosunkéw jako sita sprawcza
rozwoju

Pierwsza podfaza:
rozwoj psychofizjologii
i struktury
wielopoziomowych
stosunkéw zyciowych.

D_Ir_ugi szczyt.
orzen
wJa zvﬁerc%&f%nego"
— wytycznyc
stylu zachowania

Druga podfaza:
tworzenie emocjonalno-
— uczuciowego Swiata
stosunkéw wzajemnych.

Rysunek 8. Uniwersalny model Hipokratesa, ilustrujacy rézna orientacje
na cel zwigzang z wiekiem w rozwoju cztowieka w ciggu catego zycia.
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Nowatorska koncepcija modelowania cyKli rozwoju gospodarczego

5. Prognozowanie stanu systemow wedtug struktury przestrzeni
i cykldw rozwoju

123 ® @

456 ® ®

789

101112
101112 4 5 6

7809 7 8 9
456 10 1 12
123 ©

w
™|

N

M
o)
0]

M

= N WO b OO N

Rysunek 9. Uniwersalny model nr 3 - matrycowe prognozowanie
biezgcych stanéw rozwoju.

Model pozwala ustali¢ potencjaly rozwoju systeméw, oraz prognozowacd
jego szczegblne whasciwosci i potencjalne mozliwosci na bazie prawidlowosci,
jako czedci wigkszego systemu zycia — spoleczeristwa, ludzkosci, planety.

Miegdzydyscyplinarna nauka uniwersologii, proponuje nowa, przyczyno- ®
wo-systemowg metodologie rozstrzygania wczesniej nierozwiazalnych glo-
balnych probleméw ludzkosci.

Jako dyscyplina nauki pozwolita scala¢ z jednej strony osiagniecia filo-
zofii i nauk przyrodniczych, a z drugiej strony — $wiatowej kultury, jednocze-
$nie rozwigzujac najbardziej aktualne zadania spoteczefistwa w pokonywaniu
spolecznej apatii i izolacji cztowieka, propagujac zdrowy styl zycia ludzi. Tym
samym zapewniona jest mozliwo$¢ twérczego wzrostu osobowosci na trzech
podstawowych stopniach $wiadomosci: osobowos¢ — grupa — spoleczenistwo.

Nowatorstwo podejécia prezentowanej metodologii polega na tym, ze:

1. Wykorzystano teoretyczny podstawy uniwersologii i uniwersalne
modele: nr 1 — organizacji strukturalnej w systemach wielopozio-
mowych; nr 2 — etapowego kierowanego formowania cyklu wytwér-
czego; nr 3 — prognoza biezacych standw systemu; nr 4 — schemat kie-
rowania procesami wielopoziomowymi.

2. Opracowano metodologic modelowania wielopoziomowych relacji
w procesie kierowania i prognozowania algorytmu najbardziej efek-
tywnego przebiegu cykléw wytwarzania w formacjach spoteczno-
-ekonomicznych.

17
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3. Wskazano kierunki rozwoju formacji spoteczno-ekonomicznych, za-
proponowano modele uzgadniania intereséw panistwa z potrzebami
spoleczeristwa;

4. Sformulowano koncepcje zréwnowazonego rozwoju przyrody
i cywilizacji;

5. Stworzono model algorytmu uniwersalnego kierowania bezkryzyso-
wego, bezkonfliktowego i najbardziej efektywnego rozwoju systemdw.
Osiaga si¢ przy tym optymalizacje i uniwersalizacj¢ wspétdziatania.

6. Zbudowano uniwersalny model spoteczeristwa obywatelskiego i wdra-
zania wielopoziomowego uniwersalnego systemu samorzadu w spofe-
czenistwie, w tym samorzady produkcyjne, terytorialne i spoleczne.

7. Zaproponowano nows role cztowieka przysztosci jako tworcy pickna
relacji w pracy zespolowej, eliminujacej alienacje i budujacej zyciowa
etyke w imi¢ ogdlnego dobra. Przedstawiono model ewolucji STO-
SUNKOW produkeyjnych w strone zmiany statusu z najemnego
pracownika do wlasciciela i wspdtwlasciciela, zdolnego zapewnic¢ sa-
mofinansowanie i samokierowanie tg dziatalnoscia, w ktdra jest wha-
czony w oparciu o wspélng strategic zespotowa.

® 8. Stworzono koncepcje centréw obywatelskich w oparciu o systemy:
1) ustawicznego ksztalcenia (w ciagu calego zycia cztowieka), 2) zdro-
wego stylu zycia zgodnego z prawami przyrody, 3) strategii kolek-
tywnej i samorzadu spolecznego.

9. Wdrozono w wielu krajach projekt «Migdzynarodowa Naukowa
Szkota Uniwersologii» w postaci licznych zespotéw naukowo-badaw-
czych, w ktérych realizowany jest model wspéiczesnego spoteczeristwa
obywatelskiego, gdzie mozna obserwowa¢ dziatajacy ruch spoleczny.
Jego efektem jest podwyzszenie ludzkiej aktywnosci oraz wlaczenie
obywateli w zycie spoleczeristwa, co uzyskano dzigki praktycznemu
zastosowaniu metod Uniwersologii, kolektywnej strategii i systemu
samorzadnosci spolecznej. Tym samym realizowana jest potrzeba
$wiatowej spofecznosci na opracowanie teorii i praktycznego zastoso-
wania uniwersalizacji i optymalizacji proceséw spolecznych i produk-
cyjnych w celu podwyzszenia ich efektywnosci i bezpieczenistwa.
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Strategiczne zmiany w przedsiebiorstwie
opartym na wiedzy

Wybierajac droge zarzadzania wiedza przedsi¢biorstwo stawia czoto wy-
zwaniu — odnalezienia swojej, nowej, spéjnej i przejrzystej teorii zarzadzania
oraz poszukiwania efektywnych narzedzi jej zastosowania.

Badane przedsi¢biorstwo zaistnialo w starej gospodarce opierajacej sie
na kondensowaniu zasobdw, czyli zespalaniu duzej ilosci surowcéw i ma-
terialéw za pomocy odrobiny wiedzy, natomiast w nowych realiach istotne
staje si¢ prawie wylacznie kondensowanie wiedzy. Zatem najcenniejszym
dzisiaj strategicznym zasobem organizacji decydujacym o jej sukcesie jest
wiedza. Wiedza stala si¢ czwartym, obok ziemi, pracy i kapitatu czynnikiem ®
produkgji'. Kazda firma zarzadza wiedza, lecz nie kazda czyni to w sposéb
swiadomy — strategiczny®. W strukturach i procesach organizacyjnych ko-
nieczne jest zatem zogniskowanie wszelkich starari na efektywnym zarza-
dzaniu wiedza.

Nasze doswiadczenie wskazuje, ze aby zmiany w przedsi¢biorstwie sku-
tecznie doprowadzily do efektywnego kierowania i zarzadzania wiedza, jego
zarzad powinien wykorzysta¢ odpowiednig teori¢. Sprecyzowaé dlugoter-
minowe cele i plany organizacji, perspektywy jej rozwoju, zmieni¢ niektére za-
sady, zapozna¢ i uzgodni¢ je z zaloga oraz poprzez odpowiedniy strategic
doprowadzi¢ do ich realizacji. W artykule przedstawiono innowacyjne roz-
wigzanie strategicznej reorganizacji z wykorzystaniem podejécia systemo-
wego 1 uniwersalnych modeli kierowania w przedsi¢biorstwie podazajacym
droga efektywnego zarzadzania wiedza, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi
na okrelenie wielopoziomowych celéw determinujacych powodzenie jego
rozwoju.

' R. Gabryszak, Wiedza — czwarty czynnik produkcji, ,Nasz Rynek Kapitatlowy” nr 10, 2005.

> A. Fazlagi¢, Systematyzacja pojeé zwigzanych z zarzadzaniem wiedzq, ,Problemy Jakosci” nr 3,
2005.
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Zarzadzanie z perspektywy filozofii systemowej

Prowadzenie organizacji $ciezka zarzadzania wiedza jest procesem tworzenia
innowacji. W XXI wieku zasoby sa coraz bardziej dost¢pne, a wprowadzanie
na rynek nowosci staje si¢ warunkiem rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa.
Peter Drucker stwierdzil, ze ,innowacje oparte na wiedzy zyja najdluzej ze
wszystkich innowacji™.

»O zarzadzaniu bardzo duzo si¢ pisze i méwi, ale nie zawsze wlasciwie ro-
zumie si¢ jego sens i zadania, jakie ma ono do spetnienia w nowocze$nie zor-
ganizowany spoleczeristwie” . Przy ukladaniu planéw menedzerowie opieraja
je o rozne teorie przyczynowo-skutkowe i wierza, ze jezeli zrobia to, co zapla-
nowali, odniosg sukces. Wickszo$¢ menedzeréw najczeéciej nie wie, ze sto-
suje jakies teorie w trakcie planowania lub dziatania i poniewaz czesto sa one
niewlasciwe, réwnie czgsto nie przynosza planowanego skutku. Powstajaca
dobrze udokumentowana teoria przenosi mozliwo$¢ tworzenia innowacji
z przypadkowego $rodowiska préb i bledéw na teren przejrzystych wzorcow.
Termin ,teoria” jest zwigzany ze sfowem ,teoretyczny” i nie jest dobrze przyj-
mowany przez menedzeréw (kojarzy si¢ z pojeciem ,niepraktyczny”), choé

® teorie sg rzecza bardzo praktyczng, poniewaz pozwalaja stwierdzi¢ co stanowi
przyczyne (wiazke praktycznych celéw) i jak mozna ja poznac.

Wiedza o zarzadzaniu strategicznym przedsi¢cbiorstwem posiada niewat-
pliwie wielowatkowy charakter. Czesto systematyzuje si¢ ja, identyfikujac roz-
maite podejscia lub szkoly. Wspéblczesne badania systemowe obejmujg liczne
formalne (matematyczne) teorie systeméw. Szczegélne zainteresowanie
wzbudzajg nowe koncepcje takie, jak: teoria chaosu, teoria fraktali, synerge-
tyka, teoria katastrof, itp. W centrum uwagi znalazly si¢ takie zagadnienia,
jak: nieliniowo$¢ proceséw, samoorganizacja systeméw dynamicznych,
chaos deterministyczny, stany nieréwnowagowe i in. Tym co taczy wszystkie
te nurty badani naukowych jest kategoria systemu.

Wedlug L. Von Bertalanffy’ego istniejg ogélne prawa uniwersalne wla-
$ciwe wszystkim systemom bez wzgledu na nature elementéw je tworzacych,
zachodzace migdzy nimi relacje i wzajemne oddziatywania. Mozliwe staje si¢
wiec stosowanie poznanych praw systemowych w fizyce, biologii, psychologii,
socjologii, ekonomii, itd. oraz przenoszenie ich z jednej dziedziny do drugiej’.

3 PF Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Krakéw 1998.
* J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003.

> L. von Bertalanfly, Ogdlna reoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastosowania, PNWN, Warszawa

1984.
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Nie znajdziemy w podrecznikach pojecia filozofii systemowej, jednak hi-
storia my$lenia holistycznego (w kategoriach czedci i catosci) oraz myslenia
systemowego (myslenie o rzeczywisto$ci w kategorii systemu) skfania do
préby pewnej syntezy. Termin ,holizm” w metodologii nauk spolecznych
przyjmuje, ze twierdzenia dotyczace ztozonych zjawisk spotecznych niedo-
stepnych obserwacji nie dadza si¢ sprowadzi¢ do wypowiedzi o zachowa-
niach jednostek i ich grup oraz, ze prawidtowosci zjawisk spotecznych nie
daja sie wywnioskowa¢ z prawidlowosci ich sktadnikéw?.

Jako syntez¢ najbardziej interesujacych proponuje si¢ przyja¢ nastepu-
jaca definicje pojecia systemu: system to calo$¢ powstajaca ze wzgledu na
wspolny cel rozwoju (np. pozadany stan, przeznaczenie lub funkcje), majacy
strukture, ktdrg tworzy zbidr (wspSlprzyczyniajacych si¢ do powodzenia ca-
foéci) elementdw i relacji migdzy nimi, rozwijajacy si¢ w przestrzeni i czasie,
majacy okreslony potencjat energetyczny (w tym wiedzg).

Podstawowym narzedziem podejscia systemowego jest modelowanie
czyli tworzenie modeli i przeprowadzanie na nich eksperymentéw oraz sy-
mulacji. W modelach systemowych bedacych celowymi, wieloaspektowymi”
uogodlnieniami, ujmuje si¢ badane obiekty, zjawiska i procesy w ich ztozo-
nosci, wzajemnych powigzaniach i dynamice. Takie modele istnieja w rze- ®
czywisto$ci. W oparciu o nie mozna planowal, dziala¢ i podsumowywaé
doprowadzajac firm¢ do sukcesu. Teorie, na ktérych one bazuja, moga
poméc tym, ktérzy je rozumieja i stosuja, w osigganiu znacznie lepszych
wynikéw, z wigkszym prawdopodobieristwem sukcesu niz to bylo mozliwe
dotychczas.

Powstala potrzeba stworzenia spdjnego systemowego modelu przedsie-
biorstwa uwzgledniajacego hierarchie zarzadzania, w ktérej kazdy nizszy
szczebel konkretyzuje i precyzuje cele wyzszego poziomu — poczawszy od ca-
fego przedsigbiorstwa, skoficzywszy na pracowniku.

Planujac strategicznie w badanej firmie opracowano na podstawie hierar-
chicznych modeli dokreatywnych i kreatywnych atraktoréw’, model celéw
strategicznych, ktéry zapewnia petna wizj¢ dziatan i stanowi podstawe two-
rzenia strategii. Wykorzystujemy go takze do budowy Planu Strategicznego
bedacego podstawa planowania nizszych hierarchicznie obszaréw dziatal-
nosci przedsigbiorstwa.

¢ W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Rytm, 2007.

7 W. Poliakow, 7eoria kierowania wielowatkowymi procesami nieliniowymi z wykorzystaniem ana-
4 ) ) )y ).
lizy systemowej, Nowe Centrum, Moskwa 1999.
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Rysunek 1. Zarzadzanie zorientowane na cel®

Model ten daje mozliwo$¢ stworzenia wiazki celéw taczacej cele finan-
sowe i pozafinansowe w jeden spdjny wielowymiarowy wektor rozwoju.
Sklada si¢ on z czternastu elementéw nazywanych atraktorami, ktére okre-
Slaja cele wielu plaszczyzn dziatalnoéci przedsigbiorstwa. Razem stanowig ca-
fo$¢ i charakteryzujg przedsi¢biorstwo i jego droge rozwoju.

Pozafinansowe cele przedsiebiorstwa opartego
na wiedzy

W psychologii przyjmuje si¢, ze jednym z bardzo istotnych warunkéw
osiggania sukceséw w biznesie i w zyciu osobistym jest umiejetno$é¢ whasci-
wego wyznaczania celéw. Intuicja podpowiada, ze w praktyce zarzadzania
powinny tez istnie¢ jakie$ elementy stale, swoiste punkty orientacyjne, be-
dace kryteriami wyboru przedsiewzi¢é i oceny ich skutkéw. Z analitycznego
punktu widzenia i w odniesieniu do form organizacyjnych, cel stanowi usta-
lone i przewidywane zamierzenie lub przedsiewzigcie, wynikajace z potrzeb
whasnych systemu (firmy) oraz $rodowiska, w ktérym on dziata. Cele okre-
Slaja co$, co ma by¢ wypracowane w przyszlosci — rezultat, ktéry organi-
zacje, ich wydzialy, oddzialy, poszczegdlne zespoly oraz pojedynczy ludzie
cheg osiagnaé.

8 Zrédlo: Materialy szkoleniowe , Restrukturyzacia produkeji”, Laskomex, lipiec 2005.
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Termin cel doszukal si¢ wielu ogdlnych interpretacji w roznych dziedzi-
nach nauki. W duzym uproszczeniu mozna méwié¢ o dwéch, pokrewnych
realizmowi i nominalizmowi, skrajnych wykfadniach pojecia celu’.

Z ontologicznego punktu widzenia cel w ujeciu realistycznym jest faktem
lub stanem rzeczy, ktéry istnieje poza czlowiekiem. Twierdzi sig, ze kazdy
podmiot dzialajacy zmierza do celu, a cel jest skutkiem dziatania. Cel nie jest
faktem psychicznym, nie jest wyobrazeniem jakiej$ rzeczy, lecz stanem rzeczy
bedacym poza podmiotem planujacym. Wedtug ujecia nominalistycznego
moze on by¢ wyrazony w kategoriach psychologicznych. Cel jest faktem za-
mknietym w granicach $wiadomosci, wyobrazonym skutkiem, do ktérego
$wiadomie zmierzamy przy pomocy odpowiednich srodkéw.

Na potrzeby badanej firmy przyjelismy nastepujaca definicje: CEL wy-
raza sens istnienia dowolnego systemu, w tym systemu spolecznego, firmy,
cztowieka. Cel to hierarchia pozadanych stanéw, do ktérych dazy system
(firma) realizujac idee wickszego od niej systemu, czyli nadsystemu.

Wraz z rozwojem biznesu i zarzadzania ewoluowalo pojecie whasciwego
celu. Peter Drucker, okreslit cel korporacji jako uzyskiwanie maksymalnego
zysku z operacji firmy i zauwazyt mozliwo$¢ wystapienia potencjalnego kon-
flikcu miedzy takim celem, a oczekiwaniami spoleczeristwa'®. A zatem jak za- ®
uwazyl A. Kennedy, aby firma mogta dtugo utrzymywac si¢ na rynku i od-
nosi¢ sukcesy, musi ustali¢ sobie cele i zalozenia finansowe oraz podejmowaé
dugotrwale wysitki, by je osiagna¢''. Niestety ustalenie jedynie celéw fi-
nansowych nie zapewni firmie nadzwyczajnej wydajnosci pracy w diuz-
szym okresie. Jezeli organizacja biznesowa istnieje gléwnie lub wylacznie
po to, aby osiaga¢ zyski (ktére z pewnoscia s3 wymiernym efektem), to wy-
starczy jedynie wyznaczy¢ stosunkowo proste cele finansowe. Jednak jesli
firma ma spelnia¢ potrzeby interesariuszy, a wigc udzialowcéw, klientéw, do-
stawcow, pracownikéw i calych spolecznosci, ktdrych interesy nie zawsze sa
wymierne, to znacznie wicksze znaczenie bedg mialy cele pozafinansowe.
Oba typy celéw sa réwnie wazne, laczy je jeszcze jeden aspekt. Wszystkie
firmy, ktére przez dlugi czas dobrze prosperuja na rynku majg pozafinan-
sowe wizje tego, co pragng osiagnaé, a maksymalizacja zyskéw i wzrost war-
toéci dla udziatowcéw sa produktem ubocznym znacznie szerzej pojmowa-
nych celéw, ktére sobie zalozyly. Zatem dla wigkszosci 0séb zatrudnionych

° P. Cabala, Operacjonalizacja celow strategicznych, Wydawnictwo AE, Krakéw 2002.
1 PE Drucker ,Koncepcje korporacji”, 1946.

' A. A. Kennedy, Ustalenie celéow d@(}ﬁrmy w: Biznes. lom 1.Zarzqdzanie firma, czesél, Wydaw-
nictwo naukowe PWN i Gazety Wyborczej, Warszawa 2007.
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w przedsi¢biorstwie konieczne jest ustalenie szerzej pojetych celéw, niz tylko
finansowych, gdyz to wlasnie one motywuja do wytezonej pracy. Wicksza
lojalno$¢ wynagradzamy pracownikom przez pielegnowanie trwalych re-
lacji partnerskich i umozliwianie uczestnictwa w zarzadzaniu firma. Badane
przedsi¢biorstwo jest wspélnota zadaniowa, grupa pracownikéw realizujaca
cele wytyczone w procesie pracy grupowej. W stosunku do tych celéw jej
cztonkowie musza zachowywaé si¢ w sposéb stuzebny. Z tego wynika, ze
kazdy pracownik uwazajac si¢ za element calosci jaka jest firma, nie moze
izolowa¢ si¢ od innych, lecz powinien stale rozwazaé, co moze zrobi¢, aby
wspolnie wykonywad zadania jeszcze skutecznie;.

Zarzadzanie zaczyna si¢ od wyznaczenia wysokich i wartosciowych celéw,
a koriczy na ich osiagnigciu. Bez celéw nie ma zarzadzania. Cele wyzna-
czajq kierunek dzialania, pozwalajg na okreslenie priorytetéw, utatwiaja mo-
tywacje. Trudno jest przeceni¢ ich znaczenie.

Opierajac si¢ na szeroko pojmowanej misji przedsi¢biorstwa i traktujac pra-
cownikéw jak partneréw w dazeniu do osiagniecia okreslonego celu, w efekcie
uzyskujemy ich silng motywacj¢ i zaangazowanie w rozwdj. Cele sformuto-
wane sa w sposob ramowy w misji przedsi¢biorstwa. Misja badanej firmy do-

@® stosowywana jest do zmieniajacego si¢ otoczenia z uwzglednieniem rozszerza-
jacych si¢ potrzeb interesariuszy oraz relacji spotecznych migdzy nimi.

misja
< LASKOMEX

Nowe spojrzenie na bezpieczerisiwo

a sukces

-~ vk o =3

Q Rozws}oraz doskonalenle relocl ¢
migdzyhudkich 1 spoleczmych

Prozumienia mig

Rysunek 2. Misja Laskomexu™

12 7rédko: Materialy Rady Menedzeréw, Laskomex, marzec 2006.
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Rozpatrywana misja sktada si¢ z dwoch cztonéw. Pierwszy ,,Nowe spoj-
rzenie na bezpieczeistwo” okresla perspektywiczny cel, do ktérego dazymy,
natomiast drugi czton ,rozwdj oraz doskonalenie relacji miedzyludzkich
i spotecznych” okresla etap rozwoju, na ktérym w danym momencie znajdu-
jemy si¢ i codziennie pracujemy. Czlon ,wiedza i profesjonalizm zapewniaja
przewagg” okresla etap rozwoju, na ktérym chcieliby$my znalez¢ si¢ w przy-
sztosci. Misja jest dla nas mysla przewodnia, wyznacznikiem wartosci, dlatego
tez, gdy zmienig si¢ cele i najwazniejsze wartoéci, a misja przestanie odpo-
wiada¢ naszym wymaganiom — wéwczas znéw dokonamy jej kolejnej ko-
rekty lub zmiany. Misja jako gtéwny cel na najblizsze lata rozwija si¢ w szcze-
gblowe i bardziej skonkretyzowane wiazki celéw zawarte w planach.

Tworzenie hierarchii plandw

Proces planowania to twérczy proces myslowy, ktdérego efektem jest po-
stawienie przed organizacja celu, wyznaczenie kierunku rozwoju.

Istotg planowania jest wlasciwe skorelowanie srodkéw z celami, zaleznosci
miedzy nimi s3 pewng formg zwiazku przyczynowo-skutkowego. Generalnie ®
dobry plan jest ,konsekwentny w celach, ale elastyczny co do $rodkéw, tzn.
przewiduje mozliwo$¢ zmiany srodkéw, nie wyznacza ich zbyt szczegdlowo,
dopuszcza rézne alternatywy”®. Stad przy operacjonizacji celéw nalezy za-
chowac¢ daleko idaca ostroznos¢. Przypisanie bowiem zestawu wskaznikéw for-
mulowanym celom drugorzednym — czyli de facto srodkom — dotyczy zadar,
ktdre powinny by¢ zmieniane stosownie do zmian warunkéw dziatania'®. Sys-
temowe podejscie w zakresie wytyczania i realizacji celéw wymaga rozbudowa-
nego systemu planowania — tworzenia planéw réznej skali. Wymaga tez zdefi-
niowania celéw strategicznego zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktére obejmuja;:

1. Okreslenie nadsysteméw i podsystemdéw przedsi¢biorstwa. Stwo-
rzenie i promowanie uniwersalnego i spdjnego systemu strategicz-
nego zarzadzania przedsi¢biorstwem.

2. Tworzenie zasad dzialania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu
w oparciu o prawa uniwersalne i rozpowszechnianie ich w otoczeniu.

3. Osiaganie pozycji lidera branzy.

13 P Cabala, gp. cit. , Krakéw, 2002.
14 T. Czezowski, O dziataniu planowym, ,Wiedza i Zycie” nr 3, 1947.
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4. Integrowanie si¢ z innymi przedsigbiorstwami wokét zbieznych celéw

rozwoju.

5. Osiaganie wysokiego poziomu profesjonalizmu, w tym w zarzadzaniu
wiedza.

6. Rozwijanie systemu komunikacji miedzy interesariuszami przedsie-
biorstwa.

7. Tworzenie optymalnej struktury firmy, wspierajacej w/w cele.

Prawidlowe wytyczanie celéw organizacji determinuje rozwéj wszyst-
kich pozostalych obszaréw przedsi¢biorstwa, ktére okreslaja w oparciu o nie
swoje cele dzialania. Jest to proces ztozony, wymagajacy duzego wysitku ze
strony organizacji, szczegdlnie w okresach podsumowan i tworzenia planéw.
W efekcie powstaje hierarchia planéw na siedmiu plaszczyznach dziatalnosci
firmy (tab.1).

Lp. Okres Rodzaj Motto Sporzadza
planowania planu Sporzadza
1. 35 lat Perspektywiczny Wychodzimy za horyzonty | Rada Ekspertéw
2. 7 lat Strategiczny Harmonia kultury Rada Strategiczna
i profesjonalizm
2 lata Taktyczny Po czynach nas poznacie Rada Menedzeréw
4. 1 rok Synergetyczny W jednosci sita Zespot
5. 1 rok Operacyjny Solidarna wspétpraca Kierownictwo dzialéw
jaskrawych indywidualnosci
6. 1 rok Interfunkgji Potencjal w réznorodnoéci | Kierownictwo interfunkeji
7. 1 rok Indywidualny Doskonalenie firmy Pracownicy
i osobowosci

Tabela 1. Hierarchia planéw Laskomex's

Poza Planem Perspektywicznym sporzadzany jest Plan Strategiczny, ktdry
okresla kierunki rozwoju przedsi¢biorstwa oraz wytycza cele na wszystkich
plaszczyznach jego funkcjonowania. Plan ten wskazuje kierunki wykorzy-
stania potencjatu firmy, ktéry jednoczy zasoby, procesy, wiedze i zdolnosci
personelu w celu osiggania zatozonego rozwoju. Okresla cele do osiagniecia,
m.in. nasiedmiu poziomach dziatania— tzw. inteligencje przedsi¢biorstwa. In-
teligencja firmy jest pojmowana jako zbiér umiejetnosci — komunikacyjnych,
zawodowych, organizacyjnych, przywddezych, spolecznych, wizjonerskich,

15 Zrédbo: Plan Perspektywiczny, Laskomex, 2008.
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okre$lania warto$ci — na pewnej odrebnie rozpatrywanej plaszczyinie funk-
cjonowania firmy, jej dzialéw oraz pracownikéw.

Badana firma zawarla swoje do§wiadczenie w zakresie planowania, dziatania
i podsumowania planéw w interfunkcyjnym Systemie Wdrazania Strategii.

Zmiana modelu struktury organizacyjnej, teoria
strukturyzaciji

Klasyfikacja celéw, ich porzadkowanie i uszczegblowianie powoduje
transformacj¢ struktury organizacyjnej firmy. Rozumienie organizacji jako
grupy tworzacych ja ludzi z odpowiednio dobrang struktura utatwia wpro-
wadzanie zmian i usprawnieri oraz sprzyja szybszemu uczeniu si¢. Pojawita
si¢ potrzeba zbudowania struktury opartej na ciaglej adaptacji, ktéra jest
podstawowa wewnetrzng zasada dzialania. Procesy adaptacyjne dotychczas
hierarchiczne powinny nabra¢ charakteru bardziej synergetycznego. Jesli
zbidr celéw zostanie formalnie zaakceptowany przez podsystemy przedsie-
biorstwa, to zmiany w nim zachodzace powinny odpowiada¢ przejsciu od
niekontrolowanego porzadku do kontrolowanego chaosu. Ujmuje to po-
nizsza tabela.

Laskomex wtasciwa kolejnos¢.indd 29

Dotychczas: niekontrolowany
porzadek

W przysziosci: kontrolowany
nieporzadek

Dlugotrwale, statyczne i przejrzyste strukeury

Dynamiczne, adaptacyjne i nieostre struktury

Procesy z pozoru zdeterminowane

Procesy pozornie niedeterminowane

Pionowe kanaly sprawozdan, decyzji i polecen

Sieciowe struktury informacyjne i decyzyjne

Smukle hierarchie o pionowym sterowaniu procesami

Oszczedne hierarchie o rozcztonkowanym sterowaniu
procesami

Komunikacja formalna w obrebie zaleznosci
hierarchicznych

Komunikacja nieformalna w obre¢bie nieformalnej
sieci powigzan

Procesy formalne s regula, a nieformalne wyjatkiem

Procesy nieformalne sg regula, a formalne wyjatkiem

Tabela 2. Charakterystyka zmian w strukturze organizacyjnej'®

Istota i charakterystyczng cecha badanej struktury organizacyjnej jest réz-
norodnos¢ jej komoérek organizacyjnych i zarazem krétkotrwalos¢ istnienia
niektdrych jej elementéw. Kiedy jaka$ jednostka organizacyjna przestaje

16 Zrédlo: U.R. Miiller, Szezupte organizacje, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997.
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wnosi¢ wymagany wklad na rzecz innych, z ta chwila staje si¢ zbedna. Dla-
tego wiasnie najbardziej charakterystyczng cecha nowej struktury organiza-
cyjnej jest jej wysoka dynamika i otwarto$¢. A zatem potrzebowalismy modelu
struktury organizacyjnej dostosowanej do efektywnego osiggania celéw i re-
alizagji strategii, o mozliwie wysokim stopniu samoorganizacji, maksymalnie
plaskiej oraz uwzgledniajacej potrzeby przeplywu wiedzy przez wszystkie ko-
morki firmy. Poszukiwania doprowadzily do opracowania nowatorskiego
schematu organizacyjnego przedsi¢biorstwa, przedstawionego na rysunku 3.

Schemat organizacyjny STR
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77 Zrédo: Schemat organizacyjny, Laskomex, styczer 2006.
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Strategiczne zmiany w przedsiebiorstwie...

Koriczy si¢ czas zorganizowanych organizacji, a rozpoczyna si¢ epoka,
kiedy zasadnicza umiejgtnoscia staje si¢ zdolnos¢ do rozumienia, ulatwiania
i wspierania proceséw samoorganizacji'®, dlatego istotnym wyréznikiem ba-
danej firmy jest jej samorzadno$¢. Istniejace rozwigzania organizacyjne z za-
stosowaniem pelnego uczestnictwa pracownikéw w zyciu firmy i jej kiero-
waniu okazaly si¢ nie wystarczajace ze wzgledu na to, iz oparte s jedynie na
czg$ciowej partycypacji. Marzymy, aby ,kazdy pracownik mégt swoja wiedza
i pracg rozwijad siebie oraz przedsigbiorstwo, partycypujac w twérczym kie-
rowaniu nim jako wspéitwlasciciel miejsca pracy. Naszym celem jest stwo-
rzenie catkowicie nowej kultury organizacyjnej podporzadkowanej wiedzy,
opartej na wspolpracy i konsensusie”".

Podsumowanie

Konsekwentne dazenia do realizacji wytyczonych celéw zaowocowaly po-
zytywnymi zmianami w przedsi¢biorstwie:

1. Powstata wizja i rozpoczgto restrukturyzacje oraz poszerzyly si¢ per- ®
spektywy rozwoju przedsi¢biorstwa, co zapewnia jemu i pracow-
nikom wyzszy poziom bezpieczeistwa.

2. Powstaly zasady dziatania oraz uniwersalny system kierowania jako
filozofia zarzadzania. Zostaly one zaprezentowane najblizszemu oto-
czeniu biznesowemu, co spowodowalo wzrost zaufania do firmy i jej
kierunku rozwoju. Zaczelismy realizowaé cele spoleczne i stajemy si¢
przedsi¢biorstwem spolecznie odpowiedzialnym.

3. Stajemy si¢ liderami branzy, przedstawiliémy oferte szkoleniowa dla
najblizszego otoczenia biznesowego i zostaly zauwazone zmiany, wy-
wolane przez nas w otoczeniu.

4. Podniosta si¢ nasza kultura organizacyjna, skutecznie dzialajg ko-
morki samorzadowe.

5. Poprawit si¢ przeplyw informacji i wiedzy, wzrosta fachowo$¢ pra-
cownikéw i jest w trakcie realizacji idea uniwersytetu korporacyjnego.

6. Powstaly nowe kryteria zatrudniania kandydatéw do pracy, doskona-
lenia kompetencji pracownikéw i ich oceny.

'8 G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna, PWN, Warszawa 2001.
19" Plan Taktyczny, Laskomex, 2008.
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7. Nowa struktura wplynela, m.in. na splaszczenie hierarchii zarzadzania,
uporzadkowanie i systematyzacj¢ proceséw w przedsicbiorstwie oraz
podnoszenie jakosci produktéw. Pracownicy i firma zaczeli przywia-
zywa( wicksza uwage do projektowania $ciezek rozwoju.

W efekcie rozwdj stal si¢ bardziej harmonijny, zwickszyla si¢ stabilnog¢
firmy, a ewentualne zagrozenia zaczelismy traktowad jako bodzce do rozwoju.

Spis rysunkoéw

1. Zarzadzanie zorientowane na cel.
2. Misja Laskomexu.
3. Schemat organizacyjny Laskomex — przyklad.

Spis tabel

1. Hierarchia planéw Laskomex.
® 2. Charakterystyka zmian w strukturze organizacyjne;j.
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Czas dla stowianskiej cywilizacii

Profesor Andrzej Piskozub w zakoriczeniu swojej ksiazki ,,Czasoprze-
strzeli cywilizacyjna”, méwi rzecz interesujaca: ,Dopiero nadchodzaca cy-
wilizacja postindustrialna stwarza warunki dla realizacji stowiadskiej mysli
dziejowej; brak zmystu paristwowego, pictnowany od ponad tysiaclecia jako
organiczna wada Slowian, staje si¢ cnotag w nowych warunkach wigzi spo-
fecznej, kiedy nie odgdérna przemoc wladzy, lecz oddolne, samorzadne jej
formowanie stawac si¢ poczyna regula. Po dziejowym wkladzie innych wiel-
kich odlaméw Indoeuropejczykéw w rozwdj cywilizacji, w perspektywie
postindustrialnej nastajg warunki dla stowianskiej godziny w dziejach po-
wszechnych ludzkosci.” ®

Poglad ten doskonale harmonizuje zaréwno z prognostycznymi wypo-
wiedziami XIX-wiecznych filozoféw i historiozoféw stowianskich oraz ger-
manskich, jak i z wnioskami wspélczesnej kulturologii i uniwersologii.

Coraz mniej jest watpliwosci co do tego, ze cywilizacja zachodnia znaj-
duje si¢ w kryzysie, a jej tworcze napiecie dawno juz si¢ wyczerpalo. Jedno-
cze$nie, na razie powoli, wylaniajg si¢ kontury nowego paradygmatu cywili-
zacyjnego, tym razem o zasi¢gu planetarnym.

Pojawiaja si¢ takie pojecia jak, ,przemiana cywilizacyjna’, ,nowy rene-
sans’, ,nowa epoka”, ,,epoka noosfery”. Coraz bardziej ujawnia si¢ niewydol-
no$¢ globalizmu, jako zwyrodnialego systemu powstalego w wygasajacym
nurcie cywilizacji zachodniej, a zwlaszcza amerykanizmu, jako jej wykwitu.

W tych okoliczno$ciach, od prawie dwudziestu lat w wielu o$rodkach
w krajach stowiariskich prowadzi si¢ prace nad ksztaltem nowej propozycji
cywilizacyjnej, alternatywnej w stosunku do globalizmu. Zespét réznorod-
nych zagadnien podejmowanych w ramach tej koncepcji, obejmowany jest
zbiorcza nazwa — cywilizacja stowiariska.

Potwierdzeniem zasadniczego przelomu w mysleniu o przysztosci na ob-
szarze Stowianszczyzny okazal si¢ VII Zjazd Wszechstowiaski w Pradze
w 1998 roku. Zjechali si¢ tam przedstawiciele ze wszystkich krajéw
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stowiariskich i zaprezentowali bardzo powazne analizy i koncepgje, zaréwno
naukowe jak i polityczne. I wtedy okazalo si¢, ze wszyscy zaangazowani
w ruch stowianski, niezaleznie od siebie, my$la i pracujg w tym samym kie-
runku, ze ocena wspdtczesnego stanu $wiata jest zbiezna, chociaz weze$niej
nie komunikowali si¢ prawie wcale lub sporadycznie. I tam juz zostaly przed-
stawione bardzo powazne zalozenia. Ale przede wszystkim zauwazony zostal
kryzys cywilizacyjny w globalnej skali. W zwiazku z konkluzja, ze znajdu-
jemy si¢ w procesie zmiany cywilizacyjnej, zastanawiano si¢ jakie jest poto-
zenie Swiata Stowiariskiego w tym kontekscie i jaka jego rola.

W tym samym roku we wrzesniu odbywal si¢ w Krakowie XII Kongres
Slawistyczny, ktéry zgromadzit tysigc dwustu slawistéw z catego $wiata. Na
kongresie podkreslano wyraznie znaczenie czynnika stowiariskiego w prze-
mianach cywilizacyjnych zachodzacych we wspélczesnym $wiecie. Mowit
o tym m.in. znany w $wiecie, niezyjacy juz slawista rosyjski Oleg Trubaczow.

Wkrétce potem odbylo si¢ szereg konferengji, na ktérych podjeto formuto-
wanie zasad cywilizacji stowiariskiej. (np. Sesja Towarzystwa Przyjaciét Ekofilo-
zofii ,,Stowiariskie inspiracje w rozwazaniach ekofilozoficznych” Warszawa 1999,
sesja na Europejskim Kongresie Uniwersalizmu: ,, Uniwersalistyczne wartosci fi-

® lozofii stowianiskiej”, Warszawa 1999, ,,Cywilizacja stowiariska w XXI wieku”,
St. Petersburg 2000, i wiele innych — krajowych i migdzynarodowych).

Pojawia si¢ swiadomo$¢, ze Stowianiszczyzna posiada bardzo bogatg tradycje
filozoficzna, ktéra obejmuje ogdlnoludzki dorobek myslowy i dysponuje
zdolnosciami interpretacji aktualnego stanu $wiata i stosunkéw spoteczno-
gospodarczych w skali globalnej. Mozna si¢ odwola¢ do prac Whodzimierza
Sotowiowa, Wlodzimierza Murawiowa, Mikolaja Bierdiajewa, Mikolaja Da-
nilewskiego, Lwa Gumilowa i innych filozoféw rosyjskich, a w Polsce Au-
gusta Cieszkowskiego i Karola Libelta, a takze Bronistawa Trentowskiego,
Edwarda Dembowskiego, kt6rzy doskonale znali europejska mysl filozo-
ficzna, a jednoczesnie przewidywali bardzo wazng cywilizacyjna role dla Sto-
wianiszczyzny w nadchodzacej ,,Epoce Ducha’, ,powszechnej reintegracji”
i ,jednosci w réznorodnosci” (A.Cieszkowski).

Istotne jest jednak to, ze nie tylko mygliciele stowiariscy przewidywali
wazng role cywilizacyjna Stowianiszczyzny, lecz takze pisali o tym wybitni hi-
storiozofowie zachodni jak Johann G. Herder i Oswald Spengler. I dzisiaj,
jak nigdy dotad ich prognozy daja si¢ naukowo uzasadni¢, szczegdlnie przy
pomocy argumentdw, ktérych moze dostarczy¢ nam uniwersologia, wspét-
czesna nauka, laczaca i systematyzujaca naukowe i historyczno-kulturowe
do$wiadczenia rozwoju ludzkosci.
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Trzeba podkresli¢ wage okolicznosci, ze my jako Swiat Stowianski, zy-
jemy w przestrzeni, ktéra faczy tradycje Wschodu i Zachodu. Z tego wzgledu
réznorodne watki tej tradycji syntetyzuja si¢ w procesie dyfuzji kulturowe;.
Wybitny i uznany kulturolog Mircea Eliade niejednokrotnie zwracal na to
uwagg, ze czowiek $rodka Europy, ktdry jest mieszanka zachodniego racjo-
nalizmu i wschodniego mistycyzmu posiada §rodki do wypelnienia tej wia-
$nie cywilizacyjnej roli.

Ma to wielkie znaczenie dlatego, ze obecnie bezplodne jest ocenianie,
ktéra z kultur ma przewage, ktéra jest ,lepsza’ czy wydajniejsza, lecz trzeba
zaczerpnaé z tradycji Wschodu wszystko co najlepsze i z tradycji Zachodu
réwniez to co najlepsze, gdyz jedynie efektywng jest cywilizacyjna perspek-
tywa planetarna, zdolna upora¢ si¢ z kryzysem globalnym i da¢ impulsy no-
wego rozwoju. T3 droge wskazywal W. Sotowiow w swojej koncepcji ,,wiedzy
integralnej”, pézniej za$ znakomicie rozwinat rosyjski filozof i artysta malarz
-Mikotaj Rerich. Jego twérczo$é zawiera bogactwo idei; uzasadnia on ko-
nieczno$¢ syntezy religii, nauki i sztuki (estetyki). A to oznacza, ze w swojej
refleksji odnosi si¢ on do wszystkich dziedzin dziatalnosci cztowieka, do jego
wielowymiarowej istoty. Dlatego, ze religia jako dziedzina kultury odpo-
wiada duchowosci, nauka racjonalnosci, a sztuka emocjonalnosci. Tak wigc, ®
to co zaproponowal Mikolaj Rerich, to w istocie synteza — pelnia, calosc¢.
On réwniez w swoich podrézach i badaniach zajmowat si¢ wiele tradycja
Wschodu i jej warto$ciami uniwersalnymi. Kierunek ten w ostatnich dzie-
sigcioleciach bardzo si¢ rozwinal, zaréwno na Wschodzie jak i na Zacho-
dzie, jako logiczny etap procesu dziejowego, prowadzacy do integracji na po-
ziomie Globu.

Jednakze pod wplywem zachodniej filozofii analitycznej oraz rozpo-
wszechnionego w ostatnich latach postmodernizmu, dorobek naszych zna-
komitych stowianiskich filozoféw zostal niejako odsuniety i zapomniany
w $rodowiskach akademickich i intelektualnych. Teraz jednak, na szczgsécie,
budzi coraz wigksze zainteresowanie i doczekat si¢ wielu kontynuatoréw, co
réwniez okazuje si¢ prawidlowoscia, opisang tez przez uniwersologic.

Wedlug uniwersologii kultura stowiafiska jest dwunastym typem, zwien-
czajacym cykl rozwoju cywilizacji. ,,Kultura ta — pisze V. Poljakov — rodzi
si¢ jako synteza juz istniejacych kultur calej planety, wchlaniajac kolejno
caly ogélnoludzki dorobek. Uniwersologia konsekwentnie prezentuje przy-
czynowo$¢ realiéw historycznych, i opisujac perspektywy rozwoju cztowie-
czeistwa, dostarcza mechanizmu tworzenia efektywnego systemu stero-
wania spoleczeristwem, w ktorym czlowiek za posrednictwem zbiorowego
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wspoldziatania wzniesie si¢ do poziomu wspéttwérey $wiata w kazdym dniu
swojego zycia.”

Najbardziej zasadniczy problem we wspélczesnej filozofii polega na tym,
ze filozoficzny obraz $wiata ze wzgledu na ewolucje $wiadomosci i poziom
wspolczesnej wiedzy wymaga catkowicie nowej interpretacji. Takze dlatego,
ze w dotychczasowej tradycji filozoficznej zbyt wiele zajmowalismy si¢ ba-
daniem i opisywaniem otaczajacego $wiata, zapominajac o cztowieku i jego
roli, nie dociekajac kim jest cztowiek jako przejaw bytu i jak dziala. Jak funk-
cjonuje jako istota bio-psychiczno duchowa, we wszechobejmujacym pro-
cesie ewolucji.

Jest to bardzo wazne dla tworzenia podstaw edukacji w ramach nowego
paradygmatu, poniewaz w tradycyjnych koncepcjach pedagogicznych nie
jest to uwzgledniane. Istnieje juz obecnie bardzo bogaty material naukowy,
ktéry pokazuje najwazniejsze czynniki warunkujace funkcjonowanie czlo-
wieka np. biologiczne rytmy kosmiczne, pola elektromagnetyczne i rezonan-
sowe. Ponadto opisuje procesy informacyjne, przy pomocy ktérych wymie-
niamy informacje ze §rodowiskiem przyrodniczym oraz spofecznym i ktére
powoduja wzbudzanie o§rodkéw napedowych czlowieka, zmuszajac go nie-

® jako do zachowan adaptacyjnych.

Wszystko to jest dos¢ dobrze zbadane i wyjasnione w wielu dziedzinach
nauki oraz ujete w ramy uniwersologii, ktérej podstawe stanowi interdyscy-
plinarna synteza nauk.

Jednakze niemozliwe jest dalsze obstawanie przy metodologii prowa-
dzacej do redukcjonizmu i mechanicyzmu w nauce. Obecnie powinni$§my
wykorzysta¢ wszystkie mozliwe ludzkie whasciwosci w procesie percepdji,
w procesie poznania i tworzenia uogélnionego obrazu $wiata, nie ograni-
czajac si¢ do racjonalizmu. Odegral on oczywiscie bardzo wazna ewolucyjna
role, doprowadzit bowiem do wielkiego rozwoju nauki i techniki. Ale w zdo-
minowanej technologia cywilizacji zabrakto harmonii, co§ — mozna powie-
dzie¢, nie udalo si¢ do tego stopnia, ze aktualnie stanowimy zagrozenie dla
calej biosfery i Ziemi. Po raz pierwszy przekroczone zostaly granice mozli-
wosci kompensacyjnych przyrody na naszej planecie.

Nie ma tez réwnowagi w zyciu cztowieka oraz w zyciu jego spotecznosci,
a to z kolei jest przyczyna, ze nie ma réwnowagi w Swiecie zewnetrznym,
dlatego, ze my jako istota ludzka bierzemy udzial we wspéttworzeniu §wiata
i nasze dzialanie wywiera wplyw na jego ksztalt. Jest to wazna zasada psycho-
logiczna i szerzej — ontologiczna. Ten dynamiczny proces jest ciagly. Istota
ludzka réwniez ma charakter procesualny. Od powstania zygoty w lonie
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matki, az do $mierci czowiek jest procesem, we wszechobejmujacym pro-
cesie realizowania si¢ wszech$wiata — czowiek jako swiadomy wspéttworca.

Czlowiek, wigc nie moze ograniczac¢ si¢ tylko do opisywania i interpreto-
wania tego co postrzega. W dynamicznie ewoluujacym $wiecie odgrywa on
role, réwniez dynamicznego, swiadomego czynnika uczestniczacego. Godne
uwagi jest to, ze elementy tej wiedzy o rzeczywisto$ci zawiera w swojej struk-
turze na przyklad jezyk rosyjski. Generalnie, mozna powiedzie¢, ze w sys-
temie jezykowym zawiera si¢ filozofia, uniwersalne zasady myslenia. Na przy-
klad w jezyku rosyjskim ,,rzeczywisto$¢” ma odpowiednik ,deistvitel nost*”
— stowo, ktére etymologicznie zawiera w sobie rdzen ,deistvie’ — dzialanie,
oraz ,deistvitel nyj” — istotny, rzeczywisty. A wiec wskazuje na ,,cof”, co jest
dynamiczne, co si¢ dzieje, co dziala. Zas w jezyku polskim etymologie stowa
Lrzeczywisto$¢” mozna wywies¢ od ,rzeczy widzenie”, czyli widzenie tego co
jest. Jest w ten spos6b uwydatniony aspekt statyczny, podczas gdy w jezyku ro-
syjskim ,,deistvitel nost'” pokazuje dynamike — to ,,co§”, co stale si¢ zmienia.

Wiedza naukowa w réznych dziedzinach jest juz ogromna, lecz nie jest
ona syntetyzowana na gruncie filozofii i znajduje si¢ jakby na zewnatrz
wspdlczesnych filozoficznych rozwazan o istocie $wiata. Cywilizacja dojrzata
do tego, aby dorobek myslowy wszystkich kultur polaczy¢, uogélnic i ukazaé ®
w nowych ksztattach i formach. Odpowiedzie¢ na pytania — co to jest §wiat
wspolczesny, jakie sa kierunki jego rozwoju, do czego dazy? Jaka jest w nim
rola cztowieka? I whasnie, zgodnie z testamentem naszych myglicieli, Sto-
wianom przypadta w udziale rola, zeby to zadanie wzia¢ na siebie — problem
dalszego rozwoju cywilizacji, ktéry ma znaczenie nie tylko dla naszego re-
gionu, lecz takze dla catego swiata. Oczywiste jest, ze odpowiedzi na funda-
mentalne pytania, dotyczace naszej egzystencji we wspdlczesnym $wiecie in-
teresujg wszystkich ludzi we wszystkich krajach.

Wybitny, uznany w $wiecie polski antropolog i badacz ewolucji cywilizacji
— Andrzej Wierciniski, zajmujac si¢ geneza i ewolucyjnym rozwojem mysli fi-
lozoficznej, w latach osiemdziesiatych przewidzial, pojawienie si¢ w nieodle-
glym czasie ,centralnej teorii naukowej”. Nie precyzowal jednak, gdzie i kiedy
mialaby si¢ ona pojawi¢. W swojej ksiazce ,,Antropogeneza — ewolucja cywili-
zacji”, wydanej w 1981roku pisze: ,,Perspektywa [dla ludzkosci] moze by¢ cen-
tralna teoria naukowa, ktéra spetni nast¢pujace warunki: 1) zostanie sformu-
fowana w sposdéb spdjny i niesprzeczny, w jednoznacznie komunikatywnym
jezyku sformalizowanym, 2) jej zakres obejmie wyniki badawcze wszystkich
dziedzin nauki i przewidujaco wykroczy poza nie, 3 bedzie zapewniona moz-
liwo$¢ wyprowadzania zeni twierdzeni teoretycznych poszczegdlnych dziedzin
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nauki, 4) zostang wskazane sposoby uwiarygodnienia wzglednie falsyfikacji
wyprowadzonych dedukcyjnie twierdzen hipotetycznych.”

Nasuwa si¢ pytanie, czy ta centralng teorig naukowa jest wlasnie uni-
wersologia? Mysle, ze odpowiedZz moze by¢ twierdzaca, chociaz nalezaloby,
przede wszystkim upewnic sig, co sadzi o tym tworca wspolczesnej jej wersji.

Z pewnoscig jednak nie mozna jej lekcewazy¢ uprawiajac wspdlczesng
nauke i filozofie.

W tworzeniu wykfadni filozoficznej nowej cywilizacji metodologia uni-
wersologii interesujaca jest szczegdlnie w czeéei, kedra dotyczy kosmologii.
W polaczeniu z dorobkiem kosmizmu, sformulowanego przez myglicieli ro-
syjskich, niektérych o rodowodzie polskim (K.E. Ciotkowski), nowa filo-
zofia moze catkowicie zmieni¢ perspektywe swiatopogladowa nowej fazy cy-
wilizacji — z globalnej na kosmiczna.

Nie przypadkiem idea wspélczesnego kosmizmu zrodzita si¢ na obszarze
Stowianszczyzny, gdzie powstala w dawnych czasach, na dtugo przed chrze-
Scijaiistwem bogata, wedyjska kosmologia, ktérej zapis utrwalony zostal na
przyklad w takich Zrédlach jak ,Ksiega Welesa” i ,,Ksiega Kolady”.

Rosyjsko-stowianiski kosmizm N. Fiodorowa, E. Ciotkowskiego, W. Wier-

® nadskiego, N.A. Kozyriewa, [.D Laptiewa i wielu wspélczesnych kontynu-
atoréw moze by¢ jadrem krystalizacji nowego $wiatopogladu, ktéry zharmo-
nizuje i przetransformuje tresci cywilizacji powstalej zaréwno na Wschodzie
jak i na Zachodzie. Nastapi w ten sposéb wzmocnienie procesu tworzenia
si¢ noosfery.

Dominujaca obecnie globalizacja, jesli si¢ jej przyjrzed, przejawia si¢ przede
wszystkim w globalizacji technologii i finanséw. Nie o to jednak chodzi w roz-
woju czlowieczeistwa — to nie wystarcza. Jest to daleko idacy redukcjonizm.
Globalizacja technologii — to globalizacja wybranych s$rodkéw technicz-
nych. A rzecz idzie o globalizacj¢ $wiadomosci, w sensie odpowiedzialnosci
za planete, w sensie rozumienia momentu ewolugji w jakim si¢ znajdujemy,
w sensie calosciowosci i rozumienia wspélzaleznosci cztowieka z Kosmosem.

Dlatego potrzebna jest holistyczna (calosciowa) koncepcja cztowicka
i holistyczny obraz $wiata. Przyszla bowiem pora, zeby uswiadomi¢ sobie
i opisa¢ calo$¢, calosciowos¢. I to réwniez jest testament stowianskich filo-
zoféw, zaréwno rosyjskich jak i polskich.

Niedawno (2004), kraje zachodnio-stowianiskie zostaly ,,wepchnigte”, jakoby
demokratycznie w uktad zachodnio-europejski, w duzej mierze przy pomocy
medialnej mistyfikacji. Tymczasem trzeba zdawac sobie sprawe z tego, ze do-
minujacy niegdys ,,europeizm” to koncepcja juz przebrzmiata i mozna ja obecnie
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nazwac raczej ,europocentryzmem’ . Dzisiaj, wszystkie problemy wspéiczesnego
$wiata i wspdlczesnego cztowieka powinny by¢ rozwigzywane w perspektywie
planetarnej. Tymczasem, europejska tradycja myslowa i wyroske z niej kon-
cepcje spoleczne i polityczne nie sg juz w stanie by¢ dZzwignia rozwoju w epoce
planetaryzacji i rozwoju $wiadomosci, prowadzacego do powstawania noosfery.

,Co zatem mogloby nam pomdc rozszerzy¢ horyzonty?

Cywilizacja stowiariska, ktérej szczytem jest whasnie Kosmizm — to jest ta
idea na XXI wiek, tylko trzeba ja wyprowadzi¢ z wypracowanych juz tradycji
kosmologicznych. Chodzi o to, aby w nowy, pelniejszy sposéb tak ja opisac,
zeby byla zrozumiata i porywajaca. Ale ona przeciez realnie istnieje, zawiera
si¢ w stowiarisko-ruskim kosmizmie. Trzeba uczyni¢ ja odpowiedzia na fun-
damentalne pytania wspélczesnego cztowieka. Ukaza¢ zwiazek miedzy Ko-
smosem i Mikrokosmosem, jakim jest cztowiek.

Pokaza¢ nowe perspektywy — to wiasnie jest nasza rola.”

Rosyjski kosmizm na przetomie XIX i XX w. zwracal uwage na niebez-
pieczny proces odrywania si¢ cywilizacji od przyrody oraz na niezrozumienie
wspdlzaleznosci z Kosmosem. Zwracal takze uwage na duchowy aspekt
wszelkiego bytu.(M. Fiodorow, M. Umow, K. Ciotkowski, W. Wiernadski).

Trzeba podkresli¢, ze cywilizacja stowiariska, jako zwiericzenie dotych- ®
czasowych wysitkéw cywilizacyjnych nie jest absolutng kontradykeja lecz ra-
czej nowym zharmonizowaniem wypracowanych juz sposobéw indywidual-
nego rozwoju i sposobéw zycia wspélnotowego. Najwazniejszg jej cecha jest
uznanie oczywisto$ci perspektywy kosmicznej. Prowadzi to w konsekwencji
do nowej jakosci, gléwnie ze wzgledu na komplementarno$¢ wchlanianych
i syntetyzowanych watkéw z réznych obszaréw kulturowych.

Bardzo istotne jest, ze nurt rozwijanego od najdawniejszych czaséw ru-
sko-stowiariskiego kosmizmu pozwala poszerzy¢ nasz zbyt zawezony dotych-
czas obraz $wiata, sztucznie pozbawiony perspektywy kosmicznej, w jakiej
przeciez rozgrywa si¢ nasz czlowieczy los. Szczegélnie uwydatnia to wspél-
czesna kosmologia i ekokosmologia.

Poczucie wigzi z Kosmosem przede wszystkim jest zwiazane ze sposobem
postrzegania i przezywania $wiata w mentalnosci stowiaskiej, ktéra w prze-
ciwienistwie do mentalno$ci Zachodu, nie zostala zdominowana przez o$wie-
ceniowy racjonalizm i scjentyzm, zachowujac wigcej naturalnych, nieskazonych
predyspozycji w odczuwaniu obcowania z przyroda i w ogdle ze $rodowi-
skiem geokosmicznym.

Tak wigc, na obszarze Slowiariszczyzny w odbieraniu sygnaléw ze $wiata
zaangazowany jest nie tylko umyst, ale przede wszystkim serce wraz ze
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wszystkimi emocjami. Stad w filozofii rosyjskiej, ukrairiskiej i w ogéle sto-
wiariskiej pojawita si¢ jako wyraznie wyartykulowany nurt ,filozofia serca”, na
przyklad filozofia Borysa Wyszestawcewa i Pamfily Jurkiewicza. Najciekawsze
za$ jest to, ze taki sposéb ujmowania proceséw postrzegania $wiata opisany
zostal wspélczesnie w pracach Instytutu Serca w Kaliforni, gdzie zastosowano
najnowsze metody i techniki badawcze, stosowane obecnie w neurobiologii.

Co wigcej, we wspdlnych, interdyscyplinarnych seminariach uczonych
z Dalaj Lamg i innymi Lamami tybetariskimi okazalo si¢, ze w ich staro-
zytnej tradycji myslowej takie podejscie whasnie jest kultywowane. Mozliwe
jest wiec zharmonizowanie i wzajemne uzupelnianie si¢ madrosci Wschodu
i Zachodu w oparciu o wielowiekowe do$wiadczenia, o czym wczesniej prze-
konywal wspomniany juz rosyjski uczony i tworca sztuki Mikotaj Rerich.

Z calg pewnoscia nie chodzi tu o cywilizacje regionalna, ograniczong
do kilku grup etnicznych, lecz o uniwersalizm cywilizacji stowianskiej, nie
o réznicowanie, lecz o faczenie i wchianianie do$wiadczen ogélnoludzkich
oraz ich transformacje.

Ksztaltowanie si¢ wykladni cywilizacji stowiariskiej, a przede wszystkim
nowego $wiatopogladu wiaze si¢ z poglebionym i wszechstronnym opraco-

® waniem nastgpujacej problematyki:
— sposéb percepcji, odmienna kultura myslenia u Stowian
— naturalne poczucie wigzi z przyroda i Kosmosem, wyczuwanie praw
Kosmosu, wspéldzialanie z nimi

— calosciowos¢, wszechjednos¢, bogocztowieczenistwo

— odpowiedzi na podstawowe pytania w kontekscie kosmizmu: jakie sg
konsekwencje dynamiki Wszechswiata dla cztowieka, jego twérczosci,
a raczej wspdltworzenia, jaka jest funkcja biosfery — transformacja bios-
fery w noosfere za posrednictwem cztowieka wspSttwérey

— zmierzanie do kompleksyfikacji struktur spotecznych — praca nad rela-

¢jami i strukturami organizacyjnymi, harmonia i réwnowazenie, sto-
sunek jednostka — wspélnota itd.

Mikotaj Danilewski, w najwazniejszej swojej pracy ,,Rosja i Europa” pisal
juz w 1871 roku, ze Slowianie ,mogg i powinni uksztaltowaé swoja orygi-
nalng cywilizacj¢”. Sadzil tez, ze ,jezeli Stowianiszczyzna nie bedzie mie¢ tego
szlachetnego sensu, to nie bedzie mie¢ zadnego”.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze cechy charakterystyczne filozofii sto-
wiariskiej stwarzajg szans¢ wylonienia si¢ nowoczesnego $wiatopogladu, jako
alternatywy wobec aktualnego, wzmagajacego kryzys cywilizacyjny. Szcze-
gblnie atrakcyjna jest okoliczno$¢, ze stowianiska filozofia stwarza plaszczyzne
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dialogu dla wschodniego mistycyzmu i zachodniego racjonalizmu. Dialog ten
prowadzi do zrozumienia komplementarnosci obu tych postaw, usuwajac tym
samym uzasadnienie dla dazenia do dominacji ktérejkolwiek z nich.

Poprzez u$wiadomienie sobie, jako niezbywalnego wymiaru planetar-
nego i kosmicznego mozna uzyskaé perspektywe, w ktérej te zréznicowania,
zamiast si¢ zwalczaé, mogg si¢ wzajemnie uzupelniaé. Wiasnie rusko-sto-
wianiski kosmizm — to myslenie, nie tylko w kategoriach globu, ale Kosmosu
i roli w nim czlowieka, jako $wiadomego czynnika uczestniczacego.

Nastepstwem tego podejscia jest spojrzenie na cztowieka jako istote uni-
wersalng w kontekscie przyrody i Kosmosu. Mozna by, przez paralele do in-
nych facinskich okreslen postuzy¢ si¢ tu nazwa homo ecologicus universalis.

W ogéle, ekologizm jest obecnie bardzo atrakcyjng cechg filozofii sto-
wianskiej, a zwlaszcza rosyjskiej, gdzie wystepuje jako mistycyzm przyrody.
Przejawia si¢ on réwniez w astrobiologicznych kultach i obyczajach, popu-
larnych po dzis dzien.

Dla filozofii stowiariskiej charakterystyczne jest réwniez dazenie do caloscio-
wosci, wspélczesnie okreslanej jako holizm. Stad, czgste pojawianie si¢ kate-
gorii ,,celnost”, ,,celostnost”, ,vsejedinstvo” (np. W. Sotowjow, W. Bierdiajew).
Koresponduje to doskonale ze wspétczesnym podejsciem holistycznym, tj. ®
whasnie calosciowym do rozwazan o naturze czlowieka i jego Srodowisku.

Ponadto, wobec zachodniego kryzysu racjonalnosci, atrakcyjna okazuje
si¢ specyficzna mentalno$¢ stowiariska, gléwnie ze wzgledu na angazowanie
wszystkich mozliwoséci poznawczych cztowieka w poznawaniu $wiata i rela-
¢jach z nim. Chodzi tu przede wszystkim o wszechstronng percepcje: zmy-
sfami, intuicja, sercem i umystem. Znajduje to odbicie w szerokiej gamie
okreslert dla pojecia $wiatopogladu: ,mirovozrenije”, ,miroponimanije”,
~mirosoziercanije”, ,mirovosprijatije”, ,miroos¢us¢enije”.

Wereszcie, kosmizm przekonuje nas, nie tylko o dynamice Wszechswiata,
ale réwniez o wszechprzenikajacej go duchowosci. Ten sposéb myslenia i od-
czuwania spotyka si¢ ze wspélczesnymi wynikami badan fizyki kwantowej,
kiedy to wlasnie na poziomie kwantowym objawia si¢ materialno-duchowa
jedno$¢ bytu. A jezeli tak, to cztowiek, w perspektywie kwantowej jest row-
niez jednoscig materialno-duchowa. To ujecie, spotyka si¢ z dawno sformu-
fowana w filozofii stowianskiej ideg bogocztowieczenistwa.

Tak wigc, biorac pod uwagg chocby tylko te, wymienione w skrécie cechy
stowiariskiej filozofii i kultury, mozna sadzi¢, ze stanowi ona nurt niezwykle
perspektywiczny, kiedy wobec wspélczesnego kryzysu cywilizacji, goracz-
kowo poszukiwana jest alternatywa, przynoszaca nadzieje.
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Uniwersalny wymiar filozofii dialogu
a biznes

Filozofia dialogu (dialogika) bedaca stosunkowo mlodym, bo XX-wie-
cznym nurtem myslenia filozoficznego przynosi propozycje nowego spoj-
rzenia na czlowieka. Nie jest ona kolejng filozoficzng , teoria czlowieka” — jedna
z wielu stworzonych w dziejach mysli, podobng do swoich poprzedniczek
— jest raczej ,,praktyka cztowieka”. Ukazuje ona bowiem procesy decydujace
w praktyce o byciu czlowiekiem. Dialogiczny przelom w mysleniu o czto-
wieku polega na uwzglednieniu wielorakich miedzyludzkich relacji, w ktére
cztowiek wkracza, ktére sam zawiazuje, i do ktérych musi si¢ odnosi¢ — tak
diugo i o tyle, jak dtugo i o ile rozpoznaje w sobie ludzkg istote. A zatem, ®
dzicki dialogice cztowiek nie jest juz rozpoznawany ze wzgledu na wlasciwa
mu ,substancj¢”, lecz z uwagi na relacje — jakie podejmuje i w jakich uczest-
niczy. Sa to relacje migdzyosobowe, co oznacza, ze ich uczestnikami sg osoby.
Uswiadamia nam to rozpoznanie charakteru owych relacji. Relacje z czto-
wiekiem i wszelkie relacje migdzyosobowe, fatwo odrézni¢ od relacji, w jakie
cowiek wchodzi z rzecza, z przedmiotem. O ile bowiem relacja z rzecza od-
znacza si¢ jednokierunkowoscia — majaca zwrot: cztowiek-rzecz — o tyle re-
lacja miedzyosobowa, dialogiczna, zaktada wzajemno$¢, zaangazowanie obu
partneréw, z kedrych kazdy zachowuje autonomig i zaden nie musi i nie po-
winien rezygnowacé ani ze swojej wolnosci, ani z odpowiedzialnosci. W tym
aspekcie jest owa relacja podobna do dialogu, ktéry przeciez nie polega ani
na méwieniu bez stuchania, ani na sluchaniu bez méwienia, lecz na wza-
jemnym méwieniu i stuchaniu. Warto doda¢, ze w dialogu stuchanie jest
nawet pierwsze, podobnie jak pierwsze jest stowo ,, Ty”, gdyz stowo ,Ja” po-
jawia si¢ dopiero w wyniku uslyszenia tego pierwszego i uznania, ,ze to
o mnie chodzi”.

Przytoczmy stowa jednego ze wspélczesnych dialogikéw, Emmanuela
Lévinasa: ,Dlaczego méwimy? Czy dlatego, ze istota myslaca ma co$ do po-
wiedzenia? Ale dlaczego mialaby to powiedzieé? Dlaczego nie wystarczyloby
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pomysle¢ to, co mysli? Czyz nie méwi tego, co mysli, wlasnie dlatego, ze wy-
kracza poza to, co jej wystarcza?|...]”.

Dopiero dialogika jako pierwsza na przestrzeni dwudziestu pigciu stu-
leci europejskiego myslenia zwrécita uwage na niezbedno$é relacji miedzy-
ludzkiej, bez ktérej zaden cztowiek nie méglby sobie uzmystowi¢ tego, kim
jest, a nawet tego, ze jest. Z owego faktu ludzkiego zaposredniczenia relacjg
miedzyosobowg — z tego, ze moje Ja przychodzi do mnie dopiero jako dar
pewnego Ty — wynikaja rozmaite konsekwencje. Ma to znaczenie zwlaszcza
w sferze dzialan twoérczych, podczas kreowania rzeczywistosci. Tworzenie
nigdy nie dokonuje si¢ w ,ludzkiej pustce”, lecz zawsze jest: 1) adresowane
do ludzi; 2) umozliwione przez ludzi, ktérzy tworzac wspéldzialajg ze soba;
3) weryfikowane w kontekscie wspdlnoty, ktéra zyjac i funkcjonujac (na réz-
nych poziomach) potwierdza trafno$¢ rozwiazan podejmowanych na etapie
tworzenia oraz to, czy dzieto ,,udalo si¢”, czy jest wytworem spelniajacym za-
fozenia twércéw i oczekiwania odbiorcow.

Czy jednak filozofia i biznes moga podja¢ dialog? Czy z filozoficzno-dia-
logicznej wizji cztowieka datoby si¢ wyprowadzi¢ wnioski dotyczace funk-
cjonowania czlowieka w sferze gospodarczej, w biznesie. Taka aplikacja tej

® praktycznej filozofii do praxis zycia gospodarczego jest czyms nie tylko moz-
liwym, ale naturalnym. Przemawiaja za tym nast¢pujace wzgledy:

Po pierwsze, sfera ekonomiczna nie jest bezdusznym mechanizmem,
cho¢ czasem traktuje si¢ ja w ten sposéb (przykladem — statystyczne dia-
gnozy rynku, badZ ,techniczne” analizy gield finansowych lub towarowych).
Takie instrumentalno-przedmiotowe podejscie — jesli nawet spelnia wigzane
z nimi oczekiwania — to jednak w szerszej, spotecznej perspektywie wyrzadza
szkody, gdyz zamazuje prawde o badanej rzeczywistosci, ktdrg przeciez sta-
nowig nie tylko towary, ale przede wszystkim zywi ludzie.

Po drugie, jedynie dialog — jako komunikacja — umozliwia partnerska
wymiang argumentdéw, co prowadzi do przezwyci¢zenia konfliktéw (wynika-
jacych zwykle z réznicy intereséw lub przekonan) i przyczynia si¢ do opty-
malnego rozwoju sfery gospodarczej.

Po trzecie, niepodobna ignorowacé cistych zaleznosci sfery biznesu od po-
staw i $wiatopogladu tych, kt6rzy sa jej animatorami. Nie jest zatem bez réznicy
czy ci, kt6rzy ja kreujg biora pod uwagg nie tylko finansowo-materialng strone
swej dziatalnosci, ale réwniez uczestnicza w ksztattowaniu zasad fair play, be-
dacych odpowiednikami regul etycznych, i czuwaja nad ich przestrzeganiem.

Po czwarte, wiasnie dialogika pozwala dostrzec w konkurencji eko-
nomicznej — nie zrédlo konfliktéw, lecz szans¢ na zdobycie cennych
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doswiadczen, a w jej uczestnikach — nie wrogéw, lecz wzajemnie stymuluja-
cych si¢ i uczacych si¢ od siebie partneréw.

Po piate, zycie gospodarcze powinno ukaza¢ swoje prawdziwe, ,ludzkie”,
a nie tylko ,ekonomiczne” oblicze. W swej istocie jest ono bowiem sfera re-
lacji miedzyludzkich, totez wszelkie postulaty udoskonalania tej sfery nie
mogg by¢ postrzegane w kategoriach prakseologii ograniczonej jedynie do
produkgji czy handlu, lecz musza uwzglednia¢ postulat doskonalenia relacji
miedzyludzkich. W przeciwnym razie cztowiek przestaje by¢ tym, kto go-
spodarujac osiaga coraz wyzsza jako$¢ whasnej egzystencji i wspélnoty be-
dacej probierzem jego czlowieczenistwa, staje si¢ natomiast dodatkiem do
towaru: zachlannym producentem lub bezmyslnym konsumentem, kt6-
rych stosunek do $wiata sprowadzony zostaje do parametréw ilosciowych
i do technicznej wydolnosci. Niezaleznie bowiem od wszelkich, najbardziej
nawet spektakularnych, osiagnie¢ cztowieka na polu techniki, stosowanych
pézniej w dziedzinie produkgji czy handlu, wazne jest to, kto jest ich pomy-
stodawca, twérca, uzytkownikiem. A jest nim zawsze czlowiek — ,warto$é
posréd wartosei”.

Streszczenie

Tekst jest proba wskazania na przydatnos¢ filozofii dialogu — bedacej
nowa, XX-wieczng filozoficzng wizja cztowieka i $wiata — zaréwno dla teore-
tycznego namystu nad sferg biznesu, jak i dla praktyki ksztaltowania zycia go-
spodarczego. Dialogika uwzglednia relacyjny charakter ludzkiej egzystencji
i dlatego widzi w czlowieku tego, kto swoje czlowieczedstwo zawdzigcza
innym — ktdrzy si¢ do niego zwracaja i tym samym wprowadzaja go w relacje
miedzyosobowe. Podobnie w biznesie — o jakosci rzeczywistosci gospodarczej
decyduja nie mechanizmy rynkowe, lecz ludzie wspétpracujacy z sobg i na
wielu réznych plaszczyznach wchodzacy z soba w relacje dialogiczne.
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Wielopoziomowosc¢ zysku
przedsiebiorstwa

1. Wstep

Im czedciej firmy postepujg wedtug tradycyjnych strategii, tym bardziej
staja si¢ do siebie podobne. Aby wigc zmieni¢ dzialanie, nalezy przetamaé
bariery myslenia konwencjonalnego. Warto wyj$¢ poza schematy syntezujac
dziatania innych. Niniejsza praca obejmuje zagadnienia trudne i interdyscy-
plinarne, bedace polaczeniem zaréwno zagadnien z zakresu zarzadzania fi-
nansami, jak i skutecznosci oraz efektywnosci przedsigbiorstw.

Celem pracy jest ukazanie wieloaspektowosci zysku, jaki przedsi¢bior- ®
stwo osiaga w trakcie prowadzenia dziatalnoéci. Znane jest stwierdzenie,
iz dzialalno$¢ gospodarcza to ,proces spoleczny, w wyniku ktérego grupy
i osoby otrzymuja to, czego potrzebujg’'. Wtedy ,zysk” jawi si¢ jako element
strategii organizacji spofecznie odpowiedzialnej, ktérej celem jest uzyskanie
wielowymiarowych korzysci i pokazanie, ze takie szersze, bardziej niemate-
rialne ujecie moze istnie¢, funkcjonowaé w firmie i by¢ efektywnym narze-
dziem rozwoju przedsigbiorstwa.

Rola zysku w biznesie sprowadza si¢ do dwéch funkeji. Pierwsza zaklada,
ze zysk jest wynikiem funkcjonowania biznesu i sprawdzeniem tego, jak efek-
tywny jest biznes tam, gdzie mamy do czynienia z innowacjami i produktyw-
noscig. Tom Peters i Robert H. Waterman, w kontekscie zarzadzania przed-
sigbiorstwem, pisza: ,,Idea, ze zysk jest naturalnym produktem ubocznym
robienia czego$ dobrze, a nie celem samym w sobie, jest prawie powszechna™.
Druga funkcja zaklada, ze zysk stanowi §rodek do przetrwania organizacj,
gdzie najwazniejsza zasada ekonomii biznesu nie jest maksymalizacja zysku,

' D. Kotler, Marketing. Analiza planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa

1994, s. 6.

2 www.supernat.pl/abecadlo_zarzadzania/hasla/business.heml.
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ale uniknigcie straty. W biznesie potrzebne jest wypracowanie zysku, ktéry
pokryje ryzyko zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Dziatal-
no$¢ powinna pokry¢ nie tylko whasne ryzyko, ale takze koszty tych dzialan,
ktére nie osiagaja zyskéw. Wiaze si¢ to z tym, ze spoleczeristwo ma rzeczy-
wisty interes w istnieniu przedsi¢biorczego ,metabolizmu ekonomicznego”,
w ramach ktérego przedsigbiorstwa powstajg i ging. Stanowi to podstawowa
gwarancj¢ wolnej, elastycznej i otwartej gospodarki. Dziatalno$¢ gospodarcza
musi takze przyczynia¢ si¢ do finansowania kosztéw funkcjonowania spote-
czenistwa (np. o$wiaty czy bezpieczeristwa), co oznacza, ze powinna ona za-
rabia¢ wystarczajaco duzo, aby placi¢ podatki. Wreszcie biznes musi wypra-
cowac zysk, aby sfinansowad swéj przyszly rozwdj i prace badawcze.

Przedsi¢biorstwo to nie tylko wynik ekonomiczny w postaci rachunku
zyskéw i strat, ale przede wszystkim organizacja oparta na czynniku ludzkim
i pelnigca role spoleczng. Zysk dla przedsi¢biorstwa jest niczym energia dla
organizmu — jest to element niezbedny do zycia kazdego systemu. Jest on
jednym z waznych skfadnikéw, ktéry umozliwia realizacje wyzszych celéw.
David Packard podczas przeméwienia na inauguracji programu rozwoju
kadry kierowniczej w 1960 roku powiedziak: Chciatbym przede wszystkim

® wyjasnic parstwu, po co istniejq przedsiebiorstwa. Innymi stowy, odpowiedziet

na pytanie, z jakich powoddw my wszyscy tutaj jestesmy. Przypuszczam, ze wiele
050b sqdzi, zupetnie niestusznie, iz przedsi¢biorstwa istniejq po to, aby zarabiaé
pienigdze. Wprawdzie zysk jest rzeczywiscie waznym rezultatem dziatalnosci
przedsigbiorstwa, trzeba jednak spojrzed na to z szerszej perspektywy i uswia-
domié sobie rzeczywiste powody istnienia przedsigbiorstu?.

Dla wielu teoretykéw i prakeykéw, zysk jest pojeciem subiektywnym
i ulotnym. Dotychczasowa nauka terminowi ,zysk” przypisuje dosy¢ kon-
kretna role swoistego motoru napedzajacego przedsi¢biorstwo, ktére swoje
istnienie na rynku uzaleznia wlasnie od niego. Niekt6rzy wrecz uwazali, ze
przedsi¢biorstwo istnieje tylko dla osiggania zysku materialnego. Zagorzalym
zwolennikiem takiego myslenia byt Milton Friedman, kt6ry na poczatku lat
sze$édziesiatych twierdzil, ze: na przedsi¢biorstwie cigzy jeden i tylko jeden spo-
teczny obowigzek: wykorzystywanie jego zasobow i angazowanie si¢ w dziatania
majgce na celu zwickszanie zysku tak dtugo, jak przestrzega zasad gry. Dzis
jednak panuje do$¢ powszechne przekonanie, ze ,zysk” to cos wiecej.

3 P. Cardon, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009.

50

‘ ‘ Laskomex wia$ciwa kolejnoé¢.indd 50 @ 2010-10-27 00:24:40



1 L EEEn @® | D

Wielopoziomowosc zysku przedsiebiorstwa

2. Przedsiebiorstwo jako system spoteczny
i ekonomiczny

Kazde przedsigbiorstwo to rodzaj spotecznosci, tworzonej przede wszystkim
przez pracownikéw, nastgpnie poszerzanej o kooperantéw, dostawcéw i od-
biorcéw oraz pozostate grupy wchodzace w sklad otoczenia zewnetrznego firmy*.

Przedsi¢biorstwo jako calo$¢ zostalo po raz pierwszy potraktowane przez
autorytet w dziedzinie zarzadzania Petera E Druckera w jego przelomowej
ksigzce ,Praktyka zarzadzania” w 1954 roku, w ktérej przedstawil je w trzech
wymiarach. Po pierwsze, jako ,biznes” czyli instytucje, ktédra istnieje po to, by
dostarczaé efekty ekonomiczne poza sobg sama, czyli na rynku i dla klienta.
Po drugie, jako ,organizacj¢”, oparta na czynniku ludzkim i majaca charakter
spoleczny, taka, ktdra zatrudnia pracownikéw, powinna im pomaga¢ w roz-
woju, wynagradzac ich, tudziez organizowa¢ dla produktywnosci, a z tego tytutu
wymaga kierowania, ucielesniajac okreslone wartosci i formujac konieczne re-
lacje mi¢dzy wladza a odpowiedzialnos$cia. Po trzecie, przedsigbiorstwo okre-
$li¢. mozna jako ,instytucje spofeczng’, osadzong w spoleczeristwie i w spo-
fecznosci lokalnej, a wiec znajdujaca si¢ pod wplywem interesu publicznego’.

NSTYTUCJA
SPOLECZNA

Rysunek 1. Wielowymiarowos¢ przedsiebiorstwa

* M. Nowicka, Kultura organizacyjna i relacje mi¢dzyludzkic jako element strategiczny przy wdra-
Zaniu systeméw zarzqdzania wiedzq, Polska Akademia Uniwersalnego Kierowania, £6dz 2008.

> P E Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Warszawa 1998, s. 11.
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To wielowymiarowe ujecie przedsi¢biorstwa podkresla 3 obszary jego od-
powiedzialnosci: wobec pracownikéw, wobec klientéw i wobec spolecznosci lo-
kalnej. Przy tak okreslonych elementach systemu, jakim jest przedsi¢biorstwo,
zadaniem zarzadzajacych jest utrzymywanie réwnowagi pomiedzy trzema ro-
lami, kt6re ono odgrywa: rola biznesu, rola organizaciji i rolg instytucji spoteczne;j.

Podobne idee propagowal John Ellington, ktéry twierdzil, ze cele rozwo-
jowe przedsi¢biorstwa powinny stanowi¢ potréjng wiazke, odnoszaca si¢ za-
réwno do zysku ekonomicznego (profit), jak i do ludzi zwiazanych z firma
(people) oraz do troski o ekologiczny wymiar dziatalnosci (planet). Dbatos¢
o ludzi rozumiana jest jako spoteczna odpowiedzialno$¢, natomiast dziatanie
firmy na rzecz $rodowiska wiaze si¢ z ekorozwojem i poszanowaniem zasobéw
naturalnych przyrody. Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa winien zatem
polega¢ na umiejetnym koordynowaniu dziatait firmy w tych trzech obsza-
rach i na tworzeniu wizji przedsigbiorstwa, w ktérych kazde podejmowane
dzialanie jest wewngtrznie spdjne i zbudowane na potréjnym fundamencie®.

Koncepcja réwnowagi w zarzadzaniu jest z natury rzeczy koncepcjg stra-
tegiczna, mozliwa do uzasadnienia jedynie w dlugim okresie. Krétkotrwaly
rozwdj jest mozliwy w stanie nieréwnowagi. Koncepcja réwnowagi, harmonii

® i wszechstronno$ci rozwoju ma znaczenie w przypadku przedsi¢biorstw dzia-
fajacych w diugim horyzoncie czasowym, gdyz jedynie w dlugim okresie
mozna zaobserwowaé pelni¢ wspéizaleznosci miedzy elementami skladaja-
cymi si¢ na przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — dyskontowaé inwestycje
w rozwéj zréwnowazony’.

Inna, klasyczna juz koncepcja opracowana w roku 1979 przez firme
McKinsey (Richard Pascale, Bob Waterman, Tom Peters i Anthony Athos)
ujmuje przedsicbiorstwo jako cato$¢ skladajaca si¢ z 7 podstawowych ele-
mentéw, powiazanych ze sobg siecig zaleznosci®.

Symbolicznie nazwali swéj model ,7S” i graficznie przedstawili go
w formie powiazanych ze sobg czastek atomu. Elementami modelu 7S byly:
strategia (strategy), systemy (systems), styl (style), pracownicy (staff), wspSlne
warto$ci, misja (shared values), struktura (structure) i umiejetnosci (skills)’.

¢ A. Witek-Crabb, Zréwnowazony rozwdj przedsi¢biorstw w praktyce f(o:padarczcj. \;Vﬁ/bmne za-
gadnienia wspdtczesnej ekonomii, Materiaﬁr Konferencyjne AGH w Krakowie, Krakéw 2001,
s. 152-159A.

7 Idem, Réwnowaga w zarzqdzaniu strategicznym. Rozwdj teorii i ﬁ)m/etyki zarzqdzania strategicz-
nego. Doswiadczenia krajowe i mi;dzynﬂrodowe, Polsko—Amery anskie Centrum Zarzadzania,
16dz 2003, s. 245-256.

8 Ibidem.
° Ibidem.
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Rysunek 2. Model 75"

Wszystkie wyzej opisane koncepcje prébuja ogarnaé wielowymiaro- ®
wo$¢ przedsigbiorstwa i opisa¢ zaleznosci, ktére nim rzadza. Zadaniem za-
rzadzania jest natomiast poszukiwanie kompromisu i czastkowych stanéw
réwnowagi, gdyz ,zarzadza¢ biznesem to znaczy réwnowazy¢ réznorodnosé
celéw i potrzeb™'.

3. Wielowymiarowy zysk generatorem wartosci
przedsiebiorstwa Laskomex

Istota zarzadzania jest zapewnienie przedsi¢biorstwu stabilnosci rozwoju,
poprzez umiejetne sterowanie jego funkcjonowaniem w otoczeniu tak, aby
z jednej strony zachowalo ono swojg odrebno$é, z drugiej za$ utrzymywato
optymalny poziom wymiany z otoczeniem'?.

Przedsi¢biorstwo Laskomex prowadzi swoja dziatalno$¢ na $ciezce zarza-
dzania wiedza, dlatego tez stawia przed soba mi¢dzy innymi cele, ktére maja

10 Zrédto: htep://edbatista.typepad.com/edbatista/images/2008/05/7S_Model.gif.
! Ibidem.
12 Ibidem.
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charakter niefinansowy. Jednak wraz z rozwojem biznesu i zarzadzania po-
jecie celu zaczelo nabiera¢ innego znaczenia, ostatecznie przyjmujac wha-
$ciwe ramy.

P. Drucker, okreslit cel korporacji jako uzyskiwanie maksymalnego zysku
z operacji firmy i zauwazyl mozliwo$¢ wystapienia potencjalnego konfliktu
miedzy takim dazeniem a oczekiwaniami spoleczenstwa'®. Zysk przedsie-
biorstwa powinien by¢ w przedsi¢biorstwach rozpatrywany jako $rodek do
realizacji celéw, aczkolwiek z zachowaniem réwnowagi réznorodnosci po-
trzeb i celéw swojego otoczenia.

Przedsi¢biorstwo jest wewnetrznie zintegrowanym systemem réznych
wzajemnie od siebie zaleznych elementéw, ktére winny by¢ utrzymywane
w stanie réwnowagi. Istniejg rézne koncepcje okreslajace, jakie to sg ele-
menty i jakie relacje je tacza. Przedsi¢biorstwo Laskomex takze wpisuje si¢
w podobny do wspomnianego wcze$niej, model firmy McKinsey, opierajacy
si¢ na siedmiu wzajemnie dopetniajacych si¢ poziomach relacji przedsi¢bior-
stwa z otoczeniem. W dalszej cz¢dci zostang scharakteryzowane poziomy, na
ktérych firma buduje wizje przedsicbiorstwa przysztosci i pragnie osiagaé
wielopoziomowa warto$¢ dodang ze swojej dziatalnosci.

® Innowacyjna i praktyczna propozycja definicji zysku przedsi¢biorstwa,
obejmuje wszystkie jego aspekty. Stanowi tym samym uniwersalng mape de-
finiujaca jego zyski, w oparciu o ktéra proponuje si¢ ,,diagnozowa¢” osiagane
efekty. Interesujace nas kryteria oceny nowej generacji przedsigbiorstw spo-
fecznie odpowiedzialnych s3 zagadnieniem zfozonym i interdyscyplinarnym,
dlatego mogg stanowi¢ materiat i podstawe do dalszych badari.

Przedstawiony na rysunku 3 model wieloaspektowosci zysku przedsie-
biorstwa skonstruowano w oparciu o analizy i koncepcje wewnetrzne przed-
sigbiorstwa. Ukazuje on pojemno$¢ zagadnienia, jakim jest zysk, bedac wy-
nikiem oceny przedsi¢biorstwa przez jego otoczenie.

Zysk przedsi¢biorstwa sktada si¢ z wielu elementéw i rozpatrywaé go na-
lezy w wielu aspektach. W prezentowanym tutaj ujeciu systemowym ma
on charakter integracyjny (kazda warto$¢ dodana osiggana na kolejnym po-
ziomie zawiera w sobie poprzednig), co jest cecha charakterystyczna nie
tylko tego siedmio poziomowego modelu zysku, ale réwniez modelu fani-
cucha tworzenia wartoéci dodanej w badanym przedsi¢biorstwie, skladaja-
cego si¢ z dwunastu ogniw.

3 P E Drucker, Koncepcje korporacji, 1946.
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Wielowymiarowosé Interesariusze
Laskomeksu Laskomeksu

P Pozostali interesariusze

Instytucje, organizacje
Odbiorcy koncowi

CJA <:> ° <:> Stali partnerzy
S

Dostawcy

Kooperanci
PRZEDSIEBIORSTWO

Klienci wewnetrzni
(pracownicy i ich rodziny)

Rysunek 3. Wieloaspektowos¢ zysku przedsiebiorstwa'
Ponizej przedstawiono krétki opis poszczegdlnych pozioméw.
Zysk w sferze materialnej

Na poziomie tym umiejscowiono zyski materialne, wszystko to, co mozna
,zobaczy¢ i dotkna¢”. Zaliczamy do nich miedzy innymi: siedzibg firmy wraz
z wyposazeniem, zasoby finansowe, zasoby informatyczne, materialy informa-
cyjne, drukowane na potrzeby klientéw, w szczeg6lnosci materialy reklamowe.
Na tym poziomie analizuje si¢ wszystkie elementy komunikacji wizualnej, po-
zwalajace zidentyfikowad firme i jej produkty na rynku. Poziom ten obejmuje
caly obszar produkgji i produktu. Ksztaltowany jest réwniez przez pracow-
nikéw, poprzez ich stan zdrowia, a takze warunki pracy i poziom wynagrodzeri.

Analizie podlega tutaj wyréb produkowany przez przedsigbiorstwo — jego
jako$¢, udzial w rynku, identyfikacje firmy poprzez jej wyroby, wartos¢ firmy
na rynku. Na tym poziomie ocenie podlega takze caly proces produkcji wraz
z serwisem gwarancyjnym i pogwarancyjnym. Badana jest tutaj jako$¢ pro-
duktu poprzez: jakos¢ serwisu, wlasne laboratorium i biuro konstrukcyjne.
Uwzglednia si¢ takze kontrole jakosci, przestrzeganie zasad Normy ISO oraz
warunki techniczne odbioru.

14 Zrédlo: Materialy Dziatu Perspektyw Rozwojowych firmy Laskomex.
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Na poziomie tym pracownik powinien umie¢ okresli¢ swoje potrzeby fi-
zjologiczne oraz dazy¢ do ich optymalizowania. Pracownik powinien umie¢
w harmonijny sposéb taczy¢ materialne prywatne i zawodowe aspekty swo-
jego zycia.

Wskaznikiem zysku na tym poziomie jest nie tylko warto§¢ materialna,
ale réwniez poziom stanu zdrowia pracownikéw oraz $wiadomo$¢ tego, jak
poprzez swoje dziatania wplywaja na otoczenie i srodowisko.

Zysk w sferze komunikacyjnej

To poziom, na ktérym przejawia si¢ inteligencja emocjonalna oraz bu-
dowane sg wigzi z pracownikami i pozostalymi interesariuszami. Obej-
muje atmosfer¢ wewnatrz firmy, klimat organizacji, sposéb przejawiania
si¢ emogji pracownikéw. Umozliwia wykorzystanie uczué¢ do wzmocnienia
i uzupelnienia inteligencji racjonalnej, pozwalajacej rozwigzywaé problemy,
rozpoznawaé dane §rodowisko i wspéltdziata¢ z nim w symbiozie. Ponadto
uwzglednia jakos¢ relacji i sztuke pozytywnej komunikacji miedzy pracow-
nikami, a takze pomiedzy firma a jej otoczeniem zewngtrznym. Wazne staje

® si¢ réwniez, aby w procesie rekrutacji zwracaé szczegélng uwage na ludzi,
kt6ry cechuja si¢ wysokimi zdolno$ciami interpersonalnymi.

Poziom ten pozwala okresli¢, jakimi warto$ciami emocjonalnymi i komu-
nikacyjnymi cztowiek postuguje si¢. Badaniu podlega tutaj inteligencja emo-
cjonalna oraz wigzi, jakie tworza si¢ migdzy pracownikami a interesariuszami
zewnetrznymi. Nalezy tutaj zwrdci¢ szczegdlng uwage na takie aspekty, jak: bez-
pieczeristwo, pielegnowanie relacji, zaufanie, bliskos¢, szacunek, che¢ pomagania.

Wskaznikiem zysku moze by¢ na przyklad poziom réwnowagi emocjo-
nalnej, poczucie bezpieczefistwa zaréwno wsréd pracownikéw, jak i wéréd
innych interesariuszy firmy badane np. w ramach oceny zadowolenia pra-
cownikéw i klientéw.

Zysk w sferze profesjonalnej

Na tym poziomie ksztaltowane i analizowane s3 sposoby zdobywania
i przekazywania wiedzy w przedsi¢biorstwie, kompetencje pracownikéw
i ich profesjonalizm na poszczegélnych stanowiskach. Wsréd wielu sklado-
wych zaliczanych do tego poziomu jest: ilos¢ i jako$¢ zasobéw wiedzy firmy,
czyli m.in. literatura, prasa udostgpniana pracownikom, elektroniczne oraz
papierowe bazy danych, szkolenia.
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Nominalnym zyskiem przedsi¢biorstwa w obszarze wartosci intelektual-
nych jest podniesienie $wiadomosci interesariuszy zewngtrznych i wewnetrz-
nych w zakresie nie tylko wiedzy profesjonalnej lecz takze zarzadzania wiedza
oraz wlasnym rozwojem, jak réwniez przygotowanie do podejmowania kre-
atywnych decyzji w warunkach szybkozmiennego otoczenia przedsi¢biorstwa.

Wskaznikiem zysku na tym poziomie moze by¢ poziom wyksztalcenia,
fakt ustawicznego ksztalcenia, wickszy zaséb wiedzy zdobyty przez pracow-
nika w ramach samoksztalcenia i inne.

Zysk w sferze integracji i samorzadnosci

Zysk na tym poziomie okresla zdolno$¢ do wspélpracy oraz ksztaltowania
relagji synergetycznych pomiedzy pracownikami réznych komérek organiza-
cyjnych firmy. Przedsigbiorstwo powszechnie realizuje strategic zespolowa,
ktéra jest jednym z podstawowych elementéw kultury organizacyjnej. Cala
struktura firmy jest réwniez oparta o pracg zespotowa. Na jej szczycie stoja
rady samorzadowe, nastgpnie grupy pracownicze i zespoly interfunkeyjne,
dzialaja takze zespoly projektowo — macierzowe. Na poziomie tym zostaje
okreslona warto$¢ na polu wspéldzialania i samoorganizacji. Ocenie pod- ®
lega tutaj poziom wspdlpracy, partnerstwa, stabilno$¢, autorytet i spofeczne
uznanie oraz sukces, ktéry w pewnym stopniu ksztattuje spoleczng akceptacje.

Wskaznikiem zysku tego poziomu moze by¢ stopieri grupowej wsp6t-
pracy oraz poziom zaangazowania pracownikéw w efektywne zarzadzanie
firma. Pracownicy dzigki uczestnictwu w samorzadach majg glebsze poczucie
odpowiedzialnosci za firme oraz efekt wspélnie podejmowanych decyzji.

Zysk w sferze przywoddztwa

Poziom ten dotyczy przywddztwa. Przywddcy staje si¢ ten, kto dziata
zgodnie z formula: idea — zesp6t — realizacja. Jest to zwigzane z faktem, iz
podstawowym czynnikiem efektywnego gospodarowania jest dysponowanie
zespotem specjalistéw — mentoréw lub/i coachéw. Znaczaco wzrasta rola
0s6b realizujacych proces kierowania. Od ich kwalifikacji, zdolnosci gene-
rowania innowacyjnych pomystéw, umiejetnosci wspéltpracy oraz osiggania
rezultatéw dziatari, ktére maja duze znaczenie spoteczne i ekonomiczne, za-
leza losy wielu ludzi, a takze perspektywy rozwoju firm, instytucji, regionéw
oraz calych paristw, a wreszcie calego globu[].Kubacki, WYZWANIA SPO-
LECZNEGO PRZYWODZTWA W BIZNESIE].
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Polityka przedsi¢biorstwa dazy do samorzadnosci i mozliwie jak najwick-
szej partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu. Kazdy pracownik planuje
swojg Sciezke kariery w taki spos6b, aby, zanim zasiadzie w radzie pracowni-
czej, stak si¢ przywddca.

Wskaznikiem zysku poziomu zwiazanego ze sfera przywodztwa jest wy-
chowanie przez lidera swojego nastepcy, a takze stopient samorealizacji.

Zysk w sferze zasad i wartosci

Firmy swoje fundamenty budujg na takich warto$ciach jak szacunek,
uczciwos¢, réznorodno$é i dobra obstuga interesariuszy. Szacunek oznacza
uznanie dla wszelkich praw i godnosci kazdego cztowieka oraz wystepuja-
cych relacji miedzyludzkich. Uczciwo$é to postgpowanie w zgodzie z nor-
mami moralnymi i etycznymi. Réznorodno$¢ to przystuchiwanie si¢ opinii
i zdaniu innych pracownikéw. Dobra obstuga to wykonywanie ustug tak,
aby kazda strona byla zadowolona. Poziom zwiazany z zasadami i warto-
$ciami ma swoje odzwierciedlenie w dzialalnosci firmy Laskomex. Wartosci
te zostaly dokfadnie okreslone. Sg to:

® — odpowiedzialno$¢, pojmowana jako zrozumienie i akceptacja doswiad-
czeri whasnych i calej ludzkosci;

— szacunek, rozumiany jako samokontrola myfli, stéw i dziatan niezb¢dna
dla ksztattowania pozytywnych relacji miedzyludzkich i spotecznych;

— wytrwalo$¢, rozumiana jako zaangazowanie i zamitowanie do wykony-
wanej pracy bedacej wkladem w dorobek calej ludzkoscis

— stato$¢, rozumiana jako nieustane doskonalenie siebie i otoczenia oraz
dawanie przyktadu swoja postawa;

— otwarto$¢, rozumiana jako tolerancja i zorientowanie na nowe idee,
poglady, a przede wszystkim na innych ludzi, bez poréwnywania, osa-
dzania i przeciwstawiania sig.

Kluczem do zysku w sferze praw i zasad jest wiedza o nich i umiejetnos¢
ich przestrzegania i wykorzystania ich w zrzadzaniu przedsi¢biorstwem. Mier-
nikiem zysku na tym poziomie moze by¢ brak konfliktéw wewnatrz firmy
miedzy elementami struktury organizacyjnej, a takze spraw sagdowych i kon-
fliktéw zewngtrznych. Takze wysoki stopieri utozsamiania si¢ pracownikéw,
zespoléw, dziatdéw jak i interesariuszy zewnetrznych z firma mozna by uznaé
za taki miernik. Poziom znajomosci kodeksu etycznego oraz stosowania si¢
do wartosci w nim zawartych méglby stuzy¢ réwniez jako wskaznik tego po-
ziomu, a takze normy w zakresie CSR formutujacej mierniki w tym zakresie.
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Zysk w sferze celdw i perspektyw

Na tym poziomie ulokowano filozofi¢ przedsi¢biorstwa, w ktérej wyra-
zone zostajg paradygmaty rozwoju badanej firmy. Poziom ten wiaze si¢ z do-
strzeganiem przez pracownikéw i kadre wspdlnego celu w jakim razem zmie-
rzaja. Celu, ktéry wskaze droge najbardziej efektywnego rozwoju obecnym
i przyszlym interesariuszom przedsi¢biorstwa. Skutecznos¢ realizacji celéw
to najwyzszy poziom zysku, ktéry gwarantuje poczucie bezpieczefistwa po-
szczegblnym interesariuszom. Obejmuje réwniez umiejetnos¢ ksztaltowania
proceséw przejsciowych ,,od zycia i dzialania po staremu do zycia i dziatania
po nowemu’.

Wskaznikiem moze by¢ tu poziom przewidywania i trafno$¢ prognozo-
wania zdarze w otoczeniu firmy.

INTELIGENCJE WARTOSC
LASKOMEX | KOMPETENCJE DODANA
ORGANIZACJI ORGANIZACJI

zwigzana ze sferg celow

zwigzana z zasadami

pragmatyczna i przywddcza @
na polu wspétdziatania i samoorganizaciji

intelektualna

emocjonalna i komunikacyjna

MATERIALNA materialna

Ewolucja zyskow organizacii
4. Podsumowanie

Problem identyfikacji i interpretacji zysku przedsi¢biorstwa jest jednym
z istotnych zagadnien poruszanych we wspélczesnej nauce i gospodarce.
W artykule zostal przedstawiony zarys koncepcji szerokiego, holistycznego
podejscia do oceny i samooceny wyniku dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Po-
lega ona na uwzglednieniu wieloaspektowosci rzeczywistosci, w ktorej zy-
jemy i dziatamy. Zamierzeniem autoréw bylo ukazanie znaczenia wkladu
przedsicbiorstw, jaki wnosza one na rzecz wlasnego rozwoju na wielu pozio-
mach relagji z ich interesariuszami. Celem jest traktowanie ,,nowe;j” wartosci
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dodanej na réwni z osigganiem klasycznie pojmowanego zysku oraz wska-
zanie na mozliwo$¢ uwolnienia potencjatu ukrytego wewnatrz przedsie-
biorstw. Dzi¢ki temu warto$¢ tworzona w przedsi¢biorstwie moze wzrosnaé
wielokrotnie o dotychczas nie uwzgledniang jej czesé.

Szczegélnie w przedsigbiorstwach zarzadzanych w oparciu o wiedzg coraz
powszechniejsza staje si¢ $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci przed spoleczen-
stwem, a takze obowiazku przyjmowania wigkszego udzialu w pracy na jego
rzecz. Bedac na poczatku drogi, ktéra wymaga od nas nieustannego poszuki-
wania konsensusu i réwnowagi, kreowania i zaspakajania réznorodnych po-
trzeb w oparciu o wytyczone cele zmierzamy do okreslenia zysku, poprzez sa-
mooceng na wszystkich poziomach funkcjonowania firmy.

Spis rysunkdéw

1. Srodowisko przedsigbiorstwa.
2. Wielowymiarowos¢ przedsigbiorstwa.
3. Model 78.
® 4. Wieloaspektowos¢ zysku przedsigbiorstwa.
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Droga firmy w budowaniu _
nowoczesnego systemu zarzadzania.
ase study

Wstep

Kazde przedsi¢biorstwo poszukuje najskuteczniejszych sposobéw do osia-
gania przyjetych celéw. Zakres narzedzi, ktére ulatwiajg realizacje strategii
firmy zaczyna si¢ od intuicyjnych aspektéw prowadzenia przedsi¢biorstwa
do kompleksowych i rozbudowanych systeméw zarzadzania. Jako$¢ zarza-
dzania odgrywa w tym procesie kluczows role.

Celem pracy jest zaprezentowanie nowoczesnego systemu zarzadzania ®
przedsicbiorstwa Laskomex w oparciu o do§wiadczenia z zastosowanymi sys-
temami i narzgdziami jakosci.

W opracowaniu postawiono tezg, iz synteza dorobku z zakresu wdraza-
nych systeméw jakosci odgrywa kluczowa role w tworzeniu nowatorskiego
systemu zarzadzania firmy.

Zdefiniowanie pojecia ,nowoczesny system
zarzadzania” w rozumieniu przedsiebiorstwa
Laskomex

Zrozumienie specyfiki systemu zarzadzania w przedsicbiorstwie La-
skomex wymaga wprowadzenia kilku istotnych poje¢ dla tego tematu.

Uniwersalny stownik jezyka polskiego PWN definiuje pojecie ,,nowo-
czesny’ jako ,whasciwy nowym czasom™.

Pojecie ,,nowoczesny system zarzadzania” wedlug kierownictwa firmy
Laskomex to calosciowy i elastyczny system zdolny do realizacji przyjetych

' Maty Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 514.
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celéw w trudnym i szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktdrego istotnymi
czynnikami sa nastgpujace elementy:

1. Umiejetno$¢ kompleksowego wytyczania celéw przedsigbiorstwa
i doboru odpowiednich strategii do ich realizacji,

2. Uzgodnione i wdrozone zasady dzialania (w tym szczegdlng role od-

grywa kodeks etyczny przedsigbiorstwa),

Skuteczne przywédztwo,

bl

Swiadomos¢ ciaglego doskonalenia w aspekcie grupowym,

5. Procesowe zarzadzanie przedsi¢biorstwem (w tym szczegdlne zna-
czenie odgrywa zarzadzanie wiedza),

6. Systemy komunikacji przedsi¢biorstwa ksztaltujace odpowiednie
relacje,

7. Aspekt materialno — fizyczny organizacji (np.: produkt przedsigbior-

stwa, zdrowie i wynagrodzenie pracownikéw).

W teorii organizacji i zarzadzania powszechnym staje si¢ okreslenie ,tur-
bulentne otoczenie”, ktére podkresla duza zmienno$¢ obszaréw dziatania
przedsi¢biorstw oraz trudno$¢ utrzymania si¢ na obecnych rynkach. Turbu-
lentne otoczenie to nie tylko*:

— przyspieszanie dzialania wigkszosci proceséw zachodzacych w otoczeniu,

— rosnaca zfozono$¢ otoczenia,

— zmiany spoleczno — kulturowe,

— skracanie cykléw zycia produktu,

W aspekcie globalnym turbulentne otoczenie to réwniez:

— wzrost zagrozen ekologicznych,

— wzrost dominacji korporacji (zmieniajacych kierunki rozwoju branz),

— terroryzm, itp.

Poszukiwanie przez przedsigbiorstwa rozwiazan ulatwiajacych prze-
trwanie w zmiennym otoczeniu rozpoczyna si¢ czgsto od wykorzystania do-
robku nauk o zarzadzaniu, w tym szerokiego spektrum wiedzy o systemach
jakosci. Jednak ,nowa nauka o zarzadzaniu rodzi si¢ chyba zbyt wolno w sto-
sunku do tempa zmian w otoczeniu™. Dlatego tez nowoczesne rozwigzania

> R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 9-21.

3 Ibidem, s. 10
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w zakresie nauki o zarzadzaniu sg efektem szybkiej analizy i syntezy obec-
nego doswiadczenia ,elastycznych” organizacji, ktére wypracowuja swoje
innowacyjne systemy zarzadzania w oparciu o nowe obszary wiedzy. Taki
proces zachodzi w przedsi¢biorstwie Laskomex przez uwzglednianie uni-
wersalnych i ustanowionych praw, trendéw spoleczno-kulturowych, zasad
panstwa, branzy, regionu, itp. oraz syntez¢ doswiadczen z wdrazania zna-
nych systeméw jakosci tworzy swoj wlasny, nowoczesny system zarzadzania.
W ten sposéb powstaje nowa jako$¢ zarzadzania.

Czym sa wspomniane uniwersalne prawa dla przedsi¢biorstwa Laskomex?
Jednym z przykladéw sa prawa ekologii. W literaturze D. Kortena znajdu-
jemy poglad, ktéry nawiazuje do tego zagadnienia. ,Nie jesteSmy wladcami
$wiata, lecz jego uczestnikami i powinno by¢ dla nas oczywiste, ze nie uda
nam si¢ uciec od praw rzadzacych w $wiecie ekologii™. Z powyzszego cytatu
wynika, ze pewnych praw nie da si¢ zignorowaé, aby méc efektywnie roz-
wija¢ si¢ w dtuzszym horyzoncie czasowym. Sa to prawa uniwersalne, ktére
w znaczacy spos6b wplywaja na kierunki rozwoju calej ludzkosci a w tym
i na kierunki rozwoju biznesu. Przyklady praw mozna mnozy¢ dalej, siegajac
glebiej w dorobek kultury ludzkosci. Nowoczesne systemy zarzadzania po-
wstaja w przedsi¢biorstwach, ktére nauczyly si¢ interpretowad te prawa i ak- ®
tywnie na nie reagowac.

W zakresie wymienianych trendéw spoteczno-kulturowych przedsiebior-
stwo Laskomex stara si¢ uwzglednia¢ silne oddzialywania otoczenia, ktére
majg znaczacy wplyw na funkcjonowanie organizacji. Trend zgodnie z de-
finicja stownika jezyka polskiego, jest to ,istniejacy w danym momencie
kierunek rozwoju w jakiej$ dziedzinie™. W przedsigbiorstwie Laskomex
rozumiemy, iz trendy zazwyczaj charakteryzuja si¢ pewna cyklicznoscia i ist-
nieje mozliwo$¢ ich prognozowania. Prognozowanie wedlug J. Penca ,,po-
lega na naukowym przewidywaniu przysztych zjawisk i proceséw. Jego re-
zultatem jest prognoza jako informacja o najbardziej prawdopodobnym
ksztalcie przysztosci™®. Jednym z najprostszych i oczywistych trendéw sa
oddzialywania otoczenia wynikajace z sezonowosci. Nie wymaga rozwi-
ni¢tego komentarza fake, iz Laskomex uwzglednia réwniez prawa i zasady,
ktére okreslaja nam wicksze systemy takie jak Unia Europejska, kraj, branza,
region, itp.

4 D. Korten, Swiat po kapitalizmie — alternatywy dla globalizacji, Obywatel, £6dz 2002, s. 9.
> Maly Stownik Jezyka Polskiego, op. cit., s.514.
¢ J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Placet, W-wa 2003, s. 33.
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Analiza obszardw jakosci systemu zarzadzania
przedsiebiorstwa Laskomex

Prawie ¢wieré wieku dziatalno$ci na rynku polskim i rynkach zagranicz-
nych doprowadzilo przedsigbiorstwo Laskomex do osiagnigcia znaczacych
efektéw w dziedzinie zarzadzania. Obecnie firma jest na etapie aktywnego
doskonalenia wlasnego nowoczesnego systemu zarzadzania — Uniwersalnego
Systemu Kierowania (USK). Duzisiejszy ksztalt systemu to rezultat wielu
dziatait w historii firmy. W dalszej czg$ci opracowania zostang przedstawione
istotne czynniki, wplywajace na rozwdj systemu. W celu skutecznej realizacji
obranej tezy zastosowano model, ktéry systematyzuje obszary jakosci ziden-
tyfikowane w badanym przedsi¢biorstwie (Rysunek 1).

1 obszar - Jakosci produktu

Jest to obszar, ktéry definiuje jako$¢ przede wszystkim w aspekcie ja-
kosci produktu. Obszar ten charakteryzuje si¢ wykorzystaniem spraw-
dzonych narzedzi stuzacych zapewnieniu fizycznej i funkcjonalnej jakosci

® wyrobu.

2 obszar - Jakosci zaleznosci gldwnych procesdéw produkcyjnych
(w tym dostawcy i kooperanci)

Istotg tego obszaru jest zauwazenie kluczowego zwigzku proceséw pro-
dukeyjnych majacych bezposredni wplyw na jakos¢ wyrobu. Obszar ten
mozna podzieli¢ na dzialania wewnetrzne (zalezno$ci miedzy procesami
wewnetrznymi) i zewngtrzne (np. relacje z kooperantami i dostawcami).
Duzym krokiem doskonalacym w tym zakresie bylo powotanie w Lasko-
mexie stanowiska Gléwnego Technologa, ktéry swoja wiedza i doswiadcze-
niem zintegrowal procesy techniczne, szczegélnie istotne na styku dziatania
biura konstrukcyjnego i dzialu produkgcji. Kamieniem milowym tego ob-
szaru bylo réwniez udoskonalenie zaleznosci kooperacyjnej przedsigbiorstwa
przez dokonanie specyfikacji wymagan jakosciowych w procesach koope-
racji oraz przypisanie odpowiedzialnosci za powstajace wady. Czestg prak-
tyka stosowana przez duze przedsicbiorstwa w tym obszarze jest tworzenie
whasnych standardéw relacji z dostawcami. Na przyklad Texas Instruments,
dziala wedlug formuly CETRAQ (Cost, Enviromental, Technology, Re-
sponsiveness, Assurance of supply, Quality). W przypadku Sony dostawcy
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musza spelnia¢ wymagania eQCDS+E (E-commerce, Quality, Cost compe-
titive, Deliver, Expectations)’.

Obszary jakosci
(hasta kluczowe)

Systemy
zarzadzania illub
narzedzia jakosci

(przykfady)

Uniwersalny System Kierowania
(doswiadczenia)

POS (Positive Organizational

- Kompleksowe ustalanie celéw firmy na wszystkich
poziomach jego dziatania

Jakos¢ Scholarship) i f 5
g wytyczania celéw BSC (Zréwnowazona (Hierarchia planéw Laskomexu)
karta wynikéw)
- Podejscie przyczynowo-skutkowe
—— - Uniwersalne prawa jako synteza dorobku kulturowego
»Wyzsze” zasady Zasady TQM, ludzkosci

6 i wartosci dziatania,
w zarzadzaniu

POS (Positive
Organizational Scholarship)
AA 1000

SA 8000

- Znajomo$¢ praw i zasad panstwa, regionu, branzy, itp.

- Kodeks etyczny

- Zasady pozytywnego myslenia i wizualizacji

- Zasady tworzone na podstawie szkolen z ,migkkich”
aspektéw zarzadzania

5 Jakosé przywodztwa

TQL (Total Quality Lidrship),
TQM,

- Partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu
- Szeroko rozwinieta decentralizacja odpowiedzialnosci
- Doskonalenie hierarchii zarzadzania -,trojkaty”

EFQM zarzadzajace dziatami
- Doradztwo, Coaching, Mentoring
- Kluby i stowarzyszenia (w tym branzowe)
- Wykorzystanie technik pracy grupowej do doskonalenia
Swiadomosé ciagtego - Zespotowe zarzadzanie — rady systemu samoorganizacji
4 doskonalenia EFQM, - Cztonkostwo w klubie EFQM
w aspekcie grupowym 1SO 9004 - Benchmarking
- Udziat i organizacja konferenciji, foréw, itp.
- Wdrozenie systemu zarzadzania w oparciu
o normg PN ISO 9001
e - Powotanie i wyksztatcenie profesjonalnych audytoréw
Jakos¢ wiedzy wewnetrzny(“.';l'ly g ! i o
3 o procesach IS0 9001, - Restrukturyzacja dzialow w celu podkreslenia ich roli
Zarzadzanie jakoscia 1SO 19011 )

[

w procesie gtownym firmy.
- Powotanie struktur miedzydziatowych (interfunkcji)
- Wprowadzenie systemu zarzgdzania projektami

Jakos¢ zaleznosci
2 gtéwnych proceséw
produkcyjnych
(w tym dostawcy
i kooperanci)

SPC - Statystyczna Kontrola
Procesu (Karty kontrolne
Shewharta, Diagram Pareto ...)
CRP (Continuous Replenishment)
EDI (Electronic Data Interchange)
Normy Branzowe

- Powotanie funkcji Gtéwnego Technologa

- Jakosciowe wsparcie kooperacji i dostawcow
(stworzenie wymagan jakosciowych, audity
u kooperantow)

- Wdrozenie oprogramowania wspierajacego
proces wytwarzania

1 Jakosé produktu

QC - Kontrola Jakosci
Normy Branzowe

- Rozwdéj serwisu

- Budowa wiasnego laboratorium i biura konstrukcyjnego
- Kontrola Jakosci

- Zastosowanie norm technicznych ISO

Rysunek 1. Siedem obszarow jakosci przedsiebiorstwa Laskomex®

7 M. Urbaniak, Doskonalenie relacji z dostawcami, Problemy Jakosci, grudzied 2007, s. 26.

8 Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3 obszar - Jakos¢ wiedzy o procesach. Zarzgdzanie jakoscia

Wdrozenie Systemu zarzadzania jakoscia, opartego o normie ISO 9001
jest znaczacym dziataniem w kierunku zidentyfikowania proceséw w przed-
sigbiorstwie oraz probg zarzadzania nimi. Praktyka pokazuje, iz nie jest to
zadanie fatwe a osiagniecie korzysci z podejscia procesowego wymaga od
przedsi¢biorstwa wdrozenia wielu strategicznych zmian w zarzadzaniu. Zna-
czaca barierg jest ,funkcyjna” $wiadomos$¢ pracownikéw postrzegajacych
swoje obowiazki w sposéb odizolowany od calosci proceséw przebiegajacych
w przedsi¢biorstwie. W Laskomexie wdrozenie podejscia procesowego opie-
ralo si¢ o nastgpujace dziatania:

— Gruntowna restrukturyzacja przedsi¢cbiorstwa wprowadzajaca zmiany
w kompetencjach poszczegélnych dzialéw, definiujaca ich znaczenie
i role w procesie gléwnym. Obszary dziatéw zostaly opisane w oparciu
0 12-sto etapowy uniwersalny model procesowy, ktéry przejawia si¢ we

® wszystkich obszarach procesowej dzialalnosci firmy (np. wszystkie pro-
cedury jakosci zbudowane s3 w oparciu o ten model).

— Wprowadzenie struktur miedzydzialowych (interfunkeji) dzialaja-
cych w ramach calego przedsi¢cbiorstwa, podkreslajacych znaczenie
kluczowych proceséw dla catosci organizacji. System jakosci zawiera
sic w jednej z interfunkcji — Uniwersalnym Systemie Kierowania
(USK).

— Wprowadzenie systemu zarzadzania projektami, w ramach ktdrego po-
wolywane sa celowe zespoly dzialania, rozwiazuje problem formalnej
wspolpracy pracownikéw z réznych dziatéw dzialajacych poza obsza-
rami swoich podstawowych kompetencji stanowiskowych.

— Cykl szkolert wewngtrznych dla 0séb odpowiedzialnych za jako$¢,
w tym gospodarzy proceséw. Kluczowa role w tym aspekcie odgrywa
kolejny system interfunkcyjny — Kompleksowy System Ksztalcenia
(KSK), dziatajacy w charakterze uniwersytetu korporacyjnego.

— Przydzielanie odpowiedzialnosci za procesy osobom kompetentnym,
ktére charakteryzowaly si¢ calo$ciowym postrzeganiem dziatalnosci
przedsi¢biorstwa.

— Whyksztalcenie profesjonalnych auditoréw wewnetrznych oraz ciagle
doskonalenie ich wiedzy w kierunku podejscia procesowego.
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4 obszar - Swiadomosé ciggtego doskonalenia w aspekcie
grupowym

Obszar ten jest podzielony na dwa podobszary: wewnetrzny i zewngtrzny.

Uzyskanie grupowej $wiadomosci doskonalenia jest dla rozwoju organi-
zacji ogromnym skokiem jako$ciowym. To jest moment, w ktdrym pojecie
pracy grupowej nabiera nowego szerszego znaczenia.

W ramach dzialai wewngtrznych stosowane s na szeroka skale metody
pracy grupowej. Dzialania grupowe wymagaja od ich uczestnikéw odpo-
wiedniego poziomu $wiadomosci, wiedzy i dyscypliny wewngtrznej. Kla-
syczna rola kierownika zostala zamienione na role¢ moderatora.

Na poziomie calej organizacji dzialaja trzy rady w ramach systemu
samoorganizacji. Samoorganizacja w firmie Laskomex to forma $wiadomej
partycypacji pracownika w procesie zarzadzania. Pracownicy w ramach samo-
organizacji maja glebokie poczucie odpowiedzialno$ciza efekt koricowy wspdl-
nych dzialan oraz charakteryzuja si¢ wysokim poziomem zdyscyplinowania.
Do osiagniecia oczekiwanych rezultatéw nie potrzebna jest rola kierownika
nadzorcy.

W sklad trzech wspomnianych rad wchodza odpowiednio trzej przed- ®
stawiciele z dzialowych tréjkatéw zarzadzajacych. Rady maja odpowiednio
nazwy:

— Rada Strategiczna (zesp6t strategdéw 12 dzialéw),

— Rada Menedzeréw (zesp6t menadzeréw 12 dzialéw),

— Rada Koordynacyjna (zespét koordynatoréw 12 dzialéw).

W przypadku dziatani zewnetrznych pojawia si¢ wspéipraca miedzy
organizacjami w ramach wspdlnych celéw dziatania. Przewazinie celem
wspolpracy jest che¢ doskonalenia. Wiedza jaka plynie z doswiadczenia
innych organizacji rynkowych oraz pozostalych intreresaruszy bywa nieoce-
niona, (chociaz czgsto jest jeszcze niedoceniana). Odzwierciedleniem pro-
cesu doskonalenia firmy Laskomex w aspekcie grupowym jest mi¢dzy innymi
cztonkostwo w klubie EFQM, dzigki ktéremu nastepuje wymiana do$wiad-
czeni organizacji w zakresie jakosci zarzadzania. Wyjazdy benchmarkin-
gowe do organizacji wyréznionych za doskonalenie, sg Zrédlem wielu spo-
strzezen, ktére czesto dajg inspiracje do zmian we wlasnych strukturach
i procesach.

Wzrost udzialu firmy w konferencjach i szkoleniach dotyczacych réznych
obszaréw zycia przedsigbiorstwa jest rowniez przejawem checi doskonalenia
w aspekcie grupowym.
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5 obszar - Jakos¢ przywddztwa

Obszar ten dzieli si¢ takze na dwa podobszary: wewngtrzny i zewnetrzny.

W ramach dziatari wewngtrznych Laskomex zastosowal szereg innowa-
cyjnych rozwiazan dotyczacych przywddztwa. Jedng z podstawowych zasad
w tym obszarze jest wprowadzanie w Lakomexie troistej odpowiedzialnosci
za zarzadzane procesy.

Kazdy z dziatéw przedsi¢biorstwa posiada tzw. tréjkat zarzadzajacy, kedry
rozszerza ograniczono$¢ jednoosobowego kierownictwa w , tréjjedynos¢”
przywédztwa w kierowaniu. Tréjkat sktada si¢ z nastepujacych oséb:

— stratega,

— menadzera,

— koordynatora.

Z punktu widzenia jakosci, kluczows role w tréjkacie odgrywa strateg,
ktéry jest odpowiedzialny za procesy jakosciowe w swoim dziale. Taki po-
dzial przywddztwa, jest efektem polaczenia proceséw decentralizacji odpowie-
dzialnosci z filozofig pracy grupowej, jest takze stosowany w poza dziatowych
strukturach firmowych (np.: zespdt projektowy, interfunkcja, rada, grupa).

® W tréjkacie zarzadzajacym istniejg jasno zdefiniowane zasady sukcesji w ra-
mach $ciezki kariery pracownika. Kluczowym elementem w ,wychowy-
waniu” lideréw do tréjkatéw zarzadzajacych i rad s3 szkolenia wewnetrzne
w ramach interfunkeji KSK.

Dzialania zewngtrzne w tym obszarze to przewodzenie nowym lub juz
dzialajacym organizacjom, ktére integruja si¢ w ramach wspélnych celéw
dziatania. Dazenia firmy do zakladania klub6éw i stowarzyszent (miedzy in-
nymi branzowych) jest przejawem checi bycia liderem w obszarach swojej
dziatalno$ci oraz wytyczania nowych kierunkéw rozwoju. Szczegdlng role,
odgrywaja tu wypracowane standardy jakosciowe, ktérymi firma moze si¢
dzieli¢ z czlonkami tych organizacji.

6 obszar - ,\Wyzsze” zasady i wartosci dziatania

Zauwaza si¢ znaczacy wzrost zainteresowania przedsi¢cbiorstw zasadami
etyki w biznesie. Podkreslane jest priorytetowe znaczenie uczciwosci dla firm,
ktére myslg o rozwoju w dlugim horyzoncie czasowym’. Kodeks etyczny
w firmie Laskomex, jest czym$ wiecej, niz tylko sposobem na podniesienie

? http:/[www.expovortal.com/article.php?param_id=6113.
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swojej konkurencyjnosci na rynku. Jest to zbiér zasad, ktéry znaczaco od-
dzialuje réwniez na wewnetrznych interesariuszy przedsigbiorstwa — pracow-
nikéw. Wynika to z przyjetych przez firme celéw, ktére zaktadajg harmonijny
rozwéj pracownika w szerokim znaczeniu. Kodeks etyczny to drogowskaz, ktéry
pozwala podejmowaé wazne decyzje przez pracownikéw oraz ma wplyw na
poprawe relacji wewnetrznych i zewnetrznych firmy.

Etyka w biznesie, to nie jedyny czynnik wplywajacy na opisywany obszar
jakosci w Laskomexie. Zrédtem zasad i wartosci dziatania przedsigbiorstwa
sa bardzo czgsto ,,mickkie” aspekty wiedzy, ktéra ostatnio nabiera szczegdl-
nego znaczenia w teorii zarzadzania. Dzigki tym aspektom firma jest w stanie
weryfikowa¢ swoje standardy postgpowania, wykorzystujac w sposéb prak-
tyczny pozyskana wiedzg. Przykladows, istotng zasada dla przedsigbiorstwa
Laskomex jest zasada pozytywnego myslenia. Pracownicy ucza si¢ reagowaé
w pozytywny spos6b na trudne sytuacje i problemy przedsi¢biorstwa. Stowo
,problem” zamieniane jest na "wyzwanie”. Zasada ta wzmacniana jest techni-
kami wizualizacji, ktére przejawiaja si¢ w zapisanych wizjach (dzialéw, inter-
funkcji, firmy). Przedsi¢biorstwo dba o to, aby kazda wewngtrzna strukeura
organizacyjna stworzyla wlasng wizj¢ rozwoju. O nowych trendach w na-
ukach zrzadzania pisze Z. Zymonik, ktéra zauwaza wzrost zainteresowania ze ®
strony naukowych badaczy ,mi¢kkimi” czynnikami osiagania sukcesu w za-
rzadzaniu. Zauwazony zostaje znaczacy wplyw psychologii na nauki o zarza-
dzaniu, ktdrej efektem jest miedzy innymi koncepcja POS (Positive Organi-
zational Scholarship). Koncepcja stara si¢ zaadoptowaé dorobek psychologii
pozytywnej, opartej o najwyzsze, powszechnie przyjete wartosci zachowania
cowieka. ,,Prazrédlem rozwiazania sa podstawowe prady filozoficzne i reli-
gijne kilkuset wiekéw istnienia $wiata. Obiektem zainteresowania jest jako$¢
procesu myslenia, majaca wplyw na trafno$¢ podejmowanych decyzji”'.

Do tego obszaru jakosci nalezy réwniez znajomos¢ praw i zasad, ktérych
tematyka byla poruszana na poczatku opracowania. P. Habek zauwaza istotna
rol¢ standardéw jakosci w zastosowaniu uniwersalnych zasad w zarzadzaniu.
,Sifg standardéw jest fakt, ze moga one dostarczy¢ szczegtowych wytycz-
nych stuzacych do interpretacji uniwersalnych zasad”''. Swiatowe zaintere-
sowanie aspektami spofecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw (CSR) do-
prowadzito do powstania wielu norm, narzedzi i technik w tym zakresie.

10 Z. Zymonik, Positive Organizational Scholarship (POS) nowym trendem w naukach o zarzqdza-
nin, Problemy Jakosci, pazdziernik 2007, s. 11.

"' D. Habek, Perspektywy normalizacji w dziedzinie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
Problemy Jakosci, pazdziernik 2007, s. 26.
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7 obszar - Jakos¢ myslenia w procesie wytyczania celow

Jest to najistotniejszy obszar dla strategicznego dzialania organizacji. Pra-
widlowe wytyczanie celéw organizacji determinuje rozwéj wszystkich po-
zostalych obszaréw przedsicbiorstwa, ktére okreslaja swoje cele dziatania.
Jest to proces ztozony, wymagajacy duzego wysitku ze strony organizaciji,
szczegOlnie w okresach podsumowan i tworzenia planéw. Firma Laskomex
swoje doswiadczenie w tym zakresie opisata w udokumentowanej proce-
durze systemu jakosci (System Wdrazania Strategii). W efekcie powstaje hie-
rarchia planéw firmy w siedmiu obszarach dzialalnosci. Sa to odpowiednio
plany: Perspektywiczny, Strategiczny, Taktyczny, Synergetyczny, Interfunk-
cyjny, Operacyjne, Indywidualne. Uzgadnianie celéw w przedsi¢biorstwie
Laskomex, jest $ciSle zwiazane z systemowym podejéciem do rzeczywi-
stosci. Firma jako system, widzi swéj bezposredni zwiazek z podsystemami
(np. pracownicy) oraz z nadsystemami (zrédla praw i zasad determinujace
dzialanie przedsi¢biorstwa, np.: branza, paristwo, uniwersalne prawa, itp.).
Nieuwzglednienie wymagan nadsysteméw oraz potrzeb podsysteméw moze
doprowadzi¢ do destabilizacji organizacji w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Podsumowanie

W pracy przedstawione zostaly obszary jakosci przedsi¢biorstwa, ktdre
dzicki wsparciu systeméw i narzedzi jakosci zaczely bardziej efektywnie sig
rozwijaé. Zastosowane narz¢dzia jakosci otworzyly przed firma Laskomex
perspektywe stworzenia wlasnego, nowoczesnego Uniwersalnego Systemu
Kierowania. Wyeksponowanie wielopoziomowej jako$ci w strategii organi-
zacji w znaczacym stopniu zdeterminowalo proces ksztaltowania tego sys-
temu, ktérego sukces w duzej mierze zalezy od umiejetnosci ciaglego dosko-
nalenia w oparciu o nowe obszary wiedzy.

Spis rysunkdéw
1. Siedem obszaréw jakosci przedsi¢biorstwa Laskomex.
Bibliografia
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Krzysztof Pietrzak

Rola relacji w budowie dystrybucii
- studium przypadku

1. Wstep

Blisko pét wieku temu, na finiskim Uniwersytecie Uppsala, rozpoczeto
prace nad podejéciem interaktywnym w marketingu przemystowym. W la-
tach siedemdziesiatych badania rozpoczgto w osrodku znanym jako ,,Szkota
Nordycka”, uznawanym za najwazniejszy w badaniach nad marketingiem
relacji i ktérego osiagniecia w teorii i praktyce uznane zostaly za niezwykle
istotne i pézniej staly podstawa tworzenia teorii marketingu relacji. Badania
nad znaczeniem, wartoscia, efektami podejscia relacyjnego w zwiazkach mie- ®
dzyorganizacyjnych nieustannie trwaja. Obok badaczy ze Skandynawii nad
t3 koncepcjg relacyjnego marketingu pracujg miedzy innymi: International
Marketing and Purchasing Group (IMP), Anglo-Australian School of Re-
lationship Marketing, Swedish School of Marketingiem, Harvard Business
School, Center for Relationship Marketing.

W czasach coraz wigkszej dostepnosci organizacji do zasobéw i débr ma-
terialnych, co stanowi swego rodzaju wyréwnanie pozycji wyjsciowej dla
wielu firm w ramach jednej branzy, organizacje te poszukujg wartosci, ktére
dalaby im szans¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w biznesie. Taka
warto$cia, takim zasobem organizacji staje si¢ w ostatnim okresie kreowanie
whasnej, oryginalnej, niejawnej wiedzy, ktéra w postaci know-how stoso-
wana jest do realizacji strategii przedsi¢biorstw. Relacje mig¢dzyorganizacyjne
takze jawia si¢ coraz czgéciej jako whasnie taki, strategiczny zaséb organizacji.
Relacje i sieci sg przedmiotem zainteresowania naukowcéw z wielu dziedzin:
ekonomii, zarzadzania, prawa, marketingu, socjologii i innych. Celem arty-
kutu jest przedstawienie uniwersalnego, unikalnego know-how w zakresie
relacji w pracach nad systemem sieci dystrybucji przedsigbiorstwa. Taki wia-
$nie zaséb w postaci innowacyjnego i kreatywnego podejscia do wielopozio-
mowych relacji, daje organizacjom skupionym w sieci dystrybucji szans¢ na
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uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej oraz osiaganie korzysci (w tym
ekonomicznych).

2. Strategiczne znaczenie relacji
miedzyorganizacyjnych jako niematerialnego zasobu
przedsiebiorstwa

Zgodnie z teoria zasobowg przedsi¢biorstwo przedstawia si¢ jako uni-
kalng wiazke materialnych oraz niematerialnych zasobéw i umiejetnosci’.
W innym ujeciu zasoby przedsi¢biorstwa( zwane takze aktywami) obejmuja
zasoby sensu stricto, umiejetnosci, zdolnosci oraz kompetencje zalogi’.

Wartos¢ zasobéw materialnych daje si¢ stosunkowo tatwo zmierzy¢, cha-
rakteryzuja si¢ z reguly utrata, w miar¢ uplywu czasu, swego znaczenia tak
w kwestii stricto materialnej jak i wplywu na mozliwos¢ efektywnego roz-
woju przedsi¢biorstwa.

Z kolei zasoby niematerialne opieraja si¢ na wiedzy i trudno jest pre-
cyzyjnie wyznaczy¢ ich warto$¢. Do zasobéw niematerialnych zalicza sig:

® marki produktéw, technologiczne aktywa niematerialne, projekty i plany,
kapitat ludzki, relacje z klientami, kulture organizacyjng i przywédztwo, re-
lacje z partnerami i sieci, goodwill, kontakty, prawa wlasnosci intelektualnej
(np. patenty, znaki towarowe, tajemnice handlowe i produkcyjne, czyli tzw.
know-how, prawa autorskie), zdolnosci, kompetencje, wiedzg, bazy danych,
idee, koncepcje i pomysly, wzory, posiadane licencje, umiejetnosci, w tym
umiejetnosei technologiczne i zarzadzania, do§wiadczenie cztonkéw organi-
zacji i lokalizacje przedsi¢biorstwa’. Wspélczesne przedsigbiorstwa coraz cze-
Sciej buduja swoja przyszto$¢ na zasobach niematerialnych, a w szczegélnosci
na wiedzy, kompetencjach i do§wiadczeniu, pozwalajacym na dostarczenie
klientom unikalnej wiazki wartosci®. Taka unikalng warto$¢ dla organizacji
stanowig jej relacje z klientami i interesariuszami, jako$¢ tych zwiazkdw,
ich poziom i zakres, a suma wszystkich relacji tworzy komunikacyjny ka-
pitat interesariuszy danego przedsigbiorstwa. Interesariusze (pracownice, ko-
operanci, dostawcy produktéw i ustug, klienci oraz inne podmioty i osoby

' J. Macias, Relacje migdzyorganizacyjne jako nowy zaséb strategiczny przedsi¢biorstwa, Przeglad
Organizacji 12.2009, s. 27.

2 Ibidem.
3 Ibidem, s. 28.
* M. Kunasz, Zasoby przedsi¢biorstwa w teorii ekonomii, ,,Gospodarka Narodowa”, nr 10/2006, s. 40.
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fizyczne majace jakikolwiek zwiazek z funkcjonowaniem organizacji) s dla
przedsi¢biorstw Zrédtem czgsto bezcennych informacji, a ich wiedza i do-
$wiadczenie pozytywnie wplywaja na dynamike rozwoju organizacji. Przy
rozpatrywaniu wartosci relacji z interesariuszami szczeg6lng uwage nalezy
zwréci¢ na relacje miedzyorganizacyjne, istniejace miedzy partnerami biz-
nesowymi np. w ramach sieci dystrybucji czy sieci przedsi¢biorstw zorgani-
zowanych w formie klastréw. Charakterystyczng cecha klastréw przemysto-
wych jest to, ze przedsigbiorstwa w nich skupione moga konkurowac¢ ze soba,
ale jednoczesnie wspépracuja w tych obszarach, gdzie mozliwe jest wyzwo-
lenie efektéw synergetycznych wspélnych dziatan (np. wspélne prace badaw-
czo-rozwojowe). Badane przedsi¢biorstwo poszukuje relacji réwniez z przed-
sigbiorstwami, ktdére pozycjonuja si¢ jako konkurenci, i interakcja z nimi
moze sta¢ si¢ motorem obustronnego rozwoju. Taka sytuacja jest mozliwa,
gdy koncentracja specyficznych w danym sektorze zasobéw i kompetencji
osiagnie mas¢ krytyczna, przy ktérej klaster staje si¢ atrakcyjnym osrod-
kiem i przycigga dalsze zasoby. Do kluczowych efektéw sieci miedzyorgani-
zacyjnych mozna zaliczy¢: dostep do unikalnych zasobdéw i cennej wiedzy,
w tym zwlaszcza technologicznej, minimalizacje kosztéw i obnizke kosztéw
transakcyjnych, zmniejszenie ryzyka, wzmocnienie zasobéw i kompetenciji, ®
zwigkszenie mozliwosci organizacyjnego uczenia si¢’.

Strategiczne znaczenie relacji w zwiazkach migdzyorganizacyjnych jako
niematerialnego zasobu, ktérego warto$¢ nieustannie i dynamicznie roénie,
zostalo dostrzezone i docenione w badanym przedsi¢biorstwie w koncu lat
dziewigc¢dziesigtych minionego wieku, a wraz z poczatkiem XXI w. rozpo-
czgto w tej organizacji wdrazanie unikalnego systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem, w ktérym relacje z interesariuszami maja bardzo istotne znaczenie.

3. Relacyjne zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Wiedza podstawowa, niezbedna do implementacji koncepcji marketingu
relacji w firmie, zaczerpnicta zostata miedzy innymi z prac prof. Jacka Otto.
Istnieje przynajmniej kilkadziesiat okresleri prébujacych zdefiniowaé marke-
ting relacji.

Jedna z bardziej oryginalnych i interesujacych préb okreslenia pojecia
~marketingu relacji” jest definicja przedstawiona przez N. Tzokas i M. Saren.

> J. Macias, op. cit., s. 29.
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Brzmi ona nastgpujaco:”Marketing relacji jest procesem planowania, roz-
woju i pielegnowania klimatu wigzi, promujacego dialog miedzy firma i jej
klientami®. Autorzy podkredlili przy tym konieczno$¢ wzajemnego zrozu-
mienia i zaufania obu stron oraz postgpowania w zgodzie z zasadami etyki.
Na uwagg zastuguje réwniez definicja marketingu relacji zaprezentowana
K. Fonfare: ,,Koncepcja marketingu relacji kladzie nacisk na proces zarza-
dzania, tj. tworzenia, rozwoju i utrzymania powigzad firmy z innymi pod-
miotami. Eksponuje bezposredni, interakcyjny, dwu— i wielostronny cha-
rakter kontaktéw miedzy sprzedajacym a nabywca oraz innymi podmiotami
w procesie tworzenia oraz dostawy produktéw i ustug. Dodatkowo podkresla
ona trwaly charakter powiazan i wymiany miedzy partnerami. I jeszcze sta-
nowisko Ph. Kotlera: ,Marketing relacji polega na budowaniu dlugotermi-
nowych, opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu, obopélnie korzystnych
zaleznosciach z klientami, dystrybutorami,dealerami i dostawcami. Jest to
osiagane dzigki dotrzymywaniu przyrzeczenia dostawy produktéw wysokiej
jakosci, dobrego serwisu i oferowania zadowalajacych cen, jak réwniez po-
przez tworzenie silnych wi¢zéw ekonomicznych, technicznych i spotecznych™.
Podsumowujac wybrane definicje marketingu relacji, mozna stwierdzié, ze
® gléwnymi aspektami tego typu marketingu jest kreowanie dltugotermino-
wych, trwalych wiezi z klientami i innymi interesariuszami przedsi¢biorstw
na rynku, opartych o wzajemne zaufanie i przebiegajacych w zgodzie z zasa-
dami etyki. Z uwzglednieniem powyzszego kontynuowane jest w badanym
przedsi¢biorstwie wprowadzanie elementéw relacyjnego podejscia do intere-
sariuszy firmy. Ostatnie lata to dla organizacji czas dziatari nad optymalizacja
struktury firmy oraz ciaglym doskonaleniem systemu zarzadzania. W efekcie
wypracowano model funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktérego strukture
organizacyjng przedstawia schemat nr 1
Podstawe przedsigbiorstwa (poziom struktury i formy) stanowi dwana-
Scie jednostek strukturalnych — dzialéw przedsigbiorstwa, bedacych jedno-
cze$nie elementami funkcjonalnymi, to funkeje, ktére kazda organizacja po-
winna wypelnia¢, jesli pragnie zapewni¢ optymalne warunki nie tylko do
egzystengji ale i do rozwoju. W zakresie relacji, tak zewngtrznych jak i we-
wnetrznych, szczegdlng znaczenie majg dzialy nr 3 i 11, interfunkeja SI oraz
Rada Koordynatoréw.

¢ J. Otto, Marketing relacji, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 46.
7 Ibidem, 69.
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SCHEMAT POZIOMOW ORGANIZACJI FIRMY

systemy
TR interfunkcyjne

struktura, forma

Schemat 1. Schemat poziomow organizaciji firmy

Dzial relacji z otoczeniem 3 — odpowiedzialny jest za rozpoznanie, pla-
nowanie oraz doskonalenie relacji z otoczeniem

Dziat obslugi klienta 11 — odpowiedzialny jest za stuzenie klientowi, bez-
posrednia obstuge sprzedazowa oraz dziatania w ramach serwisu sprzedazowego.

SI — System Integracji — interfunkgja, ktérej gléwnym celem tej jest in-
tegracja produkcyjno — spoleczna we wszystkich aspektach dziatania firmy.

RK - oznacza Rad¢ Koordynatoréw, gléwnym jej zadaniem jest poszerzanie
$wiadomosci pracownikéw naszej firmy w zakresie integracji i organizacji®.

Schemat zwieficzony jest punktem transformacji organizacji w przedsie-
biorstwo przysztosci.

8 PPUH Laskomex, Plan Taktyczny 2009, L6dz, s. 29.
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Kazdym dziatem i interfunkcja kieruje trzyosobowy zespét, skladajacy si¢
ze stratega, managera i koordynatora. W sklad kazdej rady wchodzi przedsta-
wiciel kazdego z dzialéw, strateg jest cztonkiem RS, manager cztonkiem RM
a koordynator cztonkiem RK. Kazda z rad posiada swéj trzyosobowy zesp6t
kierujacy — stratega, managera i koordynatora. Managerowie poszczeg6lnych
rad tworzg Ekspercka Komisje Uzgodnienn (EKU). Kazda z rad tworzy plan
dzialania i odpowiada za jego realizacje. RS tworzy Plan Strategiczny, RM
tworzy Plan Taktyczny, RK tworzy Plan Synergetyczny. Przedsi¢biorstwo po-
siada réwniez Plan Perspektywiczny. W kazdym z tych planéw podkreslona
jest istotna rola relacji, a zatem réwniez ich wplyw na jako$¢ i efektywnos¢
sieci dystrybucji.

Misja przedsi¢biorstwa ,Nowe spojrzenie na bezpieczesistwo.Rozwdj
oraz doskonalenie relacji miedzyludzkich i spolecznych” oraz stosowne
zapisy w planach organizacji, prezentuja wagg i znaczenie relacji miedzyludz-
kich i miedzyorganizacyjnych dla firmy.

Poprzez nowe spojrzenie na bezpieczefistwo przedsigbiorstwo pragnie wy-
razi¢ przekonanie, ze pelni bezpieczeristwa nie mozna osiagnaé instalujac
mechaniczne lub elektroniczne urzadzenia kontroli dostepu czy systemy

® alarmowe, lecz doskonalac relacje na wszystkich poziomach. Plany: Perspek-
tywiczny, Strategiczny i Synergetyczny w swojej tresci zawierajg przestanie
plynace z misji przedsigbiorstwa. Ponizej prezentuje fragmenty poszczegél-
nych planéw, wytyczajace wielopoziomowo kierunki dzialan relacyjnych.
W Planie Perspektywicznym, obejmujacym okres do 2041 roku, znalazly
swoje miejsce miedzy innymi nastepujace cele:

1. Budowanie harmonii, pelni, celowosci i pigkna relacji w naturze
wszystkich zjawisk.

2. Tworzenie wyraznej jednosci, tzn. hierarchii grup ludzi (krewnych,
rodziny, wspélpracownikéw, ludzi podobnie myslacych, przyjaciél),
wspoltpracy miedzygrupowej i uzgadniania dzialari jako zyciowych
warto$ci.

W Planie Strategicznym natomiast zapisane zostaly nast¢pujace kierunki
rozwoju relacji w firmie:

1. Naszym celem jest integracja Srodowisk spofecznych, terytorial-
nych i zawodowych wokét szeroko pojetego bezpieczeistwa. Mamy
takze na celu staly twérczy ich rozwdéj, dzielenie si¢ do§wiadczeniami
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i podejmowanie wspélnych przedsigwzig¢ dla dobra interesariuszy
oraz tworzenie biznesu spofecznie odpowiedzialnego.

2. Bezpieczenistwo jest w jednosci. Jezeli ludzie sg zintegrowani, czuja
si¢ bezpiecznie bez technicznych zabezpieczeri. Naszym zadaniem jest
wyznaczenie i wskazanie drogi, ktéra doprowadzi nas do tego celu
przez lata, a moze nawet pokolenia wspdlnej pracy. Naszym zada-
niem jest integracja wszystkich pomystéw wzmacniajacych ide¢ bez-
pieczefistwa tak, by kazdy mégl wlaczy¢ si¢ do jej wspdlnej realizacji.

3. Wzmocnienie partnerstwa i kooperacji — stowarzyszanie si¢

Bezpieczenistwo to réwniez swiadomo$¢ i umiejetnosé kooperacji z oto-
czeniem. Tej idei nie mozemy zrealizowa¢ sami. Dlatego szukamy partneréw,
swiadomych przywdédcéw gotowych podja¢ wyzwanie przeksztatcania wspél-
czesnego biznesu w blekitny ocean nieograniczonych mozliwosci wspétpracy
i partnerstwa’

Plan Synergetyczny okresla zakres dzialan, ktérych efektem bedzie in-
tegracja z interesariuszami zewngtrznymi — aktualnymi oraz potencjalnymi
dystrybutorami produktéw firmy. Zalozenia te obejmuja dzialania integra-
cyjne, ktérych gléwnym celem jest doskonalenie wszystkich warstw i zbli- ®
zanie si¢ do pozadanego ich stanu — stanu jednosci wokét wspdlnych celéw.

I tak integracja, budowa i doskonalenie relacji z dystrybutorami obejmuje
miedzy innymi:

— bezposrednie spotkania w siedzibach partneréw i w siedzibie firmy na

okreslonym szczeblu

— szkolenia produktowe dla naszych partneréw i ich klientéw

— szkolenie z nowatorskich sposobéw zarzadzania biznesem,

— integracje podczas wspdlnych konferencji firmy i zaproszonych dystry-

butoréw

— integracj¢ poprzez udzial we wspélnie organizowanych imprezach wy-

stawienniczych

— integracje poprzez podejmowanie i realizacje wspSlnych przedsiewzieé,

— integracje poprzez uczestnictwo w tych samych organizacjach'

Na schemacie nr 2 przedstawiono przekréj przedsigbiorstwa, prezentu-
jacy inteligencje i kompetencje przedsigbiorstwa w ujeciu hierarchicznym.

* PPUH Laskomex, Plan Strategiczny 2009, £6dz, s. 4-5.
1 PPUH Laskomex, Plan Synergetyczny 2009, 1.6dz, s. 9.
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INTELIGENCJE
i KOMPETENCJE

PERSPEKTYWICZNA

SPOLECZNA
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MATERIALNA
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Relacje poziomu 7

Relacje poziomu 6

Relacje poziomu §

Relacje poziomu 4

Relacje poziomu 3

Relacje poziomu 2

Relacje poziomu 1

Schemat 2. Inteligencje i kompetencje przedsiebiorstwa

jowych panujacych w otoczeniu,

wania procesami

— gospodarczymi w ewolugji firmy"!

" PPUH Laskomex, Plan Strategiczny 2009, op. cit., s. 6.
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Inteligencja firmy jest pojmowana jako umiej¢tnos¢:

— organizowania efektywnego funkcjonowania firmy;

— mozliwosci tworzenia wartosci dla jej interesariuszy

— maksymalnego wykorzystania potencjatu wlasnego i otoczenia firmy;
— wykorzystania zdolnosci samoorganizacyjnych.
Kompetencje firmy s3 pojmowane jako:

— wytyczania celéw firmy, poznawania potrzeb klientéw, trendéw rozwo-

— wykorzystanie predyspozycji do efektywnego i systemowego kiero-
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Kazda inteligencja obejmuje siedem modeléw kompetencji'®.

W tym modelu inteligencji komunikacyjnej oraz na drugich podpozio-
mach (komunikacyjnych) pozostalych inteligencji méwi si¢ o kierunkach
w jakich zmierza przedsi¢biorstwo, w zakresie rozwoju relacji i komunikagji.

Inteligencja komunikacyjna to doskonalenie systeméw komunikacji
w aspekcie miedzyludzkim i technicznym. W Planie Strategicznym gléwne
kompetencje w ramach tej inteligencji s3 nastepujace:

1. Tworzenie warunkéw sprzyjajacych wspélpracy i wzajemnej pomocy.
Stworzenie sprawnego systemu komunikagji.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi poprzez badanie, diagnozowanie
i stymulowanie rozwoju indywidualnych zdolnosci kazdego pracow-
nika oraz relacji mi¢dzy pracownikami.

3. Rozwijanie wspélpracy pomiedzy pracownikami firmy, majacej na
celu doskonalenia ich umiejetnosci komunikacyjnych oraz rozwéj ich
kultury osobistej i organizacyjnej w przedsigbiorstwie.

4. Przejawianie inicjatyw kulturalnych, edukacyjnych, sportowych, itd.
jednoczacych zaloge firmy i stymulujacych dziatania twércze.

5. Wylonienie formalnych i nieformalnych lideréw potrafiacych pozy-
tywnie wplywa¢ na harmoni¢ wszelkich relacji i polepszanie atmos-
fery w firmie.

6. Doskonalenie systemu komunikacji pionowej, hierarchicznej
(zwierzchnik — podwladny), i poziomej, synergetycznej (pracownik —
pracownik) w celu wymiany doswiadczent. Rozwdj myslenia systemo-
wego i rozumienia podstaw relacji wzajemnych.

7. Ciagle uzgadnianie celéw, podejmowanie dzialari zmierzajacych do
jasnego i jednoznacznego rozumienia ich przez kazdy dziat i kazdego
pracownika's.

Uzupelnieniem podejécia relacyjnego badanego przedsi¢biorstwa do in-
teresariuszy s zapisane w Planie Strategicznym dzialania w ramach podpo-
zioméw komunikacyjnych pozostalych inteligencji.

12 T. Serbynska, Dostosowanie wymagan kompetencyjnych do pracownikéw w organizacji opartej
na wz'm};y, Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funk-
cjonowania i rozwoju organizacji, A. Glinska-Newes (red.), Towarzystwo Naukowe Organiza-
gji i Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom Organizatora”, Torun 2008,

s. 514.
'3 PPUH Laskomex, Plan Strategiczny 2009, op. cit., s. 11-15.
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Kompetencja komunikacyjna inteligencji materialnej obejmuje zoptyma-
lizowanie systeméw komunikacji w firmie poprzez:

1. Stworzenie zintegrowanego systemu przeplywu informacji w oparciu
o sie¢ informatyczna i sprzet telekomunikacyjny, a takze wszystkie
nowoczesne technologie komunikacji z polozeniem nacisku na sprze-
zenia zwrotne (tak, aby nastapit efekt wzajemnego skomunikowania);

2. Sieci teleinformatyczne integrujace telefony stacjonarne, komor-
kowe, poczte elektroniczng, telefaksy, stosujac odpowiednie opro-
gramowanie oraz wlasciwie zaprojektowane przez pracownikéw po-
mieszczenia i stanowiska pracy ulatwiajace komunikacje;

3. Tworzenie samodzielnych, twérczych zespotéw z wybitnymi lide-
rami. Dobér grup oséb pracujacych w jednym pomieszczeniu w za-
leznosci od ich potencjatu, wyksztalcenia i posiadanej wiedzy;

4. Szkolenie pracownikéw w  zakresie technicznych $rodkéw
komunikacji;

5. Ulatwienie nieoficjalnej komunikacji pracownikom;
6. Powstanie serwisu informacyjnego Laskomexu;
® 7. Tworzenie zintegrowanego multimedialnego systemu przekazywania

informaciji;

Kompetencja komunikacyjna inteligencji komunikacyjnej obejmuje za-
rzadzanie zasobami ludzkimi poprzez badanie, diagnozowanie i stymulo-
wanie rozwoju indywidualnych zdolnosci kazdego pracownika oraz relacji
miedzy pracownikami m.in. poprzez

1. Uswiadomienie pracownikom, ze ich dzialanie, emocja i mysl w pro-
cesach ma okreslony wplyw na wyniki i jako$¢ ich pracy oraz procesy
przebiegajace w przedsi¢biorstwie;

2. Ksztaltowanie dobrych relacji wéréd kadry oraz postaw sprzyjajacych
podnoszeniu jakosci;

3. Wlasciwy dobér kadry ztozonej z 0séb legitymujacych si¢ pozada-
nymi kompetencjami w zakresie komunikagji i integracji;

4. Ciagle doskonalenie wzajemnych relacji miedzy pracownikami ko-
morek organizacyjnych (w tym z kadra kierownicza);

5. Badanie relagji i dziatari integracyjnych wsréd zalogi i dazenie do ich
ciaglej poprawy;
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Kompetencja komunikacyjna inteligencji profesjonalnej obejmuje efek-
tywne zarzadzanie kanalami komunikacyjnymi m.in. poprzez

1. Staly nadzér techniczny nad sprawnoscia wewnetrznych i zewnetrz-
nych kanatéw komunikacyjnych.

2. Wdrazanie w firmie nowych rozwigzan technicznych do istniejacego
systemu komunikagji

3. Szkolenie lideréw w zakresie umieje¢tnosci utrzymywania wlasciwych
relacji;

4. Staly monitoring calego otoczenia firmy, dla wypracowania odpo-
wiednich i skutecznych dziatari, ktére zapobiegng ré6znym mozliwym
sytuacjom kryzysowym.

5. Wprowadzenie sprawnego systemu nauki jezykéw obcych.

Kompetencja komunikacyjna inteligencji samorzadowej obejmuje prze-
famywanie izolacji i wyobcowania spolecznego jednostek oraz rozwéj samo-

dyscypliny poprzez ®

1. Us$wiadamianie pracownikom nadrzednosci i celowosci pracy zespo-
towej, korzysci wynikajacych ze wspdlnego rozwoju i budowania wia-
$ciwych pozytywnych relacji;

2. Prowadzenie dzialan na rzecz integracji interesariuszy firmy;

3. Rozwdj relacji i edukacja — pojmowanie ich jako celu osobistych
dazen w ramach realizacji celu nadrzednego firmy;

4. Dazenie do spdjnosci pomigdzy dobrem osobistym i firmowym,
W oparciu o normy etyczne;

5. Uswiadamianie pracownikom znaczenia wzrostu efektywnosci pod-
czas realizacji celéw, dzigki ich samodyscyplinie i wzajemnym moty-
wowaniu si¢ podczas pracy w grupie;

6. Ukierunkowanie zespotéw na doskonalenie i nawigzywanie nowych
relacji z organizacjami oraz instytucjami dzialajacymi w otoczeniu
firmy w celu zrozumienia i realizacji jednoczenia jako procesu spo-
fecznie korzystnego dla osiggniecia wspdlnego celu;

7. Spotkania pracownikéw z wolontariuszami w celu wspélnego uswia-
damiania sobie celowosci dzialaii dla wyzszego dobra — dobra
spolecznego.
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Kompetencja komunikacyjna inteligencji przywddztwa obejmuje wzmac-
nianie wi¢zi miedzy liderami branzowymi poprzez

1. Poszukiwanie sposobéw nawigzania i utrzymywania przyjaznej ko-
munikagji z liderami branzowymi.
2. Utrzymywanie regularnych kontaktéw z liderami branzowymi.

Kompetencja komunikacyjna inteligencji spotecznej obejmuje stabili-
zacje i wzmacnianie wigzi spolecznych na plaszczyZznie biznesowej poprzez:

1. Wykorzystywanie powigzari biznesowych firmy do propagowania
CSR w spotecznosciach lokalnych,

2. Promowanie rozwiazywania probleméw spotecznych wspdlnie z or-
ganizacjami pozarzadowymi i samorzadowymi

3. Budowanie partnerstwa, szerokich koalicji z instytucjami edukacyjnymi.

® Kompetencja komunikacyjna inteligencji perspektywicznej obejmuje
wzmocnienie komunikacji z interesariuszy w skali miedzynarodowej oraz
nawiazywanie i utrzymanie regularnej komunikacji z

kooperantami;
partnerami krajowymi;
partnerami zagranicznymi;

Ll

wszystkimi interesariuszami

Przytoczone w powyzszych planach kierunki rozwoju i poprawy relacji
znajduja swojg realizacj¢ w dziataniach operacyjnych wszystkich dziatéw
przedsi¢biorstwa. Prezentuje to schemat nr 3, ktdry przedstawia oprécz re-
lagji przedsigbiorstwa z otoczeniem wzajemna zaleznos¢ relacji w ramach po-
szczegblnych pozioméw. Kazdy ESO dziat organizagji identyfikuje, pielegnuje
i doskonali swoje relacje z otoczeniem, oczywiscie w ramach okreslonych ob-
szaréw. Ponizej prezentuje strukture odpowiedzialnosci za okreslone obszary
relacji poszezegélnych czesci funkcjonalnych przedsigbiorstwa:

Dzial Zarzadu (1) — odpowiedzialny jest za relacje zwiazane z reprezen-
towaniem firmy w instytucjach, organizacjach przemystowych, handlowych,
wspolpracuje z dostawcami ushug prawnych, informatycznych,
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Dzial administrowania stalymi zasobami i infrastruktura (2) — odpo-
wiedzialny jest za relacje z dostawcami ustug i zasobéw finansowych, tech-
nicznych, osobowych,

Dziat relacji z otoczeniem (3) — odpowiedzialny jest za relacje z przed-
stawicielami mediéw, organizatorami réznego rodzaju spotkan, konferencji
w ktérych planowany jest udzial przedsi¢biorstwa, zarzadcami zasobéw loka-
lowych potencjalnie do wykorzystania przez przedsi¢biorstwo,

Dzial opracowywania technologii (4) — odpowiedzialny jest za relacje
z przedstawicielami Uczelni, $rodowiskiem projektantéw, konstruktoréw,
osrodkami innowacji i rozwoju technicznego,

Dzial przygotowania produkcji (5) — odpowiedzialny jest za relacje
z kooperantami

Dzial logistyki (6) — odpowiedzialny jest za relacje z dostawcami za-
sobéw do realizacji produkcji, towaréw handlowych, z kooperantami, fir-
mami transportowymi,

Dziat realizacji produktu (7) — odpowiedzialny jest za relacje z koope-
rantami, z dostawcami maszyn, narzedzi i urzadzen stuzacych do produkcji
w przedsigbiorstwie,

Dzial doskonalenia wyrobu i kontroli jakosci (8) — odpowiedzialny ®
jest za relacje z interesariuszami w ramach obstugi posprzedaznej, z dostaw-
cami aparatury kontrolno-pomiarowej

Dzial rozwoju i prognozowania (9) — odpowiedzialny jest za relacje
z dostawcami specjalistycznych ustug graficznych, tumaczami, osrodkami
generowania trendéw i prognoz.

Dzial zarzadzania wiedza (10) — odpowiedzialny jest za relacje z do-
stawcami ustug szkoleniowych

Dzial obstugi klientéw (11) — odpowiedzialny jest za relacje ze wszyst-
kimi ogniwami sieci dystrybucji, zarzadcami zasobéw mieszkaniowych,
przedstawicielami wydawnictw, agencji reklamowych, drukarni, ttumaczami,

Dzial podsumowan (12) — odpowiedzialny jest za relacje z urzgdami i in-
stytucjami kontrolno skarbowymi, dostawcami ustug i zasobéw finansowych,

Oprécz synergetycznych relacji poszczegélnych funkeji przedsigbiorstwa
z otoczeniem istnieje zaleznos¢ relacji miedzy okre§lonymi poziomami. Po-
przez doskonalenie relacji na poziomie nr 7 — poziom generowania i uzgad-
niania celéw— organizacja wplywa na jako$¢ i gleboko$¢ relacji na poziomie
nr 1- poziomie fizycznym. Aby poprawie ulegly relacje na poziomie emo-
cjonalnym( mentalnym) nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na doskonalenie
uzgodnieri i relacji na poziomie nr 6 — poziom wartosci i zasad. Relacje na
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poziomie nr 5 — poziom przywédztwa— maja bezposredni wplyw na jako$¢
partnerstwa na poziomie profesjonalnym — nr 3. Na poziomie nr 4 dochodzi
do przenikania synergetycznych i hierarchicznych relacji przedsi¢biorstwa
z otoczeniem poprzez integracje i pracg zespotowa.

Doskonalenie relacji z otoczeniem

HIERARCHIA

SYNERG SYNERGIA

HIERARCHIA

Relacje z otoczeniem

Schemat 3.

4. Wielopoziomowosc¢ relacji w sieci dystrybucii
badanej firmy

Dystrybucja obejmuje wszelkie decyzje i czynnosci zwiazane z dostarcza-
niem wytworzonych produktéw finalnemu nabywcy( konsumentowi, uzyt-
kownikowi). Zadaniem dystrybucji jest rozmieszczenie produktéw na rynku
w spos6b umozliwiajacy nabywcom zakup pozadanych produktéw w do-
godnych dla nich warunkach, odpowiadajacym im miejscu i czasie oraz po
mozliwej do zaakceptowania cenie'. Dystrybucja pelni réwniez funkejg in-
formacyjna — poszczegdlne ogniwa tej sieci pozyskuja i w formie sprz¢zenia
zwrotnego przekazuja do producenta informacje o produktach, potrzebach

14 1. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw 2000, s. 222.
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klientéw, szansach i zagrozeniach wynikajacych ze zmian na rynku, w tym
poczynaniach i funkcjonowaniu innych graczy rynkowych. Poza tym w pro-
cesie dystrybucji ma miejsce promocja produktéw i firm, poszukiwanie ofert,
nawiazywanie kontaktéw handlowych, negocjowanie warunkéw uméw oraz
ich zawieranie, przenoszenie tytutéw i prawa wlasnosci produktéw. Badane
przedsicbiorstwo korzysta z dystrybucji posredniej. W procesie dostarczania
produktéw na rynek wystepuja zatem posrednicy. Zaletami takiej formy dys-
trybugji sa:

— wicksza mozliwos¢ penetracji rynku

— fatwiejsza ekspansje na nowe, dotychczas nieobstugiwane rynki

— redukcja ogdlnej liczby transakcji producenta z nabywcami, co obniza

koszty dystrybucji

—zmniejszenie kosztéw producenta zwigzanych z pozyskiwaniem nabywcéw,

— uwolnienie od kosztéw budowy i utrzymywania wlasnych punktéw

dystrybucyjnych

— zmniejszenie ryzyka producenta o cz¢$¢ przeniesiong na posrednika.

Wady dystrybucji posredniej to miedzy innymi:

— cze$ciowa lub catkowita utrata bezposredniej kontroli nad wyborem

nabywcéw finalnych, cenami, promocjg ®

— wydluzony okres platnosci za produkty co oznacza kredytowanie sprze-

dazy posrednika

— mozliwo$¢ powstania konfliktu w kanale

— ujemne konsekwencje wynikajace z niewywigzania si¢ posrednika

z przyjetych zobowiazan, ignorowania zadan producenta, niskich kwa-
lifikacji posrednikéw.

Jednym z gléwnych celéw przedsigbiorstwa zarzadzanego w oparciu o re-
lacje jest ograniczenie do minimum ujemnych dla producenta konsekwenciji,
jakie moga pojawi¢ si¢ w wyniku stosowania modelu sieci dystrybucji po-
$redniej. Badane przedsi¢biorstwo zapobiega (w przypadku zaistnienia —
neutralizuje) niekorzystnym zjawiskom, mogacym pojawi¢ si¢ podczas roz-
budowy i doskonalenia sieci dystrybucji swoich produktéw wlasnie poprzez
unikalne, wielopoziomowe, charakteryzujace si¢ checig stuzenia i niesienia
pomocy partnerom, podejscie do relacji migdzyorganizacyjnych. Specyfika
tego podejécia polega na:

— zidentyfikowaniu siedmiu obszaréw (pozioméw) obejmujacych wszy-

stkie rodzaje relacji,

— uszczegdtowieniu relacji w ramach kazdego z pozioméw

— ustawicznym doskonaleniu relacji na wszystkich poziomach.
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Model relacji opracowany i stosowany przez badana organizacj¢ jest uni-
wersalny i ma zastosowanie do wszystkich ogniw w taricuchu dystrybucji
oraz do pozostalych relacji przedsi¢biorstwa z otoczeniem.

Sie¢ dystrybucji przedsi¢biorstwa obejmuje nastepujace ogniwa:

— producent

— dystrybutor regionalny,

— firma instalatorska, sklep detaliczny,

— klient koficowy,

Organizacja dazy do tego, aby w ramach sieci doskonali¢ i poszerza¢ ob-
szar wzajemnej komunikacji. Stosuje przy tym innowacyjne, uniwersalne
modele wizualizujace zakres, przebieg i zalezno$¢ relacji. Producent utrzy-
muje kontakty bezposrednie ze wszystkimi rodzajami uczestnikéw sieci
( oczywiscie z réznym nat¢zeniem kontaktéw— najwicksza czestotliwosé
to spotkania z dystrybutorami) i kazde ze spotkaii ma w planie doskona-
lenie relacji na wszystkich siedmiu poziomach. Jednym z przyktadéw bezpo-
sredniego kontaktu z uczestnikami sieci dystrybucji sa organizowane przez
przedsi¢biorstwo uroczyste, spotkania z dystrybutorami. Dbalo$¢ i koricowe
pozytywne efekty w doskonaleniu relacji, osiagane sa, w ramach poszczegél-

® nych pozioméw, przez nastgpujace dzialania:

— poziom pierwszy( fizyczny)-staranny dobdr miejsca uroczystosci, (orga-
nizacja dazy do pozyskania lokalu mogacego dostarczy¢ gosciom war-
to$ci dodanej np. lokum posiada warto$¢ historyczna, byto swiadkiem
waznych wydarzen itp.), wnikliwy dobér menu ze szczeg6lnym naci-
skiem na zapewnienie zdrowej Zywnosci,

— poziom drugi ( mentalny)— zapewnienie odpowiedniej dozy pozytyw-
nych emocji w bezposredniej komunikacji, w tym nieformalnej, za-
cie$nianie wiezi, przyjacielskich relacji, poznanie wzajemnych potrzeb,
zainteresowan,

— poziom trzeci ( profesjonalny)— aspeke szkoleniowy, prowadzone sg
np. wyktady z innowacyjnych metod zarzadzania biznesem, zdrowego
stylu zycia, ekologii oraz szkolenia z nowosci produktowych,

— poziom czwarty ( praca zespolowa) — aspekt pracy zespotowej realizo-
wany jest poprzez podziat uczestnikéw na zespoly i realizacj¢ w takim
trybie, przy udziale moderatoréw, wytyczonych przed zespolami
celéw,

— poziom piaty( przywddztwo) — prezentowane s przez organizacjc jej
osiagniccia, dziatania w ramach branzy i na plaszczyZznie spofecznej, in-
nowacyjne rozwigzania, dalekosi¢zne idee,
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— poziom szdsty (wartosci i zasady) — dyskutowane i uzgadniane sg wartosci
i zasady jakie obowiazuja w sieci, bariery wejscia do sieci, rozpatrywane
etyczne aspekty wspSlpracy w ramach sieci dystrybucji, omawiane sg
trendy, problemy, kryzysy ogélnoswiatowe i poszukiwane rozwiazania
tych kwestii,

— poziom siédmy (cele) — w ramach tego poziomu prezentowane i uzgad-
niane z partnerami sa krétko i dlugoterminowe cele wspélnego roz-
woju integrujacych si¢ interesariuszy.

Zaproponowane przez przedsi¢biorstwo wielopoziomowe podejscie do
budowy i doskonalenia relacji spotyka si¢ z bardzo pozytywna opinig inte-
resariuszy organizacji, co stanowi bodziec do dalszych jej wysitkéw na rzecz
krzewienia innowacyjnych idei.

Niezwykle waznym, z punktu widzenia przedsi¢biorstwa i jego intere-
sariuszy wydarzeniem, bylo w ostatnim czasie uruchomienie klubu bran-
zowego. Zamierzeniem badanego przedsi¢biorstwa, ktérego przedstawiciele,
oprécz cztonkostwa w klubie pelnia réwniez rol¢ animatoréw tegoz przed-
siewzigcia, jest, aby docelowo nowa organizacja funkcjonowata na zasadach
zblizonych do obowiazujacych w klastrach.

5. Relacje sieciowe zrodiem szansy rozwoju

Badana organizacja jest inicjatorem powstania klubu branzowego, zrze-
szajacego ludzi (w tym przedstawicieli firm) zorientowanych na dziatania
zmierzajace do poprawy poziomu szeroko rozumianego bezpieczeristwa.
Dla badanego przedsi¢biorstwa klub branzowy ma bardzo istotny wplyw
na budowg, formowanie i funkcjonowanie sieci dystrybucji firmy., Jednym
z gtéwnych celéw tej organizacji jest réwniez jednoczenie cztonkéw wokét
wspolnych przedsiewzieé w branzy zabezpieczen i na innych plaszczyznach.

Charakterystyczng cechg tego klubu jest to, ze jego cztonkowie dobro-
wolnie wspSlpracuja ze soba w tych obszarach swojej dziatalnosci, w ktérych
mozliwe jest wyzwolenie efektéw synergetycznych wspdlnych dziatari (np.
wspolne projekty, wspdlne szkolenia).

Dziatalno$¢ klubu opiera si¢ na licznych korzystnych interakcjach z wie-
loma innymi uczestnikami rynku, co staje si¢ motorem dla jego dalszego roz-
woju. Kiedy koncentracja korzystnych efektéw i kompetencji osiagnie okre-
Slony poziom, wtedy klub stanie si¢ o$rodkiem atrakcyjnym i przyciagnie
dalszych chetnych.
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W sie¢ powiazani klubowych poza przedsigbiorstwami wlaczone sa réw-
niez inne instytucje i organizacje, takie jak o$rodki naukowe, organizacje
klientéw oraz jednostki samorzadowe. Wyzwala to znaczny potencjat inno-
wacyjnosci i kreatywnosci cztonkéw klubu. Wzajemne powiazania poszcze-
gblnych podmiotéw maja charakter dobrowolny i nieformalny — bazuja na
zaufaniu do innych cztonkéw klubu przy podejmowaniu dzialan nakiero-
wanych na realizacj¢ celéw oraz na przestrzeganiu przyjetych zasad. Tego
typu powigzania pomie¢dzy cztonkami klubu sprawiaja, ze podazaja oni ta
samg trajektoria rozwoju. Efekty wspolpracy zwiazane sg $cisle z zaufaniem,
przyjetymi normami i zasadami, spoleczng odpowiedzialnoscia, lojalnoscia,
pozioma siecig licznych powiazad w obszarze dziatania klubu. Rozwinigte
otoczenie sprzyja atmosferze bezpieczefistwa i zaufania w kontaktach mie-
dzyludzkich i gospodarczych. Ogranicza to w znaczny sposéb ryzyko prowa-
dzenia dziatalnosci, co jest istotne zwlaszcza dla niewielkich firm, o malych
zasobach kapitalowych, o malej ,sile przebicia”. Redukgja ryzyka ogranicza
koszty zarzadzania, co pozwoli w przysztosci na ich dalszy nieograniczony
i bezpieczny rozwéj. Wymiernym efektem cztonkostwa w klubie jest miedzy
innymi gwarancja stalego kontaktu z innymi podmiotami z branzy, ktéra

® przyczynia si¢ bezposrednio do lepszej komunikacji i stalego rozwoju biz-
nesowego. Wspdlna praca z pracownikami badanej organizacji w ramach
klubu, bezposrednie spotkania robocze, telekonferencje, dzialania w ze-
spofach tematycznych pozwalajg na dalsze zacie$nianie wzajemnych relacj,
umacnianie zaufania i pelne partnerstwo. Niezaktécony przekaz komunika-
cyjny umozliwia poznanie potrzeb rynku, wystuchanie rzeczywistych opinii
o produktach, obstudze klientéw. Pozwala réwniez poznaé prywatne pro-
blemy naszych partnerdw i czgsto wlasnie w prywatnych sprawach korzystaja
oni z pomocy doradczej konsultantéw z badanego przedsigbiorstwa. Model
struktury klubu branzowego przedstawiony jest na schemacie nr 4.

Zamieszczony ponizej model prezentuje petne spektrum rodzajéw inte-
resariuszy, spo$rdd ktérych wywodza si¢ cztonkowie klubu. Interesariusze
poprzez swoje relacje z makrootoczeniem zapewniaja dostarczanie cen-
nych informagji, trendéw, planéw krétko i dlugoterminowych generowa-
nych przez ten nadsystem( makrootoczenie jest nadsystemem w stosunku do
klubu), pozwalajacych skuteczniej wyznacza¢ kierunki i cele organizacji. Re-
lagje cztonkéw klubu z makrootoczeniem, z branzami, oraz z innymi czton-
kami klubu majg charakter synergetyczny i wzmacniaja hierarchiczny wplyw
celéw i zasad klubu — z jednej, a doswiadczenia cztonkéw klubu z drugiej
strony.
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Schemat 4. Cele i zasady klubu branzowego

Powolanie do istnienia i realizacja dzialan rozwojowych na rzecz klubu
branzowego to efekt elnienia przez przedsi¢biorstwo bardzo istotnego,
8 wyp p p ¢
piatego poziomu rozwoju relacji, poziomu przywddzewa.

6. Podsumowanie

Zmierzanie, wspdlnie z klientami — uczestnikami sieci dystrybucji, w kie-
runku jednosci w pelnym, siedmiopoziomowym obszarze relacji, przynosi
efekty wszystkim interesariuszom przedsi¢cbiorstwa. Dla badanego przed-
sigbiorstwa, jako producenta, istotne jest wzmacnianie wiezi z odbiorcami
swoich produktéw, wzrost poziomu lojalnosci w sieci dystrybucji, wzrost
poziomu kultury organizacyjnej i profesjonalizmu wérdéd partneréw oraz
dostep do najcenniejszego aktualnie, zdaniem wielu znawcéw przedmiotu,
zasobu, jakim jest rzetelna, pelna i bez znieksztalcert sformutowana infor-
macja, bedaca z jednej strony oceng szeroko rozumianego funkcjonowania
przedsi¢biorstwa, a z drugiej informacja zwrotng z otoczenia zewngtrznego
firmy. Informacje te, bedace uzupelnieniem i jednocze$nie w pewnej mierze
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weryfikacja danych pozyskiwanych samodzielnie przez przedsigbiorstwo, po-
zwalaja odpowiednio szybko i trafnie reagowa¢ na potrzeby obstugiwanych
rynkéw zbytu, generowac te potrzeby, doskonali¢ si¢ w oczekiwanych kie-
runkach i w efekcie przyczyniajg si¢ w istotnym stopniu do uzyskania przez
przedsi¢biorstwo mozliwosci dynamicznego rozwoju. Jednoczesnie przy-
czyniajg si¢ do rozwoju interesariuszy badanej firmy. Przedsi¢biorstwo, po-
dobnie jak coraz liczniejsza grupa innych organizacji traktuje jako$¢ i war-
to$¢ relacji migdzyorganizacyjnych jako strategiczny zaséb niematerialny,
jednak unikalnos¢ i zalety prezentowanego w artykule partnerskiego podej-
$cia wyrdzniaja te organizacje nie tylko wéréd firm z branzy w kedrej dziata,
ale w znacznie szerszym zakresie.

Spis rysunkdéw

1. Schemat pozioméw organizacji firmy
2. Inteligencje i kompetencje przedsigbiorstwa
3. Doskonalenie relacji z otoczeniem

@ 4. Cele i zasady klub branzowy
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Perspektywa etyczna relacji.
w zespotach: poszukiwanie drog
harmonizaciji grupowych i osobistych
aspektow dziatalnosci zawodowej

Od prawidlowosci wzajemnych relacji w zespotach zawodowych
w znacznej mierze zalezy powodzenie i skutecznos$¢ dziatalnosci kazdej orga-
nizagji czy instytugji. Etyczny rys relacji w zespole ma zastosowanie przede
wszystkim w wymiarze warto$ciowo-normatywnym zycia zawodowego;
etyka zawodowa rozpatruje stosunki pracy z pozycji zachowania cztowie-
czenistwa i godnosci osobistej oraz jakosci samej pracy.

W przestrzeni naukowej wspélczesnej Ukrainy obecnie wyjatkowo ak- ®
tualny jest temat wzajemnych relacji w dzialaniach zespolowych. Sprébu-
jemy wyznaczy¢ czynniki etyczne w stosunkach zawodowych miedzy wspét-
pracownikami, harmonizujace grupowe i osobiste aspekty dziatalnosci
zawodowej, bazujace na szacunku, wplywajace na: wytworzenie przyjaznego
takze pod wzgledem etycznym klimatu w zespole i nastawienie na konstruk-
tywna pracg.

Konieczno$¢ zbudowania prawidtowych relacji zawodowych moze by¢
uzasadniona zaréwno argumentami pragmatycznymi (dla organizacji jest nie-
zbedne pomyslne funkcjonowanie wszystkich stuzb i prawidtowe budowanie
stosunkéw wewnatrz zespoléw i pomiedzy nimi), jak i wartosciujgcymi (pra-
cownicy organizacji sa najwazniejszym zasobem z punktu widzenia wcielania
w zycie nowego modelu zarzadzania, a przez to bezposrednio przyczyniaja
si¢ do rozwoju organizacyjnego). Jedna z funkcji kultury organizacyjnej jest
wsparcie kazdego cztonka zespotu, odkrycie jego indywidualnosci, rozwijanie
jego zdolnosci i budowanie relacji w taki sposéb, aby wspétpracownicy od-
nosili si¢ do siebie z uwaga, zaufaniem i szacunkiem.

Kazda organizacja stawia nie tylko wlasne cele, ale takze przyjmuje system
wartoéci, bedacy podstawa kultury organizacyjnej lub ,moralnego oblicza
organizacji” (M.H. Meskon, M. Albert, E Hedouri). Przy tym w trakcie
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formulowania celéw organizacyjnych wazne staje si¢ faczenie spolecznego
przeznaczenia organizacji z celami grupy zawodowej, zespotu, kazdego pra-
cownika. Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ i rozwija zaréwno $wiadomie,
jak i zywiolowo. Moze ona wzmacnia¢ lub ostabia¢ potencjat moralny dziatari
pracownikéw. Zespdt odpowiednio przygotowanych ludzi zajmujacych sie
etyka powinien dba¢ o stworzenie warunkéw i struktur, ktdre zacheca i utatwia
utrzymanie standardéw etycznych. Dlatego tez etyke zespolu okresla sie jako
»nie tylko wspélnote ezycznosci jej cztonkéw, ale jako sie¢ wszelkich twordéw
strukturalno-funkcjonalnych, whasciwych proceséw, zwiazkéw funkcjonal-
nych, zestawdw rdl”, kedre sg socjalnie wlasciwe, integralne, rzetelne i zapew-
niaja realizacje pewnych potrzeb socjalnych (N. Wasilewene, A. Wasiljew)'.

Kultura organizacyjna tworzy atmosfer¢ moralng w zespole. Klimat
w nim panujacy to jego staly emocjonalno-moralny stan, w ktérym od-
zwierciedla si¢ typowy dla zespotu stosunek do spraw, celéw i motywoéw we
wspolnej dziatalnosci, dominujace nastawienie, relacje, wspdlne myslenie,
zwyczaje, moralne i intelektualne ukierunkowanie oraz dazenia ludzi, sto-
sunek do siebie nawzajem, a takze do najwazniejszych wartosci materialnych
i duchowych. W ten sposéb tworzy si¢ swoisty ,,duch” zespotu.

® Kultura organizacyjna sktada si¢ z cz¢sci: formalnej, opartej na prawie
urzedowym i kodeksach oraz pozostajacej w cieniu, rzeczywistej, wyzna-
czanej przez faktyczne cele, tre$¢ dziatalnosei i charakter stosunkéw miedzy-
ludzkich. Formalne, majace umocowanie prawne aspekty zespotu moga nie
by¢ zgodne z rzeczywistymi celami, trescig dziatalnosci i charakterem sto-
sunkéw miedzyludzkich.

Definiowane, ustalone w ramach kultury organizacji wartosci, powinna
jesli nie podzielaé, to przynajmniej akceptowaé znaczna wickszo$¢ cztonkéw
organizacji, a w szczegélnosci: najwyzsze kierownictwo zespotu. Jego oswiad-
czenia, bezposrednia lub posrednia demonstracja stosunku do pewnych war-
to$ci maja znaczacy wplyw na pracownikéw.

Relacje interpersonalne (interpersonalna percepcja, poczucie wspélnoty,
konflikty itp.) stanowig istotny czynnik budowania sprzyjajacego mikrokli-
matu w zespole. Réwnowaga w jego obrebie pozwala organizacji skutecznie
funkcjonowaé. Spéjno$¢ celéw, priorytetéw w zakresie wartosci, stosunek do
spraw i do otoczenia, jakie ujawniajg si¢ w dzialalnosci i wzajemnych rela-
cjach cztonkéw zespotu kszraltujg jego wspdlnote.

! N. Wasiliewene, A. Wasiliew, Instytucjonalizacja etyki biznesowej: od filozofii do managementa
wartosci // Etyka stosowana: metaetyczne refleksje, CD-ksiazka.
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Dotychczas w literaturze naukowej panowato przekonanie, ze relacje in-
terpersonalne sa dominujacym czynnikiem zycia kolektywnego. Obecnie
teza ta ma wielu oponentéw. I tak M. Robson wskazuje, iz ,istnieja cztery
gléwne dziedziny relacji, w ramach ktérych moga powstawaé problemy w or-
ganizacjach i grupach, wymienione wedtug stopnia ich waznosci: 1) rézne
rozumienie celu kodcowego; 2) podzial rél; 3) metodyka pracy w grupie;
4) relacje interpersonalne™.

Przejawami sprzyjajacego klimatu w zespole sa: zrozumiate dla wszystkich
jego cztonkéw cele dzialalnosci; wyrazny podzial obowiazkéw; posiadanie
przez kierownika statusu nieformalnego lidera; przyjazne warunki pracy;
brak fluktuacji kadr; dobra atmosfera we wzajemnych kontaktach; biezace
omawianie wszelakich trudnosci; swobodne wyrazanie whasnych opinii; sza-
cunek i tolerancja do odmiennosci pogladéw; omawianie kwestii spornych,
grupowy kompromis oraz dystans wobec krytycznych uwag’.

Sytuacja moralno-psychologiczna w zespole zalezy takze od prawidlo-
wego ulokowania kadr, uwzgledniajacego: migdzy innymi poziom kwalifi-
kagji, specyfike cech osobistych, zdolnosci adaptacyjne itp.*

Niezadowolenie ze wspdlnie wykonywanej pracy, brak sprawnego zarza-
dzania, przeswiadczenie o niesprawiedliwym traktowaniu wlasnej osoby, nie- ®
dostatecznie sprecyzowane cele i podzial zadari prowadza do naruszenia wza-
jemnych relacji w zespole.

Czynnikami wplywajacymi na tworzenie dobrej atmosfery sa przede
wszystkim: zyczliwos¢, uczciwos$¢ i cheé niesienia pomocy innym. Solidar-
no$¢ i wzajemne zaufanie jednoczg pracownikéw, dajg im poczucie przyna-
leznosci grupowe;j i lojalnosci, wzmacniaja ich identyfikacje ze swoim zespotem.
Szacunek do siebie, poczucie wlasnej wartosci i mozliwosci zawodowych,
wzajemna pomoc i wspieranie si¢, odpowiedzialnos¢ za wlasne bledy sg spo-
sobami na utrzymanie wlasciwych pod wzgledem etycznym relacji pomiedzy
poszczegdlnymi poziomami wspStpracownikéw.

Strategia, kt6ra zyskuje popularno$¢ we wspdtczesnym zarzadzaniu orga-
nizacyjnym jest dziatalnos¢ zespotowa. Wzajemne wsparcie, dobrowolna praca
w grupie, substytucyjno$¢ uwarunkowane s3 wspélnymi konsolidujacymi

2 S. Below, Demotywacja — wspdtczesna rzeczywistosé [Zaséb elektroniczny] / S. Below. htep://
www.real-voice.info/modules/myarticles/article.php?storyid=413.

> I.N. Kuznecow, Etyka korporacyjna: podrecznik, Wydawnictwo rzeczowej i edukacyjnej litera-
tury, Moskwa 2003, s. 109-110.

4 Ksigzka pracownika kadrowej stuzby, E.W. Ochotski, W.M. Anisimow (red.), Ekonomika,
Moskwa 1998, s. 300..
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interesami i celami grupy. Strategie pracy zespolowej wymagaja opracowania
jasnego systemu wartoéci oraz technologii tworzenia i funkcjonowania ze-
spoléw zarzadzajacych.

Inicjatorem dziataii etycznych w zespole moze by¢ aktywnos$¢ jego
conkéw przez uwzglednianie i optymalne wykorzystanie ich cech osobo-
wosciowych umozliwiajacych samorealizacje. Wszelka wspétpraca oparta na
szacunku i godnosci cztowieka ma miejsce wowczas, kiedy kazdy ma po-
czucie waznosci przy jednoczesnym osigganiu celéw organizacyjnych. Nie-
zbedna jest $wiadomo$¢ zespotu, ze dziatalno$¢ zawodowa to wazna skla-
dowa zycia czlowieka, majaca zwiazek z jego sensem, ze sfera emodji
i wrazliwoscia.

Bezwarunkowo w tym kontekscie zespdl musi powaznie odnosi¢ si¢ do oso-
bistej motywacji pracownikéw. Mozliwo$¢ samorealizacji, zadowolenia z pro-
cesu i wynikéw pracy, szacunek ze strony kierownictwa, wspdlpracownikéw,
klientéw, wzajemne zaufanie, dazenie do bycia liderem, poczucie zespolowej
solidarnosci, indywidualny wewnetrzny, intelektualny i zawodowy rozwoj
mogg sta¢ si¢ motywami skutecznej i etycznie pelnowartosciowej pracy.

Tak wigc zaistnienie etycznie poprawnych relacji w zespolach pomoze

® w uzyskaniu podwdjnego efektu: 1) sprzyja tworzeniu whasciwej atmosfery
w zespole co bezposrednio przeklada si¢ na efektywno$¢ 2) wzmacnia w pra-
cownikach poczucie whasnej godnosci, motywuje i poteguje zawodowe moz-
liwosci, czyni przebywanie w zespole komfortowym i satysfakcjonujacym.

Ustanowienie prawidlowych wzajemnych relacji miedzy kierownictwem
i podwladnymi, sprawny przeplyw informacji, jednoznaczne komunikaty,
wspdldzialanie w zarzadzaniu jest jednym z istotnych probleméw mana-
gementu na Ukrainie. Podczas ksztaltowania relacji etycznych w zespotach
wazne jest rozpatrywanie tego procesu dwustronnie — z pozycji ksztaltowania
etycznie poprawnego postepowania kierownictwa wobec podwladnych, oraz
podwladnych — wobec kierownictwa.

Obojetny stosunek do wspétpracownikéw i samowolne dziatania mana-
geréw, wplywaja na niesprzyjajace warunki pracy, powoduje niemy protest,
apati¢ i konformizm ze strony podwladnych. Podwladni moga by¢ niezado-
woleni z kierownictwa wskutek przyczyn zwiazanych z rzeczywistymi, obiek-
tywnymi problemami w zarzadzaniu, np.: z niedostatecznie jasno sformutowa-
nymi celami, niewlasciwym planowaniem i organizacja pracy, niewlasciwym
doborem i motywowaniem personelu, itp. Czesto stuzbowe funkcje mana-
gera (zarzadzanie, kontrolowanie, krytyka, itd.) samym swoim istnieniem
wywoluja nieuzasadniony protest podleglych pracownikéw.
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Skuteczne zarzadzanie zalezy réwniez od osobowosci managera, na ktéra
skfadajaq si¢ czynniki: intelektualny, merytoryczny, impulsywno-charak-
terologiczny, a takze cechy moralno-etyczne (przyzwoito$¢, odpowiedzial-
no$¢, obowigzkowos¢, spdjnosé stéw i dziatan, obiektywnos¢, konsekwengja,
uczciwo$é, delikatnosé, skromnosé, takt, uprzejmosé, elastycznosé, zdolnogé
do kompromisu, itp.).

Dominujaca teoria cech osobowych zostala obecnie uzupelniona teorig
sytuacyjna, ktéra na pierwszym planie stawia zdolno$¢ lidera do oceniania
konkretnych okolicznosci i u$wiadamiania sobie koniecznosci przystoso-
wania si¢ do nich. Popularno$¢ zdobywa koncepcja syntetyczna, faczaca
wymagania odnoszace si¢ do cech osobowosciowych lideréw z konieczno-
$cig uwzgledniania szczegdlnosci sytuacji i cech osobowych podwiadnych.
Ogdlnie podejscie do kwestii przywddztwa jest zorientowane na elastyczno$é
reagowania w zaleznosci od sytuacji i realizacj¢ indywidualnego podejscia
do wspétpracownikéw. Dzisiaj powszechne jest mniemanie, iz zastosowanie
czystych styléw kierowania jest nieskuteczne. Analiza ich pozytywnych i sta-
bych stron prowadzi do wniosku, ze odmienne style kierowania nalezy réz-
nicowac¢ zaleznie od sytuacji.

Kierowanie w $cisty sposéb wiaze si¢ z byciem liderem, przy czym nie ®
kazdy manager staje si¢ liderem w swoim zespole. Osoby sa wysuwane na
pozycje lideréw wskutek wniesienia efektywnego wkladu w rozwiazywanie
zadani grupowych, dzieki autorytetowi i uznaniu, jakim zespét darzy ich za-
lety biznesowe i osobowosciowe. Uzyskanie statusu lidera oznacza uznanie
przez wspSlpracownikéw prawa do podejmowania decyzji w waznych dla
zespolu sytuacjach. Managera mozna szkoli¢ w zakresie technologii skutecz-
nego bycia liderem. Jednak nie kazdy lider posiada zestaw cech niezbednych
do petnienia funkcji kierowniczej. Istnieje teoria méwiaca o tym, ze miara
wymagan w stosunku do lidera i miara gotowosci cztonkéw grupy do zaak-
ceptowania jego wiodacej roli czasem nie sa zgodne. Mozliwosci lidera w za-
kresie wplywania na grupe moga wzrastaé lub zmniejsza¢ si¢ zaleznie od oko-
licznoéci (A.A. Urbanowicz).

Ch. Barnard dowodzi, iz osobiste interesy managera powinny: mie¢ cha-
rakter podrzedny w stosunku do intereséw zespotu oraz by¢ zorientowane
na realizacj¢ podstawowej roli — zarzadzanie organizacyjnym systemem war-
toéci. Rozpatruje on koncepcje ,zaakceptowanego autorytetu”, w ktdrej
wskazuje, ze formalny autorytet kierownika powinien by¢ réwniez uznany
przez podwladnych. Autorytet lidera ksztattuje si¢ na bazie wiedzy, doswiad-
czenia oraz zalet moralnych.
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Ogolne etyczne kierunki wzajemnego oddzialywania kierownika i pod-
wiadnych to szacunek, taktownos¢, scista samokontrola, uzasadnienie dziatan
z punktu widzenia norm moralnych i etyki zawodowej zespotu.

Osobowosciowe aspekty kierowania charakteryzujg si¢ réznymi jego ele-
mentami. Wyraznie widoczne s one w sposobie zarzadzania, jako ze tu prze-
jawia si¢ motywacja dzialan i szczegdlna osobista postawa wobec obiektu
wplywu. W zaleznosci od osobistego stosunku do innego cztowieka roz-
réznia si¢ wplyw: 1) poprzez réwne traktowanie innego cztowieka (niosacy
pomoc lub partnerski, pozbawiony przemocy); 2) poprzez wywieranie na-
cisku na decyzje podejmowane przez osobe, kiedy to dana osoba nie jest roz-
patrywana jako réwnowartosciowy czynnik wzajemnych relacji (wplyw po-
przez nacisk); 3) poprzez tworzenie warunkéw zewnetrznych wplywajacych
na inng osobg, pomijang jako réwnowartosciowy czynnik wzajemnych re-
lacji (wplyw przesadzajacy lub nawet przemoc)’. Z przedstawionymi tech-
nikami wplywéw skorelowane sa pewne ,,paradygmaty” relacji ,,przelozony
— podwladny”: rozwijajacy, imperatywny, manipulacyjny. W przypadku
dwoéch ostatnich rodzajéw wzajemnych relacji podwladny rozpatrywany jest
jako przedmiot wplywéw przetozonego, w przypadku paradygmatu rozwi-

® jajacego pozostaje on pelnowarto$ciowym podmiotem relacji i dziatalnosci.

Aby organizacja przeksztalcila si¢ w zespdt, zarzad powinien prowadzi¢
skuteczng polityke kadrows i zachowywad si¢ w sposdb, ktéry tworzy i po-
twierdza jego autorytet. W szczeg6lnosci wazne jest zaufanie do swoich
wspotpracownikéw, rozumienie ich celéw i intereséw oraz ochranianie ich,
utrzymywanie w podwladnych poczucia wlasnej wartoéci, wlaczanie ich do
realizacji celéw, sprzyjanie identyfikowaniu si¢ pracownikéw z zespolem;
motywowanie i nagradzanie. Skuteczne i etyczne zarzadzanie musi cieszy¢
si¢ zaufaniem, ktére stymuluje u podwladnych inicjatywe, wiare w siebie, sa-
modzielno§¢, organizacje pracy polaczona z kontrola, ktéra ogranicza brak
profesjonalizmu, nieodpowiedzialno$¢ i naruszanie etyki zawodowej. Przy
tym kontrola nie powinna si¢ zamienia¢ w drobiazgowa opieke, poniewaz
w takim wypadku prowadzi to do utraty inicjatywy i apatii podwladnych.

Szacunek kierownika wobec podwladnych wyraza si¢ poprzez kulture
osobista oraz jednakowe podejscie wobec wszystkich cztonkéw grupy. Ze-
spot szczegdlnie destabilizuje faworyzowanie zgodnie z osobistymi upodoba-
niami managera. Przy czym czgsto nie tylko ogél zespolu jest niezadowolony

> A Grzego4rczyk, Zycie jako wyzwanie. Wprowadzenie w filozofie racjonalistyczng, Warszawa
1995, s. 149.
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z nieuzasadnionych przywilejéw ,wybraficéw”, ale i sami pracownicy, ktdrzy
stali si¢ faworytami, czujg si¢ nieckomfortowo, odczuwajg grupowe rozdraz-
nienie i wyalienowanie.

Nowy paradygmat zarzadzania przenosi akcenty z regulowania proceséw
roboczych na przywidztwo stuzebne, zorientowane na pomoc wspélpracow-
nikom w osiaganiu celéw na bazie podwyzszania ich kwalifikacji i rozwoju
zdolnosci. Indywidualne podejscie polega na dostrzeganiu szczeg6lnych cech
pracownikéw i pozwala bardziej efektywnie ich motywowaé. Doceniane
osobowosci pracownikéw wyraza si¢ w umiejetnosci uwaznego stuchania,
wsparcia pracownika, konstruktywnym rozwiazywaniu probleméw itp.

W etyce stuzbowej omawiany jest problem nietykalnosci prywatnej sfery
zycia pracownikéw. Szacunek dla obszaru pozazawodowego ma by¢ potaczony
z ochrong przestrzeni osobistej pracownikéw, dlatego kazdy niezaleznie od
swojej pozycji powinien zachowa¢ poufno$¢ informacji dotyczacych zycia
prywatnego innych (jezeli prawo nie przewiduje inaczej). Niedopuszczalne
jest, aby przetozony udzielal rad w sprawach osobistych podwladnego, o ile
te nie naruszajg réwnowagi relacji zawodowych.

W celu zapobiegania manipulacjom ze strony podwladnych, manager
powinien posiada¢ wysoka, a przy tym realng samoocene, ktéra jest wyni- ®
kiem rzetelnej samoanalizy. Wazna jest umiejetno$¢ orientowania si¢ w bez-
posrednim otoczeniu — odczuwanie przesady w pochwalach, unikanie oséb,
ktére nie maj wlasnego zdania. Jednak oparcie si¢ na samodzielnych pracow-
nikach, tworzacych zdrowy klimat, mogacych udzieli¢ potrzebnej rady, wnies¢
cenng propozycje, pomdc naprawi¢ bledy jest jak najbardziej uzasadnione.
Mechanizm dialogu bazujacy na wzajemnym zaufaniu pozwala w sposéb wy-
razisty konstruowa¢ dziatalno$¢ organizacji, ujawnia¢ stabe punkty i wynaj-
dowac¢ skuteczne metody, harmonizowania przestrzeni organizacyjne;.

Istotnymi czynnikami destabilizujacymi prace w przedsigbiorstwie sg
zniechecenie i utrata przez managera poczucia sensu pracy, spadek jego mo-
tywacji oraz ustanie osobowosciowego i zawodowego rozwoju. Dlatego tez
we wnioskach specjalistéw, badajacych problemy przywddzewa i etyki akcent
pada na zdolnosci lidera do wykorzystywania swoich silnych stron i pozby-
wania si¢ stabych, umiejetno$¢ motywowania podwladnych do doskonalenia
umiejetnosci i ukierunkowania na samodoskonalenie.

Brak naleznego stosunku podwladnych do swojej dziatalnosci zawodowe;j,
niska dyscyplina wykonawcza, brak inicjatywy, niski poziom odpowiedzial-
nosci, niewywiazywanie si¢ z obowigzkéw rozpatrywane sg jako istotne bledy
postepowania podwladnych w organizagji, ktdre nalezy eliminowad.
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Na dzieni dzisiejszy w literaturze przypadku znaczace miejsce zajmuje roz-
wazanie kwestii roli i funkcji managera w procesie zarzadzania. Problemy
ksztaltowania produktywnej i przyjaznej atmosfery w zespole rozpatrywane
s bardziej jako zadania lidera. Jednakze ignorowanie pozycji podwladnego,
jego ogladu sytuagji i roli w budowaniu skutecznych, etycznie uzasadnio-
nych relacji nieodmiennie prowadzi do jednostronnego i uproszczonego po-
gladu. W znacznej mierze jest to skutek dominacji w dziatalnosci organizacji
administracyjno-nakazowego stylu kierowania.

Osobowos¢ podwladnego czgsto wypada z pola widzenia studiéw nad za-
rzadzaniem. Podzielam stanowisko, zgodnie z ktérym ,,stoi za tym okreslona
mentalno$¢ zakladajaca, iz podwladny nie jest interesujacy jako wartosciowa
osobowos¢ sama w sobie, ochrona i rozwdj ktérej jest jedna z funkcji dzia-
falnosci w zakresie zarzadzania. Co wigcej, jawnie badz nie zaklada sie, ze
w aspekcie osobistego rozwoju pozycja podwladnego jest w sposéb oczywisty
przegrana w poréwnaniu z pozycja managera ‘. Pojedyncze glosy dostrze-
gaja w podwladnym aktywny podmiot wzajemnych relacji w zarzadzaniu,
ale niestety nie zdobyly one szerokiego poparcia w krajowej praktyce dziatal-
nosci w zakresie zarzadzania.

® Czgsto pracownicy znajdujacy si¢ na nizszym szczeblu hierarchii shuz-
bowej maja zwigzang ze statusem spoltecznym niska samooceng lub ,kom-
pleks podwladnego”. Im najbardziej whasciwe sa skrajne postawy w stosunku
do kierownictwa: albo ,zapatrzenie” w przetozonego, absolutna pokora az do
utraty wlasnego JA, albo tez kategoryczny brak akceptacji, wrogo$¢ w sto-
sunku do zwierzchnikéw’. Wskutek tych okolicznosci aktualnos¢ zyskuje
analiza relacji stuzbowych z pozycji podwladnego, wyznaczenie podstawo-
wych wymogéw etycznych w stosunku do wzajemnych relacji z przelozonym,
poszukiwanie etycznie prawidtowych srodkéw wywierania wplywu przez pod-
wiadnego na kierownika, wypracowanie kultury porozumiewania si¢. Do-
glebna analiza relacji shuzbowych z pozycji podwladnego pozwoli w perspek-
tywie nie tylko wskaza¢ 7rédfa niezadowolenia szeregowych pracownikéw,
przyczyny braku réwnowagi w pracy zespolu, ale takze wskaze metody kory-
gowania tych niedociagniec.

Oczywidcie istnieja réwniez obiektywne wymagania. Bezwarunkowo
z pozydji etyki stuzbowej od pracownikéw oczekuje si¢ profesjonalizmu

¢ W.B. Aleksandrow, Kultura podporzadkowania, [w:] Idem, Konsultowanie zarzqdzajqce, 2005,
s. 28-29.

7 Ibidem, s. 30
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i odpowiedniego wykonania zleconej pracy, zaangazowania i niezawodnosci,
szacunku w stosunku do przelozonych, wspétpracownikéw i podwladnych,
przejawiania gotowosci do wspétdziatania, terminowego i doktadnego wy-
konywania polecen stuzbowych, rozsadnego i odpowiedzialnego reagowania
na krytyke.

Zaangazowanie w zadnym razie nie oznacza osobistego podporzadko-
wania zwierzchnikowi; nadmierna zapobiegliwo$¢ moze zrujnowaé przej-
rzyste, sprawiedliwe relacje pracownicze. Brak zasad i wlasnego zdania czynia
pracownika nieprzewidywalnym i wskazuja prawdopodobieristwo naru-
szania norm zawodowo-etycznych.

Wzajemnym relacjom nie sprzyja takze pozycja familiarnego, pozbawio-
nego szacunku, nietaktownego i nieuprzejmego zachowania wobec przelozo-
nego, majaca na celu narzucenie mu swojego punktu widzenia.

Poniewaz kazdy cztonek zespotu wnosi swéj wklad w wytworzenie ogdlnej
atmosfery w organizacji, pracownicy powinni wspiera¢ ksztalttowanie i utrzy-
manie zyczliwego, etycznie pozytywnego klimatu i ustanawianie jasnych re-
lacji. Uwaza sig, iz redukcja napiecia i obustronne sprzyjanie sukcesowi w re-
alizacji wspélnych zadad umozliwia zréwnowazenie informacji pltynacych od
kierownictwa do pracownikdéw i na odwrét. Naturalng konsekwencja dosko- ®
nalenia przeplywu strumieni informacji na drodze przelozony podwladny
jest zasada wzajemnego informowania si¢ o zaréwno pozytywnych jak i ne-
gatywnych wydarzeniach.

W.B. Aleksandrow wyrdznia cztery sposoby osobowosciowego bytu

podwladnego.

1. Bezrefleksyjna pilnos§¢ — pracownik nie zastanawia si¢ nad sensem
swojej dzialalnosci, dziala jak ,element” zespotu; dziatalno$¢ moze
catkowicie pochlania¢, rozmywaé osobowosé.

2. Refleksyjna pilnos¢ — wyréznia si¢ przejawiong refleksja spowodo-
wang dzialalno$cia, zaklada rozwinieta samoswiadomo$¢, wiasciwa
samodzielno$¢ i tworczos¢ (w granicach okreslonych przez ustalone
normy). Uswiadomienie nierealizowania wlasnych mozliwosci moze
doprowadzi¢ do kryzysu osobowosci; czgsto podstawowa sfera samo-
wyrazania znajduje si¢ poza praca zawodowa a wykonywana praca jest
istotna wylacznie jako Zrédio utrzymania

3. Sluzebna — brak refleksji, dzialalno$¢ w ramach tradycji, zautomaty-
zowany konformizm; zycie pozazawodowe catkowicie podporzadko-
wane zawodowemu.
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4. Twoércze wspbluczestnictwo — wysoka refleksyjnos$¢ powiazana z ce-
lami organizacji, u§wiadamianie sobie iz jest si¢ cztonkiem zespotu,
rozumienie istoty dziatalnosci, zdolno$¢ do oceniania dziatani kierow-
nika. Zycie pozazawodowe niezalezne od zawodowego, istnieje wha-
Sciwy dystans do dziatalno$ci zawodowej®.

Zmiana ,,paradygmatu” relacji stuzbowych, usuniecie sztywnej hierarchii,
wspoldziatanie w zarzadzaniu, rozpatrywanie inicjatyw kazdego pracownika
sprzyjaja pozbawieniu go ,kompleksu podwladnego”.

Przy dokonywaniu analizy relacji ,podwladny — kierownik” do$¢ proble-
matyczne sa strategie wplywu podwtadnego na kierownika. Jednakze prak-
tyka pokazuje, iz w kazdej hierarchii takie wplywy sa realne. Kierunkiem
etycznym w realizacji podobnych dzialani jest szacunek dla cztowieka, na
ktérego wywierany jest wplyw oraz poczucie szacunku podwladnego dla
wiasnej osoby. Ponizej dokonano préby klasyfikacji tych wplywow.

1. Wplyw podwladnego na kierownika mozliwy w przypadku wysokich
wymagan podwladnego w stosunku do siebie, do wlasnej dziatalnosci
zawodowej, ktére realizujg si¢ poprzez: wysoki profesjonalizm (kom-
petencje, zorganizowanie, rzetelno$¢, precyzja, itp.), nienaganne po-
stepowanie, spelnianie norm etyki zawodowe;j i zespotowej, uczciwos¢
w relacjach, zdolno$¢ do zdobycia autorytetu w oczach kierownictwa
ikolegéw i przejawiania najlepszych cech w Ztozonych sytuacjach. L.J. Peter
w swoim bestsellerze ,,Zasada Petera” nie bezpodstawnie zauwaza: , W hie-
rarchii mozliwosci kompetentnego podwladnego zarzadzania niekom-
petentnym naczelnikiem przewazaja nad mozliwosciami niekompe-
tentnego naczelnika zarzadzania kompetentnym podwladnym™.

2. Préby realizacji wplywow bezposrednich na osobg stojaca wyzej w hie-
rarchii mogg realizowad si¢ poprzez dzialania:

— destrukeyjne (niewykonywanie polecen kierownika w ramach obo-
wigzkéw stuzbowych);

— neutralne (podkreslona urzedowos¢, formalnosé w obcowaniu, milczacy
osad, wykonywanie bez elementu twérczego — ,strajki starannosci”);

— konstruktywne.

8 Ibidem, s. 30—32.

? L.J. Piter, Zasada Pitera, lub dla czego sprawy idg zle, Wydawnictwo EKSMO-Press, Moskwa
2000, s. 305.
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Przestankami dziataii konstruktywnych moga by¢ proby postawienia
si¢ na miejscu kierownika, zrozumienie jego punktu widzenia. Takie
wplywy wyrazaja si¢ we wspieraniu jego przynoszacych korzysci, ale
niestandardowych dziatad, w przejawianiu szacunku i zaufania do kie-
rownika, co w konsekwencji wplywa na jego pewnos$¢ prawidtowosci
wiasnych dzialari. Sg one oparte na znajomosci stylu kierowania spra-
wowanego przez osobe zajmujaca wyzsze miejsce w hierarchii i wply-
waniu na niego poprzez odpowiednie mechanizmy psychologiczne
(takt, umiejetne prowadzenie rozmowy, wlasciwy sposob zachowania
itp.). Konstruktywny wplyw moze realizowac si¢ poprzez uargumen-
towane przedstawienie wlasnego stanowiska, wysuwanie propozyciji,
odwolywanie si¢ do opinii autorytetéw. W przypadku istnienia przy-
jaznych relacji miedzy kierownikiem i podwladnym opinia pod-
wladnego moze by¢ przedstawiona w trakcie nieformalnej otwartej
rozmowy.

3. Wplwy posrednie na kierownictwo moga realizowaé si¢ za posrednic-
twem zespolu wyzej stojacego w hierarchii kierownictwa, organéw
podatkowych, komisji etyki, mass-mediéw, nieformalnego lidera,
niezaleznego eksperta. @

Wplywy za posrednictwem zespotu realizuj si¢ zardwno publicznie (pod-
niesienie kwestii do przedyskutowania na zebraniu zespotu, itp.), jak i nie-
publicznie (ksztaltowanie wspdlnej opinii, kolektywne osadzenie pewnych
niewlasciwych dzialan kierownictwa, taktowny nacisk zespotu na lidera).

Problematyczne etycznie moze by¢ apelowanie do mass-mediéw i do
wyzej stojacego w hierarchii kierownictwa. Zwracanie si¢ (oprécz wypadkéw
ekstremalnych) o pomoc, porade, propozycje wydaje si¢ by¢ etycznie niepo-
prawne, poniewaz wyraza to brak szacunku i zaufania do kompetencji bez-
posredniego przelozonego i godzi w jego autorytet.

Istniejg jednak sytuacje, w ktérych apelowanie do wyzej stojacych orga-
nizacji i managerdw jest nie tylko usprawiedliwione, ale i konieczne. U pod-
wiadnych czasem powstaje pytanie: czy nalezy wykonywa¢ polecenia kierow-
nictwa, ktére w opinii wykonawcéw sa amoralne lub niezgodne z prawem.
Procedura dziatania w przypadku otrzymania watpliwego polecenia moze
by¢ nader dokladnie opisana w kodeksach etycznych lub w innych doku-
mentach, regulujacych dzialalno$¢ zawodowa w celu wyznaczenia dla niej
strefy moralnie nieokreslonej. Pracownikéw nalezy szkoli¢ w zakresie za-
chowant w podobnych sytuacjach.
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A zatem:

1. Etyka zawodowa i organizacyjna rozpatruje stosunki pracownicze
z pozycji wspierania rownowagi relacji w grupach i ochrony godnosci
osobistej pracownikéw, a takze ukierunkowania wysitkéw pracowni-
czych na jako$¢ produktu koricowego. Klimat w zespole zalezy od
zrozumienia celu, prawidlowego rozmieszczenia i motywacji kadr,
uczciwych, zyczliwych, pelnych szacunku relacji interpersonalnych
opartych na lojalnosci, zaufaniu, solidarnosci, wzajemnej pomocy,
gotowosci do kompromisu. Dla owocnej i etycznej pracy manage-
mentu konieczne jest stworzenie systemu jego ksztaltowania i funk-
cjonowania. Kazdy pracownik ponosi odpowiedzialno$¢ za klimat
w zespole;

2. Praktykowanie wlasciwych etycznie relacji w organizacjach prowadzi
do stworzenia dobrej atmosfery w zespole, co sprzyja podwyzszeniu
efektywnosci i zaangazowania, a takze stymulowaniu u pracownikéw
poczucia wiasnej godnosci oraz pelniejszego ujawnienia ich mozli-
wosci zawodowych;

® 3. Skuteczne przywddztwo zalezy od cech osobowych lidera, umiejet-
nosci uwzgledniania przez niego wyjatkowosci sytuacji i réznorod-
nosci charakterologicznej podwladnych. We wzajemnych relacjach
przetozony — podwladny czynnikiem bezwzglednie koniecznym jest
szacunek dla osobowosci podwladnego, takt, samokontrola, uzasad-
nienie postgpowania z punktu widzenia norm moralnych i etyki za-
wodowej. Przywddztwo oparte na zasadach réwnego traktowania
drugiego czlowicka, partnerstwa, a takze stosowanie paradygmatu
relacji podmiotowej ukierunkowanej na okazywanie pomocy pra-
cownikom w osiaganiu celéw poprzez podwyzszanie ich kwalifikacji
i rozwdj umiejetnosci niesie ze sobg najwickszy potencjat etyczny;

4. Rozpatrywanie relacji zawodowych z pozycji podwladnych pozwala
kompleksowo oceni¢ przyczyny mogace destabilizowad dziatalnos¢
zespolowa. Ksztaltowanie i wdrazanie norm etycznych w zakresie
wzajemnych relacji podwladny — przelozony pomaga w tworzeniu
harmonijnej atmosfery i budowaniu prawidlowych, transparentnych
relacji w zespole. Szeregowi cztonkowie zespolu powinni by¢ pelno-
warto$ciowymi jego uczestnikami, wplywajacymi na bieg zycia w or-
ganizacji. Etycznie stuszne $rodki wywierania wplywu na przetozo-
nych moga sprzyja¢ zréwnowazeniu wzajemnych relacji.
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Wyzwania spotecznego przywododztwa
W biznesie

Wstep

Czynnik ludzki jako najcenniejszy zaséb organizacji jest obszarem szcze-
gblnie obserwowanym przez znawcéw teorii zarzadzania oraz $wiatlejszych
przedstawicieli empirii tej problematyki. Skuteczne i efektywne zarzadzanie
zasobami ludzkimi wymaga sprawnego i uzytecznego dla wyzszych sys-
teméw przywddzewa. O ile sformulowanie — sprawno$¢ dzialari nie budzi
watpliwosci, o tyle uzyteczno$¢ wyzszym systemom moze nieco wprowa- ®
dzaéw zadume.

»Uznaje si¢, ze cechy przywddcze sa kombinacja cech wrodzonych (gene-
tycznych) i spolecznych, uksztaltowanych w procesie socjalizacji (czyli na-
bywania do$wiadczen spolecznych)”!. Czestokro¢ za jedna z fundamental-
nych cech sprawnego przywdédcy uwazana jest charyzma, ktéra determinuje
site jednania sobie sprzymierzericéw, umiejetno$¢ wzniostego formutowania
mysli oraz wplywania na mniejsze lub wicksze grupy ludzkie. ,Pojecie cha-
ryzmy zapozyczono z chrzescijaiistwa. W pewnym fragmencie Nowego Te-
stamentu apostol Pawel wymienia charyzmaty, czyli dary Ducha Swictego,
ktére moga posiada¢ chrzescijanie. Wedlug $w. Pawta, do ludzi obdarzonych
charyzma nalezg miedzy innymi ,,dobrzy wladcy™. Juz w epokach starozyt-
nych przywédztwo posiadato pewien wymiar duchowosci i ezoteryki. Ana-
lizujac wspélczesne teorie trudno si¢ nie zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze wielcy
naszych czaséw nie posiadaja podobnych ,charyzmatéw”.

' J. Pommersbach, Jak rozwijac praywddztwo, Personel i Zarzadzanie, nr 5, 2009, s. 16.

> R. Khurana, Wzlot i upadek charyzmatycznego lidera, Harvard Business Review Polska, nr 3,
2004, s. 42.
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Jak powiedziala Bertha Calloway — nie mozemy kierowaé wiatrem, ale
mozemy ustawi¢ zagle. Posiadajac zdolno$¢ systemowego ogladu otoczenia
zewnetrznego, szerszego widzenia potrzeb nie tylko swojego zespotu, ale
réwniez wigkszego dobra, przywddca wie jak rzeczone zagle ustawi¢, aby
umiejetnie pokierowaé fodzia wypelniong zaloga, ktéra rozumie i identy-
fikuje si¢ z kierunkiem, w ktérym wspélnie zmierzaja. ,,Zarzadza¢ ludzmi
mozna w kazdej sytuacji, ale na mozliwos$¢ zostania ich przywédea trzeba
sobie zastuzy¢. Dla wielu menedzeréw cheé zostania prawdziwym liderem
zespolu jest najwazniejszym celem zawodowym. Kazdy z nas potrzebuje
przywodztwa. Jezeli nie znajdujemy go w swoim najblizszym otoczeniu,
zaczynamy szukaé na zewnatrz. To przywddey (a nie przelozeni) potrafig
wzbudzi¢ w nas zapal, zaangazowa¢, pociagnaé za sobg i przekonad do ja-
kiej$ sprawy. Doprowadzaja do zmian™. Przedstawiona orientacja jest ele-
mentarnym czynnikiem ewolucji kazdej organizacji, ktéry determinuje jej
przetrwanie. Wedlug Karola Darwina tym, ktéry przetrwa, nie jest gatunek
najsilniejszy ani najbardziej inteligentny, lecz najlepiej reagujacy na zmiang.
Turbulentne otoczenie ,zaakceptuje” tylko tych, ktdrzy potrafia si¢ dosto-
sowa¢ do jego wymagan. Ksztaltowanie swiadomosci zespotéw w zakresie

® szybkozmiennych warunkéw, a co najwazniejsze akceptacji takiego stanu
rzeczy, lezy oczywiscie po stronie przywdédcéw, ktdrzy w pierwszej kolejnosci
sami muszg zrozumiec t¢ cigglo$¢ zmian.

Trendem wydaje si¢ by¢ koniecznos$¢ przeformulowania istniejacego do
tej pory systemu spofeczno-eckonomicznego, a tym réwniez modelu przy-
wodztwa. Celem referatu jest wskazanie nowatorskiego ogladu zagadnienia
przywddztwa, jako dzialanie w stuzbie systemom wyzszej hierarchii. Podej-
Scie takie jest przyczynkiem do postawienia hipotezy, ze obok kompetencji
profesjonalnych i emocjonalnych przywédce cechowaé musi nie tylko umie-
jetno$¢ realizacji celéw swojej organizacji, ale rowniez celéw struktur wyz-
szego rzedu np.: spolecznosci lokalnej, branzy, pafistwa czy wreszcie celéw
dziatalnosci w skali globalnej. Przedmiotem opracowania jest uniwersalny
system kierowania, za$ obiektem — przywddztwo spoteczne.

Niniejsze opracowanie prezentuje aspekt empiryczny uzytecznosci przy-
wodztwa, zdiagnozowany w 16dzkim przedsi¢biorstwie Laskomex. Przed-
stawia si¢ w nim systemowe podejscie do procesu ksztaltowania lideréw
przysztosci w kontekscie zmian zachodzacych w otoczeniu.

3 A. Raba, Jak zostaé przywddcq, Personel i Zarzadzanie, nr 2 2008, s. 85-86.
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1. Kryzys przywodztwa

Przedstawiona teza znajduje zastosowanie w organizacjach, ktére posia-
dajg jasno zdefiniowane misj¢, wizj¢ oraz Swiadomos$¢ wybiegajaca poza naj-
nizsze poziomy zwiazane tylko z generowaniem przychodu. W sytuacji, gdy
celem nadrzednym przedsicbiorstwa jest zwrot z zainwestowanego kapitalu
nie mozemy méwi¢ o modelu przywddztwa spotecznego. Taka forma roz-
woju jest domeng organizacji osiagajacych juz pewien poziom $wiadomosci,
ktéry nota bene przektada si¢ na wzrost ich efektywnosci.

W dzisiejszych czasach problem kryzysu przywddztwa stat si¢ wreez modny.
Wigkszo$¢ polemik z tego obszaru dotyka skutecznosci dziatania przywédcéw
na poziomie taktycznym, traktujac o narzedziach edukacyjnych i relacyjnych
majacych uksztaltowaé wspélczesnego lidera, a caly system stuzy wygenero-
waniu wickszego przychodu dla przedsi¢biorstwa. Podchodzac do tematu
z nieco innej strony mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze organizacja bizne-
sowa funkcjonuje w celu edukacji lideréw o profilu stuzebnosci spotecznej,
gromadzeniu przez nich do$wiadczeni i zagwarantowaniu ich firmom zréw-
nowazonego rozwoju a zysk z przychodu jest tylko dodatkowym efektem jej
dziatalnosci. Rozwdj tego rodzaju przywddztwa wpisany jest w katalog celéw ®
firmy Laskomex, ktére precyzuje Plan Strategiczny tego przedsi¢biorstwa.

Kryzys w opisywanym obszarze to przejaw niskiej $wiadomosci spo-
fecznej w zakresie definiowania przywddztwa, wyzwan jakie przed nim stoja,
braku modelu wdrazania idei oraz strategii kolektywnej, a czgstokro¢ réw-
niez niewytworzenia wlasciwego systemu ksztalcenia sukcesoréw. Jezeli juz
uczy si¢ podwladnych jak zosta¢ prawdziwym liderem, to rozwazy¢ nalezy
jakie przyklady im si¢ wskazuje. W firmie Laskomex w Systemie Sukcesji
Przywdédztwa, ktdry zostanie opisany w dalszej czgéci referatu, nie méwi sie
o najsilniejszych, ,gromowladnych” wodzach. Rozpatruje si¢ przypadki stu-
zebnych lideréw, ktérzy swym wysokim poziomem $wiadomosci, bezinwa-
zyjnie wplywali na losy grup spolecznych, a takze calych narodéw, jednoczac
je wokot wspélnej idei. Jednym ze sztandarowych przyktadéw jest tutaj ,,0j-
ciec narodu” hinduskiego M.K. Gandhi, ktéry powiedzial, ,stuzenie innym
bylo dla mnie réwnoznaczne z praca dla Indii, nie potrzebowalem si¢ do niej
zmuszaé — bylem do niej stworzony™.

Preferowany rodzaj przywddzewa skorelowany z poziomem $wiado-
modci to pierwszy krok do budowy systemu ksztaltowania lideréw w kazdej

* M.K. Gandhi, Autobiografia, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1974, s. 185.
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organizacji. A zatem najpierw nalezy zwizualizowaé przyszlych przywédcéw,
zobaczy¢ cele, ktére beda realizowali, zdefiniowad warto$ci. Reasumujac — uzy-
ska¢ nalezy model lidera, ktéry bedzie przewodzil tej organizacji. W umy-
stach kadry najwyzszego szczebla musi zaistnie¢ potrzeba wytworzenia sche-
matu ksztaltowania sukcesoréw. ,Wickszos¢ z nas zgodzi si¢ zapewne ze
stwierdzeniem, ze bycie dobrym inzynierem wymaga odpowiedniego przy-
gotowania teoretycznego oraz do$wiadczenia wynikajacego z dlugoletniego
praktykowania. Podobnie jest z byciem lekarzem, prawnikiem. Tylko kiero-
wanie ludzmi jako$ do dzisiaj nie dorobilo si¢ réwnorzednego statusu zawo-
dowego. A przeciez to whasnie przewodzenie dla kazdego menedzera jest tym
pierwszym zawodem, daleko wazniejszym niz ten wpisany do rubryki ,,zaw6d
wyuczony”. Zawsze jest miejsce na doskonalenie w obszarze przywédzewa™.
Niektére teorie méwia, ze menedzer 50% swojego czasu powinien po-
$wieca¢ na coaching podwladnych. , Jesli nie wskazujesz swoich potencjalnych
nastepcéw to prawdopodobnie nie delegujesz odpowiedzialnosci w tak sze-
rokim zakresie, w jakim powinienes™. Oddawanie nagromadzonego dos$wiad-
czenia jest jednym z fundamentalnych obowiazkéw lidera. Jest to prakeyka
pozwalajaca patrze¢ w przyszto$¢ ze $wiadomoscia, ze zachodzi transfer rdzen-
® nych umiejetnosci organizacji i nawet po zmianie na pozycji lidera niezbedna
wiedza pozostanie w systemie, a nowe pokolenia nie beda musialy gromadzi¢
jej od poczatku. Sprawnie funkcjonujace systemy edukacyjne stanowig nie-
odlaczny element skutecznego przywédztwa, jako gwarant sukeesji przemy-
slanej i zaplanowanej. Nalezy takze zauwazy¢, ze ,,codzienny coaching prowa-
dzony przez lideréw na rzecz ich podwladnych wspomaga rozwéj obu stron™.
Ksztattujac sukcesoréw bezposrednio wplywamy na technologic zarzadzania
nasza organizacja w przysztosci. Co bezposrednio koreluje z teorig Petera
Druckera, ktéry powiedziat , ze najlepszym sposobem na przewidywanie przy-
sztodci jest jej ksztattowanie™®. Wartoscia dodang umiejetnego wychowywania
nowych kadr jest zapewnienie ciaglosci proceséw w przedsigbiorstwie.
Konkludujac, w Laskomeksie nie méwi si¢ o kryzysie przywddztwa. Po-
siadajac holistyczng wizje kierunku rozwoju swoich sukcesoréw oraz narze-
dzia edukacyjne — uniwersytet korporacyjny, oferujacy programy szkoleniowe

> R. Bokacki, Leadership 1o0l Box, Personel i Zarzadzanie, nr 10 2008, s. 52.

6

R. Kaplan, O co zapytac swoje odbicie w lustrze?, Harvard Business Review Polska, nr 7/8 2007,
s. 127.

7 H. Rosenbluth, D. McFerrin Peters, Po drugie klient, Wydawnictwo Wolters Kluwer Busi-
ness, Krakéw 2009, s. 96.

8 R. Kanter, Co powiedziatby Peter Drucker, Harvard Business Review Polska, nr 11 2009, s. 51.
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dla przyw6dcédw na wszystkich etapach ich rozwoju, firma jest w procesie nie-
ustannego ksztaltowania lideréw $wiadomych spotecznie. Ponadto Laskomex
stosuje teori¢ zespoléw przywddczych oraz przywddziwa zza grupy. Tylko sys-
temowe podejécie do tego obszaru gwarantuje organizacji rozwdj przywodzewa
na odpowiednim poziomie. ,,Kazdy — czy prowadzi firme, czy po prostu wspina
si¢ po drabinie kariery — powinien mie¢ kogo$, na kim méglby si¢ oprzec...”.
Przywédztwo wymaga wielkiego zapalu do nieustannego poszerzania swojej
$wiadomosci oraz kwalifikacji. Tylko wytrwali i pokorni uczniowie, stawiajacy
dobro wyzszych systeméw ponad swoje, maja szans¢ na osiagniecie wyznaczo-
nego celu. ,,Kwestia sukcesji rodzi tez inne powazne implikacje, ktére dotycza
calej firmy: jesli osoby na kierowniczych stanowiskach nie dbajg o rozwdj za-
wodowy swoich nastepcdw, to organizacja moze w przysziosci nie dysponowac
wystarczajaca liczbg liderdw, by skutecznie rozwija¢ swoja dziatalnos¢™™®.

2. Od idealu do kolektywu - etapy ksztattowania
przywodcy

Obok spolecznej uzytecznosci przywddztwa, a zatem wysokiego poziomu ®
swiadomosci roli lidera, pojawia si¢ caly system formulowania i wdrazania
przez niego idei, ktéra stanie si¢ magnesem przyciagajacym zespoly gotowe
podaza¢ wytyczong droga.

Przedstawiony schemat (rys. 1) obrazuje etapy od percepcji ideatu do
uksztattowania §wiatopogladu poszczegdlnych cztonkéw zespotu stworzonego
przez lidera. Gdy cztowiek formuluje pewna idee, to réwnoczesnie dokonuje sie
proces jego przeksztalcania w potencjalnego przywddce. Weielenie idei w zycie
powoduje nagromadzenie unikatowych do$wiadczen. Przywddca, wraz z ide-
alem wyobrazonym przez siebie staje naprzeciw obowiazujacym teoriom, ktére
nie zawsze sg spojne z nowa, rodzacy si¢ wizja. Lider nieustannie aktualizuje
mozliwosci dalszego rozwoju, ktdre powstaja w przestrzeni jego zycia. Na tym
etapie nalezy przyjrze¢ si¢ terminom: ideat, idea ideologia oraz swiatopoglyd.

Ideal (z faciniskiego — idealis — ‘idealny "od idea, z greckiego — idéa — natura
rzeczy, prawzorzec, ided’) — doskonaly lub skladajacy si¢ z samych doskonatych
cech i whasciwosci wzorzec, ktdry okresla sposéb myslenia i dziatania cztowieka
lub grupy spolecznej. Tworzenie ideatéw jest cecha specyficznie ludzka, gdyz

? K. McFarland, Przefomowe firmy, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 179.
1 R. Kaplan R, op. cit., s. 129.
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zaklada tworzenie wzorca celu dziatania przed jego faktyczna realizacja. Innymi
stowy ideal, to wzér wzglednej doskonatosci, ktéry wyraza najwyzszy poziom
uporzadkowania oraz zgodnosci wspétdzialania jego czesci sktadowych. Wzér,
ktéry jest akceptowany przez zespdt jako wyznacznik dalszego rozwoju'.

Idea to obecne do$wiadczenia zwiazane z tworzeniem przez przywddce
programu rozwoju. Doswiadczenia te s zdobywane w oparciu o spoleczng
potrzebe osiagniccia ideatu, ku ktéremu wiedzie droga majaca forme pro-
gramu dzialania. Te droge wyznacza przyszly przywédca, wokét ktérego gru-
puja si¢ ludzie dazacy do wspélnego celu (jesli idea jest aktualna, czyli spelnia
oczekiwania spoleczne)'?. Czgstokro¢ stanowi to innowacje, ktéra musi za-
kietkowa¢ w $wiadomosci ludzkiej. ,,Innowacja potrzebuje czasu — czasu na
marzenia, czasu na przemyslenia, czasu na nauke, czasu na pomysly i czasu
na eksperymenty”?’.

IDEAL

IDEA
SWIADOMOSC OGOLNOLUDZKA

IDEOLOGIA ,/

/ SWIADOMOSC SPOLECZNA

/
/
SWIA‘;(‘)POGLAD /

/
/

1 HIERARCHIA CELOW

SWIADOMOSC ZBIOROWA

2 HIERARCHIA MOTYWOW

SWIADOMOSC OSOBISTA

—_——
- —

HIERARCHIA
POSTANOWIEN

/
/
Vi
. _
Przestrzen przej;

rzestrzeg
Podsysterta

przestrzen
systemu

przestrzen nadsystemu

ia jeszcze wif systemu

Rysunekk 1. Schemat formowania przywodcy™

Laskomex, Materiaty szkoleniowe dziatu Perspektyw Rozwojowych, 2008, s. 41..
12 Tbhidem, s. 43.
G. Hamel, B. Breen, Zarzqdzanie jutra, Wydawnictwo Red Horse, 2008, s. 78.
Zrédbo: Laskomex, op. cit.8
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Ideologia to przyszte doswiadczenia zwigzane z budowaniem relacji mie-
dzyludzkich i relacji pomiedzy zespotami. Osoba, ktérej idea stata si¢ wy-
znacznikiem rozwoju nawet niewielkiej czeéci spoleczeristwa, tym samym
tworzy ideologi¢ i stopniowo zmienia $wiatopoglad cztonkéw spoteczen-
stwa. ,,Porywajaca wizja tworzy silng kulture organizacyjna, w ktdrej energia
wszystkich pracownikéw jest zsynchronizowana. Owocuje to zaufaniem, za-
dowoleniem klientéw, zapalem i zaangazowaniem pracownikéw oraz zwigk-
szeniem obrotéw firmy. Z drugiej strony, kiedy organizacja nie stoi na strazy
wartosci, ktére przyjeta, zaufanie i zaangazowanie zaréwno wérdéd pracow-
nikéw, jak i klientéw znacznie si¢ zmniejsza, co wywiera negatywny wplyw
na wyniki firmy”".

Swiatopoglad — perspektywa akceptadji ideologii jako modelu zycia nawet
przez tylko jednego cztonka spoleczeristwa. Jesli ideologia pozostanie tylko
koncepcja, ktdra zostata narzucona cz¢sci spoleczenistwa, to przez pewien czas
bedzie ona przez spoleczeristwo odrzucana. , W samej istocie naukowego za-
rzadzania zawiera si¢ catkowita mentalna rewolucja po stronie pracownikéw
zaangazowanych we wszystkich przedsigbiorstwach i przemystach — calko-
wita mentalna rewolucja po stronie tych ludzi w stosunku do ich obowiazkéw,
wspdlpracownikéw i przetozonych. Podobnie calkowita mentalna rewolucja ®
odby¢ si¢ musi po stronie zarzadzajacych — przelozonego, kierownika, whasci-
ciela, zarzadu — catkowita mentalna rewolucja w stosunku do swych partneréw,
swych pracownikéw i ich codziennych zmartwied. Naukowe zarzadzanie nie
moze istnie¢ bez takiej catkowitej mentalnej rewolucji po obu stronach™®.

Przywédca wykorzystuje wszystkie swoje dotychczas zdobyte do-
$wiadczenia w celu uczynienia z nich ,inwestycji” w okreslonej dziedzinie
(w oparciu o wybrany ideal i przyklady, ktdre s aktualne dla $wiata i spote-
czenistwa). Zdaje sobie sprawe, iz jego niedoskonalosci moga powtérzy¢ sie
w nowych warunkach, a zatem wyciaga wnioski z nagromadzonych doswiad-
czeni, a w nowych relacjach poddaje si¢ samokontroli. Wie, iz po wlozeniu
wysitkéw w nowe rodzaje dzialania, nalezy pozwoli¢ ,dojrze¢ owocom”.
Stara si¢ zatem zachowaé optymalne warunki rozwoju, a takze w poczat-
kowym okresie chroni rozwijajace si¢ ,,owoce” swego dzialania.

W tym okresie lider nie porzuca rozpoczgtych prac, cho¢ pojawiajg si¢
przestanki o potencjalnym niepowodzeniu. Nie przerywa zadania w trakcie

5 K. Blanchard, Praywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 20.

' G. Hamel, B. Breen, op. cit., s. 33.
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realizacji, gdyz negatywne do§wiadczenia takze maja dla niego wartos¢. Naj-
gorszy jest bowiem catkowity brak do$wiadczen. Poza tym, $wiadomos¢ po-
pelnienia bledu w rozpoczetym juz dziataniu umozliwi jego poprawienie
albo wyeliminuje w wyborze przyszlych celéw. Osiagnicty wynik charakte-
ryzuje ilo§¢ nagromadzonych przez cztowieka doswiadczen.

Podczas rozpowszechniania si¢ rezultatéw dziatad, przywédca moze je
wykorzystywaé w trzech podstawowych aspektach:

1. w celu zaspokojenia whasnych potrzeb — taka postawe przejawiaja li-
derzy dyktatorzy zorientowani na realizacji egocentrycznych celéw;

2. w celu zaspokojenia potrzeb wiasnych i zespolu — to zespolowy
egoizm, ktéry opiera si¢ jedynie na realizacji planéw waskiej grupy
spoleczeristwa;

3. dla dobra powszechnego, uzytecznego spolecznie — postawa $wiado-
mosci dzialan uzytecznych wigkszym strukturom, przywdédca spoleczny.

Osiagnicte rezultaty sa ponownie wykorzystywane w celu powigkszenia
efektéw pracy. Lider tworzy wéwczas hierarchi¢ statych relacji na rynku
® i w spoleczeistwie. Wykorzystujac osiagnicte rezultaty i nawiazane relacje
dostrzega nowe horyzonty dzialania. A zatem przywédca, ktéry pragnie
upowszechni¢ idealy w $wiecie powinien osobiscie da¢ przyklad nowego
dziatania — wzér ideatu. ,Kluczowe znaczenie w nowej definicji odgrywa
»wicksze dobro” — to, co jest najlepsze dla wszystkich zaangazowanych oséb.
Przywédztwo jest zatem wezwaniem do dziatania na rzecz innych. Nie po-
winno wigza¢ si¢ wylacznie z osiaganiem celu czy korzysci poszczegdlnych
0s6b — powinno mierzy¢ znacznie wyzej”"’. Ponadto jest ono swego rodzaju
kodeksem postgpowania i zbiorem norm etycznych, zgodnie z ktérymi po-
stepuje lider spoleczny bedacy naturalnym w swoich dziataniach. Zasady
s3 spojne z jego percypowaniem otoczenia, wyplywajace z wnetrza natury
przywddcy nie za$ sztucznie wyuczone. ,Imperatywu moralnego nie da si¢
stworzy¢ za pomoca méw czy porad. Nie da si¢ go skleci¢ napredce w czasie
dwudniowego szkolenia. Musi wyrasta¢é z autentycznego poczucia misji,
przekazu i emocji. Imperatywu moralnego nie sposéb wynalez¢, by przy jego
pomocy kontrolowa¢ innych. Jest autentyczny wtedy, gdy jest celem, a nie
srodkiem™’®.

7" K. Blanchard, op. cit., s. XIV.
'8 G. Hamel, B. Breen, op. cit., s. 89.
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Postgpowanie zgodnie z zaprezentowang $ciezka oraz zasadami pozwala
osiagnaé wyzszy stopient przywédztwa. Przeklada si¢ ono na funkcjonowanie
calej organizacji, ktdra jako system wchodzi na kolejny etap rozwoju. Au-
tentyczno$¢ lidera rozwija caly system, ktéremu przewodzi. Idea przenika do
nizszych pozioméw organizacji, energetycznie ja formujac. Uksztaltowanie
$wiatopogladu na wszystkich etapach hierarchii systemu powoduje spéjnosé
celéw i realizacje zadan zgodnie z ideg przywddcy.

W firmach, w ktérych przewodzenie na wysokim poziomie jest regulg
a nie wyjatkiem, pracownicy':

koncentruja si¢ na wlasciwym celu i wizji,
odpowiednio traktuja klientéw,
odpowiednio traktujg pracownikéw,

B =

przewodza we whasciwy sposdb.

3. Ewolucja grup w spoteczenstwie:
grupa - zespot — kolektyw

Liderzy poruszaja si¢ w grupach spotecznych o zréznicowanym poziomie
spdjnosci celéw, wartosci, percepowania modelu przywédczego, integracji,
wyksztalcenia oraz wzajemnych relacji i miejsca w rozumieniu organiza-
cyjnym. W Laskomeksie wyodrebniono trzy typy grup spotecznych, ktére
stopniowo ewoluuja co bezposrednio skorelowane jest z poziomem zinte-
growania ich cztonkéw. Jest to model holograficzny, a zatem dotyczy réw-
niez wyzszych systemdw.

Grupa to system pierwotnej i nietrwalej jednosci ludzi, w ktérym brak
hierarchii w strukturze relacji. Forma ta nie przejawia spdjnosci celu poszcze-
gblnych elementéw i bazuje jedynie w oparciu o swobodne stosunki.

Zespot to wzglednie trwaly system jednosci. Elementem wyraznie odréz-
niajacym go od grupy jest wsp6lny cel, ale brak mu wielopoziomowych re-
lacji hierarchicznych (typu przywddca — zesp6t).

Kolektyw (z taciriskiego — collectivus — zbiorowy) to zorganizowana grupa
spoleczna wspéldzialajaca przy realizacji wspélnych celéw spotecznie poza-
danych. Funkgcje sa réwnomiernie roztozone miedzy wszystkich cztonkéw
kolektywu w wyniku wspdlnych ustaleri. Kolektyw dziata w oparciu

1 K. Blanchard, op. cit., s. XVII.
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o przejrzysta hierarchi¢ relacji i jest najwyzsza forma ewolucji zespotéw
ludzkich.

»Naukowcy odkryli, ze relacje miedzy zwierzchnikiem a podwladnym
nie polegaja na $wiadomym czy nie§wiadomym reagowaniu na siebie umy-
stéw tych dwojga (lub wiecej) ludzi. Wydaje si¢ raczej, ze umysly te staja si¢
w pewnym sensie cz¢scig jednego systemu”. Jednomyslnos¢ jednostek spaja
zespot, wynoszac go na wyzszy poziom rozwoju. Wowczas tworza si¢ zwiazki,
relacje pozwalajace osiggnaé znacznie wyzsze parametry celowosci dziatan.

Podstawowa tendencjg i zrédtem rozwoju jest zorientowana na cel, wspo-
mniana integracja, ktdra nalezy rozumie¢ jako polaczenie ludzkich wysitkéw:
jednostki z innymi cztonkami w zespole, kolektywu z innymi kolektywami
oraz ze spoleczeristwem, a takze spoleczeristwa we wspétpracy migdzynaro-
dowej. ,Dobre zespoly potrzebuja dobrych przywédcéw, ktdrzy pobudzaja
conkéw do wysokiej efektywnosci w realizacji zamierzeri zespotu. Przy-
wodcy reagujg na zadania oraz potrzeby grupowe i indywidualne; wspoma-
gaja i nagradzaja cztonkéw zespolu. Przywddztwo moze by¢ sprawowane
przez jedng osobe lub moze by¢ zbiorowe; w obydwu wypadkach funkcjo-
nuje w sposéb elastyczny”?'.

4. Przywddca w strategii kolektywnej. Systemowa
teoria przywodztwa

»Wspaniale organizacje majg glebokie i wznioste poczucie celu — znacza-
cego celu — ktéry wywoluje entuzjazm i zaangazowanie”. Jest nim definio-
wana weczesniej idea, ktdra stanowi pierwszy element triady tworzacej stra-
tegic kolektywna.

Przywddca staje si¢ ten, kto dziata zgodnie z formula: idea — zespdt — re-
alizacja. Jest to zwigzane z faktem, iz podstawowym czynnikiem efektywnego
gospodarowania jest dysponowanie zespotem specjalistéw. Znaczaco wzrasta
rola 0sdb realizujacych proces kierowania. Od ich kwalifikacji, zdolnosci ge-
nerowania innowacyjnych pomystéw, umiejetnosci wspétpracy oraz umie-
jetnosci osiggania rezultatéw dziatania, ktére maja duze znaczenie spoleczne

2 D. Goleman, R. Boyatzis, Inteligencja spoteczna i biologia przywdédztwa, Harvard Business Re-
view Polska, nr 1, 2009, s. 106.

21 A. Cook A., Budowanie ze&oht, (w:] Praktyka kierowania, D.M. Stewart (red.), Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 261.

2 K. Blanchard, op. cit., s. 25.
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i ekonomiczne, zaleza losy wielu ludzi, a takze perspektywy rozwoju firm, in-
stytucji, regionéw oraz calych paristw, a wreszcie catego globu.

Najwazniejsza cecha jednostki, na réwni z profesjonalizmem i zdolnoscia
do perspektywicznego myslenia, jest umiejetno$é tworzenia w zespole wa-
runkéw sprzyjajacych realizacji celéw, ktére przyjmuja forme konkretnych,
niezbednych spoleczedstwu wyrobéw lub ustug. Najwazniejszym czynni-
kiem efektywnosci pracy zespotu jest zdolnos¢ kazdego z jego cztonkéw do
dziatania skierowanego na osiagniccie rezultatu.

Funkcjonuje teoria dotyczaca tzw. neotenii postaw lideréw. Precyzyjniej
rzecz ujmujac méwi ona o zachowywaniu mlodzienczych cech przez doroste
osobniki danego gatunku. To optymizm, wiara, brak sarkazmu oraz we-
wnetrzna sita stymulujaca przywédce do dzialania a jednoczesnie bedaca ma-
gnesem, ktdry przyciaga jednostki z otoczenia zewnetrznego. ,,Zarzadzanie
polega na wyzwalaniu pozytywnej energii, ktéra jest nicodtaczng cecha ludz-
kiej natury”.

Systemowa teoria przywédztwa rozpatruje liderstwo jako proces powsta-
wania relacji miedzyludzkich w grupie, a przywddca to podmiot kierujacy
tymi procesami. ,,Przywédztwo nie jest zwigzane z pozycja w hierarchii fir-
mowej, Powinno by¢ widoczne wszedzie, na kazdym poziomie organizacji. ®
Kazda firma jest faricuchem powiazanych ze sobg interakeji. Dlatego funk-
cjonuje dobrze wtedy, kiedy wewnetrzne relacje migdzy ludzmi sa zdrowe™.
Przywédztwo w ujeciu systemowym to réwniez delegowanie uprawnien,
wszechobecna cheé dzialania dla organizacji. Przejawia si¢ tu réwniez ele-
ment stuzebnosci wickszemu systemowi. Niezwykle trafnie podejscie to spa-
rafrazowal Antoine De Saint-Exupéry — ,Jesli cheesz zbudowa¢ statek, nie
zwolyj ludzi, by wycinali drzewa, nie rozdzielaj pracy ani nie wydawaj po-
lecert. Naucz ich raczej tgskni¢ za ogromnym, bezkresnym morzem”. To
przedstawienie swojej idei, ktéra staje si¢ ideologia kolektywu ksztaltuje jego
$wiatopoglad. Wywolanie takiego zaangazowania prowadzi do sytuacji gdy
kazdy staje si¢ liderem a system przywddztwa przejawia si¢ na kazdym po-
ziomie przedsigbiorstwa. W przywddztwie nie chodzi o sukces jednostki, ale
o sukces zespotu, ktéremu si¢ przewodzi, a w efekcie finalnym calej organi-
zacji. Odzwierciedlajg to stowa: ,niech twoja firma bedzie dla pracownikéw
stylem Zycia, a nie tylko miejscem pracy. Niech praca bedzie przyjemnoscia.

=R G.oslin%, H. Mintzberg, Dlaczego cfektywny menedzer musi myslec na piec sposobéw, Harvard
Business Review Polska, nr 10, 2004, s. 69.

* H. Guryn, Wskazniki zaangazowania szefa, Personel i Zarzadzanie, nr 8, 2009, s. 13.
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Badz $wiadomy wplywu, jaki firma ma na zycie pracownikdw, tak osobiste,
jak i zawodowe. Zawsze staraj si¢ angazowa¢ swoich ludzi w podejmowanie

decyzji, dawaj im poczucie wspdtodpowiedzialnosci za firme”®.

5. Spoteczna uzytecznos¢ dziatalnosci lidera.

»Najwazniejsza sprawa dla przywddcy pragnacego zdoby¢ wiarygodnos¢
jest przejrzysto$¢ hierarchii wyznaczanych wartosci. Liderzy powinni tez
broni¢ wartosci zgodnych z wolg ludzi, ktdrym przewodza, wéwczas zmobi-
lizujg zatoge do dzialania. Wspdlne wartosci sa wazne w kazdej organizaciji,
poniewaz:

1. ulatwiaja osigganie tych samych celéw;
2. pozwalaja ludziom by¢ dumnym z organizacji, do ktérej naleza:

3. zachecaja do pracy grupowej i wlasciwych zadad™.

Przywédztwo mozna okresli¢ jako pielegnowanie relacji oraz dbalos¢
® o ich pelni¢ i harmonie, dazenie do jednoczenia si¢ i osigganie nowych po-
zioméw zréwnowazonego rozwoju. Przywddcy natomiast to uduchowieni
geniusze, ktérzy weielajg w zycie idee jednosci, ukazujac ludziom nowa $wia-
domo$¢ celu, sensu zycia i ich roli w $wiecie, wskazuja nowe horyzonty roz-
woju, a dla calej ludzkosci sg przyktadem stuzby dla $wiata.

Uniwersalny sposéb podejécia do tego, co stanowi istote cztowieka, po-
przez rozwijanie zdolnoéci do reagowania na potrzeby $wiata i do dostrze-
gania dobra powszechnego oraz widzenie ideatéw ogdlnospotecznych umoz-
liwia formulowanie perspektywicznych idei, ktére wplywaja na dynamike
rozwoju organizacji nie tylko biznesowych. Réwniez instytucje non profit
podlegaja opisywanym prawom kreowania przywddztwa. Co wigcej, re-
alizujac z zalozenia cele uzyteczne dla wigkszych systemdw, organizacje te
czgsto sa ,wytwércami” prawdziwych spofecznych lideréw. Peter Drucker
»oredowal na rzecz dynamicznego spoleczenistwa obywatelskiego z licznymi
organizacjami typu non profit, ktére — jako sektor odgrywajacy wazng role
w promowaniu zdrowia, edukacji i dobrobytu — stanowig nieodzowny fun-
dament rozwoju biznesu i zamoznosci ludzi (...) Organizacje typu non profit

# H. Rosenbluth, D. McFerrin Peters, op. cit., s. 48.
26 M. Ktoczko, DNA Lidera, CEO, nr 4, 2009, s. 63.

120

‘ ‘ Laskomex wla$ciwa kolejno$¢.indd 120 @ 2010-10-27 00:24:59



1 L EEEn @® | I [ [ [ |

VWyzwania spotecznego przywodztwa w biznesie

sa niezbednym skladnikiem dobrego spoleczeristwa, w ktérym przedsigbior-
stwa maja warunki do rozkwitu. Spoleczeristwo obywatelskie wspiera rzad
w realizacji ludzkich potrzeb™.

Podobne teorie glosit Ken Blanchard w ,,Przywédztwie wyzszego stopnia”
— uwolnij wladz¢ i potencjat w ludziach i organizacjach, zeby osiagna¢
wieksze dobro.

6. Etapy tworzenia idei przez przywoddce

Niewatpliwie prawdziwy przywddca powinien by¢ przyktadem dla innych
ludzi (takze pod wzgledem umiejetnosci zawodowych). Jedli jednak rozpa-
trywaé pelni¢ rozwoju czowicka w kazdej przestrzeni jego zycia, to przy-
wddca powinien by¢ zdolny do generowania idei (tworzenia ideologii) réw-
niez na wszystkich poziomach relagji z otoczeniem?. Tylko w tym wypadku
przywodztwo bedzie mialo rzeczywisty sens oraz zdolnos¢ statego przyciagania
ludzi. Taki sens przywddzewa mozna opisaé poprzez triadg przyczynowo-skut-
kowa: jednostka — przywédca — mentor (nauczyciel). Czyli przechodzenie od
jednostkowego przywddztwa na poziomie zawodowym do przywddztwa re- ®
prezentowanego przez mentora, ktéry poprzez swoj osobisty przyklad piele-
gnuje i ksztaltuje zdolnosci innych ludzi, a nast¢pnie do przywédztwa — ma-
drosci, budowania w kolektywie harmonii relacji miedzyludzkich.

1. Ideat

12. Nowy model zycia, kultury /@\ @\ ZW;;viasrtz:;; przyklad ideatow
w

3. Idea

11. Idea shuzenia spoleczenistwu i $wiatu

10. Realizacja celu w strukturze relacji '| 0 4 4. Droga reali;acji .idei, technologia,
program dziatania

5. Ideologia, program
‘Wspblpracy, zespot

8. Integracja zainteresowanych ludzi 6. Wzajemne relacje
w kolektywie i ich hierarchia

@)

9. Ideologia nowych relacji kolektywnych

Rysunek 2. Etapy tworzenia idei?®

¥ R. Kanter, op. cit., s. 52.
2 W. Polakow, Uniwersalne uprawlienie, Wydawnictwo Wewer, Mirisk 1999, s. 36.
2 7rbdho: Laskomesx, op. cit.
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Na podstawie ideatéw cztowiek tworzy idee, ktdra wskazuje obecny kierunek
rozwoju (a takze na potrzeby rynku). Nastepnie w relacjach spotecznych, po-
przez reklame lub inne rodzaje komunikacji spolecznej upowszechnia ideg
w formie programu dzialania. Wazny i aktualny dla spoleczefistwa program
rozwoju jest zrédtem ideologii — przewodniego motywu budowania coraz
doskonalszych relacji, poprzez ktére dokonuje si¢ materializacja idei i tworzy
system warto$ci uznawanych w spoleczefistwie. System wartosci jest pod-
stawg tworzenia perspektyw dalszego rozwoju cztowieka. Proces ten przed-
stawia rysunek 2.

7. Etapy formowania swiatopogladu lidera

Swiatopoglad lidera ksztattuje sic w ponizszych etapach, ktére stanowia

jednoczesnie poszczegdlne obszary jego oceny™:

a. Cel. W zaleznosci od $wiatopogladu lidera, ocenia si¢ jego umiejet-
no$¢ stawiania przed wspétpracownikami precyzyjnych celéw dzia-
fania. Kazdy lider ma swéj ideal i odpowiednio do niego ugrunto-

® wane pojecie, jak kierowa¢ zasobami ludzkimi. Lider okresla czasowa
zgodnos¢ celéw taktycznych i operacyjnych w stosunku do strate-
gicznych celéw organizacji. Za kryterium oceny dzialalnosci lidera
w organizacji przyjmuje si¢ stopienl wzajemnego powiazania celéw
operacyjnych, taktycznych i strategicznych w jego dziataniach. ,Li-
derzy musza mie¢ sprecyzowang wizj¢, poniewaz przywddztwo to
droga do celu. Jedli lider i jego ludzie nie wiedza, dokad podazaja, ro-
dzaj przywdédztwa nie ma najmniejszego znaczenia’.

b. Zasoby. Na podstawie swojego systemu wartosci lider wedtug prio-
rytetéw rozdziela posiadane, dostepne zasoby i kolejno$¢ ich uzycia,
ustanawia niezbedne wspoélzaleznosci korzystne dla realizacji posta-
wionych celéw. System wartodci lidera ksztaltuje si¢ na podstawie
realnego, wybranego przez niego wyobrazenia no$nika idei i stylu za-
rzadzania. Kryterium oceny efektywnego rozdzielania zasobéw w or-
ganizacji, stanowi analiza stanu zaopatrzenia miejsc pracy w zasoby.

c. Planowanie. W zalezno$ci od udzialu lidera w pracy zespolowej,
ocenia si¢ jego umiejetnos$¢ planowania swojej dziatalnosci i wplywu
na planowanie dziatalnosci zespotu. Lider generuje idee do planowania

3 Laskomex, op. cit., s. 57.
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perspektywicznego rozwoju kolektywu. Kryterium oceny stanowi
ilog¢ i jakos¢ korygujacych decyzji lidera, jakosciowo zmieniajacych
w ten czy inny sposéb system relacji.

Technologia. W zaleznosci od zrozumienia technologii faricucha pro-
dukcji i technologii zarzadzania organizacja, ocenia si¢ zdolnos¢ lidera
do przydzielania zakresu obowiazkéw wspétpracownikom i sobie,
w zaleznosci od oddzialywania czynnikéw zewnetrznych na system
relacji w organizacji. Kryterium oceny s3 odchylenia terminéw wy-
konania zadani przez wspStpracownikéw, okreslonych w grafiku.
Organizowanie. W zaleznosci od mentalnych zdolnosci lidera,
ocenia si¢ efektywnos¢ jego dziatalnosci organizacyjnych. Lider okresla
ideologie pracy zespolowej dla osiagniecia najbardziej efektywnej dla
organizacji pracy zespolu. Kryterium oceny to ilos¢ efektywnie dzia-
fajacych projektéw zarzadzania, ich wspélzaleznos¢ oraz ilos¢ nieefek-
tywnych autonomicznych projektéw.

Kontrola. W zaleznosci od umiejetnosci komunikacyjnych lidera,
ocenia si¢ jego zdolno$¢ do budowania komunikacji interpersonalne;j
i organizacyjnej, za pomoca ktérej lider kontroluje dziatania wspét-
pracownikéw i calej organizacji w realnych warunkach niestabilnosci
systemu relacji. Lider powinien umie¢ bada¢ osobiste, zespolowe
i spoleczne interesy przedmiotéw komunikacji i na ich podstawie
formowa¢ relacje miedzyludzkie i organizacyjne. Kryterium oceny
to procent skutecznosci komunikagji i efekty, ktére ta komunikacja
daje. A takze ilo$¢ wspdlnych projektéw z przedmiotami zewnetrz-
nego i wewnetrznego srodowiska, ich stabilnos¢ i dtugoterminowos¢.
Systematyzacja. W oparciu o swéj $wiatopoglad lider ksztaltuje
system pogladéw na zarzadzanie organizacja i miejsce w niej jej pra-
cownikéw, a takie na to, jakie powinny by¢ rezultaty jego dziatari
w organizacji i jakie powinny by¢ rezultaty dziataii wspétpracow-
nikéw. Kryterium oceny to procent decyzji kierowniczych, ktdre
skutecznie koryguja ilos¢ wykonywanych dziatan, podejmowanych
zadan, pelnomocnictw i wyposazenia technicznego.

Koordynacja. Lider koordynuje relacje miedzyludzkie i organiza-
cyjne w celu podniesienia ich efektywnosci. Koordynacja wzajem-
nych relacji zachodzi przez motywowanie wspétpracownikéw. Poczat-
kowo lider ksztaltuje motywacje u wspdtpracownikéw do przyjecia
idei, potem jednoczy wspSlpracownikéw zainteresowanych nowym
stylem relacji, a nast¢pnie okresla ich role w tych relacjach. Kryterium
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oceny to stosunck pozytywnych wynikéw procesu samoorganizacji
do jego wynikéw negatywnych.

i. Rozwdj. Lider kieruje procesem rozwoju zespotu, kladac akcent na
efektywna organizacj¢ przedmiotéw zarzadzania. Do tego, zeby kie-
rowaé procesem rozwoju zespotu koniecznie trzeba umieé kierowac
zmianami ideologii organizacji, rewidowa¢ przestarzaly ideologic na
podstawie zmiany $wiatopogladu i inicjatyw wspdltpracownikéw. Za-
rzadzanie ideologia pozwoli osiagnaé¢ nowy poziom rozwoju zespotu.
Kryterium oceny to zmiana ilosci wykorzystywanych zasobéw przy
stale wykonywanych zadaniach i w sytuacjach niestabilnych w sys-
temie stosunkéw relacji organizacji z otoczeniem.

jo Integracja. Integracyjne zdolnosci lidera pozwalaja zmieniaé zozony
system relacji wewnetrznych i w zewngtrznym otoczeniu organizaciji.
Lider uczy si¢ realizowa¢ postawione przez organizacje cele, integrujac
wysitki zespotu. Integrujac przedmiot zarzadzania, lider ksztattuje styl
zarzadzania zespotem w celu nadania uzgodnionego, wspélnego rytmu
rozwojowi organizacji. Kryterium oceny jest jakoscig integracyjnych
proceséw miedzyludzkich i migdzy organizacjami, ktére prowadza do

® osiggania finansowego zysku, a takze odpowiednio do jakosci wyko-
nania przez wspétpracownikéw postawionych przed nimi zadan.

k. Stuzenie. Lider ocenia skutek swojej pracy w obszarze stuzenia. Kry-
terium oceny — stanowi system mentorski w zespole, tzn. obecnos¢
w hierarchii zarzadzania zwiazkéw relacji mentor — uczen, a takze wy-
nikéw jakosciowych efektéw takich zwiazkéw.

l. Podsumowanie. Lider ocenia zmiany warto$ci w organizacji (w tym
warto$¢ towaréw, ustug itd.) przez nabieranie nowego zwyczaju bu-
dowania wzajemnych relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym i innowa-
cyjne podejscie do podziatu zasobéw. Zachodzi formowanie nowego
ideatu przyszlego zarzadzania na podstawie idei przyszlej strategii
i przyjmowanie nowych idei. Kryterium oceny to zdolnos¢ lidera
do reagowania na warto$ciowe zmiany rynku na wytwarzane przez
organizacj¢ produkty (albo proponowane ustugi). Oceni¢ ja mozna
po wynikach (czas, zasoby) reakeji na komercyjne propozycje z oto-
czenia zewngtrznego, a takze po komercyjnych propozycjach, ktére
lider oferuje zewnetrznemu otoczeniu organizacji

m. Ostatni etap jest pierwszym w kolejnym cyklu rozwoju lidera. Sta-
nowi krok w okregleniu kolejnych celéw dziatania pracownikéw orga-
nizacji w zalezno$ci od zmiany idealéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
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8. Etapy rozwoju lidera

,Przywédca przechodzi etapy rozwoju niezaleznie od stylu zarzadzania.
W stadium analizy $rodowisko zewngtrzne zmienia system relacji w orga-
nizacji i dyktuje liderowi parametry i reguly wspéipracy, warunkuje zmiany
w zachowaniu si¢ pracownikéw organizacji i jego styl zarzadzania. Nastgpnie
w stadium syntezy wewngtrzne przeksztalcenia integracyjne w organizacji
zmieniaja jej Srodowisko zewngtrzne. W przypadku jesli te przeksztalcenia sg
efektywne i powtarzalne, to organizacja moze liczy¢ na pozytywny wynik fi-
nansowy i rozszerzenie przestrzeni dziatania organizacji™'.

Badanie ksztaltowania si¢ $wiatopogladu lidera obejmuje kilka etapéw.
Odpowiedzialno$¢, dyscyplina, inicjatywa, stalos¢, sa podstawowymi warto-
$ciami niezbednymi liderowi do osiagniccia maksymalnej efektywnosci jego
dziatan.

W pierwszym etapie tego procesu, ktdry zawiera si¢ w punktach a-c,
okredla si¢ stopiei odpowiedzialnosci lidera. Te faz¢ mozna nazwaé — formo-
waniem lidera. Rozpatruje si¢ zrozumienie celéw i zadan organizacji przez li-
dera, jego wiedzy o zasobach niezbednych do osiagniccia celéw i ocenia si¢
umiejetno$¢ tworzenia planu zarzadzania projektem. ®

W drugim etapie, ktéry zawiera si¢ w punktach d-f, zglebia si¢ zdyscypli-
nowanie lidera. Te faz¢ mozna nazwaé — organizowaniem systemu wspdtpracy
lidera. Rozwaza si¢ tu umiej¢tno$¢ ustanawiania priorytetéw, powickszania
umiejetnosci zawodowych (co jest podstawa dla autorytetu lidera), rozwi-
jania swoich zdolnosci organizacyjnych i korygowania kwalifikacji w zarza-
dzaniu wspélpracownikami.

W trzecim etapie, ktdry zawiera si¢ w punktach g-i, ocenia si¢ kreatyw-
no$¢ lidera. Te faz¢ mozna nazwaé — zarzgdzaniem zespotem. Po osiagnictych
rezultatach ocenia si¢ umiejetno$¢ osiagania i uzgadniania wynikéw, jedno-
czenia otrzymanych rezultatéw we wspélny system relacji i doskonalenia sys-
temu mentoringu.

W czwartym etapie, ktdry zawiera si¢ w punktach j-1, ocenia si¢ para-
metry stalej aktywnosci lidera. Te faz¢ mozna nazwal — transformacjq lidera.
Rozpatruje si¢ zdolno$¢ lidera do zmiany swojego podejscia uwzgledniajac
cele projektéw, potrzeby rozwojowe organizacji, a zdolno$¢ lidera do pozo-
stawania w stalej gotowosci do pomocy zespotowi, rynkowi i spoleczeristwu.

31 K. McFarland, op. cit., s. 61.
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9. Formy ksztattowania kompetencji przywodcy
spotecznego

Laskomex stawia sobie za cel, aby w procesie pracy zespolowej ksztattowad
lideréw spolecznych posiadajacych najwyzsze kompetencje profesjonalne.
Wykorzystujac szereg narzedzi kreuje si¢ osobowosci pracownikéw-lideréw
w tyglu pracy (stowo tygiel, oznacza naczynie stosowane przez $rednio-
wiecznych alchemikéw podczas préb przemienienia podstawowych metali
w ztoto®?).

System Trojkatow i Rad - zespoly przywodcze

Opisywana struktura jest systemem partycypacji pracowniczej w zarza-
dzaniu organizacja. ,Zaden lider nie osiagnie sukcesu, gdy jest zdany na sa-
mego siebie. Nawet ci menedzerowie, ktérzy wygladaja na bardzo pewnych
siebie, potrzebuja wsparcia i rad. Bez bliskich relacji z innymi osobami, ktére
pozwalaja nam spojrze¢ z dystansu na to, co robimy, bardzo fatwo jest zgubi¢
droge™®®. W badanej firmie w zarzadzaniu uczestniczg trzy rady — kolektywy,

® ktére w ramach swoich kompetencji nadzoruja prace poszczegdlnych ob-
szaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Proces decyzyjny oparty jest o za-
sad¢ konsensusu. Obszar dziatari opisywanych rad to:

1. Rada menedzeréw — zarzadzanie przedsi¢biorstwem na poziomie tak-
tyczno operacyjnym. W swych kompetencjach najbardziej zblizona
do Zarzadu w spétkach Prawa Handlowego.

2. Rada strategiczna — odpowiada za strategi¢ organizacji, jej przyszte
kierunki rozwoju oraz celowo$¢ dziatai w ujeciu holistycznym. Po-
nadto jest straznikiem przestrzegania warto$ci zdefiniowanych przez
firme.

3. Rada koordynacyjna — jej domena sa sprawy personalne i zasobowe
oraz rozwdj relacji synergetycznych (poziomych) w organizacji.

Powyzsze struktury okreslane s3 réwniez terminem Samorzadu
Produkeyjnego.

32 W.E. Bennis, R.J. Thomas, Liderzy rodzq si¢ w tyglu trudnych doswiadczen, Harvard Business
Review Polska, Leadership, nr 12, 2004, s. 108.

# B. George, . Sims, A. McLean, D. Mayer, Preywddztwo oparte na autentycznosci, Harvard Bu-
siness Review Polska, nr 12, 2007, s. 118.
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System Sukcesji Przywddztwa - przywodztwo zza grupy

Nelson Mandela pisat w swojej ,,Diugiej drodze do wolnosci” —, Przy-
wodca jest jak pasterz. Zawsze idzie za stadem, pozwalajac tym bardziej roz-
garni¢tym wysuwac si¢ na czolo, a pozostatym i$¢ za nimi tak, aby nawet nie
zdawali sobie sprawy z tego, ze caly czas kto$ z tytu im przewodzi”. Te stowa
najtrafniej oddaja sens funkcjonowania systemu ksztalcenia lideréw, ktéry
w gléwnej mierze oparty jest o coaching, mentoring i faciliting. Jego istota
s cykliczne spotkania pracownikéw-lideréw, ktére podczas indywidualnych
sesji z coachem lub mentorem pracujg nad doskonaleniem swoich umiejet-
nosci przywédczych. Jednoczesnie system ten gwarantuje wsparcie w opraco-
wywaniu Sciezek rozwoju potencjalnych lideréw oraz ich efektywna realizacje.

Petnienie funkcji spotecznych - przywddztwo spoteczne

Na rozwdj lidera skfada si¢ nie tylko praca w organizacji o profilu biz-
nesowym. Majac na wzgledzie zréwnowazony rozwdj swoich pracownikéw
Laskomex promuje aktywizacje w innych formach samorzadéw, nie tylko
produkcyjnym ale takze spotecznym i terytorialnym. Za w pelni uksztal- ®
towanego lidera moze by¢ uznany tylko ten, ktéry przeszedt doswiadczenie
wszystkich trzech typéw samorzadu. Dodatkowe kwalifikacje mozna zdoby¢
w samorzadzie spolecznym i terytorialnym. Kazda forma doskonalenia kom-
petencji spofecznych poza czasem pracy, zgodna z warto$ciami przedsigbior-
stwa jest wspierana dostepnymi zasobami. Pracownicy moga korzysta¢ z za-
sob6éw organizagji (lokal, komputery, oprogramowanie) czy merytorycznego
wsparcia w realizacji wlasnych inicjatyw o charakterze prospolecznym.

Podsumowanie

Wyzwania jakie spoteczeristwo stawia przed wspétczesnymi liderami wy-
biegaja dalece poza ich kompetencje profesjonalne. ,Autentycznych lideréw
charakteryzuje réwnowaga, jaka zachowujg pomiedzy wszystkimi obszarami
swojego zycia, czyli np.: obowiazkami zawodowymi, zyciem rodzinnym,
dbaloscia o zdrowie, dbaloécia o relacje z przyjaciétmi czy spolecznosciami,
w ktérych zyja, dbaloscia o rozwéj wlasnej osobowosci czy duchowosci,
i postegpowanie we wszystkich tych obszarach w jednakowy, zintegrowany
sposob. Prawdziwi przywddcy odznaczaja si¢ statoscia i transparentnoscia
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wlasnego postepowania i zachowania”*. Juz dzi§ ewidentnie wida¢ jak sze-
roko musi patrze¢ lider przysztosci, gdyz zdobycie podstawowych umiejet-
nosci kierowania zasobami ludzkimi doprowadzi¢ moze jedynie do otrzy-
mania niechlubnego tytutu lidera przeszlosci.

»=INowoczesne zarzadzanie to duzo wigcej niz tylko dopasowanie do siebie
odpowiednich narzedzi ekonomicznych — dzi§ wymaga ono réwniez znajo-
modci stanu ludzkich serc i umystéw”?. Przywédztwo osiaga wymiar du-
chowosci i coraz cz¢sciej jest rozpatrywane z tego punktu widzenia. Staje
si¢ energetyczng wigzig pomiedzy liderem a jego podwladnymi, ktdrzy cze-
stokro¢ dostrzegaja w nim nie tylko osobe wyzsza w hierarchii ale mentora,
kt6ry ksztattuje ich osobowosci i wytycza nowe kierunki rozwoju.

Nadchodzace zmiany ustrojowe postawia najwyzsze wymagania przed
kazdym kto bedzie pretendowal do miana lidera. Tylko wszechstronnie
wyksztalceni i cechujacy si¢ wysokim poziomem $wiadomosci przywéddcy
beda mieli szans¢ na rozwdj w tym obszarze. Juz dzi§ nalezy podja¢ dzia-
tania edukacyjno-wychowawcze w celu ksztalcenia przyszlych lideréw, ktd-
rych jednym z elementarnych obowiazkéw bedzie swiadomo$é celéw wyz-
szych systeméw oraz dbato$¢ o ich realizacje.
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System partycypaciji pracownikow
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
— case study

Wstep

Od zawsze ludzkos¢, $wiadomie lub nieswiadomie, na wyczucie badz
z wrodzong intuicja kieruje si¢ droga do znalezienia najbardziej skutecz-
nych sposob6éw kierowania procesami spotecznymi. W wyniku tych poszu-
kiwan réwniez w teoriach i koncepcjach zarzadzania przez dziesiatki lat trwa
proces wzrostu roli jednostki, jako uczestnika wigkszego systemu, organi-
zacji czy przedsigbiorstwa. Prezentowany referat jest wynikiem ciaglego po- ®
szukiwania przez przedsi¢biorstwo Laskomex coraz doskonalszych form za-
rzadzania w czasach niepewnosci i zmiennosci otoczenia.

Celem referatu jest analiza, prezentacja i synteza praktycznego systemu
partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu przedsi¢cbiorstwem, jego wplywu
na wzrost efektywnosci i rozwoju badanej organizacji na wielu poziomach
jej relacji z otoczeniem. W analizie poddano teori¢ partycypacji pracowni-
czej i samoorganizacji uzupelniong o systemowe aspekty zarzadzania oraz
proces ich aplikacji w zywej strukturze organizacyjnej jaka jest przedsi¢bior-
stwo Laskomex.

Wedtug prof. Ploszajskiego ,zauwaza si¢ coraz cz¢sciej wystepujacy trend
odchodzenia od hierarchicznego zarzadzania na rzecz relacji synergetycznych
osadzonych w plaskich strukturach organizacyjnych. Przysztos¢ organizacji
oparta jest na modelach heterarchicznych, w ktérych nie ma dominujacego
ogniwa. System regulowany jest przez rézne swoje elementy, w réznych mo-
mentach czasowych, czgsto przez sie¢ oddziatywan miedzy elementami ra-
czej, niz przez kedrys z nich z osobna™.

' P Ploszajski, Organizacja przysztosci: Przerazony kameleon, wydanie internetowe.

131

Laskomex wiasciwa kolejnos¢.indd 131 @ 2010-10-27 00:25:01 ‘ ‘



NN ® | I [ [ T

Arkadiusz Mariat

Znalezienie modelu, idealnej organizacji w perspektywie przysztosci jest
trudne, lecz mozliwe. Organizacje beda zawsze si¢ wyrézniaé, budowaé
wlasne sposoby zarzadzania, ukierunkowane na realizacj¢ obranych celéw,
zaleznie od warunkéw otoczenia w jakim dzialaja, rodzaju dziatalnosci jaka
prowadza, $rodowiska spolecznego i wlasnej kultury organizacyjnej. Trwa po-
szukiwanie uniwersalnego modelu, a znaleziony model powinien by¢ opty-
malny i dobry dla kazdej organizacji, ktéra go zastosuje i odniesie sukces.
Taka droge obralo przedsicbiorstwo Laskomex — droge odkrywcy. Obserwacja
zmienno$ci otoczenia, potrzeb reorganizacyjnych wynikajacych z obranych
celéw rozwojowych doprowadzala na przestrzeni ostatnich lat do zamian
w stylu zarzadzania przedsi¢biorstwem. Poszukiwanie modelu pozwolito
na zbudowanie systemu partycypacji, opartego na zasadach pracy grupowej
i integracji wszystkich podmiotéw. Systemowe wdrozenie umozliwito orga-
nizagji efektywniejszy rozwdj i realizacjg ustalonych celéw.

Samoorganizacja i partycypacja

® Z. Martyniak opisuje samoorganizacj¢ jako ,pojecie powstate w ramach
paradygmatu ztozonosci, ktéry tworzyli fizycy, chemicy i matematycy. Badajac
zachowanie substancji znajdujacych si¢ w stanie dalekim od réwnowagi od-
kryli tzw. dynamike nieliniowg oraz towarzyszace jej procesy samoorganiza-
¢ji”%. W fizyce przejawem powyzszego pojecia jest proces samoorganizacji
struktury materii, ktéry mozna przyréwna¢ do procesu tworzenia samoorgani-
zacji przedsicbiorstwa. Pierwszym elementem procesu jest wlasna strukeura
materii, ktéra formuje jej kierunek rozwoju. W odniesieniu do przedsi¢bior-
stwa jest to jego rdzeri i doswiadczenie, zdobyte w procesie ewoluowania
wartosci i kierunkéw rozwoju. To réwniez sama strukeura organizacji zapew-
niajaca przeplyw decyzji i komunikacj¢ wewnetrzna. Kolejnym etapem jest
stymulowanie rozwoju procesu poprzez czynniki wewnetrzne i zewnetrzne,
dotyczy rozkladu proceséw na system podproceséw. W organizacji odbywa
si¢ to poprzez zarzadzanie zmiang, wyznaczanie nowych celéw oraz ambitny
i nieustanny rozwdj. Tu nast¢puje formowanie struktury opartej na tworzeniu
podmiotéw skupiajacych si¢ wokét obranych celéw. Ostatnim trzecim ele-
mentem formowania samoorganizacji materii sa warunki i kierunki procesu

> B. RKuc, Od zarzqdzania do preywidztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, Wydawnictwo
Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.
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strukturyzacji materii — system wej$¢ i wyjs¢. W organizacji ten etap jest
postrzegany jako uformowana struktura z ustalonymi poziomami funkcjo-
nowania, relacyjnymi aspektami wspétpracy pomiedzy elementami jakimi
sa pracownicy. Uporzadkowanie powyzszego procesu moze doprowadzi¢ do
skutecznego wdrozenia modelu zarzadzania przedsi¢cbiorstwem. Pozosta-
wienie tworzonego systemu samemu sobie bez odpowiedniej opieki, w kon-
sekwencji doprowadzi do degradacji i rozpadu struktury. Dlatego, tez przed-
sigbiorstwo Laskomex wybralo droge systemowego rozwoju, ktéra pozwala
w sposéb kompleksowy przeprowadzi¢ proces wdrazania systemu partycy-
pacji i samoorganizacji.

Autorzy wielu prac z dziedziny zarzadzania, réznie postrzegaja i tym
samym roznie definiujg partycypacje. V.H. Vroom uwaza ja jako ,, proces
wspolnego podejmowania decyzji przez dwie lub wigcej stron, w ktérym de-
cyzje maja wplyw na przyszla sytuacje tych, ktérzy je podjeli™. Istota tej
definicji jest praca zespolowa, wspéltdziatanie wielu zainteresowanych pod-
miotéw. Podejscie procesowe w partycypacji prezentujg David E. Guest
i Derek Fatchett, definiujacy partycypacje jako ,kazdy proces poprzez ktéry
osoba lub grupa oséb okresla (czyli wplywa intencjonalnie), co inna osoba
lub grupa ma robi¢™. K. Ziemniewicz okresla partycypacje jako ,wynika- ®
jace z podziatu wladzy bezposrednie oddzialywanie na siebie (w warunkach
zaufania, tolerancji i wspSlpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do
uzyskania wzajemnych akceptacji celéw i prowadzonych dzialan, na pod-
stawie wymiany informacji i komunikacji™.

Idea partycypacji pracowniczej zasadza si¢ na decentralizacji zarzadzania
i wzroscie zaangazowania pracownikéw w sprawy firmy poprzez kierowanie,
uzgadnianie, delegowanie uprawnieri, co ma na celu podniesienie efektyw-
nosci dziatania przedsigbiorstwa. Pracownicy w takiej organizacji majg szanse
na przejawianie inicjatyw, aktywnosci, zglaszania pomystéw, formutowania
konstruktywnej krytyki rozwiazan, proponowanie wlasnych alternatywnych
propozycji, czego efektem jest zwickszenie ich §wiadomosci wplywu na funk-
cjonowanie firmy oraz wspétodpowiedzialnos¢ za jej rozwdj i przysztosé. For-
mowanie partycypacji w przedsi¢biorstwie juz u samych podstaw wymaga
dostosowania struktury firmy do wdrazanego systemu z zachowaniem odpo-
wiednich proporcji hierarchicznego i synergetycznego kierowania organizacja.

3 Przedsighiorstwo przysztosci, W.M. Grudzweski, K. Hedjuk (red.), Difin, Warszawa 2001.

4 T. Mendel, Par%cypacjﬂ w zarzqdzaniu wspdlczesnymi organizacjami, Wydawnictwo akademii
Ekonomicznej, Poznan 2002.

> K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991.
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Rozwdj struktury

Laskomex jest przedsi¢biorstwem produkcyjno — ustugowo — handlowym
dzialajacym od prawie ¢wier¢ wieku w branzy produkcji urzadzeni elektro-
nicznych. Liniowa struktura organizacyjna byla pierwsza struktura, ktéra
utworzyla si¢ w firmie. Procesy produkeyjne organizowane byly przez poje-
dyncze osoby lub grupy oséb. Miejsce i rola w procesie wytwarzania wyzna-
czaly pozycje stanowisk w hierarchii organizacyjnej firmy. Ilo$¢ informacji
potrzebnych kierujacym do sprawnego zarzadzania byta niewielka. W malej
firmie zatrudniajacej kilka oséb taka struktura byla optymalna. W miare
rozwoju firmy system ten okazal si¢ nie wystarczajacy, gdyz rosnacy po-
ziom skomplikowania proceséw najpierw utrudnial, a nast¢pnie uniemozli-
wial samodzielnie realizowanie wszelkich zadan koordynacyjnych z jednego
miejsca. Struktura funkcjonalna powstata z chwilg wyodrebnienia w przed-
sigbiorstwie wielu komoérek organizacyjnych. Byla ona skutkiem postepu-
jacej specjalizacji i formalizacji przedsi¢cbiorstwa. Pojawila si¢ z poczatkiem
definiowania funkcji przedsigbiorstwa i umozliwita okreslenie sfer odpowie-
dzialno$ci na poziomie operacyjnym. Z kolejnymi etapami ewolucji firmy

® zwickszalo si¢ poczucie znaczenia pracy grupowej i integracji podmiotéw
firmy, stad etap organizacji matrycowej, nastgpnie zorientowania na procesy,
rozumiany jako systematyczne formowanie wzajemnych powiazan i cia-
glo$¢ zadan we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy. Waznym kro-
kiem bylo tworzenie struktur pod okreslone zadania-projekty, w celu zwick-
szania efektywnosci i pelnego osiagniecia zamierzen. Firma uczy si¢ obecnie
dwéch najwyzszych pozioméw organizacji: zorientowanej na system oraz zo-
rientowanej na cel. Przyjela za kluczowe stworzenie polityki relacji z otacza-
jacym $wiatem w celu budowy systemu samorzadu pracowniczego. Powstaly
model zarzadzania firma uwzglednia, nowe potrzeby klientéw, postepujaca
globalizacj¢, zmiany w technologii produkgji, kulturze organizacji i meto-
dach zarzadzania.

Pierwszym przejawem w budowaniu przemystowego samorzadu jest
system partycypacji pracowniczej. Z poczatkiem XX wieku realizowany byt
w bardzo odwazny i wyrazny sposéb. Szczeg6lny udzial w tworzeniu tego
typu systemu miat Tomasz Bata, producent obuwia, ktéryz poczatkiem ubie-
glego stulecia byt pionierem wdrazania samoorganizacji w przemysle. System
pracy stworzony przez Bate opieral si¢ na zasadzie decentralizacji, przejawia-
jacej si¢ w tworzeniu pélautonomicznych, pod wzgledem finansowo-eko-
nomicznym, komérek organizacyjnych. Tworzone byly plany produkcyjne
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dla poszczegblnych komérek, jak réwniez planowano zadania dla indywidu-
alnego pracownika. Bata podkreslal, iz znaczacym w zyciu calej organizacji
jest czynnik ludzki i dostrzegal w mozliwosciach rozwoju pracownika sukces
calej organizacji®. W 1925 r. whasciciel fabryki automatéw G.Bardet dopu-
$cit do wspélzarzadzania swoich pracownikéw. Stworzenie Rady pracowni-
czej pozwolito mu realizowaé z wigkszymi efektami projekty zwiazanez wydaj-
noscig pracy, obnizaniem kosztéw i organizacja produkcji. Wybrani do Rad
pracownicy omawiali stopien realizacji zadan i podejmowali decyzje, réwniez
dotyczace sytuacji finansowej fabryki. Eksperyment Bardet’a przynidst kon-
kretne korzysci w postaci niezwyklego zaangazowania pracownikéw w reali-
zacje zadan. Pracownicy zaczeli identyfikowac si¢ z przedsigbiorstwem, pod-
niosla si¢ jako$¢ pracy’.

Tworzac podobny system zarzad firmy Laskomex czerpal do§wiadczenia
z przesztosci i wyznaczyl wlasny kierunek rozwoju w oparciu o teorie uni-
wersalnego kierowania. System powstal z potrzeby wzmocnienia dialogu
i wspierania wzajemnego zaufania w firmie w celu poprawy przewidywal-
nosci wystgpowania ryzyka, uelastycznienia organizacji pracy, ulatwienia
pracownikom dostgpu do szkolen, uswiadomienia im potrzeby dostosowy-
wania si¢ do nowych wymagan, podnoszenia ich zdolnosci do podejmo- ®
wania dzialad w celu zwigkszania kreatywnego myslenia, angazowania si¢
w obecng i przyszta dzialalno$¢ przedsiebiorstwa. Budujac system partycy-
pacji oparto jego trzon na czterech kluczowych czynnikach warunkujacych
jego skuteczno$é: wzajemnej komunikacji pracownikéw, zwickszonej decy-
zyjnosci pozwalajacej na wzrost samodzielnosci i kreatywnosci pracownikéw,
rozwdj relacji miedzy pracownikami na réznych szczeblach zarzadzania oraz
integracji pracownikéw wokét celéw wytyczonych przez przedsigbiorstwo.
Nowy system przejawia si¢ na réznych poziomach samorzadnosci firmy. Na
podstawowym poziomie jest to partycypacja w zespotach, na trzecim samo-
rzad pracowniczy, a na trzech najwyzszych dotyczy obszaréw samorzadu pro-
dukeyjnego, terytorialnego i spotecznego. System samorzadu produkeyjnego
zostanie opisany w dalszej czesci referatu. Nie rozwini¢to opisu dwéch wyz-
szych form samoorganizacji ze wzgledu na to, iz ta koncepcja jest w stadium
opracowywania i bedzie przedstawiona w nastgpnych pracach.

¢ J. Piotrowski, Encyklopedia zarzqdzania, wydanie internetowe.

7 M. Debowska, Partycypacja pracownicza w zarzqdzaniu (bez udziatu wtasnosci), ,Zycie Klu-
béw” nr 16, wydanie internetowe, pazdziernik 1999.
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® 1 / Partycypacja \

w statych zespotach dziatow

Rysunek 1. Model samoorganizaciji firmy Laskomex®

Budowany system partycypacji i samorzadnos$ci w firmie jest elementem
utworzonego w firmie Uniwersalnego Systemu Kierowania, ktérego pod-
stawg jest zaangazowanie pracownikéw we wszystkie obszary funkcjono-
wania firmy. Gléwnym przejawem partycypacji pracowniczej w firmie jest
praca grupowa, realizowana w postaci struktur samorzadowych. Firme
tworza pracownicy wypelniajacy jej stalg strukture w postaci 12 dziatéw,
8 interfunkgji oraz 4 organéw zarzadzajacych — Rad. Interfunkcje powstaly
jako zespoly realizujace funkcje wspélne dla wszystkich dziatéw przedsie-
biorstwa. Ich zadaniem jest inicjowanie i rozwijanie dzialan skierowanych
na ogdlny rozwdj firmy i kazdego jej interesariusza w obszarach: systemu za-
rzadzania m.in. jakoscia, kontroli sporzadzania i podsumowywania planéw

8 Zrédlo: Materialy Dziatu Perspektyw Rozwojowych.
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wszystkich komérek organizacyjnych, innowacji, zarzadzania zasobami ludz-
kimi, powstawania nowych produktéw, integracji interesariuszy, zarzadzania
wiedza oraz doradztwa. Zesp6t interfunkeji jest swojego rodzaju spoiwem la-
czacym prace dzialéw z procesami samorzadowymi zachodzacymi w firmie,
uzupelniajacymi braki w kulturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa, wzmac-
niajacymi relacje miedzy pracownikami, komérkami organizacyjnymi oraz
radami samorzadowymi. Uzupelnieniem struktury sa grupy pracownicze
i zespoly macierzowo-projektowe. To elementy struktury powolywane na
okres staly lub celowo do wykonania konkretnego zadania. Kazda z po-
wyzszych form zarzadzana jest przez tzw. ,tréjkat” — zespé} trzech oséb. Sg
to Strateg, Menadzer i Koordynator, wybierani w drodze konsensusu. Taki
tréjkat pracowniczy stanowi przedstawicielstwo dzialu, interfunkgji lub ze-
spolu i przewodzi tym strukturom. Forma takiego zarzadzania, tworzaca sa-
morzad produkcyjny zostata nazwana System Tréjkatéw i Rad (STR), ktéry
twérczo faczy zespoly pracownikéw, angazuje ich w funkcjonowanie ele-
mentéw i wspiera realizacje celu przez ponoszenie odpowiedzialnosci za osia-
gane rezultaty.
Celem STR jest:
1. Integracja pracownikéw wokél celéw, kierunkéw rozwoju firmy, re- ®
zultatéw jej dziatalnosci i dziatalnosci jednostek organizacyjnych,
2. Wdrozenie zasad samoorganizacji w firmie,
3. Tworzenie wiczi miedzy dzialami wystarczajacych dla skutecznej
wspolpracy,
4. Optymalne rozdzielenie funkcji kierowania w dziatach,
5. Podnoszenie kultury organizacyjnej i poziomu $wiadomosci pracow-
nikéw firmy,
6. Poprawa komunikacji,
7. Tworzenie warunkéw dla samoorganizacji pracownikéw i wytwo-
rzenie poczucia bycia wspétwlascicielem miejsca pracy.

Na system STR skladajg sic m.in.: trzy rady pracownicze: Rada Strate-
giczna, Rada Menedzeréw, Rada Koordynacyjna, ktére koordynowane sa
przez Komisje Ekspertéw. Kazdy z 12 dziatéw firmy w swej strukeurze po-
siada wspomniany ,tréjkat dzialu”: stratega, menedzera i koordynatora,
ktérzy odpowiednio wchodza w sklad odpowiednich rad. Taka forma dzia-
fania stymuluje obszar samoorganizacji firmy, dajac mozliwos¢ pracownikom
do samodzielnego organizowania dzialania, planowania proceséw, podejmo-
wania decyzji w obrebie wszystkich funkgji firmy.
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Rada, ——>
Strategiczna Menedzerow

[ £ Radé\\
Ekspertow

/ Rada
Koordynacyjna

@ Dzialy firmy
Rysunek 2. Model samorzadu wytwodrczego firmy Laskomex®

Charakterystyke systemu partycypacji wraz z prezentacjg elementéw
i celéw ich dziatan przedstawia tabela 1.

Rodzaj struktury | Giowne zadania

1. Rady pracownicze

1.1. Rada Strategiczna — doradztwo w wytyczaniu kierunkéw rozwoju
przedsigbiorstwa i nadzér nad jego realizacja,

— sporzadzanie i doskonalenie Planu Perspektywicznego,

— przekazywanie planéw i decyzji strategicznych do
analizy i wykonania Radzie Menedzeréw.

1.2. Rada Menadzeréw — opiniowanie, doradztwo i podejmowanie decyzji
w zakresie zarzadzania firma,

— okreslanie taktycznych zadan przedsigbiorstwa
i termindw ich realizacji,

— realizacja planéw strategicznych, planowanie
taktyczne, opracowywanie misji, wizji i takeyki
dziatow.

9 7Zrédlo: ibidem.
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1.3. Rada Koordynacyjna

— wytyczenie zadan operacyjnych
i rytmu spotkan dziatu na podstawie
Planu Taktycznego,

— organizacja wspSlpracy dziatéw firmy,
przygotowywanie i prowadzenie integracyjnych
spotkan w przedsi¢biorstwie,

— organizacja kontaktéw grupowych, prowadzenie
spraw osobowych.

2. Interfunkcje

2.1. Uniwersalny System Kierowania (USK)

— stworzenie wzorcowego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem przysztosci
w oparciu o prawa uniwersalne,

— tworzenie zasad dziatania przedsigbiorstwa
W zmiennym otoczeniu,

— stworzenie i promowanie spéjnego systemu
zarzadzania procesami w firmie.

2.2. System Wdrazania Strategii (SWS)

— doskonalenie wigzi hierarchicznych,
relacji ,géra-dot”, ,dot gora”,
w tym sprzgzenia zwrotnego (feedback’u),
— praca nad relacjami (przeplywem informacji) migdzy
radami (RM, RK, RS),dziatami, interpunkcjami
i EKU,
— doskonalenie i optymalizacja systemu
planowania i podsumowywania dziatar.

2.3. System Inowacji i Kreatywnosci (INOW)

— badanie potrzeb innowacyjnych
i zbieranie innowacyjnych pomystéw
od pracownikéw,
— wspieranie wdrazania innowacyjnych rozwiazan.

2.4. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL)

— rozwdj i doskonalenie procesu ZZL
przez zastosowanie nowoczesnych
metod zarzadzania,

— rozwdj personelu, planowanie $ciezek karier,
opracowanie systeméw motywacyjnych,

— tworzenie warunkéw pracy zespolowej.

2.5. System Integracji (SI)

— tworzenie i doskonalenie synergetycznej czesci
zarzadzania przedsigbiorstwem,

— tworzenie zasad i wartoéci integracji grup
interesariuszy,

— poszukiwanie nowych skutecznych metod
i technologii integracji.

2.6. System Pelnego Produktu (SPP)

— prowadzenie prac nad rozwojem i wdrazaniem
produktéw,

— systematyzowanie wszystkich produktéw,

— wsp6lpraca z interfunkcja INOW w kreowaniu
produktéw.

2.7. Kompleksowy System Ksztalcenia (KSK)

— rozwdj kadry zarzadzajacej i przygotowanie
jej do podejmowania kreatywnych
decyzji biznesowych w obliczu
dynamicznego rozwoju firmy i zmian
jej otoczenia,
— ciagle doskonalenie kultury organizacyjnej,
— budowanie $wiadomosci interesariuszy
wewngtrznych i zewngtrznych
w aspekcie strategicznej roli przywddzewa
shuzebnego w organizacjach biznesowych

oraz jednostkach samorzadowych.
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2.8. System Doradztwa (CMF)

— stworzenie warunkéw dla rozwoju pracownikéw wg
$ciezki kariery,

— wzmocnienie autorytetu i roli pracy samorzadowej
w rozwoju pracownikéw,\

— rozwoj doradztwa pracownikéw i zespotéw
pracowniczych jako elementu kultury organizacyjnej
firmy,

— wytworzenie w firmie atmosfery sprzyjajacej
rozwojowi spolecznemu.

3. Grupy

pracownicze

przedsigbiorstwa (GMIASP)

3.1. Grupa ds. monitorowania i analiz sytuacji

— monitorowanie i analizowanie sytuacji ekonomicznej
firmy,

— wskazywanie szans rozwoju, inicjowanie dzialari
i zapobieganie powstawaniu kryzyséw w firmie,

— okresowa ocena wykonania planéw finansowych.

3.2. Grupa Naukowa (GN)

— podnoszenie wéréd pracownikéw firmy $wiadomosci
naukowej, celowosci swoich dzialar oraz rozwoju
w aspekcie profesjonalnym,

— integrowanie pracownikéw wokét wspélnej idei
rozwoju naukowego,

— integrowanie z otoczeniem zewnetrznym poprzez
udzial w konferencjach naukowych,

— promowanie idei ciaglego zawodowego doskonalenia.

4. Zespoty macierzowo-projektowe

4.1. Zesp6t ds. Informatyzacji (ZI)

— okreglanie polityki informatycznej firmy,
— strategiczne zarzadzanie, organizacja i doskonalenie
procesu informatyzacji przedsigbiorstwa.

4.2. Zespét ds. Kodeksu Etycznego (ZKE)

— zaznajomienie wszystkich cztonkéw STR z
postanowieniami zawartych w projekcie Kodeksu
Etycznego firmy, a docelowo wszystkich pracownikéw,

— uswiadomienie niezbednosci kierowania si¢ zawartymi
w kodeksie zasadami, tak w zyciu zawodowym jak i
osobistym.

Tabela 1. Elementy systemu partycypacji w firmie Laskomex™

Budowa systemu

Budowa systemu partycypacji rozpoczyna si¢ od okreslenia jego celéw.
Cele s3 powigzane z wymiernymi aspektami pracy, a takze z procesem zarza-
dzania i formulowania polityki oddziatujacej na interesy pracownikéw. Am-
strong proponuje przeprowadzi¢ wdrozenie partycypacji w procesie trzech
faz, w ktdérych zawiera si¢ siedem etapéw. Pierwsza faza jest przeprowadzenie
analizy stanu przedsigbiorstwa w formie auditu poczatkowego (tzw. audit ze-
rowy). Rozwijajac pierwsza faz¢ w trzy etapy otrzymujemy:

1. Analiza i ocena istniejacych systeméw whaczania, konsultacji, komuni-

kowania oraz innych formalnych i nieformalnych §rodkéw partycypadji,

10 7rédlo: ibidem.
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Okreslenie, jakie czynniki w firmie i poza nig beda oddziatywa¢ na klimat
stosunkéw pracy i zaproponowanie najwlasciwszej formy partycypacji,
Stworzenie planu udoskonalenia lub rozszerzania procesu wiaczania
pracownikéw w zycie organizacji w formie najbardziej wlasciwej dla
danej organizacji.

Kolejna faza to proces konsultacji i uzgodnien, sktadajacy si¢ z dwéch
etapow:

Dokladne oméwienie planu z kierownictwem, liderami zespotdw,
pracownikami oraz zwiagzkami — juz samo wprowadzenie ulepszonej
partycypacji powinno by¢ procesem partycypowania,
Zorganizowanie krétkich spotkad wyjasniajacych oraz szkolacych
osoby odpowiedzialne za wlaczanie pracownikéw.

Ostatnig faza jest proces wdrozenia zalozen w zycie organizacji, z uwzgled-
nieniem wnioskéw i decyzji z poprzednich cz¢sci procesu oraz monitoro-

wanie ich rozwoju, co zawiera si¢ w dwéch etapach:

1.

Faza syntetyczna

Wprowadzenie nowego systemu na zasadzie pilotazu — nie nalezy spo-
dziewa¢ si¢ natychmiastowych wynikéw, trzeba by¢ przygotowanym
na jego modyfikacje w zaleznosci od dos$wiadczen,

Dokonywanie ciaglych przegladéw procesu, aby zapewnic jego efek-
tywne dzialanie''.

| 12 Ocena dziatania systemu '::>—| 1 Okreslenie celu zmian w samozarzadzaniu |

oo . . Zebranie zasobow do realizacji celu
| 11 Wdrazanie przywodztwa stuzebnego | | 2 systemu i zdefiniowanie asad |

<> Y
9
10 Standaryzacja proceséw partycypacji 3 Uzgodnienie z pracownikami zasad E
w systemie funkcjonowania systemu i zakresu relacji ®
=]
'l\/L 2
| 9 Okreslenie perspektyw rozwoju systemu | | 4 Opracowanie technologii wdrazania systemu | ﬁ
g
ﬁ P 4 ; O

| 8  Doskonalenie integracyjne systemu | | 5 Stopniowe wdrazanie systemu |

-

| 7 Rozpoczecie funkcjonowania systemu ;<::| 6 Optymalizacja systemu |

Rysunek 3. Fazy budowy systemu partycypac;ji'?

Laskomex budujac system partycypacji stosuje autorska koncepcje wdra-
zania systemu samoorganizacji. Opierajac si¢ na propozycji Amstronga

" M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
12 Zrédbo: Materialy Dziatu...
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oraz modelu procesualnym W. Poliakowa rozszerzono ja do dwu fazowego,
12 etapowego cyklu. Dwu fazowy cykl wdrazania obejmuje dwie zasadnicze
czgéei: analityczng (etapy 1-7) oraz syntetyczng (etapy 8-12).

W fazie analizy przedsi¢biorstwo przygotowuje si¢ do zmian. Przejscie
przez poszczegdlne etapy pozwala na zwigkszenie §wiadomosci swoich potrzeb
przez organizacj¢. Priorytetowymi staja si¢ cele, ktérych sformulowanie de-
terminuje dalsze dzialania. W tej czeéci wazng role odgrywa technologia
i metodologia wdrazania zalezna od stanu rozwoju firmy, w tym szczegdlnie
od jej kultury organizacyjnej oraz charakteru powiazan systemu z otocze-
niem wewnetrznym i zewnetrznym. Faza analizy konczy si¢ optymalizacja
systemu na podstawie danych zebranych z poprzednich etapéw i wdroze-
niem systemu. Cze$¢ syntetyczna zawiera w sobie etapy ciaglego monitoro-
wania, dostosowywania struktur do zmiennosci otoczenia. Tutaj tworzg si¢
standardy dzialan, ktérych bezposrednim nastgpstwem jest wdrozenie kon-
cepcji stuzebnego przywdédztwa. W zakresie strategicznym faza analizy obej-
muje tworzenie pelnej wizji i misji przedsi¢biorstwa, planéw rozwojowych,
zmian w polityce personalnej i kulturze organizacyjnej. W zakresie opera-
cyjnym stanowi to splaszczenie struktury i proces samoorganizacji firmy.

® W fazie syntezy nalezy doceni¢ znaczenie wiedzy i informacji zawartych
w zasobach przedsi¢biorstwa, zebranej w fazie analizy. W przypadku niskiego
jej poziomu, nalezy ten aspekt systematycznie rozwijaé. Ostatni etap to pod-
sumowanie i ocena dziatania systemu poprzez monitorowanie sytuacji przed-
sigbiorstwa i zmian jakie nastapily od poczatku cyklu. W ramach tego etapu
nalezy gromadzi¢ informacje zwrotne od pracownikéw, przeprowadzaé kon-
sultacje z zaloga, bada¢ ich potrzeby rozwojowe. Prezentowany model za-
wiera ciagle powtarzajacy si¢ proces zycia organizacji. Jak wida¢ na rysunku 3
po etapie oceny rozpoczynamy ponownie pierwszy etap fazy analityczne;.

Zaprezentowany system partycypacji w postaci Tréjkatéw i Rad (STR)
wraz z jego 12 etapowym tworzeniem stanowi pakiet narzedziowy wdrazania
samoorganizacji, uzyteczny dla innych organizacji przemystowych opraco-
wany przez firme¢ Laskomex. Zawiera si¢ on w ofercie szkoleniowej i konsul-
tacyjnej dla przedsiebiorstw w ramach Kompleksowego Systemu Ksztalcenia.

Podsumowanie

Szczegélny wplyw na rozwdj systemu partycypacji ma podkreslanie
znaczenia edukacji i szkoleri pracownikéw, na trwale wpisanych w filozofie
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dziatania firmy Laskomex. Awans stalych pracownikéw w poszczegdlnych
strukturach STR skorelowany jest z szerokimi tematycznie szkoleniami.
Oparte jest to na Kompleksowym Systemie Ksztalcenia zawierajacy cykl
programéw szkoleniowych Koordynator, Strateg, Menadzer, dostosowa-
nych odpowiednio do potrzeb funkeji, jaka ma pelni¢ pracownik. Juz od
pierwszego dnia zatrudnienia tworzona jest wspdlnie z pracownikiem jego
Sciezka kariery, zawierajaca jego etapowy rozwdj i doskonalenie na kolej-
nych poziomach jego zycia w organizacji i poza nia. Kazdy pracownik za-
trudniany w firmie ma szans¢ uczestnictwa w strukturach samorzadu
produkeyjnego.

Gléwnym zrédlem prezentacji systemu partycypacji firmy Laskomex jest
moja kilkuletnia obserwacja i udzial w strukturach samorzadowych. Model
samoorganizacji przedstawiony w niniejszym referacie pozwala w synte-
tyczny spos6b zapoznac si¢ od strony praktycznej jak przedsigbiorstwa szu-
kaja wlasnych drég rozwoju, budujac efektywne struktury samorzadowe. La-
skomex, jako organizacja §wiadoma znaczenia wlasnego rozwoju dazy do
bycia przedsi¢biorstwem przysztosci, ktére bedzie si¢ cechowalo samorzad-
noscia, sprawng organizacja, a przede wszystkim tworczoscig zespotéw, ludzi
pracujacych z zaangazowaniem dla dobra otoczenia. ®

Nastgpnym moim celem jest poznanie praktycznego aspektu uczest-
nictwa w pozostatych strukturach samorzadowych prezentowanego modelu
samorzadnosci (rysunek 1), zdobywanie do$wiadczeri w samorzadzie spo-
fecznym i terytorialnym. Kolejne wnioski z formowania strukeur firmy La-
skomex w obszarach partycypacji, samorzadnosci i budowania samoorgani-
zacji, bede prezentowal w nastepnych publikacjach.

Spis rysunkow
1. Model samoorganizacji firmy Laskomex.
2. Model samorzadu firmy Laskomex.
3. Fazy budowy systemu partycypacji.

Spis tabel

1. Elementy systemu partycypacji w firmie Laskomex.
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~Kultura organizacyjna i relacje
miedzyludzkie jako element strategiczny
przy wdrazaniu systemow zarzgdzania
wiedzg

Otoczenie zmienia si¢ nieustannie. Od tego jak szybko dostrzezemy kie-
runek zmian zalezy ile bedziemy mieli czasu, aby si¢ do nich przygotowac.
W obecnym $wiecie nikt nie watpi, ze szybko$¢ reakeji na zmiany i zdol-
nosci przystosowawcze sg podstawa sukcesu zaréwno jednostki jak i zespotu,
przedsi¢biorstwa, spotecznosci, czy wreszcie cywilizacji. W obliczu tego klu-
czowym kapitalem staje si¢ informacja i wiedza, ktéra tkwi w nas. Priory-
tetem dla organizacji powinno by¢ wydobycie tej wiedzy i umiejetne nig za- ®
rzadzanie. Celem pracy jest podkreslenie znaczenia kultury organizacyjnej
i shuzebnej roli przywddztwa, jako podstaw budowy systeméw zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie.

Przedmiotem badan s3 zmiany w podejsciu do polityki personalnej
i dziatu zasobéw ludzkich. Oczywistym jest, ze osoby odpowiedzialne za naj-
cenniejszy zas6b organizacji powinny by¢ traktowane jak réwnorzedni part-
nerzy w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Niejednokrotnie rola dzialéw ka-
drowych spychana jest do funkcji administracyjnej i operacyjnej tymczasem
to wlasnie one dysponujg zasobem kluczowych informacji na temat pra-
cownikéw, ktére sa niezbedne jezeli chcemy podejs$é do tematu zarzadzania
wiedza w sposéb strategiczny.

Celem pracy jest pokazanie roli relacji i znaczenia przywédztwa w ich
budowie, przedstawienie wielopoziomowego modelu kultury organizacyjnej
zastosowanego w badanym przedsigbiorstwie.

Podstawg dziala w zakresie wdrazania systemu zarzadzania wiedzg jest
reorganizacja dzialu zasobéw ludzkich i wilaczenie go na zasadach pelno-
prawnego partnerstwa w struktury przedsi¢biorstwa na poziomie budowania
strategii, oraz podniesienie znaczenia budowy kultury organizacyjnej i relacji

miedzyludzkich.
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Praca powstala jako studium przypadku przedsi¢biorstwa LASKOMEX
gléwnie na podstawie obserwacji i wywiadéw. Firma dziata w dziedzinie bezpie-
czeristwa i jest jedna z prezniej rozwijajacych si¢ firm w wojewddziwie 16dzkim.
Na rynku istnieje juz dwadzie$cia dwa lata, w chwili obecnej zatrudnia ponad
stu pracownikéw, a jej produkty sa cenione w wielu krajach na calym $wiecie.
Ponadto przedsi¢biorstwo jest pionierem w stosowaniu nowatorskich tech-
nologii w zakresie ZZL. Ten aspekt strategii przedsi¢biorstwa stanowi synteze
teorii uniwersalnego kierowania z najnowszymi trendami w biznesie. Kultura
organizadji, jej oryginalno$¢ i dynamika stanowily dla mnie inspiracje, a syste-
mowe' ujecie pozwolito stworzy¢ model budowy kultury organizacyjnej.

Pojecie kultury nie jest bynajmniej nowym, towarzyszy ludzkosci juz od
momentu kiedy zacz¢la ona $wiadomie ksztaltowaé rzeczywistos¢ dostoso-
wujac ja do wilasnych potrzeb, upodoban i wyobrazen poprzez tworzenie
spofecznosci opartych na tych samych, wspdlnych wartosciach; definiujac
zasady i reguly postepowania po to, aby ich swiadomie przestrzega¢.

Kultura jest pojeciem bardzo szerokim i interdyscyplinarnym, uzywanym
gléwnie w dwdch znaczeniach: pierwotnie jako przeksztalcanie naturalnego
stanu zjawisk przyrody w stan bardziej uzyteczny i przydatny cztowiekowi.

® Najczeéciej jednak rozumiana jest jako catoksztatt duchowego i materialnego
dorobku spoteczenistwa badz cywilizacji. ,,Obejmuje takze charakterystyczne
dla danej spolecznos$ci normy i wzory postgpowania, a takze to co w zacho-
waniu danej jednostki jest wyuczone™.

Kultura organizacyjna jest pojeciem stosunkowo miodym i jeszcze do
korica nie skrystalizowanym. Stala si¢ przedmiotem badari nad teorig or-
ganizacji dopiero w latach osiemdziesiatych XX wieku. John Van Maanan
(1997), jeden z najwybitniejszych specjalistéw w dziedzinie kultury przed-
sicbiorstwa, zdefiniowal jg jako ...zbidr wartosci wwazanych za oczywiste, za-
tozent, o ktdrych si¢ nie mowi, wspdlnych oczekiwan, definicji, elementéw pa-
migci zbiorowej. Odzwierciedla dominujgce poglady, okresla poczucie tozsamosci
pracownikdw, dostarcza niepisanych, a czgsto nieuswiadamianych zasad poste-
powania w miejscu pracy, wemacnia trwatos¢ systemu spotecznego’.

Od tej pory powstalo jeszcze wiele réznych koncepcji kultury organiza-
cyjnej jednak dominuje wéréd nich przede wszystkim nurt definiujacy ja

' T. Serbynska, Etyka w zarzgdzaniu; [w:| Zarzqdzanie paristwem, podrecznik akademicki,
W. Kniazef (red.), Narodowa Akademia Zarzadzania, Kijéw 2003.

> www.wikipedia.pl

> K.S. Cameron, R.E.Quinn, Kultura organizacyjna-diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2003.
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jako system wartosci i norm racjonalnego dziatania, kt6ry jest utozsamiany
z efektywnoscia rozwiazan organizacyjnych.

Kultur jest tyle, ile organizacji jednak na kazda z nich ma wplyw kultura
danego regionu czy paristwa. Przykladem moze by¢ kultura organizacji ja-
ponskiej, ktéra bedzie si¢ znacznie réznita od organizacji szwedzkiej, nato-
miast organizacje osadzone w tej samej kulturze bedg mialy wiele wspSlnych
cech. Kultura organizacji przejawia si¢ w wyznawanych wartosciach, domi-
nujacych stylach przywédztwa, jezyku i symbolach, a takze w metodach po-
stgpowania i rutynowych procedurach oraz definicji sukcesu. Sa to swoiste
cechy kazdej organizacji, kedre odrézniaja ja od innych?.

Budowanie kultury ma gleboki sens nie tylko ze wzgledu na integracje
spolecznosci organizacji wokét wspélnych wartosci, celéw, ale réwniez ze
wzgledu na budowanie odre¢bnosci zaréwno organizacji jak i grupy interesa-
riuszy, co ma znaczenie w sytuacji duzej konkurencji i globalizacji na rynku.
Kultura organizacyjna spelnia jeszcze jedng bardzo istotng funkcje miano-
wicie ufatwia stabilizowanie rzeczywistosci poprzez wprowadzenie i stoso-
wanie gotowych wzorcéw reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu,
przez co wplywa na redukeje stresu i lekéw zwiazanych z koniecznoscig cia-
glego przystosowywania si¢ do nowych zmian’. ®

Kazde przedsigbiorstwo to rodzaj spolecznosci, tworzonej przede
wszystkim przez pracownikéw, nastepnie poszerzanej o klientéw i koope-
rantéw oraz pozostale grupy wchodzace w sklad otoczenia zewngtrznego
firmy. Pracownicy przedsi¢biorstwa tworza okreslone $rodowisko pracy,
czego efektem stajg si¢ wypracowane symbole, rytualy i oczywiscie zasady,
ktérych nalezy przestrzegal.

Przedstawiony na schemacie 1 model kultury organizacji skonstruowano
na podstawie analizy wnioskéw zdobytych na podstawie obserwacji we-
wngtrznych przedsigbiorstwa®.

Kultura organizacyjna to zjawisko dynamiczne, ztozone z wielu czyn-
nikéw i rozpatrywane w wielu aspektach. W prezentowanym w tej pracy
ujeciu systemowym kulture organizacji definiujemy jako system analizo-
wany na siedmiu poziomach funkcjonowania’.

* M. Pietrzak Niepublikowana praca magisterska: Etyka w tekstach kultury przedsi¢biorstwa,
Lédz, 2006

> E. Staniszewska — Hugiert, S. Star’lczyk, Kultura organizacyjna — strategiczny 2aséb organizacji
praysztosci, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania strategicznego, Menagement Forum 2020.

¢ M. Pietrzak, op. cit.
7 M. Pietrzak, op. cit..
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Model kultury organizacji firmy Laskomex

Sfery kultury organizacji Wartosci cztowieka
wartosci ontologiczne
7 sfera celow 7 i du?howe Twlqzanle
i kierunkéw rozwoju égnsi eeE)aé?rﬁ g}%: el
6 sfera zasad 6 wartosci zwigzane
i wartosci z zasadami

sfera przywédztwa wartosci pragmatyczne
i przywddcze
wartosci na polu

sfera integracji L L
wspotdziatania i samoorganizaciji

i samorzadnosci

sfera mentalna wartosci intelektualne

sfera komunikacyjna wartosci emocjonalne
i komunikacyjne

1 sfera materialna wartosci materialne
i witalne

Schemat 1. Model kultury organizacyjnej i wigzane z nim wartosci
@ przedsiebiorstwa Laskomex®

—

Powyzszy podziat i proba wyszczegdlnienia i uporzadkowania sfer kul-
tury organizacyjnej zostaly stworzone na potrzeby badanego przedsi¢bior-
stwa w oparciu o wytyczne ze strony zarzadu. Jest to innowacyjna i niezwykle
praktyczna propozycja wielopoziomowej definicji kultury przedsi¢biorstwa,
ktéra obejmuje wszystkie aspekty jego funkcjonowania. Stanowi tym samym
fragment zaprojektowanego ,,Programu zarzadzania kulturg organizacyjna”,
w ktérym proponuje si¢ forme ,, diagnozowania” kultury organizacyjnej poprzez
analiz¢ jej artefaktéw, w tym réwniez tekstéw pisanych oraz przeprowadzenie
badan ankietowych. Projekt tego programu znajduje si¢ w tej chwili w fazie do-
pracowywania, stanowiac materia i zagadnienie do dalszych badan naukowych
w przedsi¢cbiorstwie. Wprawdzie kulture organizacyjng réwnie trudno jest
warto$ciowac jak i definiowa¢, poniewaz nie poddaje si¢ ona obiektywnemu
pomiarowi jednak jak wiele zjawisk z dziedziny zarzadzania nalezy ja przynaj-
mniej szacunkowo okresla¢ poniewaz jest aspektem zbyt istotnym.

8 Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Pietrzak, op. cit.
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Ponizej przedstawiam skrétowy opis poszczegdlnych pozioméw®.

1. Sfera materialna
Na poziomie tym umiejscowiono artefakty materialne kultury,
wszystko to, co mozna ,zobaczy¢ i dotkna¢”. Zaliczamy dofi miedzy
innymi: siedzib¢ firmy wraz z wyposazeniem, stroje pracownikéw, za-
soby finansowe, zasoby informatyczne, produkty w postaci poszczegél-
nych produkowanych urzadzeni, materialy informacyjne, drukowane
na potrzeby klientéw, w szczegdlnosci materialy reklamowe. Analizu-
jemy na tym poziomie wszystkie elementy komunikacji wizualnej po-
zwalajace zidentyfikowad firme i jej produkty na rynku. Obejmuje caly
obszar kultury produkcji i produktu.
Poziom ten ksztaltowany jest réwniez przez pracownikéw, ich stan
zdrowia oraz kulture osobista, a takze warunki pracy i poziom wynagro-
dzeni. Artefaktem na tym poziomie sa réwniez przyjete w firmie wzorce
zachowan personelu wobec wspétpracownikéw, klientéw i kooperantéw.

2. Sfera komunikacyjna
To poziom, na ktérym przejawia si¢ inteligencja emocjonalna oraz bu-
dowane sa wigzi z pracownikami i innymi interesariuszami. Okresla
atmosfer¢ wewnatrz firmy, klimat organizacji, sposéb przejawiania ®
si¢ emocji pracownikéw (umozliwia wykorzystanie uczu¢ do wzmoc-
nienia i uzupelnienia inteligencji racjonalnej pozwalajacej nam roz-
wiazywaé problemy, opanowywa¢ dane $rodowisko lub wspétdziata¢
z nim w symbiozie'’) oraz jako$¢ relagji i sztuke pozytywnej komuni-
kacji miedzy pracownikami, pomiedzy firma, a klientami i kooperan-
tami. Pielegnowanie relacji odbywa si¢ miedzy innymi przez organi-
zacje réznego rodzaju imprez, czy wyjazdéw integracyjnych.

3. Sfera mentalna
Na tym poziomie ksztaltowane i analizowane s sposoby zdoby-
wania i przekazywania wiedzy w przedsi¢biorstwie, zasoby informa-
cyjne, kompetencje pracownikéw na poszczegélnych stanowiskach
i profesjonalizm. Jednym z artefaktéw na tym poziomie sa: ilos¢ i ja-
ko$¢ zasobéw informacyjnych firmy czyli: literatura, prasa udostep-
niana pracownikom, wykorzystywane i stworzone elektroniczne papie-
rowe bazy danych, szkolenia oraz formy wspierania przez pracodawce

? M. Pietrzak, op. cit.

1 D. Zohar, Inteligencja duchowa: inwestowanie w wartosci, Biznes 5 — Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, Biblioteka Gazety wyborczej, PWN, Warszawa, 2007.
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poszerzania kompetencji pracownikéw na kursach zewnetrznych
i uczelniach — w tym celu powolana zostala oddzielna interfunkeja —
Kompleksowy System Ksztalcenia (KSK). Idea KSK jest podniesienie
swiadomosci wérdd interesarjuszy zewnetrznych i wewnetrznych oraz
rozwdj i przygotowanie menagementu do podejmowania kreatyw-
nych decyzji w warunkach przemian zachodzacych w przedsi¢biorstwie
i jego otoczeniu. W przedsi¢biorstwie funkcjonuje réwniez biblioteka
zawierajaca ponad 5000 woluminéw udostgpnionych pracownikom.

4. Sfera integracji i samorzadnosci
Okresla zdolnos¢ wspélpracy oraz ksztaltowania relacji synergetycz-
nych pomiedzy pracownikami oraz réznymi komérkami organizacyj-
nymi w firmie. Przedsi¢biorstwo bardzo szeroko realizuje strategie ko-
lektywna i jest ona jednym z podstawowych elementéw kultury. Cala
struktura firmy jest oparta o pracg zespotows. Na jej czele stoja rady sa-
morzadowe, potem grupy pracownicze i zespoly interfunkcyjne, dzia-
fajg takze zespoly projektowo — macierzowe, a wszystkie te elementy
strukturalne powstaly w procesie samoorganizacji.

5. Sfera przywdédztwa

® Okresla system zarzadzania przedsigbiorstwem, a w szczegélnosci zarza-

dzania zasobami ludzkimi oraz sposoby kooperacji pomi¢dzy réznymi
komérkami wewnatrz organizacji oraz z otoczeniem zewngetrznym. Po-
lityka przedsi¢biorstwa dazy do samorzadnosci i mozliwie jak najwigk-
szej partycypacji pracownikéw. Kazdy pracownik planuje swojg $ciezke
kariery w taki sposob, aby przed tym jak zasiadzie w radzie pracowni-
czej staé si¢ przywddca.

6. Sfera zasad i wartosci
Na tym poziomie poddajemy badaniu jako$¢ oraz poziom funkcjono-
wania wspélnych norm opartych na okreslonych w danej organizacji
warto$ciach, ktére zostaja dokladnie okreslone (odpowiedzialnosé, dys-
cyplina, wytrwatosé, statosé). W tym zakresie w przedsigbiorstwie po-
wstal projekt kodeksu etycznego, ktérego zadaniem jest dodatkowe
wyartykulowanie zasad, ktérymi kieruje si¢ firma.

7. Sfera celéw i perspektyw rozwojowych
Na tym poziomie ulokowano filozofi¢ przedsigbiorstwa w ktérej wyarty-
kulowane zostajg paradygmaty rozwoju danej firmy. Artefakty na tym po-
ziomie to opracowania dotyczace filozofii firmy, jej zasad, konstruowane
zaréwno przez zarzad, jak i szeregowych pracownikéw, a takze krétko
i dhugofalowe cele zawarte w hierarchicznie ufozonych planach.
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Zmiany otoczenia pociagaja za sobg nieodwracalne skutki dla nas wszyst-
kich, zaréwno dla duzych koncernéw jaki i pojedynczych oséb. Poglebiaja
si¢ $wiatowe kryzysy a kapitalizm skoncentrowany jest na pomnazaniu zy-
skéw i zwigkszaniu przewagi konkrecyjnej na $wiecie, ktérego zasoby stale sie
zmniejszaja, wlasnie w wyniku ograniczonego, niezréwnowazonego sposobu
myslenia. Taki stan jest nie do utrzymania. W obliczu tego kluczowym staje
si¢ przywrdcenie réwnowagi za wszelka ceng''. Dla tego badana firma skupia
si¢ na generowaniu zysku rozumianego jako warto$¢ dodana na wszystkich po-
ziomach. Ponizszy model przedstawia hierarchi¢ wartosci w przedsi¢biorstwie.

OPIS MODELU WARTOSCI
Wartosci cztowieka

vygrtoﬁci ontologiczne
7 Z'e g?ergwciﬁmqizoasrf; Wspdlny cel, stanowigcy dla przedsigbiorstwa warto$é

ganie pefni zycia

warto$ci zwigzane

6 S AsEdER Zasady, normy, zgodnos$¢ dziatania z prawami, etyka
rtosci t i i - £ % . o
5 we ?S::Zﬁ;ﬁgg:;gczne Odpowiedzialnos$¢, rzetelnos¢, dyscyplina, uczciwo$é @

wartosci na polu

4 _ wspotdziatania Wspdtpraca, partnerstwo, stabilno$¢, autorytet, sukces
I samoorganizacjl

3 warto$ci intelektualne Wiedza, kompetencje, profesjonalizm, twérczos¢, ksztatcenie

warto$ci emocjonalne

jazn, zaufanie, pielegnowanie relacji, blisko$¢, dobro, mitos¢
i komunikacyjne Przyjazn, z pieleg j

i witalne

1 / WETORE Al \Produkt, zysk, zdrowie, zycie, ochrona $rodowiska naturalnego

Schemat 2. Model wartosci firmy Laskomex

W ostatnich latach warto$ci w szerokim rozumieniu, staly si¢ Zrédlem
przewagi konkurencyjnej, za$ etyka atutem przedsi¢biorstw. Budowanie kul-
tury organizacyjnej w oparciu o wartosci jest czescig jej wizerunku, a teksty
etyczne jak misja, wizja, czy kodeks etyczny zaczynaja méwic o firmie réwnie
duzo co teksty reklamowe opisujace produkt. By¢ moze, juz nie dlugo o de-
cyzji zakupu produktu, czy skorzystania z ustugi badanego przedsi¢biorstwa

"' D. Zohar, op. cit.
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zadecyduje nie niska cena, czy jako$¢ produktu, a wartosci przestrzegane
przez firme i faczace jg z konsumentami'.

W $wiecie kapitalizmu generowanie przychodéw uznawane jest za gléwny
naczelny cel dzialalnosci przedsi¢biorstw i wigkszos$¢ z nich skupia wszystkie
swoje dzialania na osiaganiu jak najwickszego zysku i zwigkszeniu przewagi
konkurencyjnej, zupelnie pomijajac inne wartoéci. Kiedy jednak zastano-
wimy si¢ przez chwile dokad to zmierza i gdzie w tym wszystkim znajduje
si¢ cztowiek, to trudno w ogdle odpowiedzie¢ na to pytanie. Dla firmy czto-
wiek jest najwazniejszy a wszystkie dzialania prowadzone sg przy zalozeniu
centralnej pozycji cztowieka w szerokim rozumieniu tego stowa, nie tylko
jako pracownika. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsi¢biorstwa zaklada
produkeje bezpiecznych wyrobdéw. Projektujac procesy wytwarzania jednym
z gléwnie uwzglednianych czynnikéw jest bezpieczeristwo dla Srodowiska
i pracownikéw. Swiadomosé, ze firma jest czeécia wickszego systemu (branzy,
panistwa) jest bardzo gleboka. Tworzac plany pierwsza rzeczg jaka si¢ defi-
niuje, dla systemu jakim jest przedsi¢biorstwo, sa nadsystemy i podsystemy
oraz ich cele. Priorytetowq sprawa staje si¢ zachowanie réwnowagi. Przed-
sigbiorstwo wykazuje duza aktywno$¢ w przywréceniu tej réwnowagi réw-

® niez w zyciu swoich pracownikéw — w mysl zasady, ze firma jest taka jaka
ja stworzg ludzie w niej pracujacy, dlatego nacisk kladzie si¢ na atmosfere,
kulture pracy i relacje miedzy pracownikami. Organizowane sg réznego ro-
dzaju szkolenia, ktére oprécz podnoszenia kwalifikacji maja na celu inte-
gracje pracownikow jak na przyklad; imprezy integracyjne i $wicta. Jednym
z gléwnych wymagan podczas procesu rekrutacji jest otwarto$¢ i umiejet-
no$¢ pracy w grupie. Umiejetno$¢ wkomponowania si¢ w strukture firmy
jest elementem koniecznym warunkujacym zatrudnienie. Podczas pierw-
szych dni w firmie pracownik przechodzi indywidualng $ciezke adaptacyjna
i szereg szkolert w celu ulatwienia mu aklimatyzacji w nowym otoczeniu.

W $wiecie, w ktérym zmiany nastepuja tak szybko ewolucyjnoéé i elastycz-
no$¢ przedsi¢biorstwa decyduje o jego przetrwaniu. Reorganizacja strukeur
przedsigbiorstw zmierza w kierunku organizacji sieciowych, gdzie wiezi hie-
rarchiczne nie s tak twarde i rozbudowane, a dazy si¢ do ich splaszczenia.
Relacje migdzyludzkie w takich przedsigbiorstwach opieraja si¢ o wspélza-
lezno$¢. Ich cecha charakterystyczng jest elastyczno$é kreatywnos¢, perspek-
tywiczne myslenie, a przede wszystkim szybkos¢ reakeji na zmiany. Struk-
tury takie funkcjonuja w oparciu o grupy i zespoly skladajace si¢ z oséb

12 M. Pietrzak, op. cit.
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reprezentujacych rézne dziedziny. Warunkiem prawidtowego funkcjono-
wania tego typu firm jest wzajemne zaufanie, integracja i poczucie wspél-
nego celu — whasnie dlatego, tak wazna jest dbatos¢ o kulture organizacyjna
i rozwdj stuzebnego aspektu organizacji’®. Laskomex zmierza wlasnie w tym
kierunku przeksztalcajac swa strukeure i wykazujac duza dbalo$¢ o integracje
pracownikéw oraz innych interesariuszy. Organizowane sa imprezy integra-
cyjne i $wicta w dziatach, spotkania z klientami i kooperantami. Kazdy pra-
cownik jest wazny i dokada si¢ starari, aby usuna¢ wszystkie problemy unie-
mozliwiajace komukolwiek wzigcie udziatu w przedsiewzigciach tego typu.
Szeroko wspiera si¢ inicjatywy pracownikéw we wdrazaniu swoich pomystéw
i angazuje si¢ w to pozostatych. Firma zainteresowana jest takze zatrudnianiem
rodzin i przyjaciét pracownikéw, poniewaz wplywa to w sposéb nieoceniony
na klimat organizacji wi¢zi migdzy pracownikami i miedzy pracownikami
a przedsi¢biorstwem oraz na relacje w ogéle. Propagowane jest tez macierzyri-
stwo i zakladanie rodzin. Badane przedsi¢biorstwo opracowalo takze swéj ko-
deks etyczny, gdzie wyartykulowane sa warto$ci cenione w przedsigbiorstwie.

Przykladem innowacyjnosci firmy jest podejscie do rekrutacji. Juz na tym
etapie zwraca si¢ uwagg, aby potencjalny pracownik wyznawal podobne war-
toéci i byt skfonny zaakceptowaé kierunki rozwoju przyjete przez przedsie- ®
biorstwo. Rekrutacja trwa w sposéb ciagly przy wykorzystaniu unikalnej,
autorskiej metody KAPSYD, czyli metody kardynalnej psychodiagnostyki.
Opiera si¢ ona na badaniu potencjatu danego kandydata i na tej podstawie
mozna perspektywicznie okresli¢ jego miejsce w przedsi¢biorstwie. Innymi
stowy rekrutacja nie polega na tym, ze poszukuje si¢ 0s6b na konkretne sta-
nowiska, a wylania si¢ jednostki o wlasciwym dla firmy potencjale i dopiero
woéwczas stwarza si¢ im miejsca pracy. Kwalifikacje oczywidcie tez sa wazne,
ale nie najwazniejsze. W organizacji wychodzi si¢ z zalozenia, ze jednostki
posiadajace okreslony potencjat sa w stanie wzglednie szybko opanowaé luki
w zakresie wiedzy merytorycznej, a wtedy stajg si¢ niezwykle cennymi pra-
cownikami na rynku pracy.

Unikalne jest takze podejscie do rotacji pracownikéw. W firmie przy-
jeto, ze pracownik po osiagnieciu pewnego, zatozonego na poczatku wspot-
pracy, punktu w swej karierze moze odej$¢, jednak nie poprzez zwolnienie,
czy odnalezienie przypadkowej pracy na lepszych warunkach. Moment ten po-
winien by¢ szczegdtowo okreslony w Sciezce kariery, dla tego tez jednym
z obowiazkéw kazdego pracownika zwlaszcza nalezacego do tzw. trzonu

3 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2005.
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organizacyjnego (pelniacego strategiczng funkcje, nalezacego do menage-
mentu) jest ,wychowanie” sobie nastepcy, sukcesora. Ambicjg firmy jest do-
starczanie na rynek wysokiej klasy fachowcéw i specjalistow, ludzi $wiado-
mych, zréwnowazonych i warto$ciowych. Wizja przedsi¢biorstwa zaktada, ze
praca w Laskomex’ie bedzie rekomendacjg dla pracodawcéw, swego rodzaju
referencjami, $wiadczacymi o wartosci pracownika.

Pracownik, ktéry przychodzi do firmy juz na wstepie jest informowany
o mozliwosci jakie stwarza mu wspdlpraca z przedsicbiorstwem. W pierw-
szym okresie zatrudnienia przechodzi szereg szkolert adaptacyjnych w wy-
niku ktérych poznaje cele firmy, wartosci i obowiazujace normy zachowan.
Zapoznaje si¢ z historig firmy i dowiaduje si¢ jaka byla jej ewolucja. Ma swoj
wkiad w strategiczne dokumenty firmy, czyli doskonali przygotowane na
dany rok plany. Juz od samego poczatku jest aktywnie angazowany w mysl
zasady, ze nie da si¢ stworzy¢ kultury wyzwalajacej zaangazowanie pracow-
nika bez zainteresowania wszystkich zatrudnionych pracownikéw dziata-
niami strategicznymi przedsi¢biorstwa.

Kolejnym etapem adaptacji jest nakreslenie $ciezki kariery. Obecnie trend
w zakresie planowania $ciezki kariery skfania si¢ bardziej do rozumienia jej

® jako ...wszystkie doswiadczenia zdobyte w ramach nauki, szkolen, pracy w réz-
nych miejscach, adaptacji do zachodzgcych zmian (...) nie mozna tego pojecia
ograniczyé do osiggnied pracownika w jednej tylko organizacji..."* W przedsie-
biorstwie spojrzenie to rozszerzono jeszcze bardziej. Pracownik planujacy
swojg kariere Yaczy ja z planowanym zyciem prywatnym, poniewaz polityka
firmy zaklada kompleksowos¢ i nieroztacznosé wszystkich sfer zycia, dlatego
na wstepie, w pierwszym okresie wspotpracy pracownik zapoznaje si¢ ze stra-
tegia firmy i swoimi mozliwo$ciami. Juz wtedy zdaje sobie sprawe z warto$ci
swojego potencjalu i szansy na rozwéj jaka dostal, jednak takze wtedy dowia-
duje si¢ o oczekiwaniach wobec niego i o wysitku jaki bedzie musial whozy¢
w prace nad soba, aby osiagna¢ zaplanowany rezultat.

W wyniku przemian nacisk postawiono takze na przywédztwo stuzebne
rozumiane jako polaczenie przywéddztwa strategicznego i operacyjnego’.
W obrebie przywddztwa strategicznego zostata opracowana wizja przedsie-
biorstwa, w ktdrej tworzeniu uczestniczyli wszyscy pracownicy, a ktéra jest
rokrocznie analizowana i weryfikowana. Wyartykulowana zostata misja firmy,
okreslono precyzyjnie cele, stworzono system hierarchii planéw dotyczacych

!4 Ch. Evans, op. cit.
15 K. Blanchart, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa, 2007.
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przedsi¢biorstwa i jego pracownikéw na okres nawet 100 lat w przysztosé.
Podjeto prace nad wyzej opisanymi zmianami w polityce personalnej oraz
nad stworzeniem kultury organizacyjnej. Dostrzezono znaczenie wiedzy
i informacji zawartej w zasobach przedsi¢biorstwa. Kluczowa sprawg stat sie
rozwéj, otwarto$¢ na nowe spojrzenie, stuzebna rola zaréwno lideréw jak
i kazdego pracownika. Skupiono si¢ na interesariuszu, kreowaniu jego po-
trzeb i satysfakeji. Zysk na poziomie materialnym przestal by¢ naczelnym
celem, a dla kazdej inicjatywy podejmowanej w przedsigbiorstwie najwaz-
niejsze jest okreslenie co moze ona da¢ innym, nie tylko pracownikom.

Efektem koncepgji stuzebnego przywdédztwa z zakresu przywédzewa ope-
racyjnego i dazenia do ograniczenia barier jest maksymalne splycenie struk-
tury organizacyjnej, partycypacja pracownikow i dazenie do wprowadzenia
samoorganizacji.. Polityka realizowana przez Laskomex opiera si¢ na strategii
kolektywnej, dzialaja zespoly interfunkcyjne skupiajace pracownikéw z réz-
nych dziatéw, wszystkie inicjatywy opierajq si¢ o prace zespolows. Organizacja
podzielono na dwanascie dziatéw, rozumianych jako odrebne, stanowiace
o sobie jednostki wspétdziatajaca z innymi dla osiagniecia zamierzonego celu
Wprowadzono struktury miedzyfunkcyjne (interfunkcje) — dziatajace wni-
kliwie w glab przedsi¢biorstwa dla podkreslenia znaczenia kluczowych pro- ®
ceséw. Zespoly te tacza pracownikéw z réznych dziedzin, ktdrzy pracuja nad
danym procesem. Wprowadzono takze, system zarzadzania projektami w ra-
mach ktdrego, powolywane s celowe zespoly do konkretnych zadan tzw. ze-
spoly projektowo — macierzowe.

Wsréd wielu nowych trendéw w zarzadzaniu, ktére sa starymi prawdami
powtarzanymi przy uzyciu nowych stéw, koncepcja zarzadzania wiedzg jest
catkowicie nowa. Niezaleznie od przyjetego spojrzenia sprowadza si¢ do tego,
zeby kazdy rodzaj wiedzy — zaréwno jawnej jak i ukrytej — stal si¢ fatwo do-
stepny dla kazdego z pracownikdéw. Zarzadzanie wiedza nie jest tylko groma-
dzeniem informacji, to co§ wigcej — to pomnazanie wiedzy. Najbogatszym
a jednocze$nie najbardziej niedocenianym Zrédlem wiedzy s3 niesformali-
zowane relacje miedzyludzkie'®. Oczywiste jest, ze integracja, komunikacja
i zaufanie sprzyjaja tworzeniu wigzi i kontaktéw zaréwno w organizacji, jak
i poza nig a najwazniejsza sprawa staje si¢ dbalos¢ o jak najwyzszg ich jakos¢.
W obliczu tego kultura organizacyjna staje si¢ priorytetem, a dziat ZZL od-
grywa pierwszorzedng strategiczng role. Znaczenie i zadania tej interfunkcji
weryfikowane s3 pod tym wlasnie katem. Wprawdzie dzial personalny nie

!¢ Ch. Evans, op. cit.
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moze sam zmieni¢ kultury organizacyjnej, jednak przynajmniej wie jak wy-
wola¢ i wspiera¢ zmiany kulturowe w organizacji.

Réwnie wazny jak kultura organizacyjna jest aspekt stuzebny na kazdym
poziomie relacji z otoczeniem. Zysk rozumiany jako warto$¢ materialna
schodzi na dalszy plan, teraz osiagany jest jakby ,przy okazji” realizacji innych
celéw, misji przedsi¢biorstwa. W badanej firmie dostrzezono t¢ prawidtowos¢.

Spis schematow

1. Model kultury organizacyjnej i wigzane z nim wartoéci przedsigbior-
stwa Laskomex.
2. Model wartosci firmy Laskomex.
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Autorski system ksztatcenia jako
podstawowy element uniwersytetu
korporacyjnego

Wstep

Systematyzacja wiedzy w celu tworzenia nowych standardéw, stuzacych
podnoszeniu jakosci i kultury zarzadzania oraz integracji kompetencji pracow-
nikéw byla bezposrednim bodZcem do utworzenia w przedsicbiorstwie uni-
wersytetu korporacyjnego. ,Jest on narzedziem strategicznym pomagajacym
macierzystej organizacji w realizacji jej misji przez dzialalno$¢ edukacyjng™'.

Niniejszy referat przedstawia celowos$¢ tworzenia tego typu struktur ®
w przedsi¢biorstwach, pokazuje budowe instytucji szkoleniowej oraz sposéb
zarzadzania nig. Ponadto zostang zaprezentowane aspekty integracyjne, jakie
towarzysza funkcjonowaniu uniwersytetu, a takze przyktady programéw szko-
leniowych. Zwrécono réwniez uwage na charakter relacji powstatych w wy-
niku wspélpracy réznych podmiotéw oraz zasobéw niezbednych do funkejo-
nowania Kompleksowego Systemu Ksztalcenia (KSK). Obiektem rozwazan
jest wlasciwe definiowanie i systematyzowanie wiedzy, ktéra jest niezbedna
dla organizacji za$ przedmiotem autorski Kompleksowy System Ksztalcenia.

Celem referatu jest wykazanie zasadnosci tworzenia w przedsi¢biorstwach
uniwersytetéw korporacyjnych, przedstawienie modelu aczenia w procesie
edukacyjnym interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Ponadto zada-
niem autora jest przedstawienie studium przypadku funkcjonowania au-
torskiego systemu ksztalcenia oraz jego wkladu w realizacje strategicznych
celéw organizacji. Postawiono tezg, iz KSK jest praktycznym narzedziem za-
rzadzania wiedza, dajacym systemowy oglad edukacji w przedsigbiorstwie.
Systemowos¢ polega na calo$ciowym widzeniu procesu w ramach szkolenia
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Powstat produke, ktéry mozna

' M. Allen, 7he Corporate University Handbook.
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uruchomi¢ w dowolnej organizacji. Model KSK mozna wdrozy¢ w duzych
firmach oraz mniejszych podmiotach.

W pracy zastosowano nast¢pujace metody badan, takie jak: analiza sys-
temowa, model przyczynowo-skutkowy, praca zespolowa, strategia kolek-
tywna, mierzalne cele jako$ciowe, bezposrednia obserwacja, ankiety ewalu-
acyjne. Rezultatem pracy jest prezentacja systemu edukacyjnego, bedacego
integratorem interesariuszy pozwalajacym w innowacyjny sposéb spojrze¢
na transferowanie wiedzy pomiedzy kooperujacymi ze sobg podmiotami.
Rozwiazanie takie buduje relacje, ktére wplywaja na rozwdj wszystkich stron
oraz pozwalaja na wypracowanie poczucia bezpieczeristwa w przedmiotowej
grupie interesow.

Edukacja w organizacji - geneza powstania KSK

»Jedyna szansa na pozytywne przejécie zmian jest zwigzana z umiejgtno-
$cig uczenia si¢. Te jednostki, ktére sa w stanie uczy¢ sig, sa takie w stanie
z sukcesem przechodzi¢ przez wszelkie niemal zmiany™. Cytujac stowa au-

® tora Pigtej dyscypliny Petera Senge, mam na uwadze zapewnienie organizacji
ciaglodci procesu edukacyjnego, a tym samym przetrwanie i rozwéj w nie-
ustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Organizujac uniwersytet korporacyjny
w ramach Kompleksowego Systemu Ksztalcenia okredlilismy swoja droge
rozwoju poprzez proces ciaglego doskonalenia kadry pracowniczej oraz inte-
resariuszy zewngtrznych, co pozwala nam na wspélne przechodzenie procesu
zmian. Firma Laskomex w strategicznym dokumencie, jakim jest Polityka Ja-
kosci okresla si¢ mianem ,organizacji uczacej si¢”?, co podkresla wage, jaka
przykladana jest do rozwoju pracownikéw. ,Niezaleznie od swego pocho-
dzenia, idee te s3 impulsem dla procesu wprowadzania usprawnien w firmie.
One same nie wystarcza jednak do zbudowania organizacji uczacej si¢. Je-
zeli nie bedg im towarzyszyly zmiany w sposobie wykonywania pracy, nadal
bedzie mozna méwic jedynie o istnieniu potencjalu do wprowadzania ulep-
szef’%. Rozwiazaniem jest wlasciwe usystematyzowanie i standaryzacja wiedzy
oraz wykorzystanie procesu ewaluacyjnego, ocena efektywnosci i skutecz-
nosci dziatani edukacyjnych — obserwacja zmian zachodzacych w pracy firmy.

2 P. Sange, Pigta Dyscyplina, Warszawa 2000.
% Laskomex, Polityka Jakosci, L6dz 2006.
* D. Garvin, Zarzqdzanie wiedzq, przedruk artykutéw z HBR, Gliwice 2006.
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Laskomex preferuje prace grupowa, wynoszac t¢ metode ponad indywi-
dualne dzialania, a proces edukacyjny jest czyms naturalnym zwigzanym ze
wzrostem organizacji. A zatem rzec mozna, ze kolejnym przyczynkiem na-
rodzin KSK byla spoleczna teoria uczenia si¢ Etienne Wengera. ,, Wiele or-
ganizacji rozumie uczenie si¢ jako proces o indywidualnym charakeerze, re-
alizowany w ramach szkolenl organizowanych poza miejscem pracy. Wenger
opracowal spoleczng teori¢ uczenia si¢, zbudowana na dwoch nastepujacych
zalozeniach: (a) uczenie si¢ jest dla czlowieka réwnie naturalng rzecz jak je-
dzenie czy spanie, (b) cztowiek uczy si¢ bezwiednie poprzez aktywne uczest-
nictwo w zyciu réznych grup spolecznych™. Teori¢ t¢ przyjeto jako jedna
z wytycznych do gromadzenia i identyfikowania zasobéw wiedzy organi-
zacji, czyli ,aktywdw intelektualnych, bedacych sumg wiedzy pojedynczych
pracownikéw oraz zespoléw pracownikéw, ktdre organizacja wykorzystuje
w swych dzialaniach. Zasoby wiedzy obejmuja réwniez dane i informacje, na
bazie ktérych budowana jest wiedza indywidualna i zbiorowa™.

Kompleksowy System Ksztalcenia — program autorski

»Wspdlna wizja, szczegblnie ta o charakterze wewnetrznym, podnosi
aspiracje ludzi. Praca staje si¢ czeécia realizacji nadrzednego celu, ucielesnio-
nego w produktach, czy ustugach §wiadczonych przez organizacj¢™. Wizja
KSK powstala w procesie pracy zespolowej i jest efektem strategii kolek-
tywnej pracownikéw firmy Laskomex.

Zalazki uniwersytetu korporacyjnego przejawily si¢ w przedsigbiorstwie
w 2003 roku, kiedy to po raz pierwszy zorganizowano szkolenie z obszaru
jakosci, co bylo jednoznaczne z certyfikacja systemu zarzadzania jakoscia.

Proces edukacyjny jest ewolucja kreujaca rozwdj pracownikéw w obsza-
rach profesjonalnych i spolecznych, bezposrednio wplywa na poziom kul-
tury organizacyjnej i wiaze si¢ ze zmianami, ktdre nieustannie przejawiajg si¢
w zyciu kazdego przedsi¢biorstwa. , W stabilnym otoczeniu organizacje wy-
ksztalcajg rutynowe zachowania, a w obliczu czgstych szybkich zmian — zdol-
nosci dynamiczne™. ,A zatem dostrajanie si¢ do zewnetrznego otoczenia

C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2005.
¢ G. Probst, S Raub, K Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Krakéw 2002.
P. Sange, op. cit..

A. Jashapara, Zarzadzanie wiedzq, Warszawa 2006.
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firmy jest zadaniem, ktére musi staé si¢ udziatem nie tylko naczelnego kie-
rownictwa, ale réwniez kazdego pracownika firmy. Musi by¢ ono czgicia
procesu edukacyjnego™.

KSK pozwala na wdrozenie w przedsi¢biorstwie wiedzy zdefiniowanej
jako niezbednej dla tej organizacji. Autorski system ksztalcenia daje efekt
spdjnosci merytoryki szkolen z filozofi i wektorem rozwoju organizacji. ,, To
whasnie odpowiednie proporcje migdzy poszczegdlnymi umiejetnosciami
w firmie buduja jej przewage konkurencyjna. Kluczowe kompetencje, nazy-
wane czgsto rdzeniem umiejetnosci firmy, moga réwniez by¢ rozumiane jako
zespolowa wiedza organizacji z zakresu koordynacji umiej¢tnosci produkcyj-
nych i integracji wielu technologii™*°.

KSK przys$wieca idea systemowego ogladu edukacyjnych potrzeb orga-
nizacji. ,Mys¢lenie systemowe jest dyscypling widzenia calosci. Jest to sztuka
widzenia wzajemnych relacji, a nie oddzielnych obiektéw, charakteru zmian
w czasie, a nie statycznych zdje¢ migawkowych™'.

Proces edukacyjny jest ciagly i opiera si¢ na klasycznym schemacie cyklu
Kolba: doswiadczenie, refleksja, formulowanie teorii oraz czynne ekspery-
mentowanie. Obok tradycyjnych metod nauczania prowadzone s szkolenia

® e-learningowo, nie tylko w jezyku polskim lecz réwniez w jezykach obcych
dla zagranicznych interesariuszy.

Cele Kompleksowego Systemu Ksztalcenia, opracowano na podstawie
syntezy siedmiu pozioméw bezpieczeistwa, ktére sa spdjne z wytycznymi
zawartymi w planach perspektywicznym oraz strategicznym przedsigbior-
stwa i determinuja kierunek rozwoju uniwersytetu korporacyjnego.

Ponizej zamieszczono kluczowe cele KSK.

— Ciagle doskonalenie kultury organizacyjnej, jako procesu stosowanego

i docenianego przez kierownictwo firmy i pracownikéw dziatéw. Usta-
wiczne szkolenie oraz przekazywanie wiedzy interesariuszom w pro-
cesie pracy i szkolen,

— Rozwijanie kultury biznesu — Promocja kultury organizacyjnej,

— Rozwdj wiedzy i umiejetnosci — Ciagle ksztatcenie i wymiana doswiadczen,

— Wzmocnienie identyfikacji pracownikéw z firma,

— Motywowanie pracownikéw do poglebiania wiedzy i zdobywania no-

wych umiejetnoscei,

> L. Clarke, Zarzgqdzanie zmiang, Warszawa 1997.
1 G. Hamel, C.K. Prahalad, 7he Core Competence of the Corporation, HBR 1990, nr 3.
' P. Sange, op. cit..
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— Rozwdj umiejetnosci i zdolnosci przywddezych lideréw zespoltéw,

— Rozwdj kadry zarzadzajacej i przygotowanie jej do podejmowania kre-
atywnych decyzji biznesowych w obliczu dynamicznego rozwoju firmy
i zmian jej otoczenia,

— Zaangazowanie kierownictwa w proces uczenia si¢ oraz nauczania przy-
wodztwa wiréd swoich sukcesoréw,

— Rozwdj technik szkoleniowych takich jak mentoring, faciliting i coaching,

— Wspieranie twérczych inicjatyw pracownikéw zwigkszajacych szybkosé
osiagania wyznaczonych celéw,

— Planowanie indywidualnych $ciezek karier pracownikéw, standaryzacja
stanowisk pracy,

— Upowszechnianie zdobytej wiedzy w otoczeniu firmy i rozwijanie dzia-
talnosci Grupy Naukowej,

— Rozszerzenie wiedzy pracownikéw na temat samoorganizowania si¢ ze-
spotéw pracowniczych,

— Zaznajamianie oraz omawianie z uczestnikami systemu samorzado-
wego najlepszych praktyk m. in. biznesu spotecznie odpowiedzialnego,

— Szkolenie uczestnikéw systemu samorzadowego w zakresie dziatania
i wykorzystywania teorii uniwersalnego kierowania, ®

— Rozwdj i promowanie organizacji wspierajacych biznes spotecznie od-
powiedzialny.

Zasady Kompleksowego Systemu Ksztalcenia:

— Kompleksowo$¢ — dziatalno$¢ w ramach wszystkich struktur organi-

zacji, uczestnictwo w procesie edukacyjnym zaréwno interesariuszy
wewnetrznych jak i zewnetrznych,

— Ciaglo§¢ — zwiazana jest ze wzrostem pracownika i jego Sciezka roz-

woju. Przechodzac kolejne etapy modelu KSK pracownik awansuje
w ramach struktur. Zasada ta obrazuje sp6jnos¢ systemu z indywidual-
nymi potrzebami i ambicjami pracownikéw,

— Systemowo$¢ — oglad przyczynowo skutkowy, kompleksowy rozwdj

pracownika.

Proces kierowania w KSK przebiega wedlug schematu systemu samo-
rzadowego. Oznacza to, iz uniwersytet korporacyjny zarzadzany jest przez
tzw. trojkat, skladajacy si¢ menedzera odpowiadajacego za zadania taktyczno
— operacyjne, stratega widzacego celowo$¢ dziatan oraz koordynatora pelnia-
cego funkcje organizacyjna.

Aspekt integracyjny przejawia si¢ w preferowanym modelu pracy zespo-
fowej. Zaciesnianie wspétpracy pomiedzy pracownikami réznych dziatéw
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firmy, ktérzy uczestnicza we wspdlnym programie szkoleniowym oraz ak-
tywnej kooperacji z interesariuszami zewngtrznymi. Aktywnos¢ w tym ob-
szarze przejawia si¢ réwniez w kontaktach z firmami szkoleniowymi oraz
osrodkami szkoleniowo-konferencyjnymi z ktérych ustug korzystamy.

SCHEMAT BUDOWY KOMPLEKSOWEGO SYSTEMU KSZTALCENIA
W FIRMIE LASKOMEX

PARTNERZY

SZKOLENIA
ZEWNETRZNE

PIONOWE

—> <—
SZKOLENIA ,171 \ 3 \ SZKOLENIA
ZEWNETRZNE 10 \ P DZIALY WEWNETRZNE
@ POZIOME 9 o P 5 POZIOME
A = @/_@—\ﬁf‘\_ —
SZKOLENIA
= WEWNETRZNE
KOORDYNATOR PIONOWE

Schemat 1. Schemat budowy Kompleksowego Systemu Ksztalcenia firmy
Laskomex'

Programy szkoleniowe sa dedykowane odpowiednim grupom pracow-
niczym oraz interesariuszom zewnetrznym. Uniwersytet korporacyjny niesie
wiedz¢ z zakresu rdzenia umiejetnosei firmy.

12 Zrédto: Materiaty Dziatu Perspektyw Rozwojowych.
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Szkolenia wewnetrzne pionowe

Edukagja jest $cisle powiazana ze $ciezka kariery pracownika, czyli obej-
mowaniem nowych funkeji w ramach struktury organizacji. Proces szkole-
niowy inicjowany jest tuz po podjeciu zatrudnienia, a niekiedy przed na-
wigzaniem stosunku pracy. Dotyczy to programu Adapt (patrz schemat
powyzej), kiedy to szkolimy nowo zatrudnione osoby lub kandydatéw do
pracy. Program ten ma na celu integracje z otoczeniem, przedstawienie filo-
zofii przedsigbiorstwa i jego kierunku rozwoju oraz zrozumienie zachodza-
cych proceséw wewnetrznych. Na podstawie ewaluacji nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, ze Adapt jest sukcesem KSK, gdzie w optymalny sposéb naste-
puje wdrozenie nowych pracownikéw. W szkoleniu uczestnicza tez osoby
bezrobotne, co jest naszym wkladem w realizacje celéw naszych nadsys-
teméw (branzy, panistwa...).

Jednym ze sztandarowych zalozern KSK jest kreowanie lideréw. ,Przy-
wodcey na wysokim poziomie zmieniaja $wiat na lepsze dzigki temu, ze przed-
miotem ich zabiegéw jest wicksze dobro. Ulepszanie $wiata wymaga jednak
szczegblnego rodzaju przywddcy: przywddcy stuzebnego™?. Jego rolg jest fa-
czenie aspektéw bycia liderem zespotu a jednoczesnie stuzenie swoim pracow- ®
nikom. Przywddztwo shuzebne laczy w sobie element przekazania wizji i zjed-
nania w niej zespotu oraz sam proces jej wdrazania. ,Max DuPree, legendarny
przewodniczacy firmy Herman Miller i autor Prgywddztwo jest sztukq (Le-
adership is An Art), poréwnat t¢ role lidera do pracy nauczyciela w trzeciej
klasie, ktéry ciagle powtarza uczniom podstawy. ,Jedli chodzi o wizjg i war-
toéci musisz méwi¢ o nich wciaz i wciaz, i wciaz, az ludzie w koricu to zrozu-
mieja, zrozumieja, zrozumieja!” . Wlasnie takich lideréw chcemy ksztattowa¢
a pierwszym krokiem jest szkolenie Talent, ktére w gléwnym stopniu zorien-
towane jest wlasnie na poznanie umiejetnosci przywdédztwa sytuacyjnego.

Kolejne etapy szkoleri wewnetrznych pionowych zwigzane sg z tréjpo-
dziatem wladzy w organizacji. Tak przejawia si¢ droga awansu pracownika
a pierwszym programem jest Koordynator. Przekazywana wiedza skon-
centrowana jest na elementach przywddztwa ze szczegélnym uwzglednie-
niem aspektéw personalno-kadrowych oraz podstaw organizacji pracy.
Program jest $cisle powiazany z funkeja jaka pelnig koordynatorzy w struktu-
rach przedsi¢biorstwa. Analogia pojawia si¢ w cyklu szkoleniowym Strateg.

1 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, Warszawa 2007.
14 Tbidem.
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Ksztaltujemy tu umiejetnosci strategicznego i systemowego ogladu orga-
nizacji oraz jej otoczenia. Strateg musi by¢ przywddca wizjonerem wska-
zujacym cele i dbajacym, aby zespél w swych dziataniach taktyczno-
-operacyjnych nie zszed} z obranej $ciezki. Mozna by rzec, ze podstawa tego
programu jest zarzadzanie przez cele. Wartym zasygnalizowania jest fake, ze to
whasnie strateg w dziale odpowiada za rozwéj pracownikéw i edukowanie ich,
majac $wiadomos¢, ze ,wiedza pracownikéw oraz zalezno$¢ pomiedzy nimi
i organizacjg jest o wiele wazniejszym majatkiem, majacy wickszy wplyw na wy-
niki finansowe przedsi¢biorstwa niz klasyczne materialne aktywa””. Ostatnim
szkoleniem w ramach wewngtrznych pionowych jest Menedzer. Program skie-
rowany do topmenedzmentu przedsi¢biorstwa. Typowa kompilacja aspektu
wizjonerskiego z dzialaniami wdrozeniowymi. Podobnie jak poprzednie pro-
gramy Menedzer obfituje w moduly warsztatowe, aktywizujace uczestnikéw
i wskazujace konkretne rozwigzania.

Szkolenia zewnetrzne poziome

To grupa szkolen, w ktdrych uczestnicza pracownicy Laskomex'u w ra-
® mach edukacji w zewngtrznych instytucjach szkoleniowych. Zdobyta tam
wiedza rozpowszechniana jest w firmie wedlug schematu opisanego ponize;.

Szkolenia wewnetrzne poziome

W tej grupie napotykamy na szkolenia samodoskonalace, ktérych podsta-
wowg ideg jest oddanie wiedzy. Oznacza to, ze pracownicy po zakornczeniu
zewnetrznego etapu edukacji zobowiazani sa do przekazania pozyskanej
wiedzy wybranym wspélpracownikom, pomnazajac tym samym kapital in-
telektualny organizacji oraz jej konkurencyjnos¢. Tego typu szkolenia orga-
nizowane s3 wewnatrz dziatéw oraz pomiedzy nimi. Na tym etapie zapra-
szamy do uczestnictwa interesariuszy zewnetrznych, kt6rzy chea zapoznad sie
ze zdobytg przez nas wiedza.

Szkolenia zewnetrzne pionowe

W tej grupie w gléwnej mierze uczestniczg pracownicy firm kooperuja-
cych z Laskomexem. Wigkszo$¢ uniwersytetéw korporacyjnych koncentruje

> M. Kotula, Kapitat przysztosci, EIOP 2004, nr 4, s. 28-34.
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si¢ na ksztalceniu wlasnych pracownikéw. Kompleksowy System Ksztalcenia
obejmuje swoim dziataniem réwniez edukowanie podmiotéw zewnetrz-
nych. Wypracowaliémy zintegrowany i kompleksowy system obejmujacy
swoim dzialaniem wszystkich interesariuszy. Jego zalozenia realizujemy roz-
wijajac nasze otoczenie zewngtrzne, majac $wiadomos¢ wagi wyréwnywania
pozioméw we wspélnej grupie intereséw.

Pionowe zewngtrzne programy szkoleniowe sa spdjne z przywolanym
wezesniej rdzeniem umiejetnoéci firmy. Ksztaltujemy poziom wiedzy naszych
interesariuszy zewnetrznych podnoszac §wiadomo$¢ w zakresie zaangazo-
wania ich pracownikéw w sam proces przyswajania wiedzy oraz transfero-
wania jej wewnatrz organizacji. , W dobrze zarzadzanych firmach zaangazo-
wanie w program zarzadzania wiedza jest skutkiem:

— przekonania panujacego wéréd pracownikéw, ze wiedza jest najwaz-
niejszym zasobem przedsi¢biorstwa,
— istnienia lidera, ktéry sprawuje piecz¢ nad programem”’®.

Szkolenia w tym obszarze zostaly zréznicowane ze wzgledu na przypo-
rzadkowanie interesariuszy do konkretnych grup, co wiaze si¢ z r6znymi po-
trzebami edukacyjnymi. Do kooperantéw, kt6rzy wspéltworzg produkty La- ®
skomex’u kierowane s3 gléwnie programy z obszaréw systeméw zarzadzania
jakoscig oraz szeroko pojetej wiedzy biznesowej opartej o ponad 20 letnie
dos$wiadczenia naszej organizacji. Podobny zakres dotyczy dostawcéw to-
wardéw i ustug. Sektor partneréw zostat podzielony na krajowych i zagranicz-
nych. Pierwsza grupa koncentruje si¢ w sferze biznesowej, gdzie w gléwnej
mierze dominuje tematyka: systemdéw wdrazania strategii, przywodztwa i za-
rzadzania zmiang. Partnerzy zagraniczni obok zagadnien z zakresu organi-
zacji i zarzadzania wzbogacaja swa wiedz¢ np. o tematy zdrowego stylu zycia
w ramach akademii zdrowia. Kolejna grupa to klienci, czyli odbiorcy na-
szych produktéw. W tym przypadku obszar szkoleniowy to szeroko pojete
zarzadzanie przedsi¢cbiorstwem oraz wiedza o naszych produktach. Ostatnig
grupa w szkoleniach zewngtrznych pionowych sa pozostali interesariusze
a zatem wszystkie podmioty oraz osoby fizyczne zainteresowane rozwojem
Laskomex’u. Obszarem ich zainteresowania sg wszystkie szkolenia propono-
wane przez nasza organizacje.

16 A.J Fazlagi¢, Wdrazanie programu zarzqdzania wiedzq, Controlling 2006, nr 11, s. 21-25.
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Jednym z priorytetéw dzialalnosci KSK jest budowanie pozytywnych re-
lacji, ktére w naszej ocenie stanowia wigksza warto$¢ dodang niz wynik fi-
nansowy. Dlatego tez chetnie dzielimy si¢ swoimi do§wiadczeniami, nawia-
zujemy wspolprace i zapraszamy na nasze szkolenia gosci z zewnatrz organizacji.
Celem tego typu dzialan jest stworzenie pracownikom warunkéw do zacie-
$niania relacji miedzyludzkich. Pozytywny wzajemny odbiér interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych wzmaga komunikacje, a tym samym wzrasta
poziom transferowania wiedzy. Badania naukowe wskazuja, ze 70% wiedzy
pracownicy przekazujq sobie w trakcie nieformalnych spotkar.

Prowadzenie dzialalnosci szkoleniowej zwigzane jest z okreslonymi po-
trzebami zasobowymi. Rzeczg oczywisty jest, ze podstawa funkcjonowania
uniwersytetu sg ludzie. KSK ma charakter interdyscyplinarny i funkcjonuje
jako zespdl macierzowo-projektowy, wlaczajac w swoje dzialania pracow-
nikéw z obszaru calej organizacji. Daje to mozliwo$¢ pozyskania specjali-
stéw z wielu dziedzin. Uniwersalno$¢ tego rozwiazania polega na zamiennosci
funkgji, tzn. dzi$ jestem na szkoleniu jako uczestnik, jutro za$ prowadz¢ za-
jecia z zakresy swojej profesji. Pracownicy dziatajacy w KSK zostali wyse-
lekcjonowani sposréd calej zalogi Laskomex'u. Obok czynnika ludzkiego
w aspekcie zasobowym pojawiajg si¢ elementy o charakterze materialnym. ®
Uniwersytet wykorzystuje sale konferencyjne w siedzibie przedsigbiorstwa
oraz wlasne centrum konferencyjno-szkoleniowe.

Podsumowanie

Kompleksowy System Ksztalcenia nalezy postrzegad nie tylko jako proces
edukacyjny interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych firmy Laskomex,
ale réwniez jako uniwersalne narzedzie shuzace rozwojowi kazdej organizaciji.
Przedstawiony model daje mozliwo$¢ zastosowania w duzej organizacji po-
nadnarodowej oraz w mniejszych i $rednich przedsi¢cbiorstwach. Kluczem
jest systemowe zobaczenie zagadnienia edukacji oraz wykorzystanie roz-
wigzan w zakresie partycypacji pracowniczej w procesie zarzadzania.

Wdrozenie w firmie Laskomex autorskiego systemu ksztalcenia zaowoco-
walo wzrostem wskaznikéw szkoleniowosci oraz oceny skutecznosci szkoler.
Wzrost §wiadomosci pracownikéw przeklada si¢ réwniez na cele strate-
giczne organizacji. ,,Zarzadzanie wiedza moze shuzy¢ uzupelnieniu tradycyj-
nego planowania strategicznego poprzez sformulowanie celéw zwigzanych
z pozyskaniem specjalistycznej wiedzy, jaka bedzie potrzebna w przysztosci.
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Plany zarzadzania wiedzg okreslaja, ktére umiejetnosci nalezy rozwijaé, ktére
chroni¢, a ktére mozna uznaé za zbedne”’
wpisane w wielki plan strategiczny”'®, kt6ry swym dziataniem obejmuje calg

7., Tworzenie wiedzy musi by¢

organizacj¢ oraz otoczenie zewnetrzne.

W ramach rozwoju KSKi procesu zarzadzania wiedza, zamierzamy wdrozy¢
metode¢ IC Ratingu, ktéra pozwoli na pomiar kapitatu intelektualnego orga-
nizacji. Ponadto planujemy intensywniejsze wlaczenie w proces edukacyjny
interesariuszy zewnetrznych. Swiatowe trendy w gospodarce zmierzaja w kie-
runku peer-to-peer. Naszym celem jest szeroko pojeta wymiana wiedzy i do-
$wiadczen pomiedzy wszystkimi interesariuszami. Planujemy szkolenia, ktére
wyksztalca sposréd naszego otoczenia trenerdw, ktérzy w ramach swojej pro-
fesji przekaza wiedz¢ innym. Cheemy, zeby wszyscy uczyli wszystkich (p2p),
klienci kooperantéw, kooperanci dostawcéw itp. Mamy ambicje rozwijaé
Kompleksowy System Ksztalcenia, tworzac standardy i dajac gwarancje po-
ziomu wiedzy, jednoczesnie bedac integratorem dziatai szkoleniowych oraz
platformg edukacyjng dla otoczenia zewnetrznego.

Spis schematow
1. Schemat budowy Kompleksowego Systemu Ksztalcenia firmy Laskomex.
Spis tabel

1. Przykladowy fragment planu dzialalnosci Kompleksowego Systemu
Ksztalcenia.
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Alta Bolanowska

Na nowe czasy - nowe metody
prognozowania rozwoju
przedsiebiorstw

Poczatek nowego wieku i nowej epoki stawia spoteczenistwo i kazdego
z nas przed koniecznoscig uswiadomienia sobie calego nagromadzonego
przez nas doswiadczenia (w tym kulturalnego i naukowego), przeanalizo-
wania rzeczywistej sytuacji, w jakiej si¢ znajduje wspdlczesne spoleczeristwo
a w nim czlowiek i korzystajac z metod odpowiednich do aktualnego po-
ziomu poznania okresli¢ perspektywy uzgodnionego rozwoju cywilizacji.

Trzecie tysiaclecie ukazuje nam nowe horyzonty i nowe cele rozwoju spote-
czenistwa. Potrzebne zatem jest calosciowe widzenie i niestandardowe podej- ®
$cie w rozwigzywaniu aktualnych probleméw cywilizacji, fagodzeniu sytuacji
kryzysowych, przy okresleniu zwiazkéw przyczynowych, mechanizméw wy-
boru kierunku rozwoju, niezbednych zmian strategicznych i optymalnych
sposobdéw zarzadzania.

Czy kiedykolwiek zastanawiamy si¢ nad tym, co to znaczy? Do czego nas
to zobowiazuje? Sprobujmy myslec w skali stulecia albo tysiaclecia.

W krzataninie mijajacych dni po prostu nie zauwazamy cyklicznych
zmian w otaczajacym S$wiecie. Ze wszystkich czynnikéw, wplywajacych na
naszg zdolno$¢ nadazania za uplywajacym czasem, na pierwszym miejscu
znajduje si¢ szybkos¢ i efektywno$¢ podejmowania decyzji.

Boom informacyjny i rewolucja techniczna, galopujaca komercjalizacja
i konkurencja stopniowo przeksztalcaja nas w malo znaczace przydatki do
systeméw komputerowych, schematéw, algorytméw, stajemy si¢ trybikami
i srubkami wielkiej korporacyjnej maszyny.

A jednocze$nie cztowiek przychodzi na ten $wiat z unikalnym programem
rozwoju siebie i calego §wiata. Kazdy ma swoje miejsce pod Stoficem i nikt
inny nie moze go w pelni zastapi¢. Pytanie tylko, jak to miejsce znalez¢, jak
odkry¢ silne i stabe strony cztowieka, jak uzgodni¢ jego misje¢ z programem
rozwoju otoczenia i biezacymi, codziennymi zadaniami.
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Unifikacja i unikalno$¢. Czy majg punkty styku? Jak mozna wpisa¢ ar-
cydzielo tworéw przyrody w precyzyjny system budowy s$wiata, okresli¢
miejsce i role cztowieka w grupie, spoleczefistwie czy na planecie? Czy ist-
nieje uniwersalny kod, uzywany przez Stwérce do zarzadzania wszystkimi
sferami zycia?

Nowoczesne technologie cyfrowe stanowia fascynujacy dla nas cud ko-
munikacji i predkosci przetwarzania, transmisji obrazéw i dzwigku, poczucia
realnosci tworzonych wirtualnych §wiatéw. A przeciez sa one oparte na pro-
stym kodzie dwéjkowym: 1 i 0!

Wystawiane przez medrcéw Wschodu symbole In i Jang, odwieczne dys-
kusje filozoféw o dualizmie ducha i materii, uSwiadomienie sobie istnienia
Dobra i Zla, dajg podstawe nowych naukowych opracowan w dziedzinie
technologii energo-informacyjnych i juz dzisiaj pomagaja cztowiekowi w co-
dziennym zyciu. Na przyklad przyrzady diagnostyki biorezonansowej i kom-
puterowej, przyrzady facznosci GPS, technologie internetowe i in.

Ale cztowiek, a takze réznej wielkosci ludzkie spotecznosei o réznych ce-
lach sa systemami jeszcze bardziej ztozonymi niz maszyny. Jednakze i one
moga by¢ opisane modelami matematycznymi. Jest to mozliwe dzigki wiedzy

® o dzialaniu uniwersalnych praw, ktére przejawiaja si¢ w uniwersalnych mo-
delach zarzadzania.

Wiele oséb, stykajac si¢ ze ztozonoscig i réznorodnoscia zadan kierowni-
czych mogloby sadzi¢, ze uniwersalne zarzadzanie w ogole jest niemozliwe.

Do realizacji najbardziej efektywnej dziatalnosci trzeba i mozna sformu-
fowac algorytm zarzadzania procesami rozwoju, a za podstawe wzia¢ uniwer-
salne prawidlowosci rozwoju systeméw, ktére sformutowane zostaly w ra-
mach nowej dziedziny zwanej uniwersologia.

Uniwersalne prawa okreslajg algorytm najbardziej efektywnego rozwoju
kazdego rozwijajacego si¢ systemu (czlowieka, rodziny, przedsigbiorstwa,
spoleczeristwa), a dzialania systemu zgodnie z uniwersalnymi prawami po-
zwala osiagna¢ najlepszy rezultat przy najmniejszych nakladach, znalez¢ naj-
bardziej efektywne rozwiazanie kazdego problemu.

Uniwersalne prawa dzialajg obicktywnie, niezaleznie od naszej woli, ro-
zumienia ich, czy zgody, jako dany nam naturalny rytm rozwoju otacza-
jacego $wiata. Dziatanie uniwersalnych praw jest uswiadamiane przez kaz-
dego czlowieka subiektywnie przez system znakéw. Dzigki systemowi znakéw
doswiadczenie kulturalno-historyczne zgromadzone przez ludzkosé, staje si¢
wiasnoscig indywidualng kazdego czlowieka i instrumentem doskonalenia
cztowieka a zatem $wiata.
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Uniwersalno$¢ lezy u podstaw zycia na wszystkich poziomach i we wszyst-
kich etapach rozwoju:

— u podstaw strukturalnej organizacji zycia;

— u podstaw wspdtpracy wszystkich systeméw;

— u podstaw kierowania procesami rozwoju;

— u podstaw proceséw przejsciowych (przejscie systemu na nowy jako-

$ciowo poziom).

Swiat ma rézne oblicza i jest réznorodny w formach przejawiania sie, ale
wszystkie systemy maja uniwersalng budowe strukturalng, oparta o uniwersal-
nosé relacji przyczynowo-skutkowych i o uniwersalny schemat gromadzenia do-
Swiadczern w procesie cyklicznego rozwoju.

Poczawszy od Pitagorasa, myfdliciele réznych epok, opierajac si¢ na znajo-
mosci uniwersaliéw, opracowywali systemy liczbowej zgodnosci pozioméw
i etapdw rozwoju systeméw, wyrazajac je w formie konkretnych charakeerystyk.

Ta dawna wiedza, na wspélczesnym etapie rozwoju spoleczeristwa i ludzi,
dopelniona nowoczesnymi badaniami naukowymi w dziedzinie systemo-
logii, psychologii, matematyki, fizyki i medycyny, znajduje wyraz w nowej
nauce uniwersologii. Na jej podstawie opracowane zostaly nowoczesne me-
tody badania i prognozowania rozwoju réznych systeméw. Jedna z nich ®
jest metoda KaPsiD, bedaca synteza wynikéw badan znanych psychologii
i wiedzy o uniwersalnych prawach rozwoju.

Metoda psychodiagnostyki kardynalnej (KaPsiD) to nowoczesna, ugrun-
towana, sprawdzona i akceptowana w praktyce technologia diagnozowania, pro-
gnozowania i modelowania proceséw i systeméw o réznej ztozonosci, stosowana
na réwni z innymi znanymi metodami w analizie przyczynowo-systemowej.

Metoda KaPsiD umozliwia diagnozowanie stanu cztowieka a takze kaz-
dego innego systemu na réznych poziomach relacji przyczynowo-skutko-
wych i okre$lenie stopnia doskonalosci i znieksztalcen relacji systemowych.

Z pomocg tej metody mozna uaktywni¢ twérezy potencjat czlowieka za-
mrozony, znieksztalcony w wewnetrznych i interpersonalnych relacjach przy-
czynowo-skutkowych — grupowych, spolecznych, wytwérczych. Mozna takze
naukowo prognozowad wybér algorytmu decyzji kierowniczych w celu najbar-
dziej efektywnego rozwoju réznych sfer jego dzialalnosci (funkcjonowania).

W technologii uniwersalnego kierowania mozna stosowa¢ ta metode¢ do
okazania konstruktywnej, praktycznej pomocy cztowiekowi w poszukiwaniu
najbardziej efektywnych drég rozwigzywania waznych zadan, realizacji
planéw i ujawnianiu twérczego potencjatu, w uswiadamianiu sobie przyczy-
nowego charakteru i wzajemnych powiazan zdarzen i zjawisk w zyciu.
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Obecnie technologia uniwersalnego kierowania stosowana jest w réznych
sferach zycia czlowieka, rodziny, grupy, przedsi¢biorstwa, itd.

Metoda KaPsiD jest efektywnym i tanim instrumentem, stosowanym
w badaniach za pomocg uniwersalnych modeli zarzadzania w prognozo-
waniu przyczynowo-systemowym i miedzysystemowym.

Obicktern badari metody kardynalnej psychodiagnostyki sg nie tylko typy
i indywidualne réznice u ludzi, ale i okreslanie przyczyn rozwoju wielopo-
ziomowych relacji, dzigki ktérym ludzie realizuja si¢ w otaczajacym $wiecie.
Przy tym relacje te maja w zaleznosci od §wiadomosci cztowieka charakter
wzgledny (relatywny) i poznawczy (gnoseologiczny), uzalezniony od pelni
wyrazenia oraz przeksztalcenia przestrzeni zycia przez dzialania czlowieka.

W wyniku dzialania mi¢dzy przedmiotem i podmiotem wystepuja stany
przejsciowe i transformacje. Procesy przejsciowe prowadza do cyklicznego
nastgpstwa proceséw analizy i syntezy, tzn. zachodza zmiany jakosciowe tych
procesow.

Ta cykliczno$¢ zmian proceséw poznania (analizy) i przeksztalcania (syn-
tezy) oraz ich wzglednie réwnoczesne powtarzanie si¢ na réznych poziomach
rozwoju relacji systemowych stanowi podstawe metody KaPsiD.

Umozliwia ona okreslanie nie tylko zmiennych cech charakteru i typéw
osobowosci, ale réwniez warunki ich rozwoju prowadzace czowieka do osia-
gniccia pelni relacji interpersonalnych i spotecznych przez ukazanie jego pre-
dyspozycji i wrodzonych zdolnosci przy pomocy matrycowego modelu dia-
gnostyczno -prognostycznego przedstawionego schematycznie na rys. 1

Lot e e e e e

Poziom $wiadomosci jako zdolnos¢ do:

i Reakcja ze ”
=il E— dagomin [ Werowania sy slacaaego) e
droga najmniejszego oporu 0 droga najwigkszego oporu
W przesziosci 1 2 3 Z 1 podsystem
w terazniejszosci | 4 5 6 Z 2 j system
W przysztosci 7 8 9 Z 3 nadsystem
w nowej 10 1" 12 Z 4 % proces
jakosci skutek integracja przyczyna imidz przejsciowy

Rysunek 1. Uniwersalny matrycowy model diagnostyczno - prognostyczny

Przy wykorzystaniu opisywanej metody cykliczny charakter, powtarzalnosé
powstajacych relacji systemowych danej osobowosci w grupie albo w spole-
czefistwie, mozna wyjasni¢ na poziomach psychofizycznym, emocjonalnym,
mentalnym i pozostatych.
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Metoda KaPsiD ukazuje zalezno$¢ charakteru zwiazkéw przyczynowych
budowanych przez osobg w zespole i spoleczenistwie od cyklicznego wplywu
i charakteru oddzialywari zewngtrznych. Poziom tych zwiazkéw ustala sie
w zaleznosci od geofizycznych i heliofizycznych parametréw ruchu Ziemi
(jako wickszego systemu) dookota Storica i dookota swojej osi z uwzglednie-
niem jej precesji.

Istota tej metody jest:

— Okreslenie charakterystyk poziomu $wiadomosci: archetypu, psycho-
typu i genotypu przy pomocy uniwersalnych wskaznikéw — determi-
nant wlasciwosci podmiotu. Te dwanascie determinant whasciwosci
podmiotu wynika z przypisania cyfr zwigzkom przyczynowo-skut-
kowym na siedmiu poziomach relacji systemu z otaczajacym $wiatem.

— Wszechstronne badanie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych systemu
(cztowieka, rodziny, przedsi¢biorstwa itd.) na wszystkich siedmiu po-
ziomach jego funkcjonowania i okreslenie podstawowych whasciwosci
systemu, jego cech charakterystycznych, indywidualnych zachowas,
wyrazonych przez dwanascie potencjatéw zawartych w matrycy.

— Okreslenie stopnia znieksztalcenia zwigzkéw przyczynowo-skutko- ®
wych systemu (cztowieka, rodziny, przedsigbiorstwa, itd.) jako braku-
jacych lub nadmiarowych potencjatéw w matrycy (determinant whasci-
wosci), okreslajacych jakos¢ zachowani systemu na kazdym z siedmiu
poziomdw tych zwiazkéw.

00 12 0(0) 8
1411222 1 33 | Y 1 11 oy 233 o)

4 | 5 6 | 22D 4} 55 | 6 T

i | B 9 228 | @ a8s | oo | o
10 | 11 12 | 2.4 - . 12 | 1

Rysunek 2.
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— Prognozowanie rozwoju systemu, okreslenie jego perspektyw z uwzgled-
nieniem faktycznych potencjaléw systemu i jego aktualnych zadan roz-
woju, jego predyspozycje do znieksztalcent drogi rozwoju odzwierciedla-
jacych potencjalne problemy w przysztosci okreslone przez brakujace
albo nadmiarowe potencjaly w matrycy (w poréwnaniu do normy).

Gitéwne obszary stosowania metody KaPsiD:

1. Prognozowanie i modelowanie zdrowego stylu zycia cztowieka.

— Okreslenie indywidualnych wiasciwosci, zdolnosci i sklonnosci do
znieksztalcen drogi rozwoju danej osoby.

— Ukladanie portretu psychologicznego osobowosci.

— Ocena stanu zdrowia metoda ekspresows z uwzglednieniem wieku.

— Okreglenie sklonnosci do choréb.

— Zalecenia odnosnie przyczynowo-systemowej profilakeyki zdro-
wotnej i leczenia.

— Opracowanie indywidualnego programu poprawy zdrowia.

® — Modelowanie stylu zycia i algorytmu osiggania sukcesu badane;j
osoby.
2. Prognozowanie i modelowanie szczesliwego zycia czlowieka

w rodzinie.

— Ukladanie psychologicznego portretu rodziny.

— Opracowanie profilu relacji w rodzinie.

— Okreslenie rodzajéw relacji kazdego z cztonkéw rodziny w zwiazku
z jego cechami charakteru, temperamentu, wieku i wychowania.

— Budowanie idealnego modelu rodziny w celu osiagnigcia harmonii
stosunkéw rodzinnych z uwzglednieniem wystepujacych poten-
cjatéw i ukrytych zdolnosci cztonkéw rodziny umozliwiajacego mi-
nimalizacj¢ sytuacji stresowych i konfliktowych.

— Okreslenie rekomendacji do zbudowania harmonijnych stosunkéw
w rodzinie.

3. Prognozowanie i modelowanie sukcesu czlowieka w dziatalnosci
zawodowej i profesjonalizmu

— Okreslenie twérczego potencjatu czlowieka z uwzglednieniem jego
wieku, charakteru, zakresu zainteresowan i priorytetéw rozwoju.

— Okreslenie poziomu samorealizacji i zakresu korekty w celu pod-
wyzszenia stopnia samorealizacji.
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— Modelowanie i prognozowanie rozwoju w celu ujawnienia tworczej
sfery osobowosci.

— Pomoc w wyborze najbardziej efektywnej sfery dziatalnosci.

— Opracowanie algorytmu rozwoju umieje¢tnosci lidera, pomoc w or-
ganizacji wlasnego biznesu.

4. Prognozowanie i modelowanie pomyslnej dzialalnosci organi-

zadji i przedsigbiorstw.

— Diagnozowanie perspektyw rozwoju przedsi¢biorstwa w momencie
jego zakladania.

— Opracowanie struktury organizacji z uwzglednieniem jej misji
i celow.

— Opracowanie docelowego profilu i strategii organizacji.

— Opracowanie modeli cyklu produkcyjnego.

— Opracowanie planéw uwzgledniajacych aktualne warunki otoczenia.

— Modelowanie efektywnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

5. Opracowanie zespolowej strategii dzialalnosci organizacji

przedsi¢biorstwa.

— Diagnostyka i prognozowanie dzialalnosci przedsi¢biorstwa (jego
dziatéw) w oparciu o kompleksowe podejscie z uwzglednieniem ®
strategii zespolowej i zgodnosci celéw jego pracownikdw.

— Kompleksowe badanie potencjatu kadrowego oddzialéw przedsie-
biorstwa.

— Diagnostyka, zalecenia profilaktyczne i rekomendacje do poprawy
klimatu psychologicznego w zespole, portret psychologiczny zespotu.

— Wybér sposobéw motywacji personelu i uzgadniania zmian.

— Ustalenie sposobéw skutecznego zarzadzania.

— Rozwdj lideréw.

Przy pomocy metody KaPsiD mozna odkry¢ nieznane zasoby systemu
(cztowieka, rodziny, przedsi¢biorstwa, itd), oceni¢ jego mozliwosci i predyspo-
zycje do rozwoju. W polaczeniu z metodg akmeologicznego psychoprognozo-
wania oraz z innymi metodami i modelami analizy przyczynowo-systemowe;j
mozna okredli¢ i prognozowal perspektywy systemu, okredli¢ optymalne
drogi rozwoju, sposoby podejmowania optymalnych decyzji z uwzglednie-
niem zadan odpowiednich do wieku systemu i celéw nadsystemdw.

Metode KaPsiD jako teoretyczng podstawe diagnostyki i prognozowania
dowolnych systeméw wykorzystano, m.in. w szeregu programéw kompute-
rowych: Model sukcesu, ModelSi, ModelSi — Persona, Cyklus, Partner, Hi-
pokrates, Nagroda, opracowywanych krajach.
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Planowanie sciezki kariery w oparciu
O wielopoziomowy rozwQj pracownika

Przypadkowe sukcesy sq dobre ale bardzo rzadkie.
Zaplanowane sukcesy sq lepsze,

mozna mieé wplyw na ich osigganie.
Smolbik-Jeczmien Alicja

Nieodlaczng cechy kazdego czlowieka jest zdolno$¢ rozwoju. Rozwi-
jamy si¢ fizycznie, psychicznie, umystowo i duchowo. ,Rozwdj to proces
ukierunkowania zmian, w ktérych mozna wyrézni¢ nastgpujace po sobie
etapy przemian danego obiektu lub ukladu; zwlaszcza zmiany prowadzace ®
do zréznicowania lub zwigkszenia ztozonos$ci uktadu, w tym znaczeniu jest
to cz¢sto termin wartosciujacy”'. Rozwdj mozna przewidzie¢, gdyz kieruja
nim prawa, mozna go takze planowaé. Planowanie to ch¢¢ nadania cha-
osowi fadu, to préba uporzadkowania $wiata, to préba nadania wigkszego
sensu zyciu. W dzisiejszych czasach wystepuje problem prawidlowego defi-
niowania celéw, dlatego tez w odpowiedni sposéb opracowana sciezka ka-
riery pozwala pokazaé sens zycia i wskazuje drogge rozwoju.

Kariera jest to ,swoisty zyciowy projekt, ktérym nalezy nauczy¢ si¢ za-
rzadza¢™. Termin ‘kariera’, pochodzi od lacifskiego stowa carrus (wéz)
i jest rozumiany jako zdobywanie przez jednostke (grupe) coraz wyzszych
stanowisk i pozycji w dzialalnosci zawodowej, a w jezyku francuskim (do-
stfownie tor wyscigowy, bieg) i znaczy szybkie zdobywanie coraz wyzszych
pozycji naukowych, zawodowych, spolecznych’. W jezyku potocznym ka-
riera oznacza awans lub uznanie w oczach innych za$ w literaturze okresla si¢

' Encyklopedia PWN, 1994.

2 P. Berlowski, Antidotum na frustracje, Program rozwojowy dla pracownikéw w firmie Télepiz-
za — studium przypadku, Personel i Zarzadzanie, wydanie internetowe z dn. 1.05.2007.

> Hrep:/fwww.diagnoza.waw.pl; gnozakariera-1.heml/
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ja jako pewien proces rozwoju osobistego i osiaganie wyznaczonych celéw*.
R.W. Grifhin, okresla kariere jako doswiadczenie w pracy, prezentowanie ak-
tywnych postaw w trakcie urzeczywistniania przedsi¢biorczego zycia zawo-
dowego. Nalezy podkresli¢, iz ,rozwdj czlowieka nastgpuje w ciagu calego
zycia, odzwierciedleniem tego rozwoju jest jego kariera zyciowa i zawodowa,
kt6rag mozna rozpatrywaé zaréwno z indywidualnego, jak i instytucjonal-
nego punktu widzenia™.

Pojecie kariery i osiagniecia szczescia czgsto rozumiane jest pod katem
oczekiwan pracownikéw oraz zaspokojenia ich potrzeb i ambicji. Uzyskanie
satysfakcjonujacego statusu spolecznego, zajecie zadowalajacego stanowiska
w hierarchii stuzbowej i otrzymanie wysokiego wynagrodzenia za wykony-
wang pracg daje poczucie sukcesu i bezpieczenistwa.

Z okre§leniem ,planowanie kariery” mamy styczno$¢ w bardzo mlodym
wieku. To rodzice jako pierwsi przypominajg nam o dobrych wyborach i ich
oczywistych konsekwencjach. Nastepnie szkota a zwhaszcza studia umacniaja
nas w przekonaniu, iz planowanie kariery jest niezwykle wazne i spoczywa
w naszych rekach. Wybér $ciezki zyciowej moze decydowaé o naszym suk-
cesie, ale réwniez o porazce.

® Nowoczesne podejscie do rozwoju karier zawodowych pracownikéw jest
podstawa skutecznego dziatania firmy i odréznia przedsi¢biorstwo o wyso-
kiej efektywnosci od zwyklych organizacji. Prawidtowo zbudowana $ciezka
kariery pozwala pracownikowi osiagna¢ cele, ktére przed nim stoja, a firmie
umozliwia zrealizowanie strategicznych celéw biznesowych.

Proces planowania $ciezek kariery jest pochodna potrzeb firmy — jej misji,
dtugookresowych celéw, strategii personalnej i jej realizacji, a takze relacji
pomiedzy sytuacjq na rynku pracy a potrzebami kadrowymi przedsigbior-
stwa oraz potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw.

Niniejszy referat ukazuje celowos¢ tworzenia wielopoziomowego modelu
rozwoju pracownika oraz ide¢ budowania kompleksowej $ciezki kariery we
wszystkich aspektach aktywnosci cztowieka, prezentujac ponadto pakiet na-
rz¢dziowy, przydatny do tworzenia $ciezek karier.

Osiaganie sukcesu ma wieloaspektowy charakter a wiedza jest niezbednym
elementem kreatywnego i efektywnego wzrastania cztowieka. W firmach
0 nowoczesnym spojrzeniu na zarzadzanie i opartych na wiedzy, realizuje

* U. Bukowska, J. Kope¢, G. Lukasiewicz, A.Piechnik-Kurdziel., A. Szatkowski, Rozwdj pracow-
nikéw —przestanki, cele, instrumenty, Poltext, Warszawa 2002.

> H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Poznari 1998.
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si¢ strategic doboru kadr w oparciu o tworzenie $ciezek karier dla interesa-
riuszy wewnetrznych. Maja one na celu okreslenie mozliwo$ci awansu zawo-
dowego i sprecyzowanie drogi rozwoju pracownika w firmie. Koncentracja
pracownikéw wokdl wspélnych celéw z uzgadnianiem kierunkéw rozwoju
organizadji i aspiracji indywidualnych, delegowaniem uprawnien i przekazy-
waniem odpowiedzialnosci za powodzenie plandw i projektdw, integruje ze-
spoly oraz uczy pracy grupowej.

Innowacyjne podejscie do rozwoju, w oparciu o gromadzong i stosowang
w przedsi¢biorstwie wiedzg, rozumiang jako rdzeri umiejetnosci organizacji,
przejawia si¢ w Kompleksowym Systemie Ksztalcenia (KSK). Nowo$¢ sta-
nowi wlaczenie pracownikéw w dziatania samorzadowe i jednoczesne ksztal-
cenie ich w obszarach umiejetnosci profesjonalnych i spolecznych, ktére sa
niezbedne do pelnienia okreslonych funkcji w organizacji. Model taki, jest
jednym z aspektéw umitowania madrosci i kultury w badanej firmie, wyko-
rzystywania ich dla dobra pracownikéw, ich rodzin, spotecznosci lokalnych
oraz wszelkich §rodowisk samorzadowych.

Istnieje bardzo duzo definicji $ciezek karier, jednakze mato ktéra z nich
jest wystarczajaco uniwersalna, aby mozna bylo przyja¢ ja za uniwersalny
wzor. @

Pojecie $ciezki kariery z naukowego punktu widzenia ,to logiczna i spéjna
sekwencja kolejnych stanowisk, ktére pracownicy obejmuja w okresie pracy
w danej organizacji, ktérej celem jest osiggnigcie osobistych celéw, spelnienie
wiasnych ambicji, do kwalifikowanie si¢, nabycie nowego do$wiadczenia,
a takze spelnienie oczekiwan firmy”°. Inaczej mdwiac jest to ,,metafora uzy-
wana na okre§lenie planéw rozwoju pracownika w obrebie danej organiza-
¢ji””. Natomiast planowanie kariery ,,jest to pewien model racjonalnego, se-
kwencyjnego postepowania jednostki dazacej do awansu zakladajacy, ze ma
ona duze mozliwosci kontroli wynikéw swego dziatania i spostrzega sytuacje
jako zalezng od wiasnych stalych cech i wlasnego zachowania oraz wybiera
sobie cele, do ktérych dazy i ma duza pewno$¢, ze ich osiagniccie stanie si¢
nastepstwem jej dziatania, wysitku i pracy, a nie tylko korzystnych okolicz-
nosci zewnetrznych”®.

¢ ,m-files wiki — Encyklopedia Zarzadzania” Portal Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie.

7 Stownik HR, www.hrk.pl

8 Akademia Pracy Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Szczecinie— Materialy Szkolenio-
we, Artykul zaprezentowany na konferencji ,, Careers Guidance and Counselling. Theory and
Practice for the 21. Century’, Budapeszt 2000, 29-31 marca.
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W budowaniu indywidualnej $ciezki sukcesu zasadne jest uwzglednienie
celéw rodziny, firmy, samorzadu, paristwa, oraz innych wigkszych systeméw.
Modelowanie przysztosci i okreslenie wizji osobistego rozwoju jest mozliwe
dzigki wejsciu na swiadomg droge rozwoju.

Indywidualny rozwdj moze przybiera¢ réine formy (rys.1), do ktérych
zaliczamy:

— rozwdj osobisty,

— rozwdj zawodowy,

— rozwdj spoleczny.

Umiejetnosé

7 i .
wytyczania celéw
6  Wartosci moralno-etyczne .
5 Przywodztwo 3
i kreatywnosc¢ S
® 4 Doswiadczenie
W pracy zespotowej
_______________________ .
e, Profesjonalizm k‘g’
___________ s
2 Komunikatywno$é g |8
. N
1 Zdrowie, g
wyglad zewnetrzny o J J

Rysunek 1. Siedmiopoziomowy model tworzenia sciezki kariery®

Model tworzenia $ciezki kariery w badanej firmie (rys.1) stanowi inno-
wacje, i obrazuje przyczynowo — skutkowe podejscie do tematyki $ciezki ka-
riery. W poczatkowej fazie wzrost cztowieka obejmuje uksztaltowanie ciala
fizycznego — budowe formy, zdobywanie doswiadczeri w relacjach z rodzi-
cami i réwiesnikami w procesie zabawy oraz wzajemnych zaleznosci. Rozkwit

9 Zrédo: Polityka personalna LX, Laskomex 2007.
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emocjonalny, zachowania i sposoby osiagania celu korelujg z procesem edu-
kacji i zdobywania wiedzy, dajac podstawy wyksztalcenia. Rozwijanie swoich
zainteresowan i pasji, wiaze si¢ z przyszlym poszukiwaniem miejsca pracy
i zdobywaniem dos$wiadczed. W postawach pracowniczych obserwujemy
czgsto zachowania, w ktérych wyraznie rozgranicza si¢ dwa istotne aspekty
zycia prywatny i stuzbowy, dlatego powstaje silna polaryzacja postrzegania
$ciezki rozwoju. Badana firma stawia sobie za cel scalenie, uzupelnienie i sys-
temowe traktowanie w/w aspektow. Istotne jest umiejetne i elastyczne 13-
czenie zycia osobistego z aktywnoscig zawodows i spoleczna.

Czym kierowac si¢ w zyciu, aby zapewni¢ kreatywny rozwéj osobisty, zawo-
dowy, spoleczny i przyczynic si¢ do rozwoju ludzkosci? Czlowiek uczy si¢ efek-
tywnie kierowa¢ zyciem w siedmiu, réznych typach okolicznosci egzystenciji,
ktére zapewniaja mu pelni¢ szczgécia. Ponizej zaprezentowano je w oparciu
o model wielopoziomowego rozwoju (rys.1) dla przykladowego pracownika
ksztattujacego efektywnie swoja $ciezke kariery w przedsicbiorstwie.

Na poziomie pierwszym — Materialnym

Firma jest zainteresowana pracownikami zdrowymi we wszelkich aspek- ®
tach, harmonijnie rozwijajacymi si¢ oraz bez nalogéw i dlatego poziom psy-
chofizyczny jest waznym elementem $ciezki kompleksowego rozwoju (karier).
Nalezy zatem wlasciwie organizowal fizyczng przestrzen zycia, zapewni¢
optymalne zdrowe pozywienie, utrzymywaé dobry stan zdrowia, wlasciwe
warunki bytowania oraz odpowiednie podejscie do warto$ci materialnych
i niematerialnych.

Na poziomie drugim - Relacji:

Ten poziom charakteryzuje si¢ umiejetnoscia kontaktowania, reagowania
na potrzeby otaczajacego $wiata, budowania harmonii i pickna w relacjach
miedzyludzkich oraz dostrzegania dobra w ludzkiej naturze.

Na trzecim poziomie - Profesjonalizmu:

Na tym poziomie gtéwna role odgrywa umiejetno$¢ myslenia, koncen-
trowania uwagi oraz umiej¢tno$¢ planowania swoich dzialai. Dzialanie
przynosi sukcesy i pozadane rezultaty oraz wiaze si¢ z rozwojem umystowym
wtedy gdy sprawia rados¢.
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Na czwartym poziomie - Pracy zespotowej oraz integraciji:

Poziom ten charakteryzuje si¢ nastawieniem na priorytety spoleczne.
Duza role odgrywa spoleczna akceptacja oraz cheé stuzenia pomoca innym,
a takze dazenie do uzyskania autorytetu spotecznego. Preferowany jest staly
rozwdj, podnoszenie kwalifikacji i ciagle samodoskonalenie oraz uczest-
nictwo w réznorodnych zespolach, grupach zainteresowan, dziatalnosci spo-
tecznej, wolontariacie.

Na pigtym poziomie — Przywodztwa i kreatywnosci:

Jest to poziom przejawiania zdolnoséci do systematyzacji, strukturyzacji,
wspotdziatania. Wazng role odgrywa budowanie grup rodzinnych, pracow-
niczych, os6b dazacych do tego samego celu, przyjaciél zapewniajacych sta-
to$¢ we wspéldziataniu oraz jednoczeniu si¢ Owocna wspélpraca i integracja
zespolu jest gwarancjg osiagniecia efektu, wspdlnego sukcesu i satysfakeji ze
zdobytego doswiadczenia.

@ Na szdéstym poziomie - Swiadomosci spotecznej:

To przede wszystkim poziom obejmujacy integracje norm i zasad oraz
aktywne wlaczanie si¢ w hierarchi¢ spoleczng przez jednoczenie i wspét-
dzialanie w réznych typach kolektywéw tworzonych przez cztowieka (w ro-
dzinie, pracy, grupach spotecznych). To takze przyjecie okreslonych wartosci
w kodeksie etycznym.

Na najwyzszym siodmym poziomie - Umiejetnosci wytyczania
celow:

Swiadomos¢ mozliwosci realizacji szczytnych zamystéw, koniecznosé wy-
tyczania celu, dostrzeganie perspektyw rozwoju oraz znajdowanie nowych
horyzontéw $wiatopogladowych a takze nieustanne przekraczanie osiagnie-
tych granic.

W ramach rozwazani przedstawiono tezg, iz planowanie $ciezki kariery
tylko w aspekcie zawodowym lub indywidualnym jest niewystarczajace do
zapewnienia harmonijnego rozwoju czlowicka. Nalezy stosowaé systemowe,
wielopoziomowe podejscie do procesu jej planowania.
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Wg koncepdji J. Harvey’a wstepnie nalezy przyja¢ podejscie systemowe
i procesowe w analizowaniu wlasnego zycia. ,,Osoby zajmujace si¢ zarzadza-
niem jako$cia rozumieja, ze organizacja jest systemem/zestawem procesow,
w ktérym koniec jednego procesu stanowi poczatek nastgpnego go procesu.
Nie ma naduzycia w stwierdzeniu, ze cialo cztowieka jest takim samym sys-
temem”'*.Widzenie cztowieka w ujeciu systemowym pozwala wyrdzni¢ cha-
rakterystyczne etapy w jego zyciu, ktére nalezy uwzgledni¢ przy formulo-
waniu Sciezki kariery. Do tej pory proces ten widoczny byl jedynie z pozycji
czowieka i jego kariery. Jednak kompleksowe widzenie, powinno uwzglednié¢
widzenie rozwoju jako procesu catego zycia (od narodzin az do $mierci).

R.W.Griffin wyréznia pi¢é etapéw osiggania kariery:

— Etap pierwszy, ksztaltowania wyobrazen o naszej indywidualnej ka-
rierze zawodowej, jej celowosci, okresleniu, co chcieliby$my robi¢
w przysztoéci? Na tym etapie podejmujemy decyzje o wyborze odpo-
wiedniej $ciezki whasnej edukacji.

— Etap drugi poréwnania dotychczasowych wizji przysztosci z realng rze-
czywisto$cia. Zestawienie wyobrazeni z faktami, skutkuje na tym etapie
niejednokrotnie, zmiang $ciezki kariery zawodowe;.

— Etap trzeci dojrzatosci zawodowej, to okres podsumowania dotychcza- ®
sowych osiagnie¢ i samorealizacji.

— Etap czwarty przekazywania zgromadzonych do$wiadczen i wiedzy
z zakresu wlasnego dorobku zycia. Potrzeba powazania w spolecznosci
z racji osiagnigtej madrosci, przekazania mlodszym zgromadzonego
do$wiadczenia.

— Etap piaty koniczacy karier¢ zawodowa, czas odpoczynku i przejscia
na emerytur¢. Okres nadmiaru wolnego czasu i ograniczenia relagji
miedzyludzkich.

W literaturze trudno znalezé spdjna i systemowa metode na zaplano-
wanie kompleksowej Sciezki kariery, obejmujaca wszystkie aspekty rzeczywi-
stosci zycia cztowieka.

Syntezujac $ciezka kariery powinna obejmowaé rozwdj pracownika na
wielu poziomach jego relacji z otaczajacym $wiatem. Ponizej zaprezento-
wano jej definicje przyjeta w badanej firmie.

,Sciezka kariery to zréwnowazony rozwdéj pierwiastkéw osobistego, za-
wodowego, spolecznego i duchowego, to polaczenie wielu sfer zycia kazdego

10" J. Harvey, Exercise a Process Improvement Approach for Your Own Wellness, Ouality Progress
11/2007.
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cztowieka. Prowadzi do osiagniccia jednosci celéw na wszystkich poziomach,
a tym samym zgodnosci wektoréw rozwoju — przedsigbiorstwa i zatrudnio-
nego pracownika. Pomaga ksztaltowaé postawe obywatelska poprzez eta-
powy system przechodzenia szczebli samorzadu, przy jednoczesnym efek-
tywnym rozwoju kompetencji we wszystkich sferach zycia”'".
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Rysunek 2. Model sciezki kariery w firmie Laskomex'?

Analiza dotychczasowych doswiadczert firmy w zakresie $ciezek karier
pokazala, iz aby odpowiednio zaplanowa¢d swoja droge rozwoju nalezy po-
dejs¢ do tego w sposéb kompleksowy, spdjny i systemowy, co przedstawiono
w postaci modelu tworzenia $ciezki kariery na rys.2.

Tworzenie $ciezki kariery rozpoczyna si¢ w momencie zdefiniowania wha-
snych celéw. Powinno to nastapi¢ mozliwie jak najwczesniej w zyciu kazdego
czdowieka. Nalezy przeanalizowa¢ umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowania

W Polityka personalna LX, Laskomex 2007.
12 7rédlo: Ibidem.
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i wiedze¢ pracownika. Analiza tych czynnikéw pozwala racjonalnie okresli¢
pulap jego mozliwosci. Poczatkowa faza Sciezki kariery w przedsigbiorstwie
rozpoczyna si¢ przy rozpoczeciu zawodowej kariery juz w procesie rekrutacj,
ktéra przebiega w dwunastu nizej opisanych etapach:

1. Cele: selekcja kandydatéw wg celéw i potrzeb przedsigbiorstwa oraz
pracownika,

2. Rekrutacja wlasciwa: etap ten obejmuje sprecyzowanie potrzeb firmy
w zakresie zatrudniania pracownikdéw, rozmowe kwalifikacyjna, ocene
kandydata na pracownika i zatrudnienie go,

3. Adaptacja: kariera zawodowa wlasciwa obejmujaca uzgadnianie prze-
biegu $ciezki kariery,

4. Szkolenia: szkolenia wewnetrzne pionowe Adapt, Talent, Koordy-
nator, Strateg, Menedzer w ramach KSK oraz Szkota Uniwersalnej
Wizji Swiata,

5. Dzialalnos¢ operacyjna: planowanie operacyjne, biezaca realizacja in-
dywidualnego harmonogramu w ramach planu operacyjnego dziatu,
w ktérym pracownik jest zatrudniony,

6. Integracja ze wspdlpracownikami: charakter integracyjny uczest-
nictwa w szkoleniach, praca zespolowa, spotkania integracyjne, opro-
wadzanie nowozatrudnionego pracownika po calej firmie zapoznanie
ze specyfika pracy wszystkich dziatéw,

7. Proces pracy. wypelnianie obowiazkéw: wykonywanie biezacych
zadan zwiazanych ze specyfika stanowiska pracy oraz pelnionych
funkgji,

8. Laczenie rezultatéw swojej pracy z rezultatami pracy innych pracow-
nikéw: powstanie efektéw synergii, wspétpracy generujacej dodat-
kowa warto$é,

9. Ocena rezultatéw przez przetozonego: ocena wykonanej pracy wraz
z wnioskami doskonalacymi,

10. Systematyzacja procesu dzialalnosci swojej i innych: weryfikacja
celéw w oparciu o oceng,

11. Stuzenie: niesienie pomocy innym pracownikom, nie zamykanie si¢
w sobie,

12. Podsumowanie zdobytego doswiadczenia: ocena zdolnosci organi-
zacyjnych oraz komunikacji spolecznej, ktéra moze by¢ preludium
awansu do systemu samorzadu przez objecie funkcji koordynatora
dziatu.
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Powyisze dwanascie etapéw kariery to pierwsze kroki pracownika
w przedsi¢biorstwie, podstawa jego $ciezki rozwoju.

Osiagniecie spdjnego wzrostu w obszarze osobistym i zawodowym sko-
relowane jest z nieustannym procesem edukacyjnym w ramach Komplekso-
wego Systemu Ksztalcenia. W przedsi¢biorstwie uczenie si¢ definiowane jest
zgodnie z teorig E. Wengera, a zatem jest czyms zupelnie naturalnym jak je-
dzenie, czy spanie. Szeroko pojety awans musi postgpowaé réwnolegle ze
zdobywaniem kolejnych kompetengji. Pelnienie coraz to nowych, odpowie-
dzialnych biznesowo i spotecznie funkcji zobowiazuje do zdobywania okre-
Slonych umiejetnoséci. Proces edukacyjny zorientowany jest na kreowanie
lideréw, zaréwno w ujeciu przedsigbiorstwa jak i w aspektach osobistych.
Istotne jest, aby réwnowazy¢, integrowac i standaryzowaé te dwa obszary, co
jest spéjne ze strategia zarzadzania wiedza.

W procesie twérczej pracy oraz nabywania nowych doswiadczen, nie po-
winni§my ograniczac si¢ tylko do indywidualnego interesu, lecz nalezy takze
bra¢ pod uwage cele grupowe i spoteczne.

W ramach opisanego modelu $ciezki kariery pracownik moze nast¢pnie
aktywnie wiaczy¢ si¢ w system samorzadu. Samoorganizacja w firmie La-

® skomex jest wyrazem urzeczywistniania si¢ idei decentralizacji i partycypacj.
Kazdy pracownik od momentu zatrudnienia na poszczegdlnych etapach
swojego rozwoju ma mozliwo$¢ partycypacji w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem. Z kazdym etapem partycypacja ta staje si¢ glebsza i dotyczy nowych
obszaréw, a $ciezka kariery pracownika skorelowana jest ze $ciezka rozwoju
firmy. Ponizej przedstawiono ujecie kariery pracownika obejmujace struk-
tury samoorganizacji Laskomexu w postaci trzech etapdw.

Pierwszy etap indywidualnego specjalistycznego, profesjonalnego roz-
woju poprzez udzial w pracy dzialu i zespoléw macierzowo-projektowych.
Drugi etap interdyscyplinarnego, grupowego rozwoju poprzez dziatania
w ramach zespoléw interfunkcyjnych oraz grup pracowniczych. Trzeci etap
udzialu w samorzadzie produkcyjnym poprzez uczestnictwo w radach Koor-
dynacyjnej, Strategicznej, Menadzeréw.

Ponadto w przedsi¢biorstwie Laskomex kfadzie si¢ duzy nacisk na coaching
oraz mentoring, ktére sa sktadowymi procesu rozwoju w ramach $ciezki ka-
riery. Poprzez mentoring poszerzamy horyzonty, przekazujemy wiedzg oraz
nasze doswiadczenia. Natomiast poprzez coaching $wiadczymy doradztwo per-
sonalne, pomagamy pracownikom uswiadomic sobie ich cele oraz potrzeby.

Tworzenie $ciezki kariery wymaga réwniez zidentyfikowania potrzeb
pracownika. Opracowana przez nas Teoria Pelnej Motywacji postuzyla do
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stworzenia Kompleksowego Systemu Motywacyjnego, ktdry definiuje klasy-
fikacje potrzeb w zakresie relacji pracownika z otaczajacym $wiatem wielo-
poziomowo. Naszym celem jest wzrost zadowolenia pracownikéw na wszyst-
kich poziomach. Wyrézniamy zatem nast¢pujace rodzaje potrzeb:

Potrzeby materialno — bytowe i psychofizyczne,

Potrzeby emocjonalno — uczuciowe,

Potrzeby samorealizacji,

Potrzeby kreatywnosci i uczestniczenia w osiaganiu sukceséw
spolecznych,

Potrzeby ciaglej wspdlpracy zespotowej, kreatywnosci i przywédzewa,
Potrzeby stuzenia spotecznego,

7. Potrzeby rozwoju moralnych i etycznych idealéw, dostgpu i poznania
kultury $wiatowe;j.

B =

AW

Czowiek uswiadamiajacy sobie kompleksowe swoje potrzeby bedzie dazyt
do pelnego ich zaspokojenia. Pracownik nie powinien skupia¢ si¢ na zaspo-
kajaniu potrzeb tylko jednego z w/w poziomdw, lecz jednoczesnie wszyst-
kich siedmiu, a wtedy w ramach $ciezki kariery powinno si¢ mu poméc ®
w u$wiadomieniu potrzeb i wskazywa¢ drogg ich zaspokojenia.

Aby w poczatkowej fazie pracy u$wiadomi¢ pracownikowi miejsce,
w ktérym si¢ znajduje, dokonywaé samooceny osiagnie¢ i doswiadczen,
a w czesci zasadniczej (po okresie probnym) umozliwié wytyczenie sobie
w pelni rozwojowych celéw na siedmiu poziomach opracowano pakiet na-
rz¢dziowy do tworzenia efektywnej i kompleksowej Sciezki kariery. Prezen-
towane podejscie do $ciezki kariery uwzglednia cala zyciows przestrzen kazdego
cowieka, daje mu satysfakcje i pelni¢ energii oraz zrozumienie uplywa-
jacego czasu. W badanej firmie ogranicza si¢ problemy zwiazane z budo-
waniem S$ciezek kariery poprzez tzw. job sculpting czyli proces polegajacy
na wzajemnym dostosowaniu zawodéw i stanowisk pracy do potrzeb pra-
cownikéw. Rekrutujgc pracownika uwzglednia si¢ jego potencjal rozwo-
jowy i na tej podstawie szuka dla niego miejsca w firmie, ktére w wigkszosci
wypadkéw sam wybiera. Plan rozwoju oparty o w pelni zindywidualizo-
wane stanowiska pracy gwarantuje efektywny rozwdj zatrudnionej osoby.
Stanowi to duze wyzwanie dla menedzeréw, gdyz wielu pracownikéw ma
mgliste pojecie o swoich whasnych atutach i zamilowaniach, stad takie mo-
delowanie pracy wymaga od menedzeréw duzych umiejetnosci, réwniez
psychologicznych.
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Podsumowanie

Przy formulowaniu $ciezki kariery systemowy oglad cztowieka pozwala wy-
r6zni¢ charakterystyczne fazy i etapy w jego zyciu. Jednocze$nie pomaga zro-
zumieé, co nalezy uwzgledni¢ przy definiowaniu swojej drogi rozwoju. Wie-
lopoziomowe i procesowe podejscie do planowania $ciezki, z jednoczesnym
uzgadnianiem celéw wigkszych systeméw — rodziny, firmy, samorzadu tery-
torialnego, spolecznego i paristwa, zapewnia efektywny i spotecznie odpowie-
dzialny rozwéj cztowieka. Dzialanie wedlug tak wybranej $ciezki kariery, po-
zwala na gromadzenie najbardziej wartosciowych doswiadczen. W badanym
przedsi¢biorstwie istnieja warunki harmonijnego rozwoju pracownikéw.

Spis rysunkdw i schematow:

1. Siedmiopoziomowy model tworzenia $ciezki kariery.
2. Model sciezki kariery w firmie Laskomex.
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Innowacyjnosc¢ szkolen adaptacyjnych
— case study

1. Wstep

Wspélczesne przedsigbiorstwo funkcjonujace w konkurencyjnym $ro-
dowisku powinno w sposéb ciagly tworzy¢ (lub przejmowad z otoczenia)
i wdraza¢ réznego rodzaju innowacje zabezpieczajace efektywnos¢ jego dzia-
fania i rozwoju. Postep innowacyjny jest niezbedny i nieunikniony w mechani-
zmie rozwoju $wiata, lecz nie mozemy zapomina¢ o aspekcie zréwnowazonego
rozwoju, majacego na celu uchronic $wiat przed nieprzemyslanymi i zbyt szyb-
kimi wdrozeniami innowacji, ktére moga przynie$¢ ujemnne skutki dla eko- ®
logii i zycia spolecznego. Méwiac o roli innowacji w rozwoju przedsigbiorstwa
nalezy uwzgledni¢ nie tylko technologiczny progres przedsi¢biorstwa, lecz réw-
niez rozkwit organizacyjny, ekologiczny, ekonomiczny, spoteczny itd. Gdy tylko
rozwdj ten jest zcéwnowazony, przebiegajace zmiany wspélgraja ze sobg wéw-
czas mogg zagwarantowa¢ sukces i postep przedsiebiorstwa jako czesci systemu,
z ktérym wspolpracuje, od ktdrego jest zalezny, i z ktdrego czerpie korzysci.

Szczegblnie podkresli¢ nalezy ujecie pojecia innowacji przez PE Druc-
kera, ktdry pisze: ,Innowacja jest specyficznym narzedziem przedsigbior-
czoéci — dziataniem, ktére nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia bo-
gactwa’. Przedsi¢biorcy powinni znad i stosowaé zasady skutecznej innowagji.
PE Drucker jednoznacznie podkresla, ze: ,innowacja nie musi by¢ tech-
niczna, nie musi by¢ nawet czym$ materialnym”. Byt zwolennikiem po-
wszechnego stosowania innowacji spofecznych twierdzac, ze tego typu in-
nowacje s3 znacznie trudniejsze do stosowania, niz innowacje techniczne.
Twierdzil, ze innowacja jest raczej pojeciem ekonomicznym lub spolecznym,
niz technicznym. W niniejszej pracy oméwiono innowacyjny proces szkoleri
ulatwiajacy pracownikom proces adaptacji w nowej firmie.

Adaptacja nowych pracownikéw jest ostatnig faza procesu selekgji i do-
boru pracownikéw i polega na wprowadzeniu pracownika do organizacji
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i wdrozeniu go do zadan. Podstawowym celem procesu adaptacji nowo przy-
jetych pracownikdéw jest mozliwie jak najszybsze i zarazem bezkonfliktowe
wiaczenie pracownika do organizacji, polegajace przede wszystkim na prze-
kazaniu wzorcéw zachowan wymaganych od niego w przysztosci

i wypracowaniu modelu funkcjonowania w firmie.Aby uzyska¢ wspo-
mniany efekt prawidlowo przeprowadzony proces adaptacji powinien umoz-
liwia¢ pracownikowi pelne poznanie organizagji: jej celéw, struktury, zasad
funkcjonowania, kultury organizacyjnej, zalozeri systemu motywacyjnego,
przyblizy¢ zakres zadani i oczekiwan zwiazanych z praca na danym stano-
wisku, przedstawi¢ wszystkim pracownikom, z ktérymi bedzie w przysztosci
wspotpracowat oraz zapoznad pracownika z typowymi metodami pracy sto-
sowanymi w organizacji do realizacji zadan itp. Proces adaptacyjny, ktéry
pozwoli osiagna¢ przedstawione cele nie tylko odbije si¢ korzystnie na po-
Zytywnym postrzeganiu organizacji przez nowozatrudnionego prowadzacym
do zwigkszenia motywacji do pracy, ale przede wszystkim pozwoli on osia-
gna¢ pracownikowi pelng efektywno$¢ na poziomie doswiadczonych pra-
cownikéw w znacznie krétszym czasie, co wiaze si¢ z wymiernymi korzy-
$ciami dla organizacji.

2. Szkolenia adaptacyjne w firmie Laskomex

Wydaje si¢, ze w obecnej sytuacji rynkowej, kiedy to praca traktowana
jako towar staje si¢ deficytowa (wigcej poszukujacych zajecia niz ofert za-
trudnienia) niewiele firm proponuje nowo zatrudnionym kadrom szkolenie
utatwiajace adaptacje wychodzac z zatozenia, ze chetni do pracy i tak przyjda,
a przystosowanie os6b do nowych zadan pozostawia im samym.

Wsréd powodéw, ktére najezesciej motywuja kandydatéw do poszuki-
wania nowego miejsca zatrudnienia, czgsto wymieniane s3 argumenty od-
wolujace si¢ nie tylko do poszukiwania nowych mozliwosci finansowych czy
okazji do rozwoju osobistego, lecz réwniez trudnosci w pelnym odnalezieniu
czy tez zidentyfikowaniu si¢ z firma, w ktdrej obecnie s zatrudnieni. Nie-
ktére przedsigbiorstwa proponujg wdrozenie nowego pracownika do powie-
rzonych obowiazkéw, ale ma to charakter typowo zawodowy (przyuczenie do
obejmowanego stanowiska). Badana firma biorac pod uwagg ogromne zna-
czenie procesu adaptacji na pdzniejsze funkcjonowanie pracownika w orga-
nizacji, nie wpisuje si¢ w te ogdlnie przyjete standardy proponujac rozpoczy-
najacym w niej zatrudnienie szkolenie utatwiajace ,,aklimatyzacj¢” w nowym
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srodowisku zawodowym. Podejscie badanego przedsi¢biorstwa jest innowa-
cyjne poczawszy od procesu rekrutacji kandydatéw do pracy, przez proces
adaptacyjny az do samego zatrudnienia pracownikéw na stanowiskach do-
stosowanych do ich umiejetnosci, kwalifikacji i oczekiwar.

Celem szkolenia nazwanego ,,Adapt” jest integracja nowo przyjetych i juz
zatrudnionych pracownikéw ze srodowiskiem firmy, ich adaptacja do zmie-
niajacego si¢ Srodowiska przedsi¢biorstwa poprzez przekazanie wiedzy i do-
$wiadczenia, podnoszenie kultury oraz rozwdj myslenia interdyscyplinar-
nego. Plan szkolenia adaptacyjnego obejmuje nast¢pujace zajecia:

Kultura organizacyjna oraz strategia przedsi¢biorstwa.

Struktura organizadji i zasady jej dzialania.

Planowanie jako element integracji przedsigbiorstwa.

Synergetyczna organizacja, wprowadzenie do pracy zespolowej, syste-
matyzacja wiedzy.

Przywédztwo w firmie.

Konflikt jako szansa na sukces.

Produkty firmy.

B =

Doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia. ®
Lojalno$¢ i socjalna odpowiedzialno$¢ firmy, biznes spotecznie odpo-
wiedzialny.

o XN AN

10. Asertywno$¢ i motywacja pracownikéw.
11. Stuzebna rola clientingu. Zarzadzanie zmiana.
12. Outplacement i podsumowanie szkolenia.

3. Ankiety podsumowujace szkolenia Adapt w firmie
Laskomex

W badanym przedsi¢biorstwie szkolenia adaptacyjne organizowane sa od
kilku lat. W tym czasie wzigto w nich udzial ponad 100 oséb, w tym kan-
dydaci do pracy, osoby poszukujace zatrudnienia réwniez w innych firmach,
a takze pracownicy badanej firmy. Innowacyjnos¢ szkoleni adaptacyjnych po-
lega wigc takze na tym, ze udzial w nich moga wzia¢ osoby z rynku pracy nie
bedace kandydatami lub pracownikami przedsi¢biorstwa, ktére prowadzac
biznes spofecznie odpowiedzialny oferuje nieodplatnag pomoc osobom po-
szukujacym zatrudnienia, uczetniczac w ten sposdb we wsparciu lokalnego
rynku pracy na koszt badanego przedsi¢biorstwa.
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Podstawa, niniejszego opracowania sg ankiety i arkusze ocen z uwagami
przekazanymi przez uczestnikéw 11 cykli szkoleniowych. Zebrano do-
kumentacj¢ ze szkolen, przeanalizowano oceny wystawione przez ponad
90 pracownikéw bioracych w nich udzial.

Dziak szkoleni odpowiedzialny za system szkoleri adaptacyjnych w badanej
firmie przeprowadza réwniez podsumowania na uzytek whasny, w celu do-
skonalenia kolejnych cykli, w zwiazku z tym posiada materialy, ktére mogly
by¢ wykorzystane w niniejszej pracy.

Po kazdym cyklu Adapt przeprowadzono zaréwno ankiet¢ podsumowu-
jaca, jak i zgromadzono arkusze oceny.

Ankieta podsumowujaca szkolenie adapt zawiera nast¢pujace pytania:

1. Jak ocenia Pan?Pani caly program szkolenia?
a. pozytywnie
b. obojetnie
C. negatywnie
2. Co mozna zmieni¢ w programie szkolenia Adapt?
a. wiccej ¢wiczent grupowych
b. wigcej ¢wiczent indywidualnych
c. wicksze angazowanie w prowadzenie zaje¢ os6b z calej firmy
d. pozostawienie prowadzenia wykladéw tylko osobom z dziatu
szkolen
e. dolozy¢ do planu szkolenia inne tematy, jakie?
f. angazowac¢ uczestnikéw szkolenia w prowadzenie ¢wiczen
g. angazowa¢ uczestnikéw szkolenia w przygotowanie whasnych prezen-
tacji (na tematy zwigzane z tematem zaj¢¢ lub ich wlasne pomysly)
3. Jak ocenia Pan/Pani strukture zajec¢ (sposdb organizacji)?
a. bardzo ciekawy
b. ciekawy
c. malo ciekawy
d. nudne
4. Co mozna by zmieni¢ w strukturze zaje¢?
a. inna kolejno$¢ tematéw
b. mniejsza ilo§¢ tematéw
c. wieksza iloé¢ tematéw
d. inna godzina zaje¢, jesli tak to jaka?
e. inne miejsce zaje¢, jedli tak to jakie?
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5. Jak ocenia Pan/Pani spos6b prowadzenia zajec?

a. bardzo ciekawy

b. ciekawy

c. malo ciekawy

d. nudny
6. Co mozna zmieni¢ w sposobie prowadzenia zajgc?
Czy co$ bylo, zdaniem Pana/Pani, niesprawiedliwe?
a. tak ( jesli tak to co?)
b. nie

~

*®

Czy wolal/aby Pan/Pani, by obecnos$¢ nie byta sprawdzana na tych
zajeciach?

a. tak

b. nie

9. Co bylo najcickawsze w programie zaje¢? (podaj numer zajeé)

10. Co bylo najmniej ciekawe? (podaj numer zaje¢)

11. Czy ma Pan/Pani inne pomysly, uwagi, komentarze, propozycje
zmian?

Arkusz oceny szkolenia zawiera 6 pytan dotyczacych:

— oceny przydatnosci wiedzy zdobytej na szkoleniu,

— zwickszenia (poglebienia) kwalifikacji,

— uzytecznosci otrzymanych materiatéw,

— oceny sposobu przeprowadzenia kursu,

— checi uczestnictwa w podobnych zajeciach w przysztosci
— oceny szkolenia w stosunku do oczekiwan

Jak fatwo zauwazy¢ cz¢$¢ pytan ma zblizona tres¢, wobec czego interpretacja
odpowiedzi moze by¢ poréwnywana, nie wymaga oddzielnych opracowan.

Wyniki obydwu systeméw punktacji przeprowadzonych szkoleri zebrano
w tabelach, w jednej punktacje za poszczegdlne zajecia, w drugiej warto$cio-
wanie pod wzgledem wplywu na wzrost kwalifikacji, przydatnosci meryto-
rycznej, uzytecznosci otrzymanych materiatéw, a takze oceng w stosunku do
oczekiwan.

Na ich podstawie podjeto préby usystematyzowania wyrazonych przez
szkolonych opinii. Niestety nie we wszystkich przypadkach mozna wycia-
gna¢ jednoznaczne wnioski, gdyz niejednokrotnie brak jest odpowiedzi na
konkretne pytanie i uogélnienie byloby zbyt ryzykownym posuni¢ciem.
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L.p. Edycja L. Przydatnosc¢ Sposodb Wzrost Przydatnosc¢ Ocena

szkolenia | uczestn. przeprowadzenia | kwalifikacji materiatow w stosunku
do oczekiwan

1 11 17 11 x tak 16 x b. ciekawy 7 x znaczaco 9 x przydatne 11 x zgodne

2 v 10 9 x tak 10 x b. ciekawy 10 x znaczaco | 7 x przydatne 9 x zgodne

3 A 19 13 x tak 19 x b. ciekawy 8 x znaczaco 12 x przydatne 11 x zgodne

4 10 10 x tak 10 x b. cickawy 5 X znaczaco 10 x przydatne 9 x zgodne

5 Vit 4 2 x tak 4 x b. ciekawy 3 x znaczaco 3 x przydatne 4 x zgodne

6 VI 8 6 x tak 8 x b. ciekawy 5 X znaczaco 6 x przydatne 7 x zgodne

7 X 5 5 x tak 5 x b. ciekawy 3 x znaczaco 3 x przydatne 1 x zgodne

8 XI 15 11 x tak 13 x b. ciekawy 11 x znaczaco | 12 x przydatne 11 x zgodne

9 XII 7 6 x tak 7 x b. ciekawy 4 x znaczaco 6 x przydatne 6 x zgodne
Razem 95 73 92 56 68 69

Ankieta podsumowujaca szkolenia przez osoby uczestniczace

Wickszo$¢ (96%) o0séb bioracych udzial w szkoleniach adaptacyjnych oce-
nila je pozytywnie,natomiast 2% wystawito oceng obojetna, nikt nie wyrazit ne-
gatywnej opinii. Réwniez materialy otrzymane po szkoleniu uznano jako przy-
datne (ok. 73%ocen). Uczestnicy pytani, jak szacujg wzrost kwalifikacji dzigki
szkoleniu, w 0k.59% ocenili, ze w sposéb znaczacy lub bardziej zwigkszyly si¢
ich umiejetnosci zawodowe. Gros 0s6b bioracych udzial ocenilo, ze zajecia zo-

staly dobrze przygotowane, a wedtug ok. 70% byly zgodne z ich oczekiwaniami.

L.p. | Najciekawsze | Najciekawsze | Najmniej | Propozycje Ocena
zajecia, ciekawe zmian - Uwagi
tematy

1 Outplacement 4 4 lepsza integracja pozytywna

2 Synergetyczna 4 7 wigcej ¢w. Indywid. | pozytywna

organizacja

3 Struktura organizacji 7 3 zaangazowanie pozytywna

0s6b z calej firmy

4 Konflikt jako szansa na 8 1 wiccej éw.

sukces grupowych
5 Produkty firmy 8 2
Laskomex

6 Aktywno$¢ uczestnikéw | 8

7 Praca grupowa 10

8 Cwiczenia praktyczne 11

9 Wizualizacja 12

10 Relaksacja 13 pozytywna

11 Shuzebna rola clientingu | 14

12 Integracja 15

13 Asertywnos¢ 16

i motywacja
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Spos$réd przysztych pracownikéw najlepsze oceny (jako najciekawsze) ze-
braly zajecia:

Asertywno$¢ i motywacja pracownikéw

Planowanie jako element integracji przedsi¢biorstwa.
Stuzebna rola clientingu.

Relaksacja i wizualizacja

Cwiczenia praktyczne.

Wprowadzenie do pracy zespolowej.

Al

Wymienione zagadnienia najcz¢sciej uznawano za nieoczekiwane punkty
programu szkoler, z pewnoscia byl to jeden z powodéw wysokiej oceny me-
rytorycznej tych zajeé. Wigkszo$¢ szkolonych kandydatéw bardzo pozy-
tywnie odebrata mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa, udzial w ¢wiczeniach
praktycznych i prace grupowa.

Elementem niespodziewanym, ale w wi¢kszosci uwazanym za bardzo cie-
kawy i przydatny byla relaksacja i wizualizacja, bedace jedna z cz¢éci szkolenia.

Celem przeprowadzenia zajeé relaksacyjnych poltaczonych z wizualizacja
bylo umozliwienie uczestnikom lepszego skupieniu si¢ na efektywniejszym ®
przyswojeniu omawianych zagadnieri.

Z przeprowadzonych ankiet podsumowujacych i opinii wyrazonych
przez uczestnikéw kursu wynika, ze wlaczenie do programu relaksacji spel-
nito swoja rolg, a jednocze$nie bylo przez nich bardzo dobrze przyjete.

Innym elementem zajgé, ktéry przez wigkszo$¢ oséb bioracych udziat
w szkoleniach zostal wysoko oceniony byta integracja kandydatéw do pracy
i pracownikéw firmy. Z pewnoscia bylo to jedno z zalozen kursu, gdyz pier-
wiastek polaczenia, zespolenia zalogi firmy jest bardzo wazny dla nowo za-
trudnionych, jako czynnik pozwalajacy im szybciej wejs¢ w strukeury firmy.
Integracja pracownikéw jest takze strategicznym celem firmy.

4. Kultura organizacji

Program szkolenia przygotowanego dla kandydatéw do pracy w duzej
mierze wynika z kultury organizacyjnej firmy.

Najpowszechniej uzywana definicja kultury organizacji zostala zapropo-
nowana przez Edgara H. Scheina. Wedlug niego kultura organizagji jest to
zbiér dominujacych wartosci i norm postepowania, charakterystycznych dla
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danej organizacji, podbudowany zalozeniami co do natury rzeczywistosci,
przejawiajacy si¢ poprzez artefakty. Kultura organizacyjna jest to ,o0sobo-
wo$¢” konkretnego przedsigbiorstwa, urzedu czy organizacji. Przejawia si¢
w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup spotecznych, w ich sadach i po-
stawach, w sposobie rozwiazywania probleméw, zorganizowania hal produk-
cyjnych i biur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna jest
wszechobecna: jest czgécia kazdego pracownika wykonawczego — ich umy-
stéw i serc. Jest nieodtacznym elementem stosunkéw miedzyludzkich, jest
obecna w calej organizacji i poszczeg6lnych jej czesciach.

Kultura organizacyjna spelnia réwniez funkcje adaptacyjng w firmie, polega
na dostarczaniu wyuczonych wzorcéw radzenia sobie w zyciu, wypracowuje
i oferuje gotowe wzorce zachowan. Pozwala przewidywac i planowaé swoje
zycie w organizacji. Zmniejsza w ten sposéb niepewno$é. W realiach okreslonej
kultury wiadomo, co jest stanem pozadanym (wartoscia), a takze, w jaki sposéb
stan 6w osiagna¢ (urzeczywistni¢ warto$¢). Efektem takiej sytuagji jest wzrost
mobilizacji do dziatania, a takze adaptacja do specyfiki systemu zarzadzania.

Zapoznanie uczestnikéw szkolenia adaptacyjnego z kultura organizacji
funkcjonujaca w badanej firmie ma niewatpliwie ogromne znaczenie w procesie

® wdrazania ich do obowiazkéw w przedsigbiorstwie. Wedtug ocen uczestnikéw
kursu uzyskanie wiedzy na temat kultury organizacji ulatwi im identyfi-
kacje z firmg i fatwiejsza aklimatyzacje, wejscie w obowiazki zawodowe, bo-
wiem model obowiazujacy w Laskomexie réwniez nie jest typowy dla przedsie-
biorstw i jego poznanie byto dla wigkszosci uczestnikéw szkolenia nieocenione

Kandydaci do pracy w wickszosci przypadkéw wymieniali temat doty-
czacy kultury organizacji jako ten element szkolenia, ktéry ich zaskoczyt
i byl dla nich nieoczekiwany gtéwnie z powodu sposobu ujecia i podejscia
do zagadnienia. Spodziewali si¢ informacji dotyczacych struktury firmy i or-
ganizacji pracy, jednak spos6b pojmowania kultury organizacji byt zupelnie
nowym i nieoczywistym ujeciem tematu.

Kolejnym elementem uznanym przez gros uczestnikéw szkolenia ada-
ptacyjnego za nowatorski byt temat ,Synergetyczna organizacja, wprowa-
dzenie do pracy zespolowej i zarzadzanie wiedza’. Podczas wykladu podkre-
Slono role nieformalnych spotkan pracownikéw dla ich rozwoju, wymiany
mysli i pogladéw majacych wplyw na rozwiazywanie probleméw w pracy.
Innym sposobem wykorzystania kreatywnosci ludzi jest stworzenie zespotéw
interdyscyplinarnych, w ktérych dzigki braku formalnych powigzan zani-
kaja opory przy formulowaniu nawet krytycznych opinii. Odmienno$¢ oséb
tworzacych takie grupy pozwala spojrzeé obiektywnie na rézne zagadnienia
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co sprzyja usprawnieniu dzialania firmy. W obrebie dziatalnosci przedsie-
biorstwa moga funkcjonowa¢ takze ,wspdlnoty praktykéw”, grupy sponta-
nicznie tworzone przez pracownikow zainteresowanych jaka$ dziedzing lub
problemem, a formalnie funkcjonujace poza strukturg firmy.
Wymienione dziatania majg na celu wykorzystanie synergii, lepsza komu-
nikacje wewnetrzng i swobodny przeplyw informagji.
Pracownicy firmy Laskomex dziataja w réznych klubach, ktére moga sami or-
ganizowa¢ zgodnie ze swoimi zainteresowaniami i sprzyjajacych ich rozwojowi.
Laskomex jest przedsigbiorstwem, ktére docenito wartos¢ szkoleri adapta-
cyjnych, ich znaczenie i wplyw na fluktuacje kadr oraz osigganie oczekiwanej
efektywnosci pracy przez nowo zatrudnionych w krétszym czasie, co nie po-
zostaje bez wplywu na organizacje, ktéra dzigki temu osiaga znaczne korzysci.
Co zyskujemy dzi¢ki programom adaptacyjnym?
— ustabilizowanie zatrudnienia,
— zmniejszenie poziomu fluktuacji zwiazanej z odejsciem pracownika
z powodu braku przystosowania,
— uksztaltowanie pozytywnych postaw pracowniczych i wyeliminowanie
negatywnych (np. obaw zwiazanych z przyjeciem nowego pracownika),
— poprawa poziomu integracji pracowniczej oraz poczucia przynaleznosci ®
do firmy,
— poprawa atmosfery pracy i stosunkéw miedzyludzkich (,$wieza krew
w druzynie”),
— zwigkszenie poziomu zadowolenia i motywacji nowo przyjetych pra-
cownikdw,
— uzyskanie pelnej efektywnosci nowo przyjetych pracownikéw w duzo
krétszym czasie,
— zmniejszenie napigcia i stresu zwiazanego z podjeciem nowej pracy,
— podniesienie poziomu wydajnosci, jakosci pracy i wynikéw ekono-
micznych
— dodatkows atrakcyjnos$¢ na rynku pracy w oczach kandydatow.

5. Skutki braku procesu adaptacji w firmie

Rezygnacja ze stosowania lub niewlasciwe stosowanie przez firmy procesu
adaptacji moze powodowac wiele niekorzystnych zjawisk i postaw pracowni-
czych decydujacych o ogélnej niskiej efektywnosci pracy i w rezultacie wply-
wajacych na osiggane wyniki finansowe.
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Najczesciej wystgpujacymi skutkami braku lub niewlasciwej adaptagji jest:

— znaczne wydtuzenie okresu osiggania pelnej efektywnosci pracy,

— niski poziom motywacji do pracy,

— trudnodci z akceptacja stylu zarzadzania,

— poczucie zawiedzenia zwigzane z oczekiwaniami uksztaltowanymi

w trakcie rekrutacji,

— alienacja nowych pracownikéw,

— tworzenie niewlasciwego klimatu organizacyjnego.

W rezultacie wystapienia przedstawionych powyzej zjawisk najczedciej
dochodzi do rezygnaciji z pracy. Jak wykazuja ogélnoswiatowe badania pra-
cownicy najczedciej zmieniaja prace podczas pierwszych 12 miesigcy zatrud-
nienia. Pokazuje to jak wazne jest dobrze przygotowane i troskliwe wprowa-
dzenie na stanowisko i wdrozenie do zadari w pierwszych miesiacach pracy
w przedsi¢biorstwie.

6. Podsumowanie

® Niezaleznie od formalnego ujecia informacji, jakie powinny zostaé prze-
kazane podczas realizacji adaptacji, procesowi temu powinna towarzyszy¢ at-
mosfera zyczliwosci, otwartosci i stuzenia radg ze strony oséb od dawna za-
trudnionych w firmie i zarzadu w sytuacjach pojawienia si¢ jakichkolwiek
watpliwosci lub probleméw. Tylko wéwczas, bowiem proces adaptacji bedzie
w stanie przynie$¢ w pelni zamierzone rezultaty.
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Generalista - nowe podejscie do
zarzadzania talentami w biznesie

Wstep

Zarzadzanie talentami staje si¢ dzi$ nie tylko kolejnym programem dziatari
w ramach funkcji personalnej, ale réwniez elementem strategii organizacji
dzialajacej w gospodarce opartej na wiedzy. Zarzadzanie pracownikami o naj-
wyzszym potencjale (TopTalents), stanowi jedno z najwazniejszych wyzwan
rozwijajacych si¢ organizacji. Pracownicy, ktdérzy posiadaja wybitne zdol-
nosci i wysoki poziom wiedzy wymagaja bowiem indywidualnego podejscia,
a takze zastosowania niestandardowych narzedzi motywowania. ®

Konieczno$¢ dostosowania si¢ do kultury pracy oraz potrzeba systema-
tyzacji wymagan kwalifikacyjnych, maja dzi§ duzy udzial w ogdlnym sukcesie
rozwojowym pracownika. W obliczu przemian rynkowych, gospodarczych
i ewolugji systeméw organizacyjnych pojawila si¢ potrzeba opracowania stra-
tegii efektywnego zarzadzania potencjalem ludzkim. Sukces przedsigbior-
stwa polega na zobaczeniu korzysci, jakie wynikaja z prawidtowego kiero-
wania kapitalem intelektualnym organizacji. Dbanie o jako$¢ wyksztalcenia
swoich pracownikéw, szkolenie, szukanie dla nich mentoréw czy podda-
wanie coachingowi, to inwestycja w przysztos¢, ktéra z czasem moze przy-
nie$¢ bezcenne owoce'. Kapital niematerialny przedsigbiorstwa, to niewat-
pliwie: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i doswiadczenie. Jedli niewystarczajaco
dba si¢ o rozwijanie tych zasobéw, firmy nie s3 w stanie osiagna¢ pelnego
sukcesu. Trudnos¢ polega na tym, ze potencjat cztowieka jest trudny do okre-
$lenia i zmierzenia. Stad bierze si¢ duzy opé6r wielu firm w finansowaniu roz-
woju kadry, poniewaz rodzg si¢ watpliwosci, czy owa inwestycja si¢ zwrdci.

Warto zwréci¢ uwagg na fake, iz dzigki odpowiednio zaprojektowanemu
systemowi zarzadzania talentami, kierownictwo firmy moze liczy¢ na duze

' D.A. Ready, Wyscig o talenty, Harvard Business Review Polska, listopad 2009, s. 156.
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efekty. Kluczowym zagadnieniem jest tu identyfikacja najzdolniejszych oraz
odpowiednie motywowanie ich do doskonalenia. Istotny jest réwniez wybér
odpowiednich szkoleni, zakoriczonych badaniem ich efektywnosci. Caly
proces rozpoczyna si¢ od trafnego doboru pracownika do organizacji, na wla-
Sciwe stanowisko, z uwzglednieniem jego potencjalu. Wazne jest precyzyjne
przygotowanie i przeprowadzenie procesu rekrutacji, ktory rzeczywiscie zbada
przydatno$¢ kandydata na danym stanowisku. Osoba rekrutujaca powinna
oceni¢ potencjat kandydata, jego poziom kultury osobistej oraz ewentualne
luki w wiedzy, ktére dzigki programowi rozwoju, moga zosta¢ uzupelnione.
Niniejszy referat opisuje nowoczesne i innowacyjne podejscie do zarza-
dzania talentami w przedsi¢biorstwie oraz do sposobu ksztaltowania naj-
zdolniejszych, ktérzy sa najcenniejszymi pracownikami w organizacji. Celem
referatu jest opisanie autorskiego projektu kompleksowego systemu ksztal-
cenia talentéw zapewniajacego ich edukacj¢ oraz wzrost efektywnosci pracy.
Tworzenie $ciezek rozwoju, badanie poziomu wiedzy i doswiadczenia to
za malo, aby zacheci¢ pracownika do intensywnego rozwoju. Nalezy stwo-
rzy¢ w firmie kompleksowe narzedzia zarzadzania talentami, kedre szybko
identyfikujg najzdolniejszych pracownikéw oraz umozliwiajg im najbardziej
® efektywna droge rozwoju. Nowoscig jest opisany w referacie system ksztalto-
wania generalistdw, czyli pracownikéw, ktdrzy najefektywniej rozwijaja swéj
potengjal i ustawicznie daza do poszerzania wiedzy i doswiadczenia. Nie-
zwykle waznym aspektem budowania eksperckiego wizerunku przedsigbior-
stwa jest nieustanne szukanie sukcesoréw, ktérzy zdobywaja umiejetnosci
w procesie coachingu i mentoringu. Nowe podejscie do ksztaltowania eks-
pertéw pokazuje, ze bycia ekspertem mozna si¢ nauczy¢ dzigki samodyscy-
plinie i ustawicznemu doskonaleniu. Jest to klucz do tajemnicy bycia gene-
ralista we wszystkich dziedzinach zarzadzania.

1. Potencjat pracownika

Trzeba sobie zdawaé sprawe, ze dzi§ najwartosciowsze aktywa, to kapital
ludzki, a firmy, ktére starajg si¢ zatrzymac je przy sobie osiagaja najwicksze
sukcesy’. Aktywa materialne w przedsi¢biorstwie nie sa juz najwazniejsze.
Kluczowym czynnikiem wplywajacym na warto$¢ przedsi¢biorstwa sa ludzie.
Kapital ludzki obejmuje wszystkich pracownikéw wraz z ich indywidualng

2 A. Reed, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (HRM), PETTT, Warszawa 2002, s. 173.
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oraz kolektywna wiedza, kompetencjami, postawami, do§wiadczeniami oraz
emocjami. ,Dla pracodawcy ogél pracownikéw stanowi pewien potencjal,
ale nie reprezentuje kapitatu ludzkiego per se. Dzieje si¢ tak jedynie w wy-
padku, gdy pracownicy sa w stanie zastosowaé swoja wiedze i umiejetnosci
w pracy i tym samym przyczynia¢ si¢ do kreowania wartosci firmy”™. Pozo-
staje jednak kwestia zdefiniowania warto$ciowych pracownikéw dla firmy,
okreslenia ich potencjatu oraz Sciezki rozwoju.

Badanie potencjalu pracownikéw wykorzystuje si¢ réwniez w sytuacji
tworzenia planéw sukeesji, kwalifikowania do programéw rozwojowych
0s6b okreslanych mianem talentdéw, czy tez w okreslaniu dalszych $ciezek
rozwoju na danych stanowiskach. Zgodnie ze stownikiem HR*, potencjal
pracownika jest wypadkowa okreslonych cech i whasciwosci konkretnego za-
trudnionego, a wigc jego: zdrowia, zdolnosci, wiedzy ogdlnej i zawodowej,
umiejetnosci praktycznych, poziomu rozwoju moralnego, motywacji do
pracy i ciaglego rozwoju oraz zdobytego do$wiadczenia. Wszystko to decy-
duje o jego aktualnej i przyszlej adaptacji do zmiennego otoczenia.

Suma potencjaléw ogétu pracownikéw stanowi potencjal pracy firmy,
zatem w jej interesie lezy pozyskiwanie pracownikéw o mozliwie wysokich
walorach oraz skonstruowanie skutecznego systemu inwestowania w posia- ®
dany kapitat intelektualny. Rodzi si¢ pytanie: jak mozna sprawdzi¢ poten-
cjat pracownika?®> W ocenie potencjalu nalezy réwniez docenia¢ wage co-
dziennych zadan. Dlatego warto przyglada¢ si¢ biezacej pracy pracownikéw.
Ciekawym sposobem na sprawdzenie sposobu dziatania pracownika w trud-
nych sytuacjach jest zadanie mu prostego pytania: Powiedz mi, co robisz, gdy
nie wiesz, co zrobi¢? Powierzanie ztozonych zadad i wyzwad moze poméc
oceni¢ jego potencjal. Pracownik, ktéry wykonuje powtarzalne zadania
nie ma szansy na wykazanie si¢, dlatego rzucanie pracownikéw na gleboka
wode moze by¢ tutaj w pelni uzasadnione®. Niezwykle wazna wydaje sie by¢
tutaj réwniez motywacja do podejmowania zadan. Zgodnie bowiem z teoria
J. Ravena kompetencja moze si¢ ujawniaé, gdy osoby angazujg si¢ w dzia-
fania, ktére maja doprowadzi¢ je do osiggniecia warto$ciowego dla nich celu’.

> K. Jelcic, Potgga intelektu, Personel i zarzadzanie, nr 7/2008, s. 54.

* htep://www.hrk.pl/slowniki/Term/?artykul=203&title=potencja%C5%82,pracownika&sort=
6,(£}ownik HR, Potencjat pracownika (employees potential), Portal Rynku Pracy, Stownik HR,
Potencjat pracownika), data pobrania: 16.12.2009.

> P Bertowski, Czy rzucac na glebokq wodg, Personel i zarzadzanie, nr 9/2008, s. 24.
¢ Ibidem, s. 25.

7 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=24&id=538 (E-Mentor, Tabor J., Roz-
wdj organizacji uczqcej si¢ a zarzqdzanie talentami), data pobrania: 18.12.20009.
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Do badania potencjalu pracownikéw wiele firm stosuje Assessment
Centre, Development Centre, wywiady, oceny okresowe, testy psychome-
tryczne oraz testy inteligencji. Forma opiniowania moze by¢ tez prosty for-
mularz oceny, wypelniany przez bezposredniego przelozonego, badz tez bar-
dziej rozbudowana dyskusja zespolowa przy udziale moderatora, czy tez
jeszcze bardziej Ztozone o$rodki oceny ukierunkowanej®.

W niektdrych firmach to coach jest osoba, ktéra okresla potencjat pra-
cownika. Wynika to z tego, iz coaching traktuje si¢ jako wzajemne oddzia-
tywanie pracownika i coacha, ktéry ma w nim odkry¢ prawdziwy potencjal,
ukierunkowa¢ na wlasciwg droge rozwoju, zredukowaé popelnianie bledéw
oraz powodowa¢ zmiany w jego zachowaniu’.

Warto$ciows technika zbierania informacji o pracowniku oraz jego roz-
woju jest analiza SWOT, ujawniajaca mocne i stabe strony oraz identyfiku-
jaca szanse i zagrozenia. Pozwala to na ujawnienie faktoéw z zycia pracownika,
ktére zadecydowaly o danym kierunku i tempie rozwoju kariery, ale takze
pokazuje rozne ograniczenia indywidualne i organizacyjne'’.

Bardzo wazne jest, aby przy badaniu potencjatu pracownika stosowaé to
samo narzedzie dla wszystkich kandydatéw. Stworzenie uniwersalnego na-

® rzedzia pozwala na obiektywna oceng pracownikéw oraz na sprecyzowanie,
jasnych kryteriéw i wymagani organizacji.

Przy badaniu potencjalu pracownikéw stosuje sic metode kardynalnej
psychodiagnostyki. Stanowi ona kompleksowe narzedzie, ktére pozwala nie
tylko okresli¢ przyczyny istniejacych brakéw kompetencyjnych pracownika,
ale takze wskaza¢ droge rozwoju stabych punktéw jednostki. Celem tej me-
tody jest poszerzenie $wiadomosci czlowieka oraz okreslenie poziomu jego
kreatywnosci na wszystkich poziomach funkcjonowania. Kluczowe jest tutaj
stworzenie algorytmu najwyzszej efektywnosci rozwoju pracownika. Wyniki
badania pomagaja zbudowad psychologiczny obraz indywidualnych cech
szczeglnych cztowieka.

Gléwne zadania kardynalnej psychodiagnostyki to:
1. psychodiagnostyka stanu osobowosci
2. weczesna diagnostyka stabych punktéw jednostki

8 A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkolert i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2002, s. 104.

? T. Santorski, Menedzer jako coach, Global Business, nr 20/2001, s. 2.
1 H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 20006, s. 491.
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3. wczesna diagnostyka stanéw uczuciowo-emocjonalnych oraz mozli-
wych stabosci we wspéltdziataniu z innymi

4. weczesna diagnostyka stanu mentalnego cztowieka, jako mozliwosci
aktywnej, zawodowej tworczej dziatalnosci

5. okreslenie algorytmu wyboru najbardziej efektywnej drogi rozwoju
jednostki i przezwycigzenie mozliwych bledéw, wad w rozwoju

6. wielopoziomowe badania warunkdéw rozwoju cztowieka w spoteczno-
ekonomicznym $rodowisku

Badana firma wykorzystuje t¢ metode od kilkunastu lat na potrzeby
wlasne i interesariuszy, stwierdzajac jej wyjatkows przydatnosc.

2. Kreowanie genialnych ekspertow
W organizacji (roznica miedzy
generalistg, a specijalista)

Uniwersalny system kierowania proponuje ujecie nowej typologii pra-
cownikéw, z ktdrej wylania si¢ definicja specjalisty i generalisty pokazujaca ®
réznice w podejsciu do eksplorowania §wiata u tych dwéch typéw pracow-
nikéw. Specjalista to cztowiek odznaczajacy si¢ znajomoscia jednej dziedziny
i dazacy do ciaglego poglebiania wiedzy w jej zakresie. Generalista zas, to
osoba wykraczajaca poza granice przyjetych mozliwosci, posiadajaca har-
monijnie usystematyzowane kompetencje psychofizyczne, zawodowe i spo-
feczne oraz nieustannie dazaca do doskonalenia swych kwalifikacji na wielu
poziomach funkcjonowania. Réznice miedzy specjalista i generalistg ilu-
struje ponizsza tabela, ktéra zostala opracowana w firmie Laskomex podczas
tworzenia nowej klasyfikacji stanowisk pracownikéw.

Aspekty Specjalista Generalista
Oglad rzeczywistosci jednostronny wszechstronny
Podejscie do pracy indywidualne zespolowe
MyfSlenie linearne obrazowe
Logika binarna wielowartosciowa
Komunikowanie precyzyjne interpretacyjne
Rola Czlowieka atomistyczna sieciowa
Wiedza ilo$ciowa jakosciowa
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Pojescie do zmian zamkniety otwarty
Rozwoéj stagnacja dynamizm
Podejécie do nauki analiza synteza
Doskonalenie jedna dyscyplina interdyscyplinarno$¢

Tabela 1. Rdéznica miedzy specjalista a generalista™

Generalista mozna nazwa¢ osobg, ktéra oprécz logicznego, whada przy-
czynowo-skutkowym i procesowym sposobem myslenia. Zgodnie z zasada
Pareto, ,generalista ma 20% wiedzy i umiejetnosci w kazdej z tych dziedzin,
ktére daja mu 80% mozliwosci dziatania w niej”'%. Jest to niewatpliwie inno-
wacyjne podejscie do procesu uczenia si¢. Specjalista inwestuje 100% swo-
jego czasu i zdobywa wiedzg warta 100 jednostek, generalista za$ umiejetnie
dobiera to, czego si¢ uczy, zdobywa umiejetnosci warte znacznie wigcej. Naj-
wazniejsze jest wlasciwe dobranie tych 20% z kazdej dziedziny oraz takiej
kombinacji tych ostatnich, ktéra jest rzadka i poszukiwana na rynku.

Trafnym przykladem generalisty jest posta¢ Leonarda da Vinci, ktéry
swoja wszechstronnoscia umystu, zapisal si¢ na kartach historii, jako ma-
larz, architekt, filozof, poeta, fizyk, matematyk oraz geolog. Potrafit on zna-
komicie wykorzystywa¢ zdobyta wiedz¢ i nieustannie si¢ doskonalil. Inne,
podobne okreslenie dla generalisty, znajdujace si¢ w literaturze przedmiotu,
to generator. D.H. Maister uwaza, ze tego typu pracownik jest ciagle ak-
tywny, podaza w wyznaczonym kierunku oraz ma zawsze strategiczny plan,
kt6ry z uporem realizuje. Pracownik tego typu stara si¢ uniknaé zawodowej
rutyny i dlatego szybko szuka sobie sukcesoréw, ktérym moze przekazaé
swoje umiejetnosci i doswiadczenie. Bycie generatorem polega na aktywnym
ksztattowaniu kariery oraz stalym samodoskonaleniu. Pracownik moze uzy-
ska¢ dodatkowe mozliwosci rozwoju, dzigki pasji i gorliwosci. Z talentem
nie trzeba si¢ urodzi¢, mozna za to wykaza¢ si¢ w pracy wigksza energia, za-
angazowaniem i entuzjazmem. Dobrego lidera mozna rozpozna¢ po tym, ze
potrafi on zaangazowa¢ do pracy nie tylko siebie, ale réwniez wzbudzi¢ en-
tuzjazm u innych®.

1 Zrédho: opracowanie whasne na podstawie K. Perechuda, Zarzgdzanie wiedzq w przedsi¢hior-
stwie, PWN, Warszawa 2005, s. 37

12 heep://alexba.cu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/, (A. Barszczew-
ski, Generalista, czyli umiejetne zastosowanie Zasady Parero), data pobrania: 18.12.2009.

' D.H. Maister, Prawdziwy profesjonalizm, Studio EMKA, Warszawa 2001, s. 50-57.
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Warto$ciowymi pracownikami nie sg ci, ktérzy wiadcza ustugi dostepne
wszedzie na globalnym rynku, ale ci, ktérzy s unikalni i niestandardowi.
R. Sternberg i T. Lubarta' opisali 5 komponentéw kreatywnosci, ktdre s
wyznacznikiem efektywnosci pracownika i moga postuzy¢ do tworzenia kry-
teriéw do wyszukiwania talentéw. Naleza do nich:

1
2.
3.
4
5

wiedza specjalistyczna,
umiejetno$é twérczego myslenia,
przedsigbiorcza osobowos¢,
wewnetrzna motywacja,
kreatywne otoczenie.

Firma Laskomex opracowala wlasng list¢ wartosci, z ktérymi powinien
identyfikowac¢ si¢ generalista.
Wartosci charakterystyczne dla niego to:

Odpowiedzialno$¢ — Ponadto pracownik jest odpowiedzialny, gdy
uswiadamia sobie swoje cele, zadania firmy i motywy swojego dzia-
fania. Wie, jakich potrzeba mu zasobéw do osiagnigcia celéw oraz
opracowuje plan realizacji swojej dzialalnosci (strategic, taktyke
i dzialanie operacyjne). Jest to umiejetnos¢ zaakceptowania i ponie-
sienia konsekwencji swoich wyboréw. Poczucie odpowiedzialnosci
jest dowodem na dojrzalo$¢ psychiczng cztowieka. Cztowiek dojrzaly
psychicznie potrafi samodzielnie podejmowaé decyzje w sytuacjach
zozonych. Potrafi tez stabilizowa¢ uczucia i emocje.

Dyscyplina — O dyscyplinie mozna méwi¢ wtedy, gdy czlowiek
uzgadnia cele przedsi¢biorstwa z celami indywidualnymi i ustala
priorytety. Ponadto opracowuje technologiczny model swojej pro-
fesjonalnej dziatalnosci oraz realizuje w dzialaniu wytyczone plany.
Czowiek, ktéry rozumie, czym jest dyscyplina koryguje i ciagle do-
skonali swoje mistrzostwo. Sciste podporzadkowanie si¢ kazdego pra-
cownika zasadom postgpowania okreslonym w regulaminach, po-
wszechnie obowiazujacych normach spolecznych i innych przepisach
oraz poleceniach przetozonych.

Inicjatywa — twércza postawa, dzigki ktérej kazdy moze fatwiej spro-
sta¢ wyzwaniom. Inicjatywa przejawia si¢ w gotowosci do tworzenia

14 . Fazlagi¢, Osobowos¢ geniusza, Personel i zarzadzanie, nr 11/2009, s. 48-50.
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nowych pomystéw i wynajdowaniu oryginalnych rozwiazan. Inicja-
tywa polega na dazeniu do znalezienia najlepszego sposobu wyko-
nania otrzymanego zadania, wykorzystaniu sprzyjajacych okolicz-
nosci oraz szybkim podejmowaniu najbardziej skutecznego dziatania.
Czowiek, ktdry posiada inicjatywe faczy osiagnicte rezultaty z in-
nymi dokonaniami oraz przekazuje nagromadzone do$wiadczenia lu-
dziom o wspdlnych pogladach. Ponadto po uzgodnieniu z kierow-
nictwem samodzielnie organizuje on cz¢$¢ pracy organizadji, a takze
osiaga rezultaty zgodne z wytyczonym celem.

4. Stalo$¢ — jest to ciagla gotowo$¢ do doskonalenia. Jest to wy-
korzystanie praktycznie zgromadzonego doswiadczenia w ze-
spole pracowniczym i spoleczeristwie oraz angazowanie si¢ w Zzycie
organizacji.

»Genialnych ekspertéw zawsze si¢ tworzy — nie rodza si¢ oni sami”". Osia-
gniccie geniuszu w danej czynnosci czy zawodzie wymaga duzego wsparcia
innych oraz wysokiej samodyscypliny. Najwazniejsze jest oddawanie sig ,,ce-
lowym” éwiczeniom, ,podejmowanym $wiadomie z mysla osiagniccia kon-

® kretnego celu (deliberate practice)”*. Sukces tkwi w konsekwentnym powta-
rzaniu czynnosci i zadan jeszcze dobrze przez nas nieopanowanych oraz na
nieustannym przekraczaniu wlasnych mozliwosci. Nalezy réwniez korzystaé
z pomocy trenera-mistrza, ktéry pomoze dokona¢ wlasciwego wyboru ¢éwi-
czeri celowych. Dlatego tak wazne w zarzadzaniu talentami jest wychowy-
wanie ich pod nadzorem mentoréw.

Firma Laskomex za cel postawila sobie wychowywanie generali-
stéw, a nie specjalistéw. Dla wlasnych potrzeb stworzyla wigc klasyfikacje
pracownikdéw, ktéra wyznacza swego rodzaju ,droge” do bycia genera-
lista. Tabela nr 2 przedstawia klasyfikacje stanowisk pracy w firmie La-
skomex. Opisane w niej kompetencje pracownika wyzszego szczebla za-
wieraja w sobie kompetencje pracownika nizszego szczebla, uwidaczniajac
w ten sposéb dodatkowe umiejetnosci potrzebne do osiagniecia wyzszego
stanowiska.

1> K.A. Ericsson, M.]. Prietula, E.T. Cokely, Skqd si¢ biorq genialni eksperci?, Harvard Business
Review Polska, nr 58 Grudzien 2007, s. 98.

16 Ibidem.
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Kompetencje Kompetencje Kompetencje
indywidualne spoteczne profesjonalne
1. Pracownik fizyczny
— komunikatywnos¢ — wysoki poziom kultury osobistej | — ogélna $wiadomos¢ proceséw
— umiejetno$¢ radzenia sobie — umiejgtno$¢ pracy grupowej produkcyjnych
z emocjami — wysoki poziom zaangazowania — wyksztatcenie zawodowe badz
— otwarto$¢ i fatwo$¢ nawiazywania $rednie
kontaktéw — identyfikacja z potrzebami
— lojalnos¢ i celami firmy
— sumiennos¢
— uczciwosé
— zdolnosci manualne
— odpowiedzialno$¢

2. Pracownik wykonawczy

— kreatywno$¢ w dzialaniu — umiej¢tno$¢ rozwigzywania — wyksztalcenie §rednie badZ
— poczucie empatii konfliktéw migdzyludzkich wyzsze | stopnia
— $wiadomos¢ celéw
indywidualnych

— do$wiadczenie zawodowe

3. Pracownik koncepcyjny (specijalista)

— umiejenos¢ analitycznego myslenia — wysoki poziom etyki — min. wyzsze wyksztalcenie
— umiejetno$¢ planowania swojego | — umiejetnos¢ zarzadzania — min. dwuletnie do$wiadczenie
czasu pracy konfliktami zawodowe
— samodyscyplina — identyfikacja z potrzebami
— zorientowanie na rozwoj i celami firmy
4. Integrator @
— ponadprzecigtne zdolnosci — umiejetno$¢ integrowania ludzi — min. trzyletnie do$wiadczenie
komunikacyjne — dazenie do rozwoju duchowego zawodowe
— duza samodzielno§¢ w dziataniu — umiejetno$¢ kierowania
— zorganizowanie na poziomie taktycznym
— umiejetno$¢ budowania zespotu i operacyjnym
— predyspozycje do wystapient
publicznych
5. Menedzer
— umiejgtno$¢ strategicznego — dos$wiadczenie w pracy spolecznej | — ukoriczone dodatkowe kursy
mySlenia np. w stowarzyszeniach, i szkolenia
— umiejetno$¢ planowania wolontariat — min czteroletnie doswiadczenie
czasu pracy zaréwno sobie jak — umiejgtnosci motywowania na stanowisku kierowniczym
i podwladnym innych do rozwoju — umicj¢tnos¢ kierowania na
—zdolnosci przywodcze — umiejetno$¢ tworzenia zespotéw poziomie strategicznym
— odwaga kierownicza pozazawodowych — umiejetno$¢ zarzadzania zmiang
— elastycznos¢ — umieje¢tnos¢ motywowania

6. Interim menedzer

— umiejetno$¢ szybkiego — umiejetno$¢ jednoczenia — posiadanie kompetencji coacha
podejmowania decyzji — umiejetnosci bycia liderem — min. pi¢cioletnie

— innowacyjno$¢ w dziataniu spolecznym do$wiadczenie na stanowisku

— umiejetno$¢ przekazywania kierowniczym
wiedzy — do$wiadczenie w zarzadzaniu

— umieje¢tnos¢ negocjowania zmiang
i perswazji — do$wiadczenie w zarzadzaniu

duzym zespotem ludzi
— do$wiadczenie w zarzadzaniu
projektami
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7. Generalista

— moderowanie dyskusji w grupie — umiejetno$¢ faczenia interesow — posiadanie kompetencji

— wysokie umiejetnosci firmy, z warto$ciami etycznymi trenera/mentora
przekazywania wiedzy — wysoki poziom etyki i etykiety — min. o$mioletnie

— wysoka umiejgtnoé¢ negocjowania do$wiadczenie na stanowisku
i perswazji menedzerskim

— umiejetno$¢ efektywnego — systemowy oglad organizagji
zarzadzania emocjami innych — wysoki poziom identyfikacji
0s6b z potrzebami i celami firmy

Tabela 2. Klasyfikacja stanowisk pracy w firmie Laskomex"

3. Zarzagdzanie talentami

Polityka zarzadzania talentami to trend, ktéry bardzo szybko zostal za-
symilowany przez badang firm¢. Polega na stwarzaniu takich warunkéw
w firmie, w ktérych pracownicy mogg si¢ rozwijaé. W coraz wigkszej ilosci
firm istnieje grupa pracownikéw tzw. ,cennych”, ktérych warto$¢ wynika
z potencjatu oraz z posiadanej unikatowej wiedzy popartej doswiadczeniem.
Organizagje, ktére planuja wdrozy¢ program zarzadzania talentami powinny
oceni¢ swoja gotowo$¢ do podjecia takich dziatan. Potrzebna bedzie goto-
wo$¢ do zaistnienia jawnej promocji talentéw, kryteriéw oceny oraz otwartej

® komunikacji. Konieczne jest réwniez przejrzyste zdefiniowanie ,talentéw”
oraz ogélnofirmowa akceptacja podzialu na tych, kedrzy spelniaja kryteria
zawarte w definigji talentu i tych, kt6rzy ich nie spetniaja.

Zarzadzanie talentami mozna rozumieé, jako zarzadzanie wiedzg i zdol-
nosciami pojedynczego pracownika, ale réwniez, jako zarzadzanie wybrang
grupg os6b z wysokim potencjatem. Firmy stosuja rézne podejscia'®. , Wiele
organizacji decyduje si¢ na wyréznienie kilku grup talentéw oraz oceng kan-
dydatéw na podstawie odr¢bnych kryteriéw selekcyjnych zdefiniowanych dla
kazdej z tych pul””. Szczegdlnie wazne jest uswiadomienie sobie celéw, ktére
organizacja chce osiagnaé poprzez wprowadzenie Talent Management. Firma
Laskomex przy wdrazaniu tego systemu zalozyla sobie nastepujace cele:

1. Rozwdj pracy zespolowej, samoorganizacji i doskonalenia poprzez

szkolenia, wprowadzenie skutecznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, wiedzg oraz innowacjami.

17 Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polityka Personalna firmy Laskomex. Zalozenia

i tezy na lata 2009-2013, s. 28-30.
M. Mierzejewski, WZasciwy cztowick — wtasciwe miejsce, Personel i zarzadzanie, nr 10/2009,

s. 45-46.
¥ M. Wodnicka, Rozwijanie gwiazd (2), Personel i zarzadzanie, nr 10/2009, s. 32.
2 Laskomex, Plan perspektywiczny firmy 2009-2041, £6d% 2009, s. 10-11.

214

‘ ‘ Laskomex wla$ciwa kolejno$¢.indd 214 @ 2010-10-27 00:25:24



1 L EEEn @® | I [ [ [ |

Generalista — nowe podejscie do zarzadzania talentami w biznesie

Ciagle doskonalenie kultury organizacyjnej, jako procesu docenia-
nego przez zarzad firmy oraz pracownikéw. Ustawiczne szkolenie oraz
przekazywanie wiedzy interesariuszom w procesie pracy i szkolen.
Troska o podwyzszanie poziomu kultury osobistej oraz wyksztal-
cenia pracownikéw. Propagowanie, wspieranie i zachecanie do pod-
noszenia kwalifikacji oraz zdobywania wyksztalcenia zawodowego,
a takze do samorealizacji kazdego pracownika. Szkolenie i przygoto-
wanie zastgpcéw — sukcesoréw na kazdym stanowisku pracy.
Stworzenie systemu oceny aktualnych i potencjalnych zdolnosci za-
wodowych pracownikéw firmy. Nastawienie na wystuchanie wszyst-
kich stron i uznanie zasady, ze godzenie sprzecznosci jest zrédtem do-
skonalenia relacji oraz przyczynowo-systemowego sposobu myslenia.
Rozwijanie zdolnosci pracownikéw w zakresie wspétdziatania i wspé6t-
pracy, budowanie konsensusu oraz skutecznej komunikacji — wzajem-
nego zrozumienia, doskonalenia i rozwoju relacji miedzyludzkich.
Stworzenie systemu oceny zdolnosci pracownikéw w zakresie komu-
nikacji i umiejetnosci pracy w zespotach.

Troska o materialne i zdrowotne zabezpieczenie pracownikéw i ich
rodzin. Umozliwienie im twdrczej aktywnosci poprzez popieranie
inicjatyw w tym zakresie, stawianie rozwojowych zadan, pomoc w ich
realizacji oraz zobiektywizowana ich ocena.

Rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi przez lepsza ocene umiejet-
nosci, nawykéw, cech psychofizycznych pracownikéw, doskonalenie
ich doboru do zespotéw oraz lepsze przygotowywanie kandydatéw do
realizacji zadai na docelowych stanowiskach.

Przed przystapieniem do wyboru kandydatéw na talenty, firmy powinny
zastanowi¢ si¢, kto nimi jest. Niektdrzy szukajg sukcesoréw, inni skupiajg

si¢ na wyborze catkowicie $wiezych umystéw na zupelnie nowe stanowiska
pracy. Na talent pracownika skladaja si¢ elementy takie jak:

N =

N
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wrodzone predyspozycje

potencjal do objecia kluczowych rél na okreslonym poziomie
W organizacji

zdobyte wezesniej doswiadczenie

osiaganie wynikéw zgodnie z warto$ciami firmy

gotowo$¢ do rozwoju w organizacji

dazenie do rozwoju i nowych wyzwan
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Wazne jest okreslenie kategorii talentéw, ktérych potrzebuje firma. Przy-
datne sa rowniez ustalenia, czy osoby wybrane do grupy talentéw maja pre-
dyspozycje do dlugofalowego rozwoju w danej organizacji*'. Do odpowiedzi
na to pytanie mozna wykorzystaé stworzone w organizacji modele wartosci,
ktére stuza do diagnozowania predyspozycji pracownika®.

W firmie powinno si¢ ksztaltowaé §wiadomos¢, ze pracownicy niezali-
czani do grupy talentéw sa réwniez wartosciowi dla firmy i przyczyniaja si¢
do jej rozwoju. Wprowadzenie systemu zarzadzania talentami wplywa na
budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy, ktéry zapewnia rozwdj
zawodowy wewnatrz organizacji. Dla zdefiniowania talentu w danej orga-
nizacji, mozna réwniez budowa¢ modele kompetencji, czyli takie wzorce
zachowan, ktére sa dla organizacji wartosciowe. Przykladem tego jest, przy-
taczany wezesniej, opis kompetencji indywidualnych, spolecznych i profe-
sjonalnych wymagany na poszczegélne typy stanowisk, stworzony w badanej
firmie. Identyfikacja tych kompetencji dokonywana jest z uwzglednieniem
zalozen strategii biznesowej, misji, wizji orazwartosci przedsi¢biorstwa. Sto-
sowane sa rowniez wywiady z najwyzszym kierownictwem oraz najlepszymi
pracownikami. Przy omawianiu tych zagadnied prowadzona jest szczegd-

® fowa analiza zachowan podjetych w przeszlosci, co pozwala na okreslenie
sposobu radzenia sobie w roznych sytuacjach zawodowych?.

Co zrobi¢, aby zatrzymaé w firmie zrekrutowane juz osoby posiadajace
okreslone talenty? Przedsi¢cbiorstwa wybieraja rézne rozwiazania, ktére moga
wplywaé na atrakcyjno$¢ pracy i czesto sa powodem pozostania, badz odej-
$cia pracownika z firmy?*. Tabela nr 3 pokazuje czynniki wplywajace na za-
dowolenie pracownikéw z pracy.

W ODNIESIENIU DO Kompetentne kierownictwo 76%

FIRMY Odnoszenie sukceséw przez firmg 52%

Otwarte méwienie o problemach 52%

W ODNIESIENIU DO Mozliwo$¢ podejmowania decyzji 66%
STANOWISKA PRACY - . . .

Wolno$¢ i autonomia pracownikéw w dzialaniu 55%

Moiliwo$¢ swobodnego wyrazania opinii 48%

21

S. Milonas, Rozwijanie gwiazd (1), Personel i zarzadzanie, nr 10/2009, s. 42.
22 Laskomex, Polityka Personalna firmy na lata 2009-2013, £6dz 2009, s. 7-9.

% M. Wojcik, K. Sekowska-Pratkowska, M. Skup, Pofawiacze peref, Personel i zarzadzanie,
nr 8/2008, s. 34.

D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentéw, Personel, nr 5 Maj 2007, s. 39.

24
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W ODNIESIENIU DO Wysokie stale wynagrodzenie, powyzej $redniej rynkowej | 34%
WYNAGRODZENIA

Wynagrodzenie uzaleznione od wynikéw 24%

Tabela 3. Cechy idealnego pracodawcy wedtug uczestnikdw programu
dla utalentowanych pracownikow?®
» Le firmy, ktére najszybciej zaczng trafnie inwestowaé w rozwéj umiejet-
no$ci menedzerskich i przywédczych swojej kadry zarzadzajacej, beda mialy
najwicksza szans¢ na pozyskanie i utrzymanie talentéw”?. Ci, ktdrzy chca
zatrzymaé najlepszych pracownikéw, powinni zwréci¢ uwage na nastgpujace
dzialania:

1. Budowanie kultury organizacyjnej kreujacej zaufanie wéréd mene-
dzeréw i pracownikéw oraz dajacej mozliwo$¢ autonomii, wolnosci
i swobodnego podejmowania decyzji.

2. Przygotowanie narzedzi zarzadzania talentami, keére obejmuja efek-
tywne wylawianie najzdolniejszych oraz kierowanie ich rozwojem.

3. Dbanie o utrzymanie wlasciwych zalozed w zarzadzaniu talentami,
poprzez monitorowanie jakosci funkcjonowania procesu, ktéry po-
winien uwzgledniac¢ wszelkie strategiczne plany przedsi¢biorstwa®.

4. Rozwdj pracownikow

Przy zarzadzaniu rozwojem i $ciezka zawodowa pracownikéw organi-
zacja powinna wiedzie¢, jakich kwalifikacji bedzie potrzebowaé w przy-
sztosci, jak motywowaé pracownikéw do rozwoju oraz jak zapewnié¢ jednosé
tych elementéw. Najefektywniejszy rozwéj dokonuje si¢ przez zdobywanie
wiedzy i doswiadczenia. Niektdre organizacje tworza mapy mozliwosci rozwoju,
ktére majg na celu okreslenie kwalifikacji potrzebnych na rozne stanowiska
pracy, zidentyfikowanie stanowisk rozwojowych, pomostéw komunikacyj-
nych miedzy dzialami, a takze okreslenie miejsca zdobywania do§wiadczenia
i wiedzy?®. Tabela nr 4 ilustruje dziatania podejmowane przez firmy w celach
poglebiania rozwoju pracownikéw.

% 7rédho: materialy GRMP Management Consultants.
26 Tbidem, s. 40.
27 Ibidem, s. 41.

2 A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkolert i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-

kéw 2002, s. 104.
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Wsparcie pojedynczych
pracownikow

Interes organizacii

Dialog

Oficjalne potwierdzenie zdobytych
kwalifikacji

Doradztwo w sprawach kariery
Warsztaty planowania kariery
Plany rozwoju osobistego
Mentoring

Zakladowe osrodki ksztatcenia
Informacja zwrotna, sprz¢zenie
zwrotne 360 stopniowanie
Coaching zewngtrzny

Tworzenie map organizacji
Planowanie sukcesji
Oddelegowanie do pracy w innym
miejscu

Planowanie sity roboczej

i umiejetnosci

Ustalanie priorytetéw szkolerd
Strategie stabilizacji personelu
Ocena potencjatu

Rozwdj ludzi wybijajacych si¢

Zarzadzanie efektywnoscia
Dyskusje dotyczace oceny
Dyskusje dotyczace kariery
Osrodki rozwoju
Zarzadzanie wakujacymi
stanowiskami

Ksztalcenie ukierunkowane
samodzielnie

Coaching prowadzony przez
kierownikéw

‘ ‘ Laskomex wlasciwa kolejnos¢.indd 218 @
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Tabela 4. Procesy wspierajace rozwoj?®

W doskonaleniu zawodowym bardzo wazny jest model szkoleniowy
przyjety w organizacji. Pierwszy tego typu model zwiazany jest z opubliko-
wang przez Institute of Personnel Management Deklaracja odnoszaca si¢ do
szkolenia ustawicznego (The Statement on Continuous Development). In-
stytut opracowat zalecenia dotyczace budowania polityki szkoleniowej w or-
ganizacji sprzyjajacej podwyzszaniu kompetencji pracownikéw. Kazda or-
ganizacja stawiajaca na rozwodj pracownikéw powinna mie¢ sformutowane
w formie pisemnej zasady polityki, ktére musza by¢ czyms wiecej niz tylko
wyrazem dobrych intencji*.

4.1. Case study firmy Laskomex

Przykladem na funkcjonowanie stalego systemu szkoleri jest opracowany
w badanej firmie innowacyjny Kompleksowy System Ksztalcenia (KSK),
ktéry jest narzedziem stuzacym do ciaglego rozwoju pracownikéw firmy oraz
jej interesariuszy.

Gléwnym zalozeniem KSK stalo si¢ doskonalenie kierunkéw rozwoju,
poszerzanie i wykorzystywanie mozliwosci pracownikéw w oparciu o nowo-
czesne metody szkolen, consultingu oraz coachingu. Organizacja ma $wia-
domo$¢, ze jednym z warunkéw funkcjonowania systemu jest wyznaczenie
celéw jego dziatania, zgodnych z misjg i wizja firmy. KSK wyznaczylo sobie
nastepujace cele’’:

2 Zrédlo: A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkolert i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2002, s. 10.

3 M. Slolan, Strategia szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1997, s. 51-52.
3! Laskomex, Plan Kompleksowego Systemu Ksztatcenia, £6dz 2009, s. 17.
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PN DR =

e

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

przyczynianie si¢ do ekonomiczno-finansowego wzrostu organizacji
stosowanie najlepszych praktyk w zarzadzaniu relacjami

budowanie eksperckiego wizerunku firmy

wymiana do$wiadczeri migdzy uczestnikami proceséw

budowanie kultury organizacyjnej podporzadkowanej wiedzy
integracja interesariuszy ze srodowiskiem naukowym i biznesowym
integracja przez wiedzg (wyréwnywanie pozioméw wiedzy interesariuszy)
integracja wspélnych inicjatyw z organizacjami z branzy

kreowanie lideréw

wyznaczanie nowych trendéw wiedzy

przestrzeganie wartosci: stato$¢, dyscyplina, odpowiedzialnos¢, inicjatywa
ksztaltowanie wewnetrznych zasad i norm postgpowania

kierowanie sie zasadami CSR

ciagla weryfikacja wyznaczonych celéw

uswiadomienie interesariuszom celowosci dziatani biznesowych
osiaganie spéjnosci celéw indywidualnych z celami przedsi¢biorstwa

SCHEMAT BUDOWY KOMPLEKSOWEGO SYSTEMU KSZTALCENIA
W FIRMIE LASKOMEX

PARTNERZY
I INNI INTERESARIUSZE

SZKOLENIA
ZEWNETRZNE
PIONOWE

—_—
SZKOLENIA
ZEWNETRZNE
POZIOME

—
SZKOLENIA
WEWNETRZNE
POZIOME

SZKOLENIA
WEWNETRZNE
PIONOWE

TALENT

Rysunek 1. Schemat budowy Komplgksowego Systemu Ksztalcenia
w LX

32 Zrédto: opracowanie na podstawie Planu Kompleksowego Systemu Ksztalcenia w firmie La-
skomex, 2009.
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Prezentowane na rysunku nr 1 programy szkoleniowe s3 dedykowane od-
powiednim grupom pracowniczym oraz interesariuszom zewnetrznym.

Szkolenia wewnetrzne pionowe

Edukacja jest scisle powiazana ze $ciezka rozwoju pracownika, czyli obej-
mowaniem nowych funkcji w ramach struktury organizacji. Proces szko-
leniowy inicjowany jest tuz po podjeciu zatrudnienia, czesto przed nawia-
zaniem stosunku pracy. Dotyczy to programu Adapt, w ramach ktérego
szkoli si¢ nowo zatrudnione osoby lub kandydatéw do pracy. Program ten
ma na celu integracje z otoczeniem przedsigbiorstwa, przedstawienie uniwer-
salnej filozofii zarzadzania firma i kierunkéw jej rozwoju oraz zrozumienie
zachodzacych proceséw wewnetrznych.

Jednym z gléwnych zadan KSK jest ksztaltowanie talentéw. Pracownicy,
ktérzy pozytywnie przejda proces adaptacji, wyrézniaja si¢ duzym poten-
cjatem oraz checig najbardziej efektywnego rozwoju kierowani sg na szko-
lenie Zalent. Podczas tego szkolenia przekazywana jest wiedza z zakresu za-
rzadzania przedsi¢biorstwem oraz przywddztwa. Rola dobrego przywdédcy

® faczy w sobie aspekt bycia liderem zespotu i stuzenia swoim pracownikom.
Przywédztwo stuzebne skiada si¢ z elementéw przekazania wizji i wdrozenia
jej w dzialania zespotu. Firma dazy do ksztaltowania wiasnie takich lideréw,
a pierwszym krokiem jest szkolenie Zalent, ktére w gtéwnym stopniu zorien-
towane jest wlasnie na poznanie umiejetnosei przywddztwa sytuacyjnego.

Kolejne etapy szkolert wewngtrznych pionowych (STR) zwiazane sa z do-
skonaleniem umiejetnosci pracownikéw bedacych juz na stanowiskach kie-
rowniczych. Przekazywana podczas szkolen wiedza skoncentrowana jest na
elementach przywddztwa ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektéw personal-
no-kadrowych oraz podstaw organizacji pracy. Ksztaltowane s3 tu réwniez umie-
jetnosci strategicznego i systemowego ogladu organizacji i jej otoczenia. Dobry
lider musi by¢ wizjonerem wskazujacym cele i dbajacym, aby zespét w swych
dziataniach taktyczno-operacyjnych nie zboczyl z okreslonej przez firme drogi.

Szkolenia zewnetrzne poziome

To grupa szkolen, w ktérych uczestnicza pracownicy badanej firmy w ra-
mach edukacji w zewngtrznych instytucjach szkoleniowych. Zdobyta tam
wiedza rozpowszechniana jest w firmie wedlug schematu opisanego powyzej,
ze szezegblnym uwzglednieniem przekazywania wiedzy wspétpracownikéw.
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Szkolenia wewnetrzne poziome

W tej grupie napotykamy na szkolenia samodoskonalace, ktérych pod-
stawowq ideg jest ,oddanie” wiedzy. Oznacza to, ze pracownicy po zakon-
czeniu zewngetrznego etapu edukacji przekazujg pozyskang wiedze wybranym
wspotpracownikom, pomnazajac tym samym kapitat intelektualny organi-
zacji. Tego typu szkolenia organizowane sg wewnatrz dziatéw oraz pomiedzy
nimi. Na tym etapie zapraszamy do uczestnictwa interesariuszy zewnetrz-
nych, ktérzy cheg réwniez zapoznad si¢ ze zdobyta przez nas wiedza.

Szkolenia zewnetrzne pionowe

W tej grupie szkolen w gléwnej mierze uczestnicza pracownicy firm ko-
operujacych z badang firma. Kompleksowy System Ksztalcenia obejmuje
swoim dziataniem réwniez edukowanie podmiotéw zewngtrznych. W firmie
Laskomex wypracowany zostal zintegrowany i kompleksowy system obej-
mujacy swoim dzialaniem wszystkich interesariuszy. Jego zalozenia realizo-
wane sa poprzez rozwéj otoczenia zewnetrznego, ze $wiadomoscia wagi wy-
réwnywania pozioméw we wspélnej grupie intereséw. )

Szkolenia w tym obszarze zostaly zréznicowane ze wzgledu na przypo-
rzadkowanie interesariuszy do konkretnych grup, co wiaze si¢ z r6znymi po-
trzebami edukacyjnymi®.

5. Sukcesja

Czy moze by¢ co$ wazniejszego dla dhugotrwalego wzrostu i rozwoju firmy
niz wybdr i doskonalenie nastepcéw najlepszych pracownikéw? Niestety,
w wielu firmach taki proces w ogéle nie istnieje. Badania i do§wiadczenia glo-
balnych firm executive search* i $wiatowych osrodkéw szkoleniowych potwier-
dzajg przykry fake, ze tylko niespelna potowa duzych organizacji ma wdrozony
plan sukcesji. Generacja wyzu demograficznego wchodzi w wiek emerytalny,
a populagja ,,mlodych talentéw”, ktére moglyby ich zastapi¢, kurczy sie.

Nieliczne firmy zdaja sobie sprawe z tego, ze przewagg strategiczng zy-
skuja, dzigki inwestowaniu w programy przygotowywania nastgpcéw na

3 J. Kubacki, Autorski system ksztatcenia, jako podstawowy element uniwersytetu korporacyjnego,
[w:] ,Zarzadzanie orglgnizacjami w gospodarce opartej na wiedzy”, pod red.. A.G iﬁskiej—lge—
wes, Studio Kropka, Torun 2008, s. 562.

3 D. Lewczuk, M. Szlagor, Kiedy prezes nie widzi potrzeby wyznaczenia nastgpcy, Harvard Busi-
ness Reviev Polska, nr 75, Maj 2009, s. 29-34.
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kluczowe stanowiska. W Polsce odsetek firm $wiadomych znaczenia planéw
sukeesji jest jeszcze nizszy, chod sytuacja zmienia si¢, o czym $wiadczy moda
na zarzadzanie talentami. Wychowanie nastgpcy dobrego menedzera po-
winno by¢ jednym z najwazniejszych dzialan firmy. Potencjalni sukcesorzy
powinni by¢ wezesniej przygotowywani do nowej roli. Musza mie¢ odpo-
wiednie kwalifikacje, rozumie¢ kulture organizacyjna, znaé procesy zacho-
dzace w firmie oraz sposoby dzialania. Planowanie sukcesji powinno by¢
rozumiane, jako integralny proces, blisko powiazany z biznesowa strategia
firmy i realizowa¢ dtugoterminowe cele.

Sukcesja polega na identyfikacji 0séb o duzym potencjale i odpowiednim
przygotowaniu ich do objecia kolejnych stanowisk, az do tych najwyzszych
w firmie. Zgodnie ze stownikiem HR? sukcesja to planowe zajmowanie pew-
nego stanowiska przez inng osobg, pochodzaca z wewnetrznych struktur or-
ganizacji, przeprowadzane wedtug doktadnie opracowanych planéw. Warto
zwréci¢ uwage na fake, iz sukcesja powinna by¢ traktowana, jako proces,
a nie, jako zdarzenie. Liderzy moga opuszczaé swoje stanowiska w réznych
momentach Zycia organizacji, ale plan sukcesji powinien by¢ gotowy na
dtugo przed ogloszeniem decyzji o odejsciu. Succession planning w przed-

® sigbiorstwach jest waznym narzedziem strategii personalnej oraz elementem
systemu zarzadzania talentami.

W badanej firmie zostal opracowany plan sukeesji polegajacy na stwo-
rzeniu w kazdym dziale trzech jednakowo waznych lideréw. Oznacza to, ze
funkcja kierownicza dzielona jest pomiedzy menadzera, stratega i koordyna-
tora. Menedzer wybiera taktyke dzialania i kontroluje prace dziatu, strateg
odpowiedzialny jest za wskazywanie misji, celéw i kierunkéw rozwoju dziatu,
koordynator za$, zapewnia zasoby potrzebne do pracy oraz zajmuje si¢ spra-
wami organizacyjnymi w dziale. Forma takiego zarzadzania, tworzaca sa-
morzad produkcyjny zostata nazwana Systemem Tréjkatéw i Rad (STR),
ktéry twérczo laczy zespoly pracownikéw, angazuje ich w funkcjonowanie
elementéw struktury firmy i wspiera realizacj¢ celéw przez podnoszenie od-
powiedzialnosci za osiagane rezultaty®. Taka forma sukcesji daje szanse na
rozw6j pracownikéw, ktérzy po zdobyciu doswiadczenia moga objaé funkeje
koordynatora, potem stratega i menedzera. Odpowiednio przygotowana

% heep://www.hrk.pl/Slowniki/ Term/artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja, (Portal Rynku
Pracy, Stownik HR, Sukcesja), data pobrania: 16.12.2009.

3¢ A. Mariat, System partycypacji pracownikéw w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem — case stua[/{y, [w:]
,Zarzadzanie or%anizacjami w gospodarce opartej na wiedzy”, pod red.. B.Godziszewskiego,
Studio Kropka, Torun 2008, s. 423.
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strategia sukcesji daje wymierne wyniki, pozwala unikna¢ luk personalnych
oraz pozwala na zachowanie plynnosci dziatalnosci biznesowej firmy™.

Whnioski

Wprowadzenie do organizacji systemu zarzadzania talentami wiaze si¢
z koniecznoscig uruchomienia réznych proceséw podnoszenia kwalifikacji.
Tworzenie map kompetencji pracownikéw, klasyfikacji stanowisk i modeli
szkoleniowych, to dziatania niezbedne dla rozwoju talentéw. Przyczyniajq sie
one do budowania kultury edukacji wsréd pracownikéw. W organizacjach
czgsto tworzy si¢ nowe zespoly os6b odpowiedzialnych za wyszukiwanie
i rozwoj talentéw. Sg one katalizatorem uruchamiania w organizacji dodat-
kowych potencjatéw, wspierajg dzialy personalne w tworzeniu programéw
badajacych kompetencje pracownikéw. Chociaz nie wszyscy zostaja wiaczeni
do programu rozwoju talentéw, to jednak firmy podejmujac wyzej wymie-
nione dzialania niewatpliwie zmierzaja w kierunku organizacji uczacej sie.

Wdrozenie efektywnej koncepcji zarzadzania talentami umacnia w przed-
sigbiorstwie rozwéj proceséw uczenia si¢, poprzez przekazywanie wiedzy, ®
pracg grupowa, a takze mentoring i coaching. Jednym z wazniejszych
aspektéw wprowadzenia zarzadzania talentami jest réwniez podejmowanie
dziataii zmierzajacych w kierunku zmiany mentalnosci i kultury organiza-
cyjnej na taka, w ktérej podnoszenie kompetencji jest procesem ciaglym,
gdzie kreuje si¢ generalistéw i gdzie pracownicy nie maja oporéw przed dzie-
leniem sie wiedza’®.

Wazne jest to, ze ,talenty” nie od razu stajq si¢ ekspertami w swoich dzie-
dzinach. Najczedciej s to osoby o wysokim potengjale, ktére nalezy odpo-
wiednio wyszkoli¢ i zacheci¢ do nieustannego samorozwoju oraz korzystania
z pomocy mistrzéw. W modelowych systemach zarzadzania talentami nad
rozwojem kazdego talentu czuwa mentor. W procesach coachingu, mento-
ringu czy facilitingu przekazywana jest wiedza niejawna w postaci doswiad-
czeri, norm kulturowych organizacji i jej warto$ci. Zaprezentowany w referacie
model szkolenia (KSK) daje mozliwo$¢ systematyzacji calego procesu roz-
woju pracownikéw w firmie i tym samym staje si¢ nowoczesnym narz¢dziem

%7 http://ceo.cxo.pl/artykuly/52060/Plan.sukcesji.html, (CEO Magazyn Top Menedzeréw, Zot-
ciriska W., Plan sukcesji), data pobrania: 29.12.2009.

% htep://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=24&id=538 (E-Mentor, Tabor J., Roz-
wdj organizacji uczqcej si¢ a zarzqdzanie talentami), data pobrania: 18.12.2009.
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kreowania najwybitniejszych pracownikéw, jakimi s generalisci. Zrozu-
mienie cigglosci proceséw rozwoju pozwoli organizacjom wyj$¢ poza model
ksztattowania specjalistéw i pobudzi je do budowania $ciezek zmierzajacych
do wychowywania generalistéw.
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Dostosowanie wymagan kompetencyjnych do
pracownikOdw w organizaciji opartej
na wiedzy

Referat ten jest wyrazem sprawdzonych zawodowych i zyciowych do-
$wiadczeni, dzielimy si¢ tym, co mamy najlepszego i z czego korzystamy.
Nasze przedsigbiorstwo wybralo droge zdobywania wiedzy, ktéra podazamy
od kilku lat, aktywnie badajac nowosci w dziedzinie zarzadzania i tworzac
innowacyjne modele pomocne w udostepnieniu tej wiedzy innym.

W celu zdefiniowania wymagad kompetencyjnych dla pracownikéw
w przedsi¢biorstwie opartym na wiedzy, nalezy zorientowaé si¢ jakie wy- ®
zwania czekaja organizacj¢ na wybranej drodze rozwoju. Wedtug wielu spe-
cjalistéw od zarzadzania wiedzg droga ta prowadzi do efektywnego osiggania
celéw przedsigbiorstwa i realizacji strategii biznesowych'.

»Zyskuje na znaczeniu praca zespolowa, co promuje nowg forme two-
rzenia i rozpowszechniania wiedzy, oparta na kontakcie bezposrednim,
wspolnym dos$wiadczeniu i efekcie synergii”®. K. Stobiniska twierdzi po-
nadto, iz w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi takie myslenie znaj-
duje odzwierciedlenie w poszukiwaniu najlepszych praktyk umozliwiaja-
cych?:

— $cislejsza integracje ZZL ze strategia firmy,

— rozwijanie specjalistycznych technik, instrumentéw zarzadzania ,naj-

bardziej warto$ciowymi” pracownikami firmy,

— rozwijanie metod pomiaru kapitatu intelektualnego,

' B. Mierzejewska, K. Kowalczyk, Motywowanie w zarzqdzaniu wiedzq, e-mentor, http:/www.
e-mentor.edu.pl.

> A. MiS., Wiedza jako instrument kariery w organizacji nowego typu, [w:] Z. Wisniewski,
A. Pocztowski (rec{.), Zarzqdzanie zasobami ludziz’mz’ w warunkach nowej gospodarki, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004.

> K. Stobiniska, Zarzqdzanie wiedzq. Wyzwania dla zarzqdzania zasobami ludzkimi, Organiza-
cyjne kierowanie, nr 1(115) 2004.
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— rozwijanie systemdéw ustawicznego ksztalcenia,

— budowanie silnej kultury organizacyjnej.

W. Banka proponuje okresli¢ predyspozycje psychofizyczne, wiedze
i umiejetnosci zawodowe, jakimi powinien dysponowaé pracownik, poziom
asertywnosci, poziom otwartoéci na innych ludzi, klientéw itp.%. Tak wiele
wymagan stawianych przed zaloga przedsi¢biorstwa, powoduje potrzebe
zmiany spojrzenia na kulture organizacyjna. Oprocz tego zarzadzanie wiedza
jest pewng postawa wobec pracownikéw, ktérzy posiadaja lub przechowuja
wiedze. Wymagania transparentnosci zrodel informacji i wiedzy, jakimi sg
ludzie, powoduje konieczno$¢ zmiany polityki zarzadzania zasobami ludz-
kimi i traktowania ich jako podmiotu, a nie przedmiotu zarzadzania wiedza,
likwidacji barier przeplywu wiedzy miedzy nimi, zazegnywania konfliktéw,
tworzenia pozytywnych relacji miedzyludzkich oraz integracji zalogi.

Potrzeba zatem systemowych innowacji — nowoczesnych narzedzi, ktére
zagwarantuja wysoka kulture organizacyjna i zintegruja pracownikéw posia-
dajacych i korzystajacych z wiedzy.

Obicktem tego referatu jest organizacja oparta na wiedzy wdrazajaca
nowoczesne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi, bazujaca na syste-

® mowym podejsciu do przedsi¢biorstwa i pracownika. Natomiast jego przed-
miotem jest opracowanie systemowego narzedzia — uniwersalnej mapy wy-
magan kompetencyjnych — schematu obejmujacego wszystkie plaszczyzny
tychze wymagani w organizacji opartej na wiedzy.

Kompetencje sa ogdlnie pojeciem szerszym od pojecia kwalifikacji. M6-
wiac najprosciej kwalifikacje to zdobyte wyksztalcenie i wyszkolenie. Nato-
miast kompetencje s3 zdolnoscia do zastosowania posiadanych kwalifikacji
w warunkach konkretnego stanowiska.

Duza ilo$¢ czynnikéw i ich wielorako$¢ w relacjach zawodowych powo-
duje konieczno$¢ poznania i rozpatrywania wymagari wobec pracownika,
jako wielopoziomowego systemu, w ktérym do kazdego poziomu przypisane
sa okreslone kompetencije.

Czgsto zarzadzanie wiedzg jest realizowane nie tylko w skali przedsi¢bior-
stwa, ale obejmuje réwniez wspélprace z partnerami, kooperantami, klien-
tami krajowymi, jak i zagranicznymi. Wtedy faczy ono wiele grup intere-
sariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, powodujac dodatkowe wymagania
wobec wszystkich uczestnikéw procesu wspdtpracy.

4 V. Batika, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
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W przedsi¢biorstwie opartym na wiedzy podejscie systemowe jest waznym
elementem strategii, sprzyjajacym glebszemu jej przenikaniu w strukture funk-
cjonalng w ten sposdb zarzadzanego przedsigbiorstwa. Uwzglednia ono réw-
niez, wielorakie wzajemne powigzania pomiedzy pracownikami, komérkami
organizacyjnymi oraz otaczajacym $rodowiskiem biznesowym i spolecznym.

Specyfika podejscia systemowego wymaga stworzenia specjalnego aparatu
pojeciowego, zapewniajacego przejécie od ogblnych zasad metodologicznych
do konkretnych probleméw danej dziedziny wiedzy.

Gléwnym celem podejscia systemowego jest nie tylko analiza obiektu,
lecz réwniez elementdw i zwiazkéw miedzy nimi.

Aktualno$¢ tej problematyki w organizacji opartej na wiedzy potwierdza
wzrost wymagari wobec pracownikéw w zakresie kultury organizacyjnej,
a szczeg6lnie — wobec otwartosci, komunikatywnosci, umiejetnosei zarza-
dzania swoimi kompetencjami. Zwicksza si¢ nie tylko ilog¢, ale i jakos$¢ wy-
magari kompetencyjnych, z czego wynika koniecznos¢ ich uporzadkowania,
systematyzacji oraz stworzenia uniwersalnego systemu.

Nowo$¢ naukowa referatu polega na zaproponowaniu spdjnego sposobu
tworzenia systemu wymagan kompetencyjnych opartego na wielopozio-
mowym modelu kompetencji pracownika. ®

Po okresleniu w badanym przedsi¢biorstwie niezbednych zmian, co po-
ciaga za sobg potrzebe dokladnego opisania wymagan kompetencyjnych
wobec pracownikéw, zarzad zaproponowal wykorzystanie systemowego po-
dejécia opartego na wielopoziomowym modelu przyczynowo-skutkowym’
zastosowanym juz wczesniej przy restrukturyzacji przedsiebiorstwa®.

Opis modelu wymagar kompetencyjnych

Postawienie pytania dotyczacego zarzadzania dowolnym obiektem jako
systemem, powoduje przede wszystkim konieczno$¢ doktadnego okreslenia
pojecia systemu. Przedsi¢biorstwo jako obiekt niniejszej pracy rozpatrywane
jest, jako grupa wzajemnie zaleznych i powigzanych czeéci, nazywanych ele-
mentami, tworzaca jedng cato$¢. Rozwija si¢ ono w przestrzeni i czasie we
wspdlnym celu dla wszystkich jej elementéw. Calos¢ ta jest jednym z naj-
bardziej istotnych i znaczacych atrybutéw dowolnego systemu, réwniez

> W. Poliakow, Modelowanie algorytmu kierowania i prognozowania, Wewer, Minisk 2000.
¢ Polityka personalna LX, Laskomex 2007.
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spolecznego. Pojawia si¢ efekt integracji wzajemnego oddzialywania ele-
mentéw obiektu jako calosci, obiekt staje si¢ czyms wiecej, niz prosta ich
sumg, posiada nowe cechy, ktdre nie sg wlasciwe jego sktadnikom, lecz po-
wstaja dzieki ich jednoczeniu.

Rozpatrzmy przedsi¢biorstwo, jako system z uwzglednieniem niniej-
szego wielopoziomowego podejscia, w ktérym, jako elementy wystepuja
pracownicy reprezentujacy réznorodne typy osobowosci. Zatem gléwnym
elementem strukturalnym przedsigbiorstwa jest pracownik z uwzglednie-
niem jego osobowosci i indywidualnosci, ciagle rozwijajacy si¢ i doskona-
lacy swoje kompetencje. Osobowo$¢ pracownika ksztattuje si¢ pod wplywem
okreslonych warunkéw spoleczno-historycznych, charakteryzuje si¢ $wia-
topogladem, ustala jego miejsce w organizacji, spoleczeristwie, wplywajac
w pewien sposéb na rozwéj tego otoczenia. Natomiast indywidualnos¢ jest
niepowtarzalnym polaczeniem cech psychicznych cztowieka, wyrézniajacych
go spo$réd innych ludzi.

Z systemowego punktu widzenia, im bardziej wyrazista indywidualno-
Scig jest pracownik, tym bardziej jest on warto$ciowy i potencjalnie gotowy
do wspétpracy z innymi podmiotami, bo moze najlepiej spelniaé swoja role

® w zespole, w oparciu o wlasny potencjal, umiejetnosei i doswiadczenie.

W sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie wystepuje brak wymagan moral-
nych, zasad etycznych, brak pickna relacji migdzy interesariuszami, wowczas
praca moze by¢ rozumiana jako cel, srodek do utrzymania zycia i samoreali-
zacji. Prowadzi to do niezrozumienia przez pracownika sensu swojego roz-
woju i stawiania przez niego swoich potrzeb ponad celami przedsi¢biorstwa.
Ignorowanie misji przedsigbiorstwa, mylenie celéw osobistych i priorytetéw
zawodowych doprowadza nieuchronnie do chaosu w réznych fazach procesu
wytwarzania w przedsigbiorstwie.

Podstawa przeplywu wiedzy w przedsi¢biorstwie jest system relacji za-
wodowych, obejmujacy dwa gléwne ich rodzaje — relacje synergetyczne
i hierarchiczne.

Relacje synergetyczne opieraja si¢ o zdobyte przez lata pracy doswiadczenie
zawodowe, kontakty stuzbowe i umiejetno$¢ opanowania trudnych sytuacji.
Tworza si¢ one na linii pracownik — pracownik tego samego poziomu hierar-
chii stuzbowej przedsi¢biorstwa. Relacje te ksztattuja si¢ w oparciu o umie-
jetnosci pracownika w zakresie przejawiania i kontrolowania swoich emocgji,
uczué, zyczen, umiejetnosci kontaktowania si¢, reagowania na zmiany, bu-
dowania relacji z innymi ludZmi, umiejetnosci fagodzenia nieporozumien
i rozwiazywania konfliktéw. Relacje te powstaja dzigki uzgadnianiu celéw,
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motywacji do pracy, podwyzszaniu kreatywnosci zespotu jako catosci i kaz-
dego pracownika osobno.

Relacje hierarchiczne majg charakter wielopoziomowy i stanowia wazny
element systemu relacji w przedsi¢biorstwie. Tworza si¢ one w hierarchii pio-
nowej na styku pracownik — zespdt, dzial, przedsigbiorstwo. Relacje te po-
wstaja jako rezultat dokfadnego zrozumienia przez pracownika celéw wyz-
szego poziomu lub celéw przedsigbiorstwa jako systemu oraz dostrzegania
swojego miejsca i roli w jak najefektywniejszym osigganiu postawionych
celéw.

O koniecznosci poznania celéw rozwoju wyzszych pozioméw — wick-
szych systeméw méwi twierdzenie K. Godla, zgodnie z ktérym kazda dosta-
tecznie silna teoria formalno-logiczna zawiera takie stwierdzenia, kt6rych nie
mozna ani udowodnié, ani zanegowac przy pomocy srodkéw wewnetrznych
danej teorii’. Zatem zawsze powinna istnie¢ bardziej ogélna teoria logiczna,
ktéra pozwolitaby oceni¢ stuszno$¢ wezszej teorii jako swojego elementu.

Ponizej przedstawiono pelny i praktyczny zestaw wymagan wobec pra-
cownika, w ktérym okreslono wobec niego wymagania kompetencyjne
z uwzglednieniem wielopoziomowych relacji psychologiczno-systemowych,
ktére nazywano inteligencjami. Wedlug ogdlnie przyjetej definicji inteli- ®
gengja to zdolno$¢ do aktywnego przetwarzania informacji w celu lepszego
przystosowywania si¢ do zmiennego $rodowiska®. W naszym przedsigbior-
stwie rozumiemy inteligencje szerzej, jako polaczenie wiedzy, doswiadczenia
i umiejetnosci ich wykorzystywania w procesie realizacji celéw firmy na
kazdym poziomie jej dzialalnosci’.

Zastosowanie modelu relacji psychologiczno-systemowych W. Poliakowa
pozwala rozpatrywa¢ wymagania kompetencyjne, jako wzorzec optymal-
nych zachowan oraz jako spoleczno-filozoficzny aspekt kulturalno-humani-
stycznej roli danego zawodu, oparty na wymogach najbardziej efektywnego roz-
woju przedsi¢biorstwa i rozwoju pracownika'®. W ten spos6b wymagania te
zmieniaja charakter z formalnego w zywy i zrozumialy. Mozna je modelowa¢
dla kazdego pracownika odrebnie, uwzgledniajac niepowtarzalng specyfike
zajmowanego przez niego stanowiska pracy.

7 Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Twierdzenie_G%C3%B6dla

8 Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Inteligencja_(psychologia)#Definicje_inteligencji
% Plan Strategiczny LX, Laskomex 2008.

1 Ibidem.
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Nazwa inteligencji Opis inteligencji

\ /
\ INTELIGENGCJA / umiejetno$¢ wytyczania celéw w przestrzeni wzajemnych relacji,
7\3ERSPEKTYWICZN A  kontaktéw spotecznych, ukierunkowanych na rozwoj biznesu spotecznie
\ / odpowiedzialnego;
\ /
\
\ /
\ / dziatalno$¢ spoteczna, jako zwiazek hierarchiczny wzajemnie
6 INTELIGENCJ/\ uwarunkowanych relacji grupowych, umiejetno$¢ przekazywania
\SPOLECZN/-) warto$ci, w tym etycznych, oraz integracji pracy dziatow
\ | i przedsigbiorstw, branzy;

\ /

[ e—
/
|
5 INTELIGENCJA organizowanie dziatalnosci grupowej, jako celowe wzajemne zaleznosci
PRZR\YWOI?CZA pomiedzy cztonkami grupy;
/
\
7
\\ /
INTELI /ENC JA umiejetnos¢ integrowania, tworzenia zespotu ze wspélnymi interesami,
4 ZESPOLOWA przej$ciowa od rozwoju zespotowo-nieswiadomego do
/ \ zespotowo-$wiadomego, od priorytetu osobistego do priorytetu wspéinego;
A
[\
/

INTELIGEI;\C JA intelektualny, kognitywny rozwdj, umiejetno$¢ samoksztatcenia,
3 MENTALN A zdolnos¢ do generowania i wdrazania idei przydatnych
/ \ w efektywnym zarzadzaniu;
# \

/

/ \

/ \
2 ]NTELIGENCJ\ zdolnosci komunikacyjne, nawigzywanie relacji,
K/@MUNIKACYJ A stany emocjonalno-uczuciowe;

/ \
[ \\
// \
| \

’/ INTELIGENCJA |
/ PSYCHOFIZYCZNA\\

/
/

\

1 stan psychofizyczny, status materialny, zdrowie.

Rysunek 1. Wielopoziomowa inteligencja jako zespdt grup wymagan
kompetencyjnych

Rozpatrzmy szczegdtowo grupy wymagan kompetencyjnych, jako wielo-
poziomowa hierarchi¢ strukturalna.

Inteligencja psychofizyczna jest zwigzana z czynnikami materialnymi
dziatalnosci pracownika i koreluje z wymogami wygladu zewnetrznego. Pod-
stawg wygladu osoby jest zdrowie i zapewniony dostatek materialny, dlatego
wymogi te powinny uwzglednia¢ profilaktyke zdrowia pracownika, a przed-
sigbiorstwo powinno zapewni¢ odpowiedni zaséb srodkéw materialnych do
ich realizacji. Nie mniej waznym czynnikiem na tym poziomie jest przeja-
wianie i rozw6j wszystkich cech osobowosci.

Inteligencja komunikacyjna obejmuje stany emocjonalne pracownika,
wymaga umieje¢tnosci przejawiania i kontrolowania emocji, uczué i dazen.
W zwiazku z tym, niezbedna jest skromno$é, szczero$é, uwaga, cierpliwosé,
dostepnos¢, zyczliwo$é, szacunek zaréwno w stosunku do kolegéw, jak i do
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klientéw. Umiejetnos¢ wystuchania, udzielenia dobrej rady, uwzglednienia
potrzeb — to niezbedne cechy skutecznego pracownika.

Inteligencja mentalna obejmuje obszar profesjonalnego dziatania i wy-
maga odpowiedniego wyksztalcenia i przygotowania zawodowego, umiejetnosci
wykorzystywania i przekazywania do§wiadczenia oraz wiedzy w powiazaniu
z jej zastosowaniem, a takie dazenie do mozliwie najlepszego wykonywania
swoich obowiazkéw. Pracownik powinien by¢ samokrytyczny i rozwijaé sie
zawodowo z uwzglednieniem odpowiedzialnosci za rozwdj calego przedsic-
biorstwa. Aktywnos¢ i zaangazowanie w realizacje planéw, dazenie do osia-
gniecia postawionego celu sa réwniez waznymi wymogami wobec niego.

Inteligencja zespotowa — przejscie od priorytetéw prywatnych do zespo-
fowych stanowi kryterium umiejetnosei uzgadniania lub nawet podporzad-
kowania wiasnych intereséw pracownika interesom przedsi¢biorstwa. Na
tym poziomie pracownik zdobywa umiejetnos¢ pracy zespolowej przejawiajac
zdolnosci do integracji dla dobra przedsi¢biorstwa, branzy, gospodarki, mo-
tywowania siebie i zespotu do statego rozwoju i tworczej aktywnosci, umie-
jetnosci przejawiania i rozwijania w zespole wyrazistych indywidualnosci
oraz jednoczenia ich w celu osiagania wytyczonych celéw.

Inteligencja przywédztwa obejmuje rozwdj kierowania grupami pracow- ®
nikéw, skutecznego wspomagania ich dzialania zespolowego, opracowy-
wania i doskonalenia systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem. Niezbedna
jest tu zdolnos$¢ do stuzebnego przywddztwa w imie¢ ogélnych celéw i zasad
organizacji.

Inteligencja spoleczna — na tym poziomie nastgpuje wykorzystanie
wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, zdobytych przez pracownika w dzia-
falnosci spolecznej. Wymagana jest zdolno$¢ do ksztaltowania opinii zatogi,
uswiadamiania misji rozwoju przedsi¢biorstwa i calej gospodarki.

Inteligencja perspektywiczna — na poziomie swiadomosci celéw przedsie-
biorstwa, branzy, spofeczefistwa wymagane jest us§wiadomienie sobie celéw
zarzadzania przedsi¢biorstwem, jako czesci celéw rozwoju gospodarki i kaz-
dego pracownika oddzielnie, misji rozwoju przedsi¢biorstwa, jako elementu
wspdlnego migdzynarodowego rynku, ekonomicznego organizmu pastwa.
Niezbedne jest rozumienie i wdrazanie celéw oraz kierunkéw rozwoju gospo-
darki, doskonalenie obowiazujacych zasad dziatania wspdlnoty biznesowej.

Rosnace tempo zmian wymaga zwickszenia elastycznosci zarzadzania,
szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ nowosci. Nieskuteczne staja si¢ sztywne
systemy zarzadzania, w ktérych funkcje kazdego ogniwa sq wyraznie okre-
Slone, a pracownicy otrzymujg zbyt szczegétowe rutynowe zadania. Sukces
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osiagaja takie organizacje, w ktérych kazde ogniwo w zakresie strategii
ogdlnej ma wolnos$¢ wyboru drég i srodkéw realizacji postawionych zadan.
Coraz cze¢sciej spotykane s3 macierzowe organizacje, zapewniajace skuteczng
reakcje na szybko zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Na kazdym poziomie rozwoju systemu nalezy sprawdzaé i weryfikowac
zgodnos¢ osiagnietego efektu koricowego z zamierzonym celem. Kazdy pra-
cownik powinien opanowal sztuke prognozowania, m.in. przewidywaé
skutki podjetych decyzji i dzialan, uwzgledniajac cykliczno$¢ i prawidto-
wosci rozwoju. Rosng zatem korzysci z wykorzystania innowacyjnych osia-
gnie¢ nauki i praktyki w obszarze uniwersalnego kierowania, w tym metod
kardynalnej psychodiagnostyki, akmeologicznego prognozowania itp.

Efekty zarzadzania zaleza przede wszystkim od zainteresowania pracow-
nikéw jakosciowym i skutecznym wykonywaniem swoich obowiazkéw,
a takze od ich intelektu, wzajemnego uzgadniania dzialan oraz przestrze-
gania zasad etyki zawodowe;j.

Uniwersalna mapa wymagan kompetencyjnych
® (UMWK)

Kilka lat temu badane przedsi¢biorstwo weszlo na droge rozwoju w kie-
runku organizacji uczacej si¢. Zarzad firmy wspdlnie z dzialami zarzadzania
zasobami ludzkimi i szkoleri, opracowat koncepcje techniczno-organizacyj-
nych zmian w tym zakresie. Gléwnym zadaniem bylo przeksztalcenie relacji
pracownikéw z konkurencyjnych na konstruktywne, zorientowaniu ich na
wymiang wiedzy i do§wiadczenia, zintegrowanie zalogi, zaangazowanie kaz-
dego w realizacj¢ strategii firmy w taki sposéb, aby ciagly przeptyw wiedzy
stal si¢ codzienng rzeczywistoscia.

W ramach realizacji zalozonych zadad powstala nowa polityka zarza-
dzania zasobami ludzkimi uwzgledniajaca potrzeby grup pracownikéw na
réznych poziomach wykorzystania wiedzy. Dla tych grup stworzono od-
powiednie wymagania kompetencyjne. Réwnoczesnie powstawaly systemy
wspomagajace, gléwne cele zarzadzania zasobami ludzkimi:

— uniwersalny system kierowania (pojmowany jako system jakosci

zarzadzania),

— system wdrazania strategii,

— system innowacji,

— system adaptacji nowych pracownikéw i tworzenia ich $ciezek karier,
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— system integracji,
— kompleksowy system ksztalcenia,
— system doradztwa.

Nazwa inteligencji

Cele ZZL

Wymagania kwalifikacyjne

Inteligencja
perspektywiczna

Jednoczenie pracownikow
wokot wspolnych celéw,

w tym biznesu spotecznie
odpowiedzialnego

Silne wyczucie celu, tj zrozumienie, dlaczego to, co robi
pracownik, jest wazne,

Umiejetnos$c¢ pracy koncepcyjnej,

Zaangazowanie w realizacje celéw przedsigbiorstwa,
Utozsamianie sie z misjq i celami przedsigbiorstwa, branzy,
gospodarki,

Zorientowanie na biznes spotecznie odpowiedzialny.

Inteligencja
spoteczna

Przestrzeganie zasad
i wartosci

Etyka nie uznajaca kompromisu,
Odpowiedzialnos¢,

Zaangazowanie w tworzenie warto$ci etycznych,
Holistyczne podejscie do samego siebie i otoczenia,
Kompetencje spoteczne,

Obycie miedzynarodowe.

Inteligencja
przywoédztwa

Wspieranie przywodztwa,
wychowywanie kadry
menedzerskiej

Kreatywnos¢,

Inicjatywa,

Umiejetnos¢ motywowania (w tym samomotywowania),
Umiejetnos¢ delegowania uprawnien,

Odwaga kierownicza,

Umiejetnos¢ oceny i rozwoju podwtadnych,

Myslenie strategiczne, delegowanie uprawnien,
Znajomos¢ branzy i gospodarki, itd.

Inteligencja
zespotowa

Integracja zatogi,
rozwdj samorzadnosci

Zamitowanie do pracy,

Kultura osobista,

Gleboka $wiadomos¢ swojej roli zespotowej, tj zrozumienie
wplywu wiasnych dziatan na innych,

Umiejetno$¢ wyznaczania priorytetow,

Umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnos¢ integrowania sie,
Gotowos$¢ do wspdipracy,

Lojalnos¢ wobec kultury organizacyjnej firmy,

Zdolnosci organizacyjne,

Negocjowanie, elastycznosé.

Inteligencja
mentalna

Doskonalenie zawodowe
kazdego pracownika,
w tym szkolenie

Odpowiedni poziom wyksztatcenia,

Umiejetnos$¢ przyswajania wiedzy,

Ciekawos¢ i zdolno$¢ uczenia sie,

Posiadanie odpowiedniego do$wiadczenia zawodowego,
Umiejetnosé samodzielnego organizowania i planowania pracy,
Biegta obstuga komputera,

Umiejetnos$¢ tworzenia prezentacii,

Innowacyjnos¢,

Radzenie sobie ze stresem.

Inteligencja
komunikacyjna

Budowanie pozytywnych
relacji miedzyludzkich,
w tym zawodowych

Otwarto$¢ i bezkonfliktowo$¢,

Asertywnos¢,

Gotowos$¢ do wymiany pogladéw z innymi, kolezeniska postawa,
Szacunek dla cudzych pogladéw i pomystow,

Znajomos¢ jezykéw obcych,

Podmiotowy stosunek do interesariuszy,

Posiadanie wiasnej rodziny,

Umiejetnos¢ efektywnej komunikacii,

fatwo$¢ nawigzywania kontaktow.

Inteligencja
psychofizyczna

Zabezpieczenie stabilnych
warunkow materialnych,
w tym zdrowia,
wynagrodzenia,
wyposazenia stanowiska
pracy itp.

Dobry stan zdrowia,
Dobra kondycja fizyczna,
Mita aparycja,
Dyspozycyjnos¢,
Mobilnos¢,

Warunki bytowe,
Umiejetnosci manualne,
Status materialny.

Rysunek 2. Uniwersalna mapa wymagar kompetencyjnych
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Takie zintegrowane systemy wspomagajace zarzadzanie zapewniajg spoj-
no$¢ wymagan kompetencyjnych zaréwno wobec pracownika na poczat-
kowym etapie kariery, jak i top managementu oraz umozliwiaja skonstru-
owanie tych wymagari wobec dowolnego stanowiska. W ten sposéb tworzy
si¢ uniwersalng mape¢ wymagan, ktéra okresla niezbedne kompetencje i ich
wzrost na kolejnych poziomach awansowania. Pracownicy nizszego szczebla
moga zapoznal si¢ z wymaganiami dla pracownikéw wyzszych szczebli
i oceni¢ swéj potencjat oraz mozliwosci awansowania w przysztosci w danym
przedsi¢biorstwie.

Produkt powstaty na podstawie modelu UMWK

W rezultacie zastosowania i wdrozenia opisanego praktycznego wielopo-
ziomowego modelu powstal standardowy pakiet narzedziowy umozliwiajacy
stworzenie mapy wymagan kompetencyjnych, hierarchii stanowisk dowol-
nego przedsi¢biorstwa. Mozna go uzy¢ w procesach doradztwa wewnetrznego
i zewngtrznego, jako podstawe tworzenia $ciezek karier pracownikéw lub

® w celu zainicjowania systemu kadrowego nowotworzonego przedsicbiorstwa.

Pierwsza faza funkcjonowania systemu budowanego wedtug tej metody po-
twierdzila stusznos¢ tego podejscia, dokonano wigce nastepnego kroku ku wdro-
zeniu wielopoziomowego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérym
bylo opracowanie kompleksowego systemu motywacyjnego. Jego celem bylo
zmotywowanie pracownikéw do zdobywania nowych i doskonalenia juz po-
siadanych umiejetnosci, co spowoduje wzrost wartosci dodanej przedsigbior-
stwa na wszystkich poziomach relacji z otoczeniem (tzw. réwnolegly wzrost).

Podsumowanie

Produktem powstalym w wyniku dzialan opisanych w powyzszych roz-
wazaniach jest uniwersalna mapa wymagari kompetencyjnych (UMWK),
kt6ra nalezy rozpatrywa¢ z jednej strony jako teori¢ taczaca systemowe po-
dejécie do wymagan kompetencyjnych w przedsi¢biorstwie opartym na
wiedzy, a z drugiej strony, jako jedno z praktycznych narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie. Gtéwnymi jej zaletami sa:

— integracyjny charakter UMWK — kazda nastepna inteligencja zawiera

w sobie poprzednia,
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— przejrzyste przedstawienie wymagan kwalifikacyjnych na réznych eta-
pach rozwoju pracownika (w tym zawodowego),
— motywujacy charakter wymagan kwalifikacyjnych w postaci UMWK;
wskazanie drogi rozwoju pracownika i perspektyw jego kariery,
— stuzenie pomoca w okre§leniu najwazniejszych grup wymagan kompe-
tencyjnych w kazdym przedsi¢biorstwie opartym na wiedzy.
Zarzadzanie wiedza jest indywidualng kwestig kazdej organizacji, jed-
nakze systemowe narzedzie dostosowania wymagari kompetencyjnych do
potrzeb przedsi¢biorstwa opartego na wiedzy moze by¢ wykorzystywane
w kazdym z nich.

Spis Rysunkow:

1. Wielopoziomowa inteligencja jako zespét grup wymagan kompeten-
cyjnych.
2. Uniwersalna mapa wymagan kwalifikacyjnych.
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Innowacyjne metody rekrutaciji i selekcji
kandydatow w przedsiebiorstwach
spotecznie odpowiedzialnych

Wstep

O zarzqdzaniu bardzo duzo si¢ pisze i mowi, ale nie zawsze rozumie si¢
Jjego sens i zadania, jakie ma ono do spetnienia w nowoczesnie zorganizowanym
spoteczeristwie''.

Istnieje wiele definicji CSR, jednak niezaleznie od tego jaka z nich przyj-
miemy, o odpowiedzialnej spolecznie firmie mozemy méwi¢ tylko wtedy,
kiedy ludzie ja tworzacy beda reprezentowali odpowiedni poziom $wiado- ®
mosci. W obliczu tego faktu kluczowym elementem staje si¢ rekrutacja i se-
lekcja pracownikéw, umozliwiajaca $wiadome tworzenie i przyjecie stan-
dardéw etycznych w skali calego przedsi¢biorstwa.

Gléwnym celem szeroko rozumianej rekrutacji jest wybranie whasciwej
osoby na odpowiednie stanowisko. Bledy popetnione w tym procesie moga
pociaga¢ za sobg bardzo wymierne, a cz¢sto nieodwracalne konsekwengje,
poniewaz osoba zatrudniona nawet na stanowisku nizszego szczebla, nie ro-
zumiejaca celéw i wartoéci uznawanych przez organizacje, moze wyrzadzié
szkody produkeyjne, zrazi¢ klientéw, pogorszy¢ stosunki z dostawcami czy
wplyna¢ na obnizenie jakosci ushug w ogéle'.

Otoczenie przedsi¢biorstwa zmienia si¢ coraz szybciej, rosng oczekiwania
wobec niego plynace zaréwno z wewnatrz, jak i z zewnatrz. Tradycyjne roz-
wiazania w zakresie zarzadzania przestaja si¢ sprawdza¢. O przetrwaniu firmy
w tak turbulentnym otoczeniu decyduje szybkos¢ reakcji na zmiany i zdol-
nosci przystosowawcze, a wige takze poziom elastycznosci i kreatywnosci.

1" J. Chojnacki za J. Penc, Strategiczne zmiany w przedsi¢hiorstwie opartym na wiedzy Przeglad or-
ganizacji 9/2008, s. 30.

12 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20006,
s. 9.
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Obiektem badan jest obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w innowa-
cyjnych organizacjach ewoluujacych w kierunku przedsi¢biorstw spotecznie
odpowiedzialnych. Przedmiotem niniejszej pracy jest systemowa propozycja
narzedzia umozliwiajacego kompleksowe podejscie do tematu pozyskania
i ksztaltowania pracownika. Celem referatu jest propozycja unikalnego mo-
delu rekrutacji uwzgledniajacego zatozenia CSR

Praca powstala jako studium przypadku przedsi¢biorstwa Laskomex,
gléwnie na podstawie obserwacji i wywiadéw. Ta dzialajaca w branzy bez-
pieczenistwa firma nalezy do sektora malych i §rednich przedsi¢biorstw i jest
jedna z prezniej rozwijajacych si¢ organizacji w wojewddztwie 16dzkim.
Na rynku istnieje juz od ponad dwudziestu lat, a jej produkty sa cenione
w wielu krajach na calym $wiecie. Ponadto przedsi¢cbiorstwo to jest pio-
nierem w dziedzinie stosowania nowatorskich technologii m.in. w zakresie
ZZL. Ten aspekt strategii przedsigbiorstwa stanowi synteze teorii uniwersal-
nego kierowania z najnowszymi trendami w biznesie. Kultura organiza-
cyjna, jej oryginalno$¢ i dynamika stanowily dla autora inspiracje, a syste-
mowe ujecie’ pozwolito stworzy¢ kompleksowy model budowy procesu po-
zyskania pracownikéw.

1. Zmiany zachodzace w otoczeniu
1.1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu wczoraj i dzis

W ciagu ostatniego stulecia zaszly duze zmiany w pogladach na spofeczng
odpowiedzialno$¢ biznesu zaréwno w kontekscie organizacji, jak i rzadu czy
opinii publicznej. W historii podejscia do tego tematu mozna wyodrebnié
trzy zasadnicze punkty zwrotne'*:

— okres korica XIX wieku, kiedy to kapitat zgromadzony byt w nielicz-
nych rekach tzw. kapitanéw przemystu, ktérzy budowali swoje imperia
w réznych branzach — era przedsigbiorcéw;

— lata trzydzieste XX wieku to okres, kiedy opinia publiczna obciazyta
wing za kryzys kregi gospodarcze i dazyta do regulacji paristwowych

13 T. Serbynska, Etyka w zarzqdzaniu; |w:] Zarzqdzanie paistwem, podrecznik akademicki,
W. Kniazef (red.), Narodowa Akademia Zarzadzania Paristwem, Kijéw 2003.

14 . Griffin za J. Bank, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998 Przeklad Michat Rusinski, s. 44.
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w zakresie dzialalnoéci gospodarczej celem uniknigcia tego typu pro-
bleméw w przysztosci — era wielkiego kryzysu

— lata sze$¢dziesiate XX wieku to czas niepokojéw, kiedy opinia spoleczna
przypisywala wing za problemy spoleczne sektorowi gospodarczemu;
ponad to domagano si¢ ich rozwiazania od przedsi¢biorstw — era spoteczna.

Czym CSR jest dzi§? Nie istnieje idealna jedynie stuszna definicja odpowie-
dzialnosci biznesu. Na stronie forum Odpowiedzialnego Biznesu definiuje si¢ ja
jako: dobrowolng strategie wwzgledniajgcg spoteczne, etyczne i ekologiczne aspekty
w dziatalnosci gospodarczej oraz w kontaktach z interesariuszami (m.in. z pra-
cownikami, z klientami, akcjonariuszami, dostawcami, spotecznosciq lokalng). To
whiad biznesu w realizacje polityki zréwnowazonego rozwoju gospodarczego oraz
taki sposéb prowadzenia firmy, w ktdrym celem priorytetowym jest osiggnigcie réw-
nowagi migdzy jej efektywnosciq i dochodowosciq a interesem spotecznym.

Na stronie informacyjnej Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej odna-
lez¢ mozna inng wersje definicji CSR: odpowiedzialnosé biznesu to efektywna
strategia zarzqdzania, ktdra poprzez prowadzenie dialogu spotecznego na po-
ziomie lokalnym przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw na
poziomie globalnym i jednoczesnie ksztattowania warunkéw dla zréwnowazo- ®
nego rozwoju spotecznego i ekonomicznego'.

John Bank definiuje zas spoteczna odpowiedzialnos¢ jako zestaw zobowiqzari
organizacji do ochrony i umacniania spoteczeristwa, w ktérym funkcjonuje'’.

Na potrzeby niniejszego referatu wazna jest nie tyle calosciowa definicja
CSR, co kluczowe stwierdzenia, takie jak autentycznosé, dobrowolne zaan-
gazowanie, wspolny cel, osiagniecie réwnowagi w rozwoju, wspotodpowie-
dzialno$¢ oraz dialog spoteczny.

1.2. Dlaczego CSR?

Nie ma firmy, ktérej nie zalezaloby na dazeniu do profesjonalizmu
i rozwoju, zapewniajacego sukces i pozycje na rynku. Nie mozna jednak

5 heep://www.fob.org.pl/co-to-jest-csr-1884152.htm  (Forum Odpowiedzialnego biznesu ),
data pobrania: 21.01.2010.

heep://www.pozytek.gov.pl/Spoleczna,odpowiedzialnosc,biznesu,464.heml (Serwis Informa-
cyjny ministerstwa pracy i polityki spotecznej), data pobrania: 21.01.2010.

16

7 W. Grifhin za E.F. Brigham, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998 Przeklad Michal Rusiriski.
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zapomnieé, ze sukcesu nie osiaga si¢ indywidualnie. Rozwdj organi-
zacji zapewnia stopniowy rozwdj kadry, a takze rozwdj jej kooperantéw
1 interesariuszy.

Wiele firm traktuje CSR jako narzedzie PR, a tymczasem jest to co$
wigcej. Spoleczna odpowiedzialno$é to z pewnoscia czgs¢ strategii kreowania
wizerunku jednak, nie determinuje to stusznosci i sensu jej wprowadzenia
w przedsigbiorstwie. Kreowanie wizerunku za posrednictwem CSR jest war-
toéciag dodang, a nie celem samym w sobie. Strategia taka jest korzystna pod
warunkiem, ze jest autentyczna. Zwrdci¢ nalezy uwage takze na fake iz trwale
nastawienie tylko na zysk z pominieciem zasad odpowiedzialnosci spotecznej
moze doprowadzi¢ do degradacji systemu wartosci, takich jak wiarygodnos¢,
zaufanie czy poszanowanie regut — co z pewnoscia bedzie dziata¢ na nieko-
rzy$¢ firmy. Obecnie zasada fair play wobec otoczenia jest warunkiem ko-
niecznym dla utrzymania pozycji na rynku.

Zmiany dotycza wszystkich sfer oddzialywania przedsi¢biorstwa,
a zwlaszcza pracownikéw. Zarzadzanie ludZzmi w tak niestabilnym otoczeniu
w obliczu przemian spolecznych i gospodarczych, jest trudne i wymaga coraz
bardziej precyzyjnych narzedzi, takze w zakresie doboru kadr. Koszty zwia-

® zane z fluktuacja personelu s bardzo wymiernym wskaznikiem skfaniajacym
do rozwazenia tego problemu.

Celem dziatania kazdego pracownika, jak i celem kazdej organizacji jest
osiagniccie zysku — nie tylko finansowego. Nie mozna zapominad, ze w zyciu
prywatnym i zawodowym ,zysk” — czyli warto§¢ dodang — mozemy trak-
towaé szeroko. Oczywiscie zysk na poziomie finansowym jest elementem
koniecznym, zapewniajacym funkcjonowanie kazdemu systemowi — czy
to firmie, czy jednostce. Nalezy pamigtaé jednak, ze kazdy z nas zaréwno
w zyciu zawodowym jak i prywatnym, kieruje si¢ jaka$ hierarchiag wartosci,
zasadami, ktére sa dla nas drogowskazem. Wobec tego naturalng rolg firmy
powinno by¢ wspieranie pracownikéw'®.

CSR powinno pelni¢ funkcje motywacyjna, wspomaga¢ budowanie lo-
jalnosci i identyfikacji pracownikéw z firmg. Stanowi to kolejny powdd dla
wprowadzenia zasad spolecznej odpowiedzialnosci i etyki do zarzadzania na
poziomie strategicznym.

18 K. Ruzicka, Wymagam najpierw od siebie potem od innych wspdtodpowiedzialnos¢ pracodawcy
i pracownika w budowaniu odpowiedzialnej firmy, Personel plus 11(25)/2009.
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1.3. ,,Pokolenie Y” baza kadrowa przedsiebiorstwa przysztosci

Ewolucja spoleczna i gospodarcza oraz postgpujaca globalizacja spowodo-
waly pojawienie si¢ nowego typu kandydatéw tzw. miliennialistéw inaczej
zwanych przez socjologéw ,pokoleniem Y”'”. Zmiana ta stanowi¢ bedzie
ogromne wyzwanie, réwniez dla dzialéw HR, poniewaz obecna polityka perso-
nalna zupelnie nie uwzglednia ich oczekiwan wobec pracodawcdw.

Oczekiwania pracownikow

»,Pokolenie X” »,Pokolenie Y”
Walczyto o réwnowage pomiedzy praca zawodowa a | Nie wyobraza sobie, by balansu pomigdzy praca
zyciem prywatnym a zyciem prywatnym moglo nie by¢
Traktuje pracg po prostu jako pracg Wierzy, ze praca moze ich zmienié; zwickszy¢
kreatywnos¢.
Szybko adaptuje si¢ do zmian Lubi planowaé, nie czuje si¢ juz tak pewnie w czasach

zmiany i niepewnosci

Preferuje nieformalne miejsca pracy Ceni swobodg w miejscu pracy, ale juz nie zwiazany
z tym brak struktury i porzadku

Zorientowanie na siebie (teraz ja) Mysli o sobie w liczbie mnogiej (teraz my)

Ostroznie i z rezerwa obdarza zaufaniem oraz Woli prace zespotowa, cechuje je optymizm, niecheé
lojalnoscia do wykluczania innych ludzi

Pesymistycznie i z dystansem oceniania zdolnosci Z nadzieja patrzy w przysztos¢, chee ratowad $wiat za
rzadu i instytucji publicznych pomocg sektora publicznego

Rad szuka u przyjaciot Rodzina jest najwyiszym autorytetem, pyta ja o radg

w nierzadko bfahych sprawach

Dobra znajomo$¢ technologii Urodzone ,z myszka w reku”, w internecie spedza
bardzo duzo czasu

Zainteresowanie sprawami spotecznymi Wymaga od pracodawcy CSR i wysokich standardéw

etycznych

Tabela 1. Oczekiwania poszczegdlnych ,pokolen” pracownikow?°

Z pewnoscia ,,Y-kéw” wyréznia podejscie do zasobéw materialnych. Dla
millennialistéw ,mie¢ to by¢”, jednak nie skupiajg si¢ oni wylacznie na war-
to$ciach materialnych, a raczej na zawodowym sukcesie, przy jednoczesnym
zachowaniu réwnowagi migdzy zyciem zawodowym i prywatnym. Bardzo
wazny jest rowniez fake, zeby to co robia bylo autentyczne i dawalo im sa-
tysfakcje, mozliwos$¢ spelnienia i zaangazowania. Dla Y-kéw kluczowe jest
takze poczucie sensu swoich dziatan i wiara w to co robia, a takie wysokie

1 M. Remisiewicz przy wspétpracy K. Burda, M. Krasoni, A. Mielczarek, GeneracajY, Mana-
ger magazin 5/08.

20 Zrédbo: M. Remisiewicz przy wspétpracy K. Burda, M. Krasor, A. Mielczarek za Universum
GeneracajY Managermagazin 5/08.
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standardy etyczne i odpowiedzialno$¢ spoteczna, jakiej wymagaja od pra-
codawcéw. Technologia nie jest dla nich zadna tajemnica, zyja intensywnie
i ciagle potrzebujg nowych wyzwan, nie znosza rutyny i szybko si¢ nudza*.
Warto przygotowac si¢ na te zmiany i mie¢ Swiadomo$¢ ich bliskosci bo
juz okoto 2014 r. taki profil osobowosciowy bedzie stanowil okoto 47% sity

nabywczej spoleczeristwa®

Faktem jest, ze firmy jeszcze nigdy nie musialy poswiecaé tyle czasu, wy-
sitku i $rodkéw na pozyskanie wlasciwego pracownika. Nigdy jeszcze nie
bylo réwnie trudno utrzyma¢ takiego pracownika w firmie. Tradycyjne me-
tody doboru i selekeji kandydatéw przestajg by¢ efektywne, za$ kandydaci
o wysokim potencjale stawiaja konkretne wymagania. Proces rekrutacji staje
si¢ kluczowy, a od jego efektywnosci zaleza koszty, jakie proces rekrutacyjny
generuje. Wydluzenie rekrutacji o zintensyfikowang adaptacje tez zdaje si¢

by¢ jedynym rozsadnym wyjsciem

Biorac pod uwage charakterystyke pokolenia stanowiacego przyszto-
Sciowa baz¢ kadrowa, nalezy wyjs¢ poza utarte $ciezki i spojrze¢ na rynek
pracy oraz aktywizacj¢ zawodowa pod nowym katem.

AKTYWIZACJA ZAWODOWA

OSOBY WYSOKO
WYKSZTALCONE

OSOBY NIEAKTYWNE ZAWODOWO

OSOBY Z WYSOKIM
POTENCJALEM
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Rysunek 1. Model aktywizacji zawodowej roznych grup spotecznych??

21 E. Sienkowska, Pokolenie Y — smieré tradycyjnej reklamy?, Marketing w praktyce 5/2009.

22 Tbidem.

2 Zrédho: opracowanie whasne na podstawie polityki personalnej LX.
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Wazng rzecza, ktéra mozemy zauwazy¢, jest powstanie nowego marginesu
os6b nieaktywnych zawodowo. Do tej pory przyzwyczailismy sie, ze trud-
nosci ze znalezieniem pracy maja osoby nalezace do pewnych grup spolecz-
nych takich jak: osoby chore lub niepelnosprawne, matki, osoby po pigédzie-
sigtym roku zycia. Jednak, teraz dolaczyly do nich inne grupy, na ktérych
oczekiwania rynek pracy nie jest przygotowany. Naleza do nich wysokiej klasy
specjalisci, osoby zajmujace bardzo prestizowe stanowiska, jednostki wybitnie
uzdolnione z wysokim potencjatem, ludzie swiadomi, wiedzacy czego chca.

Marginesy nieaktywne zawodowo stanowig bogate Zrédlo potencjatu pra-
cowniczego niedocenianego i czgsto pomijanego. Ich aktywizacja daje obopélng
korzy$¢. Przede wszystkim jest ona jak najbardziej pozadana w kontekscie
CSR, zapewnia doplyw $wiezej krwi i rozwdj poprzez podjecie wyzwania,
aby sprosta¢ oczekiwaniom tych oséb.

1.4. Wybdr modeli zatrudnienia w kontekscie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Whasciwe kryteria doboru i selekcji kandydatéw oraz odpowiednie wyma-
gania stawiane kandydatom sa kluczem do budowania przez przedsigbiorstwo ®
swoistego systemu wartosci, odrgbnosci i kultury organizacyjnej. Przedsigbior-
stwo spofecznie odpowiedzialne powinno przedstawia¢ uznawane przez siebie
zasady, ale takze postgpowad wedtug nich. Brak autentycznosci pozbawia CSR
glebszego znaczenia, dlatego juz na etapie doboru modelu rekrutacji powin-
ni$my zachowa¢ dbalo$¢ o etyczny wymiar procesu i réwno$¢ jego dostepu.

Istnieje wiele definicji szeroko rozumianej rekrutacji, np. definicja przed-
stawiona przez A. Ludwiczynskiego:

Doborem  pracownikéw nazywamy zespdt celowych, skoordynowanych
dziatari, zwiqzanych z obsadzeniem stanowisk organizacyjnych osobami ma-
Jjacymi pozgdane kwalifikacje zawodowe i cechy psychiczne /.../ jest dziataniem
wieloetapowym, na ktdry sktadajq si¢ rekrutacja i selekcja kandydatéw oraz ada-
ptacja nowozatrudnionych pracownikéw**

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna réwniez definicje syntetyczne:

Rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacje kandydatéw do pracy
w liczbie umozliwiajgcej ich racjonalng selekcje® .

2 A. Ludwiczyniski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
A. Ludwiczynski, H. Krdl (red.), PWN, Warszawa 20006, s. 197.

% http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/rekrutacja,259.html (ABC ekonomii ), data pobrania:
21.01.2010.
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Istniejg takze teorie uwzgledniajace tzw. marketing rekrutacyjny, zgodnie
z kedrym rekrutacja polega na dziataniach na rynku pracy ukierunkowanych
na poinformowanie potencjalnych kandydatow o firmie i warunkach uczest-
nictwa w niej oraz wytworzenie pozytywnych postaw i checi zatrudnienia®.

Profesjonalne pozyskiwanie pracownikéw, to /.../ takze, a moze przede
wszystkim marketingowe oddzialywanie na rynek pracy, to oferowanie wtasnej
firmy jako swoistego ,,produktu’, ktdry umozliwia ludziom zaspakajanie ich réz-
norodnych potrzeb” .

Kazda z wymienionych definicji jest na swoj sposéb wlasciwa, jednak
z punktu widzenia przedsi¢biorstwa spolecznie odpowiedzialnego sg one
niepelne. Przedsi¢biorstwo wybierajac droge CSR, zmienia cele i priorytety,
ktére musza odnalezé swoje miejsce we wszystkich aspektach jego dziatal-
nosci, réwniez w polityce zatrudnienia. Wszystkie wyzej wymienione defi-
nicje maja oczywiscie zastosowanie réwniez w przedsi¢biorstwie spoltecznym,
poniewaz organizacja w dalszym ciagu potrzebuje 0séb o wasciwych kompe-
tencjach, zdolnych realizowaé wyznaczone kierunki rozwoju. Wynika z tego,
ze polityka zatrudnienia musi je uwzglednia¢ i stwarzaé warunki dla pozy-
skania oséb, ktore bedg je realizowaly.

® Celem rekrutagji staje si¢ aktywizacja zawodowa réznych grup spotecz-

nych, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom potencjalnych
pracownikdéw poprzez elastycznos¢ form i czasu zatrudnienia, wspieranie roz-
woju rodziny i spofecznego wolontariatu, a przede wszystkim pozyskiwanie
0s6b o wiasciwym, wysokim potencjale — swoistych talentéw, oraz umoz-
liwienie im zréwnowazonego rozwoju w drodze zdobywania doswiadczen,
a takze ksztaltowanie ich na interdyscyplinarnych, $wiadomych lideréw.

2.Autentycznosc firmy w kontekscie oferty

2.1. Polityka zarzadzania a CSR jako wybor sciezki rozwoju
przedsiebiorstwa

Wybér CSR jako drogi rozwoju jest duzym wyzwaniem dla calej or-
ganizacji réwniez, a moze zwlaszcza w obszarze HR. Pojawia si¢ wéwczas

2 M. Kostera, T. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spotecznym organizacji [w:| Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), PWN, Warszawa 2001, s. 410.

¥ A. Pocztowski, Zarzgdzanie Zasobami ludzkimi, Zaktad Narodowy im. Ossoliriskich Wydaw-
nictwo, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Wroclkaw 1996, s. 15.
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potrzeba systemowych innowacji — nowoczesnych narzedzi, ktére zagwa-
rantuja wysoka kulture organizacyjna i zintegruja jednostki, gotowe zaanga-
zowac si¢ w rozwoj spolecznej postawy. Jest to element konieczny dla zapew-
nienia autentycznosci.

2.2. Model zatrudnienia w przedsiebiorstwie spotecznym

Wachlarz kompetencji pozadanych przez pracodawcéw jest bardzo sze-
roki. W organizacjach, ktére wkraczaja na droge CSR, wymagania te sa
jeszcze wigksze, zwlaszcza w zakresie kultury, otwartosci, komunikatywnosci.
Zwigksza si¢ nie tylko ilo$¢, ale takze jako$¢ wymagari kompetencyjnych,
z czego wynika koniecznos¢ ich uporzadkowania i systematyzacji.

Ciekawa koncepcje prezentuje R. Rodger z Instytutu Psychologii w Wiel-
kiej Brytanii. Proponuje on siedmiopunktows siatke, gdzie okreslone sg wy-
magania, np. wobec cech fizycznych (w tym zdrowia czy aparycji), przygoto-
wania zawodowego, ogélnej inteligencji, szczeg6lnych wiasciwosci (kompetencji
o charakterze spolecznym, artystycznym), zainteresowan, predyspozycji (np.
przywddezych), sytuacji rodzinnej (np. w kontekscie dyspozycyjnosci). Kom-
petengje te, w zaleznosci od potrzeb maja rézng hierarchie¢ wartosci®®. ®

Réwnie praktyczny i kompleksowy jednak bardziej systemowy zestaw wy-
magan przedstawiony zostal przez T. Serbyriska (Rysunek 2). Autorka pro-
ponuje zestaw wymagani wobec pracownika z uwzglednieniem wielopozio-
mowych relacji, ktére nazwano inteligencjami®.

Wszechstronnos¢, a zarazem prostota tej metody jest jej najwickszym
atutem. Kandydat musi si¢ wykaza¢ mnogoscia réznych przymiotéw, jednak
kluczowa jest che¢ rozwoju, rozumianego jako poszerzanie swoich hory-
zontdw i swiadome doskonalenie siebie na wielu poziomach.

Rosnace tempo zmian wymaga zwigkszenia elastycznosci zarzadzania
i szybkosci reakcji na pojawiajace si¢ nowosci. Nieskuteczne stajg si¢ sztywne
systemy zarzadzania, w ktérych funkcje kazdego ogniwa sq wyraznie okre-
Slone, a pracownicy dostaja zbyt szczegbtowe, rutynowe zadania. Takie sys-
temy nie spelniaja juz oczekiwan ani kandydatéw, ani tez przedsi¢biorstw,
gdyz ograniczaja kreatywnos¢. Sukces osiagaja organizacje, w ktérych kazde

28 7. Janowska za R. Ludlow, E Parton, D. Torrington, L. Hall, Zarzqdzanie Zasobami Ludzki-
mi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 66.

2 T. Serbynska, Zarzqdzanie organizacjami w gosﬁodarce 0partg’ na wiedzgy. Zasobowe podstawy
Sfunkcjonowania i rozwoju organizacyi, A. Glinska-Newes (red.), Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom Organizatora”, Toruri
2008, s. 700.
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ogniwo — w zakresie strategii ogélnej ma — wolno$¢ wyboru drég i $srodkéw
realizacji postawionych zadan®.

Wobec tego podstawg staje si¢ elastyczno$é zaréwno w zakresie czasu i formy
zatrudnienia, jak i pod katem organizacji stanowiska pracy i réznorodnosci
zadan na danym stanowisku. A wigc wzajemne dostosowanie stanowisk pracy
i potrzeb pracownikéw staje si¢ wlasciwym kierunkiem polityki zatrudnienia.

Nazwa inteligencji Opis inteligencji
\ //
\\ INTELIGENCJA // umiejetnos¢ wytyczania celéw w przestrzeni wzajemnych relacji,

7"-‘ERSPEKTYWICZNA kontaktow spotecznych, ukierunkowanych na rozwoj biznesu spotecznie
\ // odpowiedzialnego;
\\ /
\ /

\ /
¢

\ / dziatalnos¢ spolteczna, jako zwigzek hierarchiczny wzajemnie
‘NTELIGENCJA uwarunkowanych relacji grupowych, umiejetnos¢ przekazywania
\\SPOLECZNA wartosci, w tym etycznych, oraz integracji pracy dziatéw
\ / i przedsigbiorstw, branzy;
\
\ /
\\ /
INTELIGENCJA organizowanie dziatalnosci grupowej, jako celowe wzajemne zaleznosci
PRZ\YWO[?CZA pomigdzy cztonkami grupy;
\ |
\ /
-
\
[
\\ /

INTELI /ENCJA umiejetno$¢ integrowania, tworzenia zespotu ze wspélnymi interesami,
N WSPOLZYCIA przejsciowa od rozwoju zespotowo-nieswiadomego do
SPOLECZNEGO zespotowo-$wiadomego, od priorytetu osobistego do priorytetu wspélnego;

/
O] [
[ \
[ \

/
INT! LIGEﬁc JA intelektualny, kognitywny rozwéj, umiejetno$é samoksztatcenia,
3 M NTALNA zdolno$¢ do generowania i wdrazania idei przydatnych
/ \ w efektywnym zarzadzaniu;

/
/ \\

/ \

/ \

\
2 I#ITELIGENCJ\A zdolno$ci komunikacyjne, nawigzywanie relacji,
K¢MUNIKACYJNA stany emocjonalno-uczuciowe;
/

/ \
[ \
—
/ \
/ \
/ \
[ \
INTELIGENCJA | : :
[
1/ PSYCHOFIZYCZN. A\ stan psychofizyczny, status materialny, zdrowie.

\
/ \
| —

Rysunek 2. Wielopoziomowa Inteligencja jako zespdt grup wymagan
kompetencyjnych'

Job sculpting (modelowanie pracy) zmienia catkowicie podejscie do orga-
nizacji procesu rekrutacyjnego. Rekrutujac pracownika uwzglednia si¢ przede
wszystkim jego potencjal rozwojowy i na tej podstawie szuka si¢ dla niego
miejsca w przedsi¢biorstwie. W obliczu tego oczywistym staje si¢, ze proces

3 T. Serbyniska, Zarzqdzanie organizacjiami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funk-

ggnowam'a i rozwoju organizacyi, A. Gliriska-Newes (red.), Towarzystwo Naukowe Organizacji i
ierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznoéci ,Dom Organizatora’, Torun 2008, s. 702.

31 Zrédho: T, Serbynska, op. cit.
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rekrutacyjny musi obejmowa¢ réwniez cze$¢ procesu adaptacyjnego, w ktérym
pracownik poznaje firmg i jej kultur¢ organizacyjng a takze szuka swojego
w niej miejsca. Takie rozwigzanie jest korzystne jeszcze z jednego powodu,
a mianowicie zapewnia wzajemny dialog miedzy kandydatem a pracodawca.

Pracownik pozostajac w procesie rekrutacji, przychodzac na spotkania
rekrutacyjne, caly czas otrzymuje informacj¢ o firmie jednak jest ona po-
$rednia i znieksztalcona przez przekaz. Dopiero w okresie adaptacyjnym tak
naprawde po raz pierwszy przekonuje si¢ o panujacych w przedsigbiorstwie
zasadach. W tym okresie moze dokona¢ do$¢ rzetelnej oceny warunkéw
pracy w firmie i na tej podstawie podja¢ $wiadoma decyzje czy chee si¢ przy-
faczy¢ do takiego zespotu. Wowczas pojawia si¢ samoselekcja — niezaintere-
sowani kandydaci odchodza. Fluktuacja na tym etapie jest stosunkowo mato
kosztowna i stanowi niewielkie zagrozenie, zwlaszcza przy odpowiedniej or-
ganizacji procesu adaptacyjnego. Jednym z kluczowych momentéw whasciwe
zorganizowanego procesu adaptacyjnego jest element uzgadniania wartosci.
Jest on wazny ze wzgledu na efektywnos¢ procesu pozyskania kandydata, jak
i z punktu widzenia budowania autentycznego CSR w organizacji.

Pozostawienie pracownikom wyboru jest niezwykle istotnym elementem,
zwhaszcza dla péiniejszego zaangazowania i autentyczno$ci postaw. Jezeli ®
pracownik sam zdecyduje si¢ wzia¢ udzial w jakims przedsiewzieciu, jego ak-
tywno$¢ i efektywnos¢ jest bez poréwnania wyzsza. Job sculpting réwniez za-
pewnia forme¢ dialogu. Pozostawia mozliwo$¢ dyskusji i element wyboru za-
réwno po stronie pracodawcy, jak i pracownika.

2.3. Diagnozowanie potencjalu kandydata

Potencjal pracownika jest wynikiem korelacji okreslonych cech i kompe-
tencji konkretnego pracownika na réznych poziomach. Jest wiec wypadkowa
jego uwarunkowan psychofizycznych, zdolnosci komunikacyjnych, checi
i motywacji do rozwoju, podejmowania nowych wyzwar, zdolnosci relacyj-
nych i przywédczych, poziomu kultury, wyznawanych wartosci i zasad oraz
zdolnosci realizacji wyznaczonych celéw?®. Wszystkie te elementy decyduja
o wlasciwosciach adaptacyjnych pracownika, a wiec i firmy, poniewaz poten-
cjat pracownikéw staje si¢ istotnym elementem kreowania wartosci firmy™.

32 heep://www.hrk.pl/Slowniki/ Term/artykul=2038&sort=6&lang=PL&title=potencja%C5%82,pra-
cownika (Portal Rynku Pracy), data pobrania: 21.01.2010.

3 K. Jelcic, Potgga intelektu, Personel i zarzadzanie, nr 9/2008.
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Trudno$¢ tego tematu polega na ilosciowym zdiagnozowaniu jego wiel-
kosci. Co za tym idzie trudno okresli¢ réwniez zwrot z inwestycji. Stad wy-
nika takze opér dotyczacy inwestowania w rozwéj kadry.

Narzedzi do diagnozowania poszczegélnych elementéw skladowych po-
tencjatu jest bardzo wiele, jednak dla otrzymania poréwnywalnych, kom-
pleksowych wynikéw konieczne jest zastosowanie tego samego schematu,
kt6ry bedzie whasciwy dla wszystkich pracownikéw, niezaleznie od obszaru,
w jakim dana osoba dziala czy tez bedzie dzialaé w przysztosci. Takie podej-
Scie, zgodnie z zalozeniami CSR, zapewnia réwny dostep do mozliwosci roz-
woju dla wszystkich.

Bardzo prosta a zarazem uniwersalng metoda diagnozowania potencjatu
jest metoda KaPsyD, w ktdrej podstawowym elementem jest mapa kompe-
tencji zaproponowana przez T. Serbyriska?.

Metoda Kardynalnej Psychodiagnostyki (KaPsyD) prezentuje systemowe
podejscie, ktére umozliwia prognozowanie przysztych probleméw rozwoju
i réwnoczesne okreslenie przyczyn juz istniejacych trudnosci. Pozwala takze
na okreslenie potencjatu, kreatywnosci i zdolnosci jednostki oraz na wybér
metody eliminowania odchyleri od najbardziej efektywniej drogi rozwoju

® uwzgledniajac réwniez samoocene

Metoda ta polega na analizie przekazanych przez kandydata materialéw
aplikacyjnych (cv i listu motywacyjnego, wynikéw testéw i wywiadéw a takze
ankiet.) pod katem oszacowania poszczegélnych elementéw skladowych po-
tencjatu. Na podstawie tych szacunkéw powstaje swoista siatka kompetenciji,
czyli profil potencjatu kandydata.

Profil ten uwzglednia 12 determinantéw™:

— fizycznoéé — zyciowa aktywno$é, energia wewngtrzna, samoorgani-
zacja, elastycznos$¢ w realizacji indywidualnych celéw, wyrazisto$¢ oso-
bowosci; w tym punkcie ocenia si¢ réwniez: kondycje fizyczna, apa-
rycje, mobilno$é,warunki bytowe;

— komunikacja — stopieni otwarto$ci, uczuciowo$¢, emocjonalno$é¢, do-
$wiadczenie w nawigzywaniu relacji w réznych obszarach;

— aktywno$¢ — osobista aktywnos¢, wewngetrzna wola dzialania, wytrwa-
Yo$¢ w realizacji celéw, praktycyzm;

3 T. Serbynska, Zarzqdzanie organizacjami w gosﬁodm’ce opartg' na wiedgy. Zasobowe podstawy
funkcjonowania i rozwoju organizacyi, A. Gliiska-Newes (red.), Towarzystwo Naukowe Or-
anizacji 1 Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom Organizatora”, Torun

2008, s. 703.
3 Polityka rekrutacji Laskomex 2009.
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— zdolnos¢ do dokonywania zmian, przeksztalcania rzeczywistosci —
stopieri dazenia do nowosci, reform, przeksztalcen, stanowczo$é, ory-
ginalno$¢ decyzji, zdolno$¢ do przeksztatcania starych strukeur i relacji;

— zdolnosci organizacyjne i integracyjne — doswiadczenie w budowie
wewnetrznych relacji w grupie, zdolnos¢ do poszerzania $wiadomosci,
aktywnos¢ skierowana na przeksztalcenia, dazenia prospoteczne;

— intuicja, dazenia twércze — subtelnos¢, umiejetnos¢ zachowania réwno-
wagi i wewngtrznego spokoju oraz umiejetnos¢ przekazania tego poprzez
tworcza dzialalnos¢, intuicja, umiarkowanie, wiara w siebie, pewnos¢ siebie.

— elastyczno$é — kontaktowo$¢, przedsigbiorczos¢, komunikatywnosé,
szybkos¢ reakgji, wyrazisto$¢ formulowanych mysli, analityczna akeyw-
no$¢ intelektualna.

—zdolnos$é do systematyzacji — samokontrola, dyscyplina, systemowo$¢,
dazenie do strukturyzacji, spdjno$¢ wewnetrzna, autoanaliza; predys-
pozycje do strategicznego myslenia;

— che¢é zdobywania wiedzy — aktywno$¢ w poznawaniu zjawisk, aku-
mulacji wiedzy, umiejetno$¢ wykorzystywania zdobytych doswiadczent
w celach praktycznych, stopiert doskonatosci budowy intelektualnych
koncepcji i form myslowych; ®

— wola dzialania — koncentracja woli na realizacji celu, dazenie do prze-
ksztalcen w zasadach kierowania, wola wplywu na masy ludzkie, przy-
wodztwo, umiejetnos¢ wszechstronnego dziatania w grupie;

—zdolno$¢ calos$ciowego widzenia — umiejetnosé calosciowego odbioru
$wiata i stosunkéw systemowych, zdolno$¢ przewidywania sytuaciji,
poziom szczegélowosci w w przejawianych formach aktywnosci;

— zdolno$¢ do wyznaczania i realizacji ,wyzszych cel6w” — przestrze-
ganie wyzszych prawidlowosci rozwoju, umiejetno$¢ kierowania pro-
cesami przeksztalceri; dazenie do uogdlnien, syntezy, do osiagniccia
celéw wyzszych i dostrzeganie drogi ku ich osiagnieciu.

Dla wszystkich determinantéw okreslono skale i norm¢ — pewnego ro-
dzaju poziom odniesienia. Po naniesieniu szacunkowych danych na siatke
w oparciu o odpowiedni klucz uzyskuje si¢ profil kompetencji kandydata.
Przyktadowy wykres profilu kandydata przedstawiony jest na rysunku 3.

Jest to niezwykle uzyteczne narzedzie, pozwalajace dostrzec juz na etapie
rekrutacji obszary do doskonalenia. Ulatwia takze dokonanie analizy typu
SWOT w kontekscie nie tylko kandydata ale catej grupy.

Nanoszac na jedna siatke wszystkie profile cztonkéw zespolu otrzymujemy
jego profil zbiorczy. W ten sposéb szybko mozemy zdefiniowaé szanse i zagrozenia
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plynace z zatrudnienia danej osoby w kontekscie korelacji grupowych. Metoda
ta jest funkcjonalna takze pod katem analizy potrzeb rekrutacyjnych. Podczas
okreslania pozadanego potencjatu kandydata mamy mozliwos¢ catosciowego
spojrzenia na zespdt w jakim wystepuje zapotrzebowanie. Okreslajac catosciowe
profile zespotéw czy struktur funkcjonujacych w systemie jakim jest organizacja,
mozemy stwierdzi¢ w jakich zespotach profil danego kandydata jest pozadany.
Najwickszym atutem takiej metody jest przejrzystos¢ i kompleksowosé.
Z pewnoscig ma ona jednak pewne ograniczenia, a mianowicie wymaga od re-
krutera wszechstronnosci oraz duzego do§wiadczenia i bieglo$ci w jej stosowaniu
Istnieje poglad, ze diagnozowaniem potencjatu pracownika powinien zaj-
mowac¢ si¢ coach. Coaching, natomiast traktowany jest jako wzajemne oddzialy-
wanie pracownika i coacha, ktéry ma w nim odkryc prawdziwy potencjat, ukierun-
kowac na wlasciwg droge rozwoju, zredukowad popetnianie bledéw oraz powodowac
zmiany w jego zachowanin®®. Tak wlasnie jest w przypadku zastosowania me-
tody KaPsyD. Rekruter musi by¢ zarazem coachem poniewaz juz od pierwszego
kontaktu zaczyna si¢ ksztattowac $ciezka rozwoju pracownika, rozumiana wielo-
aspektowo na réznych poziomach, nie tylko na poziomie zawodowym. Wszech-
stronno$¢ proponowanej metody jest ogromna, mozna ja wykorzystywa¢ bardzo
® szeroko w zakresie HR zaréwno w procesie rekrutacji, jak i adaptacji, a takze
w aspekcie planowania $ciezek rozwoju, jak rowniez dla potrzeb szkoleniowych
Zakladajac, ze celem procesu pozyskania pracownikéw jest réwniez
uksztaltowanie ich w procesie nabywania réznorodnych doswiadczen na jed-
nostki $wiadome i wszechstronne o szerokim §wiatopogladzie, na lideréw etycz-
nych o otwartych umystach, umiejacych dostrzec catos¢, gotowych do pelnienia
réznorodnych funkcji spotecznych musimy zaktada¢ réwniez szerokie podej-
Scie do ksztaltowania $ciezek rozwoju i nie mozemy ograniczal si¢ wylacznie
do rozwoju zawodowego, lecz raczej uczy¢ jak dostrzegad i syntezowa¢ do$wiad-
czenia nabyte w procesie pracy réwniez w zyciu pozazawodowym. Wazne jest to
aby wskaza¢ jak nalezy rozumie¢ wagg i znaczenie nieustannej koniecznosci roz-
woju oraz stuzebny charakter roli spotecznej, jaka kazda jednostka powinna wy-
petniaé. Planujac wiec przyszla sciezke rozwoju kandydata, musimy uwzgled-
nia¢ réwniez tego typu aspekty. Interesujace podejscie utrzymane w tym nurcie
przedstawiaja K. Stolarczyk i M. Kerner w swoim artykule na temat plano-
wania $ciezek kariery w oparciu o wielopoziomowy rozwdj pracownika?.

3 T. Santorski, Menedzer jako coach, Global Business nr 20/2001, s. 2.

7 K. Stolarczyk, M. Kerner, Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobow%podsta—
wy funkcjonowania i rozwoju organizacji, A. Glifiska-Newe (red.), Towarzystwo Naukowe Organi-
zacji i Kierownictwa, towarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom Organizatora”, Toruri 2008, s. 755.
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3. Case Study - Laskomex

Przedstawiona teoria wykorzystywana jest w praktyce w badanym przed-
sigbiorstwie. Na samym poczatku procesu kandydat jest informowany o sto-
sowanych w firmie innowacyjnych rozwiazaniach i na tym etapie ustala si,
czy s3 one dla kandydata akceptowalne. Nastepnym elementem pierwszej
fazy procesu jest weryfikacja najwazniejszych dla przedsi¢biorstwa kompe-
tencji, ktore sg jednakowe dla wszystkich kandydatéw.

Firma przeprowadza rekrutacj¢ w sposéb ciagly. Sposréd oséb skladaja-
cych aplikacje wylania si¢ osoby o najwyzszym potencjale i stwarza si¢ im
miejsca pracy. W praktyce oznacza to, ze firma ksztaltuje stanowiska pracy
i wychodzi naprzeciw oczekiwaniom kandydata, a nie poszukuje ludzi na
konkretne stanowisko. Nie oznacza to bynajmniej wickszej fluktuacji kadry.
Proces rekrutacji jest rozbudowany w celu jak najtrafniejszego wyselekcjono-
wania odpowiedniego kandydata. Kiedy wasciwy potencjal zostaje zdiagno-
zowany u danego kandydata dzial HR poszukuje dla niego miejsca w firmie.

Pierwszy etap selekcji to analiza przekazanych dokumentéw aplikacyjnych
i takich jak cv, listy motywacyjny, referencje, ankiety, testy kompetencyjne
i inne. Wtedy powstaje wstepny profil indywidualny kandydata (Rysunek 3). ®

©
O, ©

2 ©
Q

Rysunek 3. Przyktadowy profil kandydata3®

38 Zrédto: opracowanie whasne na podstawie polityki rekrutacji Laskomex 2009.
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Po naniesieniu na wykres radarowy poszczegdlnych elementéw okre-
Slonych jako skladowe potencjatu uzyskujemy przedstawiony wyzej obraz,
ktéry przedstawia siatke kompetencji kandydata w réznych obszarach. Wy-
korzystuje si¢ go wszechstronnie w procesie rekrutacji np. przy okreslaniu
zapotrzebowania na pracownika czy podczas badania obszaréw ktérymi
dany pracownik mialby si¢ zajmowad. Nanoszac oszacowane dane na wykres
przedstawiajacy preferencje firmy w danym zakresie mozemy zweryfikowaé
czy selekcjonowany kandydat ma wystarczajacy potencjal aby realizowaé za-
dania zwigzane z okre§lonymi obszarami (Rysunek 4).

©
O) ©

O
Q)

Rysunek 4. Wykres weryfikujgcy profil kandydata z profilem stanowiska3®

Analizujac powyzszy wykres mozemy od razu okresli¢, w kedrych deter-
minantach szacunkowy profil kandydata nie spetnia naszych oczekiwan. Je-
zeli ustalimy priorytet poszczegdlnych sktadowych profilu od razu bedziemy
mogli stwierdzi¢ czy dany kandydat jest dla nas ,,cenny” czy raczej nalezy do
grupy mniej interesujacych z punktu widzenia rekrutacji do danego obszaru.

Nanoszac na wykres profilu kandydata profil grupy mozemy okresli¢ czy
potengjat danej osoby uzupelnia (réwnowazy) potencjat grupy czy raczej wrecz
przeciwnie, przyczynia si¢ do wigkszego odchylenia od stanu pozadanego.

% Zrédho: opracowanie whasne na podstawie polityki rekrutacji Laskomex 2009.
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W badanym przedsi¢biorstwie okreslono kilka kompetencji, ktére sa
istotne dla kazdego potencjalnego pracownika przedsi¢biorstwa. Sg to:
otwarto$¢ komunikatywno$¢, umiejetnosé wspdlpracy w zespole oraz przede
wszystkim che¢ szeroko rozumianego rozwoju. Ze wzgledu whasnie na zréw-
nowazony rozwdj preferuje si¢ by obraz profilu kandydata byl jak najbardziej
regularny, bez zadnych wigkszych odchyled. Obraz takiego profilu przypo-
mina swoim ksztaltem okrag — na wszystkich determinantach oszacowany
poziom kompetencji jest podobny i jednoczesnie zblizony do normy. Jezeli
oszacowany profil kandydata jest nieregularny i przypomina swoim ksztattem
gwiazde méwimy wowczas o profilu niezréwnowazonym ( Rysunek 5).

Rysunek 5. Przyktad niezrownowazonego profilu kandydata*°

Taki stan rzeczy dotyczy zaréwno profilu pojedynczej jednostki jak i pro-
filu calego zespotu. Jezeli profil kandydata jest interesujacy, nastgpnym kro-
kiem jest jego weryfikacja pod katem grupy. Niepozadane jest zeby profil po-
tencjalnego cztonka zespotu zaktécat réwnowage profilu grupy. Nie oznacza
to bynajmniej, ze firma rekrutuje na podstawie podobienistw. Chodzi raczej
o réznorodnos¢. Najwazniejsze jest, zeby osoby pracujace w danym zespole
wzajemnie si¢ réwnowazyly i uzupelnialy.

4 Zrédto: opracowanie whasne na podstawie polityki rekrutacji Laskomex 2009.
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Drugi etap selekeji to etap rozméw i rozmaitych zadari — tzw. prébek
pracy. W tym etapie diagnozuje si¢ poziom profesjonalizmu kandydata oraz
koryguje si¢ jego profil o kolejne ustalenia, ale réwniez rozpatruje si¢ mozli-
wo$¢ adaptacji nowego kandydata w firmie. Jezeli ma miejsce sytuacja, gdzie
profil kandydata zakl6ca réwnowage profilu zespotu, jednak jest on dla firmy
interesujacy, poszukuje si¢ dla niego wlasciwego miejsca w innym zespole czy
strukturze firmy, tak aby jego profil nie zakl6cal profilu w grupie.

Bardzo waznym elementem procesu rekrutacyjnego jest réwniez uzgod-
nienie warto$ci. Badane przedsi¢biorstwo, oprécz uniwersalnych, obowiazu-
jacych dla wszystkich kompetencji, okreslifo takze cztery kluczowe wartosci,
czyli: odpowiedzialnos¢, dyscyplina, inicjatywa i stato$¢. Generalnie uzgad-
nianie wartosci jest dla firmy priorytetem i przyklada si¢ do niego ogromna
wage. Na tym poziomie weryfikuje si¢ je dwutorowo. Rekruter szacuje ich
poziom na podstawie uzyskanych informacji, zas kandydat wypelniajac od-
powiedni arkusz (tabela 2) dokonuje samooceny.

IMIE | NAZWISKO:
@ OBSZAR TRESC OCENA
ODPOWIEDZIALNOSC | Czy jestes czlowiekiem, keéry uswiadamia sobie cele, + | -] +/-

zadania firmy i motywy swojego dzialania?

Czy jestes czlowiekiem, ktéry wie jakich potrzeba mu
zasobéw do osiagniecia celéw?

Czy jestes cztowickiem, ktdry opracowuje plan realizacji
swoich dzialari ( strategia, taktyka, dzialania operacyjne) ?

DYSCYPLINA Czy jeste$ czfowiekiem , ktéry uzgadnia cele
przedsigbiorstwa ze swoimi celami indywidualnymi

i ustala priorytety? Czy jeste$ cztowiekiem ktdry
opracowuje technologiczny model swojej profesjonalnej
dzialalnosci?

Czy jeste$ czowickiem ktory realizuje w dziataniu
wytyczone plany ?

Czy jeste$ cztowickiem ktéry doskonali swoje mistrzostwo?

INICJATYWA Czy jeste czlowiekiem, keéry faczy osiagniete rezultaty
i zdobyta wiedzg w nowych wyzwaniach, oraz przekazuje
zdobyte doswiadczenia innym?

Czy jestes cztowiekiem, ktdry po uzgodnieniu

z kierownictwem samodzielnie organizuje cz¢é¢ pracy
i jednoczesnie osiaga rezultaty zgodne z wytyczonymi
celami?

Czy jeste$ cztowickiem , ktéry wykorzystuje wspdlne
doswiadczenia w dziatalnosci razem z ludzmi o wspélnych

pogladach?
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STALOSC Czy jestes cztowiekiem, ktory jest gotowy doskonalié sie

i dziala¢ spolecznie dla innych?

Czy jeste$ cztowiekiem, ktdry potrafi si¢ zaangazowad
w sprawy nadsystemu ( innych ludzi, organizagji

i ogélnego dobra)?

Czy jeste$ cztowiekiem, ktéry potrafi wykorzystywaé
praktycznie zgromadzone do$wiadczenia w zespole

i w spoleczenistwie, pomagajac ludziom o wspélnych
pogladach w rozwoju i realizacji cel6w?

Tabela 2. Samoocena najwazniejszych wartosci firmy*

Trzecim elementem procesu rekrutacyjnego jest okres prébny czyli proces
adaptacyjny. Na tym etapie kandydat przechodzi dwa duze cykle szkole-
niowe: ADAPT (szkolenie adaptacyjne) — gdzie poznaje polityke personalna,
schemat organizacyjny, obowiazujace zasady i wartosci, oraz szkolenie z pod-
staw uniwersalnego kierowania — gdzie zapoznaje si¢ z filozofia jaka kieruje
si¢ firma. Wéwczas pracownik ,,na wlasnej skérze” przekonuje si¢ jaka kultura
organizacyjna panuje w przedsi¢biorstwie, zapoznaje si¢ z dlugoterminowymi
planami organizacji oraz ksigga jakosci, a takze ma mozliwo$¢ doskonalenia
tych dokumentéw. Jest to réwniez czas na glebsze zapoznanie si¢ z ksiega war-
toéci i zweryfikowanie zawartych w niej tresci z wlasnym systemem wartosci. ®

W tym okresie pracownik otrzymuje szereg zadan z réznych dziedzin
w celu zdiagnozowania jego poziomu profesjonalizmu oraz obszaru w jakim
moégtby dziataé w przedsigbiorstwie. Kolejnym zadaniem okresu prébnego
jest sporzadzenie $ciezki rozwoju w oparciu o wielopoziomowy model opra-
cowany w badanej firmie. Przekazang przez kandydata wstepna wersje swojej
$ciezki rozwoju koryguje si¢ na podstawie jego profilu i uzgadnia si¢ z nim
wspolna wizje jego przyszlej roli w przedsigbiorstwie.

Taki sposéb organizacji procesu rekrutacyjnego pozwala bardzo trafnie
wybra¢ wlasciwego kandydata oraz okresli¢ jego miejsce w strukturze. Do-
datkowym atutem jest to, ze podjeta przez kandydata decyzja jest réwniez
bardziej $wiadoma. Dla przedsi¢biorstwa kluczowa sprawa jest zeby kan-
dydat byl przekonany, iz wlasnie w tej firmie chce pracowad, a proponowane
rozwigzania i kierunki rozwoju s zgodne z jego osobistymi celami. Caly
proces rekrutacyjny i adaptacyjny jest oparty na zalozeniu prawa wyboru le-
z3cego po obu stronach zaréwno pracodawcy jak i pracownika.

Zastosowany model pozyskania pracownika jest bardzo nowatorski. Jest
on niezwykle precyzyjny, skomplikowany a zarazem bardzo prosty, jednak

41 Zrédto: opracowanie whasne na podstawie polityki personalnej LX.
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jego szczegbtowos¢ wydtuza jednoczesnie czas pozyskania kandydata. Zeby
zachowa¢ efektywnos¢ i szybko$¢ reakcji na zmiany proces musi zachowad
swojg ciaglos¢

Dazenie organizacji do uzyskania statusu przedsi¢biorstwa spotecznie od-
powiedzialnego jest wszechobecne, dostosowano do tego calg polityke per-
sonalng co zdecydowanie zmienito kryteria doboru i selekcji kandydatéw.
Mnogo$¢ innowacyjnych rozwiazan jakie powstaly miedzy innymi w zakresie
HR przy okazji ksztaltowania filozofii dzialania przedsi¢biorstwa w kierunku
CSR stanowi unikalng skarbnice wiedzy. Powstal model $ciezek rozwoju,
kompleksowy system motywacyjny, polityka zarzadzania talentami, modu-
fowy opis stanowisk pracy, model badania kultury organizacyjnej i wiele in-
nych elementéw i systemowych rozwigzan.

Podsumowanie

Przemiany przedsi¢biorstwa w kierunku biznesu spolecznie odpowie-
dzialnego wymagaja wiele wysitku. Potrzebne sa przeksztalcenia nie tylko
® organizacyjne w zakresie preferowanej polityki dziatania, lecz raczej glebokie
zmiany kulturowe wewnatrz organizacji. CSR wymaga autentycznosci, zaan-
gazowania i zrozumienia. Przeksztalcenie polityki rekrutacji pod katem wy-
zwan, jakie stawia rynek pracy, czy oczekiwan potencjalnych kandydatéw
i wpisanie tego w zasady spolecznego biznesu wymagaja zaangazowania
ogromne;j iloci sit i srodkéw. Przede wszystkim konieczne jest stworzenie
odpowiedniego zespotu §wiadomych oséb, ktére bedg odpowiedzialne za
wiasciwe funkcjonowanie procesu nie od strony proceduralnej, lecz gtéwnie
etycznej, od strony zasad i odpowiednich motywéw dziatania.
Przedstawiona koncepcja modelu rekrutagji jest kompleksowa i mozliwa
do wykorzystania w wielu obszarach HR. Dobér pracownikéw, ktdrych po-
tencjal pozwoli realizowac firmie cele, réwniez te z zakresu CSR, staje si¢ nie-
watpliwie sprawa kluczows. Zastosowanie mapy kompetencji w polaczeniu
z metoda KaPsyD pozwala szeroko spojrze¢ na proces rekrutacji i rozwoju
pracownika. Jej przejrzystos¢ umozliwia dostrzezenie wielu aspektéw istot-
nych z punktu widzenia efektywnosci pozyskania pracownika, zwlaszcza przy
uwzglednieniu szerszej perspektywy i dtugofalowych celéw przedsigbiorstwa.
Tworzac proces doboru kandydatéw, musimy mie¢ w $wiadomosci
wszystkie spoleczne role, jakie spelnia biznes. Nie bez znaczenia pozo-
staje fakt, ze kazda préba zatrudnienia danego kandydata nie pozostaje bez
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konsekwencji dla niego samego. Praca jest podstawowym elementem zycia
dla wszystkich, pomytka w procesie rekrutacji wywotuje lawing dotkliwych
konsekwencji zaréwno dla przedsi¢biorstwa jak i dla kandydata, dla tego or-
ganizacja procesu wymaga precyzji i odpowiedzialnosci.

Rekrutacja jest poczatkiem dlugiej i skomplikowanej drogi ksztaltowania
i zarzadzania talentami w organizacji. Jednostki obdarzone szczeg6lnie wy-
sokim potencjatem, bardzo czgsto w ogéle sobie tego nie uswiadamiaja, dla
tego wazne jest, nie tylko dla przedsi¢biorstwa ale réwniez w spotecznym
znaczeniu, wyselekcjonowanie takich jednostek w procesach coachingu,
mentoringu czy facilitingu poniewaz od tego zalezy przyszto$¢ zaréwno przed-
sicbiorstwa jak i calego spoleczeristwa. Jednak, zeby mie¢ kogo ksztaltowa¢
nalezy przede wszystkim przylozy¢ szczeg6lng uwage do procesu zdiagnozo-
wania potencjalu w otoczeniu i pozyskania go dla organizacji.

Wybierajac droge CSR, przedsi¢biorstwo staje w obliczu wyzwania jakim
jest wyksztalcenie swojej wasnej drogi i stworzenie jak najbardziej efektywnej
kombinacji metod i narzedzi dla jej realizacji, a zasoby ludzkie sg do tego klu-
czem. Cel wyznacza sens istnienia dowolnego systemu (niezaleznie od tego,
czy systemem jest jednostka, rodzina, przedsi¢biorstwo czy spoteczeristwo).

Jezeli ograniczymy cel wylacznie do aspektéw finansowych wowczas my ®
sami takze nie mozemy oczekiwad niczego innego od naszych interesariuszy.
Taki stan rzeczy prowadzi do niezrozumienia sensu rozwoju i do zamknigcia,
a w konsekwencji do stawiania swoich osobistych celéw ponad celami wyz-
szymi, az wreszcie doprowadza do chaosu. Z tego powodu wazne s zasady
i normy etyczne a przede wszystkim odpowiedni ludzie, ktérzy sa w stanie
widzie¢ dalej i dostrzegad wigcej.
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Koncepcja kompleksowego
systemu motywacyjnego
W przedsiebiorstwie spotecznie
odpowiedzialnym

Proces odpowiedniego motywowania nabiera w dzisiejszych czasach
szczegblnego znaczenia. Uwage przyciaga ujecie tej kwestii w przedsigbior-
stwach zorientowanych na dzialania prospoteczne oraz rozwéj nie tylko wha-
snych pracownikéw, ale takze zewnetrznych interesariuszy. Brak poczucia
bezpieczeristwa zatrudnienia, ogélnoswiatowy kryzys, niepewno$¢, czy tez ®
egzystencjalne obawy takie jak chociazby ciazace zobowiazania finansowe
czy lek o zapewnienie godziwych warunkéw utrzymywanej rodzinie zdecydo-
wanie nie oddzialuja na ludzi pozytywnie. Dodatkowo sytuacje komplikuje
jeszcze fakt, ze motywowanie jest skomplikowanym i zZtozonym procesem
— nie wszyscy menedzerowie potrafia odpowiednio wplynaé na podleglych
pracownikéw, tym bardziej ze jest to uznawane za jedna z najwazniejszych
funkeji zarzadzania. W duzej mierze, czy przedsi¢biorstwo bedzie realizo-
walo postawione cele zalezy od sprawnie dzialajacego systemu motywacyj-
nego. Najwicksza skuteczno$¢ motywowania i zaangazowania pracownikéw
w realizacje celéw firma osiaga wéwczas, gdy pokrywaja si¢ one z celami in-
dywidualnymi oséb w niej pracujacych. Menedzerowie nie tyle powinni, co
wrecz muszg poznal potrzeby swoich podwladnych, gdyz to wiasnie nieza-
spokojona potrzeba jest podstawa tworzenia skutecznych metod motywagji.

Celem artykutu jest przedstawienie holistycznego podejscia do procesu mo-
tywacji. Wykorzystujac systemowe narzedzie przeprowadzono analize gléw-
nych teorii w tym zakresie w celu u§wiadomienia faktu, iz nie s3 one kompletne
i systemowo uporzadkowane. Zaprezentowana zostala tzw. Teoria Pelnej Mo-
tywacji (TPM), ktéra uwzglednia wszystkie jej poziomy. Naukowg nowoscia
tej pracy jest sposdb systematyzacji i przedstawienia technik motywacji.
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W literaturze istnieje bardzo wiele definicji motywacji. Wedlug S. Sudota
»funkcja motywowania (pobudzania) sprowadza si¢ do stwarzania takich
sytuacji, keére zachecalyby pracownikéw do wykonywania dzialan stuza-
cych realizacji celéw i zadari przedsigbiorstwa jako catosci. Motywacja uru-
chamia, ukierunkowuje i wzmacnia dziatania pracownikéw przedsi¢bior-
stwa.”! ]. Penc przedstawil natomiast inny punkt widzenia, a mianowicie, iz
»jest ona tym, co skfania pracownika do podjecia wysitku w dazeniu do wy-
znaczonego celu™. Jeszcze inng definicje tego procesu zaprezentowal Z. Ja-
sifiski — wedlug niego ,,motywowanie polega na oddzialywaniu przez roz-
maite formy i $rodki na pracownikéw tak, by ich zachowania byly zgodne
z wola kierujacego, aby zmierzaly do zrealizowania postawionych przed nimi
zadai™. Niezaleznie jednak, ktéra definicj¢ uznamy za najbardziej odpo-
wiednig proces motywacji mozna usystematyzowac w czterech grupach:

— wewngtrzna, ktéra pobudza ludzi do dziatania, a samo wykonywanie

pracy zaspokaja ich potrzeby;

— zewngtrzna, majaca na celu stworzenie jakiej$ zachety do dzialania,
ktére jest w jakis sposdb pézniej nagradzane lub pozwala uniknaé kary.
Ma ona miejsce gtéwnie wtedy, gdy pracownik wykonuje powierzone

® mu zadania przez wzglad na mogace mu grozi¢ konsekwencje lub ocze-
kujaca go nagrode;

— pozytywna, zwana tez ,dodatnia’, ktéra polega na stworzeniu wa-
runkéw sprzyjajacych urzeczywistnieniu celéw danej osoby. Ten rodzaj
motywacji polega na dawaniu pracownikowi mozliwosci doskonalenia
sie, wywolujac tym samym jego osobiste zaangazowanie w wykony-
wana pracg;

— negatywna, opierajacg si¢ na leku, ktéry pobudza do dzialania przez
stworzenie poczucia zagrozenia i niepewnosci. Pracownik wykonuje
powierzone mu zadania w nadziei uniknigcia oczekujacej go kary badz
nagany.

Podobnie jak motywacja, takze pojecie ,system motywacyjny” zostato

zdefiniowane na wiele réznych sposobéw. Kilka z definicji zostalo zawartych
w ponizszej tabeli nr 1:

' S. Sudol, Przedsi¢biorstwo — Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka zarzadzania.
Dom Organizatora, Toruri 2002, s. 198.

2 E. Brzeziniska, A. Paszkowska—Rogacz, Ksztattowanie relacji pracowniczych, Wyd. Pan Center,
Yodz 2000, s. 63.

> Z. Jasitiski, Motywowanie w przedsi¢biorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 16.
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A. Szatkowska

,Zwarta, funkcjonalna cato$¢, zdolna do uruchomienia i podtrzymania przez przedsigbiorstwo aktywnosci
zawodowej cztowieka.”

A. Kozminski, W. Piotrkowski

,System oddzialywan organizacji na swych uczestnikéw, ktdrego celem jest zachecenie ich do podejmowania
zachowari korzystnych oraz unikanie zachowan niekorzystnych z punktu widzenia firmy.”

A. Stabelaryta

»Narzedzie zarzadzania spelniajace role wspomagajaca procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne.”
J.A.F. Stoner, C. Wankel

,Zbi6r uporzadkowanych elementéw powiazanych wzajemnie ze soba i tworzacych calo$¢ majaca na celu
stworzenie warunkéw i sklanianie pracownikéw do realizacji zadani organizacji przez whasciwe rozbudzanie
motywadji, umozliwiajace pracownikom zaspokojenie réznych potrzeb, majace zacheci¢ pracownikéw do
angazowania si¢ w swoja pracg i obowiazki stuzbowe w sposéb mozliwie najkorzystniejszy dla przedsigbiorstwa
i dajacy im satysfakcje osobista.”

B. Mikuta

»Uklad czynnikéw, dzialari i zasad tworzacych bodzce ksztattujace zachowanie pracownikéw.”

J. Penc

,Uklad bedacy kompozycja réznych narzedzi pobudzania. Stanowi on uktad bodzcéw, $rodkéw i warunkéw,
ktére maja zacheci¢ pracownikéw do angazowania si¢ w swoja pracg i obowiazki stuzbowe w sposéb mozliwie
najkorzystniejszy dla przedsigbiorstwa i dajacy im satysfakcje osobista.”

A. Pocztowski

»Szereg warunkéw i czynnikéw, majacych zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji zatrudnionego

personelu.” @

B. Koziot

»Uporzadkowany zbiér narz¢dzi motywowania i czynnikéw motywacyjnych powiazanych wzajemnie ze
sobg i tworzacych calo$¢ majaca na celu stworzenie warunkéw i sktanianie pracownikéw do zachowania
organizacyjnych funkcjonalnych celéw firmy.”

Tabela 1. Wybrane definicje systemu motywacyjnego*

Aby system motywacyjny mozna nazwa¢ efektywnym musi on spelnia¢

kilka warunkéw wstepnych. Przede wszystkim nalezy’:

— zmieni¢ przekonanie pracownikéw, iz praca na danym stanowisku jest
czyms§ stalym, — pracownicy musza by¢ elastyczni i mie¢ swiadomos¢,
ze moga by¢ przemieszczani w firmie w zaleznosci od jej potrzeb. Nie
jest to fatwe, gdyz stala praca zapewnia ludziom poczucie bezpieczeni-
stwa. Jego czg$ciowa utrata musi by¢ wiec zrekompensowana w innej
formie,

— zaniecha¢ tradycyjnych form oceny pracownikéw zwiazanych ze zto-
zonym charakterem wykonywanych przez nich zadan i niezaleznych od
indywidualnych kompetencji zatrudnionych,

4 7rédlo: L. Koziot, Motywacja w pracy, PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s. 59.
> E. Malyska—Musial, Swrategia na czas zmiany, Personel, 2003, r I, s. 10.
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— stworzy¢ system warto$ciowania cztowieka uznajacy jego znaczenie dla
firmy i doceniajacy najlepsze cechy pracownika, ktéry to system znaj-
dzie odzwierciedlenie w ocenie warunkéw pracy,

— zbudowad system ocen uwzgledniajacy nie tylko biezace dziatania, ale
takze wklad pracownika w przyszly rozwéj firmy,

— bezposrednio nagradza¢ specyficzne indywidualne umiejetnosci, do-
$wiadczenia i kompetengje,

— wyeliminowa¢ waskie przedzialy w placach, czyli znaczaco zréznicowaé
wynagrodzenia, ktére beda adekwatne do rzeczywistego wkiadu pracy.

Powyzsze definicje okreslaja motywowanie jako proces lecz czgsto nie

uwzgledniaja celéw motywadji. Definicja motywacji badanej firmy: jest to me-
chanizm oparty na stymulowaniu pracownikéw do dzialania, do wypelniania
kierunkéw celéw przedsigbiorstwa poprzez zaspokojenie ich potrzeb na wielu
poziomach relagji z otoczeniem z zastosowaniem kompleksowych programéw
motywacyjnych. Istotne jest takze to, iz badana firma stara si¢ réwniez uwzgled-
niac relacj¢ pomigdzy stazem pracy danego pracownika, a motywacja. Przepro-
wadzone badania na podstawie wczesniej opracowanych przez firme Laskomex
modeli siedmioletnich etapéw rozwoju jednostki, pozwolily bardziej precyzyjnie
® i dokladnie rozpatrywaé okresy zycia czlowieka. Siedmioletnie cykle rozwoju
cdowieka ilustrujg powtarzalno$¢ prawidlowosci etapdéw tworzenia osobo-
wosci w okresie trwania zycia. Majac taka wiedze, a takze wykorzystujac opra-
cowany przez badane przedsi¢biorstwo przyczynowo — skutkowy model uni-
wersalnego kierowania rodzaje motywacji mozemy uja¢ w nastepujacy sposéb:
Motywacja personelu

Motywacja Poziomy' ] Motywacja
pozytywna motywacji negatywna
& D Prawo uczestnictwa w okreslaniu .
7 Ro6znorodnosé zycla perspektyw rozwoju organizacji quza wladzy
A il Tworzenie wartosci firmy i zewnetrzna Korzyéci
6 Stuzba Swiatu 6 ictwo w okreslani "
perspektyw rozwoju maj atkowe
5 Tworczosé grupowa et Karierowiczowstwo
4 Dzieto iycia Umoiliwienig tw'érl:zeg? rozwoju Samorealizacja
na podstawie firmowej kultury
3 5 Wi i Wazrost Rutyng zamiast
Tworcze do$wiadczenie préfasionalibmu profesjonalizmu
A Kultura relacji,
2 Lubiana praca pozytywna kominikacja Mema woda
q Praca jako . Gwarancja stabilizacji w pracy Ciep}a posad ka
chleb powszed ni i materialne wynagrodzenie

Rysunek 1. Rodzaje motywac;ji®

¢ Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i teorii motywacji.
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Z powyzszego rysunku wynika, iz w poczatkowym okresie pracy (pierwszy
rok), najbardziej skuteczna jest motywacja finansowa, gdyz mlodzi pracow-
nicy cheg si¢ jak najszybciej wzbogaci¢, pragna mie¢ $rodki na godne zycie.
Liczy si¢ dla nich gwarancja stabilizacji w pracy oraz materialne wynagro-
dzenie, a takze zapewnienie ergonomii pracy. Pozytywna motywacja na tym
poziomie traktowana jest przez pracownikéw jako tzw. ,chleb powszedni”,
czyli praca jako $rodek do zapewnienia bytu sobie i swoim rodzinom.
W przypadku negatywnej motywacji pracownicy odbieraja prace jako tzw.
»ciepla posadke”, czyli skupiaja si¢ tylko na sobie i materialnych aspektach.

Po mniej wigcej roku pracy w firmie pracownik zaczyna odczuwaé takze
inne od materialnych potrzeby. W zwiazku z tym powinien zmienic si¢ takze
spos6b motywacji. Pracownikéw powinno si¢ motywowaé m.in. poprzez
stworzenie mozliwosci uczestnictwa w spotkaniach integracyjnych, umozli-
wienie uczestniczenia lub kierowania zespotami zadaniowymi czy chociazby
poprzez mozliwo$¢ wspépracy z interesariuszami zewngtrznymi. Motywacja
z najwyzszego poziomu jest realizowana poprzez uczestnictwo w ustalaniu
celéw i wartoéci organizacji. Pracownik nastawiony jest przede wszystkim na
kontakty, relacje. Zalezy mu na poznaniu otoczenia, w ktérym pracuje, na-
wiazaniu stalych relacji. Motywacja na tym poziomie ma réwniez charakter ®
pozytywny lub negatywny. Pozytywny — pracownicy poprzez poprawe relacji
miedzyludzkich, poprzez wzrost kultury stosunkéw zaczynaja lubi¢ swoja
prace i dobrze si¢ w niej czuja. Aspektem negatywnym jest to, iz w duzej
czgsci przypadkéw pracownicy zaczynaja by¢ podejrzliwi, nieufni — obawiaja
sie, iz ozywienie kontaktéw niesie za sobg jaki$ podtekst, czujg si¢ jakby byli
w ,metnej wodzie”, nie wiedza czego majg si¢ spodziewaé po swoich prze-
fozonych i wspétpracownikach. Pracownik taki moze by¢ osobg skryta, co
owocuje tym, iz nie da on po sobie pozna¢, jakie przy$wiecaja mu cele.

W kolejnych etapach (od trzech do pieciu lat pracy) najbardziej odpo-
wiednig metoda motywacji jest m.in. stowna pochwala, gdzie dla pracownika
zaczynaja si¢ liczy¢ stowa uznania od przelozonego niz przyznana mu premia
(nalezy tutaj zaznaczy¢, iz bedzie to mialo miejsce tylko w przypadku zato-
zenia, ze motywatory z nizszych pozioméw s3 réwniez stosowane — poniewaz
motywatory wyzszych poziomdw zawierajg nizsze). Ponadto na tym etapie zy-
ciowym pracownik zwraca takze uwage na dostosowanie organizacyjnych wa-
runkéw do jego potrzeb oraz coraz bardziej docenia wage uczestnictwa w pracy
zespolowej. Jest nastawiony na samorealizacj¢ oraz na zaangazowanie w prace
spoleczna, stara si¢ uczestniczy¢ w tworzonych zespotach zadaniowych. Po-
zytywne aspekty motywacji na tym poziomie to fakt, iz pracownik rozumie
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cel shuzebnego przywddztwa i nie jest nastawiony tylko i wylacznie na dbanie
o whasna osob¢ Pozytywne aspekty motywacji na tym poziomie to przede
wszystkim traktowanie przez pracownikéw wykonywanej pracy jako dzieto
ich zycia, dokladajac jednoczesnie wszelkich starari aby wykonywane zadania
byly pelne i doskonate. Zdobyte doswiadczenie jest traktowane jako twérczy
rozwdj, coraz wigkszego znaczenia zaczyna nabierad tez praca zespolowa. Ne-
gatywnymi aspektami na tym etapie jest popadanie czeéci zatrudnionych w ru-
tyng czy skupianie si¢ tylko na wykonywaniu powierzchownych czynnosci, bez
checi ich doskonalenia. Pracownicy mogg nakierowac si¢ wylacznie na ,karie-
rowiczostwo”, co jest dla nich destrukeyjne i nie daje im szans rozwoju.

Po okresie wynoszacym okolo sze$¢ lat zatrudnienia, pracownik chcialby
uczestniczy¢ nie tylko w integracji pomigdzy osobami pracujacymi w zakta-
dzie pracy, ale takze jest zainteresowany integracja pozafirmows z interesa-
riuszami zewnetrznymi. Wazne staje si¢ uczestnictwo w ksztaltowaniu war-
toéci, gdyz utozsamia siebie z firma. Pozytywne aspekty motywacji na tym
poziomie to fakt, iz pracownik rozumie cel stuzebnego przywddztwa i nie
jest nastawiony tylko i wylacznie na dbanie o wlasng osobe. Przejawig si¢
tu orientacja na whniesienie osobistego wkladu w rozwéj struktur wyzszego

® rzedu. Cel bytu w organizacji przestaje mie¢ wydzwick indywidualnego ego-
centryzmu, w jego miejsce pojawia si¢ pierwiastek shuzebnosci w aspekcie
hierarchii relacji. Czynnikiem negatywnym moze staé si¢ zle postrzeganie
korzysci plynacych z angazowania si¢ w dziatalno$¢ dla pafistwa czy przedsie-
biorstwa. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, iz pracownik bedzie dostrzegat jedynie
plynace z tego tytutu korzysci majatkowe a nie fakt rozwoju osobistego, ro-
dzinnego, firmowego i spotecznego czy umocnienia panujacych relacji.

Pracownik z co najmniej siedmioletnim stazem pracy rozumie cele firmy
i jest zainteresowany uczestnictwem w tworzeniu tychze celéw oraz w tworzeniu
planéw dotyczacych calego przedsigbiorstwa. Pozytywnym aspektem moty-
wacji na tym poziomie jest to, iz pracownicy dostrzegaja réznorodnos¢ zycia,
rozumieja potrzeby otaczajacego ich $wiata, zmierzaja w kierunku odpowiedzial-
nosci spolecznej. Bardzo szkodliwym zjawiskiem o znaczeniu ujemnym jest wy-
stepujaca wirdd pracownikéw zadza wladzy i sprawowania catkowitej kontroli.

Aby wykorzystywane $rodki motywacyjne byly skuteczne, nalezaloby je
dobra¢ biorac pod uwage poziom rozwoju osobistego danego pracownika.
Rozwdj jest pojeciem bardzo szerokim, niezwykle zindywidualizowanym. By
zatrudniony méglt ciagle si¢ doskonali¢ i zwigksza¢ swoje kompetencje, a co
za tym idzie osiagnaé kolejne poziomy ewolucji zawodowej, musi czynnie
uczestniczy¢ we wszelkiego rodzaju szkoleniach, konsultacjach, mentoringu,
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coachingu, facilitingu — czyli wszystkim tym, co zawarte jest w Komplek-
sowym Systemie Ksztalcenia i innych systemach przedsigbiorstwa.

Jak wezesniej nadmieniono podstawa pojawiania si¢ motywacji jest nie-
zaspokojona potrzeba. Aby motywacja byla naprawde skuteczna, nalezatoby
prawidlowo rozpozna¢ potrzeby ludzi. Znajac zainteresowania i oczekiwania,
jakie posiada kazdy czlowiek tatwiej jest nim kierowad, a zarazem stymu-
lowa¢ go poprzez umozliwienie mu realizacji owych oczekiwan. Jednak nie
kazda potrzeba motywuje w ten sam sposéb. W pierwszej kolejnosci dbamy
o zaspokojenie ich na poziomie podstawowym, a dopiero w dalszym etapie
myslimy o realizacji potrzeb wyzszego rzedu. W literaturze istnieje szereg
réznorodnych koncepcji zwigzanych z tym zagadnieniem dotyczacych spo-
sobéw motywacji. Do najbardziej znanych teorii naleza m.in.: hierarchia po-
trzeb A. Maslowa, teoria ERG C.Alderfer’a, teoria potrzeb Webbera, teoria
potrzeb uzyskiwania D. McClellanda, dwuczynnikowa koncepcja Herz-
berga. Maslow grupuje potrzeby czlowieka w ujeciu hierarchicznym w pigé
kategorii: biologiczne (np. oddychania, pozywienia, wody), ochrony przed
niebezpieczefistwem i zagrozeniem, przynaleznosci (mitosci, uczucia, akcep-
tacji), uznania (pragnienie osiagnie¢, reputacji i statusu spotecznego), samo-
realizacji. Teoria ta zaklada, ze jednostka pozostawa¢é bedzie na jednym po- ®
ziomie hierarchii potrzeb tak dtugo, az dana ich klasa zostanie zaspokojona.

Teoria ERG Alderfera uogdlnia z kolei teori¢ potrzeb Maslowa i dzieli jg
tylko na trzy szczeble. Potrzeba egzystencji jest odpowiednikiem potrzeb fi-
zjologicznych oraz bezpieczeistwa. Potrzeba zwiazkéw méwi o kontaktach
miedzyludzkich i ich wplywie na prace cztowieka (u Maslowa potrzeba przy-
naleznosci i szacunku). Ostatni szczebel w hierarchii Alderfera to potrzeba
wzrostu, w ktérym gléwny nacisk kladzie si¢ na zaspokojeniu potrzeby sza-
cunku do samego siebie oraz samorealizacji.

Inng koncepcje przedstawit Webber, ktéry sadzi iz motywujac pracow-
nika nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na jego stopieri rozwoju. Uswia-
domil on takze istnienie potrzeb skierowane na innych oraz skierowane do
wewnatrz. Czynniki takie jak prestiz, uznanie, akceptacja czy przynalezno$¢
sprawiaja, ze cztowiek zwraca si¢ do otoczenia i zaczyna dbaé o swdéj wize-
runek. Natomiast dazenie do autonomii, uznania dla samego siebie powo-
duja, ze dana jednostka kieruje si¢ do wewnatrz.

D. McClelland z kolei zdefiniowal trzy rodzaje potrzeb, uznajac je za
najwazniejsze:

— whadzy, ktéra polega na wywieraniu wplywu na grupe i kontrolowanie

zachowari innych,

269

Laskomex wiasciwa kolejnoé¢.indd 269 @ 2010-10-27 00:25:38 ‘ ‘



NN ® | I [ [ T

Karolina Stolarczyk

— przynaleznosci, czyli pragnienie ludzkiego towarzystwa, przyjacielskich
i pelnych zrozumienia stosunkéw z innymi

— osiagnie¢ — potrzeba mierzenia sukcesu w odniesieniu do osobistego

standardu doskonalosci.

Jeszcze innego podzialu potrzeb dokonal Herzberg, a mianowicie po-
dzielit je na dwie grupy. ,,Jedna grupa to potrzeby rozwoju zawodowego, be-
dace Zrédlem rozwoju osobistego. Druga grupa stanowi dla pierwszej grupy
fundament — ma ona zwiazek ze sprawiedliwym wynagradzaniem, nadzoro-
waniem, warunkami pracy i dziataniami administracyjnymi. Zaspokojenie
potrzeb drugiej grupy nie motywuje jednostki do osiagniecia wigkszej satys-
fakcji zawodowej i osiagania lepszych wynikéw. Wszystko, czego mozemy
oczekiwaé na skutek zaspokojenia potrzeb z drugiej grupy, to zapobieganie
niezadowoleniu i stabym wynikom pracy™’.

Poza teoriami méwiagcymi o motywacji w zwiazku z potrzebami ludzkimi
w literaturze istnieje réwniez wiele innych teorii motywacji, m.in.

— satysfakeji z pracy Hackmana i Oldhama,

— X 1Y McGregora,

— motywowania podczas pracy zespolowej J. Kordziriskiego,

@ — redukg;ji sity napedu Hulla,

— oczekiwan wartosci Vrooma,

— wyznaczania celéw E. Locke’a,

— sprawiedliwego nagradzania Adamsa,

— popedu J.Benthana i J.S.Milla,

— procesu E.L. Thorndike’a,

— warunkowania instrumentalnego Skinnera.

Wedlug teorii Hackmana i Oldhama o pracy decyduja trzy zasady: osoba
musi: postrzegaé pracg jako sensowna, ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za rezultaty
swojej pracy oraz mie¢ mozliwo$¢ poznania jej efektéw. Teoria X 1 Y McGre-
gora méwi o dwdch przeciwleglych zalozeniach. Wedhug teorii X ludzie nie
lubig pracy i staraja si¢ w miar¢ mozliwosci jej unika¢, natomiast menadze-
rowie, jesli cheg skloni¢ pracownikéw do wykonywania obowiazkéw, musza
ich stale kontrolowa¢, kierowa¢ nimi a nawet grozi¢ im karami w razie nie-
postuszenistwa. Teoria ta glosi takze, iz ludzie zazwyczaj nie chcg sami podej-
mowaé odpowiedzialnosci i wola, by wyznaczano im cele. Zalozenia teorii Y
bazuja z kolei na tym,iz praca jest naturalng cz¢scia zycia kazdego czlowieka.
Ludzie majg wewnetrzng motywacje do realizacji celéw, o ile czujg si¢ do

7 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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nich przywiazani. Ponadto daza oni do podjecia odpowiedzialnosci za wy-
konywane zadania jezeli otrzymuja nagrody (niekoniecznie pieni¢zne) za ich
poprawng realizacje.

Teoria motywowania podczas pracy zespotowej J.Kordzinskiego glosi, iz
wizja i motywacja to dwa podstawowe warunki funkcjonowania zespotu.
Dobrze dziatajacy zesp6t to umotywowani do pracy ludzie, $wiadomi gléw-
nych celéw swojej organizacji. Motywacja jest jednym z wazniejszych czyn-
nikéw w pracy zespolowej i to wiasnie dzigki niej zespSt moze sprawnie
funkcjonowad.

Teoria redukeji sity napedu Hulla objasnia z kolei mechaniczne zacho-
wania ludzi (a takze zwierzat) w kategoriach wylacznie fizycznych. Nie
uwzglednia czynnikéw i proceséw poznawczych. Zachowania wg Hulla za-
leza od dwéch czynnikéw: nawykéw i sity napedu. Jesli ktérys z tych czyn-
nikéw nie wystepuje, to zachowanie nie moze mie¢ miejsca.

Teoria motywacji wg V. Vrooma zaklada, ze motywacja, efektywnosé i za-
dowolenie zalezg przede wszystkim od oczekiwari pracownika, zwigzanych
z proponowanym poziomem wydajnosci, a takze od wartosci oczekiwanych
nagréd i oceny wysitku potrzebnego do osiagniccia danego zadania.

Teoria wyznaczania celéw E.Locke’a skupia uwage na procesie wyzna- ®
czania samych celéw. Wedlug twércy naturalna ludzka skfonno$¢ do wyzna-
czania celéw i dazenia do ich osiaggania jest przydatna jedynie wtedy, kiedy
dany cztowiek zarazem rozumie i akceptuje okreslony cel. Cztowiek ma mo-
tywacje, kiedy postepuje w sposéb prowadzacy go do osiagniecia wyznaczo-
nego celu, ktdry zostal przez niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do
osiagniecia.

Teoria sprawiedliwosci Adamsa jest zwana tez teoriag wymiany spoleczne;j.
Wedtug niej, ludzie poszukujg réwnowagi (sprawiedliwosci spotecznej) po-
miedzy nagrodami, ktére otrzymuja, a osiagnietym wynikiem pracy dla or-
ganizagji. Przy czym sprawiedliwos¢ jest przez kazdego pracownika postrzegana
indywidualnie. Teoria ta w praktyce przejawia si¢ tym, iz ludzie odczuwaja
silniejsza motywacje, jezeli sa traktowani sprawiedliwie, a brak im moty-
wacji w przypadku niesprawiedliwego traktowania. Adams zdefiniowal dwie
formy sprawiedliwosci: dystrybutywna i proceduralna. Pierwsza odnosi si¢
do nagradzania pracownikéw w zaleznosci od ich wkladu w prace, natomiast
druga zwigzana jest z tym, jak pracownicy postrzegaja dzialania organiza-
cyjne w obszarach awansu, dyscypliny oraz oceny efektéw.

Teoria popedu J.Benthana i J.S Milla jest zaliczana do najstarszych teorii
motywacji z grupy teorii procesu. Glosi ona, iz rozkosz jest najwazniejszym
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dobrem, celem zycia czfowieka i naczelnym motorem ludzkiego postepo-
wania. Koncpecja to zaklada, ze cztowiek bedzie wybierat sposréd mozli-
wych dostepnych dziatan zawsze te, ktére wedtug niego beda przynosity mu
maksimum przyjemnosci.

Teoria procesu E.L Thorndike’a okresla tzw. prawo efektu, w mysl keé-
rego skojarzenia migdzy bodZcem a realizacjq ulegajg pozytywnemu wzmoc-
nieniu i utrwalajg sie, jesli reakcja wywoluje uczucia przyjemne, stanowigce
swoistego rodzaju nagrode. Podkresla, ze doswiadczenie z przesztosci ma
wplyw na bodzce i reakcje powodujace odczuwanie satysfakeji. Jesli skoja-
rzeniu bodzca z reakeja towarzyszy stan przyjemny, to zwiazek ten zostanie
prawdopodobnie powtérzony.

Zgodnie z teorig B.E Skinnera cztowieka cechuje motywagja, jezeli jego
reakcje na bodZce sg konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi wzorami
zachowan. Teoria ta odnosi si¢ do problemu trwalosci niektérych zachowan
w czasie oraz zmienno$ci innych. Opiera si¢ ona na zalozeniu, iz ludzie po-
stepuja tak, jak postepuja, gdyz nauczyli sic w przesztosci, ze pewne zachowania
niosa za sobg nagrode¢ a inne kare. Jezeli skutki zachowan sa pozytywne,
osoba ta w przyszlosci zapewne podobnie zareaguje na podobne sytuacje. Je-

® zeli skutki sa nieprzyjemne, bedzie sktonna zmieni¢ swoje zachowanie, zeby
ich uniknag. Jest to tzw. prawo skutku.

Podsumowujac przedstawione powyzej teorie motywacji mozna stwier-
dzi¢, iz najpopularniejszy, opracowany przez Maslowa model hierarchii po-
trzeb (piramida potrzeb) nie jest w pelni uniwersalny, gdyz nie zawiera mo-
tywacji przez cele, wartosci, wspolprace zewnetrzng. Ponadto model ten nie
odnosi si¢ do wszystkich pracownikéw, gdyz indywidualne skale potrzeb
ksztaltuja si¢ pod wplywem réznorodnych czynnikéw tj. wyksztalcenia, wy-
konywanego zawodu, otoczenia spoltecznego i kulturowego. Badania wyka-
zujg, ze wiele ludzi ogranicza si¢ do zaspokojenia potrzeb nizszego szczebla
i nie dazy do samorozwoju oraz podnoszenia kultury. Odnosi si¢ to gléwnie
do jednostek o niskiej kulturze osobowej oraz o ograniczonym poziomie
wyksztalceniu lub o0séb pozbawionych przez dluzszy czas wszelkiej samo-
dzielno$ci w pracy. Patrzac natomiast calosciowo znane do tej pory teorie
dotyczace motywacji mozna usystematyzowaé w uniwersalny model TPM,
w ktérym umiejscawiajac na kolejnych siedmiu poziomach poszczegdlne
czastkowe teorie, uzyskujemy w efekcie pelny analityczny obszar badan pro-
blemu motywacji.

Nizej przedstawiony model zawiera w sobie syntez¢ wszystkich teorii
w zakresie czynnikéw motywacyjnych. Wida¢ przewage kompleksowosci
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modelu uniwersalnego TPM nad innymi podejsciami, ktdre prezentuja po-
dejécia niepelne. Dzigki takiej systematyzacji mozna sformutowaé kompletna
teori¢ motywacji wypelniajaca wszystkie siedem pozioméw relacji cztowieka
z otaczajacym $wiatem (rys. 2). Teoria ta jest kluczowa i przyczynia si¢ do
rozwoju poziomu $wiadomosci pracownika, przedsi¢biorstwa, spoleczeni-
stwa, gdyz uwzglednia wszystkie aspekty zagadnienia motywacji. Model ten
jest nie tylko sumaryczny, ale jednocze$nie syntezuje dotychczasowe teorie
— jest w pelni uniwersalny. Zawarte ponizej modele (rysunek nr 3 i 4) syste-
matyzuja wymienione teorie wg potrzeb motywacyjnych. Nasuwa si¢ réw-
niez wniosek, iz zadne z przebadanych podejs¢ nie uwzgledniato poziomu
przywédztwa (poziom piaty) co moze wskazywaé na niedocenianie waznosci
tegoz poziomu i niedocenianie wylaniania, rozwoju i motywowania lideréw.

MODEL MOTYWACJI

Motywacja
poprzez cele

gypacja w zarzadzaniu
firma\motywacja poprzez
ozliwienie

kierowania zespotem
Budowanie

zespotu,
uczestnictwo

w pracy
zespotowej

Do¢stosowanie

do potrzeb pracownikéw

Motywacja stowna,
zadowolenie ze
wspotpracy z interesariuszmi
wewnetrznymi

Motywacja finansowa
i pozafinansowa

- N WO & 01 O N

Rysunek 2. Model motywaciji®

8 Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i teorii motywacji.
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TEORIA PELNEJ MOTYWACJI (TPM)

TPM
F. Herzberg

Alderfer (ERG)
Mc-Gregor

TPM
F. Herzber
Douglas McClelland
J.Stacy Adams J.Benthan
J.S.Milla B.F.Skiner

- NN WO b 00 O N

Rysunek 3. Model TPM?®

TEORIE MOTYWACJI

J.Stacy Adams
J.Benthan

F. Herzberg Alderfer (ERG) Mc-Gregor Douglas McClelland V.H.Vroom BJ Fssnln(:u:r TPM

poprzez
nie

spolem
Budowanie

Rozwdj
} Szacunek } osobisty

Stosunki
spoteczne
w pracy

0
'osopowosciowy

N W s~ 00 OO N

Rysunek 4. Teorie motywagc;ji®®

? Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i teorii motywagji.

10 Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i teorii motywagji.
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Kolejnym aspektem wymagajacym oméwienia sa metody motywagji: fi-
nansowa i pozafinansowa. Gléwng metoda finansowej motywacji jest wy-
nagrodzenie. Wynagrodzenie stanowi zaplate $wiadczong na rzecz danego
pracodawcy. Podstawowym elementem wynagrodzenia catkowitego s3 place.
»Placa pojmowana jest jako jedyne wynagrodzenie, ktére pozwoli zaspokoié
potrzeby pracownika oraz cztonkéw jego rodziny, zaréwno te, ktére zwia-
zane s3 z koniecznoscig odtworzenia zdolnosci do pracy, jak i shuzace rozwo-
jowi osobowosci. Potrzeby musza by¢ traktowane dynamicznie jako warunek
oprawy standardu zyciowego i awansu spolecznego™'.

Z punktu widzenia ZZL motywacyjna funkcja wynagrodzen powinna:

— ,sklania¢ ludzi do podjecia pracy (przyciagna¢ do firmy),

— sklania¢ do trwania przy niej (stabilizowa¢ do firmy),

— pobudza¢ do osiagania wysokich efektéw pracy,

— pobudza¢ pracownikéw do rozwoju swych kompetencji, co przyczyni

si¢ do rozwoju firmy i osiagania przez nia lepszych efektéw”'%.

Premia jest drugim (obok placy zasadniczej) elementem, stanowiacym
najistotniejsza cze$¢ wynagrodzenia. Jej funkcja motywacyjna polega przede
wszystkim na tym, iz jest ona $ciSle powiazana z efektywnoscia pracy da-
nego pracownika. Przyznawana jest za szczeg6lne osiggniecia i wklad w wy- ®
konywane obowiazki, jest wiec przykladem motywowania pozytywnego.
Dla duzej czgéci pracownikéw to wlasnie wysoka premia stanowi wazniejszy
bodziec do dalszych dziatari niz wysokie wynagrodzenia. Placa zasadnicza
jest bowiem gwarantowana w podpisanej umowie, na jej wysokos$¢ nie ma
wplywu efektywno$¢ pracy. Premia za$ zalezy bezposrednio od tego jak
sprawnie dany pracownik poradzit sobie z przydzielonym mu zadaniem.

Finansowa cz¢$¢ wynagrodzenia to podstawowy, lecz nie jedyny element
motywacyjny. W przedsi¢biorstwach coraz czesciej dostrzega si¢ znaczenie
bodZcéw pozaplacowych, ktére nie tylko motywuja do wydajniejszej pracy,
ale takze pozwalajg na zatrzymanie w firmie tych najbardziej wartosciowych
pracownikéw. Trzeba sobie oczywiscie zda¢ sprawe z faktu, ze pozafinansowe
metody motywacji zadzialajg tylko i wylacznie, gdy poziom wynagrodzenia be-
dzie odpowiednio wysoki, gdyz dopiero wtedy pracownicy zaczynaja poszu-
kiwa¢ czynnikéw motywujacych ich do wydajniejszej i efektywniejszej pracy.
Aby $wiadczenia pozamaterialne spelnily swoja funkcje, motywacja do pracy

" Z. Jasinski, Zarzqdzanie pracq — organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 216.

2 H. Krél, A. Ludwiczyniski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 20006, s. 358.
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musi by¢ dobrana odpowiednio do potrzeb i aspiracji pracownikéw, w prze-
ciwnym bowiem wypadku moga one przynies¢ skutki wrecz przeciwne.

Pozafinansowe metody motywacji mozna podzieli¢ na dwie podgrupy:
benefity pozaplacowe z mozliwoscia fatwego przeliczenia ich na pieniadze
oraz pozostale benefity pozaplacowe.

Do najpopularniejszych $§rodkéw motywacji pozaplacowej, ktdre pra-
cownik otrzymuje w formie materialnej, niepieni¢znej, mozliwych jednak do
przeliczenia na pieniadze naleza m.in.: opieka medyczna, dodatkowe ubezpie-
czenia, nagrody, mieszkania stuzbowe, karnety wstepu, kupony na ustugi, dofi-
nansowanie socjalne, zwrot kosztéw doksztalcania, zwrot kosztéw dojazdu do
pracy czy stuzbowy telefon komérkowy badz oplacanie telefonu prywatnego.

Pozostate benefity pozaptacowe to np.

— rekrutacja wewnetrzna i zewnetrzna (wewnetrzna — sklania pracow-
nikéw do zwigkszonych wysitkéw; zewngtrzna — wywoluje wigksze sta-
rania wéréd dotychczasowej kadry),

— awanse i przeniesienia,

— planowanie $ciezek rozwoju,

— szkolenia,

® — partycypacja pracownicza — w przedsigbiorstwie prowadzi do zniwelo-
wania réznic w podziale wladzy, a jako motywator ma na celu zache-
cenie pracownikéw do wigkszej aktywnosci.

— elastyczne formy pracy,

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ takze inne motywatory pozafi-
nansowe, takie jak kafeteryjne systemy wynagrodzen, staz pracy oraz system
ocen pracowniczych:

— kafeteryjne systemy wynagrodzeni sa najnowszym trendem w zarzadzaniu
motywacja pracownikéw. Polegaja one na tym, iz cze$¢ wynagrodzenia
pracownik otrzymuje wybierajac z palety dostgpnych produktéw, ustug
i innych $wiadczen, to co lezy w granicach jego zainteresowania. Pod-
stawowym warunkiem skutecznosci dzialania tego systemu jest to, ze
pracownik zarabia wystarczajaco duzo pieniedzy poza kafeteria. Sita
oddzialywania tegoz systemu zwiazana jest z dopasowaniem nagréd do
konkretnych oczekiwan pracownika.

— staz, ktérego gléwne zalozenia rozpatruje model japoriski':

* awans finansowy i stazowy zalezy od wieku i stazu w firmie. Sta-
nowi to podstawowa zasad¢ obok uwzgledniania kwalifikacji

1 E. Gnarowska, Japoriskie metody zarzqdzania ludémi, ,,Organizacja i Kierowanie” 6/1986.
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i jakosci pracy i ma zapewni¢ najwyzsza wydajno$¢ i lojalnos¢
pracownika,

najwicksza warto$¢ dla pracownika przedstawia nie awans indywi-
dualny lecz pozycja w grupie i przywiazanie do zakladu; wiaze si¢
to po czesci z zasadg zatrudnienia w firmie na cale zycie tzw. ,,dozy-
wotnie” zatrudnienie,

cho¢ kryterium awansowania jest staz (wiek) awans nie nastgpuje
automatycznie, lecz na podstawie oceny zdolnosci i umiejetnoscei
pracownika i wynikéw jego pracy. W wyniku oceny ustala si¢ pro-
gram szkolenia i rotacji w ramach przygotowania do objecia prze-
widywanego stanowiska,

podstawa hierarchii stazowej jest zasada, ze starszy pracownik nie
moze podlegaé mlodszemu, stad tez stale przemieszczanie pracow-
nikéw, zmiany funkeji, tworzenie fikcyjnych stanowisk kierowni-
czych — synekur zwanych przez Japoriczykéw ,,dekoracja’,

malo sprawny kierownik pozostaje na stanowisku, otrzymuje do
pomocy asystenta sposréd mlodszych, zdolnych i przedsi¢bior-
czych pracownikéw; kierownik zachowuje nadal caly prestiz zwia-
zany ze stanowiskiem,

awans na najwyzsze stanowisko kierownicze zalezy od tradycji
i stylu pracy firmy, wyznaczony jest przez jej interes.

— system ocen pracowniczych;

Mozna wyrézni¢ dwa gléwne cele motywacyjne systemu oceny

pracownikéw':

ocena pracownika (uznana przez niego jako obiektywna) utrwala
w nim okreslong postawe wobec pracy i wyzwala zaangazowanie
W sprawy organizacji,

ocena jest informacjg kierowana do przetozonych, co do wartosci
jaka soba reprezentujg pracownicy. Pozwala réwniez zwrdci¢ uwage
na mocne i stabe strony podwladnych, a tym samym dokonywaé
odpowiednich ruchéw kadrowych.

Jako jeden z benefitéw pozaplacowych zostala wymieniona rekrutacja
wewngetrzna. Nalezy nadmienié, iz czynnik ten moze by¢ (i zazwyczaj jest)

zjawiskiem pozytywnym, lecz moze si¢ zdarzy¢, iz nieumiejetnie stosowany
przynosi efekty odwrotne do zamierzonych. Owszem, wewngtrzna rekrutacja

" hetp://www.infor.pl(INFOR.pl — portal Erawno gospodarczy — prawo, finanse, zycie, podat-
ki, dziennik ustaw, wiadomosci), data pobrania: 05.01.2010.
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pobudza osoby do efektywniejszej i wydajniejszej pracy, ale stosowanie tylko
i wylacznie tego rodzaju wyboru kandydatéw do awansu bardzo czesto pro-
wadzi do pogorszenia panujacych miedzy pracownikami stosunkéw. Moze
pojawiaé si¢ zawi§¢ w stosunku do 0séb, ktérym udato si¢ awansowaé, mimo
ze nie posiadali odpowiednich kompetencji a co jest wazniejsze — powstajg
luki kadrowe, ktére musza zostaé uzupelnione. Zatrudnieni w przedsigbior-
stwie nie znaja natomiast kwalifikacji 0séb spoza firmy, nie istnieja pomiedzy
nimi a nowymi pracownikami zadne osobiste relacje. Jednym z zagrozen jest
czas potrzebny na adaptacje nowych oséb i fake, ze nie zawsze uda si¢ od-
powiednio oceni¢ kompetencje kandydata. Tak jak we wszystkim, réwniez
i w sposobie wyboru pretendentéw do awansu umiar i odpowiednie wywa-
zenie stosunku ,§wiezej krwi” do docenienia wyrdzniajacych sig jest kluczem
do osiagniecia sukcesu.

Ponizej zaszeregowano okreslone techniki motywacyjne do poszczegél-
nych pozioméw w modelu uniwersalnym. Kazdy poziom mozna roztozy¢
na podpoziomy motywacyjne, jednakze moze to by¢ przedmiotem kolej-
nego badania.

MOTYWATORY

MOTYWATORY
CELOWOSCI DZIALAN

MOTYWATORY
INTEGRACJI SPOLECZNEJ

@

MOTYWATORY

00ede

MOTYWATORY
FIZYCZNE

Rysunek 5. Motywatory™

15 Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie modeli uniwersalnego kierowania i teorii motywacji.
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W badanej firmie opracowano takze tzw. programy motywacyjne (,,7P”)
wg siedmiu pozioméw modelu TPM.

Program 1: FINANSE

Finansowy motywator odzwierciedla m.in. wklad pracownika w two-
rzenie produktu koricowego, ustugi oraz wzrost efektywnosci dzialad na sta-
nowisku pracy, a wigc i komérki organizacyjnej. Nalezy w tym momencie
zaznaczy¢, iz nie jest wazna ilo§¢ pracy, ale liczy si¢ jej jakos¢ oraz efekeyw-
no$¢ rozwoju zawodowego w czasie (postepy pracownika). Nie zawsze duza
ilo§¢ czasu poswieconego na wykonanie przydzielonego zadania oznacza,
iz pracownik spozytkowal 6w czas efektywnie. Program ten odzwierciedla
pierwszy poziom — fizyczny, a zatem priorytetowe jest zadbanie o rzetelne
okreslenie wynagrodzeri pracownikéw, czy zapewnienie komfortowych — er-
gonomicznych warunkéw pracy. Zabezpiecza on najbardziej podstawowe
potrzeby pracownika.

Przyklady:

— nagroda pieni¢zna; ®

— stworzenie warunkéw sprzyjajacych dbaniu o zdrowie;

— pracownik za kazdy rok przepracowany w firmie otrzyma dodatkowa

podwyzke.
Program 2: RELACJE

Motywator ,relacje” obejmuje motywacj¢ m.in. za: uprzejme zacho-
wanie, przyjazne nastawienie do pracy i kolegéw, umiejetnos¢ uzyskiwania
i przekazywania podstawowych informacji niezbednych do wykonywania
obowiazkéw, umiejetnos¢ tworzenia w zespole whasciwych postaw oraz po-
zytywnych relacji, dbanie o wlasciwe wi¢zi w zespole i motywowanie pra-
cownikéw do zaspokajania potrzeb emocjonalno uczuciowych.

Przyklady:

— najsympatyczniejszy/najbardziej pomocny pracownik, co roku na spo-
tkaniu firmowym bedzie wybierany i nagradzany na forum pozosta-
tych zatrudnionych;

— skladanie przez menedzera/dyrektora osobistych gratulacji pracow-
nikom, kt6rzy wzorowo wykonywali swoje obowiazki;

— zagraniczne delegacje.
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Program 3: WZROST KOMPETENCUJI

Motywator: ,wzrost kompetencji” obejmuje motywacje¢ m.in. za: che¢
szkolenia i podnoszenia kwalifikacji, ciagle poszerzanie wiedzy i doswiadczen,
nieustanne zdobywanie oraz rozwdj umiejetnosci, samorealizacje, aktywnosé
i dynamiczno$¢ w dzialaniu, innowacyjnos¢, kreatywno$é¢, wykazywanie ini-
cjatywy. Wazna rol¢ odgrywa takze doskonalenie zdobytej wiedzy. Duzy na-
cisk potozony jest na zdobywanie i nieustanne poszerzanie umiejetnosci oraz
zaspokajanie potrzeb w samorealizacji. Wzbogacanie swoich kompetencji
odgrywa kluczowsy role.

Przyklady:

— praca w Grupie Naukowej LX;

— awans;

— uczestnictwo w pracach zespoléw interfunkeyjnych;

— mozliwo$¢ prowadzenia wyktadu w Kompleksowym Systemie Ksztalcenia

Program 4: INTEGRACJA

® Motywator ,integracja’ obejmuje motywacj¢ m.in. za: dazenie do roz-
szerzania wiedzy, umiejetno$¢ w zakresie kultury osobistej i organizacyjnej,
pragnienie bycia liderem i branie udzialu w samoorganizacji, umiejetno$é
skutecznego uczestnictwa w pracy zespolowej, uczestnictwo w zespotach in-
terdyscyplinarnych i interfunkcjonalnych, inicjowanie oraz organizowanie
imprez integracyjnych, wspieranie i pomoc kadrze zarzadzajacej w wyko-
nywaniu ich obowiazkéw, organizacja réznego rodzaju klubéw w ramach
dziatalnosci samorzadu pracowniczego a takze samorzadu spolecznego, uczest-
nictwo w Grupie Naukowej. Program ten nastawiony jest na integracje, bu-
dowanie i zacie$nianie wigzi w zespole. Ma na celu zjednoczenie oséb, tak
aby nie tylko $wictowali oni sukcesy, ale takze pokonywali razem przeszkody.
Tylko bowiem zintegrowana grupa posiada wystarczajacy sile, aby osiagnaé
zamierzony cel.
Przyklady:
— kazdy z pracownikdéw, ktéry opracuje swoja Sciezke kariery zgodnie
z celami firmy, moze uzyska¢ dofinansowanie nauki na uczelni, kurséw
podnoszacych kwalifikacje np. prawo jazdy,
— mozliwo$¢ uczestnictwa w zarzadzaniu dzialem (zespolem), uczest-
nictwo w szkoleniach koordynatoréw,
— uczestnictwo w organizacji spotkan integracyjnych.

280

‘ ‘ Laskomex wla$ciwa kolejno$¢.indd 280 @ 2010-10-27 00:25:45



1 L EEEn @® | D

Koncepcja kompleksowego systemu motywacyjnego ...

Program 5: PRACA ZESPOLOWA | PRZYWODZTWO

Motywator ,,praca zespotowa i przywddztwo” obejmuje motywacje m.in.
za: wzorcowe wykonywanie obowiazkéw koordynatora, umiejetnos¢ orga-
nizacji pracy zespolowej, w tym takze w dziatach i w zespotach interdyscy-
plinarnych oraz interfunkcjonalnych, przejawianie przywédczych umie-
jetnosci, organizacj¢ oraz skuteczng pracg zespoldw, a takze prowadzenie
kurséw szkoleniowych, zrealizowanie celu.

Program ten promuje przede wszystkim prace grupowa, gdyz to wlasnie
ta forma wspélpracy jest najbardziej efektywna. Odchodzi si¢ od motywo-
wania i nagradzania jednostek na rzecz zespotéw. Ponadto zwraca si¢ uwage
na przywédztwo. Porzuca si¢ styl autorytarnego zarzadcy, a w zamian za to
poszukuje si¢ i ksztalci lideréw bedacych cztonkami a zarazem przywédcami
zespolow.

Przyklady:

— pracownik za pelnienie funkcji w ramach STR otrzyma dodatki

finansowe;

— uczestnictwo jako koordynator w Radzie Koordynacyjnej;

— nagroda za uczestnictwo w optymalnej liczbie zespotéw ®

Program 6: SWIADOMOSC SPOLECZNA

Motywator ,$wiadomo$¢ spoleczna” powinien obejmowaé motywacje
m.in. za: wzorcowe wykonywanie obowiazkéw menedzera, aktywne uczest-
nictwo w pracy Rady Menedzerdéw, umiejetno$é taczenia intereséw wielu
zespotéw interdyscyplinarnych i interfunkcjonalnych oraz utrzymywanie
relacji miedzy nimi, stworzenie warunkéw do skutecznej realizacji celéw
firmy, bycie mentorem, pomoc w dopasowaniu wektora rozwoju pracow-
nikéw do wektora rozwoju organizacji, poprzez m.in. formowanie wek-
toréw grupy, dzialu, zaangazowanie pracownikéw firmy w zycie spoleczne,
uswiadomienie efektywnosci wdrazania celu. Realizujac ten program,
tréjkat dzialu wplywal bedzie na rozwéj swiadomosci spolecznej swoich
podwladnych.

Przyklady:

— szkolenia menedzeréw;

— mozliwo$¢ wplywania na motywacj¢ pracownikéw — opracowanie sys-

teméw motywacyjnych;
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Program 7: CELE

Motywator ,.cele” powinien obejmowaé motywacje m.in. za: wzorcowe
wykonywanie obowigzkéw stratega, aktywne uczestnictwo w pracy Rady
Strategicznej, wklad w rozwdj i generowanie inicjatyw (projektéw) w zakresie
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, inicjatywe w podnoszeniu jakosci za-
rzadzania firmg i doskonalenia jej organizacji pracy, skuteczng wspélprace
z nadsystemami firmy. Program ten obejmuje motywacj¢ z najwyzszego po-
ziomu. Na tym etapie tréjkat dzialu pracuje nad zaangazowaniem zespolu
w procesy strategiczne dla organizacji, przedstawiajac jednocze$nie sukcesy,
ktére mozna osiggna¢ w wybranej dziedzinie oraz ich skale.

Przyklady:

— odpowiednie wynagradzanie celowosci dziatari;

— zdobycie prestizu na forum miedzynarodowym;

— tworzenie strategii firmy;

— uczestnictwo w tworzeniu planéw perspektywicznych, strategicznych,

taktycznych i operacyjnych;

— uczestnictwo w EKU

® — motywowanie przez zaufanie

Podsumowanie

Reasumujac mozna stwierdzié,iz motywowanie jest procesem wieloaspek-
towym a jego zlozono$¢ wynika przede wszystkim z faktu, iz kazda tech-
nika motywacyjna powinna by¢ dobierana indywidualnie w zaleznosci od
potrzeb danego pracownika. W firmach spolecznie odpowiedzialnych coraz
wigkszego znaczenia nabiera aspekt motywowania wewngtrznego, czyli wy-
nikajacego z potrzeby samorealizacji, rozwoju, a nie tylko z faktu otrzymy-
wania wynagrodzenia. Wzrasta takze rola motywowania lideréw, gdyz to
wiasnie oni s3 odpowiedzialni za stworzenie kreatywnego zespolu i wytwo-
rzenie w pracownikach wewngtrznej motywacji do pracy oraz do realizacji
wyznaczonych celéw. Firma Laskomex dostrzega ztozonos$¢ tego procesu
i dlatego staramy si¢ zacheca¢ naszych pracownikéw do rozwoju wszystkich
sfer zycia nie tylko poprzez typowo finansowe metody motywacji. Zalezy
nam na wszechstronnym ksztalceniu pracownikéw, pobudzaniu w nich po-
czucia odpowiedzialnosci, stymulowaniu ich do przejawiania inicjatyw spo-
fecznych. Staramy si¢ pokazywac im szerszy horyzont myslenia, rozszerzamy
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ich $wiadomo$¢ w postrzeganiu $wiata, podnosimy poziom kultury orga-
nizacyjnej — jednym slowem inwestujemy w pracownikéw aby ci mogli le-
piej spelnia¢ swoja shuzebna role w spoleczenistwie. Zaprezentowany przez
firme Laskomex model motywacji jako pierwszy kompleksowo uwzglednia
wszystkie aspekty tego procesu. Syntezuje dotychczasowe teorie motywacji
pokazujac niedocenianie waznoséci poziomu przywddztwa, czyli motywo-
wania lideréw. Systemowe podejscie pozwala sformutowa¢ kompletna teorig
motywacji, ktéra wypelnia wszystkie siedem pozioméw relacji cztowieka
z otaczajacym $wiatem.
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Koncepcja zdrowego stylu zycia
pracownika w przedsiebiorstwie
spotecznie odpowiedzialnym

Wstep

Jestesmy nawzajem za siebie odpowiedzialni. Zbiorowo. Swiat jest na-

szym wspolnym dazeniem. Mozemy powiedzied, ze jest jak ogromne

puzzle i kazdy z nas jest jego bardzo wazna i niepowtarzalng czastka.

Razem mozemy si¢ polaczy¢ i zrodzi¢ potezng przemiang na $wiecie.

Pracujac nad wyniesieniem naszej $wiadomosci na wyzszy poziom

duchowego zrozumienia, zaczniemy uzdrawia¢ siebie, potem innych @
i $wiat. (Betty Eadie)

Tempo, w ktdrym zyjemy i pracujemy sprawia, ze coraz trudniej za-
chowa¢ harmonie¢ i wlasciwe relacje pomiedzy réznymi sferami naszego
zycia. Obecnie zycie rzuca wyzwanie dla mozliwosci adaptacyjnych ludz-
kiego gatunku. Coraz wigcej wymaga od nas otoczenie i my coraz wigcej wy-
magamy od siebie. Czynnikiem prowokujacym rozwdj i szerzenie zdrowego
stylu zycia staly si¢ w duzej mierze kryzysy cywilizacyjne, takie jak: kryzys
ekologiczny, kryzys zdrowia populagji, kryzys nauki, kultury ogélnej, kryzys
dysproporcji rozwoju spoleczno-ekonomicznego, kryzys wartosci i kryzys
celéw. Pociagaja one za sobg zaburzenia réwnowagi wewnetrznej cztowieka
oraz zaklécenie réwnowagi pomiedzy organizmem a jego otoczeniem. Naj-
bardziej wplywajacym na zachowanie zdrowia czynnikiem sprawczym jest
styl zycia oraz $rodowisko, w jakim zyjemy. Z powodu réznorakich pro-
bleméw zdrowotnych i psychologicznych, a w rezultacie czgstych zwolnien
chorobowych pracownikdw, efektywnos¢ firm spada’.

! M. Hartley, Stres w pracy, Wyd. Jedno$¢, Kielce 2005, s. 10-18.
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Stopniowo wzrasta u ludzi orientacja prozdrowotna, wskazujac, ze zdrowie
jednostki niesie ze soba zdrowie wigkszych systeméw— rodziny, firmy, spote-
czeristwa, planety. Coraz wigcej firm uswiadamia sobie znaczenie zdrowego
otoczenia dla zdrowia i satysfakeji pracownikéw. Dzigki temu przedsi¢bior-
stwa zaczynajg promowaé koncepcje zdrowego stylu zycia zaréwno wéréd
swoich pracownikéw, jak i interesariuszy firmy. Rozwdj i dbalos¢ o zdrowie
w sferze fizycznej, duchowej i emocjonalnej, staje si¢ powoli jednym z waz-
niejszych elementéw dobrze prosperujacego przedsigbiorstwa spotecznie od-
powiedzialnego. Aby $wiadomie wplywad na zdrowie interesariuszy warto,
by firmy uwzgednialy koncepcje zdrowego stylu zycia w swoich strategiach.

Kryzys kultury biznesu generuje poczucie braku zaufania i niepewnosci.
Dlatego pojawia si¢ potrzeba rozwijania i propagowania idei biznesu spotecznie
odpowiedzialnego. Swiatowa Rada Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Roz-
woju w nastepujacy sposéb definiuje odpowiedzialno$¢ spoleczng przedsie-
biorstw: ”[...] jest zobowigzaniem biznesu do przyczyniania si¢ do zréwnowazo-
nego rozwoju ekonomicznego poprzez prace z zatrudnionymi i ich rodzinami,
spotecznoscia lokalna oraz spoteczeristwem jako catoscia w celu podnoszenia ja-
kosci ich zycia™. Firmy, jako element wigkszej zréznicowanej catosci, zaczynaja

® angazowac¢ si¢ w rozwigzywanie probleméw spolecznych na poziomie makro.

Weiaz zdarza sig, ze dbanie o zdrowie pracownika w przedsi¢biorstwach
przybiera form¢ jedynie promowania leczenia, poprzez zapewnienie odpo-
wiednich §wiadczen lekarskich. Zapomina si¢ przy tym, ze zdrowie to nie
tylko badania okresowe i zazywanie suplementéw. Medycyna naprawcza,
ktérej celem jest leczenie skutkéw, czesto bez siggania do przyczyny, moze
nie sprawdza¢ si¢ w starciu z obecnymi wyzwaniami. Okazuje sie, ze zdrowie
promuje wasciwy styl zycia.

Pracownik jest do dyspozycji w pracy zazwyczaj w godzinach swojej naj-
wyzszej aktywnosci. Aby zatem utrzyma¢ dobrg forme, by¢ zdrowym i wy-
dajnym, powinien utrzymywa¢ si¢ harmoni¢ pomiedzy réznymi sferami
ludzkiego zycia:

— fizyczng i materialng

— emocjonalng i relacji rodzinnych

— intelektualna i zawodowa

— wspdlzycia spotecznego

— kreatywnosci, przejawiania inicjatyw, przywédztwa

> www.wbesd.ch(World Business Council For Sustainable Development’s) data pobrania

19.12.2009.
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— etyczng i wartosci

— perspektywiczna, wytyczania celéw

— oraz whasciwe relacje pomiedzy tymi obszarami a otaczajacym $wiatem.

Dzialania w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej przedsigbiorstw stymu-
luja pracodawce do myslenia o pracowniku jako podmiocie, a nie przedmiocie
zarzadzania. Zatrudniona osoba nalezy do aktywéw przedsigbiorstwa i wazne
jest, by znajdowata si¢ ona w centrum zainteresowan firmy. Aby wplyna¢ na po-
prawe wydajnosci, powinno si¢ inwestowaé w rozw6j pracownika, podnoszenie
jego kompetencji, bezpieczenistwo i szeroko pojeta pomyslnosé. Jako podmiot,
pracownik posiada prawo do wypowiadania si¢, z tego wzgledu konieczne
jest kreowanie mozliwosci podejmowania rzetelnego dialogu spolecznego’.

Jedna z firm, ktéra dba o harmonijny rozwéj swoich pracownikéw, po-
przez wdrozenie w swoj system zarzadzania uniwersalnej koncepcji zdrowego
stylu zycia, jest badane przedsi¢biorstwo. Na tle innych firm, organizacja ta
wyrdéznia si¢ holistycznym podejsciem do cztowieka i jego natury, promujac
harmonijny rozwdj.

Niniejszy referat porusza aktualno$¢ tematyki zdrowia we wspdlczesnym
$wiecie. Na przykladzie case-study konkretnej firmy pokazuje wazno$é
aspektu zdrowotnego we wspélczesnym przedsicbiorstwie poprzez podkre- ®
$lenie obustronnego wplywu zdrowia jednostki i zdrowia wigkszych systeméw.
Obiektem zainteresowan w ponizszej pracy jest zdrowie pracownika jako ob-
szar do doskonalenia w przedsi¢biorstwie. Za$ przedmiot referatu obejmuje
systemowe holistyczne podejscie do zdrowego stylu zycia pracownika. Celem
pracy jest pokazanie, iz wdrozenie kompleksowej koncepcji zdrowego stylu
zycia w firmie i jej otoczeniu jest efektywnym narzedziem zarzadzania, a pro-
mocja zdrowia moze staé si¢ czedcig kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
spolecznie odpowiedzialnego.

1. Koncepcja zdrowego stylu zycia w réznych ujeciach

Poczatki myslenia o zdrowym stylu zycia, mozna odnalez¢ juz w staro-
zytnosci. Wspdlczesnie w obiegowym rozumieniu zdrowie pojmuje si¢ jako
stan braku choroby. Jednak w takim ujeciu dbanie o zdrowie ogranicza si¢
gléwnie do dzialalnosci leczniczej.

> K. Kietliriski, V.M. Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzqdzanin, Wyd. Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2005, s. 135.
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W Konstytucji Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO — World He-
alth Organization) ponad pét wieku temu umieszczono definicje, w ktérej
,zdrowie to nie tylko brak choroby i niedolestwa, ale stan dobrego fizycz-
nego, psychicznego i spofecznego samopoczucia™. Definicja ta jest cyto-
wana po dzi§ dzied. Dodatkowo wskazuje na coraz wyzsze poziomy funk-
cjonalne czlowieka — sfere materialng, psychiczna, socjalna, ktére tworza
trzy plaszczyzny zdrowia. Mimo tak szerokiego ujecia zdrowia przez WHO,
przedstawiciele nauk spolecznych odnosza si¢ do tej definicji krytycznie. Dla-
tego powstaja coraz to nowe propozycje zdefiniowania zdrowia, ktére opi-
suja je w spos6b pelniejszy. Propozycje te podazaja dwoma torami. W pierw-
szym zdrowie pojmowane jest jako dyspozycja. Pokazuje to np. definicja, we-
dtug ktérej zdrowie to ,,poddajaca si¢ zmianom zdolnos¢ cztowieka zaréwno
do osiagania pelni wlasnych fizycznych, psychicznych i spotecznych mozli-
wosci, jak i reagowania na wyzwania $rodowiska™. Zdrowie w takim ujeciu
mozna rozumie¢ jako zasdb, czyli ogdlng umiejetnosé organizmu do wszech-
stronnego rozwoju i do stawiania czola pojawiajacym si¢ wymaganiom.

Drugie ujecie méwi, ze zdrowie jest procesem poszukiwania i utrzymy-
wania rownowagi wobec wymagarn, z ktérymi nieustannie styka si¢ ludzki

® organizm. Tego typu podejscie jest dynamiczne i interakcyjne. Zdrowie ujmo-
wane jest jako proces o zmieniajacej si¢ dynamice w zaleznosci od pojawia-
jacych si¢ wymagan, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. W takim
rozumieniu choroba jest rezultatem niewydolnosci procesu, jakim jest zacho-
wanie wewngtrznej réwnowagi w obliczu wymagan, zagrozen i zmian®.

Dynamika ludzkiego zycia spowodowala, ze definiowanie zdrowia je-
dynie na plaszczyZnie biologicznej i medycznej jest niedostateczne. Na trans-
formacje takiego myslenia ma wplyw coraz wigksza integracja nauk o czto-
wieku oraz tworzenie wielowymiarowej teorii zdrowia i zdrowego stylu zycia
przez medycyne przyczynowa’. Nauka krok po kroku potwierdza to, co juz
dawno odkryt medyk grecki, Hipokrates, mianowicie, ze uklady: nerwowy
hormonalny i odpornosciowy sa scisle ze soba powiazane. Medycyna psycho-
somatyczna juz za jego czaséw laczyta migrene, artretyzm czy wrzody z rézna
emocjonalnoscig i typami ludzkiej psychiki®.

* www.publikacje.edu.pl/publikacje.php?nr=823 (Portal Publikacji Edukacyjnych), data po-
brania 21.12.2009.

> Ibidem.

¢ B. Holysz, System wartosci a zdrowie psychiczne, Warszawa 1990, s. 34.

7 J. Chojnacki, T. Serbynska, Harmonia i Zdrowie, materialy konferencyjne, Karkéw 2004.
8 Macierz, Pot¢ga Ludzkiej Podswiadomosci, nr 1 (4), 2007, s. 4.
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Zachodni sposéb myslenia opiera si¢ na modelu biomedycznym, ktdry
zaktada dualistyczna koncepcje ciala i psychiki. Zgodnie z nim, lekarstwo
ma za zadanie leczy¢ cialo fizyczne, ktdre jest oddzielne od psychiki. Psy-
chika za$ jest wazna pod wzgledem przekonan oraz emocji i niewiele taczy
ja z realnoscia ciata. Jednakze badania pokazuja powiazania miedzy uktadem
nerwowym, stylami zachowania, procesami poznawczymi, uktadem odpor-
nosciowym. Powigzania te mogg zwickszy¢ nasza podatnos¢ na chorobg lub
przyczynié si¢ do poprawy odpornosci i zachowania zdrowia. Taka koncepcje
zawiera biopsychospoteczny model zdrowia’.

Obecnie na $wiecie powstat i utrwalit si¢ spoleczno-ekologiczny model
zdrowia. Podkresla on wielo$¢, systemowos¢ i relacyjno$¢ powigzan czlo-
wieka z jego Srodowiskiem. Zgodnie z tym modelem, zdrowie cztowicka
umiejscowionego we wszech$wiecie jest uwarunkowane wzajemnymi powia-
zaniami: biosfery, kultury, srodowisk materialnych (w tym systemu opieki
zdrowotnej) i naturalnych, zasobéw biologicznych, psychicznych i spotecz-
nych cztowieka oraz réznych form ludzkiej aktywnosci w ciagu calego zycia'®.

2. Zdrowy styl zycia pracownika w przedsiebiorstwie ®
spotecznie odpowiedzialnym

Zdrowie nie jest wartoscia dang raz na cale zycie. Maja na nie wplyw
dzialania wlasne i wplywy otoczenia. Mozna je kreowa¢ i doskonali¢. Kazde
przedsi¢biorstwo, ktére chee zadba¢ o zdrowie swoich pracownikéw, po-
winno dazy¢ do tego, by stworzy¢ poinformowany i zmotywowany w tym
obszarze personel. Promowanie zdrowego stylu zycia wiaze si¢ nierozerwalnie
z wychowaniem zdrowotnym. Wedlug M. Demela jest ono ,[...]Jintegralng
skfadowq ksztaltowania pelnej osobowosci. Polega na wytwarzaniu spraw-
nosci, umiejetnosci bezposrednio lub posrednio zwiazanych z ochrona, do-
skonaleniem zdrowia, na ksztaltowaniu motywacji, postaw umozliwiajacych
stosowanie zasad higieny, skuteczng pielegnacje, zapobieganie chorobom
i leczenie, pobudzanie pozytywnego zainteresowania sprawami zdrowia po-
przez spontaniczne i systematyczne wzbogacanie wiedzy o swoim organizmie,
jego rozwoju, prawach rzadzacych zdrowiem publicznym”™'. Jednocze$nie

* PG. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 504.
10 J. Strelau, Psychologia, t. 3, Gdansk 2000, s. 608.
""" M. Demel M., Pedagogika zdrowia, WSiP, Warszawa 1980, s. 69.
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wazne jest rozwijanie poczucia odpowiedzialnosci za stan wlasnego zdrowia,
jak i uwrazliwianie na potrzeby zdrowotne otoczenia.

Celem edukacji zdrowotnej w przedsi¢biorstwie spotecznie odpowie-
dzialnym powinno by¢ budzenie §wiadomosci i checi do dziatania na rzecz
zdrowego zycia jednostki, jej rodziny, firmy, spoleczeristwa, a takze planety.
Waznym czynnikiem jest wyeliminowanie poczucia bezsilnosci czy bezrad-
nosci w obliczu postepujacej degradacji srodowiska, gwaltownego rozwoju
technicznego, stosowania coraz mocniejszych uzywek, czy tez prowadzenia
osiadlego trybu zycia. We wspdlnym tworzeniu warunkéw lepszego zycia
znaczenie ma podejmowanie wysitkéw nie tylko jednostkowych czy grupo-
wych, ale tez dziatann w sferze dzialalnosci polityki spolecznej, zdrowotne;j,
mass mediéw, ktdre promujac zdrowy styl zycia i wspierajac tq idee, poma-
gaja utrzymac to, co najcenniejsze — zdrowie.

W propagowaniu zdrowego stylu zycia w przedsi¢biorstwie spotecznie
odpowiedzialnym kluczowe znaczenie ma promocja zdrowia, ktéra moze
przejawial si¢ poprzez:

1. Poszerzanie wiedzy pracownika dotyczacej zdrowia i czynnikéw wa-
® runkujacych jego zachowanie.
2. Stworzenie warunkéw do nadzoru i monitorowania proceséw utrzy-
mania zdrowia i aktywnego udzialu w realizacji celéw zdrowotnych.
3. Rozbudowywanie i wzmacnianie zasobéw zdrowotnych jednostki
i $rodowiska.

Przedsi¢biorstwa spofecznie odpowiedzialne powinny zaczaé od wdra-
zania wiedzy na temat zdrowia jednostki i jego wplywu na otoczenie. Pro-
mocja zdrowia jest znaczaca aktywnoscig naukowsy i praktyczna, ukierunko-
wang na dlugofalowe cele, ktére wymagaja zaangazowania i udzialu wielu
os6b, grup, spolecznosci. Jest ona réwniez dziatalno$cig systemowa na wielu
poziomach. Zasadniczymi cechami takiej dziatalnosci powinno by¢:

— tworzenie prozdrowotnej polityki pafstwa

— budowanie $rodowisk sprzyjajacych zdrowiu

— zwigkszanie dzialari spoleczeristwa na rzecz zdrowia

— wspieranie i rozw6j indywidualnych umiejetnosci stuzacych zdrowiu

Oé¢wiata prozdrowotna, ktéra ma psychoprofilaktyczne znaczenie obej-
muje zaréwno jednostkowa odpowiedzialno$¢ za swoje zycie, jak réwniez
doskonalenie organizacji pracy, zadbanie o otoczenie i Srodowisko. Indywi-
dualna odpowiedzialno$¢ za swoje zdrowie polega m. in. na:
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— rozréznianiu stanu normalnego od stresowego
—zadbaniu o higien¢ psychiczng (unikanie uzywek, wlasciwa dawka snu, itp.)
— wykorzystywaniu dynamicznych technik i sposobéw relaksacji sprzyja-
jacych zdrowiu (wszelkiego rodzaju aktywnosci fizyczne, np. joga, ta-
i-chi, ktére redukujg zaréwno napigcie emocjonalne, jak i mig$niowe)
— przestrzeganiu zasad zdrowego odzywiania
Ulepszanie organizacji pracy w celu zadbania o zdrowy styl zycia moze
przejawiac si¢ poprzez:
— motywowanie pracownikéw nie tylko na drodze gratyfikacji finan-
sowej, ale takze przez mozliwo$¢ realizacji potrzeb wyzszych
— analiz¢ hierarchii waznosci celéw osobistych i celéw organizacji, przy tym
wskazane jest by te pierwsze byly zgodne z wektorem celéw organizagji
— u$wiadomienie sobie, ze nasza wlasna efektywnos$¢ jest zalezna nie tylko
od nas samych, ale réwniez od wspéldziatania i whasciwych relagji z in-
nymi i otoczeniem
— zwigkszanie poczucia uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, co redu-
kuje niepewno$¢ decyzyjng i stres z nig zwigzany
— doskonalenie komunikacji interpersonalnej pomigdzy pracownikami
— wdrazanie programéw zwiazanych z poprawg warunkéw fizycznych ®
(urzadzanie biura z zachowaniem zasad ergonomii, zadbanie o wlasciwe
oswietlenie, obecnos¢ rodlin, itp.) i zdrowotnych (ograniczenie i elimi-
nacja palenia, regularna aktywno$¢ fizyczna, itp.) w miejscu pracy'®.
Obowiazujace obecnie w firmach zasady Bezpieczenistwa i Higieny Pracy
majg na celu zapewnienie odpowiedniego $rodowiska pracy przystosowa-
nego zaréwno pod wzgledem zmniejszenia niebezpieczefistwa powstania wy-
padkéw, jak i stworzenia odpowiednich warunkéw higieniczno-sanitarnych
umozliwiajacych bezpieczne funkcjonowanie zatrudnionych oséb w dane;j
firmie z uwzglednieniem ich sprawnosci psychomotorycznej®.

3. Narzedzia sprzyjajgce zachowaniu zdrowia
Istnieje wiele dynamicznych technik, ktére sa elementem zdrowego stylu

zycia i jednoczesnie stanowia odpowiedz na stres, ktéry spotyka kazdego. Ba-
dacze postrzegaja wplyw stresu na zdrowie cztowieka w rézny sposdb, jednak

12 1.E. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 311-314.
B www.wikipedia.org/wiki/BHP (Wolna Encyklopedia), data pobrania 21.12.2009.
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co do pewnych kwestii sg zgodni. Stres jest nieodlacznym elementem na-
szego zycia i mozna nauczy¢ si¢ nim kierowa¢. Niekt6re formy stresu w pew-
nych sytuacjach niosg korzystny wplyw na zdrowie i mogg dziata¢ mobili-
zujgco. Stres pozytywny i stres, o ktérym czlowiek sam decyduje, kiedy i jak
dtugo znajduje si¢ pod jego dzialaniem, moze dziata¢ korzystnie na zdrowie
i na nasz mézg. Moze umacniaé polaczenia nerwowe, powodowaé przyspie-
szenie przekazywania danych i przyczynia¢ si¢ do tego, ze cztowiek pracuje
sprawnie i wydajnie. Badania naukowe dowodza, ze osoby, ktére nie do-
$wiadczajg pozytywnego stresu, rzadko osiagaja wysoka efektywnos¢. Nieko-
rzystny dla zdrowia jest dtugotrwaly stres, ktérego cztowiek nie jest w stanie
kontrolowa¢ i ktdry go przecigza'.

Zgodnie z danymi Swiatowej Organizacji Zdrowia® stres, a dokladnie]
stres negatywny (tzw. dystres) jest podstawowym powodem cierpienia wsp6l-
czesnego czlowieka. Pojecie dystresu i eustresu (stres pozytywny) wprowadzit
H. Selye. Cierpienie moze wplywaé na spadek odpornosci organizmu. Aby
przyczyni¢ si¢ do zachowania zdrowia i eliminacji negatywnych nastgpstw
dystresu warto wprowadzi¢ do codziennej praktyki w pracy np.: medy-
tacje, réznego rodzaju aktywno$é ruchowa, éwiczenia Dennisona, wlasciwe

® odzywianie.

Medytacja prowadzi do zharmonizowania prawej i lewej pétkuli mé-
zgowej i przynosi wyciszenie umystu. Powoduje obnizenie ci$nienia krwi,
uspokojenia rytmu serca, co redukuje ryzyko zachorowania na choroby
wiericowe. Uwalnia od stresu, napigcia, zmeczenia, relaksuje umyst i cialo,
zmniejsza napigcie miesni, sprawia, ze wzrasta ogélna sprawnos¢ organizm
i zdolnos¢ do jego regeneracji. W trakcie medytacji podnosi si¢ zdolnosé
koncentracji uwagi, procesy myslowe staja si¢ bardziej sprawne. Osoba prak-
tykujaca medytacje z fatwoscia koncentruje si¢ na danym dziataniu, jej my-
Slenie jest bardziej twércze i kreatywne'®. Nasuwa si¢ wniosek, ze kazde
przedsi¢biorstwo, ktéremu zalezy na efektywnosci, moze t¢ forme aktyw-
no$ci wprowadzi¢ do arsenatu swoich dziatari. Pozwoli to uwolni¢ ukryte
umiejetnosei i rozwinie potencjal pracownikéw oraz poprawi relacje miedzy
nimi dzigki opanowaniu emocji i zwigkszonej samoswiadomosci.

Postawy jogi oddzialywaja na narzady wewnetrzne, uklad hormonalny
oraz system nerwowy. Oprdécz uwolnienia stresu i napiecia, praktykowanie

" R.S. Eliot R.S., op. cit., s. 20.
5 P.G. Zimbardo, op. cit., s. 289.
16 M. Hartley, op. cit., s. 143-144.
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jogi przyczynia si¢ do lepszego ukrwienia narzadéw, a w efekcie zharmonizo-
wania ich dzialania jako jednego pelnego systemu'’.

Swéj wklad w zdrowy styl zycia wnosi tez kinezjologia edukacyjna czyli
tzw. gimnastyka mézgu zaproponowana przez Dennisona. Jest to system nie-
wysitkowych, prostych ¢wiczen psychofizycznych integrujacych prace obu
potkul mézgowych, co umozliwia wykorzystanie wlasnego twérczego poten-
cjahu. Cwiczenia Dennisona, dopingujac obie pétkule do wspélpracy, spra-
wiaja, ze u osoby ¢éwiczacej uaktywnia si¢ twércze myslenie, doskonali si¢
koordynacja wzroku z ruchem. Dzigki temu, fatwiej i szybciej czytamy, infor-
macje stajg si¢ bardziej przyswajalne, jeste$Smy bardziej twérczy w pisaniu,
uaktywnia si¢ takze intuicja. Zwicksza si¢ koncentracja pracy umyslowej,
mozemy pracowaé dtuzej i efektywniej, fatwiej kojarzymy fakey i wiecej ro-
zumiemy. W efekcie pracownik, ktéry par¢ minut dziennie przeznacza na
tego typu gimnastyke, jest bardziej efektywny, ma wigcej energii, ktéra moze
przekazywaé otoczeniu'®.

Kolejnym niezbednym czynnikiem warunkujacym dobre zdrowie jest
prawidlowe odzywianie. Wlasciwa dieta warunkuje zachowanie zdrowia.
Prawidlowe odzywianie jest wazne przez cale zycie. Diety trwajace przez
krétki czas daja jedynie chwilowe efekty. Sprzyjajace naszemu zdrowiu wia- ®
$ciwe odzywianie:

— gwarantuje dobra kondycje

— zapewnia dobra sprawno$¢ umystows i réwnowage emocjonalng

— zmniejsza ryzyko choréb

— zwigkszaja dhugos¢ zdrowego zycia®.

Waznym aspektem dla pielegnowania zdrowia i zachowania wewngtrznej
réwnowagi jest prawidtowe oddychanie. Okazuje si¢, ze na co dzier ludzie
oddychaja za szybko i za plytko, co w efekcie powoduje przyspieszony puls
i podniesienie ci$nienia. Gdy pracownik jest rozluzniony i zadowolony, wéw-
czas oddycha gleboko i wolno, co sprzyja dotlenieniu mézgu i w efekcie lep-
szej pracy®. Tzw. integracja oddechem zaproponowana przez C.Sissona jest
harmonijng wspélpraca wszystkich obszaréw czowieka: intelektualnego,
emocjonalnego, fizycznego i duchowego. Brak réwnowagi ma wplyw na
wszystkie dziedziny zycia. Zdaniem Sissona z pomocg $wiadomego oddechu

17

C. Worby C., Joga réwnowaga ciata umystu i duszy, Wyd. Helion, Warszawa 2007, s. 22-32.

18

www.kienzjologia.com.pl (Kinezjologia Edukacyjna), data pobrania 07.01.2010.
19 PJ. D’Adamo, C. Whitney, Z_y] ggodnie ze swojq grupg krwi, Wyd. Mada, Warszawa 2003, s. 12—-13.

2 Global Business, Jak zwigkszyé produktywnosé kadry pracowniczej? 1001 sposobéw na wyzwole-

nie energii pracownikdéw, nr 25(445)-1998, s. 45-50.
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mozna przyczynic si¢ do zintegrowania wszystkich wymienionych wczesniej
plaszczyzn zycia cztowieka. Wowczas pozbywa si¢ on ograniczenl, wzmaga si¢
jego zywotno$¢, skutecznos¢ dziatania i zdolno$¢ odczuwania przyjemnosci'.

Powyzej wymienione narzedzia, to tylko niektére przyktadowe techniki
stuzace pielggnowaniu samopoczucia i zdrowia, ktére warto wprowadzi¢ do
funkcjonowania przedsigbiorstwa, aby usprawnic jego efektywnosc.

Nalezy doda¢d, ze w koncepcji zdrowia w przedsi¢biorstwie nie mozna
ograniczac si¢ jedynie do $rodowiska pracy i funkcjonowania jednostki, gdyz
cdowiek egzystuje réwniez w innych spotecznych rolach na réznych plasz-
czyznach, ktére si¢c wzajemnie przenikaja. Wazne, by integrowad rézne ob-
szary zycia i pielegnowac relacje migdzy nimi. Integracja zwigksza poczucie
bezpieczeristwa, a ono z kolei sprzyja wewnetrznej harmonii i zdrowiu.

4. Case study przedsiebiorstwa Laskomex

Badana firma wprowadzita do swojego funkcjonowania system wielopo-
ziomowego zarzadzania, oparty o uniwersalne systemowe podejscie. Przekla-
® dajac to na koncepcje zdrowotna mozna przyjaé zatozenie, ze aby cztowiek
byl zdrowy i mégt rozwija¢ si¢ w pelnowartosciowy sposéb, jego funkcjono-
wanie i relacje powinny przebiega¢ harmonijnie we wszystkich siedmiu wza-
jemnie uzupelniajacych si¢ obszarach?>. Obrazuje to rysunek 1.

Czowiek gromadzi doswiadczenia wskutek wspéldziatania z otoczeniem
na réznych plaszczyznach: psychicznej zmystowo-emocjonalnej i mentalnej.
Zdrowie warunkujg harmonijne relacje na wszystkich wymienionych wyzej
siedmiu poziomach. Stwierdzono, ze przywrdcenie wlasciwej relacji jest re-
cepta na osiagniecie harmonii i zdrowia. W sytuacji braku do$wiadczenia
tych relacji w réznych obszarach, rozwdj czlowieka staje si¢ niepelny, a to
z kolei moze wiazal si¢ z powstawaniem napig¢, streséw i proceséw choro-
bowych o charakterze chronicznym w organizmie.

Kiedy cztowiek nie rozwija si¢ w sferze spofecznej i gdy nie ma zgodnosci,
jaka powinna zaistnie¢ pomiedzy potrzebami jednostkowymi a spotecznymi,
nie mozna méwi¢ o zdrowiu pojedynczych jednostek, ani o rozwoju wigk-
szych zbiorowosci ludzkosci®.

21 C.D Sisson, Sztuka swiadomego oddychania, Wyd. Medium, Warszawa 2001, s. 11-13.

2 M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstwa, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 33.

# 1. Majewska-Opietka, Sukces firmy, GWP, Gdansk 2003, s. 110-113.
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Rysunek 1.24

Badana firma wychodzi z zalozenia, ze kazdy pracownik jest wspStuczest-
nikiem kreowania $wiadomosci calego przedsicbiorstwa, jak i innych systeméw,
jakimi s3: rodzina, spoleczeristwo, planeta. Warunkiem prawidlowego funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa jest wspétdziatanie: pracownik-pracownik, pra-
cownik — rodzina, pracownik — firma, pracownik — otoczenie, firma — oto- ®
czenie, firma— firma, itd., gdzie obie strony s3 tak samo wazne.

Przedsi¢biorstwo podeszto do koncepcji zdrowego stylu zycia w sposéb
kompleksowy i systemowy. Filozofia badanej firmy, zawierajac w sobie
dotychczasowe koncepcje zdrowego stylu zycia oméwione wezesniej, po-
szta dalej formutujac zdrowy styl zycia poprzez rozwdj, osiagniccie har-
monii i prawidlowych relacji na siedmiu poziomach funkcjonowania czto-
wieka. Wspomniana wyzej idea holistycznej koncepcji zdrowia w badane;j
firmie jest rozumiana jako proces systemowych i systematycznych dziatan
czowieka w oparciu o relacje na ponizej opisanych poziomach na réznych
poziomach®:

Poziom pierwszy (fizyczny i materialny)

Jednym z podstawowych aspektéw zdrowego stylu zycia jest obszar zdro-
wego zywienia. Wplyw racjonalnego i zdrowego odzywiania na cztowieka od

2 7rédlo:  Polska Akademia Uniwersalnego Kierowania, Cud Zycia, wyklady seminaryjne,
Yodz 2006.

» M. Rybak, op. cit., s. 123.
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narodzin az do péznej starosci dowodzi tego, jak duzo zalezy od naszego po-
stgpowania w kierowaniu zdrowiem. Badana firma propaguje zdrowy sposéb
odzywania oparty m.in. o diet¢ zgodna z grupa krwi. Gléwne zalozenie tego
nurtu méwi, ze wlasciwe odzywianie przyczynia si¢ do zachowania zdrowia
i niesie ze sobg szereg dodatkowych zalet. m.in. pozwala zredukowa¢ agresje,
przyczynia si¢ do eliminacji przemocy, poprawia samopoczucie, wzmacnia
odporno$¢ organizmu?®.

Wspétpraca badanego przedsigbiorstwa z zewngtrznymi podmiotami za-
owocowala wspdélnym projektem pod nazwa Akademia Kierowania Zdro-
wiem. Rozwijajac w firmie ide¢ holistycznego podejscia do zdrowia, uczest-
nicy tej inicjatywy dziela si¢ wiedza i doswiadczeniem w zakresie zdrowego
stylu Zycia nie tylko z pracownikami, ale réwniez z interesariuszami ze-
wnetrznymi przedsi¢biorstwa.

Jednym z proponowanych sposobéw zaznajamiania pracownikéw z kon-
cepcja zdrowego stylu zycia sg wyklady oraz prezentacje na temat szeroko po-
jetego zdrowia organizowane i przeprowadzane przez Akademi¢ Kierowania
Zdrowiem. Jej dzialalno$¢ ma na celu promowanie idei odpowiedzialnosci za
zdrowie jednostki, jak i otoczenia. Idea ta polega nie tylko na wystrzeganiu

® si¢ uzywek, odpowiedniej diecie i zazywaniu ruchu, ale ,na systemowym
podejsciu do zdrowia, wyszczegdlniajac przyczyne braku zdrowia jako za-
niechanie zdrowego stylu zycia — pelni i harmonii fizycznego, psychicznego
i spolecznego aspektu zycia cztowieka”. Akademia Kierowania Zdrowiem
promuje rézne techniki troski o zdrowie, m.in. relaksacj¢, medytacje, éwi-
czenia wg Harmonii Czterech Zywiotéw.

Efektywne funkcjonowanie cztowieka realizuje si¢ w stanie wolnym od
pospiechu i napi¢¢. Kazde zebranie pracownikéw poprzedzone jest relak-
sacja, gdyz dobre decyzje kierownicze moga by¢ generowane w stanie odpre-
zenia®®. Na Zachodzie medytacja jest aktywnie wykorzystywana w biznesie.
Uczeni przeprowadzili wiele badani nad pozytywnym wplywem medytacji na
ludzkie zdrowie i zycie. Ludzie medytujacy s3 mniej podatni na zdenerwo-
wanie, poprawia si¢ ich zdolno$¢ koncentracji, wzmacnia si¢ pamie¢ i odpor-
no$¢, s3 mniej podatni na uzaleznienia. Dowiedziono, ze godzina medytacji
dziennie zmniejsza zachorowalno$¢ na wszelkie choroby nawet o 80-90%%.

% PJ. D’Adamo, C. Whitney, op. cit., s. 225-227.

www.klub-zdrowie.pl (Akademia Kierowania Zdrowiem), data pobrania 21.12.2009.
2 G. Scheich G., Pozytywne myslenie GWP , Gdansk 2000, s. 106-108.

Macierz, Potgga Ludzkiej Podswiadomosci, op. cit., s. 2-3.
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Warto tutaj wspomnie¢, ze kazda sesja Narodéw Zjednoczonych zaczyna sig
od medytacji*.

Poziom drugi (emocjonalny i relacji miedzyludzkich)

Badane przedsi¢biorstwo sprzyja polityce prorodzinnej. Firma jest otwarta
na zatrudnianie rodzin. Rodzinna atmosfera w firmie generuje poczucie bli-
skosci we wspSlnym dzialaniu i przynaleznosci do grupy. Dodatkowo in-
tencja firmy jest, aby kobiety w niej pracujace bez obaw o przysztos¢ za-
wodowg zachodzily w ciaze. Organizacja stara si¢ dostosowywaé warunki
pracy do potrzeb mlodych matek poprzez migdzy innymi wyrozumialo$é
w zwiazku z ich nieobecnosciami i umozliwienie wykonywania przez nich
czgéci pracy w domu. Filozofia przedsigbiorstwa zaklada, iz kazda osoba po-
winna zalozy¢ swojg rodzing i w odpowiednim czasie mie¢ potomstwo. Jest
to bowiem konieczne dla zachowania réwnowagi rozwoju, na czym firmie
szczegblnie zalezy. Zréwnowazony rozwdj pracownikéw zapewnia zréwno-
wazony rozwoj przedsigbiorstwa.

Badane przedsi¢biorstwo sprzyja réwniez integracji pracownikéw nie
tylko pomiedzy soba, ale takie w relacjach z interesariuszami zewngtrznymi ®
poprzez organizowanie réznego rodzaju spotkari i imprez tematycznych,
takze na zewnatrz firmy.

Poziom trzeci (intelektualny, zawodowy, higiena mysili)

Badana firma jest organizacjq oparta o zarzadzanie wiedza. Kultura orga-
nizacyjna oraz $wiadomos¢ pracownikéw dotyczaca zdrowia jest nieustannie
podnoszona migdzy innymi poprzez wyklady i warsztaty. Zdrowie jest po-
strzegane jako warto$¢ wspéttworzona przez wszystkich pracownikéw, ktéra
ma duzy wplyw na harmonie i spokéj wewnetrzny zatrudnionych, jak i sze-
roko pojete funkcjonowanie otoczenia.

W firmie funkcjonuje Kompleksowy System Ksztalcenia, ktéry laczy
w sobie rézne obszary doskonalenia. Zapewnia on pracownikom mozli-
wo$¢ ciaglego doksztalcania si¢ i udzialu w réznorodnych szkoleniach we-
wnetrznych i zewnetrznych, takze tych migkkich (m.in. z relaksacji, technik
wspomagajacych koncentracje, komunikacji interpersonalnej, zarzadzania
konfliktem i zarzadzania zmiang w organizacji). Przedsi¢biorstwo poprzez

30

www.un.org (Portal Organizacji Narodéw Zjednoczonych), data pobrania 07.01.2010.
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wspieranie relacji pomiedzy pracownikami, sprzyja wilasciwej komunikacji
i umozliwia przeplyw informacji. Dzi¢ki promowaniu aktywnej i otwartej
komunikacji oraz zasad szczerosci, otwartosci w kontaktach stuzbowych
i osobistych, atmosfera w firmie oparta jest na wzajemnej pomocy oraz checi
wsparcia. Podczas inicjacji zmian (kt6re sg nieuniknione) firma dazy do uzy-
skiwania akceptacji pracownikéw i ich odpowiedniego przygotowania na
zmiang ( m.in. poprzez wspomniane szkolenia). W procesie zarzadzania za-
sobami ludzkimi pracownicy dowiaduja si¢, ze kazde ich dzialanie, mysl czy
emocja ma okreslony wplyw na wyniki przedsi¢biorstwa, jako$¢ pracy, ale
tez na ich samopoczucie i funkcjonowanie w wickszym otoczeniu. Wszystkie
wspomniane dzialania sa waznym elementem higieny mysli cztowieka, ktéra
jest elementem zdrowego stylu zycia.

Poziom czwarty (wspoizycia spotecznego)

Przedsi¢biorstwo promuje zespolowa kulture pracy, co sprzyja przeptywowi
tworczej energii pomiedzy pracownikami. Na poziomie calej organizacji po-
wstaja samoorganizujace si¢ zespoly swiadomej partycypacji pracownikéw

® w zarzadzaniu firma, co z kolei zaszczepia w nich poczucie sprawczosci®.
W firmie dziala samorzad, w ktérym pracownicy zachecani sa do przeksztal-
cania swoich pomystéw i energii w dziatalno$¢ zorganizowanych klubéw.
Wspomniana wezesniej Akademia Kierowania Zdrowiem dziata w ramach sa-
morzadu spotecznego. Praca w zespole daje poczucie wspéttworzenia wspél-
nego celu. Daje poczucie przynaleznosci i tworzy relacje partnerskie, co jest
dodatkowym aspektem integracyjnym. Strategia zespolowa daje szans¢ mak-
symalnego wykorzystania umiejetnosci kazdego pracownika, umozliwiajac
mu uczestnictwo w podejmowaniu decyzji. Tym samym zwicksza si¢ jego
poczucie zadowolenia i satysfakeji, a to juz dobra droga do pielegnowania
odpornosci organizmu i wyzwalania energii u pracownika®’. Gdy pracow-
nicy majg prawo wyrazania swoich uwag przejawiania kreatywnosci w twér-
czej pracy, woéwczas zyskuja poczucie wplywu na bieg spraw w firmie, a dalej
poczucie to poszerza si¢ na osiggana przez nich satysfakcje®.

31 M. Gawitiski, Droga firmy w budowaniu nowoczesnego zarzqdzania. Case study przedsi¢hior-
stwa Laskomex [w] Zarzqdzanie Orgam’zac_zlt_zmi w Gospodarce Opartej Na Wz’edgy, M.]. Stan-
kiewicz (red.), Wyd ,Dom Organizatora”, Toruri 2008, s. 5.

32 B. Nelson, 1001 sposobdw na zwigkszanie wydajnosci pracownikéw, Wyd. Helion, Gliwice
2006, s. 26.

3 R. Kaczyriska-Majewska, Syndrom pracy toksycznej, ,Personel i Zarzadzanie”, 2004, nr 4.
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Poziom piaty (kreatywnosci, przejawiania inicjatyw, przywodztwa)

Firma propaguje oraz wspiera zakladanie stowarzyszen i klubéw (nie tylko
o charakterze branzowym, ale réwniez tworzenie zespoléw wspélnych zain-
teresowani). W przedsigbiorstwie powstat unikalny kompleksowy system kre-
owania lideréw w samorzadach, dzi¢ki czemu kazdy z pracownikéw moze
rozwina¢ swéj potencjat zawodowy oraz wewnetrzny. Pracownicy maja moz-
liwo$¢ inicjowania dziatalno$ci wlasnych klubéw tematycznych, co daje im
szanse sprawdzenia si¢ w roli lidera Wspomniany weczesniej Kompleksowy
System Ksztalcenia jest zorientowany na przekazanie pracownikom wiedzy
dotyczacej przywoddzewa. W badanej firmie dziala system $ciezki rozwoju,
gdzie pracownicy maja szanse rozwijaé swoje wewnetrzne zasoby na kolejnych
stanowiskach: koordynatora, stratega i managera.. Tego typu promowanie
pracownikéw w postaci zaoferowania im wsparcia oraz narz¢dzi podnosi ich
kreatywnos¢ i zaangazowanie w dziatalno$¢ firmy*'. Kazdy pracownik ma
dzigki temu szans¢ wyrazania siebie nie tylko poprzez prace.

Poziom szdsty (etyczny, wartosci)

Fundamentem dla kultury kazdej organizacji sg wartosci w niej propa-
gowane. Przynosza one poczucie ukierunkowania w codziennej aktywnosci
pracownikéw i integruja ich w osigganiu wspélnych cel6w.

Duzo miejsca w dziatalnosci badanego przedsi¢biorstwa zajmuje kultura
organizacyjna. Organizacja ma wlasng ksiege wartosci, ktérg wspSttworzyli
pracownicy. Jest to zbidr zasad i wartoéci, ktére istotnie wplywaja na zycie
pracownikéw. Wiaze si¢ to z przyjetymi celami, ktére stymuluja harmonijny
rozwéj pracownika na wielu plaszczyznach. S one swego rodzaju drogo-
wskazem, ktére wspomagaja podejmowanie waznych decyzji oraz wplywaja
na poprawe relacji miedzyludzkich. Ksiega ta zawiera m.in. maksyme Hipo-
kratesa: ,Madry cztowiek powinien wiedzie¢, ze zdrowie jest jego najwaz-
niejsza wlasnoscia i powinien uczy¢ sie, jak sam moze leczy¢ swoje choroby.”

Badana firma konflikt pojmuje jako szans¢ na rozwéj i w zwiazku z tym
poszukuje rozwiazari dobrych dla wszystkich opierajac ich wybér na zasadach

konsensusu. Samo stowo ,problem” zastepuje si¢ stowem ,wyzwanie”.
Pracownicy uczg si¢ reagowania w spos6b pozytywny na klopotliwe sytuacje

3 B. Nelson, op. cit., s. 63.
» M. Rybak, op. cit., s. 123-127.
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i problemy mogace si¢ pojawi¢ w przedsigbiorstwie, a takze poza nim. Im
bardziej pozytywne jest podejscie do tego, co pracownicy wykonuja, tym
wieksza jest ich produktywnos¢®®.

Poziom sidédmy (perspektyw i wytyczania celdw)

Niekorzystne dla zdrowia jest zestawienie braku rzeczywistego wplywu
na wyniki (male uprawnienia decyzyjne) z duzymi wymaganiami®’. R. Ka-
czynfiska-Maciejowska, opierajac si¢ na badaniach Amerykanskiego Narodo-
wego Instytutu Bezpieczeristwa i Higieny Pracy, pisze o zespole tzw. ,,dusz-
nego budynku”. Pracownicy, ktdrzy sa pozbawiani autonomii i poddawani
sztywnym procedurom, maja poczucie utraty kontroli nad swoim losem.
W efekcie pracy w takich warunkach zaczynaja odczuwaé liczne dolegliwosci
fizyczne. Dolegliwosci te ustapily, kiedy pracownicy otrzymali prawo wy-
razania swoich uwag, ujawniania emocji oraz wigksza swobode¢ dzialania.
Zmieniono takze styl przywddztwa. Okazalo sig, ze przypadiosci te byly ob-
jawem emocjonalnych frustracji*®.

Badana firma stwarza pracownikom mozliwo$¢ partycypowania w two-

® rzeniu planu strategicznego i perspektywicznego firmy. Dodatkowo moty-
wuje kazdego z pracownikéw do okreslania celéw swojego rozwoju. Uka-
zujac pracownikowi, jak wazne sa wilasciwe relacje na réznych plaszczyznach
zycia, cele pracownikéw staja si¢ bardziej zgodne z wektorami celéw firmy.

Posiadanie celu nadaje ludzkiemu zyciu sens i wlasnie sensownos¢, obok
zrozumialosci, jest jedng ze sklfadowych poczucia koherencji, sformulowa-
nego przez A. Antonowskiego i stosowanego w psychologii zdrowia na okre-
Slenie czynnika prewencyjnego dla utrzymania zdrowia®.

Rozciagajac wplyw formutowania celéw na cale przedsi¢biorstwo mozna
stwierdzi¢, ze to od ludzi zalezy dzialanie kazdego zorganizowanego zespotu,
a przedsi¢biorstwa sa wlasnie takimi zespotami. Dlatego kazda organizacja,
czy to o profilu spolecznym, czy gospodarczym, powinna posiadaé swoje ,,ide-
ologiczne jadro”, ktére stworzyloby $wiadomo$¢ wyzszego celu istnienia®.
Badana firma kierujac si¢ prawami uniwersalnymi takie ,,jadro” posiada.

3¢ Global Business, op. cit., s. 2.

% R.S. Eliot, op. cit., s. 20.
R. Kaczyniska-Majewska, op. cit.

A. Antonowski, Rozwiktanie tajemnicy zdrowia. Jak radzic¢ sobie ze stresem i nie zachorowac,

IPN, Warszawa 1995, s. 28-29..
1. Majewska-Opietka, op. cit., s. 218.
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Dzialania badanej firmy pokazuja, ze odpowiedzialnos¢ spoteczna przed-
sigbiorstwa siega dalej niz odpowiedzialnos¢ za interesariuszy. Wspodlczesnie
oczekuje si¢ od biznesu, ze ze wzgledéw etycznych wytwarzanie produktu
bedzie sprzyja¢ nie tylko bezposrednim klientom, czy grupom spolecznym,
ale réwniez osobom i $rodowiskom, nieuzywajacym jej produktdw, gdyz
dziatania firm moga mie¢ daleko idacy wplyw réwniez na nie. Jesli dojdzie
np. do zanieczyszczenia srodowiska, zmieni to wéwczas sytuacje ludzi miesz-
kajacych w tym rejonie niezaleznie od tego, czy kupuja wytwarzane w tym
obszarze produkey®'.

Potwierdzeniem tej mysli moze by¢ fake, ze w 1999 roku, sekretarz gene-
ralny ONZ, Kofi Annan zaproponowal na gwiatowym Forum Biznesu przy-
jecie zasad etycznych nazwanych Global Compact. Wsréd nich znajduje si¢
m.in. zasada o ochronie §rodowiska przez biznes. Zgodnie z nia biznes powi-
nien wspiera¢ wszelkie profilaktyczne dziatania na rzecz ochrony §rodowiska,
propagowaé wicksza odpowiedzialno$¢ za nie oraz wspieraé rozwdj i rozpo-
wszechnianie technologii przyjaznych dla otoczenia®.

Zatem ekorozwdj jest jedng ze skladowych spolecznej odpowiedzial-
nosci przedsi¢biorstw. W sferze produkeyjnej oznacza to minimalizacje zu-
zycia surowcéw naturalnych. Réwnolegle w sferze spofecznej jest to mody- ®
fikacja stylu zycia w strone szerszego korzystania z ustug niematerialnych
(sztuka, kultura, nauka, rozrywka) w odniesieniu do obecnego konsumpcyj-
nego trybu zycia. Jest to wigc przemiana stylu zycia z ,wigcej mie¢” na ,bar-
dziej by¢”.

Orientacja prozdrowotna badanego przedsi¢biorstwa pokazuje, jak
wazna jest profilaktyka ekologiczna. Ujawnia si¢ ona poprzez aktywna po-
stawe i dziatalno$¢ pracownikéw oraz ich rodzin zmierzajaca do ochrony $ro-
dowiska, a tym samym do ochrony zdrowia pojedynczej jednostki. Waznym
elementem jest uswiadomienie, ze oddzialywanie cztowiek — srodowisko za-
chodzi w obie strony. Jedli nie zadbamy o zdrowie planety, to nie bedziemy
mogli dlugo cieszy¢ si¢ dobrym zdrowiem. Dlatego w firmie wprowadza si¢
m.in. segregacje¢ $mieci, zbidrke zuzytych baterii. Akcje te przedsi¢biorstwo
promuje wréd pracownikéw, ich rodzin, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa,
we wspdlpracy z innymi organizacjami i firmami.

K. Kietlinski, V.M. Reyes, T. Oleksyn, op. cit., s. 138.
“ Tbidem, 152-153.
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Podsumowanie

Zdrowie jest jednym z podstawowych warunkéw, ktéry umozliwia oso-
bisty rozwdj cztowieka poprzez realizacje jego aspiracji i celéw. To z kolei ma
znaczacy wplyw na ewolucje spoleczeristwa, pozwala na tworzenie débr kultu-
ralnych i materialnych, pozwala zadba¢ o funkcjonowanie calej naszej planety.

W literaturze odnalezé mozna poglady, méwiace o uniwersalnych pra-
wach rzadzacych $wiatem, ktdre czerpia gleboko z dorobku kultury, a kt6-
rych to praw nie da si¢ lekcewazy¢. Organizm czlowieka jest jednolitym bio-
systemem, czasteczka otaczajacej nas przyrody, ktéra nieprzerwanie prowadzi
z przyroda wymiang energetyczng za posrednictwem powietrza, wody i po-
zywienia. Energia, ktdéra czerpiemy od natury transformuje si¢ w ludzkim
organizmie w energi¢ fizyczna, intelektualng i duchowa®. Dlatego zaleznos¢
cztowiek— $rodowisko jest wazna dla obu stron.

We wspétczesnym ujeciu spolecznej odpowiedzialnosei przedsigbiorstw,
firmy ponosza nie tylko typowa dla nich ekonomiczng i prawna odpowie-
dzialno$¢, ale réwniez pewnego rodzaju odpowiedzialnos¢ przed spoleczen-
stwem jako calo$cia. Kierowanie firma powinno opiera¢ si¢ na idach tuw-

® zgledniajacych tylko interes whasny przedsicbiorstwa (powigkszanie zysku),
ale tez pomnazanie i ochrone dobrobytu spotecznego®. Do takich przedsie-
biorstw nalezy badana firma.

W swojej filozofii koncepcji zdrowego stylu zycia organizacja ta koncen-
truje si¢ nazdrowiu, a nie na chorobie, proponuje uwiadomienie niezbednosci
zdrowego stylu zycia, ktéry nie polega tylko na zazywaniu medykamentéw
i opiece lekarskiej. Dzigki swojej prozdrowotnej polityce w 2008 roku przed-
sigbiorstwo zostalo docenione przez Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Ka-
drami oraz Centrum Medyczne Edel-Med i wyréznione dyplomem w Plebi-
scycie ,,Prozdrowotna Organizacja 2008, jako jedna z czotowych organizacji
w zakresie promowania zdrowia. Plebiscyt zostal zorganizowany w ramach
Ogdlnopolskiej Kampanii Spolecznej ,, W Trosce o Zdrowie”. Wzigto w nim
udzial 25 malych, srednich i duzych przedsigbiorstw z calego kraju. Obecnie
w firmie powstaje pakiet szkoleniowy zwiazany z tematyka prozdrowotna dla
firm zainteresowanych promocja zdrowia, jaka propaguje Laskomex.

% B. Krygier, Problemy Ekorozwoju 2006, vol.1, nr 2, Rozwdj cztowieka w kontekscie ewolucji
biosfery, s. 89, 91.

“ M. Rybak, op. cit., s. 28.
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Ludzki organizm jest swego rodzaju mechanizmem, w ktérym wszystkie
skfadowe sg ze sobg scisle polaczone i wspélzalezne. Niedomaganie w funk-
cjonowaniu choc¢by jednego organu pocigga za sobg wplyw na wszystkie
inne. Podobnie funkcjonowanie jednostki wplywa na dzialanie wigkszych
systemdw, rodziny, firmy, spoleczeristwa. Zatem systemowe podejscie nie
odrzuca dotychczasowych zdobyczy nauki, kultury i cywilizacji, ale umiej-
scawia je na drodze ksztaltowania i rozwoju ludzko$ci. Model zdrowego zycia
badanej firmy, to wielopoziomowy system wielostronnych zwiazkéw przy-
czynowo-skutkowych, ktére zachodzg pomiedzy cztowiekiem, a otoczeniem
(kolektyw, spoleczeristwo, ludzko$é), ktéry powstaje etapowo na podstawie
uniwersalnych prawidlowosci. Prawidlowosci te okreslaja najbardziej efek-
tywny kierunek rozwoju cztowieka i otoczenia, w ktérym on zyje i pracuje.

W przedsi¢biorstwie spolecznie odpowiedzialnym dzigki stymulowaniu
rozwoju pracownika na wielu uzupelniajacych si¢ poziomach relacji z oto-
czeniem, ma on szanse $wiadomie wplywaé na swoje zdrowie, zwicksza si¢
jego zaangazowanie, a przy okazji jego produktywnos¢. Drzigki takiej po-
lityce prozdrowotnej firmy zarzadzanie staje si¢ bardziej efektywne. Wraz
z rozwojem orientacji prozdrowotnej pracownik zyskuje wickszy wglad
w siebie, a to pozwala mu w sposdéb $wiadomy zarzadza¢ swoim potencjatem ®
i energia, wplywajac tym samym na stan swojego zdrowia i zdrowia oto-
czenia, w jakim zyje i pracuje.

Umozliwienie pracownikowi rozwoju, zdobywania wiedzy i do$wiad-
czenia oraz tworzenia harmonijnych relacji na wszystkich poziomach, sprzyja
rozwojowi zdrowego stylu zycia, a za tym idzie pelnowartosciowy rozwoj
ludzkosci. Wybidrezy rozwdj czlowieka, np. bez rozwoju strefy spolecznej
i bez zgodnosci, jaka powinna zaistnie¢ pomiedzy jego potrzebami jednost-
kowymi, a potrzebami spolecznymi, nie sprzyja zdrowiu ani pojedynczych
jednostek, ani wigkszych systeméw (rodziny, firmy, spoleczeristwa, planety),
w jakich funkcjonujemy.
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Bartosz Maciejewski

Niepethosprawni jako podmiot
wieloplaszcziznowych dziatan firmy
askomex

1. Rola firmy w pomocy niepetnosprawnym

Nasza firma styka si¢ z osobami niepelnosprawnymi prawie od poczatku
swojego istnienia, czyli od ponad 25 lat. W ciagu tego czasu ilo$¢ 0séb nie-
petnosprawnych zatrudnionych przy wytwarzaniu produktéw Laskomexu
stanowita 30%+50% stanu zalogi firmy. Wsréd niepelnosprawnych, z kt6-
rymi ma do czynienia firma Laskomex mozna wyrézni¢ dwie grupy. Pierwsza
sposrdd tych grup sa kooperanci. ®

Kooperanci to firmy, ktére $wiadcza nam ushugi wykonujac pewne pod-
zespoly do naszych urzadzen, badz realizujac pewne etapy technologiczne
w procesie produkcji. Pracownicy tych firm posiadaja rézne stopnie i rézne
rodzaje niepelnosprawnosci. Rolg firmy jest takie dostosowanie proceséw
technologicznych, aby podzial realizacji calego zadania miedzy firme i ko-
operantéw byt jak najbardziej efektywny. Chodzi tu o to, by wybra¢ takie
zadania, do realizacji przez kooperantéw zatrudniajacych osoby niepelno-
sprawne, aby w ogole byli je w stanie wykona¢, oraz zeby to wykonanie byto
najefektywniejsze z punktu widzenia obu stron. Nie jest to sprawa trywialna
i niejednokrotnie wymagane jest projektowanie i wykonywanie przez firme
specjalnych urzadzen, ktére wspomagaja osoby niepelnosprawne w ich pracy.

Gotowe podzespoly wykonywane przez niepelnosprawnych kooperantéw
moga by¢ wysokiej jakosci lecz nierzadko sa w wyzszej cenie niz wytwarzane
w konkurencyjnych wysoko wyspecjalizowanych zakladach. Zlecajac wy-
konanie pewnych detali, badz zakupujac je u kooperantéw niepelnospraw-
nych, staramy si¢ w pelni zastuzy¢ na miano przedsi¢biorstwa spotecznie
odpowiedzialnego.

Druga grupa oséb niepelnosprawnych, z ktéra stykamy si¢ w firmie, sg
klienci i uzytkownicy.
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Dla tej grupy, w odréznieniu od kooperantéw, nie jest istotny proces pro-
dukgji, a tylko produkt koricowy. Produkt ten powinien by¢ przyjazny dla
uzytkownika niepelnosprawnego. Realizuje si¢ to poprzez zawarcie w pro-
dukcie funkgji ulatwiajacych korzystanie z nich osobom z dysfunkcjami.
Drugim waznym elementem ulatwieri dla niepelnosprawnych dotyczacym
urzadzen Laskomexu sa szkolenia dla posrednikéw miedzy firma a uzytkow-
nikiem konicowym, czyli instalatoréw. Szkolenia takie informujg jak nalezy
prawidlowo montowa¢ i instalowa¢ nasze urzadzenia, aby dostgp do nich
przez osoby niepelnosprawne byl fatwiejszy. Instalator jest tez pierwsza osoba
jaka kontaktuje si¢ bezposrednio z uzytkownikiem kodicowym. Bardzo wazne
jest, by wyposazy¢ go w rzetelng i rzeczowa wiedzg co do sposobu obstugi sy-
temu tak, aby mégt dzieli¢ si¢ tq wiedzg z uzytkownikiem.

Wage zagadnienia niepelnosprawnych jako pracownikéw i uzytkow-
nikéw podkresla fake, ze wedlug danych statystycznych w 2009 roku catko-
wita liczba 0séb niepetnosprawnych w Polsce wynosita 3,5 miliona to jest
11% spoteczeristwa.

Jesli chodzi o obsluge sprzetu pewna szczegdlng grupa niepelnospraw-
nosci jest brak wzroku, badz stabe widzenie. Osoby dotkniete ta dysfunkgja,

® wedlug danych statystycznych z 2004 roku, stanowig 30% ogétu niepel-
nosprawnych w Polsce. W przypadku oséb niewidomych lub stabowidza-
cych konieczne jest zastosowanie specjalistycznych rozwiazad ulatwiajacych
im korzystanie ze sprzetu.

2. Niewidomi i osoby stabowidzgce

W Polsce liczba oséb z uszkodzeniem wzroku przekracza 0,5 miliona
z czego ok. 100 tysiecy to osoby niewidome. Szacuje sig, ze na Swiecie ludzie
z powaznymi zaburzeniami widzenia stanowig 1% populacji a ich liczba stale
ro$nie. Wynika to miedzy innymi ze starzenia si¢ spoleczenistwa oraz z ogra-
niczonych mozliwosci medycyny, ktéra nie zawsze potrafi eliminowa¢ skutki
cigzkich wypadkéw i choréb w postaci utraty wzroku.

Ludzi majacych problemy ze wzrokiem okresla si¢ na rézne sposoby: osoba
niewidoma, ociemniala, stabowidzaca, osoba z dysfunkcja wzroku, z niepetno-
sprawnoscig wzrokowa, itp. Grupy ludzi z dysfunkcja wzroku sa zréznicowane
ze wzgledu na ubytek wzroku, czas jego wystgpowania i rodzaj tego ubytku.

U o0s6b niewidomych, ktére catkowicie lub w duzej cz¢sci sq pozbawione
wzroku, zaburzenia widzenia sa tak duze, ze narzad wzroku nie bierze udziatu
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w poznawaniu §wiata, orientacji w otoczeniu itd. Odbieranie $wiata u takich
0s6b odbywa si¢ gléwnie przez dotyk i stuch. Pewna grupa oséb niewido-
mych jest w stanie reagowa¢ na bodzce $wietlne np. odréznia¢ dzient od nocy.
Moéwimy wtedy o niewidomych z poczuciem $wiatla.

Osoba niewidomg z punktu widzenia polskiego prawa jest osoba, u ktérej
stwierdza si¢ ostro$¢ wzroku wynoszaca najwyzej 0,1 pelnej ostrosci wzroku
(petna ostros¢ wzroku odpowiada wartosci 1,0) lub kto$, u kogo pole wi-
dzenia, niezaleznie od ostrosci wzroku, wynosi nie wigcej niz 30 stopni (pod-
czas gdy pelne pole widzenia cztowieka wynosi okoto 180 stopni).

Warto tutaj wspomnie¢ o dwdch pojeciach stosowanych wobec ludzi nie-
widomych i réznicy migdzy nimi, a mianowicie: niewidomy i ociemnialy.
Czlowiekiem niewidomym jest kazdy, kto nie widzi od urodzenia lub stracit
wzrok przed 5. rokiem zycia, za$ ociemnialg jest osoba, ktdra stracita wzrok
po 5. roku zycia i pamigta obrazy wzrokowe'.

Wszystkie te wydawaloby si¢ subtelne réznice w klasyfikacji wad wzroku
wytyczajg nam pewne kierunki w projektowaniu udogodnieri w obstudze
urzadzen dla oséb z dysfunkcjg wzroku. Udogodnienie dla niewidomego np.
pismo Braille’a bedzie oczywiscie przydatne dla osoby stabowidzacej (pod
warunkiem, ze potrafi z niego korzysta¢), ale firma Laskomex stosuje takze ®
pewne udogodnienia dla 0s6b z mniejszym ubytkiem wzroku. Sg to np. réz-
nokolorowe podswietlenie i odpowiednia wielko$¢ elementéw sterowania.

3. Niektdre zastosowane rozwigzania

Coraz wigcej norm i przepiséw obliguje producentéw do uwzgledniania
ulatwien w korzystaniu z wszelkiego rodzaju urzadzen przez osoby niepelno-
sprawne. Na razie nie ma jednoznacznych przepiséw co do zakresu tych udo-
godnien w systemach kontroli dostgpu. Ogélna tendencja w prawodawstwie
unijnym pozwala jednak stwierdzi¢, ze takie przepisy na pewno si¢ pojawia.
Nasza firma stara si¢ ten fake uprzedzi¢, wprowadzajac do swoich wyrobéw
udogodnienia w obstudze dla 0séb niepelnosprawnych.

W celu utatwienia korzystania z produkowanych przez nas urzadzen sto-
sujemy w domofonach nastgpujace utatwienia dla oséb niepetnosprawnych:

— klawiatura mechaniczna z oznaczeniem Braille'a oraz kolorowym

podswietleniem,

' M. Papliniska, Edukacja réwnych szans,Uniwersytet Warszawski 2008, s. 14-21.
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— komunikaty glosowe informujace o zdarzeniach w systemie,
— odpowiednia wielkos§¢ elementéw stuzacych do obstugi,

— wskazania co do odpowiedniego montazu,

— intuicyjna obstuga funkgji.

Klawiatura mechaniczna posiada klawisze z blachy nierdzewnej, ktére
komponujg si¢ estetycznie z nierdzewnym panelem. Klawisze te posia-
daja réznokolorowe podswietlenie, ktére utatwia korzystanie z klawiatury
osobom niedowidzacym. Dla os6b niewidomych kazdy klawisz zostal wy-
posazony w kod Braille’a. Niewidomy uzytkownik moze wodzi¢ palcem po
klawiaturze nie powodujac wybrania zadnego numeru badz funkeji. Do wy-
brania numeru potrzebna jest wigksza sila, z ktéra klawisz musi zostaé naci-
$niety. Lekkie dotykanie klawiszy nie powoduje ich uaktywnienia i pozwala
na zapoznanie si¢ niewidomego z klawiatura wraz z odczytaniem informacji.

Drugim dodatkowym udogodnieniem dla niewidzacych sa komunikaty
glosowe. Sa one niezwykle przydatnym elementem ulatwien w obstudze
takze dla 0s6b sprawnych. Informacje otrzymywane w ten sposéb potwier-
dzaja, ze urzadzenie dziala zgodnie z zamierzeniami uzytkownika. Dostar-

® czaja one wiedzy jakie operacje urzadzenie w danej chwili wykonuje i jakie
operacje na urzadzeniu s3 mozliwe do przeprowadzenia w danej chwili. Udo-
godnienie to jest przydatne dla os6b, ktére nie widza informacji wyswietla-
nych na panelu, badZ dla oséb widzacych, ktére nie sa wstanie poprawnie
zinterpretowa¢ informacji wyswietlanych na panelu. Komunikaty glosowe
sa zrozumiale dla kazdego i pojawiaja si¢ w odpowiednim momencie. Do
generowania tych komunikatéw w panelu shuzy specjalny modut. Podczas
wybierania numeru mieszkania weciskanie kolejnych przyciskéw na klawia-
turze powoduje, ze w glo$niku styszymy stowng interpretacje numeru, ktéry
wiasnie wybralismy. Stanowi to potwierdzenie dla uzytkownikéw, ze klawisz
zostal poprawnie wcisniety. Ponadto uzytkownik niewidzacy uzyskuje po-
twierdzenie jaki klawisz wlasnie wybral. Dodatkowo panel generuje infor-
macj¢ glosowa o stanie w jakim si¢ znajduje np. ,,Prosz¢ czekaé na rozmowe”,
,Drzwi otwarte”, ,Panel zajety”.

Kolejnym udogodnieniem jest stosowanie elementéw panelu sterowania
domofonem o odpowiedniej wielkosci. Uzywanie duzych elementéw po-
zwala osobom niedowidzacym na tatwiejsze dostrzezenie ich, a osobom nie-
widomym na fatwiejsze wyodrebnienie whasciwego elementu z posréd wielu
znajdujacych si¢ na panelu. Duze i rozdzielone elementy sterowania ufa-
twiaja takze korzystanie z nich przez osoby z niepelnosprawnoscia koiczyn.
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Waznym elementem sa wytyczne co do miejsca montazu elementéw sys-
temu domofonowego. Przykladem moze by¢ wysoko$¢ mocowania panelu
domofonowego. Powinien by¢ on zamontowany tak, aby mogly z niego ko-
rzysta¢ osoby o réznym wzroscie, a takze niepelnosprawni poruszajacy si¢ na
wozkach inwalidzkich. Wysokos¢ na jakiej znajduje si¢ panel nie powinna
wplywaé na pracg innych elementéw systemu np. na pole widzenia kamery
umieszczonej w panelu. Rozwiazaniem korygujacym te sprzeczne wymagania
jest stosowana w panelach firmy Laskomex kamera z regulacja potozenia®.

Jednoczesne zastosowanie tych rozwiazari pozwala na bezproblemowa i wy-
godna obstuge panelu przez osoby niepelnosprawne. Zastosowanie tych udo-
godnieni nie eliminuje takich cech produktéw Laskomexu jak odpornos¢ na
warunki atmosferyczne i akty wandalizmu oraz wysoka estetyka wykonania.

Podsumowanie

Zyjemy w czasach postepu technicznego. Nasz $wiat jest przesycony réz-
nego rodzaju wynalazkami i nowosciami technicznymi. Sg one jednymi
z débr, ktére jedni nabywaja a drudzy sprzedaja, aby zarabia¢ na zycie. Taki ®
mechanizm gospodarczy sprawia, ze wymagane jest wprowadzanie na rynek
coraz to nowszych produktéw i doskonalenie istniejacych. Przy tak duzym
nasyceniu rynku réznymi produktami oraz przy coraz wigkszej konkurenciji,
niektdre produkty powstajg tylko po to zeby wykreowad w potencjalnym od-
biorcy potrzebe posiadania takiej rzeczy.

W ostatnich czasach mozna zaobserwowaé wzrost liczby urzadzen, w kté-
rych technologia jest wykorzystywana do generowania ,fajerwerkéw”, ma-
jacych za zadanie zwabi¢ klienta i wzbudzi¢ che¢¢ posiadania mimo, ze ten
produkt wcale nie jest mu potrzebny. Czasami takie produkty dzialajg wrecz
odwrotnie — pozeraja czas co odbija si¢ negatywnie na zyciu rodzinnym, czy
spofecznym funkcjonowaniu uzytkownika takiego przedmiotu.

Tymczasem jest duzo pél, na kedrych technologia moze by¢ wykorzysty-
wana w sposob uzyteczny. Jednym z takich wyzwari jest dostosowywanie urza-
dzeni, z ktérych korzystamy do potrzeb 0séb niewidomych. To wcale nie male
wyzwanie technologiczne, bo przedstawianie innym $wiata poprzez dotyk
i stuch nie jest takie proste. Kazdy z nas moze si¢ o tym przekona¢ zamykajac
oczy podczas zwyklych czynnosci. Kazde urzadzenie dostosowane do potrzeb

2 Dokumentacja techniczna produktéw firmy Laskomex.
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0s6b niepelnosprawnych moze by¢ z powodzeniem uzywane przez osoby pel-
nosprawne. Obstuga takiego urzadzenia jest nawet latwiejsza, bo mozna jej
dokonywac¢ takze przy pomocy np. dotyku i stuchu a w przysztosci moze i in-
nych zmystéw. Pelnosprawni inaczej nie sg ludZmi z ,innego $wiata”, kazdy
z nas moze si¢ o tym przekonad, dlatego pamictajmy, aby patrzac na $wiat za-
pamictywaé tylko to co istotne, zostawiajac miejsce innym zmystom.
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