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Wstep

Prezentowane artykuty s3 wynikiem badan prowadzonych w Katedrze Zarza-
dzania i Edukacji Prakseologicznej Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego. Autorami sg pracownicy Katedry oraz doktoranci i ha-
bilitanci, realizujacy swe rozprawy na Uniwersytecie Jagielloriskim, Uniwersy-
tecie Warszawskim oraz na Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

Po wejéciu Polski do struktur Unii Europejskiej polskie firmy muszg spro-
sta¢ licznym wyzwaniom i pokona¢ wiele barier, by nadrobi¢ wcigz znaczg-
cy dystans, jaki dzieli nas od krajow bylej ,,pietnastki”. Strategia integracji jest
okreslona z jednej strony przez diagnoz¢ stanu polskiej gospodarki, a z drugiej
przez obraz gospodarki Unii Europejskiej. Podstawowymi problemami wy-
magajacymi pilnego rozwigzania, a determinujacymi rozwdj polskich firm s
obecnie: strategia ich dziatania, wzrost jakosci i konkurencyjnoéci produktow
i ustug, znaczaca poprawa wynikéw ekonomicznych. Sukcesywne rozwigzywa-
nie tych i innych wyzwan wymaga wiedzy, umiej¢tnoéci, a takze innowacyj-
nosci, kreatywnosci i wspoldzialania wszystkich czlonkéw organizacji. Duze
znaczenie w tym trudnym procesie zarzadzania organizacjami ma motywacja
pracownikéw, ktérych zadowolenie z pracy powinno wigza¢ sie ze wzrostem
efektywnosci ich dzialania. }

Artykuly zamieszczone w ksigzce dotyczg powyzszych zagadnien. Pozwa-
lajg one na przeglad wybranego spektrum probleméw bedacych obecnie w po-
lu zainteresowan $rodowiska naukowego zajmujgcego sie naukg o organizacji
i zarzadzaniu. Mozna je ujaé w trzy grupy tematyczne.

Pierwsza grupe artykutéw stanowig prace dotyczace zarzgdzania sukcesem
firmy, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. W procesie zarzadzania za naj-
wazniejsze i najtrudniejsze zadanie uwaza si¢ motywowanie. Organizacje po-
szukuja nowych metod i sposobéw motywowania pracownikéw w celu zwiek-
szenia ich efektywnosci. Zrédlo sukcesu firmy zawsze tkwi w ludziach, to oni
prowadzg organizacje do sukcesu lub do upadku. Aby pracownicy byli wydaj-
ni i efektywni, musza by¢ zadowoleni z pracy. Takie zalozenie przyjeto w no-
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wym ujeciu funkeji motywacji, okreslonej ,,motywacyjna teorig waznosci po-
trzeb, celdw i wartosci” (W. Adamus).

Motywowanie pracownikéw i komunikowanie si¢ mozna potraktowac ja-
ko szczegélny sposdb przezwycigzania oporu ludzi w procesie zmian w or-
ganizacji (K. Zdanska-Kozlowska). Kluczowymi elementami w relacjach in-
terpersonalnych jest zaufanie i otwarto$¢ w procesie komunikowania si¢
(J. Palka).

Rozpoznawanie mechanizméw, ktére rzadzg kltamstwem, i eliminowanie
sytuacji sprzyjajacej klamstwu w relacjach miedzyludzkich w organizacjach
pozwalajg ludziom zmniejszy¢ ryzyko stania si¢ jego ofiarami (W. Adamus,
J. Mos$).

W latach dziewig¢édziesigtych wiele przedsigbiorstw w Polsce dokonalo re-
strukturyzacji swojej dzialalnoéci, przystosowujac si¢ do wymagan gospodar-
ki rynkowej. Dzialania te przyczynily si¢ do przetrwania niektérych przed-
sigbiorstw przemyslowych na rynku oraz do osiggni¢cia przez nie sukcesu
(M. Baran).

W analizie przydatnosci funkcjonowania zespoléw pracowniczych w orga-
nizacji niezb¢dne okazuja si¢ modele zespoléw wedlug propozycji zaprezento-
wanej przez R. Keidela (D. Gach).

Druga grupe stanowig prace odnoszace si¢ do procesu sprawnego zarzg-
dzania organizacjami, w tym zarzadzania aliansami strategicznymi przed-
siebiorstw. Artykuly z tego zakresu wypetniaja luke informacyjng w nauce
o zarzadzaniu w zakresie checi do zmian, ktére sg najistotniejsze w dgzeniu or-
ganizacji do sukcesu (A. Potocki, A. Pietruszka-Ortyl).

W warunkach gospodarki opartej o wiedz¢ (GOW) dobre wyniki eko-
nomiczne w firmie mozna osiagngé nie tylko w oparciu o prace, kapital, no-
we inwestycje, ale przede wszystkim o ludzki kapitatl intelektualny, informacje
i wiedze. Generowanie wiedzy i zarzadzanie nig to podstawa sprawnego zarzg-
dzania organizacja. Te aspekty procesu zarzadzania zostaly oméwione w pra-
cach J. Burdy, B. Mikuly oraz B. Mikuly i A. Pietruszki-Ortyl.

Trzecig grupe stanowia prace odnoszace si¢ do jakosci i konkurencyjno-
$ci firm i instytucji. Istotnym czynnikiem kreujacym sukces organizacji w wa-
runkach wspétczesnej, coraz bardziej globalizujacej si¢ gospodarki rynkowej,
jest rosnaca konkurencja migdzy firmami, ktérej podstawowym elementem
jest jako$¢, uznana za warto$¢ strategiczna. Organizacje coraz powszechniej
zaczynajg docenia¢ ten aspekt zarzadzania jako czynnik sprawnego funkcjo-
nowania firmy. Szczegélnie istotne z punktu prawodawstwa Wspolnoty jest
zapewnienie przestrzegania standardéw jakosciowych zywnosci (A. Greda).
Jakos¢ ustug edukacyjnych jest czynnikiem, ktory zapewnia wysoka pozycje
w rankingu innych szkét funkcjonujgcych na konkurencyjnym rynku. Znacza-
ca role w tym zakresie odgrywa dyrektor szkoty, ktory nie tylko powinien od-
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znaczad si¢ profesjonalizmem pedagogicznym, ale tez posiada¢ umiejetnosci
menedzerskie i przywddcze (W. Adamus i in.).

Analizujgc pozycje konkurencyjng firm dziatajacych w sektorze ustug na
polskim rynku telefonii komorkowej, mozna zauwazy¢, ze zadna z firm nie
osiagnela stalej przewagi. Lagodnie dzialajgce mechanizmy konkurencji prak-
tycznie pozbawily sity przetargowej nabywcéw. Potencjalnych zmian mozna
upatrywa¢ w wejsciu na rynek telefonii komoérkowej nowego operatora (W.
Adamus, J. Gardyla).

Zamieszczone w tomie pigtnascie opracowan pokazuje jednoznacznie, ze
tematyka ta jest daleka od wyczerpania i, podobnie jak cala nauka, powinna
by¢ rozwijana i udoskonalana.

Wiktor Adamus



Czgs¢ pierwsza

ZARZADZANIE SUKCESEM FIRMY



WIKTOR ADAMUS

Motywacyjna teoria waznosci
potrzeb, celéw i wartosci
(Motivation Theory of Weights, Needs, Goals and Values)

Stowa kluczowe: proces zarzadzania, motywacja, potrzeby, cele, wartosci, po-
rOwnania, AHP

Key words: management process, motivation, needs, goals, values, judgments,
AHP

Wprowadzenie

Transformacja polskiej gospodarki, wzrost zlozonosci proceséw gospodar-
czych, przyspieszenie tempa zmian technologiczno-informacyjnych, a takze
rozwijajaca si¢ globalizacja wielu galezi i dziedzin gospodarki oraz wyzwania
$wiata XXI wieku s3 bodzcem do modyfikacji i zwigkszenia sprawno$ci zarza-
dzania organizacjami. Duza samodzielnos¢ przedsigbiorstw oraz poddanie ich
walce konkurencyjnej wymuszajg od kadry zarzadzajgcej opanowanie sztuki
zarzadzania, pozwalajacej radzi¢ sobie w sytuacjach wysokiego ryzyka - eks-
tremalnie trudnych i kryzysowych. W procesie zarzadzania kazda organizacja
zarzadza zasobami ludzkimi, finansowymi, materialnymi, technologicznymi
i informacyjnymi. Wszystkie sa niezbedne do racjonalnego funkcjonowania
organizacji, ale za najwazniejszy zasob uwaza si¢ ludzi. To oni odczuwajg po-
trzebe zakladania firm i podejmowania decyzji odno$nie danej dziatalno$ci
produkcyjnej lub ustugowej, tworza miejsca pracy i generujg dochody lub stra-
ty organizacji, prowadzg firmy do przetrwania, rozwoju i sukcesu, sg tez spraw-
cami porazek i ich upadloéci.

W warunkach dostepnosci do osiggnigé naukowych i nowoczesnej techno-
logii, w $wiecie, w ktérym warto$ci materialne zastepowane s3 przez informa-
cje, wzrasta rowniez znaczenie czynnika ludzkiego. Rozwija si¢ znaczenie teorii
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i praktyki zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W procesie zarzg-
dzania motywowanie uwazane jest za najwazniejsze i zarazem najtrudniejsze
zadanie. Zadnej z funkcji zarzagdzania (planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, kontrolowanie) nie po§wigcono tyle miejsca w literaturze, ile
funkcji motywowania (ponad 5000 publikacji - wybrane pozycje podano w za-
laczonej do artykulu bibliografii).

Motywowanie pracownikéw stanowi priorytetowe wyzwanie dla menedze-
réw, a funkcja ta powinna by¢ ciggle modyfikowana i doskonalona. Celem ar-
tykulu jest nowe ujecie funkeji motywacji za pomocy Analitycznego Procesu
Hierarchicznego (Analytic Hierarchy Process - AHP) w kategorii pewnej calo-
$ci, w postaci jednego wielokryterialnego modelu zlozonego z réznych teorii
i podej$¢ modeli motywacji i wlasnej koncepcji, ktéra nazwano motywacyjng
teorig wazno$ci potrzeb, celow i wartosci. Teoria ta jest obecnie weryfikowana
w wielu sektorach gospodarki, w organizacjach o réznej strukturze. Przepro-
wadzane s3 wywiady kwestionariuszowe w zakresie motywacyjnej teorii waz-
nosci z pracownikami firm, zréznicowanymi pod wzgledem statusu zajmowa-
nego w organizacji, wieku pracownika, stazu pracy w danej jednostce, stazu
pracy ogolem, plci, wyksztalcenia itp.

Model ten zasadniczo rézni si¢ od dotychczasowych teorii i modeli moty-
wagji tym, Ze zostal zbudowany w postaci drzewa hierarchicznego, na szczy-
cie ktorego okredlono cel gtéwny — zadowolenie pracownikéw z pracy i wzrost
efektywnosci ich dzialania, a na nizszych poziomach kryteria, subkryteria
oraz alternatywne dzialania motywacyjne w postaci modeli motywacji. Do-
strzezono zwigzek miedzy satysfakcja pracownika badz jego niezadowoleniem,
a efektywnoscia jego pracy. W modelu tym okresla si¢ wazno$é¢ kazdego czyn-
nika motywujgcego i wariantu motywacyjnego poprzez poréwnanie ich ze so-
ba w fundamentalnej skali T. L. Saatyego i nadanie im priorytetéw liczbowych
(wag).

1. Teorie motywacji

Motywowanie to przede wszystkim poznanie drugiego czlowieka, jego potrzeb,
celow, zadan i wartosci. To takze umiejetnosé rozbudzenia drzemigcej w pra-
cownikach gotowosci do podjecia okreslonego dzialania i wykrzesanie z nich
dodatkowego wysitku intelektualnego i fizycznego oraz umiejetnosci i uzdol-
nien do realizacji celéw organizacji. Motywacja natomiast bedziemy nazywa¢
psychologiczny, ludzki mechanizm, ktéry $wiadomie lub nie$wiadomie spro-
wadza si¢ do wazenia migdzy sobg zbioru roéznych potrzeb, celéw, zadan i war-
tosci, skierowanych na osiagniecie przez roznorakie dzialania cztowieka obiek-
tywnej lub subiektywnej satysfakcji. Zar6wno motywacja, jak i motywowanie
s3 przedmiotem badan wielu nauk: psychologii, socjologii, nauki o zarzadza-
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niu, nauki o moralnosci i ogélnie nauk zajmujacych sie interpretacja ludzkich
zachowan, ktdre najtrudniej przewidzied.

Teorie motywacji zmienialy si¢ wraz z uplywem czasu i dostosowywaly do
zmian w zakresie obowigzkéw pracownikéw. Dawniej kierownicy zarzadza-
li podwladnymi, ktérzy wykonywali proste czynnosci. Obecnie menedzerowie
maja do czynienia z ludZmi realizujacymi czg¢stokro¢ trudne i odpowiedzialne
zadania, ktére wymagaja doskonalszych metod motywacji, innych niz wczes-
niejsze.

W historii rozwoju teorii motywacyjnych kierownicy przyjmowali rézne
modele motywacji. Najwazniejsze z nich to:

- model tradycyjny - wiaze si¢ z F. Taylorem i szkola naukowej organi- -
zacji, dla ktdrej najwazniejsze bylo wykonanie przez pracownikoéw jak najwigk-
szej ilosci produktéw. Gléwnym motywatorem do lepszej, czyli szybszej pracy,
bylo wynagrodzenie;

- model stosunkéw wspotdziatania - Elton Mayo stwierdzil, ze oprocz
wynagrodzenia wazne s3 takze stosunki pomigdzy pracownikami podczas pracy
oraz ze nuda i powtarzalno$¢ wielu zadan obnizajs motywacje. Stad wniosek, ze
kierownicy moga motywowac pracownikdéw, uznajac istnienie ich potrzeb spo-
tecznych i zapewniajac im poczucie wlasnej przydatnosci i znaczenia;

- model zasobéw ludzkich - kolejni badacze, tacy jak McGregor,
Maslow, Arygis i Likert, wykazali, Ze motywacja pracownikdw sklada sie z wie-
lu elementoéw, nie tylko finansowych, ale takze z potrzeby osiagnie¢ i znaczenia
pracy. Pracownicy moga przy tym osiaggna¢ zadowolenie z pracy i mozna im
powierzy¢ wyzszy zakres odpowiedzialnosci za decyzje i wykonywanie zadan.
Kierownicy nie powinni uzywa¢ tylko finansowych stymulatordw, ale dzieli¢
si¢ odpowiedzialno$cia za osigganie celow.

W chwili obecnej zmienito si¢ spojrzenie na zasady motywacji. E Landy
i W. Backer (za: Stoner, 2001) podzi¢lili rozmaite wspofczesne poglady roznych
autoréw dotyczace teorii i praktyki motywacji na pie¢ kategorii:

o teori¢ potrzeb (A. H. Maslow, C. P. Alderfer, J. W. Atkinson, D. McClel-
land),

e teori¢ sprawiedliwoéci (G. C. Homans, L. Festinger, V. Pareto, J. S.
Adams),

o teori¢ oczekiwan (D. Nadler, E. Lawler, L. Porter),

e teori¢ wzmocnienia (B. E Skinner),

¢ teori¢ wyznaczenia celéw (E. Locke, Ch. Early, Ch. Shally).

W zaleznosci od pogladéw kierownicy i ich podwtadni w odmienny spo-
sob uzupelniajg nastgpujace stwierdzenie: ,Czlowiek ma motywacje, jezeli...”
Natomiast wspolne dla wszystkich tych pogladéw jest podstawowe znaczenie,
jakie dla kazdego cztowieka ma $wiadomos¢, co jest dla niego wazne, oraz wa-
runki, w jakich pracuje.
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Z kolei R. Kanfer dzieli teorie motywacji na trzy grupy:

e poznawcze teorie decyzji — wigzg problem motywacji z indywidualnym
procesem decyzyjnym (V. Vroom, E. Lawler),

e teorie samoregulacji - opierajg si¢ na sile motywujacej, bedacej nastep-
stwem ukierunkowania na cele (A. Bandura, E. Locke, R. Kanfer, D. McClel-
land, G. S. Odiorne),

o teorie redukcji napiecia — podkre$lajg role osobowosci i konkretnych mo-
tywow czy tez potrzeb, ktére stanowig podstawe ludzkiego dzialania (A. Ma-
slow, M. Weber, M. Richards, P. Grennlaw, F. Herzberg).

Wszystkie wymienione teorie, podej$cia i ujgcia motywowania wnikajg
w istote czynnikéw sprawczych, zajmujg si¢ sposobem powstawania moty-
wacji, zasadami czy regutami motywowania, poznawaniem potrzeb ludzkich
w pracy i poza nig, poznaniem czynnikéw wywotujacych zadowolenie lub nie-
zadowolenie z pracy itd.

W literaturze przedmiotu brak jest dotychczas cato$ciowego wlaczenia
wszystkich potencjalnych elementéw motywacyjnych, wplywajacych na indy-
widualny dobrobyt pracownikéw i wzrost efektywnoéci organizacji.

2. Zakres i metoda badan

Badania przeprowadzono w 2004 r. w jednym ze znaczacych przedsigbiorstw
gospodarki Zzywnos$ciowej w wojewddztwie malopolskim wsréd blisko 200 pra-
cownikéw firmy.

Uczestnicy ankiety poréwnywali parami preferencje kazdego elementu
motywacyjnego w odniesieniu do przyjetego kryterium. Zadaniem pracowni-
ka byto m.in. zaznaczenie dominacji jednego elementu nad drugim w skali od
réwnej, stabej, mocnej, bardzo mocnej do absolutnej przewagi w odniesieniu
do zalozonego celu gtéwnego oraz kryteridw i subkryteriéw w strukturze hie-
rarchicznej motywacji pracownikéw (rys 1). Do rozwigzania tego problemu
wykorzystano po raz pierwszy w badaniach nad motywacjg Analityczny Proces
Hierarchiczny (AHP) (Saaty 1996, Adamus, Szara 2000). Jest to jedna z metod
matematycznych, stosowanych w zakresie rozwigzywania wikokryterialnych
problemoéw decyzyjnych, a jej twdrca jest amerykanski matematyk Thomas L.
Saaty. AHP to ogdlna teoria pomiaru, }aczaca w sobie pewne koncepcje z dzie-
dziny matematyki i psychologii.

W metodzie tej hierarchiczny schemat decyzyjny konstruowany jest droga
rozkladu rozwazanego problemu decyzyjnego na elementy sktadowe decyzji:
cel nadrzedny, cele podrednie, atrybuty oraz alternatywy decyzji. Cel nadrzed-
ny umieszczany jest na szczycie hierarchii, podczas gdy decyzje alternatywne
tworzg nizsze poziomy hierarchii (rys 1.)
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Poziom 1
NAJOGOLNIEISZY CEL
PROBLIMU DECYZYINEGO
[ CEL DECYZYINY CEL DECYZYINY CEL DECYZYINY Poziom 2
" 2 0"
M }

BARDZIES HARDZIE) BARDZIE] Poziom 3
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ALTERNATYWA ALTERNATYWA ALTERNATY WA Poziom u

DECYZYINA | DECYZYINA 2 DECYZYINA Y

Rys. 1. Schemat struktury hierarchicznej w AHP

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie T. L. Saaty, The Analytic Hierarchy Pro-
cess, Pittsburgh 1996.

Znaczenia oraz preferencje poszczegélnych elementéw decyzyjnych faczo-
ne s3 w pary w odniesieniu do elementu znajdujacego si¢ bezposrednio po-
wyzej hierarchii. Na bazie tych poréwnan szacuje si¢ model addytywny kon-
struowany w skali ilorazowej, ktéry opisuje preferencje decydenta. Model ten
praktycznie jest nazywany funkcjg priorytetowa. Decyzja alternatywna, ktérej
odpowiada najwyzsza calkowita warto$¢ funkgji priorytetowej, uwazana jest za
najlepszg i jest zalecana do wykorzystania.

Dzigki prostocie, elastycznoéci w przystosowaniu i wysokiej efektywnosci
w analizowaniu i rozwigzywaniu wielokryterialnych probleméw decyzyjnych
metoda AHP moze by¢ bardzo przydatna w racjonalizacji organizacji i zarzadza-
nia przedsigbiorstwami, w tym do rozwigzywania probleméw motywacyjnych.

3. Wyniki badan

Przeprowadzone wywiady z kwestionariuszem z kazdym pracownikiem bada-
nej firmy pozwolily na opracowanie alternatywnych modeli motywacyjnych
osobno w odniesieniu do kazdego pracownika firmy, jak réwniez w stosunku
do calej zalogi przedsigbiorstwa, wszystkich grup pracowniczych na réznych
szczeblach zarzgdzania. Postgpowanie to przeprowadzono za pomocg metody
AHP wedlug nast¢pujgcego schematu:
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e postawienie problemu - poznanie potrzeb, celéw i wartosci motywuja-
cych pracownikéw oraz dzialan, ktdre sg konieczne do realizacji celéw moty-
wacji odpowiadajgcych potrzebom pracownikéw i organizacji;

¢ zidentyfikowanie celu gtéwnego motywacji - zadowolenie podwtadnych
z pracy w firmie i wzrost efektywnoéci pracy kazdego pracownika oraz calej or-
ganizacji. Satysfakcja z pracy w organizacji, w rozumieniu prezentowane;j teorii,
jest fenomenem ztozonym i wieloaspektowym, odzwierciedlajgcym bezposred-
nio poziom wewnetrznej demokracji i jako$¢ proceséw zarzadzania w aspekcie
budowania oraz doskonalenia kultury organizacyjnej pracy. Powszechne jest
stwierdzenie, ze organizacje o dowolnym charakterze s3 uzyteczne tylko wtedy,
gdy sa w stanie zadowoli¢ klienta (zaspokoi¢ jego oczekiwania i przewidywane
potrzeby), przy czym klient moze znajdowac si¢ wewnatrz lub na zewnatrz or-
ganizacji. Wynika stad, ze nie bedzie zadowolony ,,klient zewnetrzny”, jedli nie
bedzie zadowolony ,klient wewnetrzny”. Udowodniono prosta zaleznoé¢ po-
miedzy zadowoleniem pracownika a jego wydajnoscia, stad cel gléwny moty-
wacji - zadowolenie pracownikow i wzrost efektywnosci ich pracy;

o okreglenie struktury problemu w postaci modelu przedstawiajacego ele-
menty kluczowe problemu wraz z ich relacjami (rys. 2);

o zidentyfikowanie gtéwnych kryteriow wplywajacych na cel ogolny: wa-
runki pracy i placy, kultura organizacyjna, stosunki miedzyludzkie, uznanie
(szacunek) dla siebie i innych, mozliwosci wlasne (intelektualne i/lub fizycz-
ne), samorealizacja (ciggly wzrost, indywidualny rozwéj), wspomaganie in-
nych ludzi oraz Zycie osobiste;

e zidentyfikowanie subkryteriéw w ramach gléwnych kryteriow;

e konstrukcja hierarchii decyzyjnej struktury hierarchicznej kryteriéw
i subkryteriow motywacji pracownikéw i wzrost efektywnosci organizacji.
Strukture te zbudowano w kategorii pewnej calosci ztozonej z wyzej prezento-
- wanych roznych teorii, podejs$¢, uje¢ i modeli motywacji oraz przemyslen wlas-
nych autora (rys. 2). W lewym gérnym rogu podano priorytety elementéw mo-
tywacyjnych z III poziomu w odniesieniu do poziomu II (priorytety lokalne),
natomiast wielko$ci podane nizej (priorytety globalne) odnoszg si¢ do pozio-
mu I

e ujawnienie werbalnych opinii pracownikéw firmy, odzwierciedlajacych
ich wiedze, do$wiadczenie, doznania i emocje w procesie motywacji;

¢ poréwnywanie elementéw parami na kazdym poziomie hierarchii - kaz-
dy pracownik poréwnywal wazno$¢ znaczenia kazdego z kryteriéw w odnie-
sieniu do celu gtéwnego motywacji i subkryteriow (w odniesieniu do kryte-
riéw gléwnych) w skali werbalnej od réownej do dominujacej (ekstremalnej)
przez oszacowanie przewagi badz réwnowagi jednego elementu nad drugim;
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e przedstawienie opinii werbalnych za pomoca znaczacych liczb w funda-
mentalnej skali preferencji Saatyego (tabela 1);

e uzycie tych liczb do obliczenia na podstawie macierzy poréwnan priory-
tetow (wag) kazdego elementu motywacyjnego w odniesieniu do celu gléwne-
go lub do gléwnych kryteriéw;

e oszacowanie za pomocg wspolczynnikéw asocjacji ,,C” (obliczonych
z testéw x?) sily zaleznosci miedzy zadowoleniem z elementéw motywacyjnych
a efektywnoscig pracownikdéw w odniesieniu do wszystkich elementéw struk-
tury hierarchicznej;

e synteza otrzymanych wynikéw, niezbednych do opracowania modeli
motywacji, uwzgledniajgcych zadowolenie pracownikéw z pracy w firmie oraz
wzrostu efektywnosci organizacji;

e opracowanie werbalnych alternatywnych modeli motywacji uwzglednia-
jacych najbardziej newralgiczne elementy motywacyjne;

¢ poréwnanie opracowanych alternatywnych modeli motywacji w odnie-
sieniu do wszystkich subkryteriow w strukturze hierarchicznej w celu wybra-
nia optymalnego modelu motywacji z punktu widzenia wszystkich pracowni-
kéw oraz calodci organizacji;

¢ wdrozenie modelu motywacji do praktyki;

o ciggta korekta modelu motywacji w czasie jego realizacji w praktyce w za-
leznoéci od czynnikéw wewnetrznych, jak i otoczenia.

Okreslenie werbalnej tresci kryteriow gtéwnych:

1) Warunki pracy i ptacy. Nalezy je rozumiec jako wszelkiego rodzaju uregu-
lowania odnoszgce sie do charakteru, miejsca i czasu wykonywanej pracy, sposo-
bu wynagradzania, przyznania $wiadczen dodatkowych lub ich pozbawienia.

2) Stosunki miedzyludzkie. To one tworza mase krytyczna, ktora sprawia,
ze inne zasoby i kapitaly mogg zacza¢ pracowac dla firmy. Stosunki miedzy-
ludzkie nie polegaja tylko na liczeniu zatrudnienia, kontroli i egzekwowaniu, to
takze kwestia przyjaznej atmosfery. Szefowie zdolni do zbesztania za co$ kon-
kretnego, ale lubigcy ludzi, buduja firmy.

3) Kultura organizacji. Jest to zbiér wspdlnych wartosci, rytualéw, spe-
cyficznego jezyka i innych elementéw podtrzymujacych poczucie wspdlnoty
wéréd czlonkéw organizacji. Kultura jest podstawowym wyznacznikiem za-
chowania w organizacjach. Spetnia cztery wazne funkgcje: a) dostarcza poczu-
cia tozsamosci, b) wzbudza zaangazowanie w misje organizacji, c) wspiera jej
stabilno$¢ oraz d) wplywa na zachowanie jednostek, dostarczajac im poczucia
sensownosci srodowiska. Aby efektywnie motywowa¢ swoich pracownikéw,
nie tylko trzeba ich zna¢, ale tez trzeba doktadnie wiedzieé, do czego ich mo-
tywujemy. Motywacja jest efektywnie osiggana przez wykreowanie odpowied-
niej kultury firmy, na ktéra skladajg si¢ miedzy innymi obowiazujgce zasady,
system i rodzaj zarzadzania, relacje interpersonalne, wizerunek firmy.
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Tab. 1. Fundamentalna skala poréwnan T. L. Saatyego

Skala . e
. Definicja Wyjasnienie
waznosci
Réwnowaznos¢ obu poréwnywanych elemen-
1 Réwne znaczenie  |tow (oba elementy w réwnym stopniu przyczy-
niajg sie¢ do realizacji celu).
) Stabe (umiarkowane) znaczenie lub preferen-
Staba lub umiarko- | ] .
3 cja jednego elementu (jeden element ma nieco
wana przewaga . o .
wigksze znaczenie niz drugi).
Mocna preferencja (znaczenie) jednego ele-
5 Mocna przewaga
mentu.
; Bardzo mocna Dominujace znaczenie lub bardzo mocna prefe-
(silna) przewaga rencja jednego elementu.
Absolutne wigksze znaczenie (preferencja) jed-
9 Ekstremalna lub nego elementu (przewaga jednego elementu
absolutna nad drugim jest na najwyzszym mozliwym do
okreslenia poziomie).
Dla poréwnan Czasami istnieje potrzeba interpolacji nume-
5468 kompromisowych |rycznej kompromisowych opinii, poniewaz nie
S pomigdzy powyz-  |ma dobrego stowa do ich opisania (stosowane sg
szymi wartoSciami |woéwczas wartosci srodkowe z powyiszej skali).
Dla elementéw Jezeli znaczenia elementéw sg bliskie i prawie sg
1,1-1,9  |o bliskim znaczeniu |nie do odréznienia wtedy przyjmujemy $rednig
(powigzanych) réwng | ,3 a ekstremum =1 ,9.
Jezeli element ,,i” ma jedna z 7 powyzszych nie-
zerowych liczb oznaczajgcg wynik poréwnania
Odwrotnosé¢ zelementem ,,j’, wtedy ,,j” ma odwrotng warto$é,
powyzszych [Przechodnio$¢ ocen [kiedy poréwnujemy go z elementem ,,i"”. Jezeli
skal porownaniu X z Y przyporzadkujemy warto§é

»2, 1o wtedy automatycznie musimy przyjaé, ze

wynikiem poréwnania Y z X musi by¢ ,1/a”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. L. Saaty, op. cit.
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4) Uznanie (szacunek dla siebie i innych). Osoby, ktére lekcewazg siebie i
innych, poddaja w watpliwo$¢ poczucie godnosci innych ludzi, majg klopoty
z méwieniem o sobie oraz wykazujg duzg ostrozno$¢ w stosunku do innych.
Czesto towarzyszy im uczucie osamotnienia, zwatpienia i utrata motywacji do
pracy. Uznanie oznacza korzystanie z osobistych praw bez naruszania praw in-
nych. Te cechy charakteryzujg ludzi, ktérzy maja wysoka samooceng i akceptu-
ja siebie. Osoby te interesujg si¢ uczuciami, myslami i reakcjami innych. Umie-
ja zadawaé pytania. Cechuje ich uczciwo$¢ i bezposredniosd¢, a tym samym
duza motywacja, co przektada si¢ na efektywnos$¢ wykonywanej pracy.

5) Mozliwo$ci whasne (intelektualne/fizyczne). Ludzie, ktérzy maja ade-
kwatny do rzeczywisto$ci obraz wlasnej osoby, znaja swoje stabe i mocne stro-
ny, akceptujg siebie i innych, stawiajg sobie realistyczne cele. Dzigki temu
w pelni wykorzystujg swoje mozliwosci, a jednoczesnie nie podejmujg zbyt
trudnych zadan, co ich chroni przed rozczarowaniem i krytyka otoczenia.

6) Samorealizacja (ciagly wzrost i indywidualny rozwdj). Indywidualny
rozwoj, jaki pozwala osiggna¢ dana praca, poczucie jej waznosci i potrzeba dla
osobistego rozwoju jednostki. To w duzej mierze akceptacja nas przez nas sa-
mych daje poczucie, ze rozwijamy sig, Ze nie stoimy w miejscu, Ze mamy co$
waznego do zrobienia, i to nie tylko na gruncie zwigzanym z praca, ale tez
w zyciu osobistym.

7) Pomoc innym. Wspomaganie innych ludzi jest w naturalny sposéb wpi-
sane w duzo szerszg perspektywe rozwoju osobistego, budowania tozsamosci in-
dywidualnej i spolecznej. Sprzyja ono autorefleksji i refleksji w ogéle. Stwarza
mozliwos¢ kategoryzowania $wiata spotecznego w poprzek stereotypowych po-
dzialéw ~ odwolywania si¢ do wspolnoty cech i celéw ponad grupowymi podzia-
tami. Jednym ze sposob6w osiagniecia satysfakgji z zycia jest pomaganie innym.

8) Zycie osobiste. Sprawy prywatne to osobny $wiat i tam jest ich miejsce,
nie powinno si¢ wplataé ich w codzienno$¢ firmy. Czynnik ten jest bardzo waz-
ny, jezeli mamy czu¢ si¢ zmotywowani. Czgsto jednak nie potrafimy rdl tych
oddzieli¢: nasze problemy przekladajg si¢ na efektywno$¢ naszej pracy oraz na
motywacje.

Okreslenie subkryteriéow w ramach kryteriéw gléwnych

Warunki pracy i placy:

a) wynagrodzenie (placa) - sprawiedliwy system plac, zaliczany do czynni-
kéw ekonomicznych, polega na tym, by wysokos¢ placy zalezna byta od wy-
dajnosci poszczegolnego pracownika. Placa jest najwazniejszym bodzcem za-
interesowania pracownika praca. Che¢¢ zdobywania wigkszej ilosci pieniedzy
wiaze si¢ nie tylko z zaspokojeniem podstawowych potrzeb, ale takze z potrze-
bg przynaleznosci do danej grupy. Odpowiednio ustalone relacje przyczyniaja
sie do wzrostu spotecznej wydajnosci pracy;



Motywacyjna teoria waznosci potrzeb, celéw i wartoéci 23

b) atmosfera pracy (warunki higieniczne, wyposazenie) - warunki wy-
konywania pracy, zapewnienie przez pracodawc¢ odpowiedniego warsztatu
i $rodkéw pracy, zorganizowanie procesu pracy;

c) system ochrony zdrowia — ma na celu wdrozenie i zapewnienie opieki
medycznej nad pracownikami;

d) bezpieczenstwo (stalo$¢ pracy, zapewniona przyszlos¢ zawodowa) - po-
czucie przez pracownika pewnosci zatrudnienia, stabilno$ci funkcjonowania
przedsi¢biorstwa i pracy w nim;

e) elastycznos$¢ dysponowania czasem pracy - umozliwia pracownikom sa-
modzielng regulacj¢ tempa pracy;

f) administracja firmy - odczucie przez pracownika tadu i porzagdku panu-
jacego w zakladzie pracy w kwestiach zarzadzania nim i organizacji jego funk- -
cjonowania;

g) system emerytalny - ma na celu wdrozenie i zapewnienie opieki nad
pracownikami w przysztosci;

h) polityka firmy (wyznaczanie celow i ich realizacja) - polityka zarzadza-
nia firma i reguly jej dzialania;

i) nadzér (kontrola pracownikéw) - forma kontroli pracy wykonywanej
przez pracownikow;

j) tre$¢ pracy - poczucie wagi wykonywanej pracy dla calego zakladu czy
spoleczenstwa, a takze charakter wykonywanej pracy, forma i czynnoéci z nig
zwigzane, ich urozmaicenie, odczuwanie przez pracownika atrakcyjnosci po-
dejmowanych zadan, mozliwo$¢ poznawania nowego, uczenia sie.

Wyniki badan nad skuteczng motywacja dowiodly, ze 90% ankietowanych
pracownikdéw zwraca uwage na wewnetrzne czynniki motywacyjne, buduja-
ce wspolprace i przekonanie o stusznosci tego, co robia. Uznanie za dobrg pra-
cg, poczucie waznosci oraz zaufanie wplywaja na zaangazowanie i przywigza-
nie do firmy.

Stosunki miedzyludzkie:

a) stosunki ze wspdtpracownikami - stosunki panujgce pomiedzy jednost-
kg a osobami z nig pracujgcymi na zblizonych stanowiskach;

b) stosunki z przetozonymi - stosunki panujace pomiedzy jednostka a jej
przelozonymi. Pracownicy, ktérzy ufaja swoim menedzerom i maja dla nich
szacunek, s najlepiej umotywowani do pracy. Czestym, zwlaszcza w naszym
kraju, czynnikiem demobilizujgcym jest przetozony, ktéry nie potrafi zarza-
dza¢ ludZzmi. Odbierany jest jako osoba niekompetentna, niesprawiedliwa,
wywolujaca konflikty. Jego pochwaly czy nagany odnosza ten sam negatyw-
ny skutek;

¢) stosunki z podwladnymi - stosunki pomigdzy jednostka a osobami pod-
legajacymi jej w strukturze organizacyjnej. Lekcewazac podwladnych, ich po-
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mysly i koncepcje, rezygnujemy z cigglego usprawniania proceséw pracy. Jed-
na z najwazniejszych zasad wspotpracy z ludzmi jest oczekiwanie od nich tego,
co najlepsze. W mysl tej zasady powinni$my by¢ przyjaznie nastawieni do pod-
wladnych, powinni$my widzie¢ w nich dobre cechy. Jedli zamienimy si¢ w po-
dejrzliwych i patrzacych wszystkim na rece szeféw, to nie tylko niepotrzebnie
stracimy duzo czasu na pilnowanie innych, lecz nasi podwladni zaczng nabie-
ra¢ zlych cech, ktérych staramy si¢ w nich doszukaé. Podwladni nie bedg sie
starali pracowa¢ wydajnie, gdyz zauwaza, ze i tak nie docenimy ich wysitkuy,
lecz jedynie wytkniemy ewentualne wady i bledy;

d) stosunki z klientami - wazne jest, aby nasze ustugi spelnialy ich ocze-
kiwania w mozliwie najwiekszym stopniu. W przypadku konfliktu miedzy in-
teresem firmy, pracownika i klienta priorytetem powinien by¢ zawsze inte-
res klienta. Podstawg stosunkéw z klientami jest profesjonalizm, dostepnod,
uprzejmos$¢, partnerskie traktowanie, wiarygodnos$¢ i poufnos¢;

e) stosunki z dostawcami - wspotpraca z dostawcami jest jednym z najbar-
dziej kluczowych elementéw rozwoju i powinna opiera¢ si¢ na zasadzie obu-
stronnej korzysci.

Kultura organizacji:

a) rekrutacja i selekcja — proces rekrutacji i selekeji sklada sig z kilku eta-
p6w. Kazdy z nich jest tak samo istotny dla koncowego rezultatu, ktérym jest
wybér odpowiedniej osoby. Po zgromadzeniu odpowiedniej puli kandydatéw
rozpoczynamy proces selekcji, podczas ktorego, w zaleznosci od potrzeb, sto-
sujemy miedzy innymi: rozmowy selekcyjne (interviews), testy lub symulacje
uwzgledniajace specyfike firmy;

b) styl zarzadzania — wybdr stylu zarzadzania zalezy od tego, kim zarzadza-
my. Wiedza o cechach zarzadzanego powinna korygowa¢ nasze upodobania co
do wyboru takiego, a nie innego stylu zarzadzania. Style zarzadzania nie s3 lep-
sze czy gorsze, mogg natomiast by¢ trafnie lub nietrafnie wybrane;

c) etyka biznesu - uczciwo$¢ jest kluczowym czynnikiem ksztattujacym re-
putacje. Etyka biznesu okresla standardy pracy wewnatrz firmy i ma podstawowe
znaczenie dla sposobu prowadzenia dziatalnosci. Jej wytyczne okreslaja etyczne
ramy dla wszystkich pracownikéw oraz zasady i standardy, jakie s3 stosowane;

d) przeplyw informacji — kazda firma i praktycznie kazdy pracownik ma
kontakt z réznego typu dokumentami, ktére sa gtéwnym noénikiem informa-
cji w przedsigbiorstwach lub instytucjach. Sprawny system ich przeptywu moze
istotnie wplyna¢ na wzrost efektywnosci pracy. Bardzo atrakcyjnym, bo abso-
lutnie darmowym sposobem na motywowanie i poprawienie morale zalogi, jest
usuniecie tego, co z pewnoécia ja demotywuje: zbednych zebran, nadmiernej
kontroli, zwyczaju publicznego krytykowania podwladnych itd. Nic nie kosz-
tuje takze informowanie zatrudnionych o tym, co si¢ dzieje w firmie i jakie ce-
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le chce ona osiggnaé, poprawa wzajemnej komunikacji czy jasne sprecyzowanie
wymagan stawianych poszczegélnym osobom i kryteriéw oceny ich pracy;

e) zasady wynagradzania - moga by¢ uzaleznione od cyklu zZyciowego orga-
nizacji. W praktyce oznacza to, ze firma manipuluje liczbg i wartoscig poszcze-
golnych skladnikéw wynagrodzen w zaleznosci od momentu, w jakim si¢ znaj-
duje. Wlasciwie zaprojektowany system wynagrodzen decyduje o utrzymaniu
w firmie najlepszych pracownikéw. Mowa tu nie tylko o motywacji czysto fi-
nansowej. Strategia wynagrodzen to réwniez dobrze zdefiniowane i postawio-
ne cele do realizacji, ktére zapewniajg dobrg komunikacje w firmie i wplywaja
na inne, wrazliwe sfery funkcjonowania ludzi w firmie. Niewlasciwe, niespra-
wiedliwe, nieodpowiednie wynagradzanie jest po pierwsze krzywdzace i nie-
etyczne, po drugie niesie konsekwencje w postaci nieodpowiednich postaw
i zachowan pracownikow.

Oprocz typowo miekkich negatywnych skutkéw niewlasciwego wynagra-
dzania, obserwuje si¢ przede wszystkim te mierzalne i wymierne, np. obni-
zenie wydajnosci pracy. Warunki wynagrodzenia za prace i przyznawania in-
nych $wiadczen zwigzanych z pracg ustalajg ukiady zbiorowe pracy zawierane
na szczeblu zakladowym lub ponadzakladowym przez pracodawcéw i organi-
zacje zwigzkéw zawodowych. Jezeli w danym zakladzie pracy nie obowiazu-
je uklad zbiorowy pracy, a liczba zatrudnionych wynosi co najmniej 5 pracow-
nikéw, pracodawca zobowiazany jest ustali¢ warunki wynagrodzenia za prace
w regulaminie wynagrodzenia. Regulamin wynagrodzenia nie moze (pod ry-
gorem jego niewaznosci) zawiera¢ unormowan mniej korzystnych dla pracow-
nikéw niz formutujg to przepisy Kodeksu pracy oraz ustawy i inne akty wyko-
nawcze z nich wynikajgce.

Uznanie (szacunek dla siebie i innych):

a) pozycja w miejscu pracy - zajmowane stanowisko. Dobre samopoczu-
Cie w miejscu pracy jest tym czestsze, im wyzsza pozycja spoteczno-zawodo-
wa. Motywowanie awansem rozumiane jest jako powierzanie pracownikowi
bardziej odpowiedzialnej pracy, wymagajacej wyzszych kwalifikacji, co stano-
wi wyraz uznania dla jego dotychczasowych dokonan. Jest to przede wszyst-
kim zwigzane ze wzrostem wynagrodzen. Podstawe awansu stanowi stopien
zgodnosci posiadanych kwalifikacji z wymaganiami stanowiska oraz ocena
efektywnosci pracy. Prawidtowa polityka awansowania: motywuje do efektyw-
niejszej pracy, pobudza do rozwoju i doskonalenia zawodowego, integruje pra-
cownika z firma, daje poczucie bezpieczenistwa, utwierdza w przekonaniu, ze
jest kim$ waznym i potrzebnym w organizacji;

b) pochwaly, wyréznienia, nagrody - motywujace sg réwniez takie dziala-
nia, jak wyrdznienia na forum przez udzielenie pochwaly lub przyznanie na-
grody, postawienie za przyktad, zaangazowanie w procesy decyzyjne, uznanie
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jako eksperta i zaangazowanie w procesy planowania i wiele innych dzialan
wykazujgcych rézny stopien sprawno$ci motywacyjnej w zaleznosci od oso-
by motywowanej i sytuacji, w jakiej si¢ ona znajduje. Ludzie lubig by¢ chwaleni
i osigga¢ sukcesy w swojej dziatalnosci, dlatego powinno si¢ tak ustala¢ normy
w przedsigbiorstwie, aby wiekszos§¢ pracownikéw mogla im sprostaé. Pochwale
powinno si¢ wyglasza¢ publicznie. Ludzie zwykle udaja skromnos¢ i nie chwa-
I3 si¢ soba, dlatego lubig, gdy chwalg ich inni;

c) osiagniecia, prestiz — prestiz nie jest przypisany do osoby, lecz do sta-
nowiska w okreslonej, sformalizowanej organizacji. Organizacja lub instytu-
cja charakteryzuje si¢ wewnetrzng hierarchig stanowisk i jakkolwiek wszystkie
one s3 wazne dla funkcjonowania calosci, to jednak ich prestiz zalezy od miej-
sca, ktore zajmujg w strukturze instytucji. Najwyzsze miejsca w stozku realizo-
wanych przez ludzi czynnosci zajmuja te, ktére sa pozycjami wladzy. Nie wy-
starcza nam akceptacja wyrazona stowami ,,sympatyczna oferma’. Chcemy, aby
zespol widzial i docenial nasze zalety i umiej¢tnosci;

d) osobista odpowiedzialnos¢ za dzialanie - poczucie odpowiedzialnosci
za wykonywang pracg, powierzone zadania, odczuwanie obowigzku, by wyko-
nywac j3 jak najlepiej;

e) dzialalno$¢ o wysokim szacunku spolecznym - wiedzac, iz nasza praca
jest potrzebna i szanowana, bardziej si¢ do niej przyktadamy. Szacunek ze stro-
ny innych wplywa na waznos¢ wykonywanej pracy i naszg satysfakcje;

f) spostrzeganie wynikéw swoich wysitkéw - za bardzo dobrze wykonang
prace i wysilek w nig wlozony zwierzchnicy nie zauwazajg i nie okazujg uzna-
nia i pochwal za osiagniecia. Takie zachowanie kierownikéw jest czestym zja-
wiskiem, niemitym wobec podwtadnych, ktérzy mogg czu¢ si¢ wykorzystywa-
ni. Zwierzchnicy powinni podzigkowaé za rezultat dobrze wykonanej pracy,
osobicie, pisemnie badz w postaci drobnej nagrody, gdyz dzigki temu moty-
wuja do powtarzania takich osiagnigé. Jesli nie bedziemy zauwazaé tych na-
wet drobnych osiggnie¢, pracownik widzac, ze jego wysitek nie jest doceniany,
przestanie si¢ starac;

g) kryteria i sposoby oceny efektéw pracy - system ocen pracowniczych
bedzie réwniez efektywnym narzedziem motywacyjnym, ktére pozwoli na
identyfikacje potrzeb szkoleniowych i kadrowych. Bardzo istotne jednak jest,
by oceniajacy i oceniani byli przekonani o sensowno$ci i potrzebie oceniania,
by postrzegali zwiazek miedzy wynikami oceny a ich dalszym losem w firmie.
Dzi$ zwigksza si¢ zainteresowanie ocenami oraz potrzebs ich dokonywania.
Niezbednym jednak staje si¢, by zaproponowane kryteria byty kryteriami real-
nymi, stosowanymi elastycznie, tj. odpowiadaly zmieniajgcym sie w czasie wa-
runkom, wymaganiom pracy i wymaganiom stawianym pracownikom, by by-
ly jasne, zrozumiale i jednoznaczne dla oceniajgcego i ocenianego. Obecnoéé
sformalizowanego systemu okresowej oceny pracy nie wyklucza nieformal-
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nej krytyki, dyskusji ani niepienieznych nagréd. Informacja zwrotna dotycza-
ca oceny pracy i pozytywne podejscie do niej to podstawa systemu oceniania
pracy i pracownika. Taka informacja, dostarczana w sposob szczery, otwarty
i konstruktywny, moze by¢ jednym z najcenniejszych narzedzi pomagajacych
motywowac ludzi do osiggniec.

h) sprawiedliwe traktowanie - osoby odpowiedzialne za koordynacj¢ po-
szczegblnych obszaréw dzialalnosci powinny korzysta¢ z przyznanych im
uprawnien z umiarem, z zachowaniem bezstronnosci i rozwagi, przy jak naj-
wyzszym poszanowaniu godnosci osobistej wspotpracownikéw. Niedopusz-
czalne jest wykorzystywanie, w jakiejkolwiek formie, swojego stanowiska
i uprawnien. Wazng sprawg jest odpowiednie traktowanie pracownikéw wzgle-
dem ich osiggnie¢ czy umiejetnosci, a nie np. pokrewienstwa. Niesprawiedli-
we traktowanie b¢dzie wplywa¢ na frustracje pracownika, a tym samym obni-
zenie efektywnosci jego pracy.

Mozliwosci wlasne (intelektualne/fizyczne):

a) wiedza - wiedza, ktéra posiadamy, moze réwniez by¢ czynnikiem mo-
tywujacym. Bardzo istotng rzecza w motywowaniu do osiagniecia sukcesu
jest wykorzystanie istniejacych wzorcéw i posiadanej wiedzy. Ludzie, czesto
nie potrafigc poradzi¢ sobie z osiggnigciem celu, rezygnuja i mysla, ze ,.to jest
nie do osiggnigcia”. Dlatego, chcac skutecznie motywowaé innych, powinni-
$my postugiwac si¢ przykladami. Wiedza i umiejetnosci zmieniajg parametry
tego, co mozna osiggnac, a tym samym w skuteczny sposéb wplywajg na mo-
tywacje pracownika;

b) doswiadczenie - doswiadczenie réwniez moze wplywaé na motywacje
i efektywno$¢ pracy. Odwaga pracownika wynika z posiadanej wiedzy i do-
swiadczenia, na podstawie ktorych formutuje swoj osad o funkcjonowaniu
organizacji. Jesli funkcjonuje ona Zle, cierpi na tym jego poczucie wiasnej
warto$ci. Pracownicy tego rodzaju identyfikuja si¢ z organizacjg i starajg sie
dostarczy¢ wskazdwek do jej pozadanej odnowy;

c) umiejetnosci, zdolnosci (kreatywno$¢ i innowacyjno$é) - cztowiek od-
powiednio zmotywowany sam si¢gnie po odpowiednia wiedze i umiejetnosci,
podczas gdy czlowiekowi bez motywacji zadna wiedza nie pomoze. Powinni$my
tez pamigtac, ze podtrzymywanie i wzmacnianie obrazu wlasnej osoby stanowi
motywacj¢ do wszelkiego dzialania, czyli jesli kto$ uwaza, ze do czegos sie nie
nadaje, to rzeczywiscie nie sprawdzi si¢ w tej dziedzinie. Dlatego tez ludzie po-
trzebujg zachety, umacniania ich w przekonaniu o wlasnych umiejetnosciach.

Samorealizacja (ciagly wzrost i indywidualny rozwdj):
a) realizacja zadan, ktére bylyby wyzwaniem intelektualnym - to potrze-
ba aktywnosci zawodowej, che¢ dzialania, realizacji przez wykonywang prace.
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Nie kazdy cel i nie kazdy spos6b jego realizacji bedzie dla nas interesujgcy. Na-
wet jesli cel sam w sobie jest atrakcyjny, to sposob jego realizacji nie musi by¢
postrzegany tak samo. Czasami do celéw ocenianych jako korzystne docho-
dzi si¢ drogg nieatrakcyjnych wyrzeczen. Nie dla kazdego celu lub dziatania
jesteémy w stanie wytworzy¢ réwnie latwo konieczny dla sukcesu potencjat
motywacyjny. Ogélnie rzecz biorac, cel lub dzialanie, do ktérego zamierza-
my wykreowaé potencjal motywacyjny, musi zaspokajac jaka$ naszg potrze-
be. Pracownicy niezadowoleni odrzucajg zastany porzadek, lecz nie s3 zdol-
ni do wypracowania zadnego programu zmian na lepsze, brakuje im energii,
ambicji i checi do dzialania. Odczuwajg swoja sytuacje jako beznadziejng, ale
nie wierzg w odnowe, w jej sens i potrzebe. Nie identyfikujg si¢ z organizacja,
utrzymujg wobec niej dystans i odgradzaja si¢ od panujacych w niej niewy-
gbd i ucigzliwosci;

b) potrzeba innowacyjnosci (osiagnigcia czego$) — wypracowane osigg-
niecia, realizacja wlasnych aspiracji, poczucie osiagnigcia, zdobycia czego$.
Nie powinni$my zadowala¢ si¢ tym, co juz osiagneli$my, lecz powinni$my da-
zy¢ do tego, aby osiagnac jeszcze wigcej. Powinno stac si¢ to przyjemnoscig
i powodem do dumy. Wyznaczajac cele, powinni$my si¢ takze kierowac na-
szymi mozliwosciami (lub mozliwosciami innych, jesli to im wyznaczamy ce-
le), gdyz jesli osiggniecie celu bedzie zbyt fatwe, nie przyniesie nam satys-
fakeji, jesli natomiast bedzie zbyt trudne, osiagnigcie celu moze okazac si¢
niemozliwe. Nierozerwalnie zwigzane z motywacja jest towarzyszace jej na-
piecie, ktore wyzwala w czlowieku che¢ uczynienia czegos. Napiecie to mo-
ze by¢ dodatnie i ujemne. Dodatnie wystepuje, gdy pojawia si¢ chec¢ dalszego
zaspokajania potrzeb lub przyjecia innej formy ich zaspokojenia, czesto po-
wigzane jest ono z aspiracjami i idealami, z nieustannym dazeniem do celu.
Napiecie ujemne wystepuje wtedy, gdy cztowiek odczuwa brak czego$ lub fru-
stracje z tego powodu;

b) potrzeba kierowania innymi ludZmi i przewodzenia - przywddca gru-
py dysponuje pewnego rodzaju wladza i ocenia realizacj¢ przydzielonych za-
dan. W tym przypadku poczucie wladzy i szacunku réwniez jest czynnikiem
motywujgcym;

c) potrzeba podejmowania samodzielnych decyzji - niebezpiecznym czyn-
nikiem demotywujacym moze by¢ brak udzialu w podejmowaniu decyzji, brak
okazji do osobistego rozwoju, mala swoboda i mata samodzielno$§¢ w pracy czy
monotonia;

d) rozwdj wlasnej osobowosci — mozliwo$¢ rozwoju osobistego przez pozy-
skiwanie nowej wiedzy i umiejetnosci w ramach szkolen, konferencji, zdoby-
wania wiedzy i nowych umiejetnosci.
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Wspomaganie innych ludzi:

a) troszczenie sie o dobro innych - istotng rzeczg w motywowaniu jest za-
uwazanie potrzeb innych ludzi. Dzigki temu be¢dziemy mogli poméc im spel-
nic te potrzeby oraz ustali¢ wspdlne cele. U podstaw naszego sukcesu lezy wlas-
nie poznanie i odwotywanie si¢ do potrzeb innych, gdyz wtedy oni moga nam
pomoc w osiggnieciu naszego celu. Jesli nie bedziemy sie interesowa¢ innymi
ludZmi, nie poznamy ich potrzeb, wéwczas nie pomozemy im w osiagnigciu
ich celu, a oni nie pomoga nam w osiggnigciu naszego. Prawdziwy przywodca
to nie taki, ktory twierdzi: ,, Jestem silny, wiem wiecej niz wy, wigc powinniscie
mnie stucha¢”, lecz taki, ktéry wystucha innych i wytyczy wspélne cele. Tylko
taki moze motywowac innych do dzialania;

b) mozliwos¢ odczucia tego, ze pomoglo si¢ innym - bardzo wazna jest in-
formacja zwrotna. Tak jak chcemy widzie¢ wyniki naszej pracy, analogicznie
potrzebujemy odczué, Ze nasze starania i pomoc innym przyniosta efekty.

Zycie osobiste:

a) sytuacja rodzinna - czlowiek zadowolony ze swojej sytuacji rodzinnej
jest bardziej pewny siebie i tym samym zmotywowany do pracy. Trudna sy-
tuacja rodzinna ma wplyw na nasza prace. Czesto nie potrafimy oddzieli¢ na-
szych probleméw prywatnych od spraw stuzbowych, w efekcie przenosimy na-
sze frustracje np. na wspotpracownikéw;

b) sytuacja materialna - dobre samopoczucie w pracy jest tez powigzane
z dobra oceng warunkéw materialnych wlasnego gospodarstwa domowego;

¢) nastawienie do Zycia - to kolejny bardzo wazny czynnik motywujacy.
Czlowiek, ktéry swobodnie ujawnia innym siebie, wyraza otwarcie swoje my-
8li, uczucia, pragnienia i czyni to w sposob uczciwy, bezposredni, $miato, bez
paralizujacej paniki, jest aktywnie nastawiony do zycia, nie czeka na cud, ak-
ceptuje swoje ograniczenia niezaleznie od tego, czy w danej sytuacji udato mu
si¢ odnies¢ sukces, czy tez nie. Gdy jest w centrum zainteresowania, potrafi
dziata¢ bez niszczacego leku.

Priorytety dla gléwnych kryteriéw motywacji
Badania zostaly przeprowadzone wérdd pracownikéw jednej z firm, zajmujacej
znaczgce miejsce na rynku przemystu spozywczego w Polsce. Pracownicy mieli
za zadanie poréwnac czynniki motywujace miedzy soba oraz okresli¢, w jakim
stopniu wplywaja one na zadowolenie z pracy i wzrost jej efektywnosci badz
niezadowolenie i spadek efektywnosci. Nie uzywano pytan sugerujgcych.
Obliczenia wykonano za pomoca programu komputerowego Expert Choi-
ce. Wynikiem poréwnan parami sg wielkosci liczbowe nadane kryteriom gtow-
nym. Wyniki liczbowe priorytetéw, lacznie dla badanej grupy oséb bedacych
na stanowiskach pracowniczych, przedstawiono na rysunku 2.



30 Wiktor Adamus

Najwazniejszym kryterium, z priorytetem wynoszacym 0,281, okazaly si¢
warunki pracy i placy. Kolejnos¢ nastepnych kryteriow, wedlug wielkosci prio-
rytetu, przedstawia si¢ nastepujgco: zycie osobiste - 0,264, samorealizacja -
0,155, stosunki miedzyludzkie - 0,100, mozliwosci wlasne - 0,087, uznanie -
0,059, wspomaganie innych ludzi - 0,029, kultura organizacji - 0,024.

W kryterium warunki pracy i placy wielko$¢ priorytetéw przedstawia sie
nastepujgco:

O wynagrodzenie (placa) - 0,271,

0O bezpieczenstwo (stalos¢ pracy, zapewniona przyszlo$¢ zawodowa) -
0,183,

Q tresc pracy - 0,177,

Q system emerytalny - 0,129,

O atmosfera pracy (warunki higieniczne, wyposazenie) - 0,057.

a system ochrony zdrowia - 0,061,

0 nadzor (kontrola pracownikéw) - 0,054,

a elastycznos¢ dysponowania czasem pracy - 0,029,

Q administracja firmy - 0,019,

a polityka firmy (wyznaczanie celow i ich realizacja) - 0,019.

Najwazniejszym czynnikiem motywujgcym jest wynagrodzenie. Poza oczy-
wistg funkcjg ekonomiczng, pienigdz ma takze znaczenie symboliczne. W dzi-
siejszej rzeczywistosci role¢ symbolu w znacznej mierze przejeta marka. Marke
czesto kojarzy sie nie tylko z jakoscig, ale rowniez ze stylem zycia, a nawet ze
swoistg subkultura. Ludzie cz¢sto manifestujg przynalezno$¢ do okreslonych
kregéw spolecznych przez uzywanie produktéw okreslonych marek. Wtasnie
styl Zycia, miejsce zamieszkania, suma na koncie wyznaczaja pozycje w hierar-
chii spolecznej, a ta z kolei stanowi wyznacznik statusu spolecznego. Ambicjg
wielu 0s6b jest dazenie do zajmowania jak najwyzszej pozycji na drabinie zycia
spolecznego, a przepustka na szczyt s3 pienigdze. Polska jest krajem o duzym
bezrobociu, dlatego tez kolejnym czynnikiem wplywajacym na motywacje,
a tym samym na efektywnos¢ pracy, jest bezpieczenstwo pracy. Czynnikami
najmniej motywujacymi sg administracja oraz polityka firmy. Perspektywa sta-
lej wyplaty mobilizuje pracownika do pojawiania si¢ w miejscu zatrudnienia
i wykonywania powierzonych mu obowiazkéw. Jednak w dtuzszym okresie
czasu o dobrego pracownika trzeba dba¢, nalezy zapewni¢ mu odpowiednie
warunki pracy, mozliwos$¢ rozwoju oraz opiek¢ medyczng. Ta inwestycja jest
oplacalna, poniewaz firma to ludzie i ich potencjal zawodowy.

Stosunki miedzyludzkie (0,100):

Q stosunki z przetozonymi - 0,524,

0 stosunki z podwladnymi - 0,215,

Q stosunki z wspdtpracownikami - 0,139,
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aQ stosunki z klientami - 0,078,

a stosunki z dostawcami - 0,044.

Najwyzszy priorytet maja stosunki z przelozonymi. Jest to istotny element,
gdyz to wlaénie od niego mogg zaleze¢ nasze nagrody lub kary. Wydajno$¢ pra-
cy zalezy od samopoczucia czlowieka zwigzanego z jego stosunkiem do ko-
legéw i przetozonych, a takze do rozwiazywania jego osobistych probleméw
w zakladzie pracy i poza nim. Pracownik nie reaguje na bodzce jako izolowa-
na jednostka. Jest on zawsze czlonkiem jakiej$ grupy nieformalnej, a kontakty
z innymi jej czlonkami maja wielki wplyw na zachowanie si¢ w procesie pracy.

Kultura organizacji - (0,024):
zasady wynagradzania - 0,551,
rekrutacja i selekcja - 0,204,
styl zarzagdzania - 0,121,
przeptyw informacji - 0,085,
etyka biznesu - 0,039.

Zdecydowang przewage nad pozostalymi subkryteriami majg zasady wy-
nagradzania. Wysokos$¢ i zasady przyznawania wynagrodzen wplywaja na kul-
ture organizacyjng firmy, stosunek pracownikéw do wykonywanej pracy i re-
lacje interpersonalne w calej organizacji. Dlatego btagd popelniony w czasie
projektowania systemdéw wynagrodzen odbija si¢ na kondycji catej firmy. Mo-
tywowa¢ mozna nie tylko wysokosciag wynagrodzenia. Réwnie skuteczne oka-
zuje si¢ motywowanie pracownikéw przez formy lub skfadniki systemu wyna-
grodzen, ktorych liczba nie jest limitowana ani przez prawo, ani przez panujgce
zwyczaje. Jednakze nalezy uwazad, aby zachowa¢ ich motywacyjny charakter.
Chociaz nie istniejg zadne limity dotyczace liczby sktadnikéw wynagrodzen,
powinna ona by¢ tak mala, jak to tylko mozliwe. Zapewnia to przejrzysto$é
struktury i zrozumialo$¢ zasad wynagradzania, co zapobiega ostabianiu sily
motywacyjnej wynagrodzen.

ocoDpDOo

Uznanie (szacunek dla siebie i innych) - 0,059:
osiagniecia, prestiz — 0,326,
pozycja w miejscu pracy - 0,168,
sprawiedliwe traktowanie - 0,158,
spostrzeganie wynikoéw swoich wysitkéw - 0,102,
pochwaly, wyrdznienia, nagrody - 0,085,
osobista odpowiedzialnoé¢ za dziatanie - 0,069,
dzialalnos$¢ o wysokim szacunku spotecznym - 0,062,
kryteria i sposoby oceny efektéw pracy - 0,030.
Osiagnigcia i prestiz stanowig gléwny czynnik motywujacy w kategorii
uznanie. Wazne jest rowniez sprawiedliwe traktowanie oraz pozycja w miejscu

ococococCcQCco
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pracy. Mniejsza wage przywiazuje si¢ do kryteridw i sposoboéw oceny pracy.
Wazne jest tu indywidualne traktowanie pracownika, zwrdcenie uwagi, doce-
nienie jego pracy w sposob, ktory jest dla niego atrakcyjny oraz danie mu moz-
liwosci wyboru bonusu. Dlatego w motywowaniu tak wazne s3 pozaptacowe
formy wynagrodzen (szkolenia, oplacenie studiéw, kurs jezyka obcego). Jezeli
pracownik ocenia, ze nagrody s dla niego niedoskonale, wowczas nie podnie-
sie to poziomu jego motywacji, a nawet wrecz przeciwnie — obnizy. Kierowni-
ctwo powinno zna¢ swych pracownikow i ich preferencje, aby zaproponowacé
nagrody przez nich cenione i mozliwe do zdobycia.

Mozliwosci wlasne (intelektualne/fizyczne) (0,087):

a doswiadczenie - 0,584,

0O umiejetnosci, zdolnosci (kreatywnos¢ i innowacyjno$é) - 0,281,

Q wiedza - 0,135.

W tym przypadku najwyzszy priorytet ma do§wiadczenie, w nastgpnej ko-
lejnosci kreatywnos¢ i wiedza. Dla pracownikéw wazne jest, aby ich dzialania
pozwolily im na zdobywanie nowych umiejetnosci, a posiadane doswiadczenie
wykorzystywali w rozwigzywaniu probleméw. Nikt nie jest szczesliwy, gdy do-
daje mu sie¢ pracy, nie zwigkszajac wynagrodzenia. W krotkim okresie pracow-
nik moze to zaakceptowa¢, pod warunkiem ze projekt jestinnowacyjny, a wyko-
nywana praca spowoduje wzrost jego doswiadczenia, umiejetnoéci oraz wiedzy.
Nalezy podja¢ dzialania upewniajace pracownikéw w prze$wiadczeniu, ze s3
w stanie osiggna¢ zamierzone wyniki, Ze wystarczg im posiadane przez nich
kwalifikacje. Zwiekszenie oczekiwan nastepowal moze przez doksztalcanie
pracownikéw, przydzielanie im zadan zgodnie z ich kwalifikacjami.

Samorealizacja (ciaglty wzrost i indywidualny rozwdj) (0,155):

rozwdj wlasnej osobowosci - 0,499,

potrzeba innowacyjnosci (osiaggnigcia czegos) - 0,182,

potrzeba podejmowania samodzielnych decyzji - 0,170,

realizacja zadan, ktore bytyby wyzwaniem intelektualnym - 0,091,

potrzeba kierowania innymi ludZmi i przewodzenia - 0,058.
Najwyzszy priorytet ma rozwdj wlasnej osobowosci. Dla pracownika du-

zo wazniejsze jest doskonalenie swoich umiejetnoéci niz kierowanie innymi

ludZmi. Wigkszoé¢ ludzi woli, by nimi kierowano, chce uniknaé odpowiedzial-

nosci, ma mate ambicje; ludziom tym przede wszystkim chodzi o bezpieczen-

stwo. Potrzeby czlowieka zmieniajg si¢ w czasie. W miare rozwoju osobowosci

mniejszg uwage przywigzuje si¢ do cech nizszego rz¢du, znaczenia za$ nabie-

rajg te cechy osobowodci, ktérym odpowiadajg potrzeby, takie jak samorealiza-

¢ja, uznanie, przynalezno$¢. Wielu ludzi ogranicza si¢ do zaspokojenia potrzeb

najbardziej podstawowych - fizjologicznych i bezpieczefistwa, nie dazgc do sa-

o0 0D
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morozwoju. S3 to gléwnie osoby pozbawione przez diuzszy czas wszelkiej sa-
modzielnosci w wykonywaniu zajg¢ zawodowych.

Wspomaganie innych ludzi (0,029):

a mozliwos¢ odczucia tego, ze pomoglo si¢ innym - 0,833,

a troska si¢ o dobro innych - 0,167.

Dla pracownika wazniejsze jest odczucie, ze pomogto si¢ innym niz sa-
mo troszczenie si¢ o nich. Wiaze si¢ to z tym, iz dla czlowieka bardzo waz-
ne jest spostrzeganie wynikéw swoich wysitkéw. Chcemy widzie¢, ze nasza
pomoc daje zadowalajace efekty.

Zycie osobiste (0,264):

QO nastawienie do zycia - 0,584,

Q sytuacja materialna - 0,281,

0 sytuacja rodzinna - 0,135.

Konfrontacja oczekiwan z rzeczywisto$cig uzalezniona jest od warunkéw
i nastawienia do Zycia. W zaleznosci od sytuacji rodzinnej, materialnej i na-
stawienia do zycia czlowiek formutuje swoje oczekiwania. Doznanie zadowo-
leniaz pracy nastepuje wtedy, gdy sposréd sumy wlasnych oczekiwan i na-
dziei, z jakimi przystapilo si¢ do pracy, przynajmniej znaczna cze$é zostanie
spetniona.

Reasumujac, zaklada sie, ze efektywno$é zawodowa ludzi zalezy od te-
go, jakie warto$ci pracownicy chcg osiagad, i od tego, jak oceniajg skutecz-
no$¢ wydajnej pracy w osigganiu tych wartoéci. Zakltada sie rowniez, ze
warto$ci, ktére czlowiek ceni, mobilizujg go do wydajnej pracy wtedy i tyl-
ko wtedy, gdy ma on pewno$¢, ze efektywna praca jest najskuteczniejszym
sposobem ich zdobywania. Warto$¢ mozna przypisa¢ zaréwno ideom abs-
trakcyjnym (np. samorealizacja), relacjom migdzy ludZmi (np. przyjaiq,
milo$¢), jak i rzeczowym, (np. dobra uzytkowe) oraz $rodkiem stuzgcym
do ich zdobycia (np. pieniadz). Place sg i pozostang gtéwnym narzedziem
pozwalajacym na skuteczne ksztaltowanie poziomu motywacji u pracowni-
kéw, jednak nawet majac przed sobg wznioste i ambitne cele, nie nalezy ich
wydawac pochopnie, narazajac firme na wydatki nieprzynoszace zadnych
korzysci. Bodzce motywacyjne nie mogg by¢ wprowadzone w firmie raz
na zawsze. Gdy zmienia si¢ struktura organizacyjno-kwalifikacyjna zato-
gi, cele i zadania przedsigbiorstwa, organizacja pracy czy profile stanowisk
pracy, to dotychczasowe bodzce mogg okazaé sie nie w pelni skuteczne.
Istnieje zatem potrzeba prowadzenia okresowych badan stuzgcych ocenie
stopnia oddzialywania okreslonych sposobéw motywowania na pracowni-
kéw. Brak pienigdzy powoduje niezadowolenie, ale ich obecnos¢ w diuz-
szym okresie czasu niekoniecznie przyczynia si¢ do odczuwania wickszej
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satysfakcji z pracy. Rownie istotne sg dobre relacje z wspétpracownika-
mi, mozliwo$¢ awansu, szacunek wspétpracownikéw i przetozonych, duzy
zakres odpowiedzialno$ci, dobra atmosfera w pracy, sprzyjajaca kultura i
polityka firmy, poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia. Finansowe bodzce
i nagrody s3 szczegdlnie wazne na ogdl wtedy, gdy ich brak.

W wyniku przeprowadzonej analizy procesu hierarchicznego opracowano
nastgpujace modele motywacyjne dla badanej firmy:

MODEL A

bezpieczenstwo (wzgledna pewnos¢ stalej pracy),

wlasciwa placa (wielko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia ),
utrzymywanie dobrych stosunkéw z przetozonymi,

tres¢ pracy,

jasne zasady wynagradzania,

rozwdj wlasnej osobowosci pracownikéw,

zycie osobiste pracownikéw,

MODEL B

potrzeba bezpieczenstwa (stalo§¢ pracy),

partnerskie stosunki z wspolpracownikami,

nadzieja na osiggniecie awansu czy wiekszego prestizu,
partycypacja w procesie zarzadzania,

odpowiednia pozycja (stanowisko ),

MODEL C
udzial w wyznaczaniu polityki firmy,
dobrze zorganizowana administracja,
osobista odpowiedzialnos¢ za dzialania,
racjonalna kontrola pracownikéw (nadzor),
e rozwdj wlasnej osobowosci, potrzeba wiedzy i rozumienia rzeczywi-
stosci,
® pewnos$c pracy,
e wlasciwa placa.

Na bazie powyzszych krokéw obliczono priorytety kazdej decyzji alterna-
tywnej modelu motywacji, poréwnujac je miedzy sobg parami w odniesieniu
do kazdego elementu motywacyjnego znajdujacego si¢ w hierarchii motywa-
cyjnej. Budujgc modele motywacji, wzigto pod uwage czynniki motywacyjne,
ktore mialy w opinii pracownikoéw najwyzisze priorytety, oraz te, ktére mialy
najwyzszy wplyw na wzrost efektywnosci ich pracy. Przy konstrukcji mode-
li kierowano si¢ zasada Vilfredo Pareto ,,20-80" w mysl ktérej 80% wynikéw
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osigganych przez kazdego menedzera jest konsekwencjg realizacji 20% jego
dzialan, podczas gdy 80% dzialan odpowiada za 20% efektéw. Dlatego mene-
dzer powinien przy motywowaniu pracownikéw koncentrowac si¢ na najbar-
dziej newralgicznych elementach wskazanych przez pracownikéw jako priory-
tetowe.

Zlozono$¢ problemu motywowania polega na tym, ze kazdy sposéb moty-
wowania moze by¢ oceniany z réznych punktéw widzenia, zar6wno za pomo-
cq kryteriow ilosciowych, jak i jako$ciowych. Ostateczny wybor jednak powi-
nien mie¢ wymiar ilo$ciowy, tzn. menadzer powinien otrzyma¢ odpowiedz,
ktory sposob motywowania jest najbardziej efektywny z punktu widzenia wie-
lu kryteriow.

Kryteria gtéwne i subkryteria zostaly uporzadkowane w postaci drzewa
hierarchicznego i poréwnane mig¢dzy sobg przez kazdego pracownika w fun-
damentalnej skali wartosci T. Saatyego. W ten sposéb ustalono hierarchie ich
wartosci.

Wybdr optymalnej decyzji polega na tym, ze wybieramy ten model moty-
wacyjny, ktéry ma najwyzszy oszacowany globalny priorytet. Globalna funkcja
‘priorytetowa przedstawia sie nastepujgco:

U, = 0,387 U, +0,291 U, +0,322U,

Najwyzszym priorytetem w realizacji zadowolenia podwladnych z pracy
w firmie i wzrostem efektywnosci organizacji charakteryzuje sie model A. Niz-
sze priorytety osiagnely modele Ci B.

Tak wiec przy motywowaniu pracownikéw do pracy w firmie menedzer
powinien skupi¢ si¢ na elementach wyszczegolnionych w modelu A.

Podsumowanie

W procesie zarzgdzania motywacja okre$lana jest tylko jako ,funkcja zarza-
dzania’, ale zaréwno teoretycy zarzadzania, jak i praktycy zdaja sobie sprawe z
tego, ze bez motywowania pracownikéw Zadna organizacja dtugo nie przetrwa
nie tylko w obliczu konkurencji na rynku pracy, ale takze jako element bran-
zy. Szeroko pojeta motywacja to nie jedno stowo, ale ciggly proces, zmieniaja-
cy si¢ w czasie, zalezny od osobowosci pracownikéw i sytuacji, obejmujacy ca-
toksztatt dziatalnosci organizacji, jej kulturg, strategie, zatrudnienie, procesy
pracy, a przede wszystkim szybkie zmiany rynku, do ktérych organizacja mu-
si sie ciggle dostosowac.

To wiasnie od poziomu motywacji wszystkich pracownikéw organizacji
zalezy obecnie elastycznos¢ firmy, jej szansa na przetrwanie, rozwdj i sukces.
Obecnie dla osiggnigcia sukcesu na rynku organizacja musi mie¢ pracowni-
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kéw zdolnych do identyfikacji sukcesu firmy z ich indywidualnym dobroby-
tem. Poznajgc potrzeby podwladnych oraz ich waznoé¢ (priorytety), mene-
dzerowie powinni skupi¢ uwage na tych newralgicznych elementach, ktére
w najwyzszym stopniu przyczyniaja si¢ do ich indywidualnego dobrobytu i
wzrostu efektywnoéci organizacji.

Kazda organizacja tworzy wlasny system motywacyjny, czyli system oddzia-
tywari na swoich uczestnikow, ktorego celem jest zachgcenie ich do podejmowa-
nia zachowan korzystnych oraz unikania zachowan niekorzystnych z punktu
widzenia catoéci. Motywowanie jest trudnym procesem. Ludzie s tak skompli-
kowani i rézni, ze trudno jest ustali¢, jakie czynniki motywuja wszystkich
jednakowo. Mozna stosowa¢ w odniesieniu do nich dodatnie bodzce moty-
wacyjne, umozliwiajac im pelniejsze osiggnigcie potrzeb, celéw i wartosci, do
ktorych zdazajg, lub ujemne, stwarzajac warunki zagrazajgce temu, co juz pra-
cownik osiagnat.

Kazdy czlowiek ma okreslony system potrzeb, celéw i wartoéci, ktdre prag-
nie realizowad. Wartosci te s3 motorem ludzkiej aktywnosci. Dobry menedzer
powinien pozna¢ priorytety swoich pracownikéw i w dzialalnosci motywacyj-
nej dazy¢ do stworzenia takich warunkéw pracy i struktury zadan, aby wyko-
nujacy je podwladni osiagneli dobre rezultaty pracy przy réwnoczesnym reali-
zowaniu wlasnych potrzeb.

Dla osiagniecia powodzenia i sukcesu firmy potrzebny jest wysitek
intelektualny, pomystowo$¢ oraz zaangazowanie wszystkich pracownikéw. Za-
angazowanie si¢ pracownikéw w wykonywang prace i obowiazki, a takze wy-
korzystanie posiadanych przez nich kwalifikacji, umiejetnosci i uzdolnien do
realizacji celow firmy zalezy od tego, jak kierownictwo zachgca swoich pracow-
nikéw do wydajnej pracy. Proces motywacji nie jest prostym mechanizmem.
Aby skutecznie motywowa¢ ludzi, nalezy pozna¢ i uwzglednia¢ ich potrzeby
i oczekiwania.

Dokonujac oceny wynikéw badan, nalezy zwrdci¢ uwage, Ze przeprowa-
dzone byly one w okresie restrukturyzacji wielu firm i wysokiego bezrobo-
cia (ca 20%). Fakty te z pewnoscig w duzej mierze zdecydowaly o warto$ciach
przyznawanych poszczegdlnym czynnikom motywujacym.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciagnaé nastepujace
wnioski:

1. Zastosowana po raz pierwszy metoda AHP w badaniach nad motywa-
cja pracownikdw pozwolila ujaé pojecie motywacji w kategorii pewnej calosci,
w postaci jednego wielokryterialnego modelu zlozonego z réznych teorii, po-
dejs¢, modeli motywacji i przemyslen autora.

2. Przy dazeniu do zapewnienia zadowolenia pracownikéw z pracy w bada-
nym przedsigbiorstwie oraz wzroscie efektywnosci organizacji, menedzerowie
powinni zwrécié¢ szczegdlng uwage na:
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- wzgledng pewnos$¢ statej pracy pracownikéw,

- wlasciwg place,

- tre$¢ pracy,

- jasne zasady wynagradzania,

- potrzeby pracownikéw w zakresie samorealizacji,

- zycie osobiste pracownikéw,

- partycypacje w zarzadzaniu firma.

3. Zaprezentowana metoda AHP moze by¢ z powodzeniem stosowana do
rozwigzywania problemoéw wielokryterialnych firm, w tym motywacyjnych w
réznych organizacjach.

Produkcja od poczatku do konca uzalezniona jest od ludzi. Ludzie nato-
miast roéznig si¢ miedzy sobg intelektem, umiej¢tnoéciami i oczekiwaniami.
Zrozumienie zachowan ludzkich i organizacji oraz poznanie czynnikéw pro-
wadzgcych do satysfakeji badz niezadowolenia pozwoli zarzgdzajacym zaanga-
zowac si¢ w okreslong polityke dzialania w zakresie motywacji ludzi do zwiek-
szonej wydajno$ci mierzonej iloscia, jakoécig i niezawodnoscig produktow lub
ustug oraz kosztem ich wytworzenia w okreslonym czasie.
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Summary

In the management process motivation is considered as the most important
and most difficult function. For the purpose of this paper motivation has
been defined as a human psychological mechanism, which consciously
or unconsciously balances the set of different needs, aims, tasks and values
directed at achieving, through various actions of man, objective or subjective
satisfaction. The objective of this paper is a new approach to the motivation
function aided by AHP, within the category of certain uniformity, in the form
of one multi-criteria model consisting of various theories and approaches,
motivation models and the author’s own considerations. This model differs
considerably from the hither-to existing theories and models, since it has been
constructed in the form of a hierarchical tree on top of which the main aim was
set forth, namely the employees’ satisfaction with their work and the increase
of effectiveness of their actions, while on the lower levels criteria, subcriteria
and alternative motivating activities are placed. In this model, the importance
of each motivating factor and motivating variant is determined through
their mutual comparison according to T. L. Saaty’s fundamental scale and by
ascribing priorities to them.
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Wprowadzenie

Organizacja jest tworem Zywym, angazuje nowych ludzi na miejsce tych, kté-
rzy z niej odchodza, zmienia stosunki z otoczeniem, bardziej lub mniej do-
wolnie ksztaltuje swoja orientacje. Zmiana jest nieuchronng cechg otoczenia
kazdej organizacji: rynki przemieszczajg si¢, pojawiaja si¢ nowe wyroby, od-
krywane s3 nowe materialy, wydawane sa nowe prawa. Aby organizacja mogta
przetrwac, musi sie wciaz rozwijac.

W jezyku potocznym zmiana oznacza zaréwno proces zmiany (wlasciw-
szym okresleniem byloby zmienianie si¢), jak i stan, ktdry zostaje osiggniety na
skutek tego procesu. O ile zmiana jako stan docelowy jest doé¢ dobrze opisana
w literaturze, o tyle zmiana jako proces przejécia, zwlaszcza w aspekcie reakcji
i emocji przezywanych w tym procesie przez jego uczestnikéw, znalazt raczej
skape odzwierciedlenie teoretyczne. Wydaje nam sie, Ze nieuchronno$¢ zmia-
ny spowoduje, ze ludzie si¢ do niej dostosujg’.

Zmiany w r6znym stopniu wplywaja na poszczegdlnych ludzi dziatajacych
w organizacji. Zalezy to od ich statusu, kwalifikacji, spetnianych rél i osobo-

']. Chybicki, Zmiana - szczegbly wdrozenia czy ogélna polityka?, www.profirma.com.pl.
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wosci, a takze od rozmaitych czynnikéw warunkujacych ich zycie zawodowe
i osobiste?. Ponizej opisze od strony teoretycznej zmiang, sposoby zapobiegania
jej negatywnym skutkom oraz motywacje i komunikacje.

1. Typy reakcji pracownikéw na zmiany

W procesie wprowadzania zmian istotng role odgrywa model racjonalnego
dzialania, w ktérym postuluje si¢ nieadekwatnos¢ istniejacej organizacji do
stawek, jakie ma ona do wygrania, i proponuje rozwigzanie optymalne, po-
zwalajgce na wchloniecie niedostosowan przez stworzenie nowego modelu or-
ganizacji jako uwieniczenie ztozonego procesu badawczego (analiza dysfunk-
cji, poszukiwanie wariantéw, identyfikowanie kryteriéw oceny), oraz traktuje
sie organizacje jako jednego racjonalnego aktora w osobie dyrekcji generalnej,
ktora jest postrzegana jako odpowiedzialna za orzekanie o potrzebie zmian,
upowazniona do okreglania cech przyszlej organizacji i zdolna do urzeczywist-
nienia zmiany.

W $wietle takiego podejscia wigkszo$¢ uczestnikdw organizacji nie ma
w tym wzgledzie nic do powiedzenia; powinni mie¢ zaufanie do dyrekgji i ak-
ceptowa¢ proponowane im zmiany dla dobra organizacji. Niestety, w wigkszosci
przypadkéw oczekiwanego zaufania brakuje. Pojawia si¢ opdr wobec zmian, ktére
sg bolesne, trudne i dajg si¢ wprowadzi¢ tylko po pokonaniu wielu przeszkéd.

Jak powiedziat M. Crozier: ,\W takim systemie czlowiek nie ma nic do wnie-
sienia, poniewaz jedynym otwartym problemem s3 cele ogolne, co oznacza, ze
(...) wszyscy uczestnicy czujg sie wieZniami $wiata §rodkoéw, tj. ze wigkszosc,
a nawet prawie wszyscy czlonkowie organizacji uwazaja si¢ za pozbawionych
mozliwoéci rozsgdnej partycypacji™.

W takim podejsciu zmiana jest traktowana jako przejscie od jednego sta-
nu réwnowagi do innego, od modelu przestarzatego do odpowiedniego. Prio-
rytet jest nadawany celowi. Jest nim zrealizowanie wyidealizowanego modelu,
ktorego zawarto$¢ nalezy dokladnie zdefiniowa¢. Model ten stanowi precyzyj-
ny zapis obowigzkéw i ograniczen, ktorych respektowanie jest gléwnym kry-
terium oceny powodzenia wprowadzonej zmiany. Kierowanie zmiang jest za-
daniem empirycznym, polegajacym na pokonywaniu oporu, jaki w sposéb
nieunikniony przejawiaja wobec zmian wszyscy, ktérych one dotykaja. Opdr
wynika z tego, ze ludzie watpig w odpowiednio$¢ proponowanego im modelu
oraz konieczno$¢ wprowadzania zmian.

Kazda organizacja ma sktonnoé¢ do zamykania si¢ w rutynie potwierdzo-
nej doswiadczeniem i wystrzegania si¢ zdarzent mogacych zburzy¢ porzadek jej
gry wewnetrznej. Zamykanie si¢ jest preferowanym sposobem dziatania: kazdy

2], Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Warszawa 1999, s. 261.
* M. Crotzier, Przedsigbiorstwo na podstuchu, Warszawa 1993, s. 49.
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dazy do ochrony terytorium, ktére zostato mu przydzielone lub ktére umial so-
bie zdoby¢, aby uczyni¢ je mozliwie najmniej podatnym na zakwestionowanie.
Jednostki najmniej i najbardziej dynamiczne znajdujg w tym kontekscie korzy-
$ci dla siebie, poniewaz te pierwsze mogg si¢ kry¢ za regutami, ktére je chronis,
drugie za§ — odwraca¢ reguly na wlasna korzys¢. Prawidlowos¢ ta wyjasnia,
dlaczego op6r wobec zmian pojawia si¢ niezaleznie od tego, jaki jest dynamizm
i motywacje ludzi, ktérych zmiany dotycza.

Z takiego punktu widzenia idealna jest organizacja, bedgca w stanie opraco-
wac reguly gry wewnetrznej niezalezne od wszelkich ograniczen zewnetrznych
i skutecznie neutralizujace wplywy otoczenia przez kontrolowanie i ogranicza-
nie ich oddzialywania na jednostki (centralizacja i silny nacisk na socjalizacje
wewnetrzng) oraz na przetrwanie organizacji (gtéwnie przez rozwijanie stra-
tegii relacyjnych).

Przetrwanie przedsigbiorstwa zalezy zatem od jego zdolnosci dostosowy-
wania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Wygrywajg te przedsiebiorstwa,
ktére potrafig przewidywaé zachodzace zmiany. Czynnik ludzki jest najistot-
niejszym elementem organizacji, wptywa na prawidlowe jej funkcjonowanie
i ma niebagatelny wplyw na osiagane przez firme sukcesy i porazki, a takze na
jej przetrwanie lub upadek. Zmiany z kolei to termin oznaczajgcy proces ana-
lizowania przesztosci w celu przeprowadzenia w terazniejszosci takich dziatan,
ktore przyniosg korzystne rezultaty w przyszlosci.

W czasach powszechnej konkurencji, technologicznych przemian, zabu-
rzen, braku ciaglosci, a nawet chaosu zmiany sg nieuniknione i konieczne. Fir-
my muszg zrobi¢ wszystko, aby przekona¢ do nich zaloge i wytlumaczy¢, jak
one wplyng na sytuacj¢ kazdego pracownika. Co wiecej, nalezy otoczy¢ nie-
zbedng opieka tych, ktérych skutki zmian dotkng bezposrednio.

Wyrdzniamy dwa podstawowe typy zmian: strategiczne i operacyjne.
Pierwsze dotyczg kwestii dotyczacych catego przedsiebiorstwa, maja daleko
idace konsekwencje i szeroki zasieg. Dzigki nim mozliwa jest realizacja przy-
jetej uprzednio wizji firmy. Zmiany strategiczne wynikajg z potrzeb zewnetrz-
nych, wymusza je duza rywalizacja oraz przemiany ekonomiczne i spoleczne
otoczenia. Nalezy doda¢, ze proces zmian jest dosy¢ skomplikowany i rzadko
przybiera formg sukcesywnie po sobie nastepujacych etapéw: analizy, wybo-
ru i dzialania.

Drugi rodzaj zmian, czyli zmiany operacyjne, odnoszg si¢ do nowych sy-
stemow, procesow, struktur lub technologii. Wprowadzenie tych zmian na-
tychmiast wplywa na dotychczasowe uktady wewnatrz organizacji. Ich wplyw
na ludzi moze by¢ glebszy niz wplyw zmian strategicznych, dlatego powinno
si¢ je przeprowadza¢ bardzo ostroznie i uwaznie.

Zmiany w organizacji to proces. Zaczyna si¢ on w chwili, kiedy uswiadomi-
my sobie konieczno$¢ zmian. Wtedy przeprowadzamy analize obecnej sytuacji



44 Katarzyna Znatiska-Koztowska

i czynnikow, ktore do niej doprowadzity. W nastgpnej kolejnosci wybieramy
metode, ktora wskaze sposoby rozwigzania n¢kajacych nas problemow. W pro-
cesie zmian organizacji oprocz takich etapow, jak analiza, wyboér i dziatanie,
nalezy wymieni¢ jeszcze etap przejéciowy, ktory jest momentem krytycznym
dla calego procesu zmian. Tu pojawiajg si¢ problemy, z ktérymi nalezy sobie
poradzic.

Do najczestszych problemoéw nalezy zaliczy¢ niecheé do zmian, brak stabi-
lizacji, stres, niewladciwe ukierunkowanie energii, konflikt i brak rozmachu. By
w miare gladko pokona¢ etap przejsciowy, nalezy si¢ dobrze przygotowac na
czekajgce nas trudnosci i przewidzie¢ wszelkie mozliwe reakcje personelu.

Od sposobu przygotowania si¢ do tej fazy zalezy sukces w przeprowadza-
niu zmian. Tym, co w gléwnej mierze jest Zrédlem trudnosci, jest stosunek
czlowieka do zmian. Zmiana z punktu widzenia pracownika jest na ogoét defi-
niowana jako powazne zakldcenie istniejacych dotychczas wzoréw zachowan
lub oczekiwan. Zostaja wystawione na préobg tradycyjne normy i sprawdzone
juz metody wykonywania poszczegolnych zadan. Czesto tez normy te sg wple-
cione w strukture istniejacej wcze$niej mapy wplywow i wzajemnych powig-
zan. Sg one tak gleboko zakorzenione, poniewaz odzwierciedlajg réwnie gle-
boko zakorzeniony podzial i zakres kontroli.

Skrajna reakcjg na zmiany jest opor. Jest on zazwyczaj wysitkiem pracowni-
kow skierowanym na utrzymanie swojego poprzedniego statusu. Towarzyszacy
mu strach, niepewno$¢ jest tak silnym odczuciem, Ze demobilizuje wigkszos¢
pracownikéw i wstrzymuja ich dzialania, nawet gdy perspektywy otwierajace
sie przed nimi sg niezwykle korzystne.

Opoér moze by¢ manifestowany na wiele sposobéw, od ogélnie negatyw-
nych postaw do nieskrywanego sabotazu produktéw i ustug oferowanych przez
firme. Majgc na wzgledzie te uwarunkowania, kierownicy oczekujacy zmian
wérdd pracownikéw muszg jasno okresli¢ ich przyczyny, jak réwniez konse-
kwencje ich braku. Ludzie przygotowujacy si¢ do procesu zmian powinni do-
kladnie zrozumieé i zaakceptowa¢ konieczno$¢ ich przeprowadzenia. Aby tego
dokona¢, nalezy przed rozpoczeciem planowanych zmian przeprowadzis wiele
grupowych i indywidualnych rozméw, a takze badan majacych na celu zmie-
rzenie stopnia niecheci lub entuzjazmu. Nalezy zaangazowac wszystkich czlon-
kow zalogi w proces zarzadzania zmianami.

Istotnym czynnikiem warunkujacym efektywne przeprowadzenie zmian
jest ich zakres i predkos¢. Najczgdciej radykalna zmiana jest fatwiejsza do zaak-
ceptowania niz mala, poniewaz niewiele elementéw nowej strategii przypomi-
na stare procedury. W zwigzku z tym niewielki jest bagaz doswiadczen, ktéry
moglby zaklocic caty proces reorganizaciji.

Kolejnym waznym czynnikiem jest predkos$¢ przeprowadzania zmian. Im
wolniej przebiegajg zmiany, tym bolesniej s3 one odbierane przez pracowni-
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kow. Idgc tym tokiem myslenia, im wiecej jest czasu na zastanowienie si¢ nad
przyszlo$cia, tym wieksze to wzbudza w ludziach rozdraznienie, strach i nie-
che¢. Im szybciej dokonajg si¢ zmiany, a ludzie zaczng rozumie¢, czego sig od
nich oczekuje i przyzwyczajg sie¢ do swoich nowych rél, tym szybciej odnajda
sie w nowych realiach i tym tatwiej poradzg sobie ze zmianami, ktére nastapia
w ich zyciu.

Réwnie istotnym elementem przeprowadzania zmian jest komunikacja.
Wszelkie tajemnice skrywane w organizacji zajmujacej si¢ biznesem stwarzajg
atmosfer¢ wrogosci, napiecia i oporu, co z kolei Zle wplywa na efekty jej dzia-
lalnosci. Aby unikna¢ plotek, braku zaufania i podejrzen, ze firma angazuje sie
w jaka$ tajemnicza dzialalno$¢, dobra komunikacja na temat procesu zmian
powinna by¢ zaplanowana z wyprzedzeniem. Pracownicy odpowiednio wczes-
nie poinformowani na temat zmian majacych dotyczy¢ ich osobiscie, zespo-
tow, w ktérych pracujg lub firmy jako catosci beda bardziej sktonni do ich za-
akceptowania.

Poza wyjasnieniem pracownikom, dlaczego i w jaki sposob bedg przebie-
gac zmiany w firmie, dobrze jest, gdy zarzad przedstawi im takze regularne ra-
porty dotyczace postepu zaplanowanych zmian. Najczesciej jednak stosuje si¢
tzw. komunikacja pasywng. Komunikacja taka przebiega w jedna strone - z go-
ry do dotu w hierarchii organizacji i rzadko kiedy prowadzi do emocjonalne-
go zaangazowania si¢ w nig pracownikéw. Co wigcej, biernie odtwarzane infor-
macje moga nie by¢ wlasciwie zrozumiane.

Alternatywa jest tzw. komunikacja aktywna. Jest ona zaprojektowana
w taki sposéb, aby kazdy z pracownikéw mogt by¢ osobiécie zaangazowany
w proces przekazywania informacji, ktére przeplywaja zaréwno z géry do do-
tu hierarchii, jak i w kierunku odwrotnym. Podczas takiego komunikowania
si¢ pracownicy szybciej beda si¢ utozsamiac z proponowanymi zmianami i co-
raz wigcej sposrod nich zacznie mysle¢, jaki wptyw zmiany beda miaty na ich
sytuacje.

Innym waznym elementem stosowanym przez przedsiebiorstwa jest two-
rzenie organizacji dostosowujacej si¢ do zmian przez uczenie si¢. Polega to na
emocjonalnie uwarunkowanym uczeniu si¢, opartym na zasadach nagrody
i kary, gdzie kara jest znacznie bardziej nieunikniona niz nagroda. Na przy-
kiad, jezeli pracownicy doswiadczyli wielu bolesnych dla nich proceséw reor-
ganizacyjnych, ktére obejmowaty redukcje lub réwnie niekorzystne dla nich
zmiany, mogg zaczac traktowac wszelkie proponowane programy zmiany lub
reorganizacji jako nieprzyjemny stres, ktdrego skutkiem bedzie opér.

Celem strategicznego dostosowania do zmian przez uczenie sie¢ jest opano-
wanie niepokoju bedacego skutkiem zmian przez narzucenie pracownikom in-
nego typu emocjonalnego zaangazowania. Muszg oni uwierzy¢, ze obecne me-
tody dzialania nie sg skuteczne i polaczy¢ t¢ informacje z celami, kt6re maja dla
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nich szczegdlne znaczenie. Pracownicy muszg uwierzyé¢, ze jesli nie nauczg sie
czego$ nowego, to albo nie uda si¢ im osiggnad ktorego$ z waznych dla nich ce-
16w, albo ich praca i poczucie bezpieczenstwa bedg zagrozone. W konsekwen-
cji wszystkie te czynniki spowoduja u nich poczucie niepewnosci i niepokoju.

W przeprowadzaniu zmian nie bez znaczenia jest motywowanie pracow-
nikéw w tym niestabilnym okresie. Powinno stwarza¢ si¢ im wiele okazji do
czynnego uczestniczenia we wprowadzaniu pozadanych zmian, zaopatrujacich
w narzedzia, dzigki ktérym beda mogli je osiggnaé. Jezeli beda wytrwale dgzy¢
do wyznaczonego celu, powinni by¢ odpowiednio wynagradzani (premie, wy-
razy uznania od zwierzchnikéw). Nalezy doda¢, ze w okresie zmian organiza-
cyjnych procedury przyznawania nagréd powinny by¢ bezposrednio powia-
zane z osigganiem celéw wyznaczonych przez caly procedure zmian. Polityka
wewnetrzna i system przyznawania nagrod i kar powinny by¢ znane wszystkim
pracownikom na wszystkich szczeblach i, co istotne, powinny by¢ one przyzna-
wane w sposéb uczciwy i bezstronny.

~ Aby procesy zmian w przedsigbiorstwie mogly zachodzi¢ sprawnie, muszg

by¢ nadzorowane przez odpowiednie kierownictwo, ktére wyzwala i kierunku-
je energie i zapal na wszystkich szczeblach organizacji. Jego zadaniem jest mo-
bilizacja wszelkich wysitkow zalogi. Jest to proces powtarzania wielu krokéw
i czynnos$ci. Wizja przyszlosci i strategia z nig zwigzana na pewno ulegnie licz-
nym modyfikacjom w miare rozwoju sytuacji.

Nalezy dodac¢, ze w kierownictwie muszg znajdowaé si¢ ludzie umiejgcy
wyobrazi¢ sobie nowa rzeczywisto$¢ i przetozy¢ ja na konkretne dziatania.

Przywédcy tego rodzaju powinni znajdowa¢ sie na wszystkich szczeblach
organizacji i we wszystkich dziatach. Kierownictwo, ktére zostalo wyznaczone
do nadzorowania procesu zmian, powinno by¢ wspomagane przez specjalistow
ds. zasobéw ludzkich. Moga oni wywiera¢ znaczny wplyw na przebieg zmian,
szczegllnie wtedy, gdy wchodza w sktad $cistego kierownictwa. Ich wptyw mo-
ze by¢ bardzo istotny, jesli rozumiejg znaczenie zachodzacych proceséw, znajg
systemy, wiedza, kiedy interweniowac i jak si¢ porozumiewac, rozumiejg wza-
jemne zalezno$ci mechanizméw zmian. Ich rola jest nieoceniona, gdy potrafia
wykorzystac te wiedz¢ i powiazac jg ze zrozumieniem specyfiki kultury firmy
oraz kluczowych kwestii personalnych i ekonomicznych.

2. Sposoby tagodzenia oporu pracownikéw wobec zmian

Zarzadzanie jest procesem skomplikowanym, wymagajacym od managemen-
tu najwigkszych umiejetnosci interpersonalnych. Wydaje si¢ jednak, ze kluczo-
wa funkcjg zarzgdzania, wyzwalajacy energie kazdej organizacji, jest kierowa-
nie tzw. zasobami ludzkimi. Wymaga ono umiejetnoéci komunikowania sie, a
moze przede wszystkim, zdolnosci do motywowania. ,Bez motywacji — swo-
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istej niewidzialnej r¢ki zarzadzania - strategie i struktury organizacyjne sg w
bezruchu, staja si¢ karykaturg rzeczywistosci...™.

Kazda zmiana narusza istniejacy stan réwnowagi spotecznej w organizacji
oraz uksztaltowane, a czgsto tez utrwalone nawyki i zasady postgpowania. Wy-
musza na pracownikach zmian¢ mentalnosci, okre$lone zachowania na rzecz
jej przyjecia i wdrozenia’.

Istota motywowania® jest takie oddzialywanie w procesie zarzadzania na
pracownika, aby ukierunkowac¢ jego dzialania na realizacje¢ celéw organizacji.
Motywacja jest jednym z elementarnych skfadnikéw potencjatlu pracy. Wie-
dza z zakresu motywacji jest niezbedna zwlaszcza dla pracodawcy i menadze-
ra, gdyz do ich funkcji nalezg zadania zwigzane zaréwno z codziennym moty-
wowaniem pracownikow, jak i tworzeniem skutecznych systemow zachet do
efektywnej pracy.

Skuteczno$¢ zarzadzania zalezy w wysokim stopniu od potencjatu ludzkie-
go, a wigc takze od zastosowania efektywnych rozwigzan i metod kierowania
procesami pracy oraz od stopnia harmonizacji oczekiwan pracownikéw i ce-
léw przedsigbiorstwa’.

Przedsigbiorstwo jako calos¢ moze stwarza¢ warunki, w ktérych wysoki
poziom motywacji bedzie osiggany przez systemy nagréd oraz mozliwosé kon-
tynuowania wlasnego rozwoju. Ale poszczegolni menedzerowie nadal powin-
ni odgrywac kluczowa role, stosujac wlasne techniki motywacyjne dla skutecz-
nego dzialania.

Wazne jest tez tworzenie planéw i dokladne okre$lanie celéw dzialan pra-
cownikow i zespolodw. Pozwala to tatwiej owe cele osiggaé. Trzeba pamietad, ze
sukcesy osiagaja ci, ktérzy je planujg. Znacznie tatwiej jest dojé¢ do celu w gru-
pie, niz dzialajac w pojedynke. Dlatego tez przylaczenie si¢ do innych zwielo-
krotnia szanse osiggni¢cia sukcesu. Bardzo istotng rzeczg w motywowaniu do
osiggniecia sukcesu jest wykorzystanie istniejgcych wzorcéw. Czesto ludzie nie
potrafig poradzi¢ sobie z osiagni¢ciem celu, rezygnuja i myf$la, ze ,,to jest nie do
osiggniecia”. Chcae skutecznie motywowa¢ innych, warto postugiwac si¢ pozy-
tywnymi przykladami. W ten sposéb rozbudza si¢ w ludziach nowe sity. Dlate-
go wlasdnie trenerzy motywuja zawodnikéw opowiadaniami o jakims legendar-
nym sportowcu, a nauczyciele motywuja uczniéw opowiesciami o najlepszym
absolwencie danej szkoly. Warto si¢ tez odwolywa¢ do ,,bohateréw wspoiczes-
nych’, czyli podawac za przykiad zwyklego czlowieka osiagajacego dobre wyni-
ki w danej branzy (np. najlepszego handlowca, szefa firmy pracujacego w kaz-
dej wolnej chwili, aby osiagna¢ sukces). Czasem jest tak, ze ludzie nie moga

* C. Krajewski, Pracownicy jako strategiczny element organizacji, www.ipis.pl.
5]. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Warszawa 1999, s. 274.

8 Idem, Motywowanie w zarzqdzaniu, Krakéw 1996, s. 136.

7 A. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludzmi, Warszawa 2002, s. 25.
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przekroczy¢ pewnej bariery. Jesli ja juz jednak kto$ przekroczy, dokonanie tego
przez innych staje si¢ znacznie prostsze.

Waznym elementem motywacji jest okazywanie uznania i chwalenie
osiggnie¢ poszczegdlnych osdb. Powinno zauwazac si¢ osiggniecia podwtad-
nych i chwali¢ je, gdyz dzigki temu motywuje si¢ ich do powtarzania tych
osiggniec®. Jesli nie bedzie si¢ zauwaza¢ nawet drobnych sukceséw, podwiad-
ni, widzgc, Ze nie docenia sig ich wysitku, przestana sie stara¢. Dlatego tez po-
winno sie regularnie dzigkowa¢ swoim podwladnym; wplynie si¢ w ten spo-
sOb na ich dobre samopoczucie. Ludzie lubig by¢ chwaleni i osigga¢ sukcesy
w swojej dziatalnosci, dlatego powinno si¢ tak ustala¢ normy w przedsigbior-
stwie, aby wiekszo$¢ pracownikéw mogla im sprostaé. Powinno si¢ wygla-
sza¢ pochwale publicznie. Ludzie zwykle udaja skromno$c¢ i nie chwalg si¢ so-
ba, dlatego lubig, gdy chwala ich inni. Daje to powdd do dumy. Nie powinno
sie poprzestawa¢é na zwyklych pochwalach i warto czyni¢ sukcesy okazja do
$wietowania. Dobrg metodg jest tez kupowanie pracownikom jakich$ drob-
nych prezentdéw i wreczanie ich na przyktad z okazji zakonczenia waznego
projektu. Trzeba jednak uwazaé, gdyz zbyt duzo nagréd materialnych mo-
ze ostabi¢ motywacje¢ pracownikéw. Po jakims$ czasie przestaja oni pracowa¢
z wewnetrznej motywacji woli i zaczynajg pracowac wytgcznie dla nagrody.
Niebezpieczeristwo to nie wystepuje az w takim stopniu w przypadku udziela-
nia pochwal - chwalgc dobrg jako$¢ zapewnia si¢ powtérzenie wysitkow, kto-
re do niej doprowadzily®.

Dla dobrej motywacji warto tez przypomina¢ ludziom o ich minionych
sukcesach, szczegolnie gdy w chwili obecnej ponosza porazki. Powinno si¢ lu-
dziom pomagaé w przetrwaniu ciezkich okresow, gdyz wtasnie dzigki temu be-
da oni w stanie budowa¢ swéj zyciowy sukces.

Obok wzmocnienia pozytywnego, jakim s3 nagrody i pochwaly, powinno
sie tez stosowa¢ wzmocnienie negatywne, czyli kary. Jesli jednak kara nie od-
nosi zamierzonego efektu, warto sprobowaé nagradza¢ wszystko to, co nie jest
niepozadanym dzialaniem'.

Jedng z funkcji motywacji jest stworzenie wspdlzawodnictwa, pod warun-
kiem Ze jest stosowane z umiarem. Ludzie starajg si¢ by¢ lepsi od innych i dla-
tego, jesli rozbudzimy w nich ch¢¢ wspdlzawodnictwa, bedg pracowaé wydaj-
niej, beda starali si¢ osiaga¢ wyniki lepsze niz inni. Trzeba jednak pamigtac, ze
jesli bedziemy w podwladnych przesadnie mocno wywolywaé cheé wspoétza-
wodnictwa, mogg oni pomysle¢, Ze si¢ nimi manipuluje; mogg tez mieé trud-
noéci ze wspdlpraca i integracja.

8 X. Gliszczyniska, Motywacja do pracy, Warszawa 1981, s. 27.

® E. McKenna, N. Beech, Podstawy zarzgdzania. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Warszawa 1997, s. 34.

19 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania, 1.6dz 1995, 5. 177.



Wybrane aspekty przezwyciezania oporu pracownikéw. .. 49

Dobry system motywacji powinien doprowadzi¢ do tego, aby ludzie czu-
li si¢ odpowiedzialni za to, co robia i kontrolowali si¢ sami. Nie wolno jednak
wyzyskiwaé pracownikéw (powinni oni widzie¢, ze przywddca ma na celu do-
bro grupy, nie za$ jedynie wlasne), dawa¢ obietnic bez pokrycia i traktowac
podwladnych nieuczciwie (inni bacznie obserwujg poczynania szefa i jesli za-
uwazg faworyzowanie lub inne przejawy nieuczciwego traktowania jednostek,
wyrabiajg sobie zlg opini¢ o calej firmie).

System komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie odgrywa kluczows
role w procesie zarzadzania nowoczesnego przedsigbiorstwa. Rola komunika-
cji wzrasta jeszcze bardziej w trakcie przechodzenia przez firme przez zmiany
polegajace na przyklad na:

- laczeniu si¢ przedsigbiorstw,

- istotnych zmianach strategii,

- restrukturyzacji,

- wprowadzaniu nowych proceséw,

- modyfikacji wewnetrznych struktur i systeméw itp.

Zmiany takie prowadzg do wytworzenia si¢ negatywnych nastrojow spo-
tecznych, bedacych wynikiem:

- obnizenia poczucia bezpieczenstwa,

- utraty kompetencji,

- zmiany uktadu relacji,

— braku poczucia kierunku,

- zmiany statusu i mozliwosci kariery,

- ogdlnego strachu przed nieznanym.

W tym kontekscie kazda zmiana, nawet taka, ktora w dtugim okresie cza-
su ma przynie$¢ pozytywne skutki zaréwno ekonomiczne, jak i spoteczne, jest
postrzegana jako zmiana na gorsze. Wynika to z powstania negatywnych reak-
cji emocjonalnych.

Negatywna reakcja pracownikéw na zmiany jest zjawiskiem naturalnym.
W takich przypadkach szczegolnie istotne staje si¢ planowe i celowe zarzgdza-
nie emocjami pracownikéw, ktdrzy na zmiany reaguja:

- zloscig,

— apatia,

- uporem,

- zwigkszona iloscig bledow,

- sabotazem,

- zwigkszong absencja,

- odsunigciem sie,

- narzekaniami.

Na poziomie organizacji przejawy negatywnych emocjonalnych reakcji na
zmiany s3 widoczne przez pryzmat:
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- zgdania podwyzek,

- wzrostu absencji,

- obnizonej produktywnosci,

~ wzrostu ilo$ci wypadkoéw,

— protestow i strajkow.

Jednakze rzadko kiedy prébuje si¢ zmierzy¢, ile kosztuja firme:

- nieprawdziwe plotki i negatywne rozmowy korytarzowe,

- wzajemne obwinianie si¢ i poszukiwanie koziéw ofiarnych,

- nielojalnos¢ pracownikéw,

~ podburzanie i sabotaz,

- konflikty i walki o stanowiska,

zanim nie doprowadzg do wyraznych negatywnych skutkéw w rachunku
wynikéw przedsigbiorstwa i jego ekonomicznych wskaznikach. Wyniki eko-
nomiczne odnoszg si¢ jednakze do przesziosci, nie ujmuja aktualnej sytuacji
w przedsigbiorstwie.

System komunikacji w procesach zmian stuzy wspieraniu osiggania celow
biznesowych zmiany przy zachowaniu zasady optymalizowania spolecznych,
a co za tym idzie ekonomicznych kosztéw zmian. Pelni on podstawowa funkcje
wspierajgcg i eliminujgcg opor spoleczny. Jest jedynym katalizatorem umozli-
wiajgcym sprawne przeprowadzenie procesu.

Podsumowanie

Nasza rzeczywisto$¢ stworzylta nowg generacj¢ zarzadzania, ktéra ma zwra-
cal uwage na kapitat intelektualny jako podstawowy czynnik kreowania kon-
kurencyjnej sily firmy. Nowoczesne firmy, rozumiejac, Ze pracownicy s3 naj-
wazniejsi dla ich dzialania, a efektywne kierowanie nimi podstawa sukcesu,
inwestujg zaréwno w kapitat ludzki, jak i systemy pracy, co owocuje wigksza
sprawnoécig techniczno-organizacyjng tych systeméw, wyzsza jakoscia pra-
cy i silniejszg motywacjg pracownikow, ktore wynikaja z lepszych zarobkéw
i mozliwo$ci wykonywania pracy wzbogaconej - samodzielnej, angazuja-
cej inicjatywe, intelekt i niezalezna ocen¢ samego jej wykonawcy. W firmach,
w ktérych pracownik jest traktowany jako najwyzsza warto$¢, atmosfera pracy
ksztaltowana jest na zasadach poszanowania godno$ci i umieje¢tnosci pracow-
nika, swobodnej wymiany informacji, odpowiedzialnosci kierownikéw za roz-
woj podwladnych, rozwdj inicjatywy w granicach usprawiedliwionego ryzyka,
stymulowania zdolnosci przez doskonalenie zawodowe, godziwego wynagro-
dzenia na podstawie obiektywnych kryteriéw, co prowadzi do tego, by ,,niepo-
wtarzalne jednostki ludzkie i ztoZone z nich zespoly decydowaly o sukcesie or-
ganizacji’''.

" A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w przyszioéci, ,Przeglad Organizacji” 1986, nr 2, 5. 3.
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Obecnie prawidlowoscig staje si¢ stawianie na rozwdj i samodzielnos¢ pra-
cownikéw, za$ umiejetno$¢ kierowania i motywowania traktowana jest jako
coraz cenniejszy sktadnik kompetencji. W mysl tych zalozen najbardziej li-
czy sie zaangazowanie pracownikéw w prace i na rzecz organizacji, a nie zwy-
kte postuszenstwo, a sami pracownicy postrzegani sg jako cenny kapital, ktory
mozna pomnazad, czyli podnosi¢ jego warto$é, a dla osiggniecia przez przed-
siebiorstwo sukcesu konieczna jest wspolnota intereséw pracownika i praco-
dawcy. Wspdlczeéni kierownicy muszg zwracaé szczegélng uwage na proces
motywowania, rozumiany jako pobudzanie i utrwalanie wysitkéw wszystkich
pracujacych dla osiggnig¢cia mozliwie korzystnego efektu i zaspokojenia po-
trzeb zaréwno organizacji, jak i jej pracownikow. Istnieje koniecznos$é odej-
$cia od modelu zarzadzania ludZmi przez komenderowanie i kontrolowanie na
rzecz wspomagania, dzielenia si¢ wladza, delegowania uprawnien, stwarzania
klimatu do dyskusji, wysuwania i rozwazania réznych pomystéw, pobudzania
inwencji oraz zachecania pracownikéw do wprowadzania ulepszen. Szczegol-
na rola przypada tu skutecznemu motywowaniu, awansowaniu i harmonijnej
wspOlpracy, gdzie kierownik stara zblizy¢ do siebie pracownikéw i zwigzad ich
osobiste cele z interesami firmy. Nie mniej wazne jest sprawiedliwe wynagra-
dzanie, doskonalone systemy komunikowania si¢, uczciwa informacja przeka-
zywana podwladnym, sprawne rozwigzywanie konfliktéw i godno$¢ nadawa-
na ich pracy.

Zmiany w organizacji wywoluja strach, zdenerwowanie czy zmartwienie.
Te emocje zazwyczaj biorg si¢ z obawy przed wszystkim, co nieznane. Ludziom
latwiej jest myslec, ze wszystko, co stare i sprawdzone, jest lepsze i pewniejsze
od tego, co nowe.

Pracownicy boja si¢ zmian. Bez pewnosci przyszloéci nie radzg sobie ze
zblizajagcymi si¢ zmianami, zaczynaja si¢ ich obawia¢. Miedzy innymi oba-
wiajg si¢, ze zmiana jest ryzykiem, a jej wynik niepewny. Ich wewnetrzny
opor jest spowodowany gléwnie przywigzaniem do stabilizacji, do okreslo-
nych i znanych wzorcéw normalizujacych dotychczasowe rozwigzania orga-
nizacyjne w firmie, a takze potrzeba bezpieczenstwa. I choé chyba zawsze
bedziemy czu¢ narastajacy niepokdj, gdy ustyszymy o jakichkolwiek zmia-
nach, to réwnoczesnie jeste$my $wiadomi, ze zmiany s3 konieczne dla roz-
woju. Jednak to, jak pracownicy je przyjmga i jaka bedzie ich reakcja, zale-
zy od lideréw, menedzeréw oraz od ich umiejetnosci zarzgdzania zmianami
w organizacjach.

Ryzykownym posunigciem jest informowanie pracownikéw o planowanych
zmianach wprost. Sucha bezposrednio$¢ zwigksza zagrozenie, ze wzbudzimy
w nich niepewno$¢. Liderzy powinni zachgca¢ wspotpracownikéw do angazo-
wania si¢ w realizacj¢ nowego pomystu, a unikng w ten sposéb negatywnych
emocji i odwrécg uwage od zastanawiania si¢ nad wprowadzanymi zmiana-
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mi i ich skutkami. Przetozeni powinni skoncentrowaé swoja energie na gene-
rowaniu pomystow, podkreslaniu ich pozytywnych aspektéw i wytyczaniu no-
wych zadan dla pracownikéw. Zastepujac ,,zmiang” sfowem ,,pomysl” sprawig,
ze ludzie beda mysle¢ i rozmawiaé o pomysle, a poczucie zagrozenia wywota-
ne stowem ,,zmiana” zniknie. To tak, jak przy uczeniu dziecka jazdy na rowe-
rze, kiedy o wiele lepsze rezultaty osiaga si¢, zache¢cajac je do pomystu, méwiac
o zabawie i pokazujac korzysci z opanowania nowej umiejetnosci. Wtedy nauka
konczy si¢ sukcesem dla dziecka i jego nauczyciela. Inaczej bedzie, jesli nauke
rozpoczniemy od ttumaczenia dziecku, ze sprawa moze wigza¢ si¢ z upadkami,
pokaleczonymi kolanami i tzami. Taka informacja prawdopodobnie obudzi
w dziecku strach i niepewno$¢ przed nieznang czynnoscig.

Sposob, w jaki reagujemy na wiadomosci o zmianach, zalezy w duzym stop-
niu od tego, jak nas o nich informujs. Gdy jednych obezwtadnia juz sama mysl
o mozliwosci realizowania nowych, niesprawdzonych pomystéw, inni zdaja sie
zy¢ zmianami. Dlaczego tak si¢ dzieje? By¢ moze dlatego, Ze czujac potrzebe
stabilizacji i bezpieczenstwa, cztowiek jednocze$nie chce zmian i pragnie rea-
lizowa¢ wlasne pomysly.

Aby ludzie chcieli uczestniczyé w zmianach, trzeba wywota¢ w nich potrze-
be zmian, ktérg mogg rozbudzi¢ przede wszystkim liderzy, ludzie realizujacy
swoje pomysty. To oni uczg nas, ze sukces cztowieka i organizacji to zdolnos¢
realizowania i uciele$niania pomysléw, przechodzenia od mysli do czynéw.
Przywédcy silnie akcentujg, Ze tworzenie i efektywne wykorzystywanie pomy-
stéw umozliwia czlowiekowi realizowanie si¢ i daje wewngtrzng satysfakcje.
Szekspir powiedzial: ,,Jestesmy tacy, jakimi tworza nas nasze marzenia”. Pozy-
tywny zapal lidera buduje wiare ludzi w to, ze zmiany sg korzystne i sprawia, ze
coraz odwazniej mdéwig o swoich ideach i chetnie angazujg sie w prace nad no-
wymi pomystami w firmie. Charyzma i zapal przywodcy sprawiajg, ze pragnie-
my urzeczywistni¢ nasze idee.

Gléwnym zadaniem czlonkdw organizacji jest likwidacja barier powstaja-
cych przy wprowadzaniu zmian. Wszyscy musimy sobie zdawaé sprawe z tego,
ze organizacji nie mozna traktowac jako czego$ stalego, niezmiennego i osta-
tecznego. Zeby przetrwaé, musi ona ciagle si¢ rozwijaé, a co za tym idzie zmie-
niac.
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Summary

The importance of motivation phenomenon is intuitively sensed by everyone
who set itself against any hard or arduous task. We need something what
will manage our energy as effective as possible, what will allow to focus our
attention on something important at the moment, what will help to organize
our task to achieve the goal. We are aware of a fact that behaviours follow from
many different motives, both those which follow from our internal belief and
those which are imposed from outside; those conscious and also those that we
don’t know about. Those are the driving force behind our effect.

What about the employees’ motivation in change process in organization?
A motivation is a very significant element and important factor to a success of
all change implementation process.

A change is the most predictable feature of all organizations and the most
common problem. Usage of change energy happens to be a problem. In order
to not infringe on the functioning efficiency of any organism or structure by
uncontrolled and destructive change processes, we have to stop fighting with
change, we have to understand what it consists in and use its driving force
to realize new goals and solutions. Then a change won't be the end, but the
beginning of new stage of functioning.
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Otwartos¢ w procesie komunikowania sie ludzi
W organizacji

(Openness in the communication processes within an organization)

Stowa kluczowe: otwartos¢, komunikacja, szkolenia
Keywords: openess, communication, training

Wprowadzenie

Otwartos¢ komunikacyjna, asertywnos¢, sklonno$¢ do zaufania drugiemu
cztowiekowi z poczatku byly przedmiotem badan psychologicznych, aby po-
moc ludziom z natury ulegtym, niepotrafigcym odnalez¢ si¢ w ich $rodowi-
sku czy tez majacych klopoty natury uzaleznieniowej. Ukierunkowanie tych
badan na plaszczyzng sprawnej komunikacji ludzi z otoczeniem zaowocowa-
to wzrostem zainteresowania badaczy t3 problematyka w obrebie innych dzie-
dzin dziatalno$ci cztowieka. Szczegdlng przydatnoéé w tym wzgledzie osiag-
nigto w teorii oraz praktyce wspolczesnego zarzadzania, charakteryzujgcym sie
miedzy innymi wzmozonym zapotrzebowaniem na sprawng, otwarta, szybka,
precyzyjna komunikacje¢. Jest ona wymagana przez specyfike otoczenia, w kto-
rym przyszlo funkcjonowaé wspélczesnym przedsigbiorstwom coraz czeéciej
przyjmujgcym forme organizacji uczacych si¢. Niniejsze opracowanie pode;j-
muje problematyke wplywu otwartosci oraz nierozlacznie zapewne powigza-
nych z nig asertywnosci oraz zaufania na jakos¢ szeroko rozumianego procesu
komunikowania si¢ ludzi w organizacji.

1. Istota otwartosci w procesach komunikowania si¢

Z pojeciem otwartosci wigzg si¢ takie przymiotniki, jak: szczery, prostolinij-
ny, niezaklamany, jawny, oczywisty, wyrazny. Mozna jg zdefiniowaé jako ujaw-
nianie tego, jak reaguje si¢ na biezacy sytuacje, i przekazywanie takich infor-
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macji z przeszloéci, ktdre s3 wazne dla zrozumienia biezacych reakeji'. Warto
w tym miejscu zwroci¢ uwagg na dychotomie pojecia otwartodci. Z jednej stro-
ny mozna traktowac ja jako sktonno$¢ do zwierzania sig, wyrazania glebszych
emocji, okazywania uczué, co charakterystyczne byloby bardziej dla prywat-
nych relacji interpersonalnych. Z drugiej strony otwarto$¢ mozna potrakto-
wac jako sktonno$é, cheé, odwage do zabierania glosu, wymiany informacji,
transferu wiedzy itp. I w tym sensie - Igcznie z pewnymi aspektami pierwsze-
go rozumienia otwarto$ci ~ traktowac j3 mozna jako ceche charakterystycz-
ng i pozadang dla proceséw komunikacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa.
W niniejszym opracowaniu otwarto$¢ informacyjna dodatkowo uwaza si¢
przede wszystkim za ceche indywidualng jednostki, a dopiero w dalszym rze-
dzie za ogblng charakterystyke komunikacji w przedsigbiorstwie.

Podejmujgc dziatania zmierzajace do usprawnienia procesu komunikacji
z wykorzystaniem otwartosci informacyjnej, warto pamigtac, iz owa otwarto$¢
nie jest celem sama w sobie, lecz tylko srodkiem do celu, jaki przyswieca zain-
teresowanym jej wykorzystywaniem. Poza tym w Zyciu osobistym problematy-
ka otwarto$ci ma nieco inny charakter niz w zyciu zawodowym, bowiem pry-
watnie nie jest si¢ otwartym wobec 0sob, na ktorych interlokutorowi nie zalezy.
W tym momencie ujawniajg si¢ Sciste zwiagzki pomiedzy otwarto$cig komuni-
kacyjng a zaufaniem, bowiem jesli kto§ wyraznie nie zastuguje na zaufanie, by-
cie otwartym byloby zachowaniem co najmniej mato racjonalnym. Majac na
uwadze korzysci dla organizacji wynikajace z rozwoju otwartosci informacyj-
nej i zaufania pomiedzy wspdtpracownikami w przedsigbiorstwie, proces ko-
munikacji winien dokonywa¢ si¢ na fundamentach doboru takich pracowni-
kow, ktérzy jako zespol dadza nie tyle gwarancjg, ile szans¢ na powodzenie
takich dzialan. Podstawowym warunkiem sukcesu w tej materii jest przedto-
zenie przez wszystkich cztonkéw organizacji jej celow ponad wlasne, czyli po-
wszechna zgoda na powstrzymanie si¢ od oportunistycznych zachowan. Wa-
runek ten ma tutaj charakter konieczny: nie ma mowy o wzroscie zaufania
i otwartosci w sytuacji klimatu interpersonalnych rywalizacji na forum za-
wodowym, na co nie kazdy charakter dzialalnosci przedsigbiorstwa pozwa-
la. Ogranicza to tym samym zasi¢g stosowania metod oraz technik, o ktérych
bedzie mowa w punkcie czwartym. Otwarto$¢ komunikacyjna niesie za so-
bg pewne ryzyko. Mozna przypuszczaé, ze w pewnych warunkach zbyt daleko
idaca otwarto$¢ moze stwarzaé tyle problemow, co jej zbyt male natgzenie. Sto-
sownym wiec byloby w tym wzgledzie zna¢ okolicznosci, w jakich jest ona sto-
sowna, a w jakich nie. Parafrazujac nieco opini¢ D. W. Johnsona, wskazujacego
wlasnie na okolicznosci, w ktorych otwartos¢ jest stosowna w bliskich kontak-
tach w zyciu prywatnym oraz prébujac domyslnie konwertowaé warunki Zycia
prywatnego na plaszczyzne zawodows, wymieni¢ mozna nastepujace okolicz-

' D. W. Johnson, Podaj dion, Warszawa 1992, s. 25.
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nosci, w ktérych otwarto$¢ jest stosowna i zalecana. Ma to miejsce wowczas,
gdy otwartosc¢:

- nie jest czyms$ przypadkowym i odosobnionym,

- ma charakter dwustronny,

- dotyczy tego, co dzieje si¢ w danej chwili,

- daje mozliwo$¢ wzmocnienia relacji interpersonalnych,

- uwzglednia, jakie b¢dzie miala skutki dla drugiej osoby,

- jest wigksza w chwilach ewentualnego kryzysu,

- stopniowo si¢ga coraz glebie;j.

Majgc na uwadze powyzsze uwagi, ,staly przeptyw komunikacji oraz do-
starczanie jasnej i pelnej informacji sg skutecznymi srodkami modelowania za-
chowan indywidualnych (...)”* przynoszacymi nastepujace potencjalne korzy-
$ci z otwarto$ci pracownikéw, tak dla nich, jak i dla organizacji:

- poprawg relacji interpersonalnych w obrebie organizacji,

- tworzenie przyjaznego klimatu organizacyjnego,

- rozwdj empatii,

- wigkszg sklonno$¢ do ryzyka (co w pewnych okoliczno$ciach mogloby
zosta¢ poczytane za wadg),

- wzbogacanie zbioru informacji zwrotnych dotyczacych zachowan,

- szybsze tworzenie i transfer wiedzy w obrebie organizacji,

- wzrost umiejetnosci komunikacyjnych,

- wzrost samoswiadomosci i samoakceptacji,

- mniejszy opér wobec zmian w przedsigbiorstwie.

Jako potencjalne wady otwartej komunikacji i zagrozenia z niej wynikajgce
mozna z kolei wskaza¢ miedzy innymi:

- zwigkszenie redundancji, co w pewnych okolicznosciach moze by¢ przy-
czyng niedroznosci kanaléw komunikacyjnych,

- wzrost ryzyka zachowan oportunistycznych wobec zbyt ,,otwartego” part-
nera.

2. Asertywno$¢ i zaufanie w procesie komunikowania sie

Asertywna komunikacja w przedsigbiorstwie sprzyja nie tylko poprawie jako-
$ci procesu wymiany informacji, ale takze migdzy innymi wzrostowi pozio-
mu wzajemnego zaufania, ktérego znaczenie we wspolczesnym zarzadzaniu
jest coraz czedciej zauwazane, wciaz jednak pozostajgc niedoceniane. Dla wie-
lu 0s6b fenomen zaufania to zjawisko funkcjonujace przede wszystkim w re-
lacjach rodzinnych i zazylych kontaktach przyjacielskich, ale nigdy w pracy.

2 Ibidem, s. 28.

* B. Dobinska, Psychologiczne aspekty komunikowania w organizacji w sytuacji wprowa-
dzania zmian, w: Psychologia komunikowania sig, T. Rzepa (red.), Szczecin 2001, s. 108.
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Mahatma Gandhi mawial: ,,Nawet gdy czlowiek rozczaruje ci¢ dziesig¢ razy,
to obdarz go znowu swym zaufaniem” Obdarzanie innych tak daleko posu-
nietg ufnoscig, przynajmniej we wspoélczesnej praktyce gospodarczej, wydaje
si¢ jednak mato racjonalnym zachowaniem, z calym szacunkiem dla tadunku
etycznego tego przestania. Rozwazajac potencjalny wplyw asertywnej postawy
na poziom wzajemnego zaufania w przedsi¢biorstwie, warto sklonic sie prze-
de wszystkim ku dwém sposréd siedmiu tzw. zasad zaufania prezentowanych
przez Ch. Handy, méwiacych, iz zaufanie po pierwsze wymaga ograniczen, po
drugie nie jest ono $lepe’. Koniecznos¢ obciazenia zaufania pewnymi ogra-
niczeniami wynika z tego, iz nie jest mozliwy nieskonczony wzrost jego po-
ziomu, nierealnym bowiem, a zarazem nieracjonalnym zachowaniem byloby
obdarzanie kogokolwiek bezgranicznym zaufaniem. Nadto zasada moéwiaca,
iz zaufanie nie jest $lepe, przestrzega przed ufaniem osobom, ktérych sie nie
zna ani tym, ktorym nie przy$wiecajg tozsame cele. Inkoherencja tychze celéw
nie musi oznacza¢ rozbiezno$ci pomigdzy celami indywidualnymi a organiza-
cyjnymi, bowiem wewnatrz organizacji wcale nierzadko mamy do czynienia
z tzw. niezdrowa rywalizacjg pomigedzy pracownikami, szczegélnie w przypad-
ku duzych przedsiebiorstw. Sytuacja taka wymusza jednak ograniczenie co-
dziennych kontaktéw w poréwnaniu z osobami wspolpracujacymi ze sobg na
co dzien, np. w zespole, co implikuje stabsza zapewne korelacj¢ zaufania z ja-
kos$cig procesu komunikowania si¢ w tym pierwszym przypadku.

R. D. Costigan, S. S. Ilter, J. ]. Berman stawiaja hipotez¢®, zgodnie z ktdra
dodatnimi (pozytywnymi) korelatami zaufania s3 trzy typy zachowan pracow-
nikéw, mianowicie:

- sktonno$¢ do ryzyka,

- motywacja,

~ asertywno$¢.

Im wigkszg sklonnoscig do ryzyka jest w stanie si¢ wykaza¢ pracownik, tym
wigksze zaufanie musi poklada¢ w swoich przetozonych oraz wspétpracowni-
kach i vice versa - im mniejszym ryzykiem obarczone s3 dzialania, tym mniej
potrzebny jest wysoki poziom zaufania.

Pozytywnie skorelowana z poziomem zaufania jest takze indywidualna
motywacja do pracy, na ktdrg skladajg sie przede wszystkim®:

- zdolnos¢ do dzialania (umiejetnosci, zdolnosci, wiedza itp.),

- che¢ do dzialania (motywacja, postawa, normy, wartosci itp.),

- szanse i mozliwoséci dzialania (wyposazenie, warunki pracy itp.),

* Wigcej na temat tzw. zasad zaufania zob. Ch. Handy, Trust and the Virtual Organiza-
tion, ,Harvard Business Review”, May 1995.

>R. D. Costigan, S. S. Ilter, ]. ]. Berman, A Multi-Dimensional Study of Trust in Orga-
nizations, ,Journal of Managerial Issues” 1998, vol. 10, no. 3, s. 307-308.

¢ Ibidem.
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przy czym najsilniejsza tendencje do wplywania na poziom zaufania wydaje sie
wykazywa¢ chec¢ do dzialania.

Interesujgca autora z punktu widzenia tematu niniejszego opracowania
asertywno$¢ jest trzecim korelatem zaufania wedlug R. D. Costigana, S. S. II-
tera i J. J. Bermana, ktérzy zauwazaja, ze zachowania zorientowane najmoc-
niej na wspolprace wystepuja najczesciej w interakcjach zachodzacych po-
migdzy stronami, stosunki pomigdzy ktérymi charakteryzuje wysoki poziom
bilateralnego zaufania, przy czym warunkiem koniecznym takiej wspotpra-
cy jest wysoko rozwinigta asertywno$¢ w komunikowaniu si¢ partneréw re-
lacyjnych’.

Zaufanie z pewno$cia pozostaje takze w $cistym zwigzku z wiarygodnoscia.
To ona wydaje si¢ tak naprawde by¢ miarg zaufania wespot z sukcesami, jakie
dzieki niej si¢ odnosi. Potwierdza¢ zdaje si¢ to koncepcja H. L. Eiringa, ktéry
broni nastgpujacych implikacji®:

Konsekwencja w dziataniu Wiarygodnos¢
Wiarygodnos¢ | Zaufanie
Zaufanie —— Szacunek

Rys. 1. Zalezno$¢ pomiedzy wiarygodnoscig a zaufaniem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: H. L. Eiring, Dynamic Office Politics:
Powering Up for Program Success!, ,Information Management Journal” 1999, vol.
33, no. 1, s. 24. '

Wynika z niej, iz to faktycznie wiarygodno$¢ jest jedna z podstawowych
determinant zaufania. Zauwazy¢ nalezy, ze czynnikiem, ktéry powoduje za-
stuzenie sobie na etykiet¢ osoby wiarygodnej jest wcze$niejsza konsekwencja
w dzialaniu. Tymczasem to wlasnie ona migdzy innymi jest domeng asertyw-
nodci, ktéra objawia si¢ chociazby maksymalng konkretyzacjg rozméw oraz
stanowczym, ale w Zadnej mierze nie obcesowym skupieniem si¢ na znalezie-
niu rozwigzania dla analizowanego problemu. Inna, réwniez naczelng charak-
terystyky asertywnosci wplywajacg zarazem na wspominang wiarygodno$¢,
a w konsekwencji na poziom zaufania, jest prawdoméwnosé. To kolejne po-
jecie ze zbioru tzw. kodeksu etycznego, nierzadko uznawanego za pozbawio-

7 Ibidem, s. 308.

$ H. L. Eiring, Dynamic Office Politics: Powering Up for Program Success!, ,,Informa-
tion Management Journal” 1999, vol. 33, no. 1, s. 24.
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nego miejsca we wspoltczesnej rzeczywistosci, w ktdrej w szczegoélnosci w re-
lacjach przedsigbiorstwo-konsument az roi si¢ od manipulacji. W obliczu
coraz czestszego kierowania uwagi menedzeréw na zabiegi usprawniajace re-
lacje interpersonalne wewnatrz organizacji trudno zgodzi¢ si¢ jednak z ma-
lym znaczeniem takich poje¢, jak wiarygodnos¢, prawdoméwno$é, zaufanie
czy szacunek. Zalamania sprawnosci wewnetrznej komunikacji oraz przy-
jaznej atmosfery moga by¢ w znacznym stopniu wynikiem wspomnianych
relacji na linii przedsigbiorstwo-konsument, ich wstecznym odzwierciedle-
niem.

Jak zauwazyta S. Bok, ,zaufanie i prawo$¢ to bezcenne dary, ktére tatwo roz-
trwoni¢, a trudno odzyska¢. Moga trwa¢ wylacznie na fundamencie szacunku
dla prawdomoéwnosci™. Znaczace w tym stwierdzeniu jest uznanie doniosltosci
nie tyle prawdoméwnosci samej w sobie, ile szacunku dla niej. Wiasciwym dla
zrozumienia dopelnieniem tej my$li wydaje si¢ by¢ tzw. zasada prawdomoéw-
nosci Sisseli Bok gloszaca, ze ,,przy braku jakich$ szczegélnych okolicznosci za-
wsze nalezy preferowac twierdzenia prawdziwe, nie klamstwa”'’. Tym samym
dopuszcza ona sytuacje, w ktdrej warto nad prawde przelozy¢ falsz. Nie pozo-
stawiajgc takich przypadkéw bez komentarza, dodaje ona, iz ,,niektére okolicz-
noéci usprawiedliwiajg ktamstwo (...) z nich najwig¢ksze znaczenie ma sytua-
cja zagrozenia zycia niewinnych osob, w ktorej jedynie klamstwo pozwolitoby
unikng¢ zagrozenia”!'. Wida¢ teraz wyraznie, iz s3 to okolicznosci nader spe-
cyficzne i rzadkie, ale stusznie wykluczajace arbitralno$¢ tezy o bezwzglednej
wyzszo$ci prawdomoéwnoéci nad klamstwem.

Analizujac wplyw asertywnos$ci na zaufanie w organizacji, mozna go uza-
sadnia¢ takze nie wprost, chociazby analizujgc zachowania wskazywane np.
przez J. Urquhart, ktére — postugujac si¢ stowami autorki - zabijaja zaufanie.
S3 to mianowicie sytuacje, w ktorych w przedsigbiorstwie'*:

— stowa nie majg pokrycia w dziataniu,

- sklada si¢ obietnice, ktérych nie mozna spelnic,

- selektywnie ujawnia sie i chroni informacje (np. spotkania za zamknigty-
mi drzwiami, preferencyjne warunki dla wybranych oséb),

- nie pozwala si¢ pracownikom dziala¢ wedlug wlasnego wyczucia, narzu-
ca si¢ za to sztywne reguly i zasady postepowania,

- prosi si¢ pracownikow o opinie i propozycje rozwiazania probleméw, po
€Zym $3 one ignorowane,

- wszystko jest $ci§le monitorowane, poczagwszy od indywidualnego nate-
zenia absencji w pracy po indywidualng wydajno$¢.

® Cyt. za: E. Griffin, Podstawy komunikacji spotecznej, Gdansk 2003, s. 132.

1 Ibidem.

" Ibidem.

121, Urquhart, Tightrope of Trust, ,Executive Excellence” 2003, vol. 20, no. 9, s. 19.
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Kazda z pieciu pierwszych przedstawionych powyzej sytuacji jest swoistym
»hegatywem” przymiotéw asertywno$ci, mozna wigc wnioskowac, ze niski po-
ziom zaufania po cze$ci wynika wlasnie ze zubozonej brakiem oznak asertyw-
nosci komunikacji interpersonalnej. Ostatnia sytuacja, zwigzana z szeroko roz-
postarta kontrola, wskazuje, iz tradycyjnie pojmowana kontrola jest pewnego
rodzaju substytutem zaufania. Z tym, Ze jest to substytut dosy¢ kosztowny, za-
rowno pod wzgledem finansowym, jak i efektywnosciowym. J. Urquhart sadzi,
ze nawet jedna trzecia budzetu firmy moze by¢ przeznaczana na dziatania po-
$wiecone kontroli, wymuszane niskim poziomem organizacyjnego zaufania®.

3. Metody i techniki wspomagajace rozwdj otwartosci
komunikacyjnej

Jednym ze strategicznych probleméw wspélczesnych organizacji jest wypra-
cowanie gotowosci do zmian zaréwno na poziomie organizacji, jak i jednost-
ki'*. Mozliwe obecnie jest modelowanie zachowan i postaw pracownikéw, co
dokonuje si¢ zwykle w drodze sterowania kompetencja komunikacyjng. Roz-
woj pewnych zdolnosci i umiejetnosci w tej materii moze nastepowal sa-
moistnie i mato zauwazalnie w drodze nabywanych z wiekiem do$wiadczen.
W innych sytuacjach lub w przypadku pewnych grup oséb niezbedne badz co
najmniej przydatne okazuja si¢ rozne techniki stymulujgce te zdolnosci. Wyni-
ka to z faktu, iz wirdd potencjalnych barier sprawnego komunikowania sie, ta-
kich jak osobowos¢, posiadana wiedza i do$wiadczenie, sktonno$¢ do dyskusji,
znajduja sie takie, ktore powodujg niewidoczne zazwyczaj zaktocenia w proce-
sie komunikacji. Likwidacji badz przynajmniej tagodzeniu tych oporéw stuzy
miedzy innymi zwigkszanie otwartosci komunikacyjnej interlokutoréw. Istnie-
je w tym wzgledzie szereg metod i technik stuzacych temu celowi bezposred-
nio badz na jego potrzeby zaadaptowanych, sposréd ktérych wybrane przybli-
zone zostana w niniejszym opracowaniu.

3.1. Trening asertywnosci

Sens i zasadno$¢ treningu asertywnosci'® sg uzaleznione w pewnym sensie od
sposobu sprawowania wtadzy w organizacji. Kierownicy bedgcy zwolennika-
mi ciggle popularnego sposobu zarzadzania opartego o tzw. rzady silnej reki
zapewne nie beda odczuwa¢ potrzeby wprowadzania tego typu préb uspraw-
nien, bowiem grozitoby to utratg tak przez nich pozadanego postuszenstwa,
a w konsekwencji mogtoby implikowa¢ wzmozong fluktuacje pracownikéw.

13 Ibidem.
' B. Dobiriska, op. cit., s. 103.

'* Wigcej na ten temat, zob. np.: S. Rees, R. S. Graham, Bgd# sobg. Trening asertywno-
sci, Warszawa 2002; M. Krdl-Fijewska, Trening asertywnosci, Warszawa 1993.
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Trening asertywno$ci pozostaje wigc narzedziem, ktére wykorzysta¢ zechca
kierownicy zorientowani na ludzi, otwarci na zmiany, dbajacy o rozwdj swoich
pracownikéw. Wowczas realizacja treningu asertywnosci bedzie miata na celu
przede wszystkim:

- oceng zasobow asertywno$ci pracownikéw,

- doskonalenie umieje¢tnosci bezposredniej, uczciwej i otwartej komuni-
kacji,

- trening wyrazania opinii w sposéb stanowczy i tagodny,

- rozwoj zdolnosci ekspresji emocji i potrzeb - za pomocy ciala i glosu,

- nauke wyrazania uczué negatywnych bez ranienia innych,

- rozwoj umiejetnosci egzekwowania wlasnych praw bez poczucia winy,

- poglebienie rozumienia siebie w interakcjach z ludZmi'.

Trening asertywnosci jest przeprowadzany najczeéciej w niewielkich gru-
pach, zazwyczaj liczacych osiem do czternastu oséb', co pozwala trenerom
na poéwiecenie kazdemu uczestnikowi niezbednej ilodci czasu. Zapewnienie
wlasciwych warunkéw spotkan przed ich rozpoczgciem tez znacznie zwigksza
szanse¢ na sukces. Pomieszczenie przeznaczone do spotkan trenera z grupg po-
winno by¢ przyjazne, czyli o$wietlone, przestronne, wyposazone w wygodne
meble. Czas trwania i czgstotliwo$¢ spotkan nie jest wyraznie okreslona. Gru-
pa moze si¢ spotkac na jednodniowym treningu'®, ktdrego celem jest zacheta
do zainteresowania si¢ asertywnoscig zachowan, badz tez spotyka¢ sig regular-
nie przez zwykle 8-10 tygodni na 2-3 godzinnych spotkaniach cotygodnio-
wych. Takie rozwigzanie jest zdecydowanie korzystniejsze, gdyz umozliwia
w przerwach mig¢dzysesyjnych utrwalenie wiadomosci i prze¢wiczenie pew-
nych zadan, a calo§ciowo pozwala na przyswojenie sobie wszystkich asertyw-
nych technik objgtych programem treningu.

Ramowy program treningu asertywnosci obejmuje takie zagadnienia,
jak®®:

- istote asertywnosci,

- dialog konstruktywny,

- budowanie postawy asertywnej,

- $wiadomos¢ praw osobistych,

- $wiadomos¢ wlasnego potencjatu,

- zachowania asertywne,

- asertywne odmawianie,

- asertywna konfrontacja przekonan,

- asertywne reagowanie na krytyke,

!¢ Materiat ze strony internetowej: http://www.arche krakow.pl.

7 Por. http://www.arche.krakow.pl; S. Rees, R. S. Graham, op. cit., s. 167.
18 Ibidem, s. 168.

19 M. Krol-Fijewska, P. Fijewski, Asertywnos¢ menedzera, Warszawa 2000.
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- obrona przed atakiem werbalnym,

- obrona przed powtarzajgcymi si¢ zachowaniami inwazyjnymi,

- asertywne wyrazanie oczekiwan,

- asertywne wyrazanie krytyki i pochwal.

W ramach wskazanych wyzej zagadnien uczestnicy treningu zapoznawa-
ni sg ze specjalistycznymi technikami (,,jujitsu’, ,zdarta plyta” etc.), stuzgcymi
ksztaltowaniu asertywnych zachowan, a nast¢pnie dokonuje si¢ prob ich zasto-
sowania mig¢dzy uczestnikami z wykorzystaniem psychodram, psychotestow,
odgrywania rol przed kamerg etc.

Trening asertywnosci z uwagi na psychologiczng ingerencje w ludzkie za-
chowania powinien by¢ prowadzony przez specjalistéw majacych doswiadcze-
nie w realizacji podobnych programoéw, czyli psychologéw bgdz konsultantow
z zakresu proceséw interpersonalnego komunikowania sie. W przeciwnym
wypadku trudno bedzie osiggnaé zamierzone cele, a w skrajnych przypadkach
moze to przynie$¢ niekorzystne konsekwencje dla zdrowia pracownikdow.

3.2. Trening wrazliwosci

Trening wrazliwos$ci®, zwany tez ,,grupa T (training group), okreslany jest ja-
ko ,,spos6b podejscia do ksztalttowania stosunkéw miedzyludzkich, ktory daje
uczestnikom treningu sposobnos¢ zdobycia wiedzy o sobie i ich wptywie na in-
nych, a w szczegdlnosci nauki bardziej efektywnego dziatania w bezposrednich
kontaktach z innymi ludZzmi”*. Pozwala stawiaé si¢ w sytuacji réznych osob,
uczy¢ empatii oraz umiejetno$ci przewidywania i rozumienia innych, bedac
pomocnym tak w zyciu osobistym, jak i zawodowym. Ma za zadanie nauke ot-
wartosci, lepszego kontaktu z wlasnymi emocjami, umiejetnosci ekspresji wer-
balnej i niewerbalnej. Uczy, jak zrezygnowa¢ z utartych sposobéw reakcji na
trudne sytuacje zyciowe. Celem ogolnym stosowania tej metody w organiza-
cji jest wzrost efektywnosci pracy zespolowej, za$ szczegblowym zwiekszanie
otwartosci pracownikéw dzieki rozwojowi ich samoswiadomosci. Stosowanie
treningu wrazliwosci pozwala rowniez?:

- zwiekszy¢ zdolno$¢ postrzegania reakcji innych na czyje$ zachowania,

- zwigkszy¢ zdolno$¢ postrzegania stanow stosunkéw w relacjach interper-
sonalnych,

- zwigkszy¢ zdolno$¢ doboru zachowan do konkretnych sytuacji.

% Wigcej na ten temat, zob. np.: B. Mikula, W kierunku organizacji inteligentnych,
Krakéw 2001; M. J. Mullins, Management and Organizational Bahavior, London 1987.

2 Jak twierdzi L. J. Mullins, grupa T jest jedng z metod treningu wrazliwosci, tozsa-
mosc¢ tych pojec¢ nalezy zachowaé w zwigzku z tym umownie.

22 B. Mikula, op. cit., s. 158.

2 Ibidem, s. 159.
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Grupa osob biorgcych udzial w treningu wrazliwosci powinna liczy¢ od
o$miu do dwunastu osdb, czyli podobnie jak przy treningu asertywnosci. Sa
to zapewne wymagania nie tyle charakterystyczne dla samych metod, ile bar-
dziej ogdlnie warunkujace skutecznos$¢ pracy trenera w grupie, w ktorej kaz-
demu czlonkowi po$wieca si¢ pewng ilo$¢ czasu. Roznice pomigedzy oboma
treningami (dotyczace oczywiécie spraw organizacyjnych) dajg si¢ zauwazy¢
w czestotliwo$ci spotkan. W treningu wrazliwosci sesje odbywaja sie zwy-
kle codziennie - czasem nawet dwa razy dziennie - po pottorej do dwdch go-
dzin przez dwa do trzech tygodni. Sklad grupy dobierany jest w zaleznosci od
potrzeb i mozliwoéci. Moga to by¢ osoby jednej plci, z jednego dzialtu, o po-
dobnej badZ zréznicowanej hierarchii zawodowej lub tez osoby pochodzace
z réznych organizacji. Dobdr czlonkéw powinien nastgpowaé w toku konsul-
tacji trenera z kierownictwem organizacji, w ktdrej trening ma si¢ odbywac,
podobnie jak sposdb jego prowadzenia, ktéry moze miec rézne warianty. Tre-
ner ma za zadanie tak przewodzi¢ grupie, aby nie przyja¢ roli aktywnego ani-
matora ani formalnego lidera*. Brak okreslonego planu i wytycznych dzialania
zmusza grupe do specyficznych zachowan powodujacych sztuczne wykreowa-
nie struktury grupy, pozwala na wzajemng obserwacj¢ zachowan, uwrazliwia
na zachowania innych. Wlasne obserwacje trener przekazuje grupie, co jest
podstawg uzupelniania oraz korekty indywidualnych spostrzezen.

Pomocnym przy realizacji treningu wrazliwosci, a zarazem skutecznym na-
rz¢dziem kontroli i $wiadomosci otwarto$ci uczestnikéw moze okazac sie tzw.
okno Johari?®.

Koncepcja okna Johari, zwanego tez ,,szklanym oknem’, przez tzw. czte-
ry powierzchnie pozwala analizowa¢ dwie strony - jak widzimy samych siebie
i jak inni widzg nas.

~Otwarta powierzchnia” zawiera informacje o jednostce, ktore sg znane jej
oraz innym, takie jak np. nazwisko, wiek, poglady, preferencje, i informuje o
tym, czy niektérym osobom pozwalamy dowiedzie¢ si¢ na swdj temat wigcej
niz innym i czym to jest powodowane.

~Powierzchnia §lepa” zawiera cz¢$¢ informacji o innych osobach, jed-
nak czesto sg to wcigz informacje sladowe. Osoby, pomiedzy ktdrymi zacho-
dza pewne interakcje, mogg nie wiedzie¢ o swoich zaletach czy wadach. Na tej
plaszczyinie rozstrzyga si¢ kwestia: czy wiemy co$ o kims, czego on o sobie nie
wie i czy odczuwamy potrzebe ujawnienia mu tych informacji, w jakim celu
i dlaczego.

% A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospo-
darczych, Warszawa 2003, s. 252.

» Nazwa ,Johari” pochodzi od nazwisk autoréw tejze koncepcji — Josepha Lufta
i Harryego Inghama].
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Znajomos$¢ wlasnych zachowan Nieznajomos¢ whasnych zachowan
Znajomos¢ zachowan innych | Powierzchnia Powierzchnia
' otwarta $lepa
Nieznajomos¢ zachowan innych ! Powierzchnia Powierzchnia
L ukryta nieznana

Rys. 2. Okno Johari

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: M. J. Mullins, Management and Organi-
zational Bahavior, London 1987, s. 218; J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w orga-
nizacji, Wroctaw 1999, s. 149.

~Powierzchnia ukryta” to chroniony obszar jednostki, zawierajacy infor-
macje o niej samej. Moze zaistnie¢ sytuacja, w ktérej méwimy, kim jeste$my
i ujawniamy na swoj temat wiele informacji, ale interlokutor nas nie akceptu-
je. Tymczasem jednostka nie ma jednak wiecej do zaoferowania. Samootwar-
cie nastepuje w sytuacji, kiedy celowo wyjawia si¢ drugiej osobie informacje,
ktérych nie bylaby ona w stanie uzyska¢ zadng inng drogg. Przez samootwar-
cie jednostka wyraznie pokazuje drugiej stronie, Ze dba o nig, jest nig zaintere-
sowana i Ze poktada w niej zaufanie, skoro ujawnia na swoj temat szczegétowe
informacje. Proby samootwarcia czg¢sto bywajg odwzajemniane i to wzajemne
dzielenie si¢ cz¢$cig skrywang jest podstawa do rozwoju znaczacych interper-
sonalnych relacji opartych na trwalym zaufaniu.

»Powierzchnia nieznana” zawiera informacje o jednostce, ktérych nikt nie
zna. Wydobycie tych informacji na $wiatlo dzienne wymaga do$wiadczenia,
ewentualnie edukacji. S3 one jednak bardzo potrzebne, bowiem mogg byé nie-
odzowne dla dalszego prawidlowego funkcjonowania jednostki.

Opierajac si¢ na koncepcji okna Johari, gléwnym zadaniem treningu wraz-
liwosci jest redukcja ilosci skrywanych informacji przez zwiekszenie indywi-
dualnej otwartosci, a takze redukcja informacji powszechnie znanych, lecz nie-
u$wiadomionych przez jednostke z powodu funkcjonujacego w czasie treningu
sprz¢zenia zwrotnego pomig¢dzy uczestnikami.

Podkresli¢ nalezy, iz podobnie jak przy treningu asertywnosci trenerem
bezwzglednie musi by¢ osoba kompetentna, doswiadczona w przeprowadza-
niu podobnego typu treningéw. Nie tyle warunkuje to osiaggniecie pozgdanych
efektéw, ile, jak wspominano, chroni przed szkodliwg ingerencjg w zdrowie
psychiczne pracownikéw.
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3.3. Wspolnoty praktykow

Wspolnoty praktykow (communities of practice)®® jako koncepcja wspdlpracy
zespolowej funkcjonowala w praktyce zapewne juz dawno temu, zauwazona
i opisana zostala jednak w ostatnich latach. E. Wenger i W. M. Snyder” okreslaja
wsp6lnoty praktykéw jako nieformalne grupy ludzi, ktérzy regularnie i perma-
nentnie dzielg si¢ miedzy sobg wtasnymi doswiadczeniami, pogladami, wynika-
mi ekspertyz, zdobywang wiedza, aby jak najlepiej stuzy¢ wspélnemu przedsie-
biorstwu. Grupy, takie jak wspélnoty praktykéw, wedlug tychze autoréw, nie sg
tworzone ani kontrolowane przez zarzgdzajacych, natomiast same moga (ale nie
musza) ustala¢ dla siebie zasady funkcjonowania i plany dziatania.

Wyrdznia si¢ dwa typy wspdlnot praktykéw:

~ wspoélnoty samoorganizujace sie,

- wspodlnoty sponsorowane.

Samoorganizujgce sie wspdlnoty praktykéw stanowig nieformalnie grupy
zrzeszonych 0s6b, dazacych do wspolnego celu, w ktérych udzial jest calkowi-
cie dobrowolny. Wspélnoty tego typu s3 rowniez samozarzadzajace, tym sa-
mym stajg si¢ bardzo wrazliwe na ingerencje z zewnatrz. Wszelkie préby ma-
nipulowania nimi czy kontrolowania ich przez kierownictwo organizacji moga
doprowadzi¢ do ukrywania ich dziatalno$ci (a co za tym idzie spadku efektyw-
nosci grupy), a w skrajnych przypadkach powolnego zanikania wspélnot lub
nawet ich natychmiastowego rozwiazania, jedli czlonkowie grupy przestang wi-
dzie¢ sens dalszego w niej uczestnictwa.

Charakterystyczna dla pierwszego typu communities of practice samo-
organizacja wyklucza ten typ wspdlnot praktykéw jako metode¢ stymulo-
wania otwarto$ci komunikacyjnej, bowiem kierownictwo nie ma na grupe
wplywu, nie mogac ani jej kreowad, ani nig sterowaé. Inaczej jest w wypad-
ku sponsorowanych wspélnot praktykéw. Nie wystepuje w nich powolny
proces kreowania oraz rozwoju grupy, wspdlnoty s3 natomiast inicjowane
i od poczgtku istnienia wspierane przez kierownictwo organizacji. Oczywi-
$cie idea calkowitej dobrowolnosci uczestnictwa musi zosta¢ zachowana. Kie-
rownictwo moze samo przeprowadzi¢ caly proces formowania wspélnoty lub
tez znalez¢ lidera (lideréw), ktéry sam zajmie si¢ pozyskaniem dalszych czton-
kéw. Tak utworzona wspolnota praktykdw otrzymuje od zarzadzajacych nie-
zbedne do jej funkcjonowania zasoby, a tym samym wymaga si¢ od niej pew-
nych wymiernych korzysci dla organizacji, z czym z kolei wiaze si¢ pewien

%6 ‘Wiecej na ten temat zob. np.: J. Palka, A. Potocki, Mefody grupowego transferu
i tworzenia wiedzy w organizacji, ,Problemy jakosci” 2003, nr 4; E. Wenger, W. M. Snyder,
Communities of practice: The organizational frontier, ,Harvard Business Review” 2000,
no. 1.

7 E. Wenger, W. M. Snyder, op. cit., s. 139.
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zakres odpowiedzialno$ci. Jednoczesnie taka wspdlnota nabiera bardziej for-
malnego charakteru i jest blizsza idei samokierujacych zespoléw roboczych,
odbiegajac tym samym od fundamentalnych zatozen koncepcji. Idea tworze-
nia sponsorowanych wspélnot pozostaje po czgéci w sprzecznosci z opinig
J. Liedtki®®, ktéra uwaza, ze wspolnoty praktykéw ewoluujs, a nie s3 tworzo-
ne, poniewaz nie s3 czgscig formalnej struktury, jak np. zespol czy dzial orga-
nizacji, natomiast egzystujg wylacznie w sSwiadomosci ich czlonkéw. Niemniej
jednak potencjalne korzysci z funkcjonowania wspélnot praktykéw podtrzy-
mujg zasadno$¢ dzialan zmierzajacych do sztucznego powolania ich do zycia
W organizacji.

3.4. Przykladowe chwyty komunikacyjne wspomagajace rozwoj
otwartosci informacyjnej

Obok specjalistycznych technik i metod istniejg pewnego rodzaju drobne, pro-
ste zabiegi, ktére réwniez - przy niewielkim zaangazowaniu ze strony oséb je
stosujacych — moga przynies¢ wymierne efekty w kwestii rozwijania otwarto-
$ci komunikacyjnej. Zabiegi te s3 swego rodzaju chwytami komunikacyjnymi,
ktére nie polegaja na stymulowaniu konkretnych zdolnosci komunikacyjnych,
ale przez odpowiednie zachowania komunikacyjne jednej strony sg w stanie
wyméc na interlokutorze zwigkszong otwarto$¢. Zalicza sie do nich migdzy in-
nymi pytania otwarte oraz komunikaty typu ,,ja"

Pytania, ktére rozméwcy kierujg do siebie, moga przyjmowac trzy formy:
pytan sugerujacych, pytan zamknigtych oraz pytan otwartych. Pierwsze dwa
typy pytan s3 wygodniejsze dla osoby odpowiadajacej, bowiem zakres me-
rytoryczny odpowiedzi zawiera si¢ czgsto w pytaniu. Wada tego typu pytan
jest mozliwo$¢ manipulacji wspotrozméweg wskutek sugerowania odpowie-
dzi badz takiego sformulowania pytania zamknietego, ktére ogranicza swobo-
de wypowiedzi. Pomijajgc okolicznosci, w ktorych te dwie formy pytan moga
mie¢ niekwestionowane zalety, dla jakosci procesu komunikowania si¢ nasta-
wionego na otwarto$¢ informacyjng optymalng konstrukcjg pytan s3 pytania
otwarte. Ich formulowanie zaczyna si¢ zwykle od stéw: jak?, jaki?, co? itp., da-
jac w ten sposob nieograniczong dowolno$¢ odpowiedzi rozmowcy. Poza tym
odpowiedzi na tego rodzaju pytania zawierajg czesto dodatkowe informa-
cje podawane z wlasnej inicjatywy interlokutora, tzw. informacje za darmo?,
w ktorych rozméwea poza wlasciwg odpowiedzig dzieli sie czyms, co dla nie-
go wazne, mimo iz nie byl bezposrednio o to pytany. Pytania otwarte impli-
kujg poczucie bezpieczefistwa partnera dialogu, wzbudzajg u niego zaufanie

2]. Liedtka, Linking Competitive Advantage with Communities of Practice, ,Journal of
Management Inquiry” 1999, no. 1, s. 7.

M. Krol-Fijewska, P. Fijewski, op. cit., s. 18.



68 Jakub Palka

i zachecajg do swobody komunikacyjnej, mimo ze w pewnych okoliczno$ciach
klarowno$¢ jego wypowiedzi moze zosta¢ zaklécona®.

Komunikaty typu ,,ja” oraz typu ,,ty” sa bezposrednio zwigzane z tzw. infor-
macjami zwrotnymi®, ktorych s najczeéciej uzywang formg wyrazania. Prze-
jawem komunikatéw typu ,,ty” s3 dwa zachowania komunikacyjne: ocenianie
oraz etykietowanie. Osoby bedace odbiorcg informacji zwrotnej (w szcze-
gblnosci oceny negatywnej) najczesciej koncentrujg si¢ na zwrotach ocenia-
jacych w celu obrony przed nimi lub w celu polemiki z postawionym zarzu-
tem, a nie skupiajg si¢ na tresci. Podobnie z etykietowaniem: zazwyczaj nikt
nie lubi uogolnien sugerujacych, ze takim si¢ juz jest i juz. Zachowania takie
usztywniajg percepcje odbiorcy, wzbudzajg nieufno$¢, niechec i ograniczajg
tym samym otwarto$¢ wzgledem interlokutora. Bardziej pozadang formg ko-
munikatéw z punktu widzenia otwarto$ci s3 komunikaty typu ,,ja". Sktadajg sie
one z dwoch elementéw:

-z opisu wydarzen lub faktéw powigzanych z osobg odbiorcy informacji,

- z opisu relacji nadawcy na powyzsze wydarzenia badz fakty (np. przezy-
wane uczucia, mysli, wyobrazenia, postawy, konsekwencje wlasnego zachowa-
nia)*.

W zwigzku z powyzszym zalety komunikatéw typu ,,ja” s3 nastgpujace:

- nie zawierajg ocen (brak w zwigzku z tym cech charakterystycznych dla
komunikatoéw typu ,ty”, czyli oceniania oraz etykietowania),

- s3 prawdziwe, poniewaz opisujg fakty,

- sg bardzo konkretne, a wi¢c tatwo przyswajalne,

- sg osobiste, a wiec zwigkszajg poziom zaufania i wzajemnej otwarto$ci®.

Podsumowanie

Zdolnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej rzadko bywajg wrodzong
indywidualng cechg - czgéciej sg one nabywane droga zyciowych doswiadczen
oraz za pomocy szerokiego wachlarza szkolen. Dlatego racjonalnym wydaje
sie wlaczenie takich metod, jak trening asertywnosci czy trening wrazliwosci
do programu szkolen z zakresu technik komunikacji wewngtrznej, co powin-
no przynosi¢ wymierne korzysci na wielu plaszczyznach dziatalnosci przedsie-
biorstwa.

%% Ma to zwigzek z , przepelnieniem” kanatéw komunikacyjnych na skutek redundan-
¢ji, por. A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 35-36.

*! Komunikatami o tym, jak zachowanie odbiorcy wplywa na nadawce komunikatu,
M. Krél-Fijewska, P. Fijewski, op. cit., s. 24.

*2 Ibidem, s. 22-23.

* Ibidem, s. 24-25.
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Summary

The paper presents the influence openness, assertiveness and trust exert upon
the quality of the boardly defined communication process in organizations.
Interpersonal communications capabilities seldom are inborn individual
features - more frequently they are acquired by means of life experience and
training. Hence, it seems rational to include assertiveness or sensitivity training
into curricula on internal communication method and techniques. That should
bring positive and measurable benefits to the organization.


http://www.arche.krakow.pl

WIKTOR ADAMUS, JOANNA Mo§

Istota rozpoznawania ktamstwa w zarzadzaniu

(Lies identification in management)

Stowa kluczowe: zarzadzanie, podejmowanie decyzji, informacja, ktamstwo,
wykrywanie klamstwa, menedzer, manipulacja, wywieranie wplywu

Key words: management, decision making, information, lies identification, man-
ager, manipulation, influence

Wprowadzenie

Zmieniajg si¢ zasady i warunki prowadzenia biznesu, ro$nie tempo innowacji
i konkurencyjno$¢, na sile przybieraja procesy konsolidacyjne, globalizuje sie
$wiat. Wazne jest wigc, by w procesie zarzadzania podejmowac¢ racjonalne decy-
zje i nie ulega¢ manipulacjom, wéréd ktérych podstawowg stanowi kltamstwo.

We wspolczesnej teorii przedsigbiorczosci migdzy innymi Drucker, a tak-
ze Shumpeter i Knight wskazywali na pewne cechy i zachowania, ktére mo-
ga dawac niektérym wigksze szanse powodzenia w biznesie. Najwazniejsze
z nich to:

- innowacyjno$¢,

- umiejetno$¢ wywierania wplywu na ludzi,

- odwaga rozumiana jako zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,

- determinacja,

- inteligencja intuicyjna - szczegdlna umiejetnos$¢ dostrzegania i wykorzy-
stywania - nadarzajacych sie szans, '

- koncentracja na priorytetach,

- elastycznosé¢!.

Obecnie mozna doda¢ do tej listy jeszcze umiejetno$¢ rozpoznawania
kiamstwa.

''T. Olczak, Smiertelne grzechy menedzeréw, ,,Businessman” 2004, nr 2(157).
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Celem pracy jest przedstawienie istoty manipulacji i klamstwa w zarzadza-
niu. Badanie przeprowadzono wsrdd studentow kierunku Zarzadzanie i Mar-
keting jednej z krakowskich uczelni.

Wigkszo$¢ decyzji jest podejmowana po rozwazeniu informacji, faktéw
i opinii pochodzacych od otaczajacych ludzi. Informacje te wplywaja na zycie,
przyszto$¢, kariere i zarzadzanie. Podejmowane na ich podstawie decyzje s3 op-
arte na zalozeniu, ze ludzie, ktérzy dostarczyli tych informagji, lub zapewnili
o czyms$ istotnym, s3 godni wiary i zaufania, a przeciez popularnoé¢ klamstwa
jest zadziwiajaca. Badania pokazuja, ze ludzie klamig od 2 do 200 razy dziennie’.
Wiszystkie klamstwa zostaly wymyslone tak, aby imitowaly prawde. Doswiad-
czony ktamca z rozwagg dobiera elementy, ktére wydaja si¢ prawdopodobne i lo-
giczne, dzigki czemu fatwo w nie uwierzy¢. Z drugiej strony prawda jest czgsto
nielogiczna, szalericzo nieprawdopodobna i trudna do wytlumaczenia.

Klamstwa blahe, niewinne, a nawet altruistyczne, gloszone w dobrej lub
ztej intencji znieksztalcaja obraz rzeczywistosci i utrudniajg podejmowanie
$wiadomych decyzji, a wigc praktycznie uniemozliwiaja skuteczne zarzagdza-
nie. MenedZerowie opracowujg strategie, czyli sposoby przygotowania i prowa-
dzenia dzialan zmierzajacych do osiggnigcia okreslonego celu, ktére s3 funkcja
posiadanej informacji’. Ponadto podejmuja stale rézne waine decyzje w prze-
konaniu, ze ludzie, ktorzy dostarczyli informacji, ktoérymi sie¢ kierujg, s wia-
rygodni.

Klamstwo jest stale obecne w zyciu i stuzy manipulacji ludZmi, odwodzac
lub sktaniajgc do czegos. Stalo si¢ ono wrecz dominujacg cecha zycia, wige lep-
sze jego zrozumienie jest wazne dla prawie kazdej sfery ludzkiego dzialania.
Dlatego wspdlczesny menedzer powinien orientowac sig, kiedy jest oktamy-
wany. Umiejetno$¢ ta jest istotna podczas prowadzenia negocjacji, bedacych
uznang metodg rozwigzywania konfliktow, pokonywania wspolnych przeszkdd
i tworzenia wielostronnych porozumien, podczas rekrutacji nowych pracow-
nikéw, podczas rozmoéw z podwladnymi i przelozonymi i w wielu innych sytu-
acjach zyciowych.

1. Istota klamstwa

Klamstwo wystepuje bardzo czg¢sto w zyciu codziennym i w negocjacjach. Ba-
dacze kltamstwa stwierdzili, Ze 60% naszej normalnej konwersacji ma charak-
ter klamliwy*. Mozna powiedzie¢, ze klamstwo towarzyszy czlowiekowi od za-
wsze.

2'T. Witkowski, Ziarno prawdy w klamstwie, ,Charaktery” 2002, nr 12 (71).
* L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1982, s. 85.
4]. Antas, O klamstwie i ktamaniu, Krakéw 2000, s. 9-10.
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przemilczenia 6,4%

ktamstwa, ktdrych istota jest przesada 5 2%
potprawdy 4 0%

zachowania maskujace 2,1%

pozostale (oszustwa i podstepy) 05%
tamstwa czyste

Rys. 1. Oszustwa komunikacyjne
Zrodto: T. Witkowski, Psychologia ktamstwa, Walbrzych 2002, s. 87.

Méwienie nieprawdy jest ,,spolecznym procesem umystowym” stanowia-
cym przemyslane zachowanie, poniewaz osoba klamigca dazy do osiagniecia
okreslonego celu. Bezposrednie klamstwo polega na aktywnej zmianie infor-
macji lub jej znieksztalceniu. Alternatywna forme klamania stanowi prze-
milczanie prawdy, wowczas zamiast znieksztalcania wazniejsze informacje sg
przemilczane. W zarzadzaniu, rozmowach handlowych, negocjacjach zazwy-
czaj nie s3 stosowane klamstwa czyste, poniewaz ich wykrycie grozi utratg re-
nomy i zerwaniem kontaktow handlowych. W tej dziedzinie wiec stosowane
s3 bardzo cz¢sto niedopowiedzenia, pélprawdy czy tez zachowania maskujace.
Czlowiek jest jak kameleon - prébuje zalozy¢ na siebie skore, ktora bedzie naj-
bardziej odpowiednia do danej sytuacji.

Definicja klamstwa P. Ekmana zaklada, ze jedna osoba ma intencje zmyle-
nia drugiej, ze czyni to rozmyslnie i bez uprzedzenia o takim zamiarze oraz bez
wyrazonej przez oklamywanego explicite prosby o wprowadzenie go w btad®.

Kfamanie wedtug J. Antas to: ,,ztozony akt pragmatyczny i zarazem strate-
gia jezykowa, ktorej zasadniczg cecha jest stan podwdjnej $wiadomoséci méwig-
cego, a co za tym idzie, taki rodzaj procesu poznawania semantycznego, ktéry
mozna nazwac «nieprawdziwym komunikowaniem», komunikowaniem opar-
tym na naruszeniu podstawowych prawidet i maksym konwersacyjnych, regu-
lujgcych zasady naturalnej i rzetelnej komunikacji”s.

Na podstawie badan, P. V. Lipparda okreslit najczestsze przyczyny klam-
stwa’. Klamstwo stuzgce zdobyciu czego$ (pienigdzy, informacji, pozywienia
itp.) stanowi 13% wypowiadanych klamstw. Manipulowanie przez wywolywa-

5 P. Ekman, Klamstwo i jego wykrywanie w biznesie, polityce i matzeristwie, Warsza-
wa 2003, s. 28.

¢]. Antas, op. cit., s. 166.

7'T. Witkowski, Ziarno prawdy..., op. cit., s. 166.
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nie winy lub innych uczué - 3,5%, kltamstwa wypowiadane w celu uniknig¢cia
konfliktu - 29%. Duzg grupe klamstw stanowig réwniez wypowiadane po to, by
pozwoli¢ komus zachowaé twarz - 18% i te w obronie wlasnej twarzy - 16,5%.

Decyzja o niedopowiedzeniu lub oktamaniu jest §wiadoma i zamierzona
i poza kilkoma wyjatkowymi okoliczno$ciami niemal nikt nie bywa zmuszany
do klamstwa. Moze ona zosta¢ podjeta z dwdch powodoéw:

- ktamca moze chcie¢ wprowadzi¢ w blad adresata w odniesieniu do czegos,
co zdarzyto si¢ w przesztodci i dzigki temu powstrzymac go przed odkryciem
prawdy, by w ten sposéb uniknaé kary i rozczarowania jego osobg itp.;

- klamcg moze powodowa¢ cheé osiggniecia jakiego$ celu w przysztosci, klamie
po to, by adresat nie przeszkodzil mu w osiggnieciu zaplanowanego zamierzenia®.

2. Wykrywanie klamstwa

Nie istniejg oznaki samego ktamstwa, Zaden gest, ekspresja twarzy czy tez
skurcz migéni nie oznaczajg, ze dana osoba klamie. Sg to tylko wskazowki, ze
mowigcy doswiadcza emocji, ktére nie pasujg do jego wypowiedzi. Dlatego
tez ludzie stabo rozpoznajg klamstwa. Dodatkowo szukajg oznak nieuczciwo-
$ci w zlych miejscach lub uwazajg, ze nieuczciwosé mozna zdemaskowaé na
podstawie okreslonych zachowan. Kolejnym aspektem stabego rozpoznawa-
nia nieuczciwosci jest postawa ludzi wobec wlasnych zdolnosci demaskowa-
nia oszustéw. Badania dowiodly, ze ludzkie zdolnosci w demaskowaniu ktam-
stwa na podstawie obserwacji s3 niewielkie. Na ten temat prowadzili badania
Bella DePaulo i Roger Pfeiffer, ktérzy pokazali doswiadczonym funkcjonariu-
szom (wojsko, urzad celny, wywiad), poczatkujacym pracownikom i zwyktym
studentom college’u film przedstawiajacy ludzi, ktérzy ktamali i ktorzy moéwi-
li prawdg’. Wszyscy badani identyfikowali prawde i fatsz na poziomie okoto
50 proc. Najwyzszy wskaznik - blisko 64% skutecznosci — uzyskali agenci stuzb
specjalnych. Jednak w tych samych badaniach specjalisci od wariografii, sled-
czy, sedziowie i psychiatrzy osiagneli takie wyniki, jak studenci. Ich trafno$¢
nie przekraczala 50%, co mozna uzna¢ za przypadek. Wynika z tego, ze rzut
monety bylby réwnie skuteczny, gdyz zdolnosci ludzi do wyKrywania ktam-
stwa sg najczesciej ztudzeniem

Powszechnie uwaza sig, ze klamstwo latwiej rozpoznaé za pomocg oznak
niewerbalnych niz werbalnych. Tej opinii przeczg wyniki badan Millera i Stif-
fa, ktérzy na podstawie przeprowadzonych eksperymentow obliczyli, ze tyl-
ko 17% wizualnych wskaznikéw kltamstwa dalo si¢ nieprzypadkowo powigzaé
z klamstwem, podczas gdy az 50% wskaznikéw werbalnych byto diagnostycz-
nych dla ktamstwa'®,

8S. B. Walters, Klamstwa, czyli cata prawda o..., Gdanisk 2002, s. 23.
9T. Witkowski, Prawdy i mity o klamstwie, ,Charaktery” 2003, nr 6 (77).
' G. Miller, J. B. Stiff, Deceptive communication, Thousand Oaks 1993.
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Sposobem okreslenia, czy dana osoba moéwi nieprawde, jest szukanie
sprzecznoéci lub obserwowanie tych aspektéw mowy ciala, ktére nie zgadza-
ja si¢ z sygnalami werbalnymi. Niewerbalne zachowania dostarczajg informa-
cji o procesach wewnetrznych méwiacego na poziomie emocjonalnym, umy-
sfowym lub poznawczym. Jesli méwca zachowuje si¢ w sposéb nietypowy, to
oznacza, ze dzieje si¢ co§ waznego.

3. Wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie,
czy ludzie potrafig rozpoznawaé klamstwo, w jakim stopniu im sie to uda-
je, na podstawie jakich zachowan rozpoznaja ktamstwo i czy ich umiej¢tno-
$ci rozpoznawania klamstwa pokrywaja si¢ z tym, co sami sadzg o swoich
umieje¢tnosciach. Jest to bardzo wazne, poniewaz ludzie czesto nie docenia-
ja proceséw ich wtlasnej interpretacji danych i wyciggaja wnioski, traktujac
wytwory swojego umystu jako obiektywne fakty. Dodatkowo nie dostrzega-
ja w Zyciu tego, Ze na oceng czyjego$ zachowania, czyich$ emocji wptywa row-
niez kontekst sytuacji. To wszystko powoduje dokonywanie btednych ocen,
w oparciu o ktdre s3 podejmowane wazne decyzje. Problemem badawczym by-
la przypadkowos¢ rozpoznawania klamstwa. Zastanawiano sie rowniez nad
tym, czy s istotne réznice zwiazane z umiej¢tnoscia klamania i z umiejetnos-
cig rozpoznawania klamstwa w zaleznosci od plci oraz czy badani decyduja
o klamstwie w oparciu o prawdopodobienstwo zaistnienia danego zdarzenia.

Badanie polegalo na przedstawieniu respondentom krotkich filméw,
w ktérych wystapilo szes¢ osdb: trzy kobiety i trzech mezczyzn. Kazda z os6b
opowiadata po trzy krétkie historyjki. Pierwsza z historyjek zawsze byta praw-
dziwa, druga zawsze byta klamstwem, o czym badani zostali poinformowani
i mieli stwierdzi¢ na podstawie obserwacji zachowania méwigcego, czy trzecia
historia jest prawda czy klamstwem. Dodatkowo respondenci wypelniali an-
kiet¢ dotyczacg aspektow rozpoznawania ktamstwa.

Przebadano 106 oséb, bedacych studentami jednej z wyzszych krakow-
skich uczelni. Pierwszg grupe stanowili studenci studiéw zaocznych (47 osdb),
a drugg studenci studiéw dziennych (59 osob). Kryterium doboru stanowit
kierunek studiow - Zarzadzanie i Marketing.

Badania mialy na celu poréwnanie samooceny respondentow - przyszlych
menedzerdw - w kwestii rozpoznawania ktamstwa z rzeczywistymi umiejet-
no$ciami. 8% badanych stwierdzilo, ze prawie zawsze rozpoznaje ktamstwo,
53%, ze czgsto rozpoznaje ktamstwo, 31% rzadko rozpoznaje ktamstwo, a 8%
prawie nigdy nie rozpoznaje ktamstwa.

Kolejnym badanym aspektem byta préba udzielenia odpowiedzi na py-
tanie, czy istniejg roznice w zdolnosci do ktamania miedzy kobietami i mez-
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czyznami, a nast¢gpnie poréwnanie tych opinii z uzyskanymi wynikami. 11%
respondentéw uwaza, ze latwiej rozpozna¢ klamstwo wypowiadane przez ko-
biety, 32% uwaza, ze jest to latwiejsze w przypadku mezczyzn, a 57%, ze ple¢
nie ma na to wplywu.

W pierwszej czesci ankiet badani mieli poda¢ symptomy, na podstawie kté-
rych rozpoznajg klamstwo. Wiekszos¢ osob, bo az 63% badanych, stwierdzito,
ze rozpoznaje klamstwo na podstawie obserwacji oczu. Zachowaniem §wiad-
czacym o klamstwie wedlug nich jest odwracanie i spuszczanie wzroku. Dru-
gim najczeéciej wymienianym symptomem, na podstawie ktérego 39% rozpo-
znaje ktamstwo, to chaotyczny sposob méwienia, jakanie si¢ i pomylki stowne.
Ponadto 34% respondentéw zwraca uwage na gestykulacje i na podstawie jej
zmian wnioskujg oni o ktamstwie. Dla 27% badanych oznakami klamstwa jest
zdenerwowanie, 23% badanych doszukuje si¢ oznak klamstwa w mimice twa-
rzy, a 12% w zmianie tonu glosu.

Pozostalymi oznakami, na podstawie ktorych badani rozpoznajg klam-
stwo, s3: rumieniec na twarzy (8%), zmiana sposobu méwienia (6%), robienie
pauz (6%), wolniejsze tempo méwienia (5%), zaslanianie ust i nosa, drapanie
si¢ oraz duza ilo$¢ szczegotow (5%), ruchy glowy - odwracanie jej i opuszcza-
nie (5%), $miech (3%), pocenie si¢ (3%), intuicja (1%), drzenie glosu i brak
pewnosci siebie, przesadne tltumaczenie si¢ (1%).

Symptomy kitamstwa
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Rys. 2. Najczesciej wymieniane przez badanych symptomy klamstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W sumie kobiety dokonaly 257 (21%) trafnych wyboréw i 982 (79%) nie-
trafnych. Mezczyzni dokonywali mniejszej ilosci wyboréw w poréwnaniu z ko-
bietami i wybrali 240 (23%) zachowan trafnie oraz 813 (77%) zachowan nie-
trafnie.
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We wszystkich filmach przewage stanowily bledne rozpoznania, jedli osoba
na filmie méwila prawde, to wiekszos¢ badanych uwazala, ze ta osoba klamie,
a jesli klamala, to badani uwazali, Ze méwi prawde. Dodatkowo w kazdej gru-
pie bylo okolo dziesigciu asekurantéw, ktérzy wybierali opcje pot na pot.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki potwierdzity hipoteze, ze ludzie nie majg umiejgtnosci roz-
poznawania klamstwa. Wybory dokonywane przez grupe badawczg byly bar-
dzo przypadkowe. Wigkszo$¢ oséb dokonala nietrafnych spostrzezen, gdyz
prawde poczytywata za klamstwo, a ktamstwo odbierala jako prawd¢. Dodat-
kowo, cz¢s¢ respondentow dostrzegala elementy, ktére nie wystgpity na filmie,
np. cz¢$¢ osob widziala nadmierng gestykulacje, a cze$¢, ogladajac ten sam
film, zaobserwowala zmniejszenie liczby wykonywanych gestéw. Ma to zwig-
zek ze spostrzeganiem, ktére doprowadza do stworzenia reprezentacji obiek-
tow, z ktérymi czlowiek ma kontakt zmystowy i prowadzi do subiektywnego
odzwierciedlenia obiektywnej rzeczywistosci. Nie ma dwéch ludzi jednakowo
postrzegajacych otoczenie. Kazda z oséb ogladajacych film skupila uwage na
innych aspektach akgji filmu i kojarzyla ja z wltasnymi myslami i wspomnienia-
mi. Operacje umyslowe przeksztalcajg obrazy i poj¢cia i nast¢puje przekodo-
wywanie informacji (z kodu wyobrazeniowego na kod semantyczny i odwrot-
nie) oraz analiza, synteza i poréwnanie (dzielenie, taczenie elementéw oraz
odnajdywanie podobienstw i réznic), ktore s3 podporzgdkowane celowej ak-
tywnosci rozwigzywania problemoéw. Te zachodzace procesy powodujg bardzo
subiektywny odbidr naptywajacych informacji oraz dostrzeganie przez grupe
0s6b réznych elementéw w tym samym obserwowanym zjawisku. Filtry se-
lekcjonujgce postrzeganie sg jako niezbg¢dne do normalnego funkcjonowania
mozgu przy ogromnym potoku informacji, ktére go zalewajg. Ludzie nie u$wia-
damiajg sobie tego procesu odsiewania i czgsto nie zdajg sobie sprawy z tego, ze
w pole swiadomej uwagi wchodzg tylko te informacje, ktdre s powigzane w ja-
ki$ sposob z tym, czym aktualnie zajmuje sie ich umyst. Szukajgc oznak ktam-
stwa w zachowaniach 0séb wystepujacych, badani taczyli ogladane obrazy z ty-
mi, ktére s zakodowane w ich umyslach, i stad wynikaly tak ogromne réznice
w postrzeganiu tych samych zjawisk

Mozna réwniez stwierdzi¢, ze osoby badane stawialy hipoteze i dazyty do
jej potwierdzenia, nie dostrzegajac elementow sprzecznych z przyjetymi zalo-
zeniami. Bylo to réwniez potwierdzenie tego, ze ludzki umyst jest tak skonstru-
owany, by nie dopusci¢ do poziomu $wiadomosci informacji, ktére stanowia
dla niego jakie$ zagrozenie.

Waing obserwacjg jest to, ze spora czg$¢ badanych kieruje si¢ prawdopo-
dobienstwem, na podstawie ktorego osadza, co jest ktamstwem, a co nie, oraz
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to, ze ludzie nie doceniajg udziatu proceséw ich wlasnej interpretacji danych
i wnioskowania, traktujac czesto wytwory swojego umystu jako obiektywne
fakty.

Nalezy pamigtaé, ze wnioskowanie o ktamstwie musi opiera¢ si¢ na pew-
nych powtarzajacych sie zestawach zachowan, a nie na pojedynczych wska-
zéwkach, o czym badani wyraznie zapominali. Kolejnym aspektem stabego
rozpoznawania nieuczciwosci jest postawa ludzi wobec wlasnych zdolnosci de-
maskowania oszustéw. Wiekszo$¢ badanych stwierdzita, ze prawie zawsze lub
czesto rozpoznaje klamstwo, czego nie potwierdzit eksperyment. Jude Burgon
i David Buller w teorii interpersonalnego oszustwa stwierdzili, ze ktamstwa
stanowig staly element naszego rzeczywistego komunikowania sie i ze z powo-
dzeniem wprowadzamy siebie w blad, przy czym nie zostajemy zdemaskowa-
ni''. Dlatego tez u$wiadomienie sobie wlasnej naiwnosci czy tez zrewidowanie
przekonan odno$nie swoich umiejetnosci w wykrywaniu klamstwa moze sie
przyczynic do tego, Ze bedziemy na nie mniej narazeni i bedziemy trafniej po-
dejmowac decyzje w zarzadzaniu.

Nie znaleziono dotad ani jednego gestu czy innego zachowania, ktére nie-
odmiennie bytoby zwigzane z ktamaniem. Ten brak jednoznacznych wskazni-
kow klamstwa jest zwigzany z réznicami indywidualnymi w zakresie komu-
nikowania falszu oraz z niezliczong liczbg form ktamstwa. Nadzieje na to, ze
bedzie tatwiej rozpoznawac klamstwo, daja ostatnie odkrycia badaczy ze Sta-
néw Zjednoczonych. Zostanie stworzona mozliwo$¢ rozpoznawania ktamstwa
na podstawie pracy moézgu, ktory pracuje inaczej, gdy ludzie ktamig, a inaczej,
gdy méwia prawde. Podczas wypowiadania ktamstwa obszary mézgu zwigzane
z kontrolg i koncentracjg s3 bardziej aktywne niz podczas mdwienia prawdy.
Zespot pod kierunkiem prof. Daniela Langlebena z University of Pennsylva-
nia School of Medicine przeprowadzil do$wiadczenia przy uzyciu funkcjo-
nalnego rezonansu magnetycznego - FMRI (tj. techniki, ktora mierzy zmiany
w przeptywie krwi w mé6zgu)'2. Badania te wykazaly, ze obszary mozgu zwigza-
ne z koncentracjg uwagi oraz kontrolowaniem i wylapywaniem bledow (frag-
menty kory przedczolowej i przedruchowej) byly bardziej aktywne, gdy bada-
na osoba klamala, niz gdy méwita prawde. Wedtug prof. Langlebena, ktamstwo
wymaga zwiekszonej aktywnosci w tych obszarach mézgu, ktére sg zwigzane
z kontrola.

Otrzymane wyniki wykazaly, ze funkcjonalny rezonans magnetyczny moze
wyprze¢ obecnie stosowang m.in. przez policje metode wykrywania klamstw,
jaka jest poligraf. Metoda rezonansu magnetycznego, wedtug autordw, jest bar-
dziej obiektywna, poniewaz badana osoba nie moze wplynaé na obraz aktyw-
nosci mozgu.

'H. Pasierska, Know-how, SWprost” 2001, nr 993.
2 http://www.psychologia.apl.pl/hot-mozgklam.htm, z 15 V 2004.
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Badania te wedlug cytowanych badaczy nalezy jednak rozwina¢ i objgé ni-
mi wigkszg grupg 0séb z réznych narodowosci i z réznych grup kulturowych
i etnicznych. Biorgc jednak pod uwage koszt badania za pomoca rezonansu
magnetycznego, mozna mie¢ watpliwoéci odnosnie wigkszego zastosowania tej
metody w praktyce.
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Summary

Lies have the negative influence on the decision making processes, and they
practically make it impossible to manage efficiently. Our decisions are usually
based on the assumption that people who delivered us informations, which
are necessary to make these decisions, are trustworthy and truthful. However,
lies have become so popular, that we are not astonished at them and they do
not make us angry. It can be said that lies have become a norm. Diplomats,
managers and negotiators treat lies as an important tool. Lies are such common
in our life that deeper knowledge of them has become important in almost
every type of human activity. The knowledge about mechanisms of lies extends
our communication skills and reduces the possibility of being victims of liars.
However, people have rather poor capabilities of recognizing lies. This is due
to the fact that people search for dishonest activities in bad areas or they think
that dishonest people can be easily unmasked on the basis of their behavior.
What is more, the poor abilities of unmasking liars are strengthened by the fact
that people think that they can always, or almost always, detect lies. The results
of experiments however show that their opinions are very often false.
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Analiza sektorowych programow
restrukturyzacji przemystu z perspektywy
strategicznych czynnikdw sukcesu

(The analysis of sector-oriented problems of industry restructuring as
viewed from the perspective of the strategic success-determining factors)
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Wprowadzenie

Okres przemian gospodarczych po roku 1989 zaowocowal podjeciem na
szczeblu centralnym licznych inicjatyw, majacych doprowadzi¢ do uzdrowie-
nia sytuacji ekonomicznej wielu branz przemystu ciezkiego. Najbardziej re-
prezentatywny przyktad stanowig tutaj gérnictwo oraz hutnictwo, ktorych na-
prawe prowadzono w oparciu o kolejne formalnie przyjmowane programy
rzadowe w latach dziewigédziesigtych XX w. Kwestig otwartg pozostaje pet-
na ocena skutecznosci wdrazanych planéw, jednak niniejszy artykut dotyka
jednego z aspektéw tego zagadnienia. Przedmiotem rozwazan bedzie zakres,
w jakim poszczegélne opracowania uwzglednialy strategiczne czynniki suk-
cesu (specyficzne dla kazdej branzy) oraz jakie s3 tego konsekwencje. Autor
stoi na stanowisku, iz jednym z waznych czynnikéw pozwalajacych z sukcesem
wprowadzi¢ program restrukturyzacji jest powiazanie jego glownych postula-
tow ze strategicznymi czynnikami sukcesu.

Na rys. 1 przedstawiono wazng zalezno$¢, jaka wystepuje pomiedzy cha-
rakterystycznymi dla danej branzy strategicznymi czynnikami sukcesu a pro-
gramami restrukturyzacji. Zaznaczone sprz¢zenie zwrotne mowi o wzajem-
nym wplywie obu elementéw modelu. Oznacza to, ze istnieje pewien obszar
swobodnego wyboru kierunku potencjalnych zmian, jednak raz podjeta i wy-
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Strateglglfpe Program
CZynnixl1 restrukturyzacji
sukcesu

Rys. 1. Sprzgzenie zwrotne pomiedzy strategicznymi czynnikami sukcesu a progra-
mem restrukturyzacji warunkujgce odniesienie sukcesu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

konana decyzja redefiniuje przyszlg sytuacj¢ rynkowa. Nalezy podkresli¢ wage
kompleksowej, dtugoterminowej analizy tworzonych planéw oraz koniecznosé¢
zachowania konsekwencji w przypadku ich kolejnych aktualizacji. Zarysowa-
ny zwigzek uwidacznia role i znaczenie strategicznych czynnikéw sukcesu dla
powodzenia procesu restrukturyzacji, czyli osiagniecia wytyczonych celéw go-
spodarczych. Analizie tego zjawiska - w oparciu o przyktad branzy gérniczej
oraz hutniczej w Polsce lat dziewigédziesigtych XX w. - bedzie po§wigcona dal-
sza cze$¢ artykutu.

1. Restrukturyzacja gérnictwa i hutnictwa oraz strategiczne
czynniki sukcesu charakterystyczne dla tych branz

Punktem wyjscia dalszej analizy bedzie zdefiniowanie pojgcia ,,sukces przed-
sigbiorstwa”. Pod tym terminem nalezy rozumie¢ pozytywna zmiang¢ pozycji
konkurencyjnej w sektorze'. Badania prowadzone przez autora pod koniec lat
dziewiec¢dziesigtych XX w. pozwolily na wyrdznienie najwazniejszych czynni-
kéw decydujacych o powodzeniu podmiotéw nalezacych do branzy gorniczej
oraz hutniczej*.

W przypadku kopaln wyniki przeprowadzonych analiz pozwolily na wy-
odrebnienie pigciu elementéw. Pierwszym z nich byta konieczno$¢ dbania
o wysoki stopieni koncentracji wydobycia (eksploatacja duzych zt6z za pomo-
cg zaawansowanych technologicznie linii produkcyjnych). Drugim czynni-
kiem okazala si¢ poprawa poziomu jakosci wegla - pozbawienie go domie-
szek, zwlaszcza w postaci zwigzkow siarki. Dalsze miejsce zajmowala polityka

! M. Baran, Strategie restrukturyzacyjne w sferze produkcji przemystowej, Krakow
2004, s. 18.

? Badania objely kilka wybranych, reprezentatywnych przedsi¢biorstw obu branz.
Przeprowadzono takze szereg wywiaddéw z niezaleznymi ekspertami zwigzanymi z gor-
nictwem i hutnictwem.
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wprowadzania nowych wyrobéw, np. brykietéw (ograniczenie stanowita wiel-
ko$¢ rynku tego typu produktéw, jednak poszerzenie oferty pozwalato popra-
wic stan finansowy przedsi¢biorstw). Proekologiczng modernizacj¢ produkgji
(obnizenie placonych kar za szkody ekologiczne, zwigkszenie szans na prze-
trwanie zakladu dzigki pozytywnym decyzjom wladciciela - Skarbu Panistwa)
uznano za kolejny istotny element. Wreszcie, wskazano na koniecznos¢ poszu-
kiwania, eksploatacji nowych rentownych zI6z (pamietajac, iz sg raczej nikle
szanse odniesienia sukcesu na tym polu przy koniecznosci poniesienia wyso-
kich nakladdéw).

Dla hutnictwa najwazniejsze okazaly si¢ cztery czynniki. W pierwszym
rzgdzie podawano mozliwos¢ zastosowania strategii zrdznicowania (przy
uwzglednieniu konieczno$ci jednoczesnego osiggania korzysci skali w ramach
zaspokajania popytu zwigzanego z wybrang niszg rynkows). Na drugim miej-
scu lokowano ekologiczno$¢ produkeji. Dalej méwiono o konieczno$ci zwiek-
szania zakresu stosowania strategii niskich kosztéw (jednak przy standardo-
wej ofercie moze to prowadzi¢ do wyniszczajacej walki cenowej, gdyz zwykle
znajduje si¢ na rynku kto$ jeszcze tanszy). Zwigkszanie zdolnosci do bardzo
elastycznego reagowania na potrzeby rynku (strategia bywa skuteczna tylko
w przypadku mniejszej skali dziatalno$ci) zostalo uznane za czwarty czynnik
pozwalajacy podjaé skuteczng walke konkurencyjng.

Omawianie programoéw restrukturyzacji gornictwa w ostatniej dekadzie
XX w. w Polsce® nalezy rozpoczaé¢ od wymienienia prac Ministerstwa Prze-
ksztalcenn Wlasno$ciowych, ktére po uzgodnieniach z Bankiem Swiatowym
oraz Miedzynarodowa Agencjg Energetyki okreslito w 1990 roku podstawo-
we kierunki dziatania dla wspomnianego sektora. Zamierzano doprowadzi¢
do stopniowej likwidacji nierentownych kopaln, uwolnienia cen i demono-
polizacji. Postulowano zmiang organizacji sektora celem wprowadzenia regut
rynkowych. Opracowanie programu powierzono Panstwowej Agencji Wegla
Kamiennego (PAWK). Efektem podjetych prac byto wyeliminowanie barier
organizacyjnych oraz prawnych w handlu weglem. Zamierzano zlikwidowaé
dotacje przedmiotowe, a takze znie$¢ ceny urzedowe. Uruchomiono proces li-
kwidacji najbardziej nierentownych spotek weglowych.

Rada Ministréw zatwierdzita w 1993 roku ,I etap programu restruktury-
zacji”. Jednak jego wdrozenie nie przyniosto spodziewanych efektéw w postaci
zatrzymania przyrostu zadluzenia branzy i zapewnienia warunkéw gwarantu-
jacych dodatni wynik finansowy kopali. W ramach miedzynarodowej wspél-
pracy $rodowisk badawczych czyniono starania w celu adaptacji wiedzy po-
siadanej przez kraje zachodnie, zdobytej podczas rozwigzywania podobnych
probleméw. Chodzilo zwlaszcza o praktyke wdrazania rozwigzan instytucjo-

* Szerzej na ten temat pisze S. Skowron w ksigzce Zarzqdzanie w gérnictwie w perspek-
tywie strategicznej, Lublin 2000.
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nalnych, prowadzenie regionalnej polityki zatrudnienia czy efektywnego wpro-
wadzania nowoczesnych technologii.

»Program restrukturyzacji gérnictwa dla II etapu na lata 1994-1995” za-
twierdzono wiosng 1994. Istota planu opartego na rzadowym dokumencie pt.
»Program powstrzymania upadloéci gérnictwa wegla kamiennego w Polsce”
bylo wskazanie na potrzebe finansowej odpowiedzialno$ci panstwa za likwi-
dacje¢ niedochodowych kopalni. Zalecano takze likwidacje dotacji przedmioto-
wych oraz zaktadano obowigzkowe zawarcie dlugoterminowych umoéw spétek
weglowych i eksporterow tego surowca. Postulowano wreszcie wprowadzenie
wolnych cen w ramach rynku wewngtrznego oraz zachowanie eksportu w eko-
nomicznie uzasadnionej wielkosci. Planowano prywatyzacje powierzchnio-
wych obiektéw kopaln, udoskonalenie systemu oston socjalnych. Niestety, mi-
mo zastosowania tak kompleksowego, przemyslanego podejscia, nie doszlo do
poprawy sytuacji — nadal wzrastaly straty i zadluzenie. Mozna to wigzac z bra-
kiem rzeczywistego zaangazowania oraz dyscypliny dzialania.

Kolejny, III etap restrukturyzacji gérnictwa opierat si¢ na rzgdowych pro-
gramach ,Dostosowanie gornictwa polskiego do warunkéw gospodarki ryn-
kowej i miedzynarodowej konkurencji”, ,Gornictwo wegla kamiennego - po-
lityka panstwa i sektora na lata 1996-2000"* oraz ustawie o restrukturyzacji
finansowej gornictwa z dn. 27.08.1997 (zmieniona dn. 12.12.1997). Zamierza-
no tutaj przede wszystkim ograniczy¢ wydobycie wegla z poziomu 135 mln ton
(1995) do 120 mln ton (2000), zredukowaé poziom zatrudnienia o 80 tys. 0sob,
dojs¢ do poziomu wydajnosci 615 t/pracownik/rok. Chciano réwniez ogra-
niczy¢ emisje zanieczyszczen, zrestrukturyzowaé sfer¢ majatku rzeczowego
przedsiebiorstw i oddtuzy¢ potrzebujgce tego kopalnie. Plan dzialan napraw-
czych zakladal takze podjecie waznych inicjatyw w obszarze zarzadzania fi-
nansami przedsiebiorstw omawianego sektora (wprowadzenie tzw. oplaty we-
glowej, systemowe rozwigzania w zakresie sptaty naleznosci wobec panstwa).
Jednak wdrozenie III etapu reformy nalezy réwniez oceni¢ negatywnie, gdyz
produkcja zakladéw gérniczych nadal wzrastata.

Rada Ministréw 30.06.1998 przyjeta kolejny program ,Reformy gérnictwa
wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002". Doszlo takie w tym cza-
sie do uchwalenia przez Sejm RP ,Ustawy o dostosowaniu gérnictwa wegla
kamiennego i gmin gérniczych do funkcjonowania w warunkach gospodar-
ki rynkowej”. W IV etapie restrukturyzacji gérnictwa wyznaczono cele ogél-
ne i czastkowe. Postulowano przede wszystkim potrzeb¢ samodzielnego dzia-
lania przedsi¢biorstw w realiach wolnorynkowych. Cele czastkowe wigzaly sie
z wyznaczeniem konkretnych minimalnych wielkoéci parametréw (opisuja-
cych dzialanie zakladéw gérniczych), ktére nalezalo osiagna¢ w wyznaczo-
nym czasie (zysk operacyjny, poziom splaty zobowigzan, ograniczenie zdol-

* Program ten zostal zaaprobowany przez Rade Ministrow 30.04.1996.
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nosci produkeyjnych). Aby zrealizowa¢ zarysowany wyzej plan, zamierzano
doprowadzi¢ do usprawnienia sposobu podejmowania decyzji. Wprowadzo-
no umowy menedzerskie oraz stworzono tzw. Komitet Sterujacy (organ nad-
zoru). Zadecydowano o prywatyzacji kopaln majgcych najlepsze perspektywy
i likwidacji najmniej efektywnych. Zaplanowano restrukturyzacje finansows
w obszarze ksztaltowania poziomu zobowigzan (wobec budzetu centralnego
i samorzadowego oraz licznych urzeddéw i instytucji publicznych). Postanowio-
no ograniczy¢ zatrudnienie dzigki Gérniczemu Pakietowi Socjalnemu. Zatozo-
no koniecznos¢ $cistego monitorowania wdrazania reformy celem dodatkowe-
go zdyscyplinowania 0s6b odpowiedzialnych za ten proces.

Za punkt wyjscia analizy programow restrukturyzacji polskiego hutnictwa
(po przemianach roku 1989) nalezy przyjac stworzenie na zlecenie rzadu przez
Konsorcjum Kanadyjskie (firmy: Hatch Assocortes Ltd, Ernst&Young i Stel-
tech) ,,Studium restrukturyzacji przemystu hutnictwa zelaza i stali” (tzw. Stu-
dium Kanadyjskie). Rzagd RP w ,,Stanowisku Rzadu Rzeczpospolitej Polskiej
w sprawie restrukturyzacji przemystu hutnictwa zelaza i stali” postanowit przy-
ja¢ Studium Kanadyjskie jako strategie kierunkows dla polskiego hutnictwa
zelaza i stali. Diagnoza postawiona przez Konsorcjum Kanadyjskie wymienia-
la nastepujgce problemy:

- przedsigbiorstwa sektora przynosity straty i wykazywaly wysokie zadtu-
zenie,

- stosowano nienowoczesne technologie,

- produkowano wyroby o niskiej jakoéci,

- zatrudnienie w wysokosci 147 tys. 0sob byto zbyt wysokie,

- odnotowywano znaczacy poziom eksportu (szczegdlnie potwyrobow)
ograniczanego polityka krajéw Unii Europejskie;.

Opisywany program blednie prognozowat rozwéj rynku, prowadzit jednak
do analizy sytuacji z perspektywy hutnictwa $wiatowego oraz mobilizowal do
dzialania podmioty znajdujace si¢ w najbardziej niekorzystnej sytuacji®.

Gléwnym celem zarysowanym w Studium Kanadyjskim bylo osiggnie-
cie migdzynarodowej konkurencyjnosci wyrobéw krajowego hutnictwa ze-
laza i stali przy zapewnieniu ekonomicznej efektywnosci produkeji hutniczej
i zabezpieczeniu srodowiska przed jej szkodliwym wplywem®. Jako cele pod-
stawowe wymieniano szereg postulatéw. Proponowano dostosowanie roz-
miar6éw i struktury produkcji do spodziewanego popytu oraz osiggalnego
stopnia konkurencyjnosci. Chciano przeprowadzi¢ restrukturyzacje organi-
zacyjng i technologiczng, gwarantujacg poprawe efektywnosci i konkuren-
cyjnodci produkeji. Zakladano koniecznos¢ doprowadzenia do prawdziwej

* Por. E. Grossman, Restrukturyzacja polskiego przemystu stalowego. Stan obecny, ,Hut-
nik - Wiadomoséci Hutnicze” 1996, nr 1.

% Polityka przemystowa, Ministerstwo Przemystu i Handlu, Warszawa 1993.
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konkurencji na rynku polskim i regionalnym w zakresie wyrobéw jakoscio-
wych oraz przywrdcenie rentownosci i stworzenie warunkéw do samofinan-
sowania hut. Dostrzezono role odpowiedzialnosci w zakresie ochrony $ro-
dowiska i zagadnien socjalnych, a takze koniecznos¢ optymalizacji zasobow
technicznych i ludzkich.

W obszarze restrukturyzacji organizacyjno-wlasnosciowej chciano wy-
kreowa¢ efektywne struktury wytworcze, zlikwidowa¢ wybrane przedsigbior-
stwa oraz doprowadzi¢ do zmian organizacyjnych (wyodrebni¢ dziatalnosé¢
uboczng hut). Zakladano takze korzystanie z zasobéw kapitalu zagranicznego.
W sferze restrukturyzacji technicznej dziatania miano koncentrowaé si¢ na
ograniczeniu energochlonnoséci i materialochtonnosci, likwidacji technolo-
gii martenowskiej oraz wyeliminowaniu zbednych mocy wytwérczych (prze-
starzalych zaktadéw). Postulowano wprowadzenie nowoczesnych technologii
(w tym m.in. typu COS), a takie poszerzenie oferty asortymentowej. W ob-
szarze restrukturyzacji finansowej przyjeto, iz najwazniejsze bedzie oddluzenie
przedsiebiorstw wybranych do restrukturyzacji (z pomocg kredytu Banku Swia-
towego) oraz powigkszenie srodkéw kapitalu obrotowego. W sferze restruktu-
ryzacji zatrudnienia plan dzialania przewidywal usunigcie zjawiska przerostu
zatrudnienia, a takze rozwdj zasobow ludzkich (podnoszenie kwalifikacji).

»Program restrukturyzacji polskiego hutnictwa zelaza - Polityka przemy-
slowa na lata 1995-1997” (tzw. Program Zweryfikowany) w istocie sprowa-
dzat si¢ do weryfikacji i aktualizacji ,,Studium Kanadyjskiego”. Program ten nie
zostal formalnie przyjety przez Rzad RP. Jego cel gtéwny pozostat bez zmian
w stosunku do poprzedniego opracowania ograniczono jednak zakres celéw
podstawowych. Zakladano konieczno$¢ doprowadzenia do powstania warun-
kéw sprzyjajacych pozadanym zmianom zdolnosci produkeyjnych i struktu-
ry oferty przedsiebiorstw hutniczych (stosownie do oczekiwan rynku). Postu-
lowano takze potrzebe poprawienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw,
ich modernizacjg¢, ograniczenie wydatkdw i zmniejszenie negatywnego wply-
wu na $rodowisko.

W obszarze technologicznym oraz marketingowym zakladano koniecz-
noé¢ dazenia do unowoczesnienia i koordynacji oferty najwiekszych firm.
Uznano za niezb¢dne wprowadzenie w Hucie Katowice technologii Zintegro-
wanego Odlewania i Walcowania Blach oraz modernizacje mniejszych zakta-
dow w zakresie zabezpieczenia wsadowego. W sferze prywatyzacji hutnictwa
chciano wywotaé zmiany wlasno$ciowe, prowadzgce do podniesienia efektyw-
nosci hut. Prywatyzacja miala umozliwi¢ zebranie wigkszych kapitaléw na re-
strukturyzacje. W obszarze ochrony $rodowiska wskazano na potrzebe wyeli-
minowania technologii o najwigkszej szkodliwosci dla $rodowiska, budowy
nowych linii produkcyjnych, spelniajacych wysokie wymagania proekologicz-
ne. W sferze restrukturyzacji zatrudnienia uznano za niezbedne dalsze ograni-
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czenie liczby pracownikéw (przy znacznym udziale panstwa w procesie wpro-
wadzania tych redukgji).

~Program restrukturyzacji przemystu hutnictwa zelaza i stali w Polsce”
(tzw. Nowy Program) zostal zatwierdzony przez Rzad RP w 1998 roku. Za cel
gléwny uznano stworzenie sektora wewnetrznie komplementarnego, ktéry
bedzie zdolny podja¢ skuteczng konkurencj¢ z producentami zagranicznymi
w warunkach otwartego rynku. Jednym z celéw podstawowych byla dalsza po-
prawa efektywnosci i struktury produkgji oraz kontynuacja prywatyzacji, pod-
noszenie jakosci i konkurencyjnosci wyrobéw na rynku miedzynarodowym.
Zakladano takze, iz proces restrukturyzacji sektora musi pozostawaé w zgo-
dzie z postanowieniami Ukladu Stowarzyszeniowego z UE. Chciano doprowa-
dzi¢ do usuniecia probleméw wewnetrznych, zwigzanych z racjonalizacjg za-
trudnienia, ochrong $rodowiska, ukierunkowaniem branzy przede wszystkim
na potrzeby rynku krajowego.

W obszarze racjonalizacji mozliwosci produkeyjnych dgzono do stworze-
nia szczegélowego planu okreslajacego wlasciwy poziom mozliwosci wytwor-
czych, technologie, strukturg produkeji i zawierajacego wazniejsze daty w od-
niesieniu do konkretnych przedsigbiorstw. W sferze prywatyzacji hutnictwa
postulowano szereg dzialan przyspieszajacych zmiany wlasno$ciowe. Miedzy
innymi wskazano na potrzebe restrukturyzacji organizacyjno-prawnej (roz-
dzial dzialalnosci produkcyjnej i dodatkowej), stworzenia zalozen prywaty-
zacji i ewentualnego polaczenia hut Sendzimira i Katowice. Chciano réwniez
stworzenia programu prywatyzacji hut w sposéb dajacy szanse konsolida-
cji (kapitalowej, subsektorowej, kooperacyjnej). W obszarze ochrony $rodo-
wiska postulowano uzgodnienie wewnetrznych norm prawa ekologicznego
z rozwigzaniami UE. Proponowano decentralizacje¢ zarzadzania funduszami
na projekty proekologiczne oraz wdrozenie systemu depozytéw ekologicznych
w stosunku do produkowanych i sktadowanych odpadéw. Uznano za celowe
propagowanie opracowywania i stosowania proekologicznego systemu zarza-
dzania bazujacego na wytycznych normy ISO 14000 (co nalezy réwniez in-
terpretowac jako wazny czynnik podnoszacy atrakcyjno$¢ rynkowsq firmy).
W sferze restrukturyzacji zatrudnienia wskazano na koniecznoé¢ jego dalszej
redukcji wraz z wdrozeniem programu oston socjalnych oraz rozwigzan syste-
mowych umozliwiajacych proces zwalniania i przekwalifikowania personelu.

Podsumowanie

Obserwacja efektéw wdrazania poszczeg6lnych programoéw restrukturyzacji,
proba ich warto$ciowania z perspektywy wyréznionych czynnikéw sukcesu
daje podstawy do wydania negatywnej oceny. Zaden z plan6w nie zostat w pel-
ni wykonany. Dzialo si¢ tak dlatego, iz stwierdzano nieadekwatno$¢ przyjetych
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zatozen do rzeczywistych wyzwan ekonomicznych. Zgodnie z hipotezg zary-
sowang na poczatku niniejszych rozwazan jedng z przyczyn tego stanu rzeczy
mogt by¢ zbyt maly zakres, w jakim uwzgledniono strategiczne czynniki suk-
cesu, formulujgc programy niezbednych dziatan sanacyjnych.

Sposréd wymienionych czynnikéw charakterystycznych dla branzy gorni-
czej potencjal zadnego z nich nie zostal w pelni wykorzystany w ramach pro-
ponowanych reform. Koncentrowano si¢ na ,zwijaniu” dzialalnosci (redukcji
zatrudnienia, przesuwaniu do otoczenia zbednego majatku itp.). Wszystkie te
inicjatywy byly niezbedne, lecz nie pozwalaly dokona¢ jakosciowego ,,skoku”
gwarantujgcego poprawe pozycji konkurencyjnej. Trzeba przyznag, iz posred-
nio (dzieki likwidacji najbardziej nierentownych kopalr) dochodzito do pew-
nego wzrostu koncentracji wydobycia czy tez ograniczenia szkod ekologicz-
nych; braklo jednak przemyslanego, dtugoterminowego i skutecznego planu
w tym zakresie.

W przypadku hutnictwa sytuacja przedstawia si¢ niewiele lepiej. Ani Stu-
dium Kanadyjskie, ani Program Zweryfikowany, ani tez Nowy Program nie
uwzglednialy w sposob wystarczajacy wszystkich czynnikéw sukcesu cha-
rakterystycznych dla tego sektora. Niewatpliwie trzeba odnotowaé szczegol-
ne miejsce elementéw proekologicznych, ktére byly obecne we wszystkich do-
kumentach. I tym razem podj¢to szereg waznych dziatan naprawczych, jednak
pominieto koniecznos$¢ stworzenia warunkéw pozwalajacych na ,ucieczke do
przodu”. Chodzi tutaj zwlaszcza o brak promowania rozwigzan sprzyjajacych
podnoszeniu elastycznosci rynkowego funkcjonowania poszczegélnych pod-
miotdw, tworzenia przez nie unikalnej oferty. Nalezy stwierdzi¢, iz generalnie
dominowaly tendencje centralistyczne.

W $wietle przedstawionych faktdw, zarysowanych losow poszczegélnych
programow restrukturyzacji branz gorniczej i hutniczej wydaje si¢ zasadne
przyjecie stanowiska, wedle ktérego brak nalezytego uwzglednienia strategicz-
nych czynnikéw sukcesu w tworzonych planach reformy omawianych sekto-
réw zaowocowal ich niskg skutecznoscig. Autor ma swiadomos¢, ze porusza-
na problematyka jest niezwykle ztozona i wymaga dalszej analizy. Z pewnoscia
niniejszy artykul nie wyczerpuje tematu, stanowi jednak probe dokonania syn-
tetycznej oceny wybranego aspektu zagadnienia.
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Summary

The paper makes up an analysis of the sector-oriented programs of
restructurization of industry as viewed from the perspective of the strategic
factors of success. The author adopts a view that the success of implementation
of this kind of plans is dependent on the degree to which the factors of success
are taken into account. The discussion was made while drawing upon the
example of two branches: that of the mining and that of the metallurgy.
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Modele zespoléw pracowniczych
(The models of the work teams)

Stowa kluczowe: zesp6t pracowniczy, praca zespolowa
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Wprowadzenie

Opracowywanie modeli badanego obiektu ma na celu dokladniejsze jego po-
znanie, opisanie globalnych i strukturalnych wlasnosci oraz zrozumienie i wy-
jasnienie zasad jego dzialania. W wielu przypadkach modele majg charak-
ter uproszczony i odwoluja si¢ do powszechnie znanych terminéw, koncepcji
iidei. Z punku widzenia ,uzytkownikéw” danych obiektow stosowanie modeli
stuzy nie tylko lepszemu ich zrozumieniu, ale réwniez ulatwia wybor najwtas-
ciwszych odmian czy tez typoéw najlepiej dopasowanych do specyficznych wa-
runkdéw dzialania.

Ze wzgledu na to, iz zespolem pracowniczym, zardbwno w aspekcie termi-
nologicznym, jak i badawczym (terminologia, definiowaniem oraz jego anali-
z3 jako pewnego bytu zbiorowego), zajmuje si¢ nauka organizacji i zarzadza-
nia, to w jej ramach mozemy znalez¢ modele opisujace rézne ich typy. Opisy
te maja forme pragmatyczna, gdyz gléwnym ich celem jest uswiadomienie réz-
norodnosci typéw zespoléw roboczych oraz wskazanie, ktory model bytby naj-
odpowiedniejszy do zadan i stylu pracy danej organizacji. Wykorzystywanymi
modelami sg analogie do druzyn sportowych, a nalezy nadmienié, ze wigkszo$¢
ludzi, interesujgc si¢ réznymi sportami, zna zasady w nich obowiazujace i reguty
wspdldziatania zawodnikéw. Dodatkowo rozmaite zespoly sportowe majg roz-
ne wymogi w stosunku do trybu wspoétdziatania swoich cztonkéw i ich trenin-
gu, a rdznice te majg swe odzwierciedlenie w dziatalnosci gospodarczej, dlatego
tez odwolywanie si¢ do nich ulatwia zrozumienie zespoléw pracowniczych, ich
dokfadniejsze poznanie oraz zilustrowanie stabych i mocnych stron. Podkresla
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sie rowniez to, iz kazda firma ,jest zespolem albo zespotem zespoléw”, a ,,spél-
ki i indywidualne osoby to zawodnicy uczestniczacy w tej czy innej grze, ktérzy
muszg pokonaé swoich przeciwnikéw w lidze znanej jako rynek™.

Podstawowg typologia modeli zespoléw pracowniczych jest typologia opra-
cowana przez R. Keidela, a opisana m.in. w pracach P. Druckera oraz C. Tor-
resa i J. Spiegela®. Drucker wyréznia pi¢¢ podstawowych modeli zespoléw pra-
cowniczych®:

¢ model zespolu baseballowego,

¢ model druzyny futbolowej,

¢ model druzyny koszykarskiej,

¢ model druzyny siatkéwki,

e model zespolu tenisowego.

Pewng trudno$¢ w praktycznej adaptacji tych modeli moze stanowic to, ze
cze$¢ z nich to analogie do sportéw powszechnie znanych i lubianych w Sta-
nach Zjednoczonych, podczas gdy w Europie, Afryce i Azji ich znajomos¢ jest
powierzchowna i dla przecigtnego mieszkarca tych kontynentéw reguly ich
uprawiania nie sg zrozumiale. Lista ta uzupelniona jest przez model druzyny
pitkarskiej i model sztafety ptywackiej*.

Model zespolu baseballowego

Baseball jest sportem indywidualnym, ktéry jednakze w niektérych sytua-
cjach wymaga wspolpracy zawodnikéw. W czasie gry rzadko dochodzi mig-
dzy nimi do interakeji, a koordynacj¢ uzyskujg dzigki znajomosci schematu
dzialania. Podczas meczu zawodnicy ,.grajg dla zespolu, ale nie graja jako ze-
spot’;, tylko cz¢$¢ z nich w danym momencie znajduje si¢ na boisku®. Sukces
druzyny okreslany jest przez zsumowanie wynikéw indywidualnego dzialania
kazdego z jej czlonkéw. Nie wszyscy zawodnicy moga gra¢ na kazdej pozy-
cji. Cze$¢ zawodnikéw zostata wyszkolona do $cisle wyspecjalizowanych za-
dan i tylko je potrafi wlasciwie realizowaé (np. miotacz). Pozostali czlonko-
wie mogg natomiast zajmowac i zwalnia¢ rézne pozycje (np. gracze z obrzezy
boiska), ale w wiekszosci przypadkéw maja wyznaczong pozycje, ktérej nie
opuszczaja. Jednakze zdarzajg si¢ takie sytuacje, w ktérych czlonkowie mogg

' C. Torres, J. Spiegel, Samokierujgce sig zespoly robocze, Centrum Kreowania Lideréw
Grupa Holdingowa S.A., Kludzienko 2000, s. 22.

2 P. E. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999, s. 74-77; C. Torres,
J. Spiegel, op. cit., s. 23-36.

* C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 24.

* C. Atkinson, The total teamwork way, ,The TQM Magazine” 1995, vol. 7, no. 3, s. 32;
A. Gick, M. Tarczyniska, Placa zespolowa, ,Personel” 1997, nr. 9, s. 34-35.

> P. E. Drucker, op. cit., 5. 74.
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w mniejszych podgrupach udziela¢ sobie wzajemnego wsparcia (np. w mocno
zintegrowanej grze podwojnej)°.

Przyktadem organizacji funkcjonujacych w oparciu o zasady zblizone do
druzyny baseballowej s3 m.in. zespdt operujacy pacjenta, towarzystwo ubez-
pieczeniowe, spétka budowlana i stocznia. Osoba planujaca zadania rozpoczy-
na prace, pozostate osoby pracuja w wyszczegdlnionych dziedzinach, lecz mu-
sz3 by¢ przygotowane na konieczno$¢ funkcjonowania w réznych warunkach
pracy i odmiennych typach wspétpracy, gdy wymaga tego konieczno$¢.

Skuteczne zespoly pracownicze typu druzyny baseballowej posiadajg na-
stepujace cechy charakterystyczne:

e autonomia — kazdy czlonek zespotu pracuje stosunkowo niezaleznie,

e inicjatywa - od czlonkdéw zespotu oczekuje sig, ze bedg maksymalnie wy-
korzystywali i rozwijali posiadang wiedz¢ oraz umieje¢tnosci w zakresie przy-
dzielonych im obowigzkéw,

e elastycznos$¢ - cztonkowie musza umie¢ wykonywac szereg niezaleznych
zadan, ktérych wazno$¢ i kolejno$¢ mogg si¢ nieoczekiwanie zmieniaé,

e wklad - wszystkie zadania wykonywane przez cztonkéw zespolu sg czes-
ciami skfadowymi produktu koncowego,

e nieczgste interakcje - czlonkowie zespotu nie dziataja w $cistej wspotpra-
cy, a wszelkie interakcje pomigdzy nimi sg krétkie i rzadkie’.

Taka organizacja zespolu, a szczegdlnie zajmowanie przez cztonkéw okre-
$lonych pozycji powoduje, Ze jego mocnymi stronami sg:

» mozliwos¢ przekazania kazdemu z cztonkéw doktadnie okreslonego za-
dania,

e przez odpowiednig punktacje¢ dla kazdego zadania mozna zmierzy¢ je-
go poziom wykonania, a tym samym wklad poszczegélnych cztonkéw w kon-
cowy sukees,

e specjalizacja szkolenia w zaleznosci od rodzaju powierzonego zadania®.

Ten typ zespotu jest idealnym rozwigzaniem dla powtarzajacych si¢ zadan
i prac, ktorych reguly s3 dobrze znane, a kluczem do jego sukcesu jest skutecz-
ne zarzadzanie niezaleznymi zadaniami. Réwnie wazny jest wlasciwy system
komunikacji, bowiem kazdy z cztonkéw zespotu powinien otrzymywaé infor-
macje odpowiednie do swojego zadania, niezaleznie od informacji, jakie otrzy-
mujg pozostali®.

Zwigkszenie produktywnosci zespoléw funkcjonujacych w oparciu o mo-
del druzyny baseballowej jest mozliwe przez'®:

¢ C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 25.
7 Ibidem, s. 25.

& P. F. Drucker, op. cit., s. 74-75.

® Ibidem, s. 76.

' C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 27.
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e pomoc w zaakceptowaniu wspdlnego celu przez wszystkich pracowni-
kow,

o ulatwianie w uzyskiwaniu porozumienia pomi¢dzy czlonkami zespotu,

e promowanie poczucia jednosci zespotu,

¢ wprowadzanie technik twdérczego rozwigzywania problemoéw, zaréwno
tych dotyczacych funkcjonowania zespolu, jak i zadan mu powierzonych,

e zastepowanie rywalizacji miedzy czlonkami porozumieniem i wspotpraca.

Pomimo swoich zalet model druzyny baseballowej nie cieszy si¢ szczegdl-
nie dobrg opinia''. W firmach podejmuje si¢ proby odpowiedniej reorganiza-
cji, pozwalajace na wykorzystywanie modeli w wigkszym stopniu kladacych
nacisk na wspotprace.

Model druzyny futbolowej

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze R. Keidel bral pod uwage w swojej pracy fut-
bol amerykarniski, ktérego reguly znaczaco réznig sie od gry w pitke nozna. Jed-
nakze sam sposdb funkcjonowania druzyn oraz ich cechy charakterystyczne sg
na tyle zblizone, ze mozna potraktowa¢ przyktady tych dwu sportéw jako je-
den model i mozemy méwi¢ o modelu druzyny futbolowej bez wzgledu na to,
czy chodzi tu o jej wersj¢ europejska, czy tez amerykanska.

Cho¢ indywidualne dziatania podejmowane przez cztonkéw druzyny fut-
bolowej sg istotne, to gra ta wymaga duzej liczby interakcji pomiedzy nimi.
Podczas meczu wszyscy zawodnicy jednoczeénie biorg udzial w spotkaniu
i sukces zespolu zalezy od jego zdolnodci do dzialania jako jeden organizm,
wszyscy koordynuja swoje zadania z pozostalymi'?. Kazdy z czlonkow posiada
specyficzne umiejetnosci, ktdre uzupelniajg si¢ czy wrecz pokrywajg do pew-
nego stopnia, tak, by w razie potrzeby mogli si¢ oni nawzajem zastepowa¢ (by-
waja i takie sytuacje, Ze gracz z pola zastgpuje bramkarza)'®. Generalnie jednak
gracze rozwijaja te umiejetnosci, w ktdrych celuja, i w oparciu o nie przydzie-
lane im s3 role zespolowe oraz zadania czgstkowe. Obserwuje si¢ specjalizacje
cztonkéw zespotu, kazdy z nich zajmuje okreslong pozycje na boisku i wyko-
nuje charakterystyczne dla niej dzialania (np. sg to bramkarz, stoperzy, obron-
cy, pomocnicy czy tez strzelcy). W druzynie wyréznia si¢ kluczowe pozycje,
ktére zajmowane s3 przez jednostki posiadajace szczegdlne umiejetnosci. Sg
to najwazniejsze osoby w zespole i na nich spoczywa cigzar gry. Najczeéciej sa
to rozgrywajacy, ktérzy inicjujg dzialania, okreslajg strategie, przekazujg od-
powiednie sygnaly innym i kieruja pitkg w kazdym rozegraniu. Ich dziatania
wspierane s3 przez pozostalych uczestnikow, ktérych praca jest znacznie mniej

"'P. E Drucker, op. cit., s. 74.
2 Ibidem, s. 75.
13 A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 34.



Modele zespoléw pracowniczych 95

skomplikowana. Jednakze nalezy podkresli¢, ze wkiad pozostatych czlonkow
w osiggnigcie koncowego sukcesu jest niezwykle istotny - sami rozgrywajacy,
choc¢by najlepsi, nie wygraja meczu. Wszyscy gracze muszg dobrze zna¢ silne
i stabe strony swoich kolegéw, muszg si¢ jasno komunikowa¢ oraz by¢ gotowi
na zaakceptowanie przywodztwa innych oséb i poddanie si¢ wewnetrznej dy-
scyplinie. Podczas meczu kazdy z nich poswigca okoto 90% swojego czasu na
wspieranie dzialan innych zawodnikéw'.

Przykladem organizacji wykorzystujacych ten model zespotu sg m.in. szpi-
tal, firma konstruktorska i orkiestra. Osoba posiadajgca odpowiednie kwalifi-
kacje, wiedz¢ czy tez pozycje (np. gléwny lekarz, naczelny inzynier), niczym
rozgrywajacy okresla strategie i inicjuje dzialania, natomiast pozostali pra-
cownicy zespolu, w oparciu o swoje specjalistyczne umiejetnoséci, uzupetnia-
ja i wspierajg jego pracg (np. anestezjolog, pielegniarki, pracownicy technicz-
ni itp.).

Zespol dzialajacy w oparciu o model druzyny futbolowej odznacza sie na-
stepujgcymi cechami:

e skuteczne planowanie - wykonywanie zadan indywidualnych koordyno-
wane jest przez obszerny i wyprobowany wczeéniej plan dziatania,

o efektywna koordynacja skomplikowanych elementéw - jedynie skoordy-
nowanie dziatan wszystkich czlonkéw zapewnia osiggnigcie konicowego suk-
cesu,

¢ wzglednie okreslona kolejnos¢ dziatania - zadania poszczegolnych czton-
kéw wykonywane sa w kontrolowanej kolejnosci,

e elastycznos¢ - jezeli wymaga tego sytuacja, kazdy z cztonkéw zespotu po-
winien by¢ przygotowany (cho¢by w pewnym zakresie) do przejecia obowigz-
kéw innych,

e rowny wkiad czlonkéw zespotu - wszyscy czlonkowie muszg przyczyniaé
si¢ do osiggniecia sukcesu,

e stale porozumiewanie si¢ - cztonkowie zespotu muszg czesto wchodzié
ze sobg w interakcje i kreowa¢ swoj styl porozumiewania si¢ , aby byt dopaso-
wany do wykonywanych w danym momencie zadan'.

Zespot pracowniczy funkcjonujacy w oparciu o model druzyny futbolo-
wej kladzie szczeg6lny nacisk na kontrolowang wspoétzaleznos¢ opartg na pew-
nej kolejnodci. Kazidy z cztonkdw, aby wykona¢ z powodzeniem swoje zadanie,
wspolpracuje z innymi. Ta wspolpraca realizowana jest wedtug wezesniej okre-
slonego planu, a nadzoruje ja wybrana do tego celu osoba. Najczesciej jest to
wykwalifikowany pracownik techniczny, ktéremu nadaje si¢ uprawnienia wy-
kraczajgce poza jego kompetencje wynikajace z wyksztalcenia'®. Do jego zadan

1 C. Atkinson, op. cit., s. 32.
15 Ibidem, s. 32; C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 29.
16 C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 30.
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nalezy inicjowanie dziatan i wstepne kierowanie poczynaniami zespotu. Nie
jest on odpowiedzialny za ogélne zarzadzanie zespolem, raczej dzieli si¢ tymi
obowigzkami ze wszystkimi cztonkami. W trakcie wykonywania pracy zespot
sam podejmuje decyzje, w jaki sposob najlepiej wykorzysta¢ umiejetnosci, ktd-
rymi dysponuje, i szanse, jakie si¢ przed nim otwieraja'’. Wigze si¢ to z posia-
daniem umiejetnosci wlasciwego rozpoznawania sytuacji i samodzielnego po-
zyskiwania informacji.

Kluczem do sukcesu w stosowaniu modelu druzyny futbolowej jest sku-
teczne zarzadzanie w koordynowaniu specjalistycznych zadan. Réwnie wazne
s treningi i ciagte proby dzialania wedlug przyjetego planu'®. Kazdy z zawod-
nikéw zobowigzany jest zarowno rozwija¢ swoje specjalistyczne umiejgtnosci,
jak i umiejetno$¢ wspotdzialania z pozostatymi cztonkami.

Model druzyny koszykarskiej

Koszykéwka to bardzo dynamiczna i Zywiotowa gra, wymagajaca duzej ela-
stycznoéci, harmonii i zgrania zawodnikéw. Czgsto wchodza oni w interakcje,
wymieniajg sie rolami i pozycjami w zalezno$ci od wymogoéw zmieniajgcej si¢
sytuacji. Kazdy z nich zostal wyszkolony do zajmowania dowolnej pozycji i od-
grywania dowolnej roli. Sukces zespolu zalezy od jego zdolnosci do dziatania
»jako rozciggnieta w czasie jednostka, ktéra rzadzg wspoélzaleznosci”. Iden-
tyczny w funkcjonowaniu jest dwuosobowy zespdt do gry w tenisa (debel lub
mikst). Koordynacja osiggana jest dzieki umiejetnosci graczy do funkcjono-
wania jako druzyna bez szeroko zakrojonego planowania i kierowania. Cho¢
rozpoczynajg oni dzialania wedtug wstepnego planu i kazdy z nich rozstawio-
ny jest na réznych pozycjach, to majg swobode spontanicznego reagowania
na zmieniajacy si¢ charakter gry. Poniewaz zawodnicy posiadaja podstawo-
we umiejetnosci niezbedne do przyjecia dowolnej roli i s3 od siebie nawzajem
zalezni, totez zasadniczo kazdemu z nich mozna przypisa¢ jednakowy whkiad
w osiagniete wyniki. Wszyscy oni majg jednakowy status, a ogranicza ich jedy-
nie limit ich wlasnej wiedzy, umieje¢tnosci i twérczosci.

W zespotach funkcjonujgcych w oparciu o ten model nastgpuje wzajemne
dopasowanie sie partnerdw, a pracujg oni dobrze jedynie wtedy, kiedy to do-
stosowanie do sil i stabosci wspolgraczy staje si¢ odruchem warunkowym?.
Dobrze dobrany zespdt tego typu jest najsilniejszym ze wszystkich zespoltow.
Ogolny poziom zadan przez niego wykonywany jest wigkszy niz suma indy-
widualnych wynikéw poszczegolnych cztonkéw, bowiem wykorzystuje on sil-

17 A. Gick, M. Tarczyniska, op. cit., s. 34.
'8 P. E. Drucker, op. cit., s. 75.

1 C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 30.

2 P. E Drucker, op. cit., s. 75
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ne i minimalizuje stabe strony kazdego z nich. Jednakze taki zespét wymaga
od swoich czltonkéw ogromnej samodyscypliny. Musza oni pracowa¢ ze sobg
przez dlugi czas, zanim rzeczywiscie stworzg prawdziwy zespot.

Przykladem organizacji stosujacej model druzyny koszykarskiej s3: agen-
cje reklamy, walcownie stali i fabryki samochodéw nastawione na prace ze-
spotowa (np. Volvo)?'. Tworzone s3 w nich zespoty wykwalifikowanych pra-
cownikéw o wysokim stopniu integracji. Kazdy z czlonkéw zobowiazany jest
przyswoié sobie i wykorzystywa¢ wiedz¢ niezbedng do wykonania powierzo-
nych zadan zespolowych. Dodatkowo, w wypadku opdznien w dostawie mate-
rialéw badz tez czyjej$ nieobecnosci poszczegdlne osoby muszg wymieniac sie
i dostosowywac si¢ do zmiennych warunkdéw pracy.

Zespoty pracownicze typu druzyny koszykarskiej cechujg si¢ nastepujgcy-
mi wlasciwo$ciami:

e spontanicznos¢ - cztonkowie zespolu w swych dziataniach sg elastyczni
i potrafig przejmowa¢ obowigzki innych w dowolnej chwili,

* kooperacja - czlonkowie zespolu z latwosciag wspdlpracuja ze sobg: dzia-
lania jednej osoby uzupetniajg pracg drugiej,

e réwny i entuzjastyczny udzial - kazdy z cztonkdw bierze aktywny udziat
w Zyciu zespotu i przejmuje inicjatywe, gdy wymaga tego sytuacja,

e skuteczne porozumiewanie si¢ i wspoldzialanie - czlonkowie zespotu
nieustannie wchodzg ze soba w interakcje na szereg réznych sposobow i przy-
stosowujg sie do zmiennej sytuacji*.

W przypadku zespoléw pracowniczych bazujgcych na modelu druzyny
koszykarskiej kluczem do sukcesu jest skuteczne zarzadzanie integracja za-
dan. Podstawg ich funkcjonowania jest wzajemna wspéizaleznos¢ cztonkow,
co oznacza, ze kazdy z nich wchodzi w interakcje z wszystkimi pozostatymi.
W modelu tym osiggnigcie sukcesu zalezy bardziej od interakcji pomiedzy
uczestnikami niz od szczegdlnych osiagnig¢ ktoregos z nich. Aby zwiekszy¢
korzysci ptynace ze stosowania modelu druzyny koszykarskiej, nalezy prowa-
dzi¢ szkolenia pracownikéw z zakresu upelnomocnienia i wykorzystania me-
tod wspdlpracy.

Model druzyny siatkéwki

Model ten jest wariantem modelu druzyny koszykarskiej. Siatkdwka réwniez
jest sportem wymagajacym spontanicznego dzialania zespolu, jednakze zawod-
nicy dziafajg w obrgbie cz¢sciowo ustalonych pozycji i nie mogg pozwoli¢ so-
bie na zbytnig swobode¢. Wszyscy cztonkowie s w stanie wykonywaé wszystkie
zadania zespolu, a zajmowane pozycje wymieniane sg na bazie pewnej regu-

2 C. Torres, ]. Spiegel, op. cit., s. 30.
2 Ibidem, s. 32.



98 Daniel Gach

larnosci. Uzyskujg oni koordynacje przez wzajemne dostosowanie si¢ do sytu-
acji w ramach okreslonej strefy w grze. Osiagniecie celu wymaga, aby wszyscy
uczestnicy pracowali wspolnie i w sposdéb skoordynowany. Czlonkowie zespo-
tu asekurujg i wspieraja si¢ nawzajem, dzielg mi¢dzy siebie odpowiedzialnosé
i wspdlnie podejmujg decyzje. Cechg charakterystyczng gry w siatkowke jest
ustalony sposob rotacji zajmowanych pozycji, przy czym mozliwa jest krétka,
tymczasowa i niezaplanowana wymiana zajmowanych stanowisk pomiedzy za-
wodnikami, pozwalajaca im na pelniejsze dopasowanie si¢ do wymogdw sytu-
acji i efektywniejsze wykorzystanie wlasnych umiejetnosci.

Przykladem organizacji wykorzystujacych ten model zespotu sg firmy ga-
stronomiczne fast food. Szkolg one pracownikéw poszczegdlnych zespoldow
w taki sposdb, by potrafili wykonywa¢ wszystkie zadania, a elementem te-
go szkolenia jest wlasnie rotacja stanowisk. Dzigki temu uzyskujg one wyso-
ki poziom elastycznosci w swoim dzialaniu. Zwiekszenie uprawnieni czton-
kéw zespotu w zakresie decydowania o trybie rotacji, kierowania swojg pracg
i kontrolowania jej przyczynia si¢ do podniesienia morale i produktywnosci
pracownikéw. Dzigki rotacji poszczegdlne osoby lepiej rozumieja charakter
wykonywanej pracy oraz potrafig wlasciwie oceni¢ wklad kazdego z czlonkow
w koncowy sukces. Powoduje to zwigkszenie tozsamo$ci zespolu i wzajemne-
g0 motywowania sie.

Model zespotu tenisowego

Cho¢ autor zaweza ten model do analogii zespolu tenisowego, to odpowiada
on takze wszelkim konkursom druzynowym sportéw indywidualnych, np.:
druzynowemu konkursowi skokéw narciarskich, meczom lekkoatletycznym,
»meczom” bokserskim itp. Kazdy zawodnik takiego zespotu sam wykonuje da-
ne zadanie, ktére dla wszystkich jest jednakowe, sam zmaga sie z wlasng sta-
boscig i rywalem. Podczas gry czlonkowie nie wspdlpracujg ze sobg. Ich styl
gry nie przypomina pracy zespolowej, jednakie indywidualne starania i wyni-
ki przyczyniajg si¢ do sukcesu druzyny. Graczy laczg elementy identyfikujace
zespol, wspdlne treningi i jeden trener. Wiezi wystepujace pomiedzy cztonka-
mi wywolujg wzajemne wspieranie si¢ przez wymiane do$wiadczen i spostrze-
zen, ktére pomagaja wygrac swoje mecze innym.

Przykladem organizacji odpowiadajgcych modelowi zespotu tenisowego s3
m.in. zespoly sprzedawcéw i grupy naukowcdw. Kazdy pracownik indywidu-
alnie prowadzi sprzedaz w oparciu o zasade ,w cztery oczy” i ich laczna praca
wszystkich decyduje o sukcesie badz porazce?. Uczynienie ze zbioru pracow-
nikow zajmujacych si¢ niezwigzanymi ze sobg zadaniami kolektywu bazujace-
go na modelu zespolu tenisowego zwigksza prawdopodobieristwo odniesienia

2 Ibidem, s. 34.
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przez nich sukcesu, zwieksza ich satysfakcje i produktywnos¢ oraz poprawia
jakos¢ pracy. Jednakze tworzenie tego typu zespolu wymaga od organizacji:

o dzielenia si¢ wizjs,

o prowadzenia odpowiednich i wspélnych szkolen,

e propagowania wspolpracy i wsparcia wewnatrz grupy,

o dostarczania zespotowi informacji na temat produktu, klientéw itp.,

e wprowadzenia systemu wynagradzania, w ktérym placa indywidualna
uzalezniona jest od facznych wynikéw zespotu®.

Dzieki takiemu podejsciu mozliwa jest chocby czesciowa zamiana natural-
nej tendencji do konkurowania ze sobg na poczucie wspdlnoty. Najlepsi pra-
cownicy s3 zachecani do dzielenia si¢ z innymi czlonkami sekretami swoich
sukcesdw. Sg oni nagradzani nie tylko za podnoszenie poziomu wlasnej wie-
dzy, ale réwniez za jej szerzenie w swoim zespole.

Model sztafety sportowej

Pewna odmiang modelu zespotu tenisowego jest model sztafety sportowe;.
Roéwniez w tym przypadku kazdy z zawodnikéw realizuje zadanie samodziel-
nie, jednakze osiggniety przez niego rezultat ma bezposredni wpltyw na in-
nych®. Efekt koficowy pracy jednego z cztonkdw sztafety jest zarazem punktem
wyjécia pracy nastepnego. Kolejny pracownik nie moze rozpoczaé wykonywa-
nia swego zadania, jezeli poprzedzajacy go nie skonczy swojego. Gdy przeka-
zuja sobie wspolnie tworzony produkt lub ustuge, wystepuja pomiedzy nimi
interakcje.

Przykladem organizacji funkcjonujacej w oparciu o model sztafety spor-
towej jest firma sprzedajaca produkty projektowane, wytwarzane i dystrybu-
owane zgodnie z okre$lonym zaméwieniem klienta. W pewnym uproszcze-
niu jest to ,sztafeta” rozpoczynana przez projektanta, w ktorej biorg réwniez
udzial wytwdrca i dostawca. Opdznienia w pracy ktérego$ z nich lub niedo-
pasowanie przekazywanego produktu do mozliwosci nastgpnego w kolejno-
$ci pracownika moga spowodowac wystapienie pewnych trudnosci i opdznien
w wykonaniu catego zadania. Potraktowanie powyzej przytoczonej dzialal-
nosci jako jednego procesu obslugiwanego przez jeden zespot moze pomoc
w wyeliminowaniu barier migdzy pracownikami, zmniejszeniu op6znienia,
zminimalizowaniu kosztéw niesprzedanej produkeji oraz przyczynié sie do
zwigkszenia satysfakcji klientéw. Podczas treningdw zespotu nalezy szczegolng
uwage zwrdci¢ na umiejetno$¢ monitorowania sytuacji poprzednika i elastycz-
nego dopasowywania si¢ do wymogdw, tak aby zrealizowaé terminowo cate
zadanie. Cztonkowie powinni zna¢ zaawansowanie prac poprzedzajgcego ich

* A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 35; C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 34-35.
® A. Gick, M. Tarczyniska, op. cit., s. 34.
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w ,sztafecie” pracownika i w zaleznoéci od tego wilasciwie przygotowad wa-
runki realizacji swojej cz¢éci zadania. Tak jak w prawdziwej rywalizacji sztafet,
krytycznym momentem jest przekazywanie sobie pateczki, w przypadku ze-
spotéw pracowniczych réwniez nalezy odpowiednio przygotowywacé ten ele-
ment ich pracy. Mozliwe jest opracowanie pewnych procedur, ktére zapobiega-
ly beda nieporozumieniom i konfliktom, a beda wzmacnialy poczucie jednosci
i tozsamosci zespolowe;.

Rola kierownikdw zespotéw i wladz organizacji

W koncepcji przyréwnujacej zespoly pracownicze do druzyn sportowych row-
niez kierownicy i wladze organizacji opisane s3 za pomoca odpowiednich
analogii ze $wiata sportu. Kierownicy poréwnywani s3 do trenerdéw, a oso-
by zarzadzajace organizacjami z jednej strony przyrownywane s3 do sedziéw,
a z drugiej do menedzeréw druzyn®.

Kierownicy, tak jak trenerzy, powinni doklada¢ wszelkich staran, aby ich ze-
spol osiagnatl sukces. Ogolnie cel ten realizuja przez odpowiedni dobér czlon-
kow, wlasciwe ich szkolenie, umiejetne motywowanie oraz ustalanie i wykona-
nie planéw dziatan. Szczegotowe techniki, ktdre stosuja, roznia sie w zaleznosci
od rodzaju modelu zespotu, ktérym kieruja.

Kierownicy zespol6éw typu druzyny baseballowej bazujg na umiejgtnym wy-
borze i wprowadzaniu do gry poszczegdlnych zawodnikéw oraz wlasciwym 1g-
czeniu ich w spdjng jednostke. W przypadku modelu druzyny futbolowej oso-
by nimi kierujace powinny posiada¢ umiej¢tno$¢ planowania, organizowania
i koordynowania ,,skomplikowanych systeméw wysitkéw zwigzanych z pro-
dukcjg lub ustugami™. Ich praca polega w gléwnej mierze na przygotowaniu
doktadnego planu dzialania, prze¢wiczeniu go z zespolem i umotywowaniu
pracownikéw na bazie upelnomocnienia. Kierownicy zespotéw odpowiadajg-
cych modelowi druzyny koszykarskiej i siatkarskiej powinni rozwija¢ zdolno-
$ci podlegtych sobie pracownikéw do samodzielnej koordynacji oraz dosto-
sowywania si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji. W przypadku modeléw zespotu
tenisowego i sztafety sportowej gléwnym zadaniem kierownikdw jest budowa-
nie poczucia wspolnoty i wspolodpowiedzialnosci.

Bez wzgledu na typ zespotu, kazdy skuteczny kierownik, tak jak trener, po-
winien charakteryzowa¢ si¢ nastepujacymi cechami?®:

¢ mie¢ zdolnosci przywddcze - umiec przekazywaé i promowad wizje, mi-
sj¢ i warto$ci organizacji cztonkom zespoléw, tacznie z warto§ciami dotyczacy-
mi standardéw, skali produkeji i planow pracy;

%6 C. Atkinson, op. cit., s. 32; C. Torres, J. Spiegel, op. cit., s. 36-37.
7 C. Torres, ]. Spiegel, op. cit., s. 36.
28 Ibidem, s. 36.
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e celowa¢ w komunikowaniu i wspomaganiu - kierownicy powinni umoz-
liwia¢ porozumiewanie si¢ czlonkom zespotu, zespotom i innym organizacjom
jako calosci;

e by¢ prawdziwymi szkoleniowcami - kierownicy nie tylko powinni rozpo-
znawacl potrzeby szkoleniowe swoich podwladnych, ale réwniez upewniac sie,
ze wszyscy cztonkowie otrzymujg calg niezbedng wiedz¢ dotyczaca zagadnien
technicznych i relacji migdzyludzkich;

¢ petni¢ funkcje doradcéw ~ kierownicy powinni posiadaé wystarczajaco
duze dos$wiadczenie, aby méc doradza¢ zespolom w rozwigzywaniu proble-
mow technicznych i interpersonalnych, jak réwniez w rozpoznawaniu proble-
mow, ktore przerastajg jego i zespolowe mozliwosci oraz w odszukiwaniu oséb,
ktore beda w stanie im pomoc;

e posiada¢ umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw - czyli rozpoznawania
symptoméw pojawiajacych sie problemoéw, ktorych czlonkowie zespotu nie po-
trafig dostrzec i przewidzie¢, odszukiwania ich przyczyn i neutralizowania;

e zapewniac i dba¢ o wlasciwe sprzezenie zwrotne ~ kierownicy powinni
zapewniac zespolom i ich cztonkom odpowiednie sprzezenie zwrotne dotycza-
ce ich pracy oraz rozpoznawac i wynagradza¢ ich osiagnigcia.

Ogolnie rola kierownika sprowadza si¢ do wspomagania pracy zespotu,
a nie jego nadzorowania i kontrolowania. W wiekszosci przypadkéw trener pod-
czas gry nie bierze w niej udziatu, znajduje si¢, dostownie i w przenosni, poza linig
boczng. Moze wowczas wspomagac swoj zespot radami i ewentualnie dokony-
wac odpowiednich zmian cztonkéw druzyny. Istnieje réwniez mozliwa do zasto-
sowania instytucja grajacego trenera, czyli w takim przypadku kierownik razem
ze swoimi podwladnymi wykonuje zadania zespolowe i bezpoérednio wspiera
ich nie tylko rada, ale réwniez wysitkiem fizycznym czy tez umystowym.

Wiladze organizacji, tak jak organizatorzy zawodéw i sedziowie narzu-
cajg reguly gry i dbajg o to, by je przestrzegano®. Okre$lajg generalny kieru-
nek strategii organizacji, czyli decyduja o naturze gry prowadzonej przez firme
oraz ingerujg w systemy i procesy wéwczas, gdy zostaja zlamane jej standardy.
Tak jak menedzerowie druzyn dbajg o ich przyszto$¢, réwniez zarzad organiza-
¢ji powinien podejmowa¢ odpowiednie kroki stuzgce zapewnieniu zespotom
wladciwych warunkéw funkcjonowania®. Biorgc pod uwage przewidywa-
ne zmiany organizacyjne, wladze zobowigzane s3 zaplanowaé przeobrazenia
w ramach zespol6w, ich nalezyte szkolenie i staraé sie pozyska¢ nowych pracow-
nikéw, a szczegdlnie wykwalifikowanych i do$wiadczonych treneréw.

Wazne jest réwniez wladciwe rozréznienie typu zespotu i jego dopasowanie
do rodzaju wykonywanej pracy*'. Nie mozna tym samym zespolem gra¢ sku-

B Ibidem, s. 37.
% C. Atkinson, op. cit., s. 32.
' P. F. Drucker, op. cit., s. 76.



102 Daniel Gach

tecznie i efektywnie w rézne gry, na tym samym boisku i w tym samym czasie.
Dodatkowo moze okazac si¢, ze zmiany w naturze pracy, jej narzedziach, stru-
mieniu oraz koricowym produkcie wymagaja zmiany modelu wykorzystywa-
nego zespolu.
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Summary

This article describes a few models of the work teams. These models base on the
sport games, such as: baseball, american football, volleyball, tenis and sports
relay. The author describes some consequences of use specific model. In the last
part of the article author presents several tasks and operations of managers in
order to build and develop work teams.
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Wprowadzenie

W literaturze dokonano juz szeregu klasyfikacji alianséw'; wynika z nich, ze
formy organizacyjno-prawne i zasady ich funkcjonowania sg tak zréznicowa-
ne, ze bardzo trudno jest znalez¢ uniwersalng metode zarzgdzania aliansami
przedsigbiorstw. Wyprébowana metoda zarzadzania w jednej postaci moze sie
okaza¢ nieprzydatna w innym aliansie’. Niemniej mozna pokusi¢ si¢ o wska-
zanie wezlowych etapéw zarzadzania aliansami przedsiebiorstw, za$ w ich ra-
mach fazy i zasady wynika¢ bedg z zarzgdzania konkretnymi przypadkami.

* ok %

W literaturze s3 juz pewne metodyki tworzenia alianséw. Jako pierwszy przy-
kladowo mozna wskaza¢ cykl zycia aliansu strategicznego E. A. Murray’ai]. E
Mihona, ktory obejmuje pig¢ faz:

- zabiegi,

- negocjacje,

- narodziny,

! Por. Strategor, Zarzgdzanie firmgq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Warszawa
1995, s. 244-248, M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Warszawa 1997,
s. 82-89.

? Strategor, op. cit., 5. 244.
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- kontynuacja,

- zakonczenie®. ,

Niestety, ci autorzy nie uwzgledniajg kosztéw w fazie zakonczenia aliansu,
a w praktyce takie wystepujg. Przykladowo, dla potrzeb funkcjonowania poro-
zumienia utworzono wspdlng infrastrukture, a jej likwidacja wraz z zakoncze-
niem aliansu pocigga za sobg okreslone naklady.

Z kolei L. Segil zarzadzanie aliansami traktuje jako jeden etap w realizacji
strategii przedsi¢biorstwa. Zaktada, ze punktem wyjécia przy tworzeniu alian-
séw ma by¢:

1) plan strategiczny przedsigbiorstwa,

2) plan aliansow strategicznych,

3) rozpoznawanie partneréw dla wszystkich mozliwych alianséw.

Dopiero w kolejnym etapie nast¢puje przygotowanie aliansu i jego wdro-
zenie. Jednak najwigcej uwagi poswieca etapowi zwigzanemu z tworzeniem
aliansu i wymienia az pigtnascie krokéw postgpowania, ktére precyzuja, jakie
nalezy wykona¢ dzialania.

H. Chwistecka-Dudek i W. Sroka wskazujg z kolei w zarzadzaniu aliansami
nastepujace czynnosci, jakie nalezy wykona¢. Sg to:

- analiza mozliwych opcji rozwojowych przedsigbiorstwa,

- tworzenie koncepgji i klimatu funkcjonowania aliansu,

- realizacja strategii aliansu®.

Jednocze$nie autorzy ci najwigcej uwagi poswigcajg budowie tego rodza-
ju porozumienia.

Inaczej rozwdj aliansu widzi D. Faulkner, bowiem wymienia on trzy etapy:

- tworzenie,

- zarzadzanie,

- ewolucja aliansu®.

Zatem taka ramowa metodyka (propozycja wlasna) winna obejmowa¢ na-
stepujace etapy:

1) tworzenie aliansu,

2) doskonalenie funkcjonowania aliansu i jego modyfikacje (np. przez
przyjmowanie nowych aliantéw),

3) wycofywanie si¢ z aliansu.

Wydaje sig, iz najwigkszy cigzar gatunkowy ma etap tworzenia, czyli przy-
gotowania aliansu. Swiadczg o tym publikacje dotyczace metodyki zarzagdzania

* Cyt. za: M. Romanowska, op. cit., s. 96.

* L. Segil, Strategische Allianzen. Systematische Planung und Durchfiihrung von Unter-
nehmensallianzen, St Allen-Zurich 1998, s. 83.

* H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy
praktyki, Krakéw 2000, s. 106.

6 Cyt. za: M. Romanowska, op. cit., s. 99.



Metodyka zarzgdzania aliansami strategicznymi przedsiebiorstw 107

aliansami strategicznymi. Etap ten jest istotny z punktu widzenia powodzenia
przyszlego przedsiewziecia, gdyz wlasciwa jego realizacja moze stanowic jedng
z gwarancji sukcesu. Dlatego tez wymaga on przeprowadzenia szeregu czynno-
$ci, ktore moga by¢ ujete w postaci dziewigciu kolejnych faz:

1) okreslenie gléwnych motywéw tworzenia aliansu oraz wybér jego wlas-
ciwej formy,

2) nakre§lenie profilu potencjalnego partnera i wskazanie przysztych koa-
licjantéw,

3) zbieranie informacji i ocena potencjalnych partneréw,

4) nawigzanie kontaktow z potencjalnymi partnerami,

5) uzyskanie poparcia wewnatrz przedsigbiorstwa i opracowanie planu wy-
konawczego,

6) proby przezwyciezenia oporéw partnera w kwestii nawigzania wspét-
pracy,

7) ostateczna weryfikacja wszystkich informacji o partnerach i podjecie
koncowej decyzji o wyborze alianta(éw),

8) negocjowanie umowy partnerskiej,

9) zawarcie umowy aliansu.

Celem pierwszej fazy jest sformulowanie przestanek tworzenia aliansu.
Chodezi tu z jednej strony o wskazanie probleméw, ktére mogg by¢ lepiej roz-
wigzane w porozumieniu z innymi firmami, czyli udzielenie odpowiedzi na
pytanie, jak nalezy pokona¢ pewne trudno$ci w funkcjonowaniu firmy. Tutaj
nalezy okresli¢, czy nasze problemy dotycza np. badan i rozwoju, produkciji,
dystrybucji, konkurencji itd. Z drugiej zas strony faza ta polega na zdefiniowa-
niu korzysci, jakie moze uzyskaé przedsiebiorstwo, wchodzgc w porozumienia
z innymi partnerami.

Jeden z badaczy C. L. Hung, analizujac szczegbtowe motywy wchodzenia
w alianse, okreslit pie¢ zasadniczych przestanek, mianowicie:

- wzrost firmy,

- zwigkszenie zyskow,

- stabilizacje rynkows,

- redukowanie ryzyka,

- przezycie’.

Inni naukowcy zajmujacy sie ta tematyka, M. G. Harvey i R. P. Lusch, roz-
patrujac pobudki tworzenia alianséw, wskazali na sze$¢ podstawowych moty-
wow zawigzywania tego typu porozumien mi¢dzy przedsiebiorstwami:

- zmniejszenie ryzyka zwigzanego z kosztem rozwoju nowej technologii
i wprowadzeniem na rynek nowych produktdw,

7 C. L. Hung, Strategic Business Alliances between Canada and the Newly Industrial-
ized Countries of Pacific Asia, ,Management International Review” 1992, vol. 32.; cyt. za:
M. Romanowska, op. cit., s. 75.
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- uzyskanie korzy$ci ekonomiki skali produkcji, zmniejszenie $redniego
kosztu jednostkowego i stworzenie w ten sposob bariery wejscia do sektora dla
potencjalnych konkurentéw,

- uzyskanie dostepu do komplementarnych zasobéw partnera,

- zmniejszenie konkurencji w sektorze z uwagi na sile i wplyw koalicji,

- uniknigcie sztucznych barier handlowych,

- umiedzynarodowienie dzialalno$ci dla przedsigbiorstw narodowych®.

M. Romanowska wymienia az 22 motywy, ktérymi moga kierowac si¢ fir-
my przy zawieraniu aliansow:

1. uzyska¢ dost¢p do lokalnego rynku,

szybciej staé si¢ firmg globalna,
zmniejszy¢ ryzyko,
pokonac¢ bariery wejscia na rynek,
rozwing¢ zwiazki kulturowe,
zminimalizowac inwestycje kapitalowe,
stabilizowa¢ dochody;,
zwicksza¢ udzial w rynku regionalnym,
zmniejszac koszty rozwoju produktu,

. skorzystac z miejscowej sily roboczej,

. pobudzi¢ wewnetrzng przedsiebiorczosé,

. wykorzystac lepiej majatek trwaly,

. uzyskaé poparcie polityczne,

. zmniejszy¢ udziat wydatkéw na badania,

. zmniejszy¢ konkurencje,

. zaspokoi¢ ambicje kierownictwa,

. naby¢ zagraniczng technologie,

. pozna¢ doswiadczenia w zarzadzaniu innej firmy,

. obej$¢ ograniczenia inwestycyjne,

20. zintegrowa¢ dzialania firmy,

21. wykorzystac lepiej posiadane urzadzenia,

22. zapewnic sobie dostawy materiatowe.

Mozna wnioskowa¢, Ze motyw wejécia w alians w pewnym sensie okresla,
a czasem nawet przesadza o jego formie.

Rezultatem kolejnej fazy pierwszego etapu powinno by¢ wskazanie poten-
cjalnych sojusznikéw w ramach planowanego aliansu. Dziatanie to musi by¢
jednak poprzedzone odpowiednimi czynno$ciami, polegajacymi na opracowa-
niu kryteriéw zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych, ktére pozwalalyby na
nakreélenie profilu potencjalnego partnera. Ustalajac te wytyczne, nalezy bra¢
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® M. G. Harvey, R. P. Lusch, A Systematic Assessment of Potential International Stra-
tegic Alliance Partners, ,International Business Review” 1995, vol. 4, no. 2.; cyt. za:
H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 42-43.



Metodyka zarzadzania aliansami strategicznymi przedsiebiorstw 109

pod uwage tak wielko$¢ potencjalnego sojusznika oraz zajmowang przez nie-
go pozycje konkurencyjng, jak i kulture organizacyjng jego przedsiebiorstwa,
atakze sposob zachowania menedzer6éw i pracownikow przysztej firmy partner-
skiej. Do istotnych kryteriéw wyboru potencjalnego alianta zalicza sie rowniez:
posiadanie odpowiedniego know-how w wybranej dziedzinie, doswiadczenie
w przedsigwzigciach kooperacyjnych, nastawienie prosocjalne. Do waznych
wytycznych, ktére powinien spelnia¢ potencjalny partner, nalezg ponadto: rea-
lizowanie przez niego zblizonej strategii na rynkach zagranicznych oraz zaufa-
nie i mozliwo$¢ ochrony przed konkurencja. Nadrzedne znaczenie ma jednak
wspdlna wizja partnerstwa, gdyz to z niej wynikajg strategiczne cele koalicjan-
tow, ktére musza by¢ jednolite, aby przyszta wspélpraca przebiegata bezkon-
fliktowo’.

J. Lewis przedstawia trzy podstawowe kryteria, ktérych spelnienia mozemy
oczekiwac od potencjalnego alianta, mianowicie:

- musi on dysponowa¢ odpowiednig sitg rynkowa,

- powinien wnosi¢ komplementarny lub zréwnowazony wklad do soju-
szu,

- wskazane jest by przejawial zaangazowanie w realizacje celow aliansu'®.

W rezultacie tak przeprowadzonej analizy sporzadzi¢ mozna liste kryte-
riow opisujgcych idealnego partnera aliansu. Przez przyznanie poszczegdl-
nym kryteriom odpowiednich wag wyznaczone zostang wlasciwe metody oce-
ny oraz klasyfikacji przyszlych koalicjantéw, a takze opracowany zostanie profil
potencjalnego partnera, obejmujacy zestaw cech kluczowych dla powodzenia
przygotowywanego porozumienia.

Kolejng czynno$cig zmierzajacy do wskazania potencjalnych koalicjantow
powinno by¢ sporzadzenie wstegpnej ich listy. Przy konstruowaniu takiego ze-
stawienia trzeba przede wszystkim pamieta¢, iz w pierwszej kolejnosci przy-
szlymi sojusznikami mogg by¢ firmy, z ktérymi juz taczg przedsiebiorstwo sto-
sunki handlowe, a mianowicie jego dostawcy, dystrybutorzy, klienci, a nawet
konkurenci. W tej fazie nie nalezy wyklucza¢ zadnego z kandydatéw, bowiem
kazdy z nich moze okaza¢ si¢ optymalnym partnerem'.

Nastepnie wskazane jest przeprowadzenie szczegblowej analizy stopnia
dopasowania strategicznego potencjalnych aliantéw. W tym celu nalezy roz-
strzygnac¢ nastepujace problemy:

- czy badany kandydat spelnia wyznaczone kryteria ilosciowe i jako$ciowe,

- czy alians z tym partnerem zapewni realizacje przyjetych celow,

- jakg kadre kierowniczg ma przyszty koalicjant,

® H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 113-114.

'%]. Lewis, Strategische Allianzen, Campus Verlag, Frankfurt-New York 1991, s. 266
268; cyt. za: H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 113,
"' L. Segil, op. cit., s. 144.
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- jak duze jest ryzyko niezamierzonego transferu wiedzy miedzy przedsie-
biorstwami, ktéry moze mie¢ miejsce w ramach wspotpracy,

- w jakich innych aliansach uczestniczy badZ uczestniczyt rozpatrywany
kandydat i jakie s3 ich wyniki".

W ramach tej fazy moga przeszkadzad, jak réwniez pomagac pewne uprze-
dzenia i stereotypy o potencjalnych partnerach. Mozna tu wskaza¢ co najmnie;j
trzy mozliwe warianty:

_ nie wejdziemy w alians ani z tym..., ani z tym...,

_ wejdziemy w alians tylko z tym... iz tym...,

_ wejdziemy w alians z kazdym.

Wyb6ér partneréw i form wspdtpracy z aliantami to problem sam w sobie,
wystarczy bowiem wspomnie¢, ze dla ciggu: projektowanie wyrobu, zaopatrze-
nie, produkcja, marketing i dystrybucja, mozna wskaza¢ az jedenascie podsta-
wowych form wspétpracy (por. rys. 1).

Umowy B + R > ) _

Wspdlne badania » | Projektowanie
wyrobu

Wspdlne zakupy > Zaopatrzenie

Umowy techniczne >

Umowy o wspoélnej produkeji —

Umowy o kooperacji produkcyjnej ——p Produkcja

Wymiana know-how >

Licencje i patenty >

Licencje handlowe >

Wspolny marketing > Marketing

Porozumienia co do wspolnej dystrybucji -» Dystrybucja

Rys. 1. Jedenascie podstawowych form wspétpracy
Zrédto: M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Warszawa 1997, . 91.

12 Ibidem, s. 146-150.
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Specjalisci precyzuja, jakich firm nalezy nie bra¢ pod uwage w wyborze
potencjalnego alianta. Nalezy unika¢ wyboru koalicjantéw falszywych, mato
wymagajacych i dazacych do zwyciestwa za wszelkg ceng. Nie sg atrakcyjni
partnerzy, ktorzy nie majg zadnych istotnych zasobéw i umiejetnosci, firmy
w schytkowym okresie zycia, ktore w aliansie szukajg sposobu na przetrwanie,
oraz przedsi¢biorstwa majace przesadne wyobrazenia o swoim imageu i mozli-
wosciach. Ryzykowne moze by¢ rowniez tworzenie porozumien z firmami za-
rzagdzanymi przez rodziny, a nie profesjonalnych menedzeréw'.

Procedurg¢ t¢ powinno zamykaé opracowanie ostatecznej listy potencjal-
nych partneréw aliansu, przy czym zaleca si¢ uporzadkowanie ich wedtug ma-
lejacego stopnia dopasowania strategicznego. Potencjalni alianci o najwiekszym
stopniu dopasowania strategicznego powinni by¢ zgrupowani na liscie glow-
nych kandydatéw, natomiast pozostali na liscie kandydatéw rezerwowych.

Dalsza faza to zbieranie informacji oraz ocena potencjalnych partner6w.
Do gromadzenia informacji dotyczacych przyszlych aliantéw wykorzystaé
mozna réznorakie Zrédla. Jedno z nich stanowi¢ moga analizy branzowe
poszczegdlnych przedsigbiorstw, ktére przeprowadzane s przez zrzesze-
nia branzowe oraz instytucje badania rynku. Kolejne - prasa gospodarcza,
podreczniki, a takze dane bankowe. Konkretne informacje lub wskazéwki
mozna uzyskac od zrzeszen branzowych, funduszy powierniczych czy firm
doradczych. Wiadomosci o potencjalnych sojusznikach moga by¢ rowniez
zbierane przez uczestnictwo w targach i kongresach. W przypadku gdy po-
tencjalny partner jest firmg zagraniczng, warto zwr6cic sie o udzielenie in-
formacji do izb przemystowych i handlowych, biur radcé6w handlowych,
attaché handlowych czy konsulatéw™.

Gdy zostanie zgromadzona dostateczna ilo§¢ informacji na temat przy-
szfego koalicjanta, mozna przystapi¢ do procedury oceny badanego przed-
sigbiorstwa. Jedna z bardziej kompleksowych i wszechstronnych metod
oceny przysztego wspotpracownika jest model wykorzystujacy analize
SWOT, obejmujacy procedure selekeji skladajacy sie z trzech czeéci:

- analizy makrootoczenia potencjalnego partnera,

- analizy jego otoczenia sektorowego,

- analizy przedsigbiorstwa'.

Przeprowadzenie tych trzech analiz daje mozliwo$§¢ uzyskania kom-
pleksowej oceny potencjalnego partnera. Wykorzystanie tej metody po-

" R. P. Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden Competitive Weapon, New York
1993, 5. 107-108., cyt. za: M. Romanowska, op. cit., s. 144.

14 [bidem, 5. 144-145.

'* M. G. Harvey, R. P. Lusch, op. cit., s. 116.
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zwala na zredukowanie w znacznym stopniu ryzyka zwigzanego z wyborem
przysztego partnera aliansu, nie daje jednak gwarancji sukcesu przyszlego
przedsiewzigcia.

W czwartej fazie tworzenia aliansu nalezy nawigza¢ kontakt z firma-
mi ujetymi na liscie gtéwnych sojusznikéw w ramach planowanego alian-
su. Przyjmuje sie, iz pierwszy kontakt z koalicjantem powinien by¢ zaini-
cjowany osobiscie przez jednego z menedzeréw. Takie postepowanie moze
si¢ przyczyni¢ do wyksztalcenia kontaktéw personalnych o charakterze
nieformalnym miedzy menedzerami przyszlych firm alianckich, co w re-
zultacie bedzie mialo korzystny wptyw na funkcjonowanie porozumienia.
W przypadku matych firm zaleca si¢ nawigzywanie kontaktu bezposrednio
z prowadzacym przedsigbiorstwo. Jezeli zas chodzi o duze instytucje, to na-
lezy zwrécic si¢ do menedzera odpowiedzialnego za rozwoj firmy, alianse
strategiczne lub opracowywanie nowych produktow?s.

Przed pierwszym spotkaniem z przyszlym aliantem nalezy dostar-
czy¢ tej firmie zbiér niezbednych informacji o naszym przedsi¢biorstwie,
przy czym udostepniane wiadomosci powinny by¢ dostosowane do obra-
nej formy wspolpracy. W przypadku projektowanej wspolpracy w zakre-
sie marketingu wlasciwy pakiet informacji udostgpnianych potencjalnemu
partnerowi powinien zawiera¢ np. broszure firmy, sprawozdanie z dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, informacje o produktach oraz broszure reklamowa.
W pierwszym spotkaniu z przysztym koalicjantem powinni bra¢ udzial tyl-
ko ci menedzerowie, ktérych obecnos¢ jest konieczna dla dalszego rozwo-
ju przygotowan aliansu, a jego gléwnym celem powinno by¢ przekonanie
partnera, iz planowany alians strategiczny jest w réwnym stopniu korzyst-
ny dla obojga aliantéw. Dlatego tez podczas takiego spotkania nalezy prze-
de wszystkim zwr6ci¢ uwage partnera na korzysci, jakie moze on osiggna¢
przez zaangazowanie si¢ w proponowany alians'’.

Rezultatem pierwszego kontaktu z przysztym koalicjantem powinna by¢
weryfikacja juz posiadanych informacji oraz zebranie mozliwie jak najwiek-
szej ilosci danych dotyczacych aktualnej sytuacji jego przedsiebiorstwa, tzn.
sytuacji finansowej, pozycji na rynku, rozwoju produktéw, a takze uczestni-
ctwa w joint-ventures, umowach licencyjnych czy aliansach strategicznych.
Niezwykle wazne jest, aby podczas takiego spotkania pozna¢ osobe lub ze-
spol, ktérzy w przedsigbiorstwie partnera popierajg alians i s3 odpowie-
dzialni za jego przeprowadzenie, gdyz juz w tej fazie mozna pracowaé nad
zbudowaniem wzajemnego zaufania. Na tym etapie takze nalezy juz rozwig-

16 1. Segil, op. cit., s. 151.
7 Ibidem, s. 151-153.
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zywaé powstale nieporozumienia i réznice zdan, gdyz przez szybka reakcje
mozna zapobiec przysztym konfliktom oraz zapoznac si¢ ze sposobem po-
dejmowania decyzji przez potencjalnego partnera's.

Kolejna faza przygotowania aliansu obejmuje wewngtrzne glosowanie
w przedsigbiorstwie dotyczace projektu aliansu oraz opracowanie planu wy-
konawczego tworzonego porozumienia. Istota tego kroku polega na uzy-
skaniu poparcia wewnatrz przedsigbiorstwa tworzenia aliansu. Dlatego tez
nalezy zebra¢ jak najwiecej opinii kierownikéw dotyczacych zasadnosci for-
mowania aliansu. Przede wszystkim trzeba pozna¢ zapatrywania na ten te-
mat gtéwnych decydentéw w przedsiebiorstwie i w miare mozliwosci prze-
konac¢ ich do projektu aliansu. W ten sposob stworzy¢ w przedsigbiorstwie
niejako lobby rzecznikéw utworzenia aliansu celem unikniecia probleméw
zwigzanych z zatwierdzeniem owego projektu.

Nastepna czynno$cia fazy piatej jest opracowanie planu wykonawcze-
go, ktory jest pomocny przy realizacji projektu wspotpracy. Zaleca sie, aby
w tworzenie tego planu zaangazowani byli menedzerowie, ktorzy beda po6z-
niej odpowiedzialni za funkcjonowanie aliansu. Istnieja dwie sprawdzone
metody opracowywania planu wykonawczego. Pierwszg z nich jest awan-
sowanie czlonkow zespotu przygotowujacego alians na stanowiska mene-
dzeréw ds. aliansu. Druga metoda polega za$ na mianowaniu menedzeréw
ds. aliansu spoza zespolu i w tej fazie jest im przekazywana cala wiedza do-
tyczaca tworzonego aliansu®.

Szésta faza rozpatrywanego, pierwszego etapu polega na eliminacji
ewentualnych oporéw partnera przed wejsciem w alians z naszym przed-
sigbiorstwem. Czasami moze zdarzy¢ si¢ tak, ze w trakcie przygotowywa-
nia aliansu zainteresowanie partnera ta forma wspdlpracy stabnie. Powo-
déw moze by¢ wiele, jednak najczesciej wymienia si¢ zmiany na rynku,
trudnosci wewnatrz przedsiebiorstwa czy che¢ potencjalnego sojusznika
do wycofania si¢ z projektu. Wtedy jest wlasciwy moment, by sprébowaé
wykorzystaé szybkie rozwigzanie, ktéorym moze by¢ stworzenie projektu
pilotazowego. Taki projekt to ograniczone w czasie przedsiewziecie, ma-
jace na celu sprawdzenie perspektyw powodzenia aliansu jako dtugofalo-
wej wspolpracy. Moze on polegac na przeprowadzeniu jednorazowej trans-
akeji czy cyklu transakeji dotyczacych jednego produktu lub okre$lonego
segmentu rynku itp. Przy wdrazaniu takiego rozwiazania nalezy jednak
pamigtac, aby przed rozpoczeciem tego projektu dokladnie okreslié, jakie
sg jego cele, i co rozumiemy pod pojeciem powodzenia czy sukcesu tego

18 Ibidem, s. 154.
¥ Ibidem, s. 155.
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przedsiewzigcia. Zaleca si¢ takze, by dokladnie przeanalizowad, czy pod-
czas wykonywania projektu pilotazowego nie zachodzi niekontrolowany
transfer know-how pomiedzy partnerami. W rezultacie, jezeli takie przed-
siewziecie spelni pokladane w nim oczekiwania, istnieje szansa przyspie-
szenia opracowania umowy aliansu®’.

W kolejnej fazie tworzenia aliansu nastgpuje kornicowa weryfikacja
wszystkich informacji zgromadzonych na temat potencjalnego koali-
cjanta oraz podjecie decyzji co do wyboru wlasciwego partnera opraco-
wywanego aliansu. W tym stadium zaawansowania przygotowan nalezy
wszystkie zebrane dotychczas informacje podda¢ gruntownej i calo$cio-
wej ocenie. Ta procedura wynika z tego, iZ miedzy faza nawigzania pierw-
szych kontaktéw z potencjalnymi aliantami a fazg negocjacji umowy part-
nerskiej istniejg duze réznice w czasie. W zwigzku z tym mogla zmienic
sie pozycja firmy alianckiej w branzy czy na rynku. Mogly nastapi¢ row-
niez zmiany w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem lub pojawi¢ si¢ réznice
w profilach firm, osobowos$ciach menedzeréw i znaczeniu projektu wspot-
pracy, a to z kolei moze podwyzszy¢ ryzyko i ograniczy¢ szanse powodze-
nia aliansu.

W tej fazie zaleca si¢ takze wykonanie ostatecznych poréwnan stopnia
dopasowania kulturowego obydwu przedsiebiorstw oraz analizy charakte-
réw i stylow zarzadzania stosowanych przez menedzerdw przyszlych przed-
siebiorstw partnerskich. Jest to wykonalne dopiero na tym etapie przygoto-
wan aliansu ze wzgledu na mozliwo$¢ obcowania z przedstawicielami firmy
alianckiej. Przedmiotem badan powinno by¢ takze stadium cyklu zycia
przedsigbiorstwa partnerskiego, bowiem do$wiadczenia wskazuja, ze naj-
wigksze szanse powodzenia majg alianse zawarte pomiedzy firmami znaj-
dujacymi si¢ w bliskich wzgledem siebie stadiach zycia, co wynika ze zbiez-
nosci celow i lepszego stopnia porozumienia mi¢dzy przedsiebiorstwami?'.

Przed podjgciem wiazacej decyzji o wyborze partnera aliansu trzeba
rozwazy¢ wszelkie mozliwe problemy, takze te zwigzane z zatwierdzeniem
aliansu przez wszystkich decydentéw oraz te wynikajace z odmiennosci
przedsiebiorstw. Nalezy je rozwigza¢ przed podpisaniem porozumienia.
W razie niemozno$ci ich rozwigzania nie nalezy wchodzi¢ w alians z tym-
ze partnerem. T¢ faze etapu przygotowan powinien konficzyé wybér koali-
cjanta i wlasciwej formy aliansu.

Niezwykle istotna dla wlasciwej realizacji etapu przygotowania alian-
su jest 6sma faza - negocjowanie umowy partnerskiej. Odpowiednie prze-

20 Ibidem, s. 156-157.
2 Ibidem, s. 158-160.
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prowadzenie tej fazy stanowi podstawe sukcesu przyszlego sojuszu, gdyz to
w tym momencie ustala si¢ wspdlng strategie partneréw badz dominacjg
jednego z nich, co z kolei staje si¢ poczatkiem przyjaznej wspdlpracy lub
moze stanowi¢ podloze przysztych konfliktow. Jak podkreslaja H. Chwi-
stecka-Dudek i W. Sroka celem negocjacji jest nie tylko zawarcie umowy
aliansu, ale przede wszystkim odkrycie réznic miedzy partnerami i znale-
zienie konsensusu dzialania mimo tych rdznic, a przez to zdefiniowanie
stopnia dopasowania partnerdw i znalezienie cech wspo6lnych®. R. P. Lynch
przedstawia przebieg negocjowania aliansu jako proces szukania porozu-
mienia miedzy dwoma przedsigbiorstwami A i B o zupelnie réznych profi-
lach i wykazuje, Ze im ,,wezsza” $ciezka dopasowania, tym mniejsze wyste-
puja réznice miedzy partnerami®.

W fazie negocjowania porozumienia aliansu wyrézni¢ mozna trzy kro-
ki: ustalanie wspdlnej strategii, ustalanie zasad wspdldzialania i negocjo-
wanie planu realizacyjnego aliansu. Podczas tych rokowan obowiazujg
wszystkie zasady negocjacji z uwzglednieniem réznic kulturowych, przy
czym trzeba stosowac si¢ do nastgpujacych regut:

- w negocjowaniu aliansu najwazniejsze jest tworzenie wspolnego
przedsiewziecia,

- rokowania powinny mie¢ charakter zespolowy i pozwoli¢ na blizsze
poznanie si¢ przysztych koalicjantow,

- pospiech nie jest miarg sukcesu,

- nalezy unika¢ negocjacji za posrednictwem telefonu lub poczty elek-
tronicznej,

- korzystne jest przedluzanie fazy nieformalnej wspétpracy i danie
partnerowi szansy wycofania si¢ z aliansu przed jego ostatecznym sforma-
lizowaniem,

- nie nalezy unika¢ kwestii trudnych i dazy¢ do odkrycia sprzecznosci
na etapie negocjacji*.

Podstawowym warunkiem sukcesu rokowan jest dobre przygotowanie
negocjatoréw i powolanie zespolu negocjacyjnego, obejmujacego specjali-
stow z roznych dziedzin. Niezbedna jest w nim obecno$é¢ przedstawiciela
zarzgdu uprawnionego do podejmowania decyzji. Wlasciwie przygotowa-
ny zespd! powinien dysponowac listg problemow, ktore nalezy rozwigzaé
w czasie kolejnych tur negocjacji oraz sformutowanymi na pismie propo-
zycjami ich rozwigzan wraz z uzasadnieniem, co pozwoli na osiggniecie

2 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 125.
# M. Romanowska, op. cit., s. 146.
% Ibidem, s. 146.
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pewnej przewagi juz w stadium wstepnych rokowan i zwigkszenie prawdo-
podobienstwa zrealizowania celow?®.

Negocjacje staja si¢ o wiele trudniejsze w przypadku, gdy potencjalny
aliant jest partnerem zagranicznym. Wéwczas przed rozpoczeciem tej fazy
trzeba dokladnie pozna¢ kulture kraju pochodzenia przyszlego partnera,
profil jego przedsiebiorstwa, osobowosci menedzeréw i preferowane przez
nich style kierowania. Nalezy pamigta¢ o wszystkich réznicach wynikajg-
cych z odmiennosci kulturowych obydwu przedsiebiorstw. Jedng z nich s
kompetencje czlonkéw zespoléw negocjacyjnych. W niektérych krajach
czlonkowie zespoléw negocjacyjnych moga si¢ czu¢ onie$mieleni i zakto-
potani, gdy przedstawicielem przedsiebiorstwa partnerskiego jest osoba
o wysokim stanowisku i kompetencjach, zwlaszcza w przypadku, gdy sami
nie maja podobnych uprawnien. W sytuacji odwrotnej, gdy negocjator be-
dzie mial nizsza pozycje w swoim przedsigbiorstwie niz jego wspdtpracow-
nik z firmy alianta, moze si¢ on czué urazony i nie podja¢ rokowan. Trzeba
takze bra¢ pod uwage protokdt, ktéry w niektorych panstwach ma zasadni-
cze znaczenie. W spoleczenstwie hierarchicznym pomijanie struktur wla-
dzy czy przywodztwa moze w krétkim czasie doprowadzi¢ do zerwania
projektu wspotpracy®.

Etap przygotowania aliansu konczy zawarcie umowy partnerskiej, czyli
podpisanie dokumentu prawnego. Istniejg sprzeczne koncepcje w zakresie
obecnosci prawnikéw podczas pierwszego etapu. Niektorzy menedzerowie
uwazajg, iz obecno$¢ prawnika jest niezbedna od samego poczatku opraco-
wywania koncepcji aliansu. W zwigzku z tym powinien on uczestniczy¢ we
wszystkich, zaréwno formalnych, jak i nieformalnych zebraniach dotycza-
cych przygotowywanego porozumienia. Przez to bedzie on zaznajomio-
ny z wszystkimi problemami i przyjetymi rozwiazaniami. Inni menedzero-
wie uwazajg, ze w pierwszych krokach przygotowywania aliansu obecno$¢
prawnika jest niepozadana, gdyz nie sprzyja ona wyksztalceniu wzajemne-
go zaufania pomiedzy partnerami. Zgadzaja si¢ jednak, iz po kazdym takim
spotkaniu pracownicy powinni by¢ informowani o przyjetych ustaleniach.
Z dos$wiadczenia wynika, Ze obecnoé¢ adwokata w réznych krokach eta-
pu pierwszego jest uzalezniona od stadium cyklu zycia przedsiebiorstwa,
w ktérym znajduje si¢ firma, co wynika z duzych kosztéw zwigzanych
z obecnoscig prawnika oraz zasad, jakie obowiazujg w poszczegdlnych fir-
mach?.

» H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 126.
% L. Segil, op. cit., s. 162~169.
¥ Ibidem, s. 169-170.
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Zawarcie umowy aliansu moze by¢ poprzedzone nastepujacymi poro-
zumieniami:

e porozumieniem o poufnosci, w ktérym obie strony zobowigzuja si¢ do
traktowania wszystkich zgromadzonych informacji jako poufnych;

e porozumieniem o prawie kontroli, uprawniajagcym obydwie strony umo-
wy do wzajemnej kontroli pod warunkiem zachowania prawa poufnoéci infor-
macji i produktéw;

e listem intencyjnym, w ktérym obydwie strony precyzuja cele wzajemnej
wspdlpracy®.

Zawarta umowa partnerska powinna by¢ bardzo szczegélowa. Im wigk-
szy jest stopien jej szczegoélowosci, tym mniejsze bedzie prawdopodobien-
stwo wystgpienia nieporozumien w przyszlosci. Nalezy zwréci¢ uwage, iz dla
wigkszosci 0sob nieobecnych podczas przygotowywania aliansu (bankowcow,
przedstawicieli zwigzkéw zawodowych, $redniej i nizszej kadry kierowniczej)
podpisana umowa stanie si¢ wykladnig ich dalszego dzialania. Dlatego tez kaz-
da umowa aliansu, oprécz kwestii specyficznych tylko dla jej przypadku, po-
winna regulowaé nastepujace kwestie:

- ustalenie struktury i formy aliansu,

- okreslenie rodzaju wkladéw do sojuszu i sposéb ich wyceny (dotyczy to
zwlaszcza wkiadoéw niematerialnych: technologii, know-how, patentow),

- prawa stron umowy,

— proces zarzadzania sojuszem,

- sposéb finansowania przedsiewziecia,

- system transferu zyskow,

- powolanie zespotu zadaniowego,

- procedura rozstrzygania sporéw,

- ustalenie mozliwosci zawarcia aliansu ze strong trzecig,

- zakonczenie dzialalnosci sojuszu®.

Kolejny etap w proponowanej metodyce to doskonalenie funkcjonowa-
nia aliansu i jego modyfikacje. Podstawa tworzenia porozumienia jest partner-
stwo, wspdlna realizacja okreglonych zadan i autonomia aliantéw.

W trakcie funkcjonowania przedsigbiorstw w aliansie mogg sie radykal-
nie zmieni¢ warunki otoczenia i celem doskonalenia aliansu moze by¢ nowy
podzial zadan. Zdarzy¢ si¢ moze, ze do wspélpracy pragnie przystapi¢ kolejne
przedsigbiorstwo, stad potrzeba przeorganizowania aliansu.

Metodyke zamyka etap wycofania si¢ z aliansu, czyli jego likwidacja. Moga
tu wystapi¢ nastepujace warianty:

- zakonczenie wspolpracy w terminie uzgodnionym podczas tworzenia
lub modyfikacji aliansu,

2 Ibidem, s. 170-171.
¥ H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 127.
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- zakonczenie wspolpracy w jednym obszarze i podj¢cie jej w innym,

- przyjazna separacja po wypelnieniu celéw wejécia w porozumienie
i ze wzgledu na nabyte doswiadczenia niepodejmowanie dalszej wspotpracy
z okreslonymi aliantami,

- nagle i wrogie rozstanie.

Obserwacje funkcjonowania alianséw strategicznych, zwlaszcza miedzy
przedsi¢biorstwami z réznych krajow, dowodzg, ze na 10 az 7 szybko si¢ kon-
czy, bowiem alianci nie spelniajg oczekiwan partneréw. Jako podstawowe przy-
czyny niepowodzen wspotpracy migdzy aliantami wymieni¢ mozna:

- niedopasowanie partneréw, czyli przede wszystkim niezgodno$¢ kultur
organizacyjnych,

- wzajemne ograniczenia w dostepie do informacji wynikajgce z nieufno-
$ci lub trudnosci komunikacyjnych,

- spory o podzial zyskéw,

— obawy przed utratg niezalezno$ci,

- zmiany warunkéw dziatania (m.in. makroekonomicznych, politycznych,
prawnych)*.

Dlatego tez tak wielkie znaczenie dla powodzenia sojuszu ma etap przygo-
towawczy aliansu i z tego tez powodu jemu poswigcono tak duzo uwagi w ni-
niejszym opracowaniu.
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Summary

Globalization has let to the enormous competition. The strategic alliances
have occurred as the result of this appartion. The general motives of creating
this type of cooperation were: economies of scale, joint product’s research and
development, gaining the better results in the area of rivalry with competitors.
The purpose of the article is the presentation pf the strategy alliances
management’s methodology with the special attention to the phrase of alliance
formation, because this stage has the biggest influence on the success of the
coalition.
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Wprowadzenie

Strategia aliansu stata si¢ obecnie jedng z najczesciej wykorzystywanych przez
organizacje opcji rozwojowych przedsigbiorstwa. Stanowi to konsekwencje
licznych zmian czynnikéw determinujgcych zewngtrzne uwarunkowania pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej we wspolczesnym biznesie, a majacych
swe podtoze w makrootoczeniu i otoczeniu sektorowym firmy. W istocie nad-
rzedne znaczenie przypisuje si¢ czterem dominujgcym zjawiskom w postaci:

» globalizacji rynkoéw,

e kreowania niepowtarzalnych zdolnosci, réznicujacych przedsiebiorstwa
w réwnym stopniu zaawansowane technologicznie,

o unikatowosci kluczowych zasobow,

¢ wzrostu konkurencji'.

W obliczu tak uksztaltowanych warunkéw aktywnosci na rynku organiza-
cje zmuszone s3 do podjecia decyzji dotyczacej wyboru konkretnej alternaty-
wy strategicznej. Ogolnie, wszystkie opcje rozwojowe przedsiebiorstwa moz-
na zaliczy¢ do jednej z czterech podstawowych kategorii: strategii wzrostu,
strategii stabilnosci, strategii obronnych i strategii mieszanych?. Wsréd stra-
tegii wzrostu wyrdznia si¢ z kolei: strategi¢ koncentracji, integracji wertykal-

']. R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success,
San Francisco 1998, s. 11.

2L. W. Rue, P. G. Holland, Strategic Management: Concepts and Experiences, London
1986, s. 120.
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nej (pionowej) oraz strategie dywersyfikacji’. Te alternatywy strategiczne moga
by¢ realizowane w dwdch plaszczyznach - badZ przez rozwdj wewngtrzny dro-
g3 wykorzystywania wlasnych zasobow i umiejetnoséci przedsigbiorstwa, badz
tez przez rozwdj zewnetrzny, czyli w wyniku nabycia innej firmy, fuzji czy tez
przedsiewziecia partnerskiego z innym przedsigebiorstwem*. Dlatego tez alian-
se strategiczne stajg si¢ czesto obierang przez organizacje droga przetrwania
i rozwoju. Tendencje¢ t¢ podkresla R. P. Lynch, stwierdzajac, ze ,Obecnie alian-
se strategiczne przestaly by¢ strategig «luksusu» w biznesie migdzynarodo-
wym, a staly si¢ obowigzkiem i konieczno$cig, aby mdéc w nim konkurowac.
Zadna organizacja wspolczesnie nie jest bowiem samowystarczalna™. Ten ro-
dzaj wspolpracy zawigzany z dostawcami prowadzi do zbudowania silnej prze-
wagi konkurencyjnej i owocuje mozliwosciami szybkiego oferowania klientom
szerokiego zakresu wyrobow. Kooperacja w zakresie opracowywania nowych
technologii przeklada si¢ za$ na dynamiczny rozwdj, tworzac naturalng ba-
riere, utrudniajgcg wejscie do sektora nowym przedsigbiorstwom. Stad alian-
se strategiczne umozliwiajg catkowitg zmiang¢ regul funkcjonowania sektora,
w ktérym dzialajg zaangazowane w porozumienie firmy. Dzigki takiej koopera-
cji branza nabiera bardziej dynamicznego i elastycznego (wirtualnego) charak-
teru®. W rezultacie alianse predestynujg konkretne firmy do szybkiej zmiany
pozycji w sektorze, reorganizujg mechanizmy kontroli kreowania wyrdzniaja-
cych umiejetnosci oraz wplywaja na strukture i dynamike konkurencji’.

1. Podstawowe opcje w definiowaniu pojecia alians strategiczny

Analiza literatury przedmiotu oraz przeglad praktycznych rozwigzan w zakre-
sie funkcjonowania aliansow strategicznych dowodza, iz tego typu porozumie-
nia moga wystepowaé w wielu formach, z dowolng liczba partneréw i moga
trwac¢ tak dlugo, jak dtugo spelnione sg warunki dotyczace®:

e celow strategicznych,

¢ obustronnych, proporcjonalnych do wktadu partneréw korzysci z uczest-
nictwa w aliansie,

*R. Drewniak, Miejsce i znaczenie strategii aliansu wobec innych form budowania pod-
staw konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 7-8, s. 21-22.

* H. Chwistecka-Dudek, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, Katowice 1993, s. 52.

> R. P. Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden Competitive Weapon, New York
1993, s. 6.

¢ H. W. Chesbrough, D. J. Teece, When is Virtual Virtuous? Organizing for Innovation,
w: Harvard Business Review on Strategic Alliances, Boston 2002, s. 152-153.

7 B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry,
Cambridge 1996, s. 176-177.

* H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy
praktyki, Krakéw 2000, s. 21.
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e osigganych korzysci, ktdre powinny przewyiszaé korzysci mozliwe do
uzyskania w wyniku innych dziatan strategicznych przedsigbiorstwa.

Dlatego istnieja wyrazne rozbieznosci w definiowaniu tego pojecia. Alians
bowiem - od francuskiego terminu alliance - oznacza przymierze, sojusz, ko-
alicje®, a przez badaczy problematyki okreslany jest synonimami: kooperacja,
koalicja, relacja, kolaboracja, wzajemne porozumienie, partnerstwo, sojusz,
zwigzek, umowa, partycypacja'®. Studia bibliografii pozwalajg jednak wyrdznié
dwa dominujace w teorii stanowiska, mianowicie szerokie oraz waskie podej-
$cie do definiowania alianséw strategicznych.

Zgodnie z szerokim rozumieniem alianse strategiczne moga by¢ zawiera-
ne zaréwno z dostawcami i odbiorcami, jak tez z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami. W zwigzku z tym mogg mie¢ charakter zaréwno horyzontal-
ny, jak i wertykalny'!. Podejscie to implikuje szeroki wachlarz porozumien po-
migdzy partnerami, poczawszy od uméw typu dostawca—odbiorca, az do pel-
nej fuzji, przy czym przedsigwziecia kooperacyjne obejmujg dziatania spotek
w postaci joint ventures, wymiang licencji, obustronng dystrybucje i umowy
promocyjne, wymiang¢ technologii, umowy o wymianie informacji, wspélne
programy badawczo-rozwojowe czy wspolny serwis.

Zwolennicy szerokiego stanowiska (por. tabela 1) alians strategiczny po-
strzegaja w kategoriach dtugoterminowej umowy kooperacyjnej pomiedzy co
najmniej dwoma przedsigbiorstwami w celu polaczenia, wymiany i/lub inte-
gracji specyficznych zasobdw partneréw dla osiagnigcia zalozonego celu'.

Entuzjastg takiego podejscia do interpretowania terminu alians strategiczny
jest réwniez M. E. Porter", ktdry postuluje, iz tego rodzaju porozumienia mo-
ga budowac zaréwno przedsigbiorstwa konkurujace, jak i partnerzy o zasobach
komplementarnych. Odwotujac si¢ do teorii taricucha warto$ci, wyrdznia:

e tworzenie alianséw konkurencyjnych, czyli laczenie takich samych zaso-
bow przedsigbiorstw konkurujgcych ze sobg,

* powolywanie alianséw komplementarnych, czyli taczenie wzajemnie
uzupetniajacych zasobéw przedsigbiorstw.

Podobnie problematyke ujmuja M. Yoshino i U. S. Rangan, charakteryzujgc
alians jako wspoélpracg co najmniej dwdch partneréw posiadajgcych zbiezne

® W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i obcojezycznych, Warszawa 2000, s. 29.

' A. Kuglin, J. Hook, Building, Leading and Managing Strategic Alliances. How to
Work Effectively and Profitably with Partner Companies, New York 2002, s. 3.

"' R. Gulati, Alliances and Networks, ,Strategic Management Journal” 1998, nr 19/4,
s.293.

2 C. L. Hung, Strategic Business Alliances between Canada and the Newly Industrial-
ized Countries of Pacific Asia, ,Management International Review” 1992, nr 32/4, s. 346.

¥ M. E. Porter, M. B. Fuller, Coalitions and Global Strategy, w: Competition in Global
Industries, M. E. Porter (ed.), Boston 1986; cyt. za: M. Romanowska, Alianse strategiczne
przedsigbiorstw, Warszawa 1997, s. 18.
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Tab. 1. Przeglad definicji aliansu strategicznego w $wietle szerokiego podejécia in-
terpretowania terminu

E. A. Murray i J. E Mahon (1993)

Alians to koalicja dwéch lub wiecej organizacji zawarta dla osiggnigcia celu stra-
tegicznego (zaréwno ekonomicznego, jak i politycznego) obustronnie korzystnego
dla partneroéw.

K. Rumer (1994)

Porozumienie zorientowane na realizacje dlugookresowego celu, ktére stuzy za-
bezpieczeniu przysztosci uczestniczacym w aliansie przedsi¢biorstwom.

B. Gomes-Casseres (1996)

Kazda struktura organizacyjna obejmujaca wzajemny kontrakt pomigdzy odreb-
nymi firmami, w ktérej kazdy partner ma nad nia ograniczong kontrolg. Mimo iz
przedsiebiorstwa macierzyste pozostajg niezaleznymi organizmami, nie ma to au-
tomatycznego przelozenia na wspélnote wszystkich intereséw i dziatan. Poniewaz
uktad napotyka na rézne, nieprzewidywalne zdarzenia, partnerzy s3 zmuszeni do
podejmowania decyzji wspélnie.

L. Segil (1998)

Zwiazek o charakterze strategicznym lub taktycznym zawarty w celu uzyskania
obopélnych korzysci przez dwéch lub wigcej partneréw.

S. Sudarsanam (1998)

Umowa lub porozumienie, zgodnie z ktérym dwie lub wigcej firm wspélpracuje
w celu osiggniecia pewnych celéw handlowych.

S. Parise, L. Sasson (2002)

Zwigzki kooperacyjne miedzy co najmniej dwoma niezaleznymi organizacjami,
zawigzane dla realizowania obopélnych korzysci, ktérych cezurg czasowg istnienia
jest ekonomiczno$¢ dziatania.

P. Kale, J. H. Dyer, H. Singh (2002)

Kazde niezaleznie powotane polgczenie firm, zasadzajace si¢ na wymianie, dzie-
leniu si¢ zasobami i wspolrozwoju. Obejmuje joint-ventures, umowy o BiR,
o produkeji, marketingu, dystrybucji czy wymiang technologii

W. W. McCutchen Jr., P. M. Swamidass, B-S. Teng (2004)

Alianse strategiczne sg formg wspélpracy miedzy przedsiebiorstwami, ktorej ce-
lem jest realizacja celéw strategicznych firm macierzystych zaangazowanych
w przedsiewzigcie

Zrédto: opracowanie wlasne.
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strategie i wnoszacych do porozumienia technologig, produkt itp., ktérych ce-
lem jest osiagnigcie obopdlnych korzysci przy jednoczesnym zachowaniu nie-
zalezno$ci organizacyjnej kazdego z partneréw i mozliwosci kontroli funkcjo-
nowania kooperacji'®.

Najbardziej konsekwentnie do okreslenia alians strategiczny odnosi sie
A. Sulejewicz, ktory nie tylko podaje wyczerpujaca definicje zjawiska, ale takze
synonimy rozwazanego pojecia. W propozycji tego autora alians strategiczny
= partnerstwo strategiczne = strategia partnerska = koalicja definiowany jest
naste¢pujaco: ,alians strategiczny jest forma realizacji miedzyorganizacyjnych
strategii co najmniej dwoch partneréw, ktérzy zachowuja wspélnie uzgodniong
autonomig¢ i pozostajg jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan nie wcho-
dzacych w obszar porozumienia. Realizacja strategii kooperacyjnych oznacza
osigganie strategicznie waznych celow konkurencyjnych i wzajemnie korzyst-
ne dzialania, poprzez wykorzystanie zasobéw i struktur zarzadczych we wspdl-
nym interesie. Wielko$¢ korzysci i ich podzial pozostaje w relacji do wkiadu
partneréw i decyduje o stabilnosci ukladu”".

W aspekcie wspolczesnych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw
zgodnie z wymogami gospodarki opartej na wiedzy alians strategiczny w szero-
kim znaczeniu postrzega T. Lendrum'®, okreslajac te forme wspolpracy w per-
spektywie dlugofalowego (co najmniej 5 lat) rozwoju strategicznej kooperacji,
opartej na wzajemnym zaufaniu, zmierzajgcej do wykreowania trwalej przewa-
gi konkurencyjnej wynikajacej z posiadania przez partnerdéw kluczowych za-
sobéw niematerialnych i w istotny sposéb zmieniajgcej reguly funkcjonowania
w otoczeniu porozumienia. Te percepcje aliansu strategicznego uzupelniajg
J. R. Harbison i P. Pekar Jr., podkreslajac istote wspolczesnej relacji i w katego-
riach aliansu rozumiejgc wszystkie sojusze, poczgwszy od trwatych zwigzkéw
miedzy wytworcg a dostawcg, do koalicji zasadzajgcych sie na uczeniu si¢ wza-
jemnych kompetencji partnerow'.

Reprezentanci drugiego, waskiego ujecia definicji aliansu strategiczne-
go (tabela 2), charakteryzuja go jako zwigzek dotyczacy ograniczonej liczby
przedsiebiorstw bedacych rzeczywistymi lub potencjalnymi konkurentami'®.
Jednoznacznie wskazujg zatem na jego horyzontalng forme.

" M. Yoshino, U. S. Rangan, Strategic Alliances. An Entrepreneurial Approach to Glo-
balization, Boston/Massachusetts 1995, s. 4-5,

> A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspdlpracy przedsigbiorstw,
Warszawa 1997, s. 72.

' T. Lendrum, The Strategic Partnering Handbook. The Practitioners’ Guide to Partner-
ships and Alliances, Sydney 2000, s. 7.

7. R. Harbison, P. Pekar Jr., op. cit., s. 15.

" R. Zembura, Alians strategiczny - dyskusja pojecia w swietle literatury przedmiotu,
»Przeglad Organizacji” 2002, nr 1, s. 18,
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Tab. 2. Przeglad definicji aliansu strategicznego zgodnych z waskim stanowiskiem
interpretowania terminu

K. R. Harrigan (1988)

Joint ventures i umowy kooperacyjne dajgce konkurujacym partnerom mozliwosé

wsp6lnej pracy w celu osiggniecia okreslonych celéw strategicznych.

S. Schwamborn (1994)

Porozumienia mig¢dzy co najmniej dwoma przedsiebiorstwami pozostajagcymi
prawnie i ekonomicznie niezalezne, ktdre maja na celu umocnienie wlasnej pozycji

konkurencyjnej przez zewnetrzng strategie.

S. Lubritz (1998)

Forma wspélpracy przekraczajaca granice paristw, dlugookresowa i sformalizowa-
na miedzy przedsigbiorstwami pochodzgcymi z réznych krajéw, bedacymi aktual-

nymi lub potencjalnymi konkurentami.

I. Penc-Pietrzak (1998)

Umowy migdzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami, charakteryzujgce sie
tym, Ze: zawierane s na zasadach partnerstwa, sg dfugofalowe, ale o ograniczonym
horyzoncie czasowym, wystepuja w nich wspélne potrzeby i prace, a czerpane ko-
rzysci s adekwatne do wkiadu partneréw; sa celowe, przy czym celem wiodgcym

jest zazwyczaj utrzymanie lub wzmocnienie obecnej pozycji konkurencyjne;.

Zrédo: opracowanie wlasne.

Najczgsciej agitatorami tego podejscia s autorzy francuscy, ktorzy w tej
formie kooperacji ujmujg ,,porozumienia miedzy wieloma niezaleznymi przed-
siebiorstwami, bedgcymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami, ktére
postanawiajg wspolnie realizowaé projekt lub prowadzi¢ specyficzng dziatal-
no$¢, koordynujac kompetencje, sposoby i niezbedne zasady dzialania, raczej
niz:

« realizowa¢ ten projekt lub prowadzi¢ t¢ dzialalnoéé¢ samodzielnie, pono-
szac ryzyko i stawiajgc czofa konkurencji wylacznie we wlasnym zakresie,

e dokonywac fuzji migdzy nimi lub przystepowaé do cesji badz kupna dzia-
lalnodci”".

1% B, Garrette, P Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Warszawa 1996, s. 23; Strate-
gor, Zarzqgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Warszawa 1995, s. 240.
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Wedle tej konwencji definiowany termin traktuje takze M. Romanowska,
opisujac alians strategiczny jako ,wspdiprace migdzy aktualnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami majgcg wplyw na sytuacje innych konkurentéw, do-
stawcow lub klientéw w obrebie tego samego lub pokrewnych sektoréw”?. Tak
alians strategiczny rozumie rowniez V. Lutz, okreslajac ten rodzaj sojuszu jako
»0g0t dziatan zmierzajacych do budowy strategicznych przewag i/lub umocnie-
nie pozycji konkurencyjnej partneréw, czasowo ograniczong forme wspolpracy
w ramach jednego lub kilku, ale nie wszystkich obszaréw dzialania migdzy mi-
nimum dwoma formalnie réwnorzednymi i prawie niezaleznymi przedsiebior-
stwami tej samej branzy”?'.

Wyniki badan prowadzonych przez zajmujacych si¢ problematyka alian-
sow strategicznych w teorii i praktyce potwierdzajg wniosek H. Chwisteckiej-
Dudek i W. Sroki** oraz A. Sulejewicza?®, iz zwigzki z partnerami nieprowadzg-
cymi bezposredniej dziatalnodci konkurencyjnej (np. dostawcami) mogg mieé
réwniez charakter alianséw strategicznych, czyli stanowia argument przema-
wiajacy za szerokim podejsciem w interpretowaniu rozwazanego zjawiska.
Ewoluujjce tg drogg poglady reprezentuje réwniez J. Cygler®, ktora w konklu-
zji prowadzonych analiz sktania si¢ do rozszerzenia pola znaczeniowego alian-
su strategicznego i definiuje owe porozumienia jako ,,dlugoterminowe i celowe
umowy miedzy przedsigbiorstwami, zawarte na zasadach partnerstwa i ade-
kwatnosci czerpanych z sojuszu korzysci, przy zachowanej odrebnosci organi-
zacyjnej stron ukladu™®.

Dokonany przeglad definicji sklania do potwierdzenia opinii reprezen-
tantow szerokiego stanowiska w charakterystyce zwigzkéw o formule aliansu
strategicznego. W konsekwencji alians strategiczny mozna postrzega¢ jako za-

* M. Romanowska, op. cit., s. 15.

2''V. Lutz, Horizontale strategische Allianzen, Steuer und Wirtschaftsverlag, Hamburg
1993, s. 20.

2 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 25.

3 A. Sulejewicz, op. cit., 5. 72.

* Pierwotnie autorka ta definiowala alianse strategiczne jako ,umowy zawarte po-
migdzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktére to umowy sg:

- zawierane na zasadach partnerstwa,

- diugofalowe, ale o ograniczonym horyzoncie czasowym,

- celowe, przy czym celem wiodgcym jest utrzymanie lub wzmocnienie pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa,

- wspdlne i proporcjonalne odnosénie do zaangazowanych wktadéw, ponoszonego ry-
zyka i czerpanych korzyici,

- zawarte w trzech zasadniczych formach: uméw kooperacyjnych bez zmiany stosun-
kow wlasno$ciowych, czgéciowego wykupu udzialéw partnera, nowej formy organizacyj-
nej w formie joint venture” (J. Cygler, Alianse strategiczne, Warszawa 2002, s. 5).

% [bidem, s. 33.
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wartg na zasadzie partnerstwa, dtugoterminows forme realizacji strategii co
najmniej dwoch niezaleznych przedsigbiorstw, zmierzajacg do urzeczywistnia-
nia istotnych celow wszystkich zaangazowanych stron i zasadzajaca si¢ na po-
dejmowaniu wzajemnie korzystnych dziatan przez wykorzystanie ich zasobow
materialnych i niematerialnych we wspélnym interesie, w zakresie okre§lonym
umowg kooperacji.

2. Ewolucja pogladoéw na temat istoty aliansu strategicznego

Wzrost liczby zawieranych alianséw strategicznych zaowocowal wzmozonym
zainteresowaniem $rodowiska naukowego. Podj¢to liczne rozwazania, probu-
jac wyjasni¢ geneze tego rodzaju porozumien, ich wewnetrzng strukture oraz
wplyw na gospodarke (rys. 1).

Pierwsze prace dotyczace alianséw strategicznych odwolywaly sie do po-
wstatej w latach siedemdziesigtych XX wieku teorii kosztéw transakcyjnych,
ktéra takie obecnie stanowi jedng z fundamentalnych koncepcji charaktery-
zujacych alianse. Zaktada ona bowiem, iz porozumienia i wspolpraca mie-
dzy r6znymi uczestnikami gospodarki jest pochodng racjonalnego dazenia do
zmniejszania kosztow dzialalnosci. Teoria ta nie wyjasnia jednak zlozonych
mechanizmoéw zawierania alianséw strategicznych i zarzadzania nimi. Dlatego
tez dalsze prace teoretyczne zmierzaly do uszczegélowienia tej problematyki
i nadania jej interdyscyplinarnej natury. W konsekwencji dotychczasowe stu-
dia nad zjawiskiem alianséw kwalifikowane s3 do dwu nurtéw badawczych:
ekonomicznego i organizacyjnego®.

Nurt ekonomiczny, bedacy kontynuacjg i wzbogaceniem dorobku ekonomi-
stow, zwlaszcza teorii kosztéw transakeyjnych, polega na rozwinieciu réznych
aspektdw teorii konkurencji. Sprowadza si¢ on do podjecia analiz na poziomie
przedsigbiorstwa i owocuje opracowaniem narzedzi do badan empirycznych.
Stad te kategori¢ reprezentuje M. E. Porter, ktérego koncepcje (pieciu sil, grup
strategicznych, barier wejécia, fanicucha wartosci) umozliwiajg operacjonaliza-
cj¢ modelu konkurencji oraz koncepcje internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Nurt badawczo-teoretyczny opiera si¢ na podejsciu specyficznym dla na-
uk organizacji i zarzagdzania. Wykorzystujac wiec teorie konkurencji i podej-
$cie porterowskie, wzbogaca swoje propozycje o dorobek teorii podejmowa-
nia decyzji, zachowan organizacyjnych, proceséw przystosowania organizacji
do otoczenia czy koncepcji rozwoju organizacyjnego i cyklu zycia organizacji.
Podejscie to umozliwia zatem analizowanie nie tylko ekonomicznych aspek-
tow zarzadzania aliansami, ale wprowadza do badan kontekst polityczny, spo-
leczny, a takze wymiar jednostki i jej celéw osobistych?. Stad w ramach nurtu

%6 M. Romanowska, op. cit., s. 16.
¥ Ibidem, s. 18.
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reprezentowane sa: teoria zachowan strategicznych przedsigbiorstwa, koncep-
cja uczenia si¢ organizacji oraz teoria gier jako specyficzna forma teorii podej-
mowania decyzji oparta na modelowaniu matematycznym okreslonych sytua-
cji, procesow i zjawisk.

TEORIA KOSZTOW TRANSAKCYJNYCH

EKONOMICZNY NURT BADAWCZY
(kontynuacja teorii kosztow transakcyjnych wzbogacona
w teori¢ konkurencji)
¢ podejscie porterowskie:

- koncepcja pigciu sit

- koncepcja grup strategicznych

- koncepcja barier wejscia do sektora
- koncepcja faricucha wartosci

e koncepcja internalizacji (w Polsce nazywana koncepcja globalizacji
zarzgdzania)

NURT BADAWCZO-TEORETYCZNY
(wykorzystuje dorobek nurtu ekonomicznego poszerzajac go

o zalozenia teorii:

- podejmowania decyzji

- zachowan organizacyjnych

— proceséw przystosowania organizacji do otoczenia
- rozwoju organizacyjnego i cyklu Zycia organizacji):
e koncepcja zachowan strategicznych

* teoria uczenia sie organizacji

e teoria gier

EKLEKTYCZNY MODEL PRODUKCJI
MIEDZYNARODOWE] J. H. Dunninga

Rys. 1. Rozwdj koncepcji wyjasniajacych geneze aliansoéw strategicznych, ich we-
wnetrzng strukture oraz wplyw na gospodarke

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Cygler, op. cit., s. 38-65; M. Roma-
nowska, op. cit., s. 15-19.
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Dopelnieniem prac badawczych rozstrzygajacych przeslanki tworzenia
alianséw strategicznych jest eklektyczny model produkcji miedzynarodowe;
J. H. Dunninga, poswiecony zagadnieniom ponadnarodowej dzialalnosci go-
spodarczej, ktdrej czgstg forma sg alianse. Koncepcja ta jest umiejscowiona na
styku makroekonomicznej teorii handlu migdzynarodowego i mikroekono-
micznej teorii przedsiebiorstwa. Jest aktualna, pojemna i elastyczna, a wypra-
cowane narzedzia analizy sg szeroko stosowane®.

3. Alianse strategiczne w ujeciu teorii kosztow transakcyjnych

Jedna z pierwszych skrupulatnie zaprezentowanych i szczegétowo rozwazonych
prob naukowego uzasadnienia fenomenu tworzenia koncepcji alianséw stra-
tegicznych stala si¢ teoria kosztéow transakcyjnych. Wzmozong dyskusje nad
jej istota, czyli kosztami transakcyjnymi, podjeto w latach siedemdziesigtych
XX wieku, a jej uczestnikami byli O. E. Williamson, D. Teece i M. C. Casson.
Podejécie to traktuje firme jako strukture zarzadzania, ktéra moze przybra¢
jedng z form pomig¢dzy dwoma ekstremami - transakcja rynkows a struktura
hierarchiczng, argumentujgc jednocze$nie, iz transakcja jest podstawowg jed-
nostkg analizy. Dlatego tez teoria kosztéw transakcyjnych przyjmuje orienta-
cj¢ kontraktowgy i zaktada, ze kazdy problem mozna sformulowac¢ jako problem
kontraktowy i ze moze on by¢ z pozytkiem badany w kategoriach oszczedza-
nia kosztéw transakcyjnych, co dotyczy kazdego stosunku wymiany. Zgodnie
z tg koncepcja, u podstaw poréwnawczych badan probleméw organizacji go-
spodarczych lezy nastepujgca wytyczna: ,,0szczednosc¢ kosztow transakeyjnych
osigga si¢ przez powigzanie transakcji (réznigcych si¢ atrybutami) z struktu-
rami zarzgdzania (ktore roznig si¢ zdolnosciami adaptacyjnymi i zwigzanymi
z tym kosztami) w zrézZnicowany sposob™®.

Wedle rozwazanego ujecia, koszty transakcyjne sg kosztami funkcjonowa-
nia systemu gospodarczego® i dzieli si¢ je na dwie kategorie: 1) koszty trans-
akcyjne ex ante (koszty negocjacji projektow, szkicow, gwarancji umowy) i 2)
koszty transakcyjne ex post (koszty adaptacyjne, koszty tworzenia i utrzyma-
nia struktury zarzadzania, obowigzkowe koszty zobowiazan gwarancyjnych).
Koszty ex ante i ex post kontraktu sg wspélzalezne i trzeba si¢ do nich odno-
si¢ jednoczesnie, a nie kolejno®'. Ponadto koszty transakcyjne obejmujq kazdy
z etapow transakeji, wigc mogg przybrac forme: kosztéw poszukiwania (jako

8 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospo-
darce Swiatowej, Warszawa 2002, s. 60.

¥ 0. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontrak-
towe, Warszawa 1998, s. 31-32.

K. J. Arrow, Essays in the Theory of Risk-Bearing, Chicago 1969, s. 48.
31 0. E. Williamson, op. cit., s. 35.
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kosztéw gromadzenia informacji pozwalajacych na identyfikacj¢ i oceng poten-
cjalnych partneréw transakeji), kosztéw kontraktowania (czyli takich kosztow,
ktére odnoszg si¢ do negocjowania i sporzgdzania umowy), kosztéw monito-
rowania (zwigzanych z kosztami kontrolowania czy wszystkie strony nalezycie
i w pelni wywiazuja sie z przyjetych w umowie zobowigzan) oraz kosztoéw eg-
zekwowania (pojawiajacych si¢ w sytuacji, gdy ustalenia umowy nie sg przez
partneroéw przestrzegane)®.

Plaszczyzng rozwazan ekonomii kosztéw transakeyjnych stanowi przestan-
ka, iz czynnik ludzki charakteryzuje si¢ ograniczong racjonalnoscia® i jest po-
datny na oportunizm®. Oznacza to, Ze uczestnicy gry gospodarczej z intencji
s3 racjonalni, ale do§wiadczenie ogranicza w formulowaniu i rozwigzywaniu
kompleksowych probleméw oraz w przeplywie informacji**. Oportunizm z ko-
lei jest rozumiany jako przebiegle dazenie do realizacji wlasnego interesu®.

Tab. 3. Gléwne zalozenia teorii kosztéw transakcyjnych w ujeciu O. E. Williamson

» Metafora firmy jako struktury zarzadzania.

» Orientacja kontraktowa - kazdy problem moze przybra¢ forme kontraktu.

« Transakcja jest podstawowg jednostka analizy.

+ Gléwnym celem i skutkiem ekonomicznych instytucji kapitalizmu jest
oszczedzanie na kosztach transakcyjnych.

« Czynnik ludzki charakteryzuje si¢ ograniczong racjonalnoscig i jest podatny
na oportunizm.

» Podstawowymi wymiarami, w odniesieniu do ktérych transakcje réznig sie
miedzy soba, to: specyficznod¢ aktywoéw, cigglos¢ transakeji, ograniczenia
informacyjne, niedoskonalo$¢ pomiaréw, koszty biurokratyczne.

» Gléwnym celem ekonomiki kosztéw transakcyjnych jest ograniczanie trans-
akcji w taki sposéb, aby oszczgdzaé na ograniczonej racjonalnosci i jednoczes-
nie ochrania¢ je przed niebezpieczeristwem oportunizmu.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Cygler, op. cit., s. 20; O. E. Williamson,
op. cit., s. 30-32.

*2]. H. Dyer, Effective Interfirm Collaboration: How Firms Minimize Transaction Costs
and Maximize Transaction Value, ,Strategic Management Journal” 1997, nr 18/7, s. 536.

* Teoria kosztoéw transakcyjnych adoptuje koncepcje H. A. Simona, ktéry wyodreb-
nia trzy poziomy racjonalnoéci. Silna forma charakteryzuje si¢ dgzeniem do maksymali-
zacji. Ograniczona racjonalnos¢ jest formg péisilng, a stabg formg jest racjonalnos¢ orga-
niczna (O. E. Williamson, op. cit., s. 57).

* Ibidem, s. 43.

% H. A. Simon, Administrative Behavior, New York 1961, s. XX1V.

% 0. E. Williamson, op. cit., s. 60.
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W warunkach ograniczonej racjonalnosci i oportunizmu wielkos¢ kosztow
transakcyjnych jest determinowana przez:

e specyficznos¢ aktywow,

e cigglo$¢ transakcji,

e ograniczenia informacyjne,

* niedoskonato$¢ pomiardw,

e koszty biurokratyczne?.

O. E. Williamson wyro6znia cztery typy specyficznoéci aktywow: specy-
ficznos¢ potozenia (specyfika lokalizacji), specyficznos¢ fizyczna (specyfika ze
wzgledu na wlasnoéci fizyczne), specyficznosc¢ aktywéw ludzkich (specyfika ze
wzgledu na posiadang kadr¢ pracowniczg) oraz specyficzno$¢ przeznaczenia
aktywéw (celowa specyfike aktywow)™®,

Specyficznos¢ polozenia polega na tym, ze aktywa sg zlokalizowane blisko
siebie celem ograniczania wydatkow transportowych. Dlatego tez ze wzgledu
na niemobilnos$¢ tych aktywoéw skutki zmian lokalizacji dzialan s3 ogromne
i podwyzszajg koszty transakcyjne kontraktu opartego na tego typu aktywach.
Specyficzno$¢ fizyczna polega z kolei na tym, ze aktywa sg mobilne, lecz wy-
soko wyspecjalizowane, a specyficznoé¢ aktywow ludzkich odnosi si¢ do cha-
rakterystycznych kompetencji kadry pracowniczej. Ten typ specyficznosci ak-
tywow moze skutkowaé podwyzszonymi kosztami transakcyjnymi w sytuaciji,
gdy kontrakt wymaga przenoszenia konkretnych pracownikéw lub nawet ca-
lych zespoléw eksperckich. Specyficzno$é przeznaczenia aktywow sprowadza
sie natomiast do inwestycji odosobnionych w aktywach ogdlnych ze wzgledu na
konkretnego nabywce (np. rozwéj mocy produkcyjnych). Stad O. E. Williamson
dowodzi, iz koszty transakcyjne moga stanowic efekt kazdego z tych typow spe-
cyficznosci aktywow, gdyz aktywa te nie mogg by¢ przenoszone bez znacznego
spadu ich produktywno$ci®®. Dodatkowy argument stanowig wspotczesne uwa-
runkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, w ktérych niepewno$¢ i ztozo-
nos¢ przejmujg dominujacg role i oczekiwane oraz przypadkowe koszty trans-
akcyjne rosng do wielko$ci uniemozliwiajgcych realizacje kontraktu. Rodzi to
koniecznos¢ zawierania kontraktéw niepetnych, skutkujgcych permanentnymi
renegocjacjami umowy i dalszym wzrostem kosztoéw transakcyjnych®.

Ciaglos¢ transakeji ma szczegolny wpltyw na wielkos$¢ kosztow transakeyj-
nych zwlaszcza w przypadku uméw rynkowych. Ten czynnik bowiem jest ci-
$le powigzany z zachowaniami oportunistycznymi, charakterystycznymi dla
transakcji jednorazowych i krdtkoterminowych. Dlatego tez wraz ze wzro-
stem ilo$ci podobnego typu transakeji rynkowych oraz korzysci wynikajacych

1. Cygler, op. cit., s. 38.

* 0. E. Williamson, op. cit., s. 68.
¥ ]. Cygler, op. cit., s. 19.

40 Ibidem, s. 39-40.
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z ekonomii skali tym wieksze sg bariery dla dzialan oportunistycznych, a wiec
malejg koszty transakcyjne takich kontraktow. Dodatkowo, im cze¢éciej docho-
dzi do transakcji, tym bardziej wydluza si¢ ich horyzont czasowy oraz zwigk-
sza si¢ sklonnos¢ do $cidlejszej wspotpracy wszystkich stron*'.

Czgsto zdarza sig tak, iz transakcje mogg nie by¢ zawierane ze wzgledu na
asymetri¢ oraz ztozonos$¢ informacji, ktéra w polaczeniu z warunkami ogra-
niczonej racjonalnosci oraz niepewnoscig kupujacego prowadzi do tzw. para-
doksu wiedzy wywolanego problemem nierozpoznania. W rezultacie mamy do
czynienia z niepetnoscig zawieranych umoéw i podwyzszaniem kosztéw trans-
akcyjnych®,

Niedoskonatosci pomiaréw generujg takie koszty transakcyjne, zaréwno
w przypadku umoéw o charakterze rynkowym, jak i hierarchicznym. Trudno-
$ci pomiaru sg przeciez przyczyng wysokich kosztow transakcyjnych informa-
¢ji i monitoringu, ponoszonych celem wykrycia zachowan oportunistycznych
partnera. Przejawia si¢ to najbardziej w sytuacjach, gdy zadania nie sg klarow-
ne, strony nie wykazuja wiekszego zainteresowania wspdlpracg i wzajemnie
uchylajg sie od obowigzkow*.

Koszty biurokratyczne cechuja struktury hierarchiczne, poniewaz przy ta-
kiej formie organizacyjnej powstaja koszty agencyjne, wynikajgce z oddziele-
nia stosunku wilasnosdci od kontroli, a to zwigksza determinacje agentéw do
realizacji celéw osobistych (przez uchylanie si¢ i zachowania oportunistycz-
ne). Ponadto takie struktury rodza koniecznos¢ ponoszenia wyzszych kosztow
kontroli i koordynacji dzialan*.

Wysokie koszty transakcyjne uméw rynkowych, determinowane zazwyczaj
specyficznoscig aktywow, nieciaglodcia transakeji, ograniczeniami informacyj-
nymi i niedoskonalo$cig pomiaréw, oraz wysokie koszty transakcyjne struktur
hierarchicznych, pozostajace pod wptywem kosztéw biurokratycznych, a takze
specyficznodci aktywédw niedoskonaloscig pomiaréw oraz czasem ogranicze-
niami informacyjnymi, zrodzily konieczno$¢ poszukiwania przez organizacje
struktur posrednich w postaci alianséw strategicznych (rys. 2).

Alianse strategiczne mogga lagodzi¢ negatywne skutki w postaci wysokich
kosztéw transakcyjnych, wynikajace z niepowodzenia transakcji rynkowych
oraz struktur hierarchicznych. Ta forma wspétpracy przyczynia sie bowiem do
ograniczenia ryzyka oportunistycznych zachowan partneréw przez stosowa-
nie mechanizmdéw monitoringowych, wykorzystywanie orientacji na dzielenie
si¢ informacjami i korzystanie z polityki gwarantowania wynikéw®. Co wiece;j,

4 Ibidem, s. 20.

2 Ibidem.

B Ibidem.

4 Ibidem, s. 41-42.
* Ibidem, s. 21.
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alians moze realizowa¢ dlugoterminows wzajemnosé¢, zachowujac korzysci
transakcji rynkowych, np. w postaci uzyskiwania efektu ekonomii skali*, redu-
kowa¢ koszty informacji, stymulowa¢ innowacje technologiczne oraz stworzy¢
mechanizm integrujgcy wartosciowe informacje dla kazdej ze stron. Przy ta-
kich zaletach alians jednocze$nie umozliwia sojusznikom osiggniecie nizszym
kosztem wymaganej elastycznosci organizacyjnej przy réwnoczesnym pozy-
skiwaniu niezbednej informacji. Przy czym warunkiem koniecznym, by sojusz
zachowal rownowage, jest niezaleznos§¢ organizacyjna aliantéw®.

OGRANICZONA RACIONALNOSC,

OPORTUNIZM
TRANSAKCIE STRUKTURY
RYNKOWE HIERARCHICZNE
I 1 1
* koszty rozpoznania
i opanowania nowych « Koszty agencyjne
sytuacji rynkowych
* koszty pomiaru * koszty pomiaru
* problem bodzcow * problem bodzcow
» nickompletno$é * uniki, free riding
kontraktéw
* koszty koordynacji
» asymetria informacji

Nicdoskonatos¢ zarzadzania

ALIANSE STRATEGICZNE

Rys. 2. Koncepcja tworzenia alianséw strategicznych w teorii kosztéw transakeyj-
nych
Zrédto: J. Cygler, op. cit., s. 21.

4 J.F. Hennart, A Transaction Costs Theory of Equity Joint Ventures, ,,Strategic Ma-
nagement Journal” 1988, nr 9/4, s. 361.

7], Cygler, op. cit., s. 42-43.
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Celem uzyskania takich korzysci, zgodnie z zalozeniami teorii kosztéw
transakcyjnych, alians wymaga aportu przez jednego z partneréw do porozu-
mienia aktywdw specyficznych ze wzgledu na przeznaczenie, chronionych dtu-
goterminowymi umowami. Obustronna wymiana aktywdéw zapewnia obopol-
ne zabezpieczenia wobec niebezpieczenstw transakcyjnych przez stworzenie
sytuacji wzajemnej wspolzaleznosci migdzy aliantami.

Tab. 4. Charakterystyka aliansu strategicznego w teorii kosztéw transakcyjnych

Powigzania organizacyjne

Transakcje Alianse Powigzania
rynkowe strategiczne hierarchiczne
niebezpieczenstwo . . .
Pt ’ $rednie duze male
oportunizm
konieczno$¢ koordynacji . , :
A . $rednia duza
wysitkéw partneréw matla
h y $§rednia lub _
czesto$¢ interakcji mata e duza
duza
konieczno$¢ :
. . s mala duza
monitorowania wysitkéw mala
koszty kompromisu srednie wysokie niskie
mozliwosci kontroli male $rednie duze
zakres ugody maly $redni duzy
niepewnos¢ transakcji niska wysoka $rednia

* $rednia czgsto$¢ wystepuje w przypadku aliansu niekapitatowego, duza zas, gdy
mamy do czynienia z sojuszem kapitalowym.

Zrédto: J. Cygler, op. cit., s. 21.

Tabela 4 przedstawia alianse strategiczne w poréwnaniu z dwoma ekstre-
malnymi w teorii kosztéw transakcyjnych formami organizacyjnymi przed-
sighiorstwa wedle kryteriéw wynikajacych z zalozen samej teorii. Z tabeli tej
wynika, ze w tym ujeciu, stanowigcym jedno z fundamentalnych teorii charak-
teryzujgcych alianse strategiczne, porozumienia te wymagaja statego monito-
rowania uktadu, gdyz najbardziej narazone s3 na:
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e niebezpieczenstwo zachowan oportunistycznych,

e konieczno$¢ koordynacji wysitkow,

e wysokie koszty kompromisu,

e niepewno$¢ transakgji.

Przy czym oportunizm, konieczno$¢ koordynacji wysitkéw oraz koszty
ugody s3 bezposrednio, dodatnio ze sobg skorelowane, a mogg by¢ ograniczo-
ne przez wydluzenie horyzontu czasowego, wyzbywanie si¢ angazowania ak-
tywow specyficznych oraz przestrzegania zasady wzajemnosci®®. Stad M. Die-
trich uwaza, iz firmy wybiorg alians strategiczny jako opcje strategiczng, gdy
koszty dzialan rynkowych i zysk ze sprzedazy beds wieksze od kosztow oraz
dochodoéw czedciowej lub calkowitej internalizacji tych dzialan®.

Obserwacje te staly si¢ wskazéwkg do opracowania modelu aliansu dosko-
natego, w ktérym nie powinny wystepowac wérod partneréw zachowania opor-
tunistyczne lub tez wynikajace z ograniczonej racjonalnosci, a samo porozu-
mienie nie angazuje aktywéw specyficznych (tabela 5)*. Analiza tych sojuszy
wpraktyce pokazuje jednak, iz alianse zazwyczaj zawierajg wszystkie trzy zmien-
ne, zwlaszcza opierajac si¢ na specyficznosci aktywow (giéwnie jest to specyfi-
ka aktywow ludzkich), co przyczynia sie do niestabilnosci takich umow.

Tab. 5. Koncepcja aliansu doskonatego w ekonomii kosztéw transakcyjnych

ngamczor}:? Oportunizm Specyﬁcz’nosc
racjonalnos¢ aktywow
ALIANS
DOSKONALY - - -
ALIANS
RZECZYWISTY + + +

Zrédto: J. Cygler, op. cit., s. 22.

Podsumowanie

Utworzenie przedsigbiorstwa partnerskiego na bazie aliansu strategicznego
jest wskazane w sytuacji, kiedy trwata przewaga konkurencyjna moze by¢ zbu-
dowana tylko i wytacznie po polaczeniu sit partneréw. Staba pozycja firmy na
macierzy producenta moze bowiem ulec poprawie dzieki stworzeniu porozu-
mienia strategicznego i zasileniu potencjatu firmy cechami konkurencyjnosci

8 Ibidem, s. 22.

“ M. Dietrich, Transaction Cost Economics and Beyond. Towards a New Economics of
the Firm, London-New York 1994, s. 102.

0 ]. Cygler, op. cit., 5. 22.
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podstawowej partnera. Rys. 3. prezentuje trzy obszary wykorzystania aliansow
strategicznych jako optymalnego typu strategii wzrostu. Pierwsze dwa obsza-
ry odnoszg si¢ do prowadzenia dzialalnosci o srednim lub wysokim znacze-
niu strategicznym, a cechy konkurencyjnosci macierzystych przedsiebiorstw
sg niedostateczne. Trzeci obszar odpowiada sytuacji, gdy dzialania firmy maja
$rednie znaczenie strategiczne i jednocze$nie organizacja dysponuje zaledwie
przecigtnymi cechami konkurencyjnosci. W takiej sytuacji najwlasciwsze jest
stworzenie aliansu strategicznego z partnerem dysponujacym komplementar-
nymi cechami konkurencyjnosci oraz takimiz potrzebami®'.

. . Inwestowad ,
duza Alians . , | Produkowaé
k) i produkowa¢é
8
=
o
I . . . . .
N $rednia Alians Alians Produkowaé
o
«
B0
g
= Zawnetrzny | Zawnetrzny | Zawnetrzny
8 mala
8 dostawca dostawca dostawca
|9}
‘o
[
'
g
& stabe Srednie dobre

Cechy konkurencyjnosci w poréwnaniu
z najlepszymi firmami w branzy

Rys. 3. Macierz opcji produkcja wlasna/dostawca zewnetrzny/alians strategiczny
Zrédto: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, op. cit., s. 114.

Analiza istniejgcych uwarunkowan prowadzenia dziatalno$ci biznesowej
i uczestnictwa w przedsigbiorstwach partnerskich jednoznacznie wskazuje, iz
alianse strategiczne powinny zajmowac wyjatkowa pozycje w strategii firmy
i co wigcej, muszg stanowic jej integralng czg$¢ - s bowiem $cisle zwigzane
z dziataniami na wszystkich poziomach zarzadzania organizacjs. Stad silna ko-
relacja miedzy celami aliansu a celami strategicznymi przedsiebiorstwa i dlate-
go alianci uzgadniajg juz na wstgpie porozumienia zadania wspélpracy, jej za-
kres, forme oraz charakter wzajemnego przeplywu aktywoéw.

*' D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Warszawa 1996, s. 114-115.
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Summary

In the article, strategic alliance as the most profitable contemporary’s develop-
ment option, is presented. Therefore the review of definitions is made, with
taking into consideration the special division into wide and narrow approach.
As the consequence author’s own definition’s proposal is suggested. Then main
theoretical trends that explain alliance formation process are outlined. The spe-
cial attention is paid to Williamson’s Transaction Costs Theory.
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Zaufanie jako kluczowy element
kapitatu relacyjnego aliantéw

(Trust as the main element of alliance partners relational capital)

Stowa kluczowe: alians strategiczny, zaufanie, kapitat relacyjny, zasoby niema-
terialne
Keywords: strategic alliance, trust, relational capital, intangible resources

Wprowadzenie

Procesy globalizacji w gospodarce $wiatowej doprowadzity do tego, iz znacznie
zaostrzyla si¢ walka konkurencyjna miedzy przedsiebiorstwami. W zwigzku
z tym duze $§wiatowe korporacje daza do ekspansji na rynki wielu krajow réow-
noczeénie. Aby zrealizowad te koncepcje, przedsi¢biorstwa zaczynajg szukad
form wzajemnych relacji, ktore nie tylko dawalyby im wszystkie korzysci kla-
sycznych porozumien, takie jak efekty korzysci skali, obszaru czy skumulowa-
nych kompetencji, ale takze umozliwialyby im zachowanie autonomii i wtas-
nej tozsamosci oraz wzglednie fatwe wycofywanie si¢ z sojuszu. Takie wtasnie
zalety majg alianse strategiczne, ktore, cho¢ praktykowane powszechnie juz od
lat siedemdziesigtych XX wieku, uchodzg za jedne z najtrudniejszych do reali-
zacji form zwigzkow zawieranych pomig¢dzy firmami.

1. Specyfika alians6w strategicznych przedsiebiorstw

Najwigcej o wlasciwosciach alianséw strategicznych stanowig ich charaktery-
styczne i osobliwe cechy, a mianowicie:
» zawierane s3 dla realizacji konkretnych celéw;

' R. P. Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden Competitive Weapon, New York
1993, 5. 24.
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» majg strategiczne znaczenie?, najczesciej bowiem alians stuzy do realiza-
cji celow strategicznych, w tym do zmiany sytuacji w sektorze lub calej galezi
lub tez do utrzymania czy wzmocnienia pozycji konkurencyjnej;

e podstawg ich powolywania jest zasada partnerstwa®, gdyz uczestnikami
aliansu powinny by¢ firmy niezalezne od siebie, na zasadach réwnorze¢dnosci
i dlatego kazdy z partneréw ma prawo do wspolzarzadzania projektem;

» alianci sg niezalezni organizacyjnie*, czyli przez caly okres trwania wspot-
pracy zachowujg odrgbnos¢ prawna i organizacyjna;

* kooperacje te rodza zaréwno wspolne obowiazki, jak i korzysci’;

e wspolpraca oparta jest na proporcjonalnosci wkltadéw i udziatu partne-
réw w stosunku do czerpanych korzysci®;

e s3 fragmentaryczne’ - dotycza jedynie czedci dzialalnosci uczestnikéw
umowy;

e projekt jest integralny®, co oznacza, iz zmiany okreslonych warunkéw
umowy wplywaja na przeprojektowanie innych elementéw wspotpracy;

¢ majg dynamiczny charakter®;

e s3 umowami dlugoterminowymi o ograniczonym horyzoncie czaso-
Wyml();

e stanowig wspodtdziatanie, ktére moze zawieraé w sobie pierwiastki kon-
kurencji i kooperacji'';

e s3 oparte na stalym transferze aktywéw w ramach koalicji®?, gdyz part-
nerzy w procesie cigglym dostarczajg odpowiednich naktadéow materialnych
i niematerialnych na rzecz projektu;

e determinujg dla partneréw kompleksowe wplywy i konsekwencje z ich

2 R. Zembura, Alianse strategiczne jako koncepcja rozwoju przedsigbiorstwa, w: Instru-
menty zarzgdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie, K. Zieniewicz (red.), Poznani 2003,
s.372.

* H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy
praktyki, Krakéw 2000, s. 24.

* M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Warszawa 1997, s. 12.

> H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 24.

]. R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success,
San Francisco 1998, s. 18.

7). Cygler, Alianse strategiczne w ujeciu teorii kosztéw transakcyjnych, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2000, nr 1, s. 34.

# M. Romanowska, op. cit., s. 12.

®]. Cygler, Alianse strategiczne w ujeciu teorii..., op. cit., s. 34.

" H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 24.

'"'Y. L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value through Partner-
ing, Boston 1998, s. 15.

127, Cygler, Alianse strategiczne w ujgciu teorii..., op. cit., s. 35.
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zawarcia®, gdyz ksztaltujg caly fancuch wartosci i wszystkie szczeble zarzadza-
nia macierzystych przedsiebiorstw.

Dodatkowo, specyfike aliansu strategicznego wyznaczajg plaszczyzny ich
funkcjonowania, ktére w postaci zasad, warto$ci, pojec i zwyczajéw' charakte-
ryzuje T. Lendrum® (rys. 1).

ZASADY: WARTOSCE:
¢ sprawiedliwo$é 0 przywoédztwo
0 zaufanie 0 satysfakcja klienta
0 prawos¢ 0 dobro interesariuszy
0 szczero$¢ 0 przyjain
0 réwnos¢ 0 wspélpraca
¢ godno$¢ ludzka 0 innowacje
0 wsparcie ¢ technologia
0 doskonatos¢ ¢ praca zespolowa
0 rozwoj Alians strategiczny °J'?k°;'éd Conalen
¢ ciggte doskonalenie
¢ konkurencyjno$¢
POJECIA:
0 wspélna wizja/misja ZWYCZA]JE:
0 wspélne cele ¢ zmiana paradygmatow
0 wspdlne plany 0 k(,)-rz?'stny r(?zwéj
i dzialania strategiczne ¢ roznicowanie

Rys. 1. Plaszczyzny funkcjonowania aliansu strategicznego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Lendrum, The Strategic Partnering Hand-
book. The Practitioners’ Guide to Partnerships and Alliances, Sydney 2000, s. 128.

3 Ibidem, s. 37.

"“T. Lendrum (The Strategic Partnering Handbook. The Practitioners’ Guide to Partner-
ships and Alliances, Sydney 2000, s. 127-129) wyrdznione przez siebie plaszczyzny funk-
cjonowania aliansu strategicznego ujmuje w nastepujgcy sposaéb:

- ZASADY to niezaprzeczalne, oczywiste i fundamentalne prawdy, ktére s niezmien-
ne i nienegocjowalne. Powinny by¢ uniwersalne i niespecyficzne dla konkretnej wiary,
kultury, kraju czy sektora biznesu;

- WARTOSCI to ludzkie przymioty, cechy i whasciwosci, pozwalajace sformutowaé
wizje i misje organizacji i stad sg czgsto ujete w zatozeniach wizji i misji. Roznig si¢ w po-
szczegdlnych przypadkach sojuszy;

- POJECIA wynikajg z polityki wzajemnosci aliansu i dotyczg wspélnej strategii, in-
formacji, wspolnej wizji, wspolnych celéw i wspdlnej przysziosci;

- ZWYCZAJE stanowia bezposrednig konsekwencje powolania sojuszu i wymaga-
ja zmiany paradygmatéw dotychczasowego funkcjonowania firm sojuszniczych, zmiany
aliantéw wynikajgcych z nowych poje¢ i wartosci, nowych probleméw i szans.

5 T. Lendrum, op. cit., s. 127~129.
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Dynamika wspotczesnych uwarunkowan dziatalno$ci przedsigbiorstw
wplywa takze znaczgco na charakterystyke obecnie tworzonych aliansow stra-
tegicznych. Obecno$¢ coraz wigkszej liczby aktoréw prowadzi do budowa-
nia, zazwyczaj w oparciu o rzadkie zasoby, unikalnych zdolnosci stanowigcych
o przewadze konkurencyjnej branzy. Przedsigbiorstwa zmuszone do ciggte-
go wyscigu technologicznego oraz penetrowania nowych rynkéw, podejmujg
proces cigglego uczenia sie, poszerzania bazy zasoboéw niematerialnych i w tym
celu poszukujg lokalnych kooperantéw, by sprosta¢ nowej rzeczywisto$ci.

Stad alianse strategiczne obecnie zyskuja nowe charakterystyki, wynikajace
ze zmiany orientacji zarzgdzania organizacjami na zasoby niematerialne:

e dziataja w warunkach duzej niepewnosci i niejasnosci,

e ewoluujg w kierunkach trudnych do przewidzenia,

e metody generowania wartosci oraz sposoby jej wykorzystywania przez
partner6éw nie sg do konca zaplanowane i przewidziane's,

e najczeéciej powolywane sg w celu obserwacji, uczenia si¢ i internalizacji
know-how partneréw'’,

e partnerzy wykazujg duze zaangazowanie w dzieleniu si¢ i generowaniu
kluczowych kompetencji'é,

e dajg mozliwo$¢ zawierania umoéw wielostronnych, tworzac powigzania
sieciowe'®

Osobliwe wlasciwosci tradycyjnych oraz opartych na zasobach niemate-
rialnych alianséw strategicznych wyznaczajg zaréwno zalety, jak i wady tych
specyficznych porozumien (tabela 1). Dodatkowo, stanowigc elementy wyrdz-
niajace je od innych form wspodtpracy przedsigbiorstw, sytuujg alianse w kon-
kretnym miejscu na mapie powigzan migdzyorganizacyjnych.

2. Wplyw kapitalu relacyjnego na funkcjonowanie
aliansu strategicznego

Znaczny udzial w powolywanych wspdlczesnie porozumieniach w postaci
aliansow strategicznych majg te, ktérych przedmiotem jest kreowanie zasobow
niematerialnych. Funkcjonowanie w tych specyficznych zwigzkach jest szcze-
golnie narazone na konkretne niebezpieczenstwa - niezamierzonej utraty naj-
cenniejszych, trudno identyfikowalnych i mierzalnych zasobow. Wéwczas po-
jawia sie nadrzedny problem: wypracowanie réwnowagi pomi¢dzy dgzeniem
do uczenia si¢ i jednoczesng ochrong swoich kluczowych atutéw. Dlatego tez

%Y. L. Doz, G. Hamel, op. cit., s. 15.

17°S. Parise, L. Sasson, Leveraging knowledge management across strategic alliances,
»IVEY Business Journal” 2002 March/April, s. 43.

13 ]. R. Harbison, P. Pekar Jr., op. cit., s. 18.
191. Cygler, Alianse strategiczne, Warszawa 2002, s. 37.
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w tym kontekdcie zwraca sie szczegdlng uwage na kapital relacyjny, ktérym
dysponuje kazdy uczestnik aliansu strategicznego.

Tab. 1. Zestawienie zalet i wad aliansow strategicznych przedsiebiorstw

Wrlasciwosci alianséw strategicznych

ZALETY

WADY

- ulatwiajg dzialanie na kilku ryn-
kach jednoczesnie,

- umozliwiajg uzyskanie wysokiej
stopy zwrotu z inwestycji (ROI) w
krétkim okresie przez szybszy obrét
aktywami,

- prowadzg do osiagania korzysci
plynacych z ekonomiki skali i efektu
doswiadczen,

- gwarantuja obnizenie kosztow
operacyjnych,

- pomagaja budowag, selekcjonowaé
i lokowa¢ krytyczne umiejetnosci, co
skutkuje uzyskaniem przewagi kon-
kurencyjnej przez kazdego z aliantow,
- umozliwiaja dostep do komplemen-
tarnych zasobdw,

- ich efektem jest specjalizacja i/lub
racjonalizacja,

- gwarantuja podzial ryzyka,

- umozliwiaja wspolprace z kon-
kurencjg oraz poznanie mocnych i
stabych stron partnera, by w przy-
sztodci wykorzysta¢ te wiedze w walce
konkurencyjnej,

- ulatwiajg ponoszenie wciaz rosng-
cych kosztéw badan i rozwoju.

- niezaleznie od tego, co stanowig
umowy miedzy przedsiebiorstwami

i statuty spétek, podziat korzysci nie
zawsze jest zgodny z oczekiwaniami
wszystkich partnerdéw, a skutkiem
aliansu moze by¢ umocnienie sie na
rynku tylko jednego z nich,

- w przypadku aliansu miedzy przed-
siebiorstwami o nieréwnym poten-
cjale ekonomicznym, technicznym i
organizacyjnym moze doj$¢ do utraty
samodzielnoéci stabszego z partne-
réw,

- duza liczba niekorzystnie zawiera-
nych alianséw zagranicznych moze
przyczynic sie do pogorszenia pozycji
gospodarczej kraju, utraty rynkoéw,
odptywu kapitatu,

- po rozwigzaniu aliansu jeden

z jego uczestnikéw moze wykorzystaé
zdobyte w trakcie trwania wspotpra-
cy informacje przeciwko dawnemu
partnerowi,

- nieplanowane ujawnienie kluczo-
wych kompetencji partnerowi,

- wciagniecie jednego, zwykle stab-
szego partnera do badan w obszarze
dla niego nieistotnym,

- niemoznos¢ zaplanowania procesu
ewolugji aliansu strategicznego,

- ze wzgledu na rézng szybkos¢ ucze-
nia si¢ moze doj$¢ do nieréwnomier-
nego wykorzystania przez partneréw
szans tkwiacych w aliansie.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Kapital relacyjny jest jednym z podstawowych elementéw kapitalu intelek-
tualnego organizacji, odzwierciedlajacym ukiad stosunkéw przedsiebiorstwa
z jego dostawcami, kooperantami, klientami, bankami i innymi interesariusza-
mi (rys. 2). W przypadku odniesienia do organizacji sieciowych ma za$ szcze-
g6lny wymiar ~ ksztaltuje stosunki miedzy partnerami, wplywa na efektyw-
nos$¢ wspdlpracy, a nawet decyduje o mozliwosciach pozyskiwania i kreowania
zasobow niematerialnych w drodze tego typu kooperacji.

Podloze efektywnego aliansu strategicznego w warunkach konkurencji
opartej na wiedzy tworzy zatem duzy kapital relacyjny wraz z efektywnym za-
rzadzaniem konfliktem (por. rys. 3). Ta kombinacja wlasnie zapewnia koali-
cjantom mozliwo$ci wzajemnego uczenia si¢ oraz réwnoczesne zachowanie
dla siebie kluczowych skladnikéw swojego potencjalu strategicznego. Teze te
potwierdzajg wyniki badan przeprowadzonych w 212 przedsigbiorstwach. In-
formuja one, ze dla sukcesu funkcjonowania wspoélczesnego aliansu, w poréw-
naniu z rangg kapitalu relacyjnego, niewielkie znaczenie ma podobienstwo
kluczowych kompetencji i zasoboéw partnerdw, zbieznoé¢ ich kultur organiza-
cyjnych, wystepowanie uprzednich powigzan pomiedzy wspotdzialtajacymi or-
ganizacjami, podobienstwo styloéw zarzadzania czy tez struktury kapitalu®.

ganizacyjny

Kapital ludzki

Kapital relacyjny

— i

Rys. 2. Kapital relacyjny jako skladnik kapitalu intelektualnego organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: 1. Petia, Intellectual capital and business
start-up success, ,journal of Intellectual Capital” 2002, nr 3/2, s. 147.

Kapital relacyjny mozna okresli¢ wigc jako szczegdlny rodzaj wzajemne-
go zaufania, szacunku i przyjazni istniejgcej na poziomie indywidualnych osob
pomiedzy powigzanymi przedsiebiorstwami.

2 M. Bratnicki, Sieci strategiczne jako narzedzie konkurowania w gospodarce opar-
tej na wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzg a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw,
R. Borowiecki (red.), Krakéw 2000c, s. 31-33.



Kapital relacyjny - wigzi pomiedzy ludZmi
z organizacji tworzacych alians strategiczny:
sbliskie, osobiste interakcje,

*wzajemne powazanie,
*wzajemne zaufanie, AN

*osobiste przyjaznie, \

sstosunki wzajemnoéci.
)

A

Uczenie si¢ i pozyskiwanie od partneréw
nowych oraz waznych informacji, zdolnosci,
kompetencji oraz wzmacnianie posiadanego
potencjaltu strategicznego .

Zarzadzanie konfliktem:

* uczciwa i otwarta wymiana informaciji,

¢ jasne mechanizmy ujawniania i rozwigzywania
konfliktéw dajace poczucie sprawiedliwosci proceduralnej,
* monitorowanie wspoldzialania kadry zarzadzajgcej

w celu zidentyfikowania potencjalnych konfliktéw,

* natezenie porozumiewania si¢ w czasie rozwigzywania
konfliktu wynikajace z intensywnosci osobistych kontaktéw,
» troska o przezwycigzenie barier kulturowych

w czasie rozwigzywania konfliktu,

* wspolne rozwigzywanie probleméw w czasie konfliktu,
unikanie dominacji i przymusu,

¢ zaangazowanie menedzeréw najwyzszego szczebla
zarzadzania w rozwigzywanie konfliktéw.

Ochrona zasobdw, zdolnosci, kompeten-
¢ji stanowigcych strategiczne atuty danego
partnera.

Rys. 3. Rola kapitatu relacyjnego w zarzadzaniu aliansem strategicznym
Zrédto: Bratnicki M., Sieci strategiczne jako narzgdzie konkurowania w gospodarce opartej na wiedzy, op. cit., s. 32.
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Tego typu stosunki rodzg si¢ migdzy pracownikami firm zaangazowanych
w siec relacji w wyniku wzajemnych kontaktéw osobistych, kontynuowanych
w ciggu lat wspélpracy, a ich fundamentem jest zaufanie wywodzace si¢ z oso-
bistych przekonan i norm etycznych pracownikow?'.

D. Faulkner i C. Bowman wskazuja rowniez, ze sukces aliansu zalezy od
stworzenia i utrzymania bardzo dobrych, osobistych relacji pomigdzy kierowni-
ctwem najwyzszego szczebla dwdch sojuszniczych przedsigbiorstw. Autorzy ci
twierdzg, iZ dobre, nieformalne zwigzki mi¢dzy pracownikami firm alianckich
sg wazniejsze dla sukcesu realizacji celow niz formalna umowa koalicyjna®.

Bardzo waznymi czynnikami powodzenia aliansu s3 zatem menedzerowie
sojuszniczych firm - ich osobowodci, style kierowania, priorytety. Dzialania
kierownikéw najwyzszego szczebla majg bowiem szczegdlne znaczenie w kaz-
dym z etapéw cyklu zycia aliansu strategicznego, a konsekwencje podejmowa-
nych przez nich decyzji wplywaja zaréwno na przygotowanie przyszlego po-
rozumienia, jak i jego realizacj¢ czy zakonczenie. Niezwykle istotne znaczenie
majg dzialania menedzeréw przedsigbiorstw — potencjalnych koalicjantéw po-
dejmowane podczas przygotowywania przyszlego aliansu. Petnig oni wéwczas
funkcje mentordw, ktérych podstawowym zadaniem jest upowszechnienie idei
partnerstwa strategicznego w swoich macierzystych przedsiebiorstwach.

Zbiezne stanowisko reprezentuja A. BarNir i K. A. Smith, podkreslajac, iz
nie mozna rozpatrywa¢ wspoélczesnych alianséw w oderwaniu od relacji mie-
dzy pracownikami, a w szczegoélnosci menedzerami sojuszniczych firm. Dla-
tego tez tworzg kategorie ,,sieci spolecznej”, odnoszacy si¢ do wspodtczesnych
alianséw strategicznych i obejmujacy ,wszelkie relacje i kontakty pomiedzy
menedzerami partnerskich organizacji w ramach aliansow strategicznych™?.
Autorzy ci, uznajac tego rodzaju stosunki za potencjalne zrédio przewagi kon-
kurencyjnej calego porozumienia, identyfikujg ich cztery determinanty:

e otwarto$¢ na tworzenie ,,sieci spotecznej’,

e wielko§é sieci,

o sile powigzan,

e prestiz sieci*.

Otwarto$¢ na tworzenie ,sieci spolecznej” odzwierciedla indywidualne
predyspozycje i upodobania kierownikéw do nawigzywania kontaktow, a jed-
noczesnie jest wyznacznikiem ich mozliwosci w zakresie dostepu do poten-

' E. Gluszek, Zaufanie jako istotny sktadnik kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, globalizacja, regionalizacja ~ wyzwania
dla przedsigbiorstw, J. Skalik (red.), Wroctaw 2002, s. 128.

2 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, op. cit., s. 145.

2 A. BarNir, K. A. Smith, Interfirm Alliances in the Small Business: The Role of Social
Networks, ,Journal of Small Business Management” 2002, nr 40/3, s. 220-221.

4 Jbidem, s. 222.
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cjalnych zasobéw. Stopien determinacji do nawigzywania osobistych kontak-
tow jest rowniez wskaznikiem zaangazowania menedzeréw w sojusz. Wielko$¢
sieci odpowiada z kolei za mozliwo$ci nawigzywania kontaktéw i przeplyw
informacji. Te organizacje, ktorych zarzadzajacy majg wiele kontaktow, ce-
chujg si¢ nie tylko potencjalem w zakresie posiadania sojusznikéw, ale takze
cz¢s$é potencjalnych partneréw rozwaza je jako pozadanych koalicjantéw tylko
z powodu relacji, jakie posiadaja. Sila powigzan dotyczy natury relacji miedzy
uczestnikami sieci. Silne relacje umozliwiajg szybki przeptyw informacji, cze-
sto poufnych. Sg szczegolnie istotne w sytuacjach konfliktowych, kryzysowych,
o wysokim stopniu niepewnodci. Status 0séb tworzacych ,,sie¢ spoleczng” de-
cyduje za$ o randze powiazan, gdyz warunkuje jako$¢ wymienianych informa-
cji, dostepnosé do nich - ksztaltuje wzajemne relacje.

Z powyzszych rozwazan wynika, iz jednym z najistotniejszych katalizato-
réw z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania sieci jest zaufanie, ktore
nie tylko zacie$nia relacje migdzy organizacjami partnerskimi, ale takze popra-
wia elastyczno$¢ porozumienia, skraca procesy zarzadzania kooperacja, jed-
nocze$nie podnoszac ich jako$c¢?. Jego wysoki poziom umozliwia opracowa-
nie korzystnych mechanizméw transferu i kreowania wiedzy oraz gwarantuje
ograniczenie oportunistycznych zachowan aliantéw?®.

Wraz ze wzrostem zaufania konstelacja ewoluuje w kierunku kreowania
wartosci w oparciu o zasoby niematerialne. Zmniejszajac koszty transakcyjne,
jednoczes$nie predysponuje sojusznikéw do inwestowania i wymiany wiedzy
ukrytej bez obaw o jej wrogie przejecie”. Zaufanie stanowi zatem pomost po-
mi¢dzy wiedzg a niewiedzg, jest cisle zwigzane z zarzadzaniem wiedzg - sta-
nowi warunek powodzenia wdrozenia tej koncepcji w kooperacji migdzyorga-
nizacyjnej*®. Ponadto warunkuje odpowiednie wykorzystanie innych aktywéw
intelektualnych przez:

e liczne profesjonalne zwiazki i sieci wspolpracy, dzieki ktérym przetamy-
wane sg zaleznosci funkcjonalne i hierarchiczne, co powoduje ciaggla wymiane
cennych pomysiéw,

o szybkie rozpowszechnianie pomystéw i informacji miedzy pracownikami
roznych organizacji i tworzenie zespotéw ad-hoc celem ich wykorzystania,

% D. F. Jennings, K. Artz, L. M. Gillin, Ch. Christodouloy, Determinants of Trust in
Global Strategic Alliances: AMRAD and the Australian Biomedical Industry, ,,Competitive-
ness Review” 2000, nr 10/1, s. 25.

* G. Dent, Lawers and Trust in Business Alliances, ,, The Business Lawer” 2002, nr
58/1,s.52.

27 S. Parise, J. C. Henderson, Knowledge resource exchange in strategic alliances, ,IJBM
Systems Journal” 2001, nr 40/4, s. 922.

3 D. Osterwalder, Risikofaktor Mitarbeiter zwischen Vertrauen und Sicherheit. Ver-
trauenskultur als priventives Sicherheitsmanagement, ,]JO Management* 2001, nr 3, 5. 57.
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e wspdlne modele mentalne motywujace pracownikéw do systematyczne-
go kwestionowania przyjetych rozwigzan i proponowanie nowych®.

Zaufanie jest wigc jedna z podstawowych wartosci sktadowych réznych
aktywéw niewidzialnych. Jest fundamentem kultury organizacyjnej, reputa-
cji rynkowej oraz relacji firmy z jej partnerami biznesowymi. Dobra reputacja
przedsiebiorstwa jest wypadkowg czterech fundamentalnych czynnikéw: od-
powiedzialnosci, zaufania, wiarygodnosci oraz solidnosci i wywodzi si¢ z jego
relacji z pigcioma strategicznymi uczestnikami: pracownikami, klientami, in-
westorami, aliantami i spoleczenistwem. Natomiast w przypadku ksztaltowania
kultury organizacyjnej to zaufanie jest niezbednym warunkiem zbudowania
w przedsigbiorstwie kultury przyjaznej wiedzy, bo tylko ono przyczynia si¢ do
rozwiania obaw pracownikéw zwigzanych z utratg wladzy, prestizu i uzytecz-
nosci w zwigzku z przekazywaniem swojej wiedzy. Wskazujac gltebszy sens po-
dejmowanych dzialan, decyduje takze o zaangazowaniu pracownikéw w prace
dla wspélnego dobra®.

Dlatego tez pozadane jest, by ksztaltowa¢ kapital relacyjny przez tworze-
nie kultury zaufania - uogélnionego zaufania przenikajgcego calg zbiorowo$é
i traktowanego jako obowiazujgca regula postgpowania®. Kultura zaufania
w odniesieniu do spoleczenstwa jest zbiezna z organizacyjng kultura zaufa-
nia, wiec czynniki ksztaltujace jej ogolny wymiar znajduja swe odzwierciedle-
nie w przedsigbiorstwie. Determinantami kultury zaufania sg nastepujgce zja-
wiska (rys. 4):

e dziedzictwo historyczne,

e stabilno$¢ normatywna,

o trwalo$¢ porzadku spotecznego,

e podporzagdkowanie wladzy regulom prawa,

e realizowanie uprawnien i egzekwowanie obowigzkow,

e czynniki podmiotowe w postaci ryséw osobowosciowych i zasobéw ka-
pitatowych®.

Dziedzictwo historyczne odpowiada za majgcg historyczne podloze ogdlng
tendencje danego spoleczenstwa do wyrazania zaufania. Stabilnoéé normatyw-
na jest gwarantowana przez dobrze artykutowany, spojny, przejrzysty i legity-
mizowany system regut spotecznych, co tworzy poczucie porzadku, przewidy-
walnosci, regularnosci i bezpieczenstwa egzystencjalnego.

% O. Harari, The Trust Factor, ,,Public Management“ 2002 September, s. 7.

* E. Gluszek, Zaufanie jako istotny skladnik kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,
op. cit., 5. 123-129.

*! P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakow 2002, s. 326.

2 Ibidem, s. 318-320.
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Rys. 4. Genealogia kultury zaufania
Zrédto: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakéw 2002, s. 321.

Wéweczas pojawia si¢ uogdlnione zaufanie typu instrumentalnego, efektyw-
nodciowego, wyrazajace si¢ w oczekiwaniach sprawnego funkcjonowania sy-
stemu, poszczegolnych instytucji, rél czy osob. Powinno by¢ one uzupelnione
uogolnionym zaufaniem typu aksjologicznego czy opiekunczego, wystepuja-
cym wtedy, gdy tre$¢ regul prawnych, moralnych, zwyczajowych gwarantuje
sprawiedliwo$¢, postepowanie fair, bezpieczenstwo socjalne, ochrone obywa-
teli, prawa podmiotowe itp. Istotne znaczenie posiada przejrzysto$é organiza-
cji spolecznej w postaci dobrze widocznej, fatwej do zrozumienia, podlegaja-
cej kontroli budowy instytucji, ich racji istnienia, zasad dzialania, kompetencji
i osigganych rezultatow. Trwaloé¢ porzadku spolecznego przejawia sie zas
w trwalosci i niezmiennosci lub stopniowym, powolnym, z gory przewidywal-
nym zmianom organizacji spolecznej, struktury instytucji, a takze cywilizacyj-
nego i technicznego $rodowiska zycia codziennego. Podporzgdkowanie wia-
dzy regutom prawa obejmuje ograniczenie kompetencji, ramy proceduralne,
nadzér i kontrole nad urz¢dnikami, wieloinstancyjno$é i mozliwo$¢ odwotania
si¢ od decyzji. Realizowanie uprawnien i egzekwowanie obowigzkéw ma miej-
sce za$ wowczas, gdy istnieja niezalezne instytucje, do ktérych mozna odwotaé
si¢ dla ochrony zagrozonych uprawnien (sady, trybunaly, arbitraz) oraz agen-
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dy konsekwentnie wymuszajace realizacje obowiazkow (prokuratura, policja).
Powyzsze warunki strukturalne ksztalttujg kulture zaufania, gdy s3 przedmio-
tem percepcji i odpowiedniej reakeji czlonkdw spoteczenstwa, czyli poddane
s3 oddzialywaniu ryséw osobowosciowych i zasoboéw kapitalowych. Rysy oso-
bowosciowe, takie jak: wysokie aspiracje, aktywizm, optymizm, orientacja ku
przyszlodci, afirmacja sukcesu determinujg ogdlng orientacj¢ prospoleczna,
aktywistyczna, w ktorej uogélnione zaufanie stanowi naturalny skladnik. Na-
tomiast dysponowanie zasobami w postaci wyksztalcenia, majatku, kontaktéw
i znajomosci, oparcia rodzinnego, stanu zdrowia, religijnosci, bogactwa ducho-
wego jest swoistym ubezpieczeniem przeciwko Zyciowym zagrozeniom, takze
tym zwigzanym ze zle ulokowanym, zawiedzionym zaufaniem?.

3. Istota zaufania

Teoria zaufania rozwaza to pojecie w roznorakich ujeciach (tabela 1).

E. Fukuyama zaufanie okregla jako mechanizm oparty na zalozeniu, ze in-
nych cztonkéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowa-
nie, oparte na wspolnie wyznaczonych normach. Argumentuje, iz w szerokim
znaczeniu zaufanie mozna traktowa¢ jako cechg¢ kulturows, oddzialujaca na
zwigzki ekonomiczne przedsi¢biorstw i zachowania ich menedzeréw, a takze
pracownikoéw. Dlatego tez parametryzuje zaufanie jako kategorie ekonomiczng,
ktéra ma swoja wymierng warto$¢ w postepowaniu menedzerdéw grup spotecz-
nych i pracownikéw*. A. Niescior z kolei traktuje zaufanie jako relacje, a nie
przedmiot (rys. 5). Definiuje je jako tréjczlonowy stosunek pomiedzy obdarzo-
nym zaufaniem Z (czlowiek), ufajgcym U (czlowiek) i przestrzenig odniesie-
nia Q (cecha). Dochodzi do wniosku, ze zaufanie jako kategoria ekonomiczna
moze by¢ pojmowane w szerokim znaczeniu jako relacja miedzy organiza-
cjg a spoleczenstwem i jako relacja miedzy czlonkami danej organizacji, oraz
w wezszym - jako relacja migdzy réznymi organizacjami (dostawcami, odbior-
cami). W uzupetnieniu autor ten wymienia takze takie kryteria zaufania, jak:
reputacja, ocena, aktualnie uzyskiwane wyniki, podlegtoé¢ kontroli i nadzoro-
wi, kontekst sytuacyjny, wyglad zewnetrzny, otwartos¢, lojalnoéé, konsekwen-
¢ja, kompetencja, prawo$¢. Podkresla rownoczesnie, iz cze$é tych wskaznikéw
odnosi si¢ do organizacji jako calosci (firmy), a cze$¢ do ludzi, czyli pracow-
nikow?.

3 Ibidem, s. 318-320.

* F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, Warszawa-Wroc-
faw 1997, s. 38-40.

> A. Nieécior, Zaufanie w normach 1SO serii 9000:2000, »Problemy Jakosci” 1999,
nr9,s.23-24.
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Tab. 1. Przeglad definicji zaufania
J. C. Jarillo (1988)

Zaufanie sprowadza sie do zalozenia, Ze jezeli ktorys z partneréw (A) napotka
trudnos$ci w wywiazaniu sie z jego jawnych lub ukrytych zobowigzan bizneso-
wych, to moze liczy¢, iz jego sojusznik (B) zachowa sie tak, jak zachowalby si¢ on
sam (A), w sytuacji gdyby wszystkie zasoby wspierajacego partnera (B) byly do
jego catkowitej dyspozycji (A).

D. F. Jennings, K. Art., L. M. Gillin, Ch. Christodouloy (2000)

Wzajemne zawierzenie, iZ Zadna ze stron nie zachowa si¢ oportunistycznie oraz
ze nie wykorzysta stabosci partnera.

G. Dent (2002)

Kombinacja kilku pozioméw podejmowania ryzyka, przy czym najnizszy
poziom zaufania nazywany jest skalkulowanym ryzykiem i zasadza si¢ na
prawnych sankcjach dla konkretnej branzy. Poziom podejmowania skalku-
lowanego ryzyka polega na tym, iz firma zaklada, zZe druga ze stron bedzie
zachowywala si¢ racjonalnie tylko po to, by unikngé owych sankgji.

P. Sztompka (2002)

Zaufanie to wyrazone w dzialaniu wobec partnera oczekiwanie, ze jego reakcje
beda dla nas korzystne. Autor wyrdznia nastepujace typy zaufania:

« zaufanie osobiste, kierowane ku konkretnym, znanym nam osobom,

» zaufanie pozycyjne, kierowane a priori ku kazdemu, kto zajmuje okreslong,
godna zaufania pozycje spoteczng (pelni okreélong funkcje),

» zaufanie komercyjne, wyrazone w decyzji kupna przekonanie o niezawodnosci,
jakodci, uzytecznosci towaréw, a posrednio o rzetelnosci i kompetencji ich produ-
centow,

» zaufanie technologiczne, odzwierciedlane w wierze w niezawodnosé¢ systemow
technicznych, ktére nas otaczajg we wspélczesnym $wiecie i ktorych wykorzysty-
wanie jest dla nas niezb¢dne do zycia, a réwnoczeénie tajniki ich funkcjonowania
$3 nam nieznane,

» zaufanie instytucjonalne, kierowane ku wielkim organizacjom, a po$rednio ma-
som anonimowych funkcjonariuszy i reprezentantéw takich organizacji, pelnig-
cych w nich zréznicowane funkeje spoleczne,

« zaufanie systemowe, wyrazane przez poczucie bezpieczenstwa egzystencjalne-
go, oparte na przekonaniu o efektywnosci, rzetelnosci, sprawiedliwosci systemu
spoleczno-politycznego czy ustroju, w obrebie ktdrego zyjemy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. C. Jarillo, On Strategic Networks, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1988, nr 9/1, s. 36; D. E Jennings, K. Artz, L. M. Gil-
lin, Ch. Christodouloy, Determinants of Trust in Global Strategic Alliances: AMRAD
and the Australian Biomedical Industry, s. 26; G. Dent, Lawers and Trust in Business
Alliances, s. 51; P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczerstwa, s. 312, 326-327.
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Z U

Rys. 5. Model relacji zaufania

Zrédlo: A. Niescior, Zaufanie do organizacji a aktywnos¢ stron zainteresowanych.
Uwagi na marginesie projektu norm ISO serii 9000:2000, ,Problemy Jako$ci” 1999,
nr 10,s. 21.

Zaufanie opisujg specyficzne parametry, a mianowicie:

e mozna w nie inwestowac inne zasoby, oczekujac na uzyskanie potencjal-
nych korzysci,

o ma charakter kompleksowy i jest zdatne do przeksztalcen,

e cechuje si¢ malg plynnoscig oraz duzg przyczepnoscis,

¢ ma nature dobrowolnosci - musi wynika¢ ze swobodnego wyboru, a nie
przymusu,

e jest Swiadome - kazda ze stron jest $wiadoma zaufania drugiej,

» moze by¢ czasowe i jest dynamiczne - ewoluuje wraz z rozwojem wspol-
pracy,

e moze by¢ uzyte w stosunku do innych zasobéw zaréwno jako substytut,
jak i dobro komplementarne,

e wymaga ciaglego podtrzymywania, musi by¢ okresowo odnawiane i po-
twierdzane,

e nie ma przewidywalnego tempa zuzycia,

e bazuje na komunikowaniu sie,

» ma charakter interpersonalny, cechuje konkretne jednostki,

¢ jest ulokowane w relacjach zachodzgcych pomiedzy podmiotami®.

4. Miedzyorganizacyjna plaszczyzna zaufania

W kontekscie wspolpracy migdzyorganizacyjnej zaufanie definiujg R. J. Lewi-
cki, D. J. Mc Allister i R. J. Bies, ujmujac je w kategoriach pewnych pozytyw-
nych oczekiwan odnoszacych sie do zachowania partnera. Natomiast nieuf-
no$¢ autorzy ci postrzegajg jako okreslone negatywne oczekiwania dotyczace

% M. Bratnicki, P. Kordel, Zaufanie a dialektyka procesu tworzenia strategii w przedsie-
biorstwie, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 9, s. 8; Argandona A., Sharing Out in Alliances:
Trust and Ethics, ,Journal of Business Ethics” 1999, nr 21/2/3, s. 221.
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postepowania alianta®’. Zdaniem R. ]. Lewickiego, D. ]. Mc Allistera i R. ]. Biesa
nie mozna takze zaufania i nieufnosci rozpatrywac jako dwdch skrajnych kate-
gorii mieszczacych si¢ w jednym kontinuum, bowiem niski poziom nieufnosci
nie sprowadza si¢ do wysokiego poziomu zaufania, a wysoki poziom nieufno-
$ci do niskiego poziomu zaufania.

Ze wzgledu na wieloaspektowos¢ i wielowymiarowos¢ oraz zmiennos¢ re-
lacji odmienne czynniki determinujg zaufanie i nieufno$¢. Zaufanie redukuje
stan zlozonosci i niepewnosci przez eliminacj¢ z rozwazan specyficznych, nie-
pozadanych zachowan i przyjmowanie za pewne zachowan pozadanych. Nie-
ufnos¢ z kolei redukuje stan zlozono$ci w wyniku przyjecia zalozenia o wysta-
pieniu wysokiego prawdopodobienstwa, a nawet pewnosci podjecia zachowan
niepozadanych®®. W konsekwencji autorzy ci proponujg macierz zaufania i nie-
ufnosci (rys. 6), w ktdrej charakteryzujg cztery potencjalne sytuacje ksztaltu-
jace wzajemne relacje - niskiego poziomu zaufania i niskiego poziomu nieuf-
nosci, wysokiego poziomu zaufania i niskiego poziomu nieufnosci, niskiego
poziomu zaufania i wysokiego poziomu nieufnosci oraz wysokiego poziomu
zaufania i wysokiego poziomu nieufnosci.

Niski poziom zaufania i niski poziom nieufnoéci wystepuje wowczas, gdy
uczestnik relacji nie ma powodow, by by¢ aroganckim czy tez wyjatkowo czuj-
nym i nieufnym, gdyz stosunki ograniczajg si¢ do tylko do kilku aspektow, sg
okazjonalne, a od powodzenia wspélpracy nie jest uzalezniony byt zadnego
z czlonkéw konstelacji. Strony sg calkowicie od siebie niezalezne, a komuni-
kacja migdzy nimi jest zasadnicza i okazjonalna, bez jakichkolwiek zazylosci.
Wysoki poziom zaufania i niski poziom nieufnosci cechuje sie tym, ze uczest-
nicy relacji majg wyrazne przestanki, aby ufa¢ sobie wzajemnie, i jednoczes$-
nie zadnych powodéw, by darzy¢ si¢ nieufnoécig. Obopodlne kontakty umac-
niajg niezalezno$¢ partnerdw, a sposob realizacji zadan i efektywna wzajemna
wspolpraca sprzyjaja podwyzszaniu poziomu zaufania. Dlatego tez komunika-
cja jest czesta, kompleksowa, a strony s3 chetne do zaciesniania kooperacji. Ni-
ski poziom zaufania i wysoki poziom nieufnosci to sytuacja, w ktorej partne-
rzy nie majg powodow, by darzy¢ si¢ duzym zaufaniem, natomiast posiadajg
wyrazne przestanki ku czujnosci i nieufnosci. Dotychczasowa kooperacja nie-
sie wiele przykrych do$wiadczen, wiec sojusznicy stosujg roznorakie mechani-
zmy wzajemnej kontroli, a komunikacja nacechowana jest sceptycyzmem i sar-
kazmem.

% R. J. Lewicki, D. J. McAllister, R. J. Bies, Trust and Distrust: New Relationships and
Realities, , Academy of Management Review” 1998, nr 23/3, s. 439.

B Ibidem, s. 440, 444.
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WYSOKI POZIOM
ZAUFANIA

Cechy charakterystyczne:

- nadzieja

- wiara

- zaufanie

- zabezpieczenie
- inicjatywa

Duza zbiezno$é

Promocja wspélzalezno-
$ci

Wykorzystywanie szans
Nowe inicjatywy

Uzasadnione zaufanie

Zaufanie fragmentaryczne
i ograniczone
Wykorzystywanie szans

i ciagte badanie poziomu
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NISKI POZIOM
ZAUFANIA

Cechy charakterystyczne:

- brak nadziei

- brak wiary

- brak zaufania

- pasywnos¢

- niezdecydowanie

Niezobowigzujace
kontakty

Ograniczona wspolzalez-
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minowe transakcje
Dyplomacja
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niepozgdanych wydarzen

Zaktadanie szkodliwych
motywow

Zarzadzanie wspolzalez-
noscia

Strategia: najlepsza ofen-
sywg jest dobra defensywa
Paranoja

NIsKI POZIOM
NIEUFNOSCI

Cechy charakterystyczne:

- brak obaw

- brak sceptycyzmu
- brak cynizmu

- mala kontrola

- brak czujnosci

Rys. 6. Macierz zaufania i nieufnoéci

WYSOKI POZIOM
NIEUNOSCI

Cechy charakterystyczne:
- obawy

- sceptycyzm

- cynizm

- podejrzliwos¢

- czujnos¢

Zrédto: R. J. Lewicki, D. ]. McAllister, R. J. Bies, Trust and Distrust: New Relations-
hips and Realities, ,, Academy of Management Review” 1998 nr 23/3, s. 445.

Wysoki poziom zaufania i wysoki poziom nieufnosci charakteryzuje si¢
natomiast tym, iz partnerzy majg jednoznaczne powody, by w pewnych dzie-
dzinach wykazywa¢ wysoki poziom zaufania oraz w innych aspektach - wy-
soki poziom nieufnosci, co uwarunkowane jest wieloma pozytywnymi i nega-
tywnymi do$wiadczeniami ze wspotpracy w przeszlosci. Te uwarunkowania sg
przez autoréw uznane za najczesciej spotykane w realiach funkcjonowania or-
ganizacji w XXI wieku®.

Z kolei T. K. Das i B-S. Teng postulujg, iz problematyke specyfiki zaufa-
nia w strukturach sieciowych nalezy rozpatrywac z perspektywy innych dwéch
wymiaréw - zaufania i kontroli, w odniesieniu do trzeciej kategorii - ryzyka
(rys. 7).

% Ibidem, s. 446-447.
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¢ > KONTROLA
ZAUFANIE FORMALNA | NIEFORMALNA
Zaufanie wynikajace z Zaufanie oparte na Kontrola Kontrola
reputacji partnera | kompetencjach sojusznika proceséw | - rezultatow Kontrola spoteczna

Ryzyko relacyjne Ryzyko dzialalnosci

RYZYKO

Rys. 7. Relacje migdzy zaufaniem, kontrol a ryzykiem w strukturach sieciowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. K. Das, B-S. Teng, Trust, Control, and
Risk in Strategic Alliances: An Integrated Framework, ,Organization Studies” 2001,
nr 22/2,s. 257.

Wyrdzniajg przy tym dwa rodzaje ryzyka w aliansach: ryzyko relacyjne
i ryzyko dzialalnosci. Ryzyko relacyjne okresla prawdopodobienstwo i konse-
kwencje funkcjonowania w kooperacji, ktéra nie satysfakcjonuje partnerdw,
bo nie przynosi przewidywanych korzysci. Poziom tego rodzaju ryzyka wzra-
sta wraz z prawdopodobienstwem oportunistycznych zachowan partneréw
przejawiajacych si¢ w unikaniu, oszukiwaniu, znieksztalcaniu informacji czy
przywlaszczaniu zasob6éw. Natomiast ryzyko dziatalnoéci obejmuje intensyw-
ng rywalizacje, poszerzanie grona o nowych partneréw czy uksztaltowanie nie-
korzystnych warunkéw dla funkcjonowania porozumienia®. Wymiar zaufania
w konstelacjach, zdaniem tych autoréw, takze przybiera dwie formy - zaufa-
nia wynikajacego z reputacji przedsi¢biorstwa i zaufania wynikajacego z kom-
petencji partnera. Zaufanie oparte na reputacji wywodzi si¢ z dobrej opinii,
uczciwych intencji i prawosci partnera. W zwiazku z tym bezposrednio od-
dzialuje na poziom ryzyka relacyjnego. Zaufanie oparte na kompetencjach so-
jusznika z kolei daje organizacji pewnos¢, ze koalicjant ma wystarczajgce za-
soby (takze zdolnosci i kompetencje), by realizowa¢ zadania kooperacji, czyli
wprost redukuje ryzyko dzialalnosci®.

“T. K. Das, B-S. Teng, Trust, Control and Risk in Strategic Alliances: An Integrated
Framework, ,Organization Studies” 2001, nr 22/2, s. 253.

4 Ibidem, s. 256-258.
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W przypadku kontroli, zgodnie z prezentowanym modelem, nalezy roz-
wazy¢ trzy jej rodzaje, a mianowicie: kontrolg proceséw, kontrole rezultatow
i kontrole spoleczng. Dwa pierwsze rodzaje to kontrola formalna, natomiast
kontrola spoleczna jest nieformalna. Kontrola proceséw skupia si¢ na monito-
rowaniu i analizie poprawnosci proceséw zachodzgcych w porozumieniu. Mo-
ze zatem zajmowac si¢ przyczynami i przebiegiem oportunistycznych dziatan
firm macierzystych. Kontrola rezultatéw sprowadza si¢ za$ do rzetelnej oceny
dziatalnosci wszystkich partneréw. Dlatego tez pierwszy typ kontroli formal-
nej wplywa na poziom ryzyka relacyjnego, a drugi - ryzyka dzialalnosci. Po-
ziom obydwu ryzyk moze wigc ksztaltowaé kontrola spoleczna, polegajaca na
ksztaltowaniu wspdlnych wartoéci, postaw, zasad i wierzen, za ktdérych stoso-
wanie wynagradzani sg czlonkowie firm partnerskich. Zbiezne kultury organi-
zacyjne s3 bowiem najlepszym podlozem redukeji ryzyka kooperacji i budo-
wania zaufania®,

W uzupetnieniu T. K. Das i B-S. Teng proponujg mechanizmy ksztattowa-
nia zaufania w strukturach sieciowych. Techniki budowania zaufania traktujg
jako narzedzia wspierania organizacji w pozyskiwaniu informacji, na podsta-
wie ktérych mozna oceni¢ rzetelno$¢ partnera. Wérdd nich autorzy ci wska-
Zuj3:

» podejmowanie ryzyka,

o sprawiedliwe postepowanie,

¢ komunikowanie sig,

o wewnetrzng adaptacje®.

Ksztaltowanie zaufania przez podejmowanie ryzyka jest skutecznym me-
chanizmem, gdyz zaufanie i ryzyko s wzajemnie uzupelniajgcymi si¢ katego-
riami. Podejmujac ryzyko dzialalnosci w aliansie, organizacje muszg darzy¢
siebie wzajemnie cho¢ minimalnym zaufaniem. Wéwczas uruchamia sie zasa-
da ,,ufam ci, bo ty mi zaufale§” Budowanie zaufania w drodze sprawiedliwego
postepowania polega na uzyskiwaniu korzysci z porozumienia proporcjonal-
nych do wniesionych, w postaci zasobow materialnych i niematerialnych, wkta-
dow. Podnoszenie poziomu zaufania przez komunikowanie si¢ jest skuteczng
technikg, gdyz otwarte i nieograniczone przekazywanie informacji jest dowo-
dem wysokiego poziomu zaufania. Ponadto, sprawna komunikacja umozliwia
stale diagnozowanie rzetelnosci sojusznikdéw i stanowi podtoze interakcji, dzie-
ki ktérym pracownicy aplikuja wzajemne normy i warto$ci. Wewnetrzna ad-
aptacja za$ przyczynia si¢ do wytworzenia wysokiego poziomu zaufania, gdyz
sprowadza si¢ do dostosowywania si¢ kultur organizacyjnych wszystkich part-
nerow*.,

2 Ibidem, s. 259-262.
43 Ibidem, s. 503.
4 Ibidem, s. 504-505.
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Podsumowanie

Ksztaltowanie zaufania staje si¢ wigc jednym z nadrzednych zadan stojacych
przed organizacjami funkcjonujgcymi lub planujacymi kooperacje w aliansach
strategicznych. Zaufanie bowiem jest budulcem kapitalu spolecznego, pozwa-
lajacego przedsigbiorstwom na tatwiejsze wchodzenie w relacje, wymiang wie-
dzy i prowadzenie intereséw*. Co znamienne, stanowi réwniez podstawowy
parametr kapitalu relacyjnego przedsiebiorstwa, ktéry z kolei, determinujac
powigzania firmy, ksztaltuje jej poziom kapitalu intelektualnego. Stad pozada-
ne z punktu widzenia uczestnika konstelacji jest posiadanie umiejetnosci gene-
rowania ,jakosci relacji”* charakteryzujgcej zakres, w jakim partnerzy czuja sie
swobodnie i ufajg sobie, podejmujac wzajemna wspdlprace, ktéra wyznaczana
jest przez: kompetentno$¢ partneréw, lojalnosé (jako wypadkows szczerosci
i prawdomoéwnosci), dobre intencje sojusznikéw, sprawiedliwosé¢ i bezstron-
no$¢ oraz prawos$c?. ,,Jakos¢ relacji” powinna by¢ postrzegana jako istotna ce-
cha efektywnego porozumienia o charakterze aliansu, gdyz atrybut ten:

e umozliwia wprowadzenie zaufania jako waznego elementu uzupetniajg-
cego inne narzedzia zarzadzania i kontroli sojuszu,

e wspiera rozwdj wspolpracy poza zakres objety umowa aliansu, co mo-
ze prowadzi¢ do podejmowania przedsigwzie¢ podnoszacych warto$¢ porozu-
mienia,

e przyczynia si¢ do rozwigzywania konfliktéw i sporéw bedacych normal-
nym rezultatem funkcjonowania w kooperacji,

e przyspiesza dzialania, ktére s3 konieczne z punktu widzenia szybkich
zmian w konkurencyjnym otoczeniu aliansu®.
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Summary

The starting point of this study is the presentation of strategic alliance’s
characteristics. Then relational capital as the more important element of
intellectual capital is discussed, which has let to the problem of trust in strategic
alliances. Therefore the article takes up the problem of trust’s importance and
influence on alliance effectiveness. Presentation relates to the theory of trust
and precisely characterizes interorganizational trust’s dimension, namely by
presenting accounts between trust and distrust or relationships between trust,
risk and control in networks. In resume, the quality of trust is characterized.
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Wprowadzenie

Juz dzisiaj mozemy powiedzieé, ze odkrycia dokonane na przetomie lat osiem-
dziesiatych i dziewigédziesigtych ubieglego stulecia przez Alvina Tofflera i Pe-
tera F. Druckera zwigzane ze wzrostem znaczenia wiedzy w erze spoteczenistwa
informacyjnego znajduja potwierdzenie w praktyce dzialania wspétczesnych
organizacji. Obydwaj uwazaja wiedz¢ za najwazniejszy zasob czlowieka, orga-
nizacji czy panstwa. Bardzo mocno akcentujg takze potrzebe ciaglego uczenia
sie, rozwijania zdolnosci do tworzenia, przyswajania i wykorzystywania wie-
dzy, traktujac te umiejetnosci jako decydujgce o przysztym sukcesie!.

Skala zainteresowania koncepcja zarzadzania wiedzg wsrdd przedsie-
biorstw w Stanach Zjednoczonych i w Europie ciggle wzrasta. Badania prze-
prowadzone w roku 2000 przez firme¢ konsultingowa KPMG $wiadczg o tym,
ze wigkszo$¢ z nich wdrozylo, wdraza lub przygotowuje sie do wdrozenia za-
rzagdzania wiedza. Pilotazowe badania przeprowadzone przez Centrum Stu-

L B. Piasny, Zarzqdzanie wiedzg w organizacjach gospodarczych, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiebiorstw” 2001, nr 10, s. 13.
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diéw Zarzadzania Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego pokazujg, ze réwniez polskim przedsiebiorstwom znane sg ini-
cjatywy zarzadzania wiedzg, ale brak im cech systemowosci i odpowiedniego
skoordynowania.

W czeséci wprowadzajacej artykulu scharakteryzowano proces zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie wraz z towarzyszagcymi mu subprocesami oraz pre-
zentowanymi w literaturze ujgciami. Nastgpnie przedstawiono determinanty
sukcesu wprowadzenia systemu zarzadzania wiedzg oraz mechanizmy, ktére
wystepuja podczas jego wdrazania.

1. Proces zarzadzania wiedzg w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie wiedzg to termin zdobywajacy w pierwszej dekadzie XXI wieku
coraz wigkszg popularnos¢ zaréwno wéréd §wiatowych, jak i polskich organi-
zacji. Pomimo iz wiele skfadnikéw koncepcji zarzadzania wiedzg powstalo juz
w latach osiemdziesiatych ubieglego stulecia, nowoscig jest sam fakt jej istnie-
nia w naszej $wiadomosci. Powszechne stato si¢ rowniez traktowanie wiedzy
jako zasobu, wskazujace na to, ze wiedza pojmowana jako systematyczne roz-
wijanie umiejetnodci dostrzegania i wykorzystywania pojawiajacych sie szans
i unikania zagrozen staje si¢ procesem.

W. R. Bukovitz i R. L. Williams definiujg zarzadzanie wiedzg jako proces,
za pomocg ktdrego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelek-
tualne aktywa organizacyjne®.

Zdaniem B. Wawrzyniaka, zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ktérym
jednym z priorytetéw jest budowanie i wykorzystywanie organizacyjnych ban-
kéw danych i umiejetnosci, jakimi dysponuje kazdy pracownik. Inaczej mo-
wigc, jest to budowanie i wykorzystywanie wiedzy spersonalizowanej. Ten ro-
dzaj wiedzy - zwigzany z konkretng jednostkg - jest odmienny od tzw. wiedzy
skodyfikowanej, obiektywnej i z reguly ogdlnie dostgpnej. Oczywiste jest, ze
obydwa rodzaje wiedzy przenikajg si¢ wzajemnie®.

Wedtug M. Sarvary zarzadzanie wiedzg jest procesem biznesowym, dzieki
ktéremu firmy tworza i wykorzystujg swojg instytucjonalng wiedze. Proces ten
zawiera trzy subprocesy: organizacyjne uczenie si¢, produkcje wiedzy i dystry-
bucje wiedzy*.

2 W. R. Bukovitz, R. L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, London
1999, s. 2.

* B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie wiedzg, ,Personel i Zarzadzanie” 2000, nr 22, Zarzg-
dzanie XXI wieku, ,INFOR” 2000, nr 2.

* M. Sarvary, Knowledge management and competition in the consulting industry, ,Ca-
lifornia Management Review” 1999, vol. 42, no. 2, s. 95.



Menedzer a system zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie 165

Poziom taktyczny Poziom operacyjny

Wiedza niezbedna dla codziennej Wiedza niezbedna w dluzszym cza-
dzialalnoéci i umozliwiajgca dostoso- sie, umozliwiajaca dostosowania do
wanie do otoczenia konkurencyjnego zmian w makrootoczeniu

PR

Lokalizacja znana Lokalizacja nieznana

1. pozyskaj dostepng wiedze Aktywa wiedzy

2. wykorzystaj dostepna - bazy wiedzy .

wi:g’zq - stosunki wewnatrz organizacji > szaiu) posm‘dzne
3. ucz si¢ - stosunki organizacji z otoczeniem 6 bi dzwjtzvzlem?
nowej wiedzy - technologia informatyczna ’ Akt ) . wi}; dZJ
4. daj swdj - funkcjonalne umiejetnoéci ow azy
wktad wzbogacajgc - technologiczne know-how ) 7'_POZ ywa sig
aktywa wiedzy - umiejetnosé odpowiedzi wiedzy nieadekwatnej

na sygnaly z otoczenia

- inteligencja organizacyjna

- kryzys/bankructwo do potrzeb
- zewnetrzne Zrodla wiedzy

Rys.1. Proces zarzadzania wiedzg

Zrédlo: A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzg
w polskich przedsigbiorstwach, Warszawa 2004, 5.23; W. R. Bukowitz, R. L. Williams,
The Knowledge Management Fieldbook, London 1999, 5.9; B. Wawrzyniak, Od kon-
cepcji do praktyki zarzgdzania wiedza w przedsigbiorstwie, Warszawa 2001, s. 28.

Organizacyjne uczenie si¢ to proces oznaczajacy postep. Dla przykladu
mozna podac kilka jego definicji®:

- wedlug P. Shirvastava to proces, dzigki ktoremu ksztaltuje sie i rozwija
podstawowa wiedze organizacji;

- C. M. Fiol i M. A. Lyles thumacza organizacyjne uczenie si¢ jako proces
wzbogacania dzialania przez lepszg wiedze i zrozumienie;

- G. P. Huber rozumie omawiany proces jako proces informacyjny, zmie-
niajacy zakres potencjalnych zachowan;

- K. Farr wychodzi bezposrednio z definicji uczenia i okresla proces orga-
nizacyjnego uczenia si¢ jako proces nauki z do$wiadczenia.

Mozna wyrdzni¢ nastepujace rodzaje organizacyjnego uczenia sie®:

- adaptacyjne, ktore jest podstawows forma uczenia sie. Przebiega ono sek-
wencyjnie, koncentruje si¢ na zagadnieniach i mozliwoéciach, ktére sg zwia-

° B. Mikuta, Procesy organizacyjnego uczenia, ,Przeglad Organizacji® 2000, nr 12,
8. 22.

¢S. E. Slater, J. C. Narver, Market Orientation and the Learning Organization, ,,Journal
of Marketing” 1995, vol. 59, s. 63-74.
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zane z obszarem tradycyjnych dzialan organizacji. Pojawia si¢ ono wraz z ze-
stawem rozpoznanych i nierozpoznanych ograniczen, ktére odzwierciedlajg
zalozenia odnosnie organizacji i jej otoczenia rynkowego,

- tworcze, ktére pojawia si¢ w sytuacjach, kiedy organizacja rozwiazu-
je problemy zwigzane z dlugookresowymi zaloZeniami dotyczacymi jej dzia-
talnosci, tj.: formutowaniem misji, wyborem rynkéw i klientéw, planowaniem
i realizacja strategii. Wymaga to od personelu organizacji ksztaltowania no-
wego sposobu patrzenia na §wiat i bazuje na zrozumieniu systeméw, zdarzen
i powiazan, ktére zachodza pod wplywem dynamicznych zmian w otoczeniu
rynkowym. Twoércze myslenie famie reguly i prowadzi do korzysci konkuren-
cyjnych. Proces organizacyjnego uczenia si¢ sktada si¢ z trzech etapdw: rozpo-
znania informacji, rozdzielania informacji oraz jej interpretacji i wykorzysta-
nia (rys. 2)’.

tworcze uczenie si¢

rozpoznanie rozdzielanme interpretacja,
informacji informacji wykorzystanic
informac;ji

T— pami¢¢ organizacyjna —————T

uczenie si¢ adaptacyjne

Rys. 2. Proces uczenia si¢ organizacji

Zrédto: S. E. Slater, ]. C. Narver, Market Orientation and the Learning Organization,
»Journal of Marketing” 1995, vol. 59, s. 64.

2. Produkcja wiedzy

Dwaj wybitni japoniscy eksperci biznesu, 1. Nonaka i H. Takeuchi, jako
przyktad sposobu produkcji wiedzy przedstawiaja zintegrowany, pigciofazowy
model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy, bazujacy na podstawowych
konstrukcjach teoretycznych i uwzgledniajacy dodatkowo wymiar czasu. Mo-
del ten sklada sie z pigciu faz*:

7 Ibidem, s. 64.

® 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dyna-
mizujg procesy innowacyjne, Warszawa 2000, s. 110-111.
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- dzielenie si¢ wiedzg ukryta,

- szukanie pomysiow,

- potwierdzanie pomystow,

- budowanie wzorca,

- wyréwnywanie poziomoéw wiedzy.

Wiedza w organizacji z reguly nie powstaje samoczynnie. Na podstawie
prowadzonych w Europie i USA badan w dziedzinie zarzagdzania innowacjami
stworzono metody kierowania innowacyjnoécig i jej planowania.

H. Wildemann, specjalista ds. produkeji na uniwersytecie w Monachium,
przedstawia koncepcje ,,kliniki produktéw”. U podstaw tej koncepcji lezy ,,bez-
posrednie poréwnanie biezacych produktow i proceséw wlasnej firmy z pro-
duktami i procesami konkurencji z wykorzystaniem danych rynkowych oraz
informacji o konkurencji i klientach™.

Eksperci
4 e a
|Rynek I > f— Nowce
. produkty
- — Identyfikacja
rozwiazan na natem:xiue & or(:::durv
analiza tworzenia ) .
. rozwiazania
= e
ustalania s ury
= podfunkgji i -
podprocestw = [ o
dostawcy

18] 11 T

Metody

Rys. 3. Zarys funkcjonowania , kliniki produktéw”

Zrédto: H. Wildemann, Die Produktklinik - eine Keimzelle fiir Lernprozesse, ,,Har-
vard Business Manager“ 1996, nr 1, s. 39.

Dla przykladu: te same produkty réznych firm mozna roztozy¢ na czeici
i poréwna¢ je pod wzgledem konstrukeji, uzytych materialéw oraz budowy po-
jedynczych czgici. Po wyciagnigciu wnioskéw z analizy kolejnym krokiem po-
winno by¢ wybranie najlepszych rozwigzan i zaadaptowanie ich?®. '

’ H. Wildemann, Die Produktklinik - eine Keimzelle fiir Lernprozesse, ,Harvard Busi-
ness Manager” 1996, nr 1, s. 39.

1 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Krakéw 2002,
s. 164.
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3. Dystrybucja wiedzy

W procesie dystrybucji wiedzy, przebiegajacym z wykorzystaniem odpowied-
nich struktur organizacyjnych, odpowiednia wiedza jest udost¢pniana odpo-
wiednim osobom w odpowiednim czasie i w odpowiedniej formie. Wlasciwa
dystrybucja wiedzy moze postuzy¢ i zoptymalizowa¢ wykonywanie czynno-
$ci zwigzanych z biezgcg dzialalnoscig organizacji: podejmowanie decyzji, pro-
gnozowanie, planowanie, realizacje¢ przedsiewzig¢ zwigzanych z rozwojem itd.

Organizowanie dostepu do wiedzy i jej dystrybucja w organizacji odbywa
si¢ za posrednictwem:

- ludzkich umystéw,

- dokumentdéw, opracowan,

- systemdw bazujgcych na wiedzy,

- odpowiednich struktur organizacyjnych,

~ systemow informacyjnych z wykorzystaniem wlasciwej technologii''.

Dzigki dystrybucji wiedzy informacje i doswiadczenia pojedynczych pra-
cownikéw mogg by¢ wykorzystane przez wszystkich cztonkéw organizacji, co
stanowi dla niej olbrzymig korzys¢. Najwazniejsze pytania zwigzane z proce-
sem dystrybucji wiedzy w organizacji brzmia nastepujgco:

- kto i w jakim zakresie powinien dysponowac wiedza?

- czego ta wiedza dotyczy?

- jak udoskonali¢ proces dzielenia si¢ wiedza?

Proces zarzgdzania wiedza mozna przedstawia¢ w wymiarze operacyjnym
i strategicznym. Z procesem tym, uwzgledniajacym ujecie operacyjne, zwigza-
ne sg cztery etapy:

- pozyskiwanie informacji potrzebnych do wykonywania codziennych
obowiazkoéw na stanowisku pracy,

- uzycie tej wiedzy w dzialaniu,

- przyswojenie oraz zrozumienie jej,

- wzbogacenie aktywéw wiedzy w organizacji oraz podniesienie wlasnych
umiejetnosci i kompetencji'

Na wymiar strategiczny skladajg si¢ kolejne trzy etapy:

- szacowanie posiadanej wiedzy, ktdra jest dostepna z réznych zrédel, mie-
dzy innymi z przeszlych doswiadczen,

- kodyfikacja wiedzy, tak by jej najwazniejsze elementy, stanowigce o ka-
pitale intelektualnym w firmie, zostaty na wypadek odejscia kluczowych pra-
cownikow,

"' K. M. Wigg, Knowledge management. The central management focus for intelligent -
acting organizations, Arlington 1995, s. 231.

'2 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzg w polskich
przedsigbiorstwach, Warszawa 2004, s, 23.
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- pozbywanie si¢ wiedzy zbednej i nieadekwatnej do potrzeb. Istotne sg ak-
tywa wiedzy silnie zwigzane z ludZmi oraz z systemem informatycznym.

Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu prezentowane sg rowniez in-
ne od przedstawionego, podejscia do procesu zarzadzania wiedza.

4. Determinanty wprowadzenia systemu zarzadzania wiedza

Wprowadzenie w organizacji procesu zarzadzania wiedza wigze si¢ z posia-
daniem przez nig odpowiedniej infrastruktury lub, inaczej méwiac, systemu
zarzadzania wiedzg. System ten zawiera w sobie infrastrukture IT (bazy da-
nych, sieci komputerowe i programy) oraz infrastrukture organizacyjna (sto-
sowne programy motywacyjne, kultur¢ organizacyjna oraz ludzi i zespoly ob-
jete subprocesem zarzadzania wiedzg i, co najwazniejsze, wewnetrzne zasady,
ktdre tymi subprocesami rzadza)"’.

Technologia ma zasadniczy wplyw na efektywne udost¢pnianie wiedzy
w organizacji. Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowania, wy-
mienione zostang tylko przyklady systemdéw informatycznych wykorzystywa-
nych w tworzeniu i transferze wiedzy. W procesie tworzenia wiedzy na po-
trzeby zarzadzania strategicznego i taktycznego szczegdlng role odgrywajg
systemy wspomagania decyzji z baza wiedzy (SWD-BW) oraz systemy eksper-
towe (SE)". Wzmocnieniem w tworzeniu wiedzy na potrzeby organizacji sg
bazy danych'®, a w ostatnim czasie hurtownie danych z mechanizmami OLAP
(On Line Analitycal Processing - systemy analitycznego przetwarzania na bie-
z3co) oraz eksploracji danych (data mining)'s. Rozwdj baz danych i hurtowni
danych jest $cisle zwigzany z technologia CD-ROM, DTP (Desktop Publishing)
oraz szybkimi pamieciami dyskowymi i optycznymi.

Wiedza tworzona na potrzeby organizacji jest coraz czesciej efektem wspél-
nej pracy wielu os6b. Pomocne w tej sytuacji okazujg si¢ komputerowe systemy
pracy grupowej, grupowe systemy wspomagania decyzji (GSWD) oraz wideo-
konferencje. Udostepniaja one procedury do generowania nowych pomystéw,
szybkiej i elastycznej wymiany wiedzy pomigdzy wspolpracownikami, wspol-
nej pracy nad dokumentem oraz koordynacji dzialan, pokonujac przy tym ba-
riery czasu i przestrzeni'’.

'* M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzg: od koncepcji do praktyki dziatania, ,,Organiza-
cja i Kierowanie” 2002, nr 3, s. 40-41.

" Zob. C. M. Olszak, Zarys metodologii multimedialnych systeméw wspomagania de-
cyzji w zarzgdzaniu, Katowice 2000; H. Sroka, Systenty ekspertowe. Komputerowe wspoma-
ganie decyzji w zarzgdzaniu i finansach, Katowice 1994.

15 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, Warszawa 2000.

' C. M. Olszak, Systemy informatyczne w zarzqdzaniu wiedzg w przedsigbiorstwie,
»Organizacja i Kierowanie” 2001, nr 4, s. 82.

17 Idem, Zarys metodologii..., op. cit.
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W tworzeniu wiedzy dla planowania operacyjnego mozna zastosowac za-
awansowane zintegrowane systemy informatyczne, w ktérych implementuje
sie modele: TQM, MRP, MRP II, ERP, CRM.

Specyfika funkcjonowania réznego typu organizacji wywotuje potrzebe eg-
zemplifikacji transferu wiedzy przy zastosowaniu réznorodnych modeli siecio-
wych.

W ostatnim czasie obserwujemy znaczacy wzrost iloSciowych i jakos-
ciowych parametrow sieci komputerowych, ktéry przeklada si¢ na stosowa-
nie w przedsiebiorstwach intranetéw, extranetow, systemoéw przepltywu pra-
cy (workflow) oraz elektronicznej wymiany dokumentéw (EDI). Nie sposéb
w tym miejscu nie wspomnie¢ o globalnej sieci komputerowej, dajacej szanse
na szybka wymiane informacji z otoczeniem, jakg jest Internet.

Poza wymienionymi rozwigzaniami technicznymi, majacymi bez watpienia
niebagatelny wptyw na wprowadzenie z sukcesem systemu zarzgdzania wiedza
w przedsiebiorstwie, nalezy wyraznie podkresli¢ znaczenie czlowieka we wdra-
zaniu tego systemu. W koncepcjach organizacji opartej na wiedzy nadrz¢dng
role odgrywa czlowiek. Jednak w ciagu ostatniego stulecia znaczgco zmienily
sie i wzrosly wymagania w stosunku do cztowieka. Pracownik organizacji wy-
korzystujacej system zarzadzania wiedzg nie moze by¢ jednostka przecigtna,
lecz utalentowang, posiadajaca znaczny zaséb wiedzy, bedacej efektem eduka-
cji i doswiadczen, posiadajgcg umiejgtnosé wykorzystania zgromadzonej wie-
dzy, potrafigcg tworzy¢ w pracy z innymi efekt synergii oraz inteligentng'®.

Efekt ten powstaje dzigki koordynacji wysitkéw cztonkéw organizacji pra-
cujacych w zespole. Przydatno$¢ pracownika nie jest juz okreslana w katego-
riach indywidualnych wynikéw. Aby dziataé sprawnie jako czlonkowie zespo-
tu, jednostki muszg umie¢ porozumiewaé si¢ otwarcie i szczerze, dostrzegac
réznice i rozwigzywaé konflikty oraz podporzadkowywaé prywatne korzy-
$ci celom zespotu. Dla wielu pracownikéw s3 to umiej¢tnosci trudne, czasem
wrecz niemozliwe do zdobycia'®

Konsultanci z firmy McKinsey, John Katzenbach i Douglas Smith, na pod-
stawie analizy okoto 50 zespotéw pracowniczych odznaczajacych si¢ wyjatko-
wo dobrymi wynikami ustalili czynniki sukcesu pracy zespotowej (tabela 1)%.

'8 B. Mikuta, Ludzie organizacji uczgcych sig, ,Zeszyty naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie” 2004, nr 647, s. 35-36.

12 B. Piasny, op. cit., s. 125.

20 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Krakow 2002,
s. 158-159.
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Tab. 1. Czynniki sukcesu pracy zespolowej i podstawowe pytania pomocne w pro-

cesie planowania zespoléw

Wielkos$¢ zespolu:

- Czy latwo zwolac¢ ze-
branie zespolu i czy ze-
brania odbywajg si¢ cze-
sto?

- Czy latwo i czgsto
mozna sie kontaktowad
z wszystkimi cztonkami
zespolu?

~ Czy dyskusje sg otwar-
te dla wszystkich czlon-
kéw zespotu?

- Czy kazdy z czlonkéw
zespotu rozumie role i
zakres obowiagzkéw po-
zostalych czlonkow?

- Czy do osiggniecia da-
nego celu potrzeba wie-
cej ludzi?

- Czy istnieje mozliwos¢
badz koniecznos¢ two-
rzenia podgrup w ra-
mach zespotu?

Odpowiedni poziom
umiejetnosci w zespole:

- Czy nastepujace trzy
grupy umiejetnosci:
umiejetno$ci praktyczne
i techniczne, umiejetno-
$ci rozwigzywania prob-
lemoéw i podejmowania
decyzji, interpersonalne
sg faktycznie lub poten-
cjalnie reprezentowane w
zespole w rownych czes-
ciach?

~ Czy kazdy z czlonkéw
moze doskonali¢ wias-
ne umiejetnodci w tych
trzech dziedzinach do
poziomu potrzebnego,
by osiggnac cele zespolu?
- Czy tworzac zespdl,
nie pominieto catkowicie
lub czg$ciowo pewnych
umiejetnosci istotnych
dla dzialania zespolu?

- Czy czlonkowie ze-
spolu zaréwno indywi-
dualnie, jak i grupowo
s3 sklonni do rozwijania
wlasnej wiedzy i wiedzy
innych?

- Czy w razie potrzeby
do zestawu umiejetnosci
zespolu mozna wprowa-
dzi¢ nowe?

Cel zespotu:

- Czy cel dzialalnosci ze-
spotu sigga dalej niz cele
krétkoterminowe?

- Czy jest to rzeczywiscie
cel zespolu, czy tez szer-
szy cel organizacji, a mo-
ze cel jednego z czlon-
kéw zespotu (lidera)?

- Czy wszyscy czlon-
kowie znajg i rozumie-
ja cel zespolu, i mowig

o nim tak samo? Czy s3
w stanie przedstawi¢ go,
nie uciekajac sie do nie-
jasnych, abstrakcyjnych
sformutowan?

~ Czy w rozmowach

z osobami z zewnatrz
czfonkowie zespolu mé-
wig o jego celach z entu-
Zjazmem?

- Czy czgsto odwotu-

ja sie do celu i przewidu-
j3 nastepstwa jego osigg-
niecia?

- Czy cel wigze si¢ z za-
gadnieniami o szczeg6l-
nym znaczeniu?

- Czy czlonkowie ze-
spolu odbieraja cel ja-
ko wazny, a nawet ekscy-
tujacy?
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Tab. 1 - ciag dalszy

Zadania zespotu:

- Czy zadania zespolu s
rzeczywiscie jego zada-
niami, a nie zadaniami
organizacji? A moze jed-
nego z cztonkéw zespotu
(lidera)?

- Czy s3 to zadania zro-
zumiale, proste i takie,
ktérych jakos¢ wykona-
nia mozna zmierzyc? Je-
$li nie, to czy mozna w
jaki$ inny sposéb okre-
sli¢ te jakos¢?

- Czy poza tym, Ze s3
ambitne, s3 tez reali-
styczne? ~ Czy moga by¢
realizowane etapami?

- Czy maja doprowadzi¢
do powstania konkret-
nego produktu pracy ze-
spolowej?

- Czy wszyscy czlonko-
wie zespolu znaja i rozu-
miejg znaczenie realiza-
cji tych zadan dla planéw
firmy?

- Czy wszyscy czlonko-
wie zespolu akceptujg
zadania, ich wage i kry-
teria oceny ich realizacji?
- Czy wszyscy czlonko-
wie zespolu rozumuja
sens zadan w jednakowy
sposob?

Przejrzysta polityka po-
stepowania:

~ Czy polityka postepo-
wania zespolu jest znana
i zrozumiala dla wszyst-
kich jego cztonkéw? Czy
ma szans¢ doprowadzi¢
do osiggniecia zamierzo-
nych celéw?

~ Czy pozwala wykorzy-
sta¢ i rozwing¢ umiejet-
nosci wszystkich czlon-
kéw zespotu?

- Czy jest spojna z inny-
mi wymaganiami, ktére
si¢ im stawia?

- Czy od kazdego czlon-
ka zespolu wymaga sie
takich samych naktadow
pracy?

- Czy zapewnia otwar-
toé¢ komunikacji, roz-
wigzywanie probleméw
i oceng wynikéw na pod-
stawie faktow?

- Czy wszyscy cztonko-
wie zespotu tak samo ro-
zumiejg polityke poste-
powania?

- Czy jest zapewnia-

ny systematyczny do-
plyw $wiezych pomystow
i punktéw widzenia do
zespolu np. przez poszu-
kiwanie informacji, spo-
rzadzanie analiz i zatrud-
nianie nowych oséb?

Poczucie wspolnej
odpowiedzialnosci:

- Czy czlonkowie zespo-
tu s3 odpowiedzialni in-
dywidualnie i zespotowo
za cele, zadania, polity-
ke i skutki dziatania ze-
spotu?

- Czy mierzenie pozio-
mu wykonania okreslo-
nych zadan jest mozliwe
i czy jest przeprowadza-
ne?

- Czy wszyscy czlonko-
wie zespotu czujg si¢ od-
powiedzialni za wyniki
tych pomiaréw?

- Czy podzial na obo-
wigzki indywidualne

i zbiorowe jest jasno za-
rysowany?

Zrédto: . R. Katzenbach, D. K. Smith, Sila zespoléw: Wplyw pracy zespotowej na
efektywnos¢ organizacji, Krakow 2001.
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M. Sarvary twierdzi, ze dobry system zarzadzania wiedzg taczy w sobie kul-
ture organizacyjng. Organizacja, ktéra po raz pierwszy wprowadza taki system,
musi za wszelka cen¢ przekona¢ do niego swoich pracownikéw, a takze musi si¢
upewnid, Ze go uzywajg oraz ze przez wlasny wklad przyczyniajg sie do jego roz-
woju?'. Kluczowym czynnikiem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa wdra-
zajacego system zarzadzania wiedzg jest ksztaltowanie postaw pracownikéw
w zakresie dzielenia si¢ wiedza.

Za sukces organizacji opartej na wiedzy mozna uznaé stworzenie kultu-
ry organizacyjnej, ktorej fundamentem jest atmosfera wzajemnego zaufania.
W polskich realiach osiggnigcie tego celu jest jednak zadaniem bardzo trud-
nym, gdyz w przewazajacej liczbie wypadkéw wiedza jest traktowana przez
pracownikow jako przewaga konkurencyjna na rynku pracy.

Literatura przedmiotu podaje wiele koncepcji prowadzenia zmian kultury
organizacyjnej. Wybrano tutaj dwie z nich, opisujace etapy kierowania zmiang
kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwie:

- koncepcja R. H Killmana?, zawierajaca pig¢ etapéw: wydobycie na po-
wierzchnig istniejacych norm, wyznaczenie nowych kierunkéw, ustalenie no-
wych norm, identyfikacja tzw. luki kulturowej oraz jej wyeliminowanie,

-~ siedmioetapowa koncepcja S. M. Davisa?, ktéry proponuje: stworzenie za
pomocg narzedzi diagnostycznych mapy kulturowej przedsigbiorstwa, przed-
stawiajgcej ocene kultury i okreélenie potrzeb jej zmian, oszacowanie kulturo-
wego ryzyka, odmrozenie istniejacych wzorcow, budowanie poparcia ze strony
naczelnego kierownictwa wobec zmian kulturowych, selekcje i wybor strategii
interwencyjnych oraz monitoring i ocen¢ wprowadzonych zmian.

A. Zargbska® zwraca szczeg6lng uwage na monitoring procesu wdrazania
nowej kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, poniewaz pozwala on wy-
chwytywa¢ nawet najdrobniejsze odchylenia od ustalonych wzorcow, a w kon-
sekwencji uniknigcie przykrych doswiadczen i dodatkowych niepotrzebnych
kosztéw psychicznych pracownikéw bezposrednio w to zaangazowanych.

Ignorancki stosunek firmy wobec ludzi i spraw kulturowych jest najczest-
szym powodem wystepowania probleméw w zarzadzaniu wiedzg®. W tych $ro-
dowiskach, w ktérych wiedza ludzi jest doceniana i nagradzana, niezmiernie

' M. Sarvary, Knowledge management and competition in the consulting industry, ,Ca-
lifornia Management Review” 1999, vol. 42, no. 2, s. 100.

2 R. H. Kilmann, T. Y.Covin and Associates, Corporate Transformation Revitalizing
Organizations for a Competitive World, San Francisco 1988.

8. M. Davis, Managing Corporate Culture, Cambridge 1984.

M A. Zargbska, Kultura przedsigbiorstwa w procesie zmian organizacyjnych, ,,Przeglad
Organizacji” 2002, nr 6, s. 13.

% M. Santosus, J. Surmacz, The ABCs of knowledge management, ,,CIO Magazine”
2001, 23 May, www.clo.com.
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wazne jest wprowadzenie kultury, ktéra rozpoznawalaby wiedze ukryta i zache-
cala ludzi do dzielenia si¢ nig. Jednym ze sposobdw zachg¢cania ludzi do uczest-
nictwa w zarzadzaniu wiedzg jest stworzenie programu motywacyjnego®.

Zastosowanie niewlasciwego programu motywacyjnego i nieodpowied-
nich mechanizméw oceniania przy wdrazaniu systemu zarzadzania wiedza
moze skutkowaé niewystarczajgcym zintensyfikowaniem procesu dzielenia si¢
wiedzg i rozpowszechniania jej.

Zarzadzajgcy procesem budowania systemu zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwie powinni zwrdci¢ uwage na niebezpieczenstwo uczestnictwa pra-
cownikéw w zarzadzaniu wiedzg wylacznie w celu uzyskania korzysci wyply-
wajacych z zastosowanego programu motywacyjnego, nie zwracajac przy tym
uwagi na jako$¢ i istotno$¢ wniesionej przez nich informacji. Program ten po-
winien by¢ tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza
bylo traktowane jako nagroda, zaszczyt”. Ponadto, zaangazowanie personelu
zaréwno w zakresie tworzenia, jak i uzytkowania aktywow firmowej wiedzy
powinno si¢ sta¢ jednym z kryteriéw oceny pracowniczej®.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez organizacje posiadajacg wdro-
zony system zarzadzania wiedzg $wiadczy o skutecznym jego funkcjonowaniu.
Przy jego ocenianiu natomiast powinno si¢ rowniez dokonac oceny sposobow
uzywania go przez czlonkéw organizacji. W tabeli 2 przedstawiono wnioski
z wdrozenia systemu zarzadzania wiedza na przykladzie przedsigbiorstwa
Weyerhauser.

5. Budowanie systemu zarzgdzania wiedza
- wyzwanie dla menedzerow

Ewolucja myslenia oraz dywagacje na temat redefinicji zarzadzania na poczat-
ku XXI wieku zmienily znaczaco podejscie do funkgeji, jaka muszg spetniaé
czlonkowie wspolczesnych organizacji. P. E Drucker zauwaza, ze w obliczu
przebiegajacych zmian nalezy zmieni¢ tez definicje menedzera, uznajac dotad
obowiazujacy za zbyt waska. Wedlug nowej definicji menedzer jest odpowie-
dzialny za ,,stosowanie i wykorzystywanie wiedzy” (nie jak dotad za wykony-
wanie zadan przez pracownikéw). Drucker zauwaza on takze, ze organizacja
powinna podnosi¢ poziom produktywnoséci pracownikéw wykorzystujacych
wiedz¢, odpowiedzialnymi za to czynigc menedzer6w?.

% M. Staniewski, Zarzgdzanie wiedzq: od koncepcji do praktyki dziatania, ,Organiza-
¢ja i Kierowanie” 2002, nr 3, s. 41.

27 M. Santosus, J. Surmacz, op. cit.

¥ M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your strategy for managing knowledge?,
»Harvard Business Review” March-April 1999, s. 113.

¥ P. F. Drucker, Spofeczeristwo prokapitalistyczne, Warszawa 1999.
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Tab. 2. Wnioski z wdrozenia systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie Wey-

erhauser

Podstawowe
wskazowki

Ludzie i kultura

Procesy

Technologia

1. Mocny zwigzek
zarzgdzania wiedzg
z gléwnymi celami
biznesowymi.

2. Zarzadzanie wie-
dzg spaja w jedna
spojng caloé¢ ludzi,
procesy i techno-
logie.

3. Zarzadzanie
wiedzg nie powinno
by¢ tylko oddzielng
funkcjg personelu.

1. Menedzerowie
popieraja inicja-
tywy zarzadzania
wiedzg. Z dnia

na dzien system
jest wzmacniany

i objety coachin-
giem przez szczebel
$redni.

2. Nauka i dzielenie
sig jest istotne dla
powodzenia.

3. Zaufanie jest ko-
nieczno$cig. Ufamy
naszym pracow-
nikom, a oni ufaja
nam, Ze wymiana
wiedzy podnosi
status pracownika i
nie podkopuje ich
wartosci dla firmy.
4. Interakcje mie-
dzy pracownikami
nie moga by¢ thu-
mione, mamy przy-
zwolenie na zwiazki
nieformalne wéréd
pracownikow. Jest
to koniecznos¢ dla
wymiany wiedzy
cichej.

5. Nagradzanie

i uznanie powigza-
ne z zarzgdzaniem
wiedza muszg by¢
ostroznie rozwijane.
Mogg one wywo-
la¢ nieoczekiwane
konsekwencje.

1.Kluczowe procesy
zarzadzania wiedzg
muszg zosta¢ zde-
finiowane. Nalezy
wymieni¢ tu: zdo-
bywanie, dzielenie
sie i stosowanie
wiedzy, tworzenie
nowej wiedzy oraz
chronienie akty-
wow wiedzy.

2. Polgczenia sg
bardziej istotne niz
gromadzenie. Ko-
munikacja miedzy
ludZmi daje wiecej
sukcesu niz zdoby-
wanie i sortowanie
wiedzy ze wszyst-
kich potencjalnych
aktywow.

3. Ludzie chetni do
uczenia sie, dziele-
nia, udoskonalania
i stosowania wiedzy
$3 najistotniejszym
elementem. Rézno-
rodne kanaty trans-
feru wiedzy muszg
by¢ popierane.

1. Technologia jest
tylko narzedziem,
to nie jest zarzadza-
nie wiedzg.

2. Wiacz technolo-
gie do pracy, a nie
odwrotnie.

3. Technologia nie
zastgpi bezposred-
nich kontaktow
miedzy ludzmi.
Moze ona spo-
wodowa¢ wzrost
potrzeby kontaktu,
a przez to budowa¢
zaufanie i swobod-
ne interakcje przy
rozwigzywaniu
probleméw.

4. Nowe technolo-
gie nie s3 wymaga-
ne. Stare metody
mogg by¢ uzyte
efektywnie, takie
jak: praca grupo-
wa, zarzadzanie
procesowe, ciagly
benchmarking.

Zrédto: B. Hackett (red.), Beyond Knowledge Management: New Ways to Work and
Learn, The Conference Board Research Report 1262-00-RR 2000, s. 21.
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Menedzer, $wiadomy koniecznosci rozwoju kompetencji organizacji, ka-
pitalu intelektualnego czy wiedzy organizacyjnej, a takie chcacy spowo-
dowal osiagniecie przewagi konkurencyjnej przez zarzadzang przez niego
organizacje, staje naprzeciw wyzwania zbudowania systemu zarzadzania wie-
dz3. Ze wzgledu na zapewnienie odpowiedniego tempa i jakosci nabywania
i rozprowadzania wiedzy w przedsigbiorstwie dzialania menedzera powinny
w poczatkowym etapie budowania systemu zarzadzania wiedzg podazaé w kie-
runku zapewnienia odpowiedniej infrastruktury informatycznej, a zwlaszcza
rozwiazan wykorzystujacych zdobycze sztucznej inteligencji: baz danych, hur-
towni danych, technik szybkiego wyszukiwania, a takze réznych modeli sieci
komputerowych.

Wsparcie systemu zarzadzania wiedza przez odpowiednie uzycie i wyko-
rzystanie technologii ma bardzo duze znaczenie, ale nie jest pierwszym kro-
kiem, ktéry by ten system uruchamial. Nadrzedng rol¢ podczas wprowadzania
systemu zarzadzania wiedzg odgrywaja ludzie, ich wiedza i cele firmy. Uczest-
nictwo wszystkich pracownikéw w procesie transferu i rozwoju wiedzy organi-
zacyjnej jest oznaka wilasciwej implementacji rozpatrywanego systemu.

Tworca systemu zarzadzania wiedzg powinien wiedzie¢, ze nie wszyscy
pracownicy tworzacy zaloge kreujaca wiedze odgrywajg takie same role.

I. Nonaka i H. Tacheuki réznicujg role pracownikéw tworzacych zatoge
kreujacy wiedz¢ na trzy podstawowe grupy graczy: praktykéw wiedzy, kon-
struktoréw wiedzy i dowddcédw wiedz*.

Praktycy wiedzy to pracownicy najwyzszego szczebla zarzadzania. Bar-
dzo czgsto majg oni kontakt z otoczeniem zewnetrznym, dlatego tez majg do-
step do najswiezszych informacji na temat zmian zachodzacych na rynkach,
w technologiach i warunkach konkurencji. Dzigki temu gromadza, rozwi-
jaja i aktualizujg wiedz¢ ukryta i dostepna. Dzieleni s3 na dwie grupy: ope-
ratorow wiedzy i,specjalistow wiedzy. Operatorzy wiedzy to pracowni-
cy bezposrednio wykonawczy. Poprzez kontakt z codziennymi dziataniami
i problemami, a takze z otoczeniem gromadza oni gléwnie wiedz¢ ukryty. Na-
tomiast specjalisci wiedzy pobudzaja dobrze ustrukturalizowang w postaci da-
nych wiedze jawnga. Gromadzona i przekazywana jest ona gtéwnie przy wyko-
rzystaniu techniki komputerowej. Do tej grupy pracownikéw zaliczyé mozna:
naukowcow, konstruktoréw i programistéw, planistow, projektantéw sprzeda-
zy, specjalistow do spraw finanséw, badania rynku, prawnikow?'.

Konstruktorzy wiedzy to grupa kierownikéw $redniego szczebla zarzgdza-
nia. Stanowig oni pomost pomiedzy ideatami szeféw i chaotycznym $wiatem
szeregowego pracownika. Tworzg koncepcje produktéw i mediujg miedzy tym,

*1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spoiki japoriskie dyna-
mizujg procesy innowacyjne, Warszawa 2000, s. 185.
3 Ibidem, s. 186-187.
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co jest, a tym, co powinno by¢. Wioda prym w przetwarzaniu wiedzy, wspoma-
gajac wszystkie sposoby konwersji wiedzy (socjalizacje, eksternalizacje, kombi-
nacje i internalizacj¢) i napedzajg spirale wiedzy*.

Rolg dowodcéw wiedzy jest zarzadzanie organizacyjnym procesem two-
rzenia wiedzy na poziomie korporacji. Kieruja oni procesem i kontroluja go
oraz nadaja poczucie sensu podejmowanych dzialan przez wyrazanie przeko-
nan na temat tego, czym powinna by¢ korporacja, daja wyobrazenie o przyszlej
wiedzy, ustalajg wizje i polityke korporacji, wprowadzajg standardy weryfikacji
i potwierdzenia wytworzonej wiedzy. Jednocze$nie wspierajg okreslone daze-
nia i dziatania. Muszg by¢ $wiadomi dazen i tworzy¢ taki wizerunek przysztej
wiedzy, ktéry bedzie zgodny z systemem wartoéci korporacji®.

Innym waznym wyzwaniem, przed ktérym stana menedzerowie buduja-
cy system zarzgdzania wiedza w organizacji, bedzie stworzenie odpowiednich
warunkéw dzialania najlepszym pracownikom, profesjonalistom posiadaja-
cym unikalng wiedze, nazywanymi pracownikami wiedzy.

Odmiennos¢ nowego typu specjalisty, zwanego knowledge worker, polega
w istocie na niewyobrazalnym wzro$cie jego niezaleznosci. Potencjal stworzo-
ny przez polaczenie umiej¢tnodci bieglego postugiwania sie narzedziami in-
formatyczno-komunikacyjnymi oraz wysokich kompetencji merytorycznych
idacych w parze z mozliwosciami intelektualno-twdrczymi kreuje nows sytu-
acje. Z menedzerskiej perspektywy jest ona bez watpienia wyzwaniem, gdyz
wymaga redefinicji wielu zakorzenionych (i wydawalo sie, ze wiecznych) pa-
radygmatéw. Wazne staje si¢ traktowanie zarzadzania w kategoriach nieanta-
gonistycznych, eksponujacych wartosci wspierania, wspomagania, harmonizo-
wania dialogu®.

Z punktu widzenia menedzeréw firmy sytuacja wyr6znionej grupy pra-
cownikow jest nieporéwnywalna do zZadnej innej, bowiem*:

- posiadajg unikalny potencjal intelektualny (wiedza, umiejetnosci, do-
$wiadczenie, postawy i zachowania) praktycznie niemozliwy do zastgpienia
przez innych cztonkéw firmy,

- w zakresie swoich kompetencji wiedza wigcej niz ktokolwiek inny
w przedsi¢biorstwie,

- majg autorytet, nazwisko znane poza spolecznoscia danej organizacji,

- sg inicjatorami zmian, kreatorami nowych pomystéw i praktycznych roz-
wigzan,

- odczuwajg zwigkszone poczucie wlasnej wartosci i pewnosci siebie,

32 Ibidem, s. 188~189.
3 Ibidem, s. 190-192.

** M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2003, nr 1,s. 17.

35 Ibidem, s. 19-20.
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- sa nadwrazliwi w przypadku préb niedoceniania ich wkladu pracy, nie-
uwzglednienia prawa do wlasnego zdania, wydawania przez menedzeréw po-
wierzchownych ocen rezultatéw ich pracy,

- s3 obdarzani podziwem, respektem i szacunkiem przez innych, mniej do-
$wiadczonych specjalistow, dzigki czemu sg nieformalnymi liderami w swoich
zespolach.

Biorac pod uwage zarysowane uwarunkowania zarzadzania pracownika-
mi wiedzy, menedzer powinien dokona¢ wyboru metod 1) sprzyjajacych wiek-
szemu zaangazowaniu emocjonalnemu i intelektualnemu na rzecz organizacji,
2) dopingujacych do stalego podnoszenia kompetencji merytorycznych, 3) da-
jacych poczucie podmiotowosci i znaczenia w organizacji. Rekomendowanymi
metodami beda: zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie wartosciami, zarza-
dzanie rozwojem, zarzadzanie przez motywowanie, zarzadzanie przez party-
cypacje®.

Menedzerowie podejmujacy wyzwanie zbudowania systemu zarzgdzania
wiedzg w przedsi¢biorstwie napotykajg czesto problemy zwigzane ze zmiang
niekorzystnych zachowan ludzi. Za niezwykle istotne powinni uzna¢ spowo-
dowanie powstania kultury organizacyjnej, ktéra sprzyjaé bedzie takim zacho-
waniom pracownikéw, aby byl mozliwy nieskrgpowany przeptyw informacji.

Uswiadamianie pracownikom zasad kultury organizacyjnej i jej wptywu na
procesy wdrozeniowe systemu zarzgdzania wiedzg stanowi, zdaniem G. Prob-
sta, S. Rauba i K. Romhardta®, bardzo wazny krok na drodze do efektywnego
zarzgdzania wiedzg. Poniewaz kazda organizacja ma sklonnos¢ do przywiazy-
wania si¢ do schematycznych rozwigzan, proponuja oni wprowadzenie war-
sztatéw, ktorych celem byloby uswiadomienie pracownikom, ze mogg zmie-
ni¢ sposéb obchodzenia si¢ z wiedzg. Najlepsza zachetg dla pracownikéw do
wzigcia udzialu w takich warsztatach bedzie uczestnictwo w nich rowniez ka-
dry zarzadzajacej*®.

Pozostate trudnosci zwigzane z ludZzmi mozna zakwalifikowaé jako prob-
lemy zwigzane z pozyskiwaniem odpowiedniej kadry, co dotyczy wszelkiego
rodzaju przedsigwzig¢, w ktérych wymagani sg specjalisci, oraz identyfiko-
wanie spos$réd pracownikéw oséb nadajacych si¢ na lideréw grup zadanio-
wych®.

Wielu znawcdw tematu jest zdania, ze menedzerowie wdrazajgcy w swoich
organizacjach system zarzadzania wiedza muszg utworzyé nowe stanowiska
uzyteczne w zarzgdzaniu wiedzg. Wymieniane s takie stanowiska, jak: chief

% Ibidem, s. 20.
%7 G. Probst, S. Raub, K. Rombhardt, op. cit, s. 283.
38 Ibidem, s. 283.

* M. Walczak, O wynikach niektérych badar nad zarzqdzaniem wiedzq w przedsie-
biorstwach, ,Organizacja i Kierowanie” 2001, nr 2, s. 124.
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knowledge officer (kierownik ds. zarzadzania wiedzg), competence area specia-
list (specjalista ds. obszaréw kompetenciji), cross-area specialist (specjalista ds.
koordynacji miedzy obszarami kompetencji), transparency specialist (specjali-
sta ds. przejrzystosci wewnetrznych zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa)* oraz
knowledge engineer (inzynier wiedzy, zajmujacy si¢ wykorzystaniem wiedzy
i do$wiadczenia eksportu oraz przekladaniem ich na reguly i struktury da-
nych, ktére moga by¢ wykorzystane przez komputer)*, knowledge editor (pra-
cownik zajmujacy si¢ prowadzeniem np. bazy komputerowej wiedzy istniejacej
w organizacji lub nowo przez nig pozyskanej) i inne. Wymienieni pracownicy
mieliby skupia¢ si¢ na:

- podnoszeniu zasobéw wiedzy organizacji,

- wdrazaniu wiedzy w praktyke przez treningi i technologie,

- pracy nad uwidocznianiem wkladow wiedzy*.

Wedlug B. Mikuly i B. Zigbickiego organizacja systemu zarzadzania wie-
dza, sposoby realizacji zarzgdzania wiedza, a takze przebieg proceséw zwigza-
nych z wiedzg uzaleznione s3 od przyjetej strategii generowania i wykorzysta-
nia wiedzy w przedsiebiorstwie®.

Strategia zarzadzania wiedza stanowi ogélna formule, bedgcg kombinacja
celéw stojacych przed systemem zarzadzania wiedza, zasad, na ktorych on sie
opiera, i srodkéw, przez ktére 6w system jest tworzony. System zarzgdzania
wiedzg w przedsigbiorstwie nie powinien lub raczej nie jest w stanie funkcjo-
nowac w oparciu o jedna tylko strategie.

W literaturze przedmiotu wsréd réznych strategii zarzagdzania wiedzg wy-
mienia sie: '

- strategi¢ kodyfikacji i personalizacji,

- strategi¢ tworzenia, transferu i ochrony wiedzy,

- strategi¢ wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy.

Sg oczywiscie inne, bardziej rozwinigte ujecia strategii zarzadzania wiedza.
Przykladem moga by¢ strategie wyrdznione przez Amerykanskie Centrum
Wydajnosci i Jakosci. Typologia ta obejmuje sze$¢ niewykluczajgcych sie wza-
jemnie strategii: strategie kompleksowego zarzadzania wiedzg, transferu wie-
dzy i ksztaltowania najlepszych praktyk, zarzagdzania wiedza o klientach, oso-
bistej odpowiedzialnosci za wiedzg, zarzadzania aktywami intelektualnymi,
innowacji i kreowania wiedzy*.

0 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 289-290.

4. Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 177.

“2R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, ,California
Management Review” 1998, vol. 40, no. 3, s. 86.

 B. Mikula, B. Ziebicki, Wybrane aspekty tworzenia organizacji uczgcej sie, »Leszyty
naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2004, nr 647, s. 59.

“ Ibidem, s. 60.
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Wobec dysponowania szerokim wachlarzem strategii zarzagdzania wiedza
w przedsiebiorstwie rolg menedzera wdrazajacego system zarzgdzania wiedzg
bedzie wybdr jednej jako dominujacej, a pozostate bedg wykorzystywane jako
strategie wspomagajace.

Wspdlczesni menedzerowie powinni byé swiadomi, ze w warunkach eko-
nomii wiedzy przyjeta strategia zarzadzania wiedzg i poziom zaangazowania
w jej realizacj¢ decyduja o przetrwaniu i rozwoju przedsigbiorstwa. Jest
to aspekt kluczowy. Strategia zarzadzania wiedzg stanowi bowiem ogdl-
na formule, bedaca kombinacjg celéw stojacych przed systemem zarzadza-
nia wiedzg, zasad, na ktérych on sie opiera, i §rodkow, przez ktére dw sy-
stem jest tworzony. Innymi slowy, jest to formuta méwiaca, w jaki sposdb
przedsigbiorstwo zamierza posias¢ (przez transfer lub/i kreowanie) wiedze,
a nastepnie wykorzystac ja dla realizacji swojej strategii konkurencji. Wynika¢
powinna ze strategii konkurencji organizacji i w praktyce oczywiscie moze by¢
ona sformutowana w mniej lub bardziej konkretny sposob*.

Autor niniejszego artykulu za bardzo istotne uznaje przedstawienie mene-
dzerom koncepcji budowy systemu zarzadzania wiedzg zaprezentowanej przez
firme¢ KPMG, w ktdrej wyrdzniono pie¢ etapdw*:

Etap I: chaosu (Knowledge Chaotic) - organizacja nie dostrzega relacji po-
mi¢dzy waga zarzadzania wiedzg a realizacjg zalozonych celéw organizacji.

Etap II: $wiadomosci (Knowledge Aware) - organizacja podejmuje realiza-
cj¢ pilotazowych projektéw zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg; $wiadomo$é
i implementacja tego typu przedsi¢gwzig¢ nie ma jednak charakteru sformali-
zowanego.

Etap III: ukierunkowania (Knowledge focused) - organizacja wykorzystuje
procedury i narzedzia systemu zarzadzania wiedzg; rozpoznawane sg takze ko-
rzy$ci, jakie zarzadzanie wnosi do biznesu.

Etap IV: zarzadzania (Knowledge Management) - organizacja dysponuje
schematem procedur i narzedzi zwigzanych z zarzagdzaniem wiedzg, aczkol-
wiek istniejg jeszcze pewne problemy techniczne i kulturowe, ktdre nalezy po-
konac¢.

Etap V: systemowego zintegrowania (Knowledge Centric: All) - procedu-
ry tworzace system zarzadzania wiedza stanowia integralng czes¢ organiza-
cyjnych i indywidualnych proceséw; interesariusze informowani sg o warto-
$ci wiedzy.

Osobng kategorig stanowig problemy, z ktérymi bedzie musiat zetkng¢ sie
menedzer budujacy system zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie. S to:

— pomiary warto$ci wiedzy,

 B. Mikuta, Strategie zarzgdzania wiedzq, w: Future 2002. Zarzqdzanie przyszloscig
przedsigbiorstwa, E. Skrzypek (red.), Lublin 2002, s. 197.

¢ KPMG Consulting, Knowledge Management. Research Report, 2000, s. 22-23.
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- okreélenie, w jaki sposdb zarzadzaé wiedza,

- decydowanie o zyciu rzadkich zasobéw (np. o przydziale specjalistéw do
poszczego6lnych zadan),

- tworzenie map wiedzy,

- ustalanie zakresu projektow zwigzanych z wiedza,

- definiowanie standardowych proceséw przy pracy z wiedza¥.
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Rys. 4. Najwi¢ksze trudnosci w zarzadzaniu wiedza

Zrédto: R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice,
»California Management Review” 1998, vol. 40, no. 3, s. 83.

Podsumowanie

Efektywne funkcjonowanie systemu zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie
jest uwarunkowane migdzy innymi wlasciwym jego wdrozeniem. Efekty wdro-
zenia systemu to korzysci wewnetrzne funkcjonowania firmy, takie jak lepiej
doinformowani i umotywowani pracownicy, lepsze wykorzystanie technologii
i wnioskéw z poprzednich projektéw, szybsze podejmowanie decyzji, spraw-
niejsza realizacja zaméwien, skrocenie czasu wdrazania nowych produktéw.
Poza wymienionymi wyrdzniane s3 réwniez korzysci i relacje zewnetrzne na
styku z klientem i rynkiem, a mianowicie: wzrost wartosci produktéw i ustug,
podniesienie poziomu zadowolenia klienta, wzrost popytu - wieksza liczba za-
mowien, wzrost udzialu w rynku®.

“7 R. Ruggles, op. cit., s. 83.

* W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, War-
szawa 2004, s. 278.
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Wielu dzisiejszych menedzeréw, zwlaszcza polskich, staje przed wyzwa-
niem zbudowania systemu zarzadzania wiedzg w swoich organizacjach. Istnie-
je jednak wiele warunkoéw, ktore trzeba spelni¢, aby wprowadzi¢ w organiza-
cji rozpatrywany system. Wrdd tych warunkéw wymienia si¢ miedzy innymi
nowoczesne systemy komputerowe, hurtownie danych, rozwigzania wykorzy-
stujgce zdobycze sztucznej inteligencji, a przede wszystkim ludzi i ich zespoty,
zwracajac uwage na wewngtrzne zasady rzadzace tymi uwarunkowaniami.

Trudno$ci z wprowadzeniem systemu zarzadzania wiedzg w krajowych
przedsigbiorstwach mogg by¢ tym wigksze, ze obecnie, pomimo $wiadomo-
$ci istnienia koncepcji zarzgdzania wiedzg, wiekszo$¢ organizacji jest na etapie
gromadzenia wiedzy bez odpowiedniego jej dystrybuowania. Wniosek dla me-
nedzerow jest taki, iz nie ma obecnie wielu polskich organizacji posiadajgcych
odpowiednie rozwiazania praktyczne w zakresie wdrazania systemu zarzgdza-
nia wiedzg, na ktérych mozna bytoby si¢ wzorowac.

Ci jednak, ktorzy osiggng sukces i zbudujg sprawnie funkcjonujgcy system
zarzadzania wiedza, moga by¢ pewni wzrostu konkurencyjnosci zarzgdzanych
przez nich organizacji, a takze tego, ze stworzyli im wtasciwe warunki do dal-
$zego roZwoju, a co najwazniejsze, przetrwania w burzliwym i turbulentnym
otoczeniu.
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Summary

Basing on the research carried out in Poland we can assume that Polish
companies even though they realize the need of knowledge management
initiatives, do not take up any system solutions towards that and are not using
any tools or procedures to introduce such a system.

Trying to face the needs of organizations which aim to succeed in the new
economy, which is characterized by the intellectual capital, the author of the
article describes the knowledge management process and afterwards presents
the conditions of implementing the knowledge management system in the
company.

Separate paragraph describes the role of managers in implementing the
knowledge management system and problems that they can face while process
is being implemented.

The article aims to show that without the support and understanding of
Polish management staff the need of implementing the knowledge management
system and relevant infrastructure (of knowledge management system), the
competitive position of Polish companies may be in serious danger in the
future.
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Identyfikacja poziomu realizacji
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(Identification of the strategic knowledge
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Wprowadzenie

Koniec XX wieku zaowocowal pojawieniem si¢ szeregu nowych idei dotycza-
cych dzialalnosci gospodarczej, jak rowniez wyksztalceniem si¢ nowych wa-
runkéw jej prowadzenia. Owa nowa era nazywana poczatkowo postindustrial-
ng, obecnie najczesciej nazywana jest gospodarka wiedzy, gospodarka opartg
na wiedzy, cybergospodarka, gospodarka elektroniczng, nowg gospodarka lub
tez gospodarka sieciowa.

Gospodarka oparta na wiedzy to era nowych organizacji okreslanych jako
organizacje oparte na wiedzy. Organizacje te prowadza mi¢dzy innymi ciagly
proces uczenia si¢, w ten sposob pozyskujac i wykorzystujac wiedze, zarzgdza-
ja wiedza, s3 otwarte i wspodldzialaja z przedsiebiorstwami partnerskimi, $cisle
wspolpracujg z klientami, s zaawansowane w wykorzystaniu technologii in-
formacyjnej. Tak jak niegdy$s w ramach poszczegolnych orientacji w zarzadza-
niu dominowaly odpowiadajace im koncepcje zarzadzania (zarzgdzanie funk-
cjonalne, marketingowe i strategiczne), tak obecnie w warunkach orientacji na
wiedzy dominujaca koncepcja staje si¢ zarzadzanie wiedzg. Mimo ze w ostat-
nich latach nastgpil rozwdj koncepcji zarzagdzania wiedza, to jednak do tej pory
nie ma jednej, spojnej jej definicji. Dlatego tez ponizej podano propozycje czte-
rech wzajemnie powigzanych sposobow rozumienia zarzgdzania wiedza, stara-
jacych si¢ calosciowo zobrazowad istote zarzadzania wiedzg.
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Zarzadzanie wiedza w ujeciu funkcjonalnym to proces koncentrujacy sie
na zasobie wiedzy spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej oraz
procesach zwigzanych z wiedza, polegajacy na realizacji funkcji podejmowania
decyzji, planowania, organizowania, przewodzenia i kontroli, tak aby osiggaé
cele organizacji. Innymi stowy, jest to dzialanie obejmujace realizacj¢ funkeji
zarzgdzania, jak decydowanie, planowanie, organizowanie itd., skoncentrowa-
ne na funkcjach operacyjnych, zwigzanych z uzyskiwaniem wiedzy, jej tworze-
niem, przechowywaniem, ochrong, udostepnianiem itd.

Zarzadzanie wiedza w znaczeniu procesowym to postepowanie normujace
i dyspozycyjne, majace za zadanie stworzenie odpowiedniego $rodowiska, kt6-
re umozliwi sprawng realizacje funkeji operacyjnych, a wigc wdrozenie syste-
mow organizacyjnych (o wlasciwej konstrukeji, optymalizujacych gtéwne pro-
cesy zwigzane z wiedza), klimatu i kultury organizacyjnej, ktére ukierunkuja
ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg, jej odpowiednie wykorzysta-
nie itd.

Zarzadzanie wiedza w sensie instrumentalnym polega na odpowiednim
doborze i wykorzystaniu instrumentéw przyczyniajacych sie do przebie-
gu gtéwnych proceséw z udzialem wiedzy na wszystkich poziomach i obsza-
rach organizacji, a takze poza jej granicami. W zakres instrumentéw wlaczy¢
mozna roéznego rodzaju systemy organizacyjne, przyczyniajace sie do realiza-
cji funkeji operacyjnych (system informacyjny, system motywacyjny, system
controllingu itd.) szereg narzedzi (Internet, intranet, ekstranet, bazy danych,
pokoje rozmow, biblioteki) oraz metod (obrady, kola jakosci, kaizen, bench-
marking, burza moézgéw, mapowanie zasobow wiedzy itd.), na ktérych opie-
ra si¢ system zarzadzania wiedzg i ktore wykorzystujg wspomagajace go syste-
my organizacyjne.

Instytucjonalnie rozumiane zarzadzanie wiedza obejmuje system stanowisk
i zespoléw pracowniczych (poziomu strategicznego i operacyjnego organizacji,
organizacji formalnej i nieformalne;j), ktére realizuja funkcje i zadania z zakre-
su zarzadzania wiedza. Dla realizacji zadan z tego zakresu tworzony jest system
zarzadzania wiedza. Dzieli si¢ on na dwa zasadnicze poziomy: strategiczny
i operacyjny. Do zadan operacyjnych zarzadzania wiedzg zaliczy¢ mozna na-
stepujace czynnosci: identyfikacje, nabywanie, kreowanie, zdobywanie, gro-
madzenie, konstruowanie, selekcje, ewaluacje, taczenie, strukturyzowanie, for-
malizacje, rozpowszechnianie, dystrybucje, utrzymanie, ewolucje, dostep do
aplikacji wiedzy'. Wskazane zadania bywajg bardzo czesto przedstawiane ja-
ko czynnosci sktadajace si¢ na istote calosci zarzadzania wiedzg, co jest doéé
waskim ujeciem jej tresci®. Dobor zadan operacyjnych i lokalizacja ich realiza-

! R. Maier, Knowledge Management Systems. Information and Communication Tech-
nologies for Knowledge Management, Heidelberg 2002, s. 46.

2 Np. APQC i Arthur Andersen okreslajg zarzadzanie wiedzg jako proces identyfiko-
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cji (w obrgbie wlasnej organizacji lub organizacji partnerskich) powinna by¢
wynikiem racjonalnie podjetych decyzji strategicznych, dlatego tez nadrz¢dne
znaczenie wobec operacyjnego poziomu zarzadzania wiedza ma poziom stra-
tegiczny. Do jego zadan zaliczy¢ mozna:

- ugruntowanie orientacji na wiedze w misji i wizji organizacji,

- strategiczng analiz¢ srodowiska wewnetrznego przedsiebiorstwa, w tym
monitorowanie, analizowanie, ocenianie, raportowanie jego zasobow wiedzy
spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej oraz sieci relacji wewnatrz-
organizacyjnej miedzy jego cze$ciami sktadowymi,

- strategiczng analiz¢ otoczenia zewngtrznego (blizszego i dalszego) na
podstawie ciagle gromadzonych informacji, ze szczegélnym uwzglednieniem
wiedzy otoczenia (firm partnerskich, konkurentéw i organizacji niebedgcych
konkurentami, w tym instytutéw badawczo-rozwojowych, firm konsultingo-
wych, uniwersytetéw) i sieci relacji w otoczeniu, ocenianie zdobytych informa-
¢ji i raportowanie,

- tworzenie wizji wiedzy,

- formulowanie strategii wiedzy,

- ustalanie luk wiedzy i relacji,

- ustalanie barier zapelnienia luk wiedzy i relacji,

- wybdr podstawowej i wspomagajacych strategii zarzadzania wiedzg dla
koniecznych do zapelnienia luk wiedzy oraz sposobow ksztattowania pozada-
nych relacji,

- dobér metod i narzedzi realizacji strategii zarzadzania wiedza, okreslenie
niezbednych srodkéw finansowych,

- projektowanie systemu zarzadzania wiedzg i dominujacego podejécia de-
terminujacego jego ksztalt (kodyfikacji lub personalizacji), wsparcie strategii
zarzadzania wiedzg przeprojektowaniem zadan zarzadzania wiedza, rdl, proce-
sow i infrastruktury informacyjnej techniki komputerowej,

— tworzenie klimatu i kultury organizacyjnej zorientowanych na wiedze,

- ekonomiczna ocena wiedzy i prowadzonych dziatan z zakresu zarzadza-
nia wiedzg®.

Wskazane zadania z zakresu strategicznego zarzadzania wiedzg stajg sie
uzupelnieniem zakresu dziatania kierownictwa najwyzszego szczebla zarzg-
dzania, menedzeréw zarzadzania wiedzg, menedzer6w zarzgdzania informa-
cjami oraz celéw dzialania zespoldw specjalnych, powolywanych do realizacji
tych zadan, zlozonych ze specjalistow zarzadzania wiedzg i pracownikow wie-

wania, zdobywania i wykorzystania wiedzy, majacy na celu poprawe pozycji konkurencyj-
nej organizacji (K. Kubacka-Goéral, Zarzgdzanie wiedzq - podstawg przewagi konkurencyj-
nej wspélczesnego przedsigbiorstwa, w: Zarzgdzanie firmg w spoleczetistwie informacyjnym,
A. Stabryla (red.), Krakéw 2002, s. 382).

* Por. R. Maier, op. cit., 5. 46.
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dzy. W relizacje tych zadan winni by¢ takze angazowani pracownicy najniz-
szych szczebli zarzadzania, chocby w zakresie tworzenia wizji organizacji, wizji
wiedzy i ustalania zasobdw wiedzy bedacej w dyspozycji organizacji.

1. Elementy strategicznego zarzadzania wiedzg

Strategiczne zarzgdzanie wiedzg jest jak na razie zagadnieniem dos$¢ rzadko
opisywanym w ramach strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem i zarzg-
dzania wiedzg. Dlatego tez ponizej omdéwiono kilka kluczowych zagadnien, ta-
kich jak: wizja wiedzy, strategia wiedzy, strategia zarzadzania wiedzg i jej ty-
py, podejécia do budowy systemu zarzadzania wiedza, luki wiedzy i relacji oraz
proces wyboru strategii zarzadzania wiedza.

Tab. 1. Podstawowe cztery strategie zarzgdzania wiedza

Typ strategii Charakterystyka

Aktywna wspotpraca z instytucjami zewnetrznymi i
Kreacja wiedzy przez | prowadzenie prac badawczych w celu stworzenia wie-
wspdldzialanie dzy nowej, innowacyjnej. Ewentualny zakup wiedzy
wytworzonej w instytucjach B+R.

Prowadzenie proceséw kreowania wiedzy wewnatrz
organizacji, majacych na celu wytworzenie wiedzy
nowej lub uzyskanie nowej jakosci wiedzy, ktéra
organizacja posiadia przez absorpcje lub kreacje¢
przez wspéldzialanie. Podstawowsg jednostka tworze-
nia wiedzy jest zespol.

Kreacja wewnetrzna

Ma na celu pozyskanie nowej wiedzy istniejacej
Absorpcja w otoczeniu przez jej transfer przy wykorzystaniu
odpowiednio dobranych metod.

Koncentruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz orga-
nizacji, miedzy jej ré6znymi obszarami dzialalnosci i
czg$ciami. Podstawy jej prowadzenia jest sie¢ miedzy
ludZmi, umozliwiajaca przeplywy wiedzy oraz system
zapamigtywania wiedzy.

Rozpowszechnianie
wewnetrzne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wizja wiedzy to rodzaj wiedzy, jaki organizacja zamierza posigéé w przy-
sztodci w celu zrealizowania swojej wizji. Elementy te wskazujg nadrzedne ce-
le i ksztattujg aspiracje ludzi oraz orientacje na przysztosé. Strategia wiedzy jest
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uszczegolowieniem strategii przedsigbiorstwa o wymagania w stosunku do za-
sobu wiedzy, jaki powinien by¢ w posiadaniu organizacji, aby zrealizowac za-
lozone cele. Moze ona wskazywac preferowane dzialania, za pomocg ktérych
organizacja zamierza posia$¢ pozgdang wiedze. Dla réwnowazenia zasobéw
wiedzy organizacja postuguje si¢ odpowiednio dobranymi strategiami zarzg-
dzania wiedzg. Najogélniej ujete strategie zarzadzania wiedza to formuly be-
dace kombinacjg celéw stojacych przed systemem zarzgdzania wiedzg, zasad,
na ktérych si¢ on opiera, oraz relacji i $srodkéw, przez ktére 6w system jest
tworzony. Innymi slowy, s to formuly méwiace, w jaki sposob przedsigbior-
stwo zamierza posig$¢ wiedze, a nastepnie wykorzystac jg dla realizacji swo-
jej strategii wiedzy. Podstawowe cztery strategie zarzadzania wiedzg to: kreacja
przez wspdldzialanie, kreacja wewnetrzna, absorpcja wiedzy, rozpowszech-
nianie wewngtrzne (ich istote przedstawiono w tabeli 1). Do nich dochodzg
z punktu widzenia ochrony wiedzy dwie strategie: protekeji wiedzy i udostep-
niania wiedzy. Strategie te stanowig swoje przeciwienstwo, a sposoby ich reali-
zacji sg uzaleznione od tego, czy organizacja chce chroni¢ lub udostepniaé wie-
dze spersonalizowang jawng lub/i ukryts, czy wiedze skodyfikowana.

Tab. 2. Podejscia i strategie budowy systemu zarzadzania wiedza

Podejscie do

budowy systemu
zarzgdzania wiedza Charakterystyka
i odpowiadajgca mu
strategia
»Ludzie do dokumentéw”. Narzedziem pozyskiwa-
" nia, przesylania i sktadowania wiedzy jest technika
Podejscie o .
. komputerowa, na ktérej opiera si¢ system zarzadza-
techniczne: o L )
_ .. | nia wiedzg. Uwaga skupia si¢ gléwnie na kodyfikacji
strategia kodyfikacji

wiedzy w bazach danych, skad nast¢pnie informacje
udostepniane sg ich uzytkownikom.

o ~Cztowiek do czlowieka”. Tworzenie sieci powigzan
Podejscie spoteczne: ) o L ) ) .
Strateq miedzy ludZmi, umozliwienie i wspieranie proceséw
rategia . . s . .
L komunikacyjnych, w trakcie ktérych wiedza jest roz-
personalizacji

powszechniana i tworzona jest nowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney,
What's your strategy for managing knowledge? ,,Harvard Business Review” 1999,
March-April, s. 106-116.
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Chronienie wiedzy ugruntowanej jest trudne w realizacji i cz¢sto niemoz-
liwe. Mozliwo$¢ jej uzyskania przez otoczenie uzalezniona jest od stopnia do-
stepnosci jej z produktu, ustugi lub kapitatu strukturalnego. Kazda z tych stra-
tegii moze by¢ realizowana w réznym stopniu w trakcie implementacji czterech
wczesniej wskazanych strategii. Organizacja moze przykltadowo zdecydowaé
si¢ na udostepnienie posiadanej wiedzy podczas realizacji strategii dotyczacych
kreacji. Moze si¢ zdecydowa¢ na wymiane wiedzy podczas strategii absorpcji,
atakze szczegllnej protekeji pewnych jej zasobédw. Moze tez sama podjaé decyzje
o sprzedazy lub bezplatnym udostepnieniu wiedzy otoczeniu.

Dobierane do realizacji celéw strategie zarzadzania wiedza wplywaja na
ksztalt systemu jej zarzadzania. Istniejg dwa zasadnicze podejscia do budo-
wy tego systemu: techniczne i spoleczne. Wyrazem podejécia technicznego
jest strategia kodyfikacji, a podejscia spolecznego - personalizacji (tabela 2).
W praktyce jedno ze wskazanych podejs¢ jest dominujace, a drugie wspoma-
gajace. Jednak system zarzadzania wiedzg to nie tylko infrastruktura i sieci po-
wigzan. W jego sklad wchodzi takze kompleks zasad, metod i ludzi, pozwa-
lajacych przyjac i realizowa¢ strategie zarzadzania wiedzg. Zalezno$¢ miedzy
obrang strategia i zasadniczymi elementami systemu zarzadzania wiedza
przedstawia rys. 1.

A

Strategia
oo———">- RELACIE

PROCESY < zarzadzania
K INFRASTRUKTURA /

wicdzg
Rys. 1. Wplyw strategii zarzagdzania wiedza na podstawowe elementy systemu za-
rzadzania wiedzg

Zrédto: opracowanie wiasne.

W procesie wyboru strategii zarzgdzania wiedzg wykorzystywana jest naj-
czesdciej koncepcja luk strategicznych. Luki strategiczne to rozbiezno$¢ mie-
dzy tym, co organizacja powinna robi¢, aby konkurowa¢, a tym, co w rzeczy-
wistodci robi. Dobierane strategie przedsi¢biorstwa majg za zadanie zamykanie
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owych luk strategicznych. Koncepcja ta zostala przeniesiona do strategicznego
zarzadzania wiedzg, a odpowiednikiem luki strategicznej jest luka wiedzy.

Stanowi ona réznice miedzy tym, co organizacja wie, a tym, co powinna
wiedzie¢. W rzeczywisto$ci luka wiedzy jest konsekwencjg luki strategicznej*.
Biorgc pod uwagg, ze dla realizacji strategii opartych na wspétdziataniu lub ab-
sorpcji wiedzy konieczne jest posiadanie odpowiednich relacji z otoczeniem,
drugim waznym elementem, jaki nalezy uwzglednic, jest tzw. luka relacji, czy-
li luka miedzy silnymi relacjami, ktére firma powinna posiada¢, aby zapelni¢
istniejace luki wiedzy a faktycznym kapitalem relacji®. Koncepcje te przedsta-
wia rys. 2.

Co
firma musi
robi¢

Co firma
musi
wiedzie¢

Jakie relacje
firma musi
posiadaé

Luka P Luka [ strategiczna R Luka
wiedzy < > < » relacji

Co Jakie relacje
firma moze firma
robic posiada

Rys. 2. Luka strategiczna, wiedzy i relacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. H. Zack, Developing a Knowledge
Strategy, ,California Management Review” 1999, nr 3, s. 136; A. Tiwana, Przewod-
nik po zarzgdzaniu wiedzg. E-biznes i zastosowania CRM, Warszawa 2003, s. 122.

Wykorzystujac wskazang koncepcje luk strategicznych, wiedzy i relacji,
proces wyboru strategii zarzagdzania wiedzg sprowadzi¢ mozna do nastepuja-
cych etapéw:

*R. Maier, op. cit., s. 98-99.

> A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, War-
szawa 2003, s. 123. Jedno z podej§¢ do zarzadzania wiedzg przyjmuje, Ze polega ono na
tworzeniu nowych relacji lub sposobéw kombinacji i zarzgdzania istniejacymi zwigzkami
wzajemnymi migdzy ludZzmi - zob. M. Sawhney, E. Prandelli, Communities of Creation:
Managing Distributed Innovation in Turbulent Markets, ,California Management Review”
2000, no. 4, s. 27.
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1) identyfikacja (lub formulowanie) strategii przedsi¢biorstwa i strategii
wiedzy,

2) tworzenie wizji wiedzy,

3) analiza §rodowiska wewngtrznego przedsiebiorstwa (ktérej efektem jest
miedzy innymi stworzenie mapy aktywow wiedzy przedsiebiorstwa),

4) analiza zewnetrznego $rodowiska wiedzy przedsigbiorstwa (w tym sie-
ci relacji),

5) analiza poréwnawcza i ustalenie istniejgcych luk wiedzy,

6) stworzenie dla kazdej z luk wiedzy wariantow strategii zarzgdzania wie-
dzj oraz ustalenie niezbednych do zapelnienia luk relacji, ich analiza i ocena,

7) wybor dla kazdej z luk wiedzy strategii podstawowej i wspomagajgcych
oraz okreslenie ich zakresow i czasu wykorzystania.

2. Zestaw pytan kontrolnych wstepnej identyfikacji
zakresu stosowania strategicznego zarzadzania wiedzg

Ponizej przedstawiono zestaw pytan, pozwalajacych wstepnie zidentyfikowa¢
zakres zastosowania strategicznego zarzadzania wiedzg w organizacji. Przed-
stawiona wersja ma pig¢ cz¢éci. W pierwszej zawarto pytania ogdlne dotycza-
ce strategii wiedzy i wewngtrznych warunkéw organizacji umozliwiajgcych
strategiczne zarzadzanie wiedza. Kolejne czesci pomagajg ustali¢ problemy
w ewentualnym wykorzystaniu czterech strategii zarzgdzania wiedza: kreacji
przez wspoldzialanie, kreacji wewnetrznej, absorpcji i rozpowszechniania we-
wnetrznego. Pytania pozwalajg wskaza¢ podstawowe przeszkody obnizajgce
efektywnos¢ zarzadzania wiedzg.

Lista pytan kontrolnych wstepnej identyfikacji zakresu stosowania strate-
gicznego zarzadzania wiedza i problemow z tym zwigzanych

I. Strategia wiedzy i warunki wewnatrz organizacji

1.1. Czy strategia przedsigbiorstwa uwzglednia problematyke wiedzy orga-
nizacji?

tak — w petni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

jesli tak, to co i w jakim zakresie wskazuje:

a) wage wiedzy dla organizacji

tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie
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b) podejscia w zarzadzaniu wiedzg (techniczne lub spoteczne)
tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

c) obszary szczegdlnie waznej wiedzy dla organizacji
tak — w petni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

d) sposoby zdobywania wiedzy wyrdzniajgcej

tak — w petni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

e) zagadnienia relacji z otoczeniem

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie
1.2. Czy organizacja na biezaco analizuje rozwdj wiedzy na $wiecie?
tak — ciggle

tak - okresowo
tak - sporadycznie

nie
1.3. Czy identyfikuje si¢ i analizuje luki wiedzy?
tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

1.4. Czy identyfikuje si¢ i analizuje luki relacji z otoczeniem?
tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie
1.5. Czy okresla si¢ strategie zapelnienia luk wiedzy?
tak — w petni

tak — ale nie w pelnym stopniu
tak - ale w niewielkim stopniu
nie
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1.6. Czy okreéla si¢ strategie zapelnienia luk relacji?

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

1.7. Czy ocenia si¢ efektywno$¢ powyzszych dziatan (tez od strony ekono-
micznej)?

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

1.8. Czy system motywacji zacheca do pozyskiwania, tworzenia i wykorzy-
stania wiedzy przez pracownikéw?

tak - w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

1.9. Czy struktura organizacyjna jest dostosowana do implementacji stra-
tegii zarzadzania wiedzg?

tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

1.10. Czy kultura organizacyjna sprzyja pozyskiwaniu, dzieleniu si¢, two-
rzeniu i wykorzystaniu wiedzy?

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

1.11. Czy w organizacji panuje miedzy pracownikami wzajemne zaufanie
sprzyjajace dzieleniu sie wiedza?

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

1.12. Czy w realizacji proceséw z udzialem wiedzy szeroko wykorzystuje
sie technike komputerowg?

tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie
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1.13. Czy w organizacji procesy z udzialem wiedzy realizowane s3 gléwnie
przez kontakty bezposrednie pracownikow?

tak - w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

I1. Strategia kreacji wiedzy przez wspoldziatanie

2.1. Przedsi¢biorstwo usilnie dazy do uzyskania wiedzy wyrdzniajacej, ktd-
rej nikt do tej pory nie posiadt

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

2.2. Przedsigbiorstwo poszukuje partneréw dla realizacji prac badawczo-
rozwojowych (B+R)

tak - ciggle

tak - okresowo

tak — sporadycznie

nie

2.3. Przedsigbiorstwo posiada partneréw, z ktorymi wspélnie prowadzi
prace B+R

tak - ciagle

tak — okresowo

tak — sporadycznie

nie

2.4. Zleca si¢ instytucjom zewngtrznym (np. instytutom badawczym, uni-
wersytetom) prace majace na celu stworzenie nowej wiedzy dla przedsiebior-
stwa

tak — ciagle

tak - okresowo

tak - sporadycznie

nie
2.5. Czy tworzone s3 zespoly migedzyorganizacyjne kreowania wiedzy?
tak - ciagle

tak — okresowo

tak — sporadycznie

nie

2.6. Wspdlnie z partnerem zewngtrznym opracowano zestaw zasad doty-
czacych dzielenia si¢ stworzong wiedzg i efektami jej stosowania

tak - w pelni
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tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

2.7. Czy w przedsiebiorstwie dzialajg zespoly tworzenia wiedzy angazujace
specjalistow (pracownikow wiedzy) zewngtrznych?

tak - ciagle

tak — okresowo

tak - sporadycznie

nie

2.8. Tworzone s3 zespoly angazujgce przedstawicieli klientéw do kreacji
wiedzy

tak - ciagle

tak — okresowo

tak — sporadycznie

nie

2.9. Tworzone s3 zespoly angazujace do kreacji wiedzy przedstawicieli do-
stawcow

tak — ciagle

tak — okresowo

tak - sporadycznie

nie

II. Strategia kreacji wewnetrzne;j

3.1. Przedsiebiorstwo usilnie dazy do uzyskania wiedzy wyrdzniajacej, kto-
rej nikt do tej pory nie posiadl, przez samodzielnie prowadzone prace badaw-
cze i eksperymenty

tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie
3.2. Czy okreslone sg strategiczne cele dzialalno$ci B+R?
tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

3.3. Czy w przedsi¢biorstwie dzialajg stale zespoly specjalistow majgce na
celu tworzenie nowej wiedzy?

tak - ciagle

tak — okresowo

tak — sporadycznie

nie
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3.4. Czy w przedsi¢biorstwie dzialajg dorazne zespoldw specjalistow maja-
ce na celu tworzenie wiedzy?

tak - ciaggle

tak - okresowo

tak — sporadycznie

nie
3.5. Czy organizacja tworzy i wdraza wlasne projekty
tak - ciggle

tak - okresowo
tak ~ sporadycznie

nie
3.6. Czy funkcjonujg kota jakosci?
tak - ciggle

tak - okresowo
tak - sporadycznie

nie
3.7. Metody heurystyczne, np. burz¢ mézgdw, wykorzystuje sie:
tak - ciggle

tak - ale okresowo

tak — ale sporadycznie

nie

3.8. Kierownictwo spotyka si¢ na zebraniach majacych na celu tworzenie
nowej wiedzy

tak - ciagle

tak - okresowo

tak - sporadycznie

nie

3.9. Pracownicy spotykaja si¢ na zebraniach w celu tworzenia nowej wie-
dzy

tak - ciagle

tak - okresowo

tak - sporadycznie

nie

3.10. Zmiany sg stalym zjawiskiem

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

3.11. W procesie wdrazania zmian uczestnicza pracownicy wykonawczy

tak - w petni

tak - ale nie w pelnym stopniu
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tak — ale w niewielkim stopniu

nie

3.12. Ludzie podejmujg inicjatywy tworcze

tak ~ ciggle

tak — czasem

tak — sporadycznie

nie

3.13. Relacje mig¢dzy pracownikami i menedzmentem s3 na tyle rozbudo-
wane, ze w kazdej chwili mozna nawigzaé wspdlprace, aby rozwigza¢ problem

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

3.14. Czy w organizacji dzialaja mechanizmy (inne niz kota jakosci) po-
zwalajgce pracownikowi zglosi¢ problem i zainicjowaé proces jego rozwigza-
nia?

tak - w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

3.15. Wiedza zdobyta przez wspolprace z innymi organizacjami lub ab-
sorpcje poddawana jest dalszemu rozwojowi

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

IV. Strategia absorpcji

4.1. Przedsigbiorstwo zatrudnia najlepszych fachowcéw dostepnych na
rynku pracy

tak — tylko takich

nie - kwalifikacje nie s3 najwazniejsze

nie — panuje stalo$¢ zatrudnienia

4.2. Przedsigbiorstwo usilnie dazy do zdobycia najnowszej wiedzy swiato-
wej

tak - w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

4.3. Czy pracownicy maja staly dostgp do zrodet wiedzy?

a) przez Internet
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tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

b) przez intranet lub/i ekstranet
tak — ciggle

tak - czasem

tak — sporadycznie

nie

¢) aktualizowanych baz danych
tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

d) specjalistycznych ksigzek
tak — ciggle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

e) specjalistycznych czasopism
tak - ciggle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie
f) specjalistow zewnetrznych
tak - ciagle

tak - czasem
tak - sporadycznie

nie
4.4. Przedsigbiorstw pozyskuje wiedze od swoich klientéw
tak - ciagle

tak - czasem
tak - sporadycznie
nie

4.5. Przedsigbiorstwo pozyskuje wiedz¢ od swoich firm partnerskich

tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

4.6. Przedsigbiorstwo korzysta z ustug firm konsultingowych
tak - ciggle
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tak - czasem
tak - sporadycznie

nie
4.7. Przedsigbiorstwo korzysta z ustug wywiadu gospodarczego
tak - ciagle

tak - czasem
tak - sporadycznie

nie
4.8. Pracownicy uczestniczg w szkoleniach zewnetrznych
tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

4.9. Przedsiebiorstwo dazy do zatrudnienia najlepszych fachowcéw pracu-
jacych u konkurentéw

tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

4.10. Firma wykorzystuje metod¢ benchmarkingu

tak - ciagle

tak - czasem

tak - sporadycznie

nie

V. Strategia rozpowszechniania wewnetrznego

5.1. W organizacji odbywaja si¢ zebrania kierownictwa i pracownikéw, na
ktorych przekazuje si¢ najnowsza zdobyta przez organizacj¢ wiedze

tak - ciagle

tak - czasem

tak — sporadycznie

nie
5.2. W organizacji prowadzone s3 szkolenia wewnetrzne
tak - ciagle

tak — czasem

tak - sporadycznie

nie

5.3. W firmie wykorzystuje si¢ metode coachingu i mentoringu
tak - w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie
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5.4. Zdobyta przez organizacj¢ wiedza kodyfikowana jest w dokumentach
dostepnych przez sie¢ komputerowg lub dostarczanych opracowaniach

tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak - ale w niewielkim stopniu

nie

5.5. Pracownicy przekazuja sobie wiedze przy okazji spotkan nieformal-
nych

tak - ciagle

tak - czasem

tak — sporadycznie

nie

5.6. Kierownicy tworzg zespoly uczenia si¢, w ktorych przekazujg sobie no-
wo zdobyta wiedze

tak — ciagle

tak — czasem

tak - sporadycznie

nie

5.7. Pracownicy maja staly i nieograniczony dostep do specjalistéw w fir-
mie, ktérzy w ramach istniejacych potrzeb przekazuja wiedze

tak - w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

5.8. Przedsiebiorstwo posiada sprawny system lacznoéci wewnetrznej

tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu sprawny

tak — ale o malej sprawnoéci

nie
5.9. Kierownicy i specjalici s3 niedostepni
tak — w pelni

tak — ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie

5.10. Wiedze traktuje si¢ jako zrodlo wladzy
tak — w pelni

tak - ale nie w pelnym stopniu

tak — ale w niewielkim stopniu

nie



202 Bogusz Mikuta

Podsumowanie

Napotka¢ mozna opinie, Ze nie da si¢ zarzagdza¢ wiedzg, poniewaz co$, co
jest niematerialne, nie da si¢ zmierzy¢, a zarzgdzaniu podlega¢ mogg tylko
zasoby mierzalne. Opinia ta jest dos¢ dyskusyjna. W literaturze przedmio-
tu mozna odnalez¢ przyklady wskaznikéw w mniejszym lub wiekszym stop-
niu starajacych si¢ wymierzy¢ posrednio efekty zarzgdzania wiedza (w posta-
ci kapitalu intelektualnego) lub bezposrednio wiedze. Spodziewac si¢ mozna,
ze w niedalekiej przysztosci powstanie zestaw wskaznikdw i metod pomiaro-
wych precyzyjnie okreslajgcych przyrost wiedzy i efekty ekonomicznie z te-
go plynace.

W szacowaniu kapitalu intelektualnego miary s3 grupowane w trzy pod-
stawowe kategorie: rezultatu, procesu i zasobu. Miary rezultatu podajg infor-
macje dotyczace przeszlosci, procesu - terazniejszosci, a zasobu - przyszlo$ci®.
Przedstawiona lista pytan kontrolnych wstepnej identyfikacji zakresu stosowa-
nia strategicznego zarzadzania wiedza i problemoéw z tym zwigzanych przypi-
sana moze zosta¢ do miar proceséw zachodzgcych obecnie. Oprécz tego, ze
zdoby¢ mozna dzigki niej informacje wskazujgce na zakres zastosowan po-
szczegdlnych strategii zarzadzania wiedzg, takze po odpowiedniej interpretacji
wynikéw uzyska¢ mozna wiedze na temat poprawnosci uksztaltowania zwigz-
kéw migdzy stosowanymi strategiami a uksztaltowaniem elementéw systemu
zarzadzania wiedzg. Pierwsze zastosowania metody juz sie odbyly’, przyno-
szgc interesujgce rezultaty i wnioski, a obecnie trwajg prace nad doborem od-
powiednich metod prezentacji wynikéw, ulatwiajgcych poprawne wyprowa-
dzanie wnioskow.
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Summary

The article presents definitions of knowledge management and introduces
to the basic terms of strategic knowledge management. Next, the method of
testing the using strategic knowledge management through organization is
announced. It is in the form of test-questions list. This method provides the
information about dominant knowledge management’s strategies and their
connections with elements of knowledge management’s system.
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Wprowadzenie

Wspolczesnie konkurencja zyskala wymiar globalny. Wiele firm wykorzystu-
je tworzenie alianséw, aby penetrowac kolejne rynki zbytu, pozyskiwa¢ nowe
umiejetnosci czy dzieli¢ ryzyko podejmowanych przedsiewzigé i wspdlnie ko-
rzystac z posiadanych przez koalicjantow zasobéw'. Alianse okreslane s3 row-
niez jako ,wyscig do uczenia si¢”, w ktérym szybszy partner moze zdominowa¢
wspotprace?, bowiem wraz z pomocg partneréw dajg kazdemu z koalicjantow
niepowtarzalng szans¢ umocnienia atutéw, jakimi dysponujg. Dlatego tez A. C.
Inkpen twierdzi, ze ,tego rodzaju wspoétpraca jest niczym okno, dzieki ktéremu
mamy dostep do szerokich mozliwosci i potencjalu partnera™.

1. Istota i determinanty wspoélczesnych alianséw strategicznych

Podjecie strategicznej wspélpracy zwigzane jest zatem z uzyskaniem mozli-
wosci przejmowania wiedzy tkwiacej w umiejetnosciach i potencjale innych
aliantéw, ktora moze by¢ z kolei wlaczona do systemow i struktur organizaciji.
Bez takiej kooperacji dost¢gp do umiejetnosci partnera bylby praktycznie nie-

" A. C. Inkpen, P. W. Beamish, Knowledge, Bargaining Power, and the Instability of In-
ternational Joint Ventures, “Academy of Management Review” 1997, nr 22/1, s. 177.

2 Hamel G., Competition for competence and inter-partner learning within internation-
al strategic alliances, “Strategic Management Journal” 1991, nr 12 (special issue), s. 83.

* A. C. Inkpen, Creating Knowledge through Collaboration, ,California Management
Review” 1996, nr 39/1, s. 123-124.



206 Bogusz Mikuta, Anna Pietruszka-Ortyl

mozliwy, a mozliwosci uczenia si¢ ograniczone. Dlatego tez realizacja koncep-
cji zarzadzania wiedza w organizacji mozZe opierac si¢ na wspdtpracy w alian-
sach strategicznych, w wyniku ktorej przedsigbiorstwo uzyskuje szase¢ uczenia
si¢ i generowania nowej wiedzy przez jej tworzenie i transfer (rys. 1). Wymia-
na zasob6w wiedzy w ramach aliansu strategicznego ma zatem swe przelozenie
w tworzeniu nowych produktéw, technologii czy oferowaniu nowych ustug —
moze wigc stanowi¢ czynnik zwig¢kszajacy wartos¢ sojuszu.

Partner A
- - - [
- -
ALIANS
STRATEGICZNY
S—
— ~ ~ A
S~

Partner B

Wkiad wiedzy partneréw do aliansu

< — — e—
arecnrecncccccncn N ) N
................ »  Transfer wiedzy miedzy partnerami
—

———————3p  Transfer wspélnie kreowanej w aliansie wiedzy

Rys. 1. Przeplywy wiedzy w aliansie strategicznym
Zrédto: opracowanie wiasne.

S. Parise i J. C. Henderson proponujg macierz wymiany zasobow wiedzy
miedzy koalicjantami, ktéra ujmuje cztery obszary kreacji wartosci aliansu
w zaleznodci od zasobdéw wiedzy, jakimi dysponujg i jakie w ramach poro-
zumienia udostepniajg partnerzy (rys. 2). Zasoby wiedzy poszczegdlnych
aliantéw autorzy ci identyfikujg w trzech wymiarach: kodyfikalnosci (jaw-
na-ukryta), specyficznoéci i zlozonoéci. Kryterium specyficznoéci wiedzy
odnosi si¢ do tych waloréw, ktore decydujg o jej wysokim dostosowaniu do
okreslonych transakeji zaréwno wewnatrz organizacji, jak i kontraktéw firmy
z jej partnerami zewnetrznymi. Obejmuje te zasoby wiedzy, ktore podczas
transferu tracg na warto$ci. Wymiar ztozono$ci w warunkach aliansu doty-
czy natomiast stopnia wspoélzaleznosci partneréw w zakresie podejmowanych
dzialan zwigzanych z funkcjonowaniem porozumienia.

Stopien wspélzaleznosci aliantéw determinuje sposéb wymiany zasobow
wiedzy miedzy sojusznikami. W sytuacji gdy nastepuje wspolne tworzenie za-
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sobow wiedzy przez partnerdéw, udostepniaja oni sobie na wzajem posiada-
ne zasoby wiedzy, aby osiagnaé konkretny cel wynikajacy ze strategii aliansu.
Zwykle dzigki takiemu porozumieniu mozna uzyska¢ efekt ekonomii skali i za-
siegu dziatalno$ci w wyniku dzielenia si¢ wysokimi, stalymi kosztami czy tez
substytucje posiadanych zasobéw wiedzy bardziej przydatnymi zasobami part-
nera. Sekwencyjna wymiana zasobéw wiedzy polega na uzyskaniu w postaci
szczegdtowych porozumien dostgpu do konkretnych zasobéw wiedzy partne-
ra, takich jak znajomos$¢ rynkéw (porozumienie w dziedzinie marketingu) czy
technologii (licencja).

zasoby wiedzy partnera B

ukryta wspolne kreowanie
specyficzna sekwencyjna wymiana wartosci i rozwoj
zfozona zasobow wiedzy produktow;

obopdlna wymiana
zasobow wiedzy

efekt ekonomii skali

zasoby wiedzy partnera A

i zasiggu; sekwencyjna wymiana
jawna tworzenie wspolnych zasobow wiedzy
mato specyficzna zasobow wiedzy
mato zlozona

jawna ukryta
mato specyficzna _ specyficzna
malo zlozona " ztozona

Rys. 2. Macierz wymiany zasobow wiedzy w aliansie strategicznym S. Parise i J. C.
Henderson

Zrédlo: S. Parise, J. C. Henderson, Knowledge resource exchange in strategic allian-
ces, op. cit., s. 910.

Taka wymiana jest mozliwa wéwczas, gdy motywy tworzenia aliansu sa
wyrazne i jednoznaczne. Niemniej jednak nadrzednym celem wspolnego two-
rzenia zasobow wiedzy i sekwencyjnej ich wymiany nie powinna by¢ interna-
lizacja oraz uczenie si¢. Odwrotnie niz w wypadku obopdlnej wymiany zaso-
bow wiedzy, kiedy sojusznicy jednocze$nie udostepniajg swoje aktywa wiedzy,
gdyz taki alians wymaga wysokiej integracji oraz koordynacji i oferuje du-
ze mozliwosci uczenia si¢. Dlatego tez lewe dolne pole macierzy reprezentu-
je okolicznosci, gdy wiedza udostepniana przez koalicjantéw w ramach po-
rozumienia jest jawna oraz cechuje si¢ malg specyfikg i ztozonoscig. Alians
prowadzi wtedy do wzrostu efektywnosci i zmniejszenia ryzyka oraz kosz-
tow dzialalnosci partneréw, a jego celem jest zacie$nienie stosunkow z do-
tychczasowym kontrahentem (np. dostawcg). Prawe dolne i lewe gorne pole
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odpowiada podobnym warunkom, kiedy jeden z partneréw wnosi do alian-
su przeci¢tne zasoby wiedzy, natomiast drugi - te o strategicznym znacze-
niu. Wowczas w rezultacie sojuszu nie powstajg nowe produkty lub techno-
logie, a wszystkie zasoby wiedzy podlegajace wymianie maja skodyfikowang
forme. Najkorzystniejszy wariant reprezentuje prawe gorne pole, gdzie part-
nerzy wnosza strategiczne zasoby wiedzy, zazwyczaj ukrytej i specyficznej,
o wysokim stopniu ztozonosci*. Taki alians pozwala na generowanie nowych
zasobéw wiedzy, odzwierciedlanych w nowych produktach. W konsekwencji,
z punktu widzenia realizacji koncepcji zarzadzania wiedzg w aliansach strate-
gicznych, sojusz uksztaltowany zgodnie z tymi kryteriami jest najbardziej po-
zadany.

2. Procesy organizacyjnego uczenia si¢ w aliansie strategicznym

Proces organizacyjnego uczenia si¢ wiaze si¢ z dziataniami adaptacyjnymi,
tworzeniem i wdrazaniem koncepcji dziatania, zmiang zachowan organizacyj-
nych, ale przede wszystkim z wiedzg i umiej¢tnosciami, ich pozyskiwaniem,
transferem, rozwojem i wykorzystaniem. Analiza teorii uczenia si¢ ludzi i or-
ganizacji prowadzi do przekonania, ze organizacja bedzie si¢ uczy¢, jesli poja-
wi si¢ co najmniej jeden z ponizszych warunkoéw:

~ wystapi trwala zmiana w sposobie dzialania organizacji,

- wystapi zmiana nietrwala, ale zawierajaca nowe, dotad niestosowane ele-
menty,

- nastapi zmiana w iloéci posiadanych przez organizacje¢ informacji lub
w ich strukturze, badz tez zmiana w ilosci lub jakosci posiadanej wiedzy.

Na organizacyjne uczenie si¢ patrze¢ tez mozna w przekroju jego trzech
skltadowych subproceséw: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia sie.

Tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie si¢ to proces doskonalenia kom-
petencji ludzi przez ich aktywny udzial w réznego rodzaju formach szkolenia
i doskonalenia zawodowego, organizowanych w miejscu pracy lub poza nim.
W gre wchodzg kursy i treningi szkoleniowe, wyklady, ¢wiczenia, ale takze sa-
moksztalcenie. Organizacje uczace si¢ organizuja czgsto biblioteczki w wyod-
rebnionych pokojach, w ktérych w ciszy kazdy z pracownikéw ma przebywac
1-2 godziny w tygodniu studiujac zgromadzong tam literature. Tradycyjne
uczenie si¢ odbywa si¢ takze przy okazji formalnych i nieformalnych kontak-
téw z innymi ludZzmi przez wymiang informacji. Przykladem mogg by¢ zebra-
nia czy organizowane w japonskich firmach pokoje spotkan. Kazdy z pracow-
nikow firmy zobowigzany jest raz dziennie udac si¢ do takiego pokoju na okoto

*S. Parise, ]. C. Henderson, Knowledge resource exchange in strategic alliances, ,IBM
Systems Journal” 2001, nr 40/4, 5. 911-912.
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20 minut, spotyka tam innych pracownikéw i rozmawia na temat pracy. Tra-
dycyjne uczenie si¢ moze mie¢ rowniez posta¢ nieformalnego mentoringu czy
udzialu we wspdlnotach praktykéw.

Bardzo istotnym skladnikiem organizacyjnego uczenia si¢ jest nauka przez
praktyczne dzialanie. Oczywiscie bgdzie ona petna tylko wowczas, gdy zosta-
nie poprzedzona dostarczeniem pracownikowi odpowiedniej wiedzy teore-
tycznej podczas edukacyjnego uczenia si¢. Praktyczne dzialanie stanowi istote
empirycznego uczenia si¢. Podczas niego ludzie zdobywaja nowe doswiadcze-
nia. Waznym elementem tego typu uczenia si¢ jest obserwacja dziatan innych
ludzi, zespoléw i calych organizacji. Zdobyte doswiadczenia w procesie myslo-
wym czlowieka przetwarzane s3 nastgpnie w wiedzg, a gdy proces empirycz-
nego uczenia si¢ zachodzi zespotowo, to w jego ramach dokonuje si¢ réwniez
transfer wiedzy miedzy wspolpracownikami.

Aby proces uczenia si¢ organizacji byt pelny, realizowane musi by¢ tak-
ze cybernetyczne uczenie si¢. Polega ono na odkrywaniu nowych sposobow
widzenia i rozumienia norm, regul, zasad, standardéw rzadzacych funkcjo-
nowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Innymi slowy, jest to
proces odrzucania starych nawykéw i sposobow myslenia, ktére warunkujg
zachowanie ludzi. Pracownicy kolektywnie doskonalg zasady regulujace po-
stepowanie w organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestio-
nuja misje i strategie organizacji przez tworzenie wspdlnej wizji jej przyszlo-
$ci. Cybernetyczne uczenie si¢ przebiega najczeéciej podczas rozwigzywania
probleméw. Waznym aspektem jest koncentracja nie tylko na regutach czy za-
sadach dotyczacych obszaru strategicznego i operacyjnego dziatalnosci orga-
nizacji, ale takze sposobow uczenia si¢ organizacji, ich modyfikacji i dosko-
nalenia.

Teoria uczenia si¢ organizacji skupia uwage gtéwnie na procesach zacho-
dzacych wewnatrz organizacji, ale coraz czgsciej rozpatruje si¢ te procesy ja-
ko czynnik wigzacy organizacje partnerskie, pozwalajacy wspdlnie pozyskiwaé
wiedzg, rozwijaé jg i wykorzystywac.

Jesli celem aliansu strategicznego przedsi¢biorstw jest wspdlne uczenie sie
i wykorzystanie wiedzy (w okreslonym obszarze dzialania), procesy organiza-
cyjnego uczenia si¢ integruja partneréw przez:

- tworzenie lub identyfikowanie przez nich nowej wiedzy,

- transferowanie i interpretowanie wiedzy,

- wykorzystanie wiedzy do realizacji dzialann umozliwiajacych osigganie
zamierzonych wynikow®.

* M. Dolinska, Procesy uczenia si¢ w organizacji i aliansie strategicznym, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2005, nr 1, s. 22.
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Alans strategiczny
tradycyjne,
empiryczne,
cybemetyczne
uczenie si¢

Partner A Partner B
tradycyjne, tradycyjne,
empiryczne, empiryczne,
cybernetyczne cybernetyczne
uczenie si¢ uczenie si¢

Rys. 3. Uczenie si¢ w aliansie i indywidualne uczenie si¢ partneréw

Zrédto: opracowanie wilasne.

W praktyce aliansu strategicznego generowanie i wykorzystanie wiedzy
w oparciu o koncepcje proceséw organizacyjnego uczenia si¢ polega na wspol-
nym i lacznym prowadzeniu przez partneréw tradycyjnego, empirycznego
i cybernetycznego uczenia sie. Nie oznacza to jednak, ze partnerzy rezygnu-
ja z indywidualnego uczenia si¢ realizowanego w swoim wnetrzu. Wrecz prze-
ciwnie, kazdy z nich nadal jest zobowigzany w sposéb ciagly uczy¢ si¢ na pod-
stawie do$wiadczen wlasnych i innych (tez spoza aliansu), przyczyniajac sie
w ten sposob do rozwoju powodzenia partnerstwa (zalezno$¢ te obrazuje rys.
3). Kazdy z podproceséw organizacyjnego uczenia si¢ prowadzony jest przez
celowo dobrane sposoby realizacji. Ogolng charakterystyke uczenia si¢ w orga-
nizacji i w aliansie strategicznym w ujeciu M. Dolinskiej podano w tabeli 1.

Realizacja procesu organizacyjnego uczenia si¢ prowadzi¢ powinna w kon-
sekwencji do zmian w zachowaniach ludzi i tym samym organizacji partner-
skich. Jednak jak dalekie i jak innowacyjne bedg to zmiany, to zalezy od ro-
dzaju i sily orientacji w procesie uczenia si¢ organizacji, ktéra moze przyjac
postac:

- reaktywnej — charakteryzujgcej si¢ ostroznoscig i nasladowaniem innych
organizacji,

- proaktywnej - cechujgcej si¢ ryzykiem, wysokim poziomem innowacyj-
nosci i cigglymi zmianami w organizacji®.

¢ Szerzej zob. B. Mikuta, Wykorzystanie proceséw organizacyjnego uczenia sig w gene-
rowaniu wiedzy, ,Q Jako$ci” 2004, nr 1, s. 51-59.
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Tab. 1. Charakterystyka proceséw uczenia si¢ w organizacji i aliansie strategicz-

nym

Proces

uczenia si¢

Realizowany

w organizacji

w aliansie strategicznym

- udzial pracownikéw w szkole-
niach, konferencjach, kursach,
seminariach,

- przekazywanie wiedzy pomie-
dzy pracownikami w obrebie
zespolu, pomiedzy zespolami,

- gromadzenie i wykorzystanie

- szkolenia pracownikéw firm
partnerskich w aliansach, ich
udziat w konferencjach, zebra-
niach, seminariach,

- gromadzenie i wykorzystanie
w aliansie wspolnej dokumenta-

— benchmarking wewnatrz oraz
na zewnatrz organizacji,

— wprowadzanie zmian,

— prowadzenie badan marketin-
gowych, analizowanie tren-
dow rozwojowych zjawisk na
rynkach,

— zakup i wdrazanie innowacji,
— gromadzenie do$wiadczen,
eksperymentowanie.

Tradycyjn wiedzy, . o
yenny Y . .. ¢ji, informacji, wiedzy,
- gromadzenie dokumentacji . ;
N . - pozyskiwanie danych z oto-
w organizacji, informacji ) .
, . czenia rynkowego aliansu,
z literatury branzowej, nauko- L ..
- . . - pozyskiwanie informacji
wej, profesjonalnej, z rynku, na |, ©. , .
\ i wiedzy pomiedzy firmami
temat produktéw konkuren- .
. .. . partnerskimi.
cyjnych, konkurencji, z targéw,
wystaw.
. - . — zdobywanie i wymiana do-
— zdobywanie doswiadczenia | Zoopywatie 1 Wy .
L L $wiadczen 1 wiedzy pomiedzy
1 umiejgtnosci w praktyce, pod- o .
. pracownikami firm partnerskich
czas wykonywania pracy przez )
aliansu,
personel, ] . .
L - wspdlne rozwigzywanie
— pozyskiwanie personelu . .
. probleméw, opracowywanie
z innych firm, w tym konkuren- "
cvinveh projektow,
yYJnyen, . . — kontakty z klientami, dostaw-
— kontakty z klientami, dostaw- . . ) .
. cami ushug, innymi uczestnika-
cami ustug, . .
. mi otoczenia aliansu,
. — uczenie si¢ na bledach, .
Empiryczny — uczenie si¢ na blgdach wias-

nych i partneréw aliansu,

— benchmarking w obrebie
aliansu oraz na zewnatrz w
stosunku do niego,

— analiza rynku i prowadzenie
badan marketingowych na
potrzeby aliansu,

— wdrazanie innowacji,

— przyjmowanie nowych part-
neréw do aliansu.
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— budowanie wizji przysztosci,
— korzystanie z ustug konsul-
tantow i ekspertow z zewnatrz,
— analiza i ocena personelu oraz
doskonalenie jego pracy, orga-
nizacji dziatan wykonywanych
w zespole,

— wspolpraca migdzy zespotami
W organizacji,

— realizacja procesu innowacji,
twolrcze rozwigzywanie prob-
lemow,

— opracowywanie strategii za-
wierajacej nowe cele i rozwia-
zania do realizacji,

— doskonalenie dziatalnosci or-
ganizacji 1 wspolpraca z uczest-
nikami otoczenia rynkowego,
zmiana organizacji pracy,

— rozw0j kreatywnosci pracow-
nikow,

— tworzenie nowe] wiedzy

W organizacji.

— realizacja procesOw innowa-
cji,

— wspolne opracowywanie
ekspertyz, projektow przez
partnerow aliansu,

— doskonalenie pracy pracowni-
kow i dziatalnosei uczestnikow
aliansu,

— udziat partneréw aliansu w
realizacji proceséw innowacji,
— stosowanie technik tworczego
rozwiazywania probleméw,

— opracowywanie i realizacja
strategil dotyczacej rozwoju

1 doskonalenia dziatalnosci
aliansu,

— doskonalenie funkcjonowania
aliansu i jego partnerow,

— poprawa wspolpracy miedzy
partnerami aliansu,

— tworzenie nowej wiedzy

w ramach aliansu.

Cyberne-
tyczny

Zrodto: M. Dolinska, Procesy uczenia sig w organizacji i aliansie strategicznym, op. cit.,
s. 21.

Dodatkowo efektywno$¢ uczenia si¢ w aliansie strategicznym uzaleznio-
na jest miedzy innymi od posiadanych przez partneréw umiejetnosci realizacji
procesdw organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania nimi’ oraz szeregu czynni-
kéw okreslanych jako kontekst zarzgdzania wiedza. W sktad kontekstu wcho-
dzg czynniki otoczenia aliansu strategicznego (czynniki otoczenia podmioto-
wego i makrootoczenia), jak i wewnetrzne uwarunkowania poszczegélnych
partnerow (struktury organizacyjne, kultury organizacyjne, klimaty organiza-
cyjne panujace we wspdlpracujacych zespolach pracowniczych partneréw, bu-
dowa systeméw zarzadzania wiedza partnerdw, systemy motywacji, struktury
zatrudnienia, poziom posiadanej wiedzy, stosowane technologie itp.)®.

” M. Doliniska, op. cit., s. 22.

8 B. Mikula, Pojecia, aspekty, system i kontekst zarzgdzania wiedzq, w: Zarzgdzanie
wiedzg i informacjg w spoleczenstwie sieciowym, t. I, M. Morawski (red.), Walbrzych 2003,
s.33-47.
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Y. L. Doz i G. Hamel zidentyfikowali pig¢ kluczowych obszaréw, w ramach
ktérych zachodzi proces uczenia si¢ w aliansach strategicznych:

- otoczenie, w ktérym funkcjonuje porozumienie,

- zadania, ktére nalezy zrealizowaé w toku wspotpracy,

- proces wspolpracy,

- umiejetnodci aliantow,

- indywidualne cele partneréow’.

Wspolne poznawanie otoczenia, w ktérym funkcjonuje alians strategiczny,
to pierwsza plaszczyzna uczenia sig koalicjantow, gdyz w tym obszarze nastepuje
wzajemne korzystanie z posiadanych baz danych, opracowywanie $ciezki roz-
woju porozumienia i badanie otoczenia, co sprzyja poznawaniu si¢ partneréw
i rozwojowi wzajemnego zaufania.

Realizowane podczas funkcjonowania aliansu zadania to obszar wymaga-
jacy ciaglej i efektywnej komunikacji miedzy sojusznikami. Wowczas partne-
rzy ucza si¢ wspolpracy i odnoszenia sukceséw. Proces wspotpracy sprowadza
sie za$§ do opracowania procedur podejmowania decyzji i podziatlu kompeten-
cji, daje wiec mozliwo$¢ zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci, a jednoczes-
nie ogranicza ryzyko wystapienia konfliktéw w porozumieniu.

Niezwykle istotnym obszarem uczenia si¢ aliantéw sg ich umiejetnosci.
Podczas kooperacji sojusznicy identyfikujg kluczowe dla porozumienia umie-
jetnosci, jak i te o mniejszym dla wspélpracy znaczeniu, w miare potrzeby
przekazujg je sobie oraz poszukujg i nabywaja nowe. Plaszczyzna indywidual-
nych celéw partneréw skupia si¢ na identyfikacji deklarowanych i faktycznych
celéw dotyczacych dzialajacego aliansu, polega wigc na obopdlnym uczeniu sie
siebie, przewidywaniu wzajemnych reakcji i zachowan'®.

Realizacja koncepcji zarzadzania wiedzg w aliansach strategicznych przez
efektywne wykorzystanie mozliwosci uczenia si¢ jest zwigzana z rozstrzyg-
nigciem kilku zasadniczych kwestii, ktére przyjmujg forme etapéw wdrazania
strategii uczenia sie przez alians strategiczny (tabela 2):

- warto$ciowanie wiedzy, ktéra do porozumienia wnosi koalicjant,

- badanie mozliwosci pomiaru warto$ci wiedzy i podejmowanie dziatan
w zakresie uczenia sie,

~ upewnienie si¢, czy wiedza, ktéra posiada organizacja, umozliwi wyko-
rzystanie mozliwosci uczenia sie,

- badanie dopasowania kultur organizacyjnych partner6w i aliansu strate-
gicznego.

’Y. L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value through Partner-
ing, Boston 1998, 5. 172.

9 Ibidem, s. 173-180.
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Niemniej jednak wzajemne uczenie si¢ partneréw jest uwarunkowane prze-
de wszystkim mozliwo$ciami transferu posiadanej wiedzy nie tylko miedzy so-
jusznikami, ale réwniez z aliansu do poszczegélnych koalicjantéw!! (rys. 4).

Tab. 2. Etapy postepowania w realizacji uczenia si¢ w aliansach strategicznych

Podstawowe kwestie do rozstrzygniecia zwigza-
ne z realizowang fazg

Etap

- jakie byly cele strategiczne tworzenia aliansu?
- jakie s3 kluczowe kompetencje naszych sojusz-
nikéw?

- ktory z partneréw wnosi do porozumienia
kluczowe zasoby?

— jakie specyficzne zasoby wiedzy posiada

L. Identyfikacja partner, ktére moglyby poprawi¢ naszg pozycje

i warto$ciowanie konkurencyjna? czy ta wiedza lub jej czes¢ jest
wiedzy partnera zasobem wniesionym do aliansu?

- jakie sg kluczowe umiejetnosci sojusznika,
ktére moglyby miec zastosowanie w naszych pro-
duktach lub odniesienie do naszych rynkéw?

- czy wladciwie oceniamy umiejetnosci i po-
tencjat koalicjantéw w poréwnaniu do naszych
umiejetnosci i potencjatu, jakim dysponujemy?

- czy kwestie uczenia si¢ byty przedmiotem
negocjacji?

- jak zostaly rozwigzane kwestie odpowiedzial-
nosci za funkcjonowanie porozumienia?

- czy mamy wplyw na wszystkie dziatania alian-
su?

- czy umowa aliansu zawiera ograniczenia w
dostepie do wiedzy zwigzanej z dziatalnocig
aliansu?

- czy partner podjat jakie$ kroki w kierunku
ograniczenia nam dostgpu do wiedzy? jezeli tak,
to czy da sig je zlikwidowa¢ na drodze negocja-
¢ji lub delegowania menedzeréw do kierowania
aliansem?

II. Badanie mozliwosci
pomiaru wiedzy

'* A. C. Inkpen, Learning and knowledge acquisition through international strategic al-
liances, , Academy of Management Executive” 1998, nr 12/4, s. 77.
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II1. Szacowanie stopnia do-
stepnosci wiedzy i fatwodci
transferu

- czy wiedza, ktéra jest przedmiotem naszego
uczenia sie, nie jest wiedza ukryta?

- gdzie znajduje sie wiedza w aliansie?

- czy pozadana przez nas wiedza jest strategiczna
czy operacyjna?

- czy umiemy zastosowac te wiedze, ktorej stara-
my si¢ nauczy¢?

V. Ustalanie zwigzkow
wiedzy miedzy aliansem a
partnerem

- czy menedzerowie macierzystych przedsie-
biorstw wizytujg alians regularnie?

- czy zostal stworzony plan systematycznej rota-
¢ji menedzeréw miedzy firmami macierzystymi a
aliansem?

- czy menedzerowie firm partnerskich pozostaja
w stalym kontakcie z menedzerami najwyzszego
szczebla aliansu?

- czy alians stanowi cel strategiczny firm macie-
rzystych i czy menedzerowie aliansu uczestniczg
w dyskusjach dotyczacych strategicznych planow
firm macierzystych?

- jaki jest poziom zaufania migdzy menedzerami
aliansu a menedzerami sojuszniczych firm?

- czy sprawy finansowe aliansu s3 tematem wio-
dacym na spotkaniach?

V. Wykorzystanie posiada-
nej wiedzy dla ulatwienia
uczenia si¢

- czy koalicjanci wspolpracowali ze soba w prze-
szlosci? :
- CZy W proces uczenia zaangazowano menedze-
réw zarzgdzajacych poprzednim aliansem?

- czy do$wiadczenia ze wspotpracy w innych
aliansach staly si¢ baza do zarzadzania obecnym
porozumieniem?

- czy obiektywnie oceniamy zmierzenia partnera
w zakresie uczenia sie?

V1. Zbadanie dopasowania
kultur organizacyjnych
aliantéw

- czy alians jest postrzegany przez menedzer6w
macierzystych firm jako zagrozenie czy szansa?
- czy funkcjonowanie aliansu jest racjonalne
strategicznie dla sojusznikow?

- czy menedzerowie aliansu doceniajg wage
celéw macierzystych przedsigbiorstw w postaci
uczenia sie?

Zrédto: A. C. Inkpen, Learning and knowledge acquisition through international
strategic alliances, ,Academy of Management Executive” 1998, nr 12/4, s. 78.
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o N
Jak cenne sg zasoby wiedzy malo cenne Brak mozliwosci uczenia sie

partnera aliansu? poprzez alians.

| bardzo cenne I
Y
-

Celem aliansu jest uczenie
sie w wyniku sojuszu.

A v,
W jakim stopniu partner chroni swojc
v zasoby wicdzy?
Czy zasoby wicdzy aliantow o] Jaki jest udzial wicdzy cichej w zasobach
sg dostepnc? " wicdzy partnera?
Czy zachodza zwiazki polegajace na
wzajemnym uczeniu si¢ migdzy partnerami
a alianscm?
A Czy zasoby wicdzy partnera uzupciniaja
Czy nasza firma cfcktywnic nasze zasoby wicdzy?

Y

realizuje koncepcj¢ uczenia Czy istnicje dopasowanic kultur

si¢ poprzcz alians? organizacyjnych migdzy partncrami?

Rys. 4. Proces wdrazania strategii uczenia si¢ poprzez alians strategiczny w koncep-
cji A. C. Inkpena

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. C. Inkpen, op. cit., s. 72.

Proces uczenia si¢ organizacji w ramach aliansu strategicznego Y. L. Doz
i G. Hamel ujeli w formie cyklicznej'? (rys. 5). Pierwszy cykl polega na likwida-
cji wszelkich dysproporcji wynikajacych z réznic organizacyjnych, umiejetno-
$ci, wzajemnych oczekiwan i zaufania oraz luki informacyjnej, ktére sg charak-
terystyczne dla poczatkowych faz wspdlpracy. W rezultacie nastepuje lepsze
zrozumienie potencjaltu strategicznego aliansu, weryfikacja wzajemnych ocze-
kiwan koalicjantéw i stworzenie klimatu wzajemnego zaufania, co przyczynia
si¢ do znacznego wzrostu efektywnosci kooperacji. W sytuacji gdy pojawiajg
si¢ pierwsze sukcesy wzrasta zaangazowanie partnerow we wspolprace i rosng
oczekiwania w stosunku do aliansu. Wzajemne relacje partneréw zwigkszajg
efektywnos¢ ich dzialania i spiralnie zwi¢kszajg zaangazowanie stron w aliansie
strategicznym. Zaznacza si¢ takze tendencja do zwigkszania zakresu wspotpra-
cy i zacie$niania powigzan mig¢dzy sojusznikami, a alians rozwija si¢ prawid-
lowo i jest stabilny w sytuacji, gdy przyrosty wartoéci partneréw sg sobie row-
ne. Zagrozenie symetrii wspdlpracy pojawi si¢ zas wowczas, gdy obraz funkcji
efektywnosci wspdlpracy bedzie przebiegal pod lub nad zaznaczong linig, co
bedzie dowodzilo, iz alians jest zdominowany przez jednego z koalicjantéw.

"2Y. L. Doz, G. Hamel, op. cit., s. 190-193.
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Granica
efektywnosci

Warto$¢ wytworzona dla partnera B

v

Wartosé wytworzona dla partnera A

Rys. 5. Cykle uczenia si¢ partneréw w aliansie strategicznym

Zrédlo: Y. L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value through
Partnering, Boston 1998, s. 191.

Kazdy cykl bedzie z kolei powodowal podwyzszenie oczekiwan po wspdlpracy
i wzrostu wartosci partneréw, przy czym przyrosty wartosci bedg malaly wraz
z rozwojem wspolpracy i kolejnym cyklem uczenia si¢ partneréw, do czasu gdy
dalsza wspolpraca zblizy si¢ do granicy efektywnosci i stanie si¢ nieoplacalna.
Przesunigcie granicy efektywnosci jest mozliwe wraz ze wzrostem wzajemnego
zaufania sojusznikéw, poszukiwania nowych sposobow zwiekszania efektyw-
nosci pracy stron oraz zwigkszania elastyczno$ci organizacyjnej aliansu stra-
tegicznego".

3. Transfer i tworzenie wiedzy przez alianse strategiczne

Poddajgc analizie proces generowania wiedzy w organizacji, P. J. Buckley
i M. ]. Carter wyrézniaja w nim dwa subprocesy: 1) transfer wiedzy, polegajacy
na transferze informacji, mysleniu, probach zastosowania wiedzy oraz 2) two-
rzenie wiedzy w postaci poszukiwania nowych informacji, selekcji informacji,
tworzeniu koncepcji, struktur i ksztaltowaniu zdolnosci'. Dlatego tez, analo-

]. Cygler, Alianse strategiczne, Warszawa 2002, s. 147-149.
" 'P. J. Buckley, M. J. Carter, Knowledge Management in Global Technology Markets.
Applying Theory to Practice, ,Long Range Planning” 2000, nr 33, 5. 56-57.
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gicznie, proces kreowania wiedzy przez alianse strategicznie nalezy rozwazyc¢
z perspektywy transferu i tworzenia wiedzy.

Proces zarzadzania wiedzg w aliansie strategicznym powinien by¢ Scidle
zwigzany z ogolng strategia rynkowg przedsigbiorstw partnerskich i wynikac¢
ze strategii samego aliansu. Jego istotg jest generowanie wiedzy (w postaci kre-
owania i pozyskiwania jej) oraz dzielenie si¢ wiedza (czyli kodyfikowanie, gro-
madzenie, wykorzystywanie i przekazywanie wiedzy sojusznikom). W zwigz-
ku z tym mozna wyrézni¢ w nim nastepujace etapy, z ktérych czes¢ zachodzi
réwnocze$nie w organizacjach alianckich i s3 one niezalezne od porozumienia,
a pozostate - w ramach koalicji (rys. 6):

1. Formulowanie strategii rynkowej,

2. Identyfikacja zasobow wiedzy,

3. Wskazanie luk wiedzy i pozadanych zasobdw wiedzy,

4. Tworzenie wspolnej wizji aliansu,

5. Wyb6r whasciwych metod i wskazanie odpowiednich strategii zarzadza-
nia wiedzg,

6. Transfer wiedzy do aliansu,

7. Generowanie wiedzy w ramach aliansu w procesie SECI",

'3 Autorzy modelu, 1. Nonaka i H. Takeuchi, postuluja, ze wiedza jest tworzona i upo-
wszechniana na drodze spolecznych interakeji miedzy wiedza ukrytsa i jawna, a te inter-
akcje okreglane s3 mianem konwersji wiedzy. Identyfikujg przy tym cztery réine sposo-
by konwersji wiedzy - socjalizacje, eksternalizacje, kombinacje i internalizacje — ktore ra-
zem tworzg proces SECL. Socjalizacja polega na konwersji wiedzy cichej w wiedze cichg
i jest procesem dzielenia sie do$wiadczeniami, zdobywania wiedzy ukrytej, w postaci mo-
deli mentalnych i umiejetnosci technicznych, bezposrednio od innych, bez uzycia jezy-
ka. Jego efektem jest tworzenie wiedzy wspélodczuwanej. Eksternalizacja to przeksztatca-
nie wiedzy cichej w jawng w procesie wdrazania wiedzy cichej za pomoca dostepnych po-
jeé. Eksternalizacja jest uruchamiana przez dialog lub myslenie zbiorowe w toku proce-
sOw wypracowywania idei ~ wéwczas wiedza cicha jest udostepniona w postaci metafor,
analogii, poje¢, hipotez lub modeli i przybiera posta¢ wiedzy pojeciowej. Taka wiedza po-
jeciowa jest doradcg w procesie tworzenia wiedzy usystematyzowanej za posrednictwem
kombinacji, czyli konwersji wiedzy jawnej w jawng, gdzie nastepuje porzadkowanie i wig-
czanie koncepcji w okreglony system wiedzy. Proces kombinacji zawiera lgczenie réznych
sktadnikéw wiedzy jawnej za posrednictwem dokumentéw, spotkan, rozméw telefonicz-
nych czy sieci komputerowych. Przetwarzanie wiedzy jawnej przez selekcje, standaryza-
cje i kategoryzacje informacji moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy w organizacji.
W wyniku procesu konwersji wiedzy jawnej w cichg, czyli procesu internalizacji, wiedza
usystematyzowana przemienia si¢ z kolei w wiedze operacyjng, ktéra czesto uruchamia
nowg spirale tworzenia wiedzy. Internalizacja bowiem blisko zwigzana jest z uczeniem si¢
na drodze dzialania, a proces ten wspomagaja: werbalizacja, zapis w dokumentach, wy-
kresach lub podrecznikach oraz ustne przekazy. Dokumentacja pomaga wiec ludziom zin-
ternalizowac to, czego doswiadczyli, i tym sposobem wzbogaca ich wiedzg¢ cicha (I. Nona-
ka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizujg procesy
innowacyjne, Warszawa 2000, s. 85-97).
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8. Transfer wiedzy do partnerdw,

9. Wewnetrzny proces SECI w oparciu o pozyskang z aliansu wiedzg,

10. Ocena zasobéw wiedzy wygenerowanych w wyniku aliansu.

Etap formulowania strategii rynkowej poprzedza faz¢ identyfikacji zaso-
béw wiedzy kazdej organizacji, bowiem to ona determinuje wykorzystywane
i pozadane aktywa wiedzy oraz prowadzi do identyfikacji luk wiedzy. Rezulta-
tem przeprowadzenia tych dzialan indywidualnie w kazdym przedsigbiorstwie,
moze by¢ podjecie decyzji o zawigzaniu aliansu strategicznego, ktéry umozli-
wi wzajemne uczenie si¢ partnerow i od partneréw, integracje komplementar-
nych zasobdw wiedzy i generowanie poszukiwanych aktywow.

Wowczas nastepuje tworzenie przez koalicjantéw wspolnej wizji aliansu,
zarysowanej w uprzednio opracowanych indywidualnych wyobrazeniach part-
neréw o formie i zasadach funkcjonowania sojuszu czy tez profilach poszuki-
wanych partneréw. Wtedy to kazda z firm poszukuje kandydata dysponujacego
wlasciwymi zasobami wiedzy, czy to jawnej czy ukrytej, okredla te jego aktywa,
ktore chcialaby przejaé i do ktdrych cheiataby mie¢ dostep. Ze wzgledu na spe-
cyfike motywéw podjecia wspotpracy potencjalny partner powinien charak-
teryzowac si¢ przystajaca kulturg organizacyjna, cieszy¢ si¢ zaufaniem innych
sojusznikéw i dobrg reputacjg. Faza pigta rozwazanego procesu dotyczy wybo-
ru odpowiednich metod zarzadzania wiedza, przyjecia dominujacej i uzupet-
niajacych strategii zarzadzania wiedzg, a takze ksztaltowania wlasciwego dla
tych uwarunkowan ba. Na tym etapie réwniez kazdy z aliantéw dokonuje po-
dziatu swoich zasobdw wiedzy na te, ktére chce udostepnic, i te, ktére pragnie
bezwzglednie chronié. Kolejno kazdy z sojusznikow przekazuje aktywa wiedzy
do aliansu, ktére s poddawane konwersji w procesie SECL

W ten sposob generowane sg nowe zasoby wiedzy w koalicji, ktore nastep-
nie przekazywane sg z powrotem do przedsigbiorstw macierzystych, tam takze
podlegaja wewnetrznym procesom SECL. Wykreowane aktywa wiedzy podda-
ne sg ocenie przez kazdego z aliantéw i poréwnane z wskazanymi w fazie trze-
ciej lukami wiedzy. Jezeli sojusznicy uznajg to z konieczne, podejmowany jest
kolejny proces zarzadzania wiedzg w aliansie strategicznym, rozpoczynajgcy
sie od etapu pigtego. Oczywiscie przebieg poszczegélnych faz wspolnych, cha-
rakterystycznych dla aliansu powinien wspiera¢ broker, odpowiedzialny za ko-
ordynacje systemu zarzgdzania wiedzg. Petnigc funkcje administratora, bro-
ker m.in.:

- wybiera dominujacg strategie oraz metody przekazywania wiedzy,

- wskazuje kierunki przeplywu zbioréw wiedzy migdzy aliantami,

- tworzy i administruje wspdlnymi bazami danych,

- kreuje ba,

- organizuje przeplywy wiedzy miedzy koalicjantami i czuwa nad popraw-
noscig tych przeplywow,
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- aktualizuje dane o faktycznych zasobach wiedzy sojusznikéw,

- czuwa nad przestrzeganiem ustalen dotyczacych praw dostepu do wiedzy
przedsiebiorstw macierzystych,

- zabezpiecza system zarzadzania wiedzg przed niekontrolowanym trans-
ferem wiedzy poza alians.

Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie aliansem strategicznym jest zwigzane z realizacjg kon-
cepcji zarzadzania wiedzg w ramach porozumienia. Czgsto zawieranie tego ty-
pu porozumien jest pochodng przyjetej w jednym z przedsigbiorstw alianckich
polityki zarzadzania wiedzg, rodzi¢ moze bowiem wiele korzysci w postaci
uzyskania dostepu do kluczowych umiejgtnosci sojusznika, mozliwosci ucze-
nia sie, a przez to generowania nowej wiedzy. Nie kazdy sojusz oferuje jednak
koalicjantom pordwnywalne warunki i mozliwosci uczenia sig. Jest to uzalez-
nione od zdolno$ci partneréw do uczenia si¢ lub potencjatu w zakresie uczenia
si¢ samego porozumienia (rys. 7).

Wymiana zasobdw Potencjat aliansu Rezultaty
wiedzy w zakresie uczenia si¢ funkcjonowania

podstawowe uczenie si¢
uczenie si¢ partnera i od partnera
uczenie si¢ w sicei alianséw

Rys. 7. Potencjal aliansu w zakresie uczenia sie

Zrédlo: S. Parise, J. C. Henderson, Knowledge resource exchange in strategic allian-
ces, op. cit., s. 922.

S. Parise i J. C. Henderson identyfikujg trzy ukfady takich warunkéw:

- podstawowe uczenie sig,

- uczenie si¢ partnera i od partnera,

- uczenie si¢ w sieci aliansow.

Podstawowe uczenie si¢ zapewniajg uwarunkowania, w ktérych aliant ma
mozliwos¢ internalizacji zasobow wiedzy partnera. Odnosi si¢ do determina-
cji firmy do uczenia si¢ poprzez alians oraz jej planéw i zdolno$ci w zakresie
przyswajania pozadanej wiedzy. Uczenie si¢ partnera i od partnera uzaleznione
jest od stopnia dopasowania kultur organizacyjnych sojusznikéw i sprawnego
komunikowania sig, a takze stopnia zaufania migdzy partnerami, ich reputacji
czy wezesniejszych powigzan. Trzeci typ ukladu warunkéw dotyczy uczenia sie
w sieci alianséw, czyli mozliwosci realizacji tej koncepcji, rownoczeénie funk-
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cjonujac w kilku porozumieniach. Sprowadza si¢ wigc do odpowiedniego za-
rzadzania przeplywami zasobéw wiedzy, zaréwno w postaci udostepnianych,
pozyskiwanych, jak i nowo generowanych aktywow's.

ocena zasobow wiedzy partnera zagranicznego przez
koalicjanta lokalnego

mozliwosé dostepu mozliwosé przejecia

) Wzajemna wspotpraca

S =

28 Bardzo stabilny sojus

'§ .§ Potencjalnie

niestabilny
sojusz

przez koalicjanta zagranicznego

Wzajemna konkurencja

ocena zasobow wiedzy partnera lokalnego

Bardzo niestabilny sojusz
Wyscig do uczenia si¢

mozliwosé
przejecia

Rys. 8. Przejmowanie zasobow wiedzy a trwalo$¢ aliansu strategicznego

Zrédlo: A. C. Inkpen, P. W. Beamish, Knowledge, Bargaining Power and the Instabi-
lity of International Joint Ventures, op. cit., s. 188.

Niestety, zarzadzanie wiedza w aliansie strategicznym stwarza takze pew-
ne zagroZzenia, chociazby te zwigzane z duzym prawdopodobienstwem utraty
zasobow wiedzy decydujacych o przewadze konkurencyjnej czy tez zagrazajg-
ce stabilnosci koalicji. Trwalo$¢ aliansu jest uzalezniona od efektywnego za-
rzadzania wiedzg w sojuszu zwlaszcza w przypadku, gdy koalicjanci pochodzg
z réznych krajoéw i penetrujg rynek dla jednego z nich lokalny (rys. 8). Wow-
czas stabilno$¢ sojuszu opiera si¢ na dwoch czynnikach - dostepie do zasobow
wiedzy partnera i mozliwosci przejecia tych zasobdw. Znajomo$¢ lokalnego
rynku jest bowiem zazwyczaj kluczowym zasobem jednego z partnerow. Jezeli
inny sojusznik przejmie t¢ wiedzg, wzrasta prawdopodobienstwo rozwigzania
porozumienia, gdyz aliant zyskuje pozadane zasoby wiedzy i przewage konku-
rencyjng lub poznaje realia prowadzenia dzialalnosci na tyle, ze podejmuje de-
cyzj¢ o wycofaniu si¢ z tego rynku”.

W zwigzku z tym wsréd potencjalnych determinant sukcesu zarzgdzania
wiedzg w aliansach strategicznych wskazano':

'8 S. Parise, J. C. Henderson, op. cit., 5. 922-923.
17 A. C. Inkpen, P. W. Beamish, op. cit., s. 187-188.
'8 A.C. Inkpen, op. cit., s. 131-137.
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- postrzeganie aliansu jako sposobu generowania wiedzy organizacyjnej,

- poparcie kadry kierowniczej dla realizacji zarzadzania wiedza przez funk-
cjonowanie w aliansie strategicznym,

- klimat zaufania,

- pokrywanie si¢ obszaréw zarzadzania, co wspiera wspo6iprace i podejmo-
wanie dialogu,

- kreatywny chaos, sprzyjajacy generowaniu nowej wiedzy,

- dalekowzrocznosc.

Sumienne ksztattowanie tych czynnikéw nie stanowi gwarancji sukcesu za-
rzadzania wiedza w aliansie strategicznym, moze jednak uczyni¢ go bardziej
prawdopodobnym.
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Summary

Nowadays organizations have wider awareness about operating in knowledge
economy and therefore frequently form strategic alliances in order to broa-
den own knowledge, common organizational learning and creating new kno-
wledge and then it’s shared using. Process of knowledge transfer and creation
between alliance partners may be followed by different methods. The shape of
this process depends on partner’s coalition concept of knowledge management
(eg. concept of knowledge and it’s types, model of knowledge transfer process,
attitudes to the building of knowledge system). Therefore the article deals with
the processes of creating knowledge that base on SECI model and concept of
organizational learning.
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Wprowadzenie

Jako$¢ odgrywa znaczacg rol¢ w zyciu kazdej polskiej placowki oswiatowe;.
Szkoly przywiazuja do niej coraz wigkszg wagg, zatem dbalo$¢ o jakos¢ staje sie
jednym z najwazniejszych zadan dyrektoréw dzisiejszych instytucji edukacyj-
nych. Wspotczesny dyrektor w zarzadzaniu jakoscig pracy szkoly ponadgim-
nazjalnej ma do realizacji z jednej strony — oczekiwania co do profesjonalizmu
pedagogicznego, a z drugiej — wymagania zwigzane z jego umiejetno$ciami
menedzerskimi. Stad tez nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: jakg wiedze powi-
nien posiada¢ dyrektor wspotczesnej szkoty, aby mogt sprostaé oczekiwaniom
interesantow szkoty?

Zdefiniowanie na nowo okreslenia ,menedzer o§wiaty”, podanie jego kompe-
tencji i proba stworzenia wzorca ,,menedzera o$wiaty”, skrojonego na miare
wspolczesnych potrzeb staje si¢ koniecznoscia spoleczenstwa zarzgdzanego
wiedzg. Od dyrektora wymaga si¢ umiejetnoéci rozwigzywania problemow,
kreatywnosci, mobilnoéci, podejmowania ryzyka i umiejetnosci tworzenia
autorskiej wizji szkoty. Ponadto, wystepujgca zlozonos¢ procesdéw i uwarun-
kowan kierowania szkoly wymaga poszukiwania skutecznych metod zarza-
dzania.
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Kierowanie szkolg musi by¢ oparte na fundamentach wspotpracy wszyst-
kich cztonkéw zespotu, komunikacji spolecznej i wspolnej refleksji. Koncep-
cja uczacej si¢ organizacji znaczaco spelnia aspiracje skutecznego zarzadzania.
»Szkola uczaca si¢ — w mysl definicji - to organizacja, ktora stale poszukuje
sposobéw odnowy poprzez nieustanny proces zespolowej refleksji, oceny do-
konan, tworzenia wizji zasad postepowania i struktur oraz doskonalenia pra-
cownikéw z mysla o dobru klientow™.

W sprawnym zarzadzaniu dyrektor szkoly musi uwzglednia¢ ztozonos¢ re-
lacji zachodzacych w kregu wewnetrznym i zewnetrznym. W procesie kierowa-
nia dyrektor oddzialuje na caly personel szkoly i jego elementy oraz na przed-
stawicieli lokalnego srodowiska (policja, straz miejska, parafia, rada dzielnicy
itp.), instytucje wspierajace prace szkoly (poradnie, przychodnie, organizacje
spoteczne), zaklady, w ktorych uczniowie realizujg praktyki itp. Szczegdlowe
uprawnienia i obowiazki dyrektora szkoty zawarte s3 w Ustawie z dnia 7 wrze$-
nia 1991 r. o systemie o$wiaty’. Natomiast w rozporzadzeniu z dnia 23 kwietnia
2004 r. w sprawie zasad sprawowania nadzoru okreslone zostaly jego zadania®.
Okreslajg one m.in. obowiazek: opracowania raz w roku raportu z przepro-
wadzonego wewnetrznego mierzenia jako$ci, opracowania programu rozwo-
ju szkoty oraz opracowania i wdrozenia wewngtrzszkolnego systemu zapew-
nienia jakosci.

Polityka kierowania szkola wymaga ustalania priorytetow i celéw, ktére sg
warunkiem koniecznym w konstruowaniu rozwoju organizacyjnego szkoly.
System kierowania wymaga natomiast ustalenia warunkéw wspotkierowania
i zakresu uspotecznienia procesu podejmowania decyzji. Za$ jasno okreslony
system motywacyjny okreslenia wspomagania realizacji jakoéci pracy szkoty.

Celem pracy jest przedstawienie wybranych zagadnien zwigzanych z prak-
tyka zarzadzania jako$cig pracy szkoly na przyktadzie Zespotu Szkét Mecha-
niczno-Elektrycznych im. K. Putaskiego w Czestochowie (ZSME), ze szczeg6l-
nym uwzglednieniem roli dyrektora szkoty.

1. Jakos¢ procesu ksztalcenia w szkole ponadgimnazjalnej

Podnoszenie jakosci ksztalcenia w szkolnictwie ponadgimnazjalnym jest wa-
runkiem przetrwania szkoly w sytuacji nasilajacej si¢ konkurencji, nadwyz-

' D. Oldroyd, Kierowanie zmiang - poradnik dla edukatora, Program PHARE - TERM,
1998, s. 15.

? Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz.U. z 2004 r., nr 173, poz.
1808, art. 39, z p6zn. zm.).

* Rozporzadzenie MENIS z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegotowych zasad
sprawowania nadzoru pedagogicznego, kwalifikacji niezbednych do sprawowania nadzo-
ru pedagogicznego, a takze kwalifikacji 0s6b, ktérym mozna zleca¢ prowadzenie badan
i opracowanie ekspertyz (Dz.U. 2004, nr 89, poz. 845, § 5).
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ki szkdl wzgledem popytu oraz znacznego podniesienia wymagan ucznidw,
przyszlych studentéw i pracodawcdw. Jako§¢ nauczania coraz czesciej zaczy-
na by¢ traktowana nie tylko jako pewne minimum, lecz jako jeden z podsta-
wowych celow dziatania. Jako$¢ ustugi edukacyjnej zapewni¢ mogg ci, ktérzy
sg za nig odpowiedzialni: pracownicy szkoly, kadra nauczajgca i wychowujgca
ucznioéw, personel administracyjny, uczniowie. Szkoly ponadgimnazjalne, po-
dobnie jak przedsigbiorstwa, powinny wypracowac¢ zmiany i doskonali¢ proces
dydaktyczny, poniewaz tylko doskonalej jakosci procesy mogg zapewnié wy-
sokiej jakosci produkty, w tym wypadku wysokiej jakosci ustugi dydaktyczno-
wychowawcze. W zwigzku z powyzszym istnieje potrzeba ciagglego doskonale-
nia systemow zarzadzania jakoscig ksztalcenia. Doskonalenie kultury jakosci
ksztatcenia jest cigglym procesem decyzyjnym. Podnoszenie standardow jako-
$ci ksztalcenia staje si¢ jednym z najwazniejszych zadan realizowanych przez
szkoly ponadgimnazjalne.

Zarzadzanie jakos$cig jest jednym z elementdw holistycznego zarzadzania
szkola. Wedlug normy terminologicznej ISO 9000:2000, zarzadzanie jako$cig
to skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowa-
nia w odniesieniu do jakosci. System zapewnienia jakosci, zaplanowany, wdro-
zony, kontrolowany i doskonalony, ma szanse na sukces, cho¢ nie jest jego gwa-
rancjy. U podstaw systemu lezy okreslenie wymagan w zakresie jako$ci pracy
szkoty. Konieczna jest ocena dokonywana w trakcie procesu ksztalcenia, co
wymusza wprowadzenie dzialan korygujacych oraz utrzymywanie i doskona-
lenie wymaganej jakosci ksztalcenia.

Uwarunkowania jakosci ksztalcenia mozna wyjasni¢ nowym spojrzeniem,
w ktorym nauczyciele, uczniowie i rodzice s3 partnerami dyrekeji szkoly w do-
skonaleniu procesu dydaktyczno-wychowawczego. Kultura jakosci ksztalcenia
w szkole ponadgimnazjalnej bedzie zwigzana nie tylko z zadowoleniem ucz-
niéw z uczenia si¢ w danej szkole, ale réwniez satysfakcja z pracy nauczycieli
i pracownikéw administracji.

2. System zarzadzania jakos$cia pracy w szkole ponadgimnazjalnej

W $wietle przeprowadzonych badan, rozwdj Zespotu Szkél Mechaniczno -
Elektrycznych im. K. Pulaskiego w Cz¢stochowie (ZSME) charakteryzuje sie:

e odchodzeniem od tradycyjnej formy komunikacji hierarchicznej, w ktd-
rej pozycje dominujgcg przypisuje si¢ nauczycielowi, na rzecz wspotpracy
i partnerstwa,

o wspolpracy kregu wewnetrznego i zewnetrznego szkoty jako determi-
nanty podstawy zapewnienia jakosci,

e realizacja modelu edukacji otwartej, przygotowujacej ucznia do funkcjo-
nowania w demokratycznych strukturach prawa,
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¢ docenianiem uwarunkowan ekonomicznych i zwigzanych z tym kosztéw
przy wprowadzaniu systemu zapewnienia jako$ci,

e realizacjg przepisoéw Rozporzadzenia MENIS z dnia 23 kwietnia 2004 r.
w zakresie sformalizowania wykorzystywania informacji zwrotnej podmiotéw
procesu edukacyjnego oraz nadzoru pedagogicznego i organu prowadzacego
przy realizacji systemu zapewnienia jako$ci,

¢ uswiadomieniem nauczycielom, ze kazdemu rodzicowi zalezy na tym,
aby syn lub cdrka chodzili do dobrej szkoly. Ponadto to rodzice decydujg, do
ktorej szkoly posta¢ dziecko, a ocena szkoly przez rodzicéw bedzie czynnikiem
determinujacym istnienie na rynku edukacyjnym.

Odniesieniem do podejmowanych w ramach tego artykutu rozwazan nad
systemem zarzadzania jako$cig pracy szkoly jest koncepcja, schematycznie
przedstawiona narys. 1.

Raport otwarcia dotyczacy jakosci
pracy szkoty

Standardy oceny jakosci Diagnoza aktualnego stanu
pracy szkoty jakosci pracy szkoty

|. Koncepcja pracy szkoty
Il. Zarzadzanis i organizacja
lil. Ksztatcenie
V. Wychowanie i opieka

_’i Kierunki doskonalenia jakaéci pracy szkoOy‘]-—

Pozyskiwanie biezacych
5-letni program rozwoju jako $ci pracy szkoty informacji z otoczenia
Zalozenia 5detniego ‘ ¥
planu nadzoru
Budowa struktury zadaniowej rocznego Weryfikacja zatozen |
programu rozwoju jakoSci pracy szkoty
¥ Kontrola zatozen
Planowanie realizacji rocznego i realizacji rocznego
Zaiozenia rocznego | programu rozwoju jako$ci pracy szkoty programu
planu
— 1

Realizacja rocznego programu rozwoju
jakosci pracy szkoty

'

Finalizowanie realizacji rocznego
programu rozwoju jako$ci pracy szkoty

)

Pomiar

Pomiar l
Baza raportéw
| Raport koficowy ] l rocznych Raport roczny —’-——

[ J % ]

Rys. 1. Koncepcja systemu zarzgdzania jakoscig pracy szkoty ponadgimnazjalnej
Zrédto: opracowanie whasne.
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Centralnym elementem tej koncepcji jest struktura dzialalnosci szkoty.
W odniesieniu niej opracowywane s3 odpowiednie standardy oceny jakosci
oraz przeprowadzana jest biezaca diagnoza jakosci funkcjonowania szkoly.

Standardy edukacyjne pozwalaja na poréwnywanie osiggnie¢ poszczegél-
nych uczniéw, a takie na poréwnywanie osiggni¢¢ pomiedzy réznymi szko-
tami, regionami i krajami. Stanowig réwniez rodzaj syllabusa, wskazujacego
szkole sposob realizacji tzw. kompetencji kluczowych. Kazda szkota powinna,
biorgc pod uwage opinie wszystkich zainteresowanych, ustali¢ wlasne standar-
dy wymagan, dostosowane do jej specyfiki i mozliwosci®.

Na caloksztalt pracy szkoly skladajg si¢ nastepujace dziedziny dzialtalno-
$ci: :

1. Koncepcja pracy szkoty, ktéra odnosi si¢ do:

a) zarzadzania strategicznego,

b) wewnatrzszkolnego systemu zapewniania jakoéci,

¢) promocji szkoly.

2. Zarzadzanie i organizacja, obejmujaca takie obszary, jak:

a) nauczyciele,

b) rozwéj zawodowy nauczycieli,

¢) warunki dziatalnosci szkoty,

d) zdrowie, higiena i bezpieczenstwo pracy,

e) kierowanie szkolg, obieg informacji.

3. Ksztalcenie, na ktdre skladajg si¢ nastgpujace obszary dziatan:
a) modelowanie programéw nauczania,

b) organizacja procesu ksztalcenia,

c) przebieg procesu ksztalcenia,

d) efekty ksztalcenia.

4. Wychowanie i opieka, na ktérej strukture dziatan skladaja sie:
a) zapewnienie réwnosci szans,

b) praca wychowawcza i profilaktyczna szkoty,

c) praca opiekuncza szkoty,

d) pomiar efektéw pracy wychowawczej, profilaktycznej i opiekuriczej
szkoly®.

Wychodzac od zaprezentowanych powyzej ministerialnych propozycji
wlasciwosci przebiegu procesu ksztalcenia, szkota powinna okresli¢ wtasciwo-
$ci wlasnych celéw, metod pracy, zasad oceniania oraz wlasciwoéci $rodowiska
wspierajacego uczenie si¢ dzieci i mtodziezy, budujac w ten sposob wewnetrz-
ny - typowy dla siebie, a réznicujacy ja od innych placéwek - system jakosci®.

* www.eduforum.pl/pliki/publikacje/mierzeniejakoscipracyszkoly.

* Budowa struktury dziedzin pracy szkoly zostala oparta na modelu wskazanym
w Zalgczniku do Rozporzadzenia MENIS z dnia 23 kwietnia 2004 r. (poz. 845).

S K. Bryl-Barna$, Czy jest co mierzy¢?, \Uczy¢ lepiej” 2004, nr 4 (27).
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Kazda szkota w celu skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig po-
winna skupi¢ uwage na wymienionych w normie ISO 9000:2000 elementach
tego systemu, do ktérych mozna zaliczy¢: planowanie jakosci, zapewnienie ja-
kosci, sterowanie jakoscig oraz doskonalenie jakosci.

Zakladajac, ze jakos¢ w procesie ksztalcenia oznacza zgodnos¢ z przyjety-
mi standardami edukacyjnymi, poszczegdlne terminy mozna wyrazi¢ nastepu-

jaco:
¢ planowanie jakosci - wyznaczanie celéw, ukierunkowujacych funkcjono-

wanie szkoly zgodnie z przyjetymi standardami edukacyjnymi;

e zapewnienie jakosci — postepowanie majace na celu zapobiezenie wszelkim
nieprawidtowosciom i odstepstwom od przyjetych standardéw edukacyjnych;

e sterowanie jako$cia — podejmowanie decyzji i dzialan pozwalajacych na
osiggnigcie przyjetych standardéw jakosci.

e doskonalenie jakosci — podejmowanie decyzji i dzialan umozliwiajacych co-
raz wigksza zbiezno$¢ przebiegu procesu ksztalcenia z przyjetymi standardami.

Zarzadzanie jakoscig szkola powinna rozpoczaé¢ od planowania, ktére
obejmuje ustalenie polityki jakosci, misji i wizji oraz opracowania strategicz-
nego programu rozwoju. Ponadto powinna przyja¢ odpowiednie standardy
edukacyjne, wskazujace na poziom osiggni¢¢, do ktorych winna nieustan-
nie dazy¢. Nastepnie musi stara¢ si¢ zapewni¢ jako$¢ ksztalcenia przez ciagle
monitorowanie i mierzenie wynikéw (efektow) ksztalcenia. Informacje uzy-
skane na ich podstawie powinna wykorzystywa¢ do sterowania jakoscig. Po-
nadto szkofa musi starac si¢ ciggle (permanentnie) doskonali¢ jako$¢ ksztal-
cenia przez dazenie do uzyskiwania coraz wigkszej zbieznosci osiaganych
wynikéw pracy z przyjetymi standardami. W tym celu mozna wykorzystaé
w dzialaniu systemu IWA 2:2003, czyli wytyczne dotyczace zastosowania nor-
my ISO 9001 w edukacji. Wytyczne te maja na celu zwrécenie uwagi na pewne
specyficzne dla tego rodzaju dziatalnosci” aspekty interpretacyjne w stosunku
do wymagan i wytycznych zawartych w normach ISO 9001 oraz ISO 90042,

Od kilku lat zasady zarzadzania jako$cig z powodzeniem sg stosowane
w edukacji w wielu krajach $wiata. W USA funkcjonuje Centrum Szkot Jakosci
(ASCD), ktore zrzesza ponad 200 szkot z USA, Argentyny, Australii, Kanady
i krajéw Europy. Nasze szkoly stopniowo wlaczaja si¢ do tego programu®. Obec-

7 Wytyczne zawarte w IWA 2:2003 przeznaczone sa dla organizacji zajmujacych sie
szeroko rozumiang dzialalnoscig edukacyjna, a wiec szkét wyzszych, érednich i podsta-
wowych (zaréwno panstwowych, jak i prywatnych) oraz dla wszelkich instytucji oferuja-
cych réznorodne kursy i szkolenia specjalistyczne, wdrazajacych systemy zarzqdzania ja-
koscig oparte na wymaganiach normy I1SO 9001.

¥ T. Kloze, System zarzgdzania jakoscig w edukacji i ochronie zdrowia. ABC Jakosci.
Akredytacja. Certyfikacja. ,Quality Review?” 2004, nr 3 (39), s. 61.

® W. Kolodziejczyk, Jakos¢ - oswiata — wartosci, »Edukacja i Dialog” 2000, nr 6.



Rola dyrektora szkoly w systemie zarzgdzania jakoscis. .. 233

nie liczba szkoét w Polsce posiadajacych skutecznie wdrozony i certyfikowany
system zarzadzania jako$cig'® wynosi okolo 0,1%. Stanowia je prawie wylacz-
nie szkoly ponadgimnazjalne''.

3. Znaczenie i miejsce dyrektora w systemie zarzadzania jakoscia
pracy szkoly

Rola dyrektora, opisana w rozporzgdzeniu MENIS z dnia 23 kwietnia 2004 r.,
w standardach oceny jako$ci pracy szkoly polega na angazowaniu nauczycie-
li, uczniéw i rodzicéw do tworzenia i modyfikowania programu rozwoju szko-
ly i placéwki. Sprawny i skuteczny nadzdr pedagogiczny sprawowany przez dy-
rektora sprzyja podwyzszaniu jakosci pracy szkoly. Stanowi on wyraz laczenia
zaréwno jego profesjonalizmu pedagogicznego, jak i umiejetnoéci menedzer-
skich. Model nadzoru pedagogiczno-menedzerskiego dyrektora dla potrzeb
zarzadzania jako$cig pracy szkoly zaprezentowano na rys. 2.

Wewnatrzszkolny system zapewnienia jakosci

¥y ¥
Osrodki szkoleniowe Rada
1 DYREKTOR 1« WOM, SOD itp. Pedagogiczna
y
[
WDN Kuratorium Organ Rada
Oswiaty prowadzacy Rodzicow
L} ) ¥

Wewnatrzszkoine
mierzenie jakosci

Zakres B . Standardy oceny
N N > Monitorowanie e o
mierzenia jakosci szkoty

Kontrola

'

Ewaluacja

Raportowanie

'

—»{ Program rozwoju jakosci pracy szkoty

Rys. 2. Model nadzoru pedagogiczno-menedzerskiego dyrektora dla potrzeb zarza-
dzania jako$cig szkoty

Zrédto: opracowanie wlasne.

1% Jest to system zarzadzania jakoscig organizacji oraz jej produktéw, ktére w przypad-
ku szkot oznaczajg edukacje jej absolwentéw.

"' I Kaminska, H. Wojciechowski, Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstwa w gospo-
darce opartej na wiedzy, t. 11, Lublin 2004, s. 24.
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Dyrektor organizuje réwniez wewnetrzne mierzenie jakosci pracy szkoty
lub placowki. Polityka kadrowa prowadzona przez dyrektora jest planowana
i realizowana stosownie do dziatan szkoly lub placéwki i kierunkoéw jej roz-
woju. Natomiast kierowanie i administrowanie szkolg i placowka, sprawnos¢
organizacyjna oraz system komunikowania si¢ zapewniajg efektywne zarza-
dzanie, zgodne z oczekiwaniami uczniéw, rodzicéw, pracownikow i wlascicie-
li instytucji zewngtrznych.

Wplyw dyrektora uwidacznia si¢ przede wszystkim w ksztaltowaniu:

o wewnatrzszkolnego doskonalenia nauczycieli (WDN),

e wspolpracy z osrodkami szkoleniowymi (Wojewddzkim O$rodkiem Me-
todycznym - WOM i Samorzagdowym Osrodkiem Metodycznym - SOD),

e systemu kontrolingowego wsparcia zarzadzania jakoscig pracy szkoty,

e systemu raportowania,

e programu rozwoju jakosci pracy szkoly (z uwzglednieniem przyjgtej per-
spektywy czasowej).

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz zarzadzanie jakoscig pracy szkoly jest
procesem niezwykle waznym i trudnym. O jego skutecznosci decyduje zaan-
gazowanie wszystkich zainteresowanych efektami pracy szkoly. Najwazniej-
szy jest przyklad i konsekwencja w realizacji dziatan naczelnego kierownictwa
w osobie dyrektora szkoly i jego zastepcow, poniewaz przyklad zawsze powi-
nien i$¢ z gory. Bazg tak rozumianej postawy dyrektora powinno by¢ kreowa-
nie w sobie i u innych postaw opartych na okreslonych zasadach, nawykach
i warto$ciach. Dyrektorzy winni by¢ postrzegani jako wspoélpracownicy oraz
ci, ktorzy pomagaja usuwac przeszkody na drodze do sukcesu.

Podsumowanie

Jako$¢ stata si¢ obecnie nieodzownym elementem procesu ksztalcenia, kté-
re ma na celu nie tylko przekazanie wiedzy, ale takze ksztalttowanie osobowo-
$ci czlowieka. Poprawa jakosci ksztalcenia m.in. w szkotach ponadgimnazjal-
nych wynika przede wszystkim z rosnacej konkurencji pomiedzy nimi oraz
konieczno$ci porownywalnosci kwalifikacji zawodowych. Istote jakosci proce-
su ksztalcenia podkresla réwniez Rozporzadzenie MENIS z dnia 23 kwietnia
2004 r. w sprawie szczegélowych zasad sprawowania nadzoru pedagogiczne-
go'%. Opisano w nim m.in. standardy oceny jako$ci pracy szkoly oraz okreslo-
no role nadzoru pedagogicznego sprawowanego przez dyrektora w podwyz-
szaniu tej jakosci.

Jedng z najwazniejszych cech dyrektoréw szkdt zarzadzanych przez ja-
ko$¢ powinno by¢ silne i konsekwentne przywddztwo. Pracownicy sami nie s3
w stanie osiggna¢ wysokiej jakosci bez pomocy i wsparcia naczelnego kierow-

12 Rozporzadzenie MENIS..., op. cit.
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nictwa. Dlatego zadaniem dyrektora jest przejecie odpowiedzialnosci za jako$¢
w calej szkole oraz budowanie stosunkéw opartych na zaufaniu. Dyrektor po-
winien przede wszystkim starac si¢ zmienic taylorowski system postuszenstwa,
kontroli i nakazdéw, oparty na strachu, ktéry w szkole, miejscu, gdzie ludzie
majg mysle¢ i dziata¢ tworczo, nie sprawdza si¢. Rola dyrektora jako przywéd-
cy - lidera w ciaglym dazeniu do poprawy jakosci pracy szkoly jest niezwykle
wazna. Powinna ona polega¢ na wykazaniu cierpliwosci, pomocy i wsparciu
w inicjowaniu i rozpowszechnianiu procesu przemian, prowadzacego do stwo-
rzenia szkoly jakosci, spetniajacej potrzeby edukacyjne i wychodzgcej naprze-
ciw oczekiwaniom: uczniéw, rodzicéw, nauczycieli, wtadz o$wiatowych, spo-
lecznosci lokalnej, a takze catego spoteczenstwa.
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Summary

The paper presents issues related with quality of education in upper secondary
schools (junior high school). The important problem quality management is
function head of school. We presents new conception quality management of
school and model of managerial - pedagogic supervision for requirement of
management. Authors presents the education offered by the K. Putaski Group
Mechanical - Electrical Schools in Czestochowa.
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Zarzadzanie jako$cia zdrowotng zywnosci
w zakladach zywienia zbiorowego

(Management of Safety and Health Quality of Food
in Collective Nourishment Institutes)
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dy GMP/GHP, system HACCP, zaklady zywienia zbiorowego
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Wprowadzenie

Jako$¢ jest pojeciem interdyscyplinarnym, zmienia si¢ w czasie i przyjmuje
rézne znaczenie w zalezno$ci od kontekstu, w jakim zostalo uzyte. Dlatego nie
ma jednoznacznej definicji jako$ci. Jednak w potocznym rozumieniu mozna jg
wyrazi¢ jako stopien, w jakim wyrdb spelnia wymagania oceniajacego.
Dawniej do zapewnienia jakos$ci dochodzono droga kontroli zewngtrz-
nej i odpowiedzialnosci organéw sprawujacych nadzér urzedowy. Przyjmowa-
no réwniez okreslone wskazniki wadliwo$ci. Obecnie zaklada sig, ze wszelkie
dzialania na rzecz zapewnienia jakodci oparte s3 na samokontroli i zapobie-
ganiu wadliwosci, a ich ostatecznym celem jest pelne zadowolenie klientow
i konsumentow oraz eliminacja lub minimalizacja kosztow zlej jakosci'.
Moéwiac o zywnodci, nalezy przede wszystkim odnies¢ si¢ do jakosci zdro-
wotnej. Jednym z jej elementéw, oprocz wartosci odzywezej i jako$ci organo-
leptycznej, jest bezpieczenstwo. Zgodnie z ustawa o warunkach zdrowotnych
zywnosci i zywienia® z dnia 11 maja 2001 roku bezpieczenistwo Zywnosci ro-

' H. Turlejska, Zasady GHP/GMP oraz system HACCP jako narzgdzia zapewnienia
bezpieczeristwa zdrowotnego zywnosci. Poradnik dla przedsigbiorcy, Warszawa 2003, s. 12.
2 Ustawa z dnia 11 maja 2001 r. o warunkach zdrowotnych zywnosci i Zywienia
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zumiane jest jako ogél warunkoéw, ktére musza by¢ spetnione, i dziatan, kt6-
re muszg by¢ podjete na wszystkich etapach produkgji i obrotu zywnoscig dla
zdrowia i zycia czlowieka.

Podstawowym warunkiem prawidlowe;j realizacji zywienia zbiorowego
i zapewnienia calkowitego bezpieczenistwa konsumenta oraz wlasciwej jako-
$ci zdrowotnej positkow jest stworzenie odpowiednich warunkdéw techniczno-
organizacyjnych i spelnienie wszystkich wymaganych standardéw higienicz-
nych odnoszacych si¢ do proceséw magazynowania surowcéw i potproduktow
zywno$ciowych oraz produkgji positkéw i ich dystrybucji’. Mozna to uzyskac
przez stosowanie w tych procesach zasad GMP/GHP oraz wdrazanie systemu
HACCP.

Stad tez gléwnym celem pracy jest przedstawienie teoretycznej i praktycz-
nej realizacji zasad Dobrej Praktyki Higienicznej, Dobrej Praktyki Produkcyj-
nej oraz systemu HACCP w zaktadach Zywienia zbiorowego®. Osiagniecie tego
celu wymaga postawienia kilku celéw pomocniczych, polegajacych na:

- zapoznaniu si¢ z regulacjami prawnymi dotyczacymi higieny, bezpie-
czenstwa i jakosci zdrowotnej zywnosci,

- zapoznaniu si¢ z wdrazaniem systemow zarzadzania bezpieczenstwem
i jakoscia zdrowotng zywnosci w branzy spozywczej,

- okreslenie korzysci i trudno$ci wynikajgcych z wdrazanego systemu
HACCP.

1. Regulacje prawne w zakresie higieny i bezpieczenstwa zywnosci
w Polsce i Unii Europejskiej

Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej wymusza dostosowanie polskie-
go ustawodawstwa, w tym prawa Zywnosciowego, do wymagan wsp6lnoty

i skutkuje ujednoliceniem sposoboéw gwarantowania bezpieczenistwa zdrowot-
nego konsumenta.

1.1. Regulacje migdzynarodowe z zakresu higieny i bezpieczenstwa
zywnosci
Do gltéwnych regulacji prawnych i dokumentéw miedzynarodowych obejmu-
jacych zagadnienia higieny i bezpieczenstwa zywnoéci mozna zaliczy¢:

(Dz U. nr 63, poz. 634 z p6in. zm.).

* H. Turlejska, Przewodnik wdrazania zasad GMP/GHP i systemu HACCP w zakla-
dach zywnienia zbiorowego, Warszawa 2003, s. 7.

“ Do zakladéw zywienia zbiorowego typu zamknietego mozna zaliczy¢ np. ztobki,
przedszkola, szpitale, stoléwki, za$ do typu otwartego m.in.: restauracje, bary szybkiej ob-
stugi, stoléwki, hotele i firmy cateringowe.
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e Codex Alimentarius (Kodeks Zywnosciowy FAO/WHO) - Recommended
International Code of Practice — General Principles of Food Hygiene®. Sg to zale-
cane miedzynarodowe kodeksy praktyki — ogélne zasady higieny zywnosci;

¢ Dyrektywa Rady 93/43/EEC z dnia 14 czerwca 1993 r. w sprawie higie-
ny $rodkéw spozywczych (Council Directive 93/43/EEC on the hygiene of food-
stuff)S;

o Zielona Ksiega - Generalne Zasady Prawa Zywnosciowego w Unii Euro-
pejskiej. Ksiega ta, wydana zostata w 1997 roku, zawiera podstawowe cele unij-
nego prawa zywnos$ciowego oraz kierunki jego doskonalenia;

e Biala Ksigga Bezpieczenistwa Zywnosci z dnia 12 stycznia 2000 roku.
Okresla zasady bezpieczenistwa zywnosci, priorytety w tym zakresie i elemen-
ty polityki oraz dziatan Unii Europejskiej na rzecz bezpieczenstwa zywnosci
i ochrony zdrowia konsumenta;

® Rozporzadzenie 178/2002/WE z dnia 28 stycznia 2002 roku, ustanawia-
jace ogolne zasady i wymagania prawa zywnosciowego, procedury w sprawie
bezpieczenstwa zywnosci oraz powolujace Europejski Urzad ds. Bezpieczen-
stwa Zywnosci (EFSA). Rozporzadzenie to wprowadza wymagania, aby zasa-
dy i procedury prawa zywnosciowego zostaly zaadaptowane mozliwie szybko,
ale nie pdzniej niz do 1 stycznia 2007 roku. W odniesieniu do identyfikowal-
nosci wymag ma zastosowanie od 1 stycznia 2005 r.;

¢ Rozporzadzenia tzw. pakietu higienicznego z 2004 roku. W jego skfad
wchodza®:

- Rozporzadzenie 852/2004 z 29 kwietnia 2004 r., ustanawiajgce ogélne za-
sady higieny dla pasz i artykuléw spozywczych pochodzenia zwierzecego i nie-
zwierzecego. Zastapi obecng Dyrektywe 93/43/EEC;

- Rozporzadzenie 853/2004 z 29 kwietnia 2004 r., ustanawiajace zasady hi-
gieny wlasciwe dla Zywnos$ci pochodzenia zwierzecego dla operatoréw bran-
zy spozywczej ze wzgledu na mogace wystapic zagrozenia dla zdrowia czlowie-
ka w przypadkéw niektoérych produktéw. Uzupelniajg one zasady ustanowione
w rozporzadzeniu 852/2004.

Pakiet higieniczny uzupelniaja:

- Rozporzadzenie 854/2004 z 29 kwietnia 2004 r., ustanawiajgce zasady po-
stepowania wlasciwe dla organizacji urzgdowej kontroli produktéw pochodze-
nia zwierzgcego przeznaczonych do spozycia przez czlowieka;

> Codex Alimentarius, Food Hygiene Basic Texts, FAO/WHO, Rzym 1997.
¢ Dyrektywa Rady 93/43/EEC w sprawie higieny $rodkéw spozywczych.
7 E. Nitecka, Jakos¢ zdrowotna zywnosci w wymaganiach Unii Europejskiej, Materialy

z Seminarium zorganizowanego w ramach Kongresu Technikéw Polskich, Warszawa 15
kwietnia 2002 r., Warszawa 2002.

*]. Lenkiewicz, Pakiet higieniczny - nowym prawem wspélnotowym, ,,Przemyst Spo-
zywczy” 2005, nr. 2, s. 6.
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- Dyrektywa Rady 2002/99/EC z 16 grudnia 2002 r., ustanawiajaca zasa-
dy dotyczgce zdrowia zwierzat w odniesieniu do produkgji, przetworstwa, dys-
trybucji i wprowadzenia produktéw pochodzenia zwierzgcego do konsumpcji
przez cztowieka;

~ Dyrektywa 2004/41/EC Parlamentu Europejskiego i Rady z 21 kwietnia
2004 r., uchylajgca dyrektywy dotyczace higieny zywnosci, warunkéw zdro-
wotnych produkeji i umieszczania na rynku okreslonych produktéw pocho-
dzenia zwierzecego przeznaczonych do konsumpcji przez czlowieka i zmienia-
jaca dyrektywy Rady 89/662/EEC i 92/118/EEC i decyzji Rady 95/408/EC.

Rozporzadzenia 852/2004, 853/2004 i 854/2004 wchodza w zycie 1 stycz-
nia 2006 roku’.

1.2. Polskie regulacje prawne dotyczace higieny i bezpieczenstwa
Zywnosci

Sposrdd wszystkich regulacji prawnych dotyczacych higieny i bezpieczenstwa
zywnosci na uwage zastuguje Ustawa z dnia 11 maja 2001 r. o warunkach zdro-
wotnych zywnoéci i zywienia (Dz.U. nr 63, poz. 634 z pdzn. zm.)". Gléwnym
celem tej ustawy jest kompleksowe uregulowanie problematyki bezpieczen-
stwa zywnosci oraz dostosowanie obecnie obowiazujacego prawa krajowego
w zakresie warunkéw zdrowotnych zywnosci i zywienia do ustawodawstwa
Unii Europejskiej. Ostatnia (spo$rédd wielu) nowelizacja tej ustawy zostala
uchwalona w dniu 30 pazdziernika 2003 roku (Dz.U. 2003 Nr 208, poz. 2020)'".
Naktada ona obowiazek wdrozenia systemu HACCP na wszystkich przedsie-
biorcéw z wyjgtkiem producentéw na etapie produkcji pierwotnej. Obowigzek
zainicjowania procesu wdrozenia systemu HACCP ustalono na dzien uzyska-
nia przez Polske czlonkostwa w UE, czyli 1 maja 2004 r.

W ustawie o warunkach zdrowotnych zywnosci i Zywienia zlecono mini-
strom ds. zdrowia i rolnictwa wydanie rozporzadzen, ktdre okreslajg szczego-
lowe wymagania'2. Zaréwno ustawa, jak i rozporzadzenia wykonawcze w pelni
harmonizujg z prawem zywno$ciowym Unii Europejskie;.

Warto w tym miejscu podkredli¢, iz kazdy producent, zamierzajacy wytwa-
rza¢ badz wprowadzaé zywno$¢ do obrotu, zobowigzany jest spetni¢ wszyst-
kich wymagania konieczne do zapewnienia jej wlasciwej jakosci zdrowotne;j,

® M. Korzycka-Iwanow, M. R. Zadernowski, M. W. Obiedzinski, Realizacja strategii
bezpieczeristwa zywnosci w Unii Europejskiej, ,,Przemyst Spozywczy” 2004, nr 11, s. 5.

19 Ustawa z dnia 11 maja 2001 r. o warunkach zdrowotnych zywnosci i zywienia
(Dz.U. nr 63, poz. 634 z péin. zm.).

11 Ustawa z dnia 30 pazdziernika 2003 r. o zmianie ustawy o warunkach zdrowotnych
zywnosci i zywienia (Dz.U. 2003 nr 208, poz. 2020).

127, Kijowski, T. Sikora (red.), Zarzgdzanie jakosciq i bezpieczeristwem zywnosci. Inte-
gracja i informatyzacja systeméw, Warszawa 2003, s. 15.
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w tym dotyczacych pomieszczen zaktadu i ich wyposazenia, stanu zdrowia
0s6b biorgcych udzial w produkgji i obrocie oraz ich kwalifikacji w zakresie
przestrzegania zasad higieny.

2. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i jakoscia zdrowotna Zywnosci

Konieczno$¢ wprowadzania systeméw zarzadzania bezpieczenstwem i jakos-
cig zdrowotng zywnosci wynika z wielu czynnikéw, takich jak: bezpieczenstwo
zywnosci, przepisy prawne, straty spowodowane zatruciami pokarmowymi,
wymagania konsumentéw oraz handel wewngtrzny i zewnetrzny. Sposréd wy-
mienionych czynnikéw najwazniejsza jest koniecznos$¢ eliminowania zagrozen
zdrowia i zycia ludzkiego, a ich ochrona powinna by¢ podstawowg przyczyng
propagowania i wdrazania systemu HACCP jako najskuteczniejszego, jak do-
tychczas, narzg¢dzia zapewniania bezpieczenstwa zywnosci.

2.1. Dobra Praktyka Produkcyjna i Higieniczna (GMP/GHP)

Dobra Praktyka Produkcyjna i Higieniczna oraz system HACCP s3 obligato-
ryjnie wdrazane w krajach Unii Europejskiej we wszystkich zakladach produ-
kujacych lub przetwarzajacych zywnosc.

Zasady GMP/GHP uwazane s3 za podstawe wszelkich dzialan w zakre-
sie zapewnienia calkowitego bezpieczenstwa i jako$ci zdrowotnej produko-
wanej zywnoéci. Zasady te s systematycznie uzupelniane przepisami praw-
nymi, ktérych przestrzeganie stanowi podstawe wilasciwego funkcjonowania
przedsigbiorstw branzy spozywczej. Wdrozenie zasad higieny w ramach Do-
brej Praktyki Higienicznej i Dobrej Praktyki Produkcyjnej jest niezbedne do
prawidlowego funkcjonowania systemu HACCP. Doktadny opis tych wyma-
gan specyfikuje Miedzynarodowy Kodeks Praktyki - Ogolne Zasady Higieny
Zywnoéci, przedstawiony w Kodeksie Zywnosciowym. W Polsce obowigzuja-
cym aktem prawnym jest Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 kwiet-
nia 2004 r. w sprawie wymagan higieniczno-sanitarnych w zakladach produ-
kujacych lub wprowadzajacych do obrotu $rodki spozywcze (Dz.U. 2004 nr
104, poz. 1096).

Dobrze funkcjonujacy system HACCP nie moze istnieé bez stworzenia wa-
runkéw technicznych i higienicznych do opanowania i eliminacji potencjal-
nych zagrozen. Stad czgsto GMP/GHP okreslane sg jako tzw. Program Warun-
kéw Wstepnych, poprzedzajacych wdrozenie systemu HACCP.

2.2. System HACCP

W celu zapewnienia skutecznosci dzialan na rzecz bezpieczenstwa i jakosci zdro-
wotnej zywno$ci w zakladzie produkcyjnym powinno sie dazy¢ do stworzenia
tzw. zintegrowanego systemu bezpieczenistwa zywnosci, polegajacego na po-
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laczeniu realizacji zasad GMP/GHP z wdrazaniem systemu Analizy Zagrozen
i Krytycznego Punktu Kontrolnego (HACCP). Nalezy zmierza¢ do integrowania
dziatann prowadzonych w przedsigbiorstwie i nadawania im charakteru dziatan
systemowych. Dlatego po opracowaniu i wdrozeniu zasad GMP/GHP kolejnym
krokiem powinno by¢ opracowanie i wprowadzenie systemu HACCP.

Zgodnie z definicjg podang w ustawie o warunkach zdrowotnych zyw-
nosci t zywienia z 11 maja 2001 r. HACCP jest postgpowaniem systemo-
wym, majacym na celu zapewnienie bezpieczenstwa zdrowotnego zyw-
nosci przez identyfikacj¢ 1 oszacowanie skalt zagrozen bezpieczenstwa
zywnosct z punktu widzenia jej jakos$ci zdrowotnej oraz ryzyka wysta-
pienia tych zagrozen podczas przebiegu wszystkich etapow produkcji i
dystrybucji zywno$ci. Jest to rowniez system, majacy na celu okre$lenie
metod ograniczania tych zagrozen oraz ustalenie dziatan naprawczych.

W systemie HACCP zapewnienie bezpieczenstwa i wysokiej jakosci zdro-
wotnej zywnosci osiaga si¢ przez podjecie szczeg6lnej kontroli w tych miej-
scach procesu produkcyjnego, ktére sa najistotniejsze w aspekcie zagrozen
higienicznych, mogacych powodowaé obnizenie tej jako$ci. Dlatego system
Analizy Zagrozen i Krytycznego Punktu Kontroli rézni sie od dotychczas sto-
sowanych metod, ktére koncentrujg si¢ przede wszystkim na ocenie prawidlo-
wosci produktu koncowego. Pozwalaja one wprawdzie na eliminacje oraz nie-
dopuszczenie do obrotu produktu niespelniajgcego wymogéw jakosciowych,
jednakze nie w pelni zapobiegajg wytwarzaniu zywnosci o nieodpowiedniej
jakosci, w wyniku czego produkgcja staje si¢ zbyt kosztowna i nie zawsze efek-
tywna pod wzgledem zapewnienia Zywnoéci o odpowiednio wysokiej jakosci
zdrowotnej". Tak pojeta kontrola nie spelnia swojej funkcji. Réznica przez za-
stosowanie systemu HACCP polega na tym, iz zapobiega si¢ nieprawidlowos-
ciom w procesie produkgji i dystrybucji Zywnoéci oraz dokonuje samokontro-
li w zakladzie.

System HACCP polega na przeprowadzeniu analizy wszystkich zagrozen,
zaréwno biologicznych (zwlaszcza mikrobiologicznych), jak i fizycznych i che-
micznych, ktére mogg staé si¢ przyczyng obnizenia jakosci zdrowotnej zyw-
nosci oraz na wskazaniu, ktére punkty na danym etapie produkeji Zywnosci
s3 krytyczne dla bezpieczenstwa produktu konicowego. Punkty takie okreslane
s3 jako krytyczne punkty kontrolne'* i powinny by¢ one objete statym nadzo-

'* AIMS Management Consultants, Seminarium: Standardy HACCP w Polsce i UE.
Kampania informacyjna HACCP 2002, Warszawa 2002, s. 8.

" Krytyczny Punkt Kontrolny - KPK (ang. Critical Control Point — CCP) jest to miej-
sce, w ktérym kontrola (sterowanie, opanowane) moze by¢ zastosowana i jest niezbedna
do zapobiezenia lub wyeliminowania zagrozenia bezpieczenistwa zywnosci lub zreduko-
wania go do akceptowanego poziomu.
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rem". Wymagania systemu analizy zagrozen i krytycznego punktu kontrolne-
go zestawione zostaly w siedmiu zasadach ustanawiajacych wytyczne do opra-
cowania, wdrozenia i utrzymania systemu. Zostaly one tak opracowane, aby
mialy zastosowanie we wszystkich sektorach przemystu spozywczego. HAC-
CP wdrazany jest natomiast z wykorzystaniem dwunastostopniowej sekwen-
cji dzialan.

Dzieki wdrozeniu systemu HACCP, zwigksza si¢ troska o interesy produ-
centa, ktéry moze w ten sposéb udowodni¢, ze prawidlowo prowadzi swojg
dzialalno$¢. Ponadto chronione sg interesy konsumenta, dajac mu gwarancje
zakupu bezpiecznej zywnosci.

Z doswiadczen ekspertéw dotyczacych kierunku rozwoju systemowego za-
rzgdzania bezpieczenistwem zywnosci wynika, iz najbardziej aktualnym wzor-
cem moggcym stuzy¢ zaréwno do stanowienia, jak i certyfikacji, rejestracji
systemu notowanego wyzej niz sam HACCP, stanie si¢ opracowywana obec-
nie norma ISO 22000. Oczekuje si¢, ze norma ta, uzupetniona o wymagania
projektowanej normy ISO 22519 dotyczacej systemu identyfikowalnosci pasz
i Zywnosci, stworza niebawem jasne podstawy do konkurowania o miejsca
w $wiatowych lancuchach dostawcéw-odbiorcow'. Z duzym prawdopodo-
bienstwem mozna stwierdzi¢, iz nowa norma ISO 22000 zastapi dotychczas
stosowane przepisy dotyczace systemdéw zarzgdzania bezpieczenstwem zywno-
$ci lub stanie si¢ ich uzupetnieniem.

3. Wdrazanie zasad systemu HACCP w zakladach zZywienia
zbiorowego

Dla prawidiowego funkcjonowania zakladu zywienia zbiorowego, ktéry po-
zwala przede wszystkim wyprodukowaé zywnos¢ bezpieczng, charakteryzuja-
cg si¢ wysokg jakoscia zdrowotng, kazdy zatrudniony w nim pracownik po-
winien znac i bezwzglednie przestrzega¢ zasad GMP/GHP i systemu HACCP.
W rozdziale tym zaprezentowano praktyczne wskazowki dla zakladéw zywie-
nia zbiorowego, ktorych realizacja pozwoli na otrzymanie positkow catkowicie
bezpiecznych dla konsumenta.

Wzrost liczby zatru¢ pokarmowych'’, obserwowany w ostatnich latach,
spowodowal m.in. wprowadzenie obowigzku stosowania zasad GMP/GHP

"> H. Turlejska, U. Pilzner, Wdrazanie systemu HACCP w malych i srednich przedsigbior-
stwach sektora zywnosciowego. Poradnik dla kierujgcych zaktadem, Warszawa 2003, s. 12.

' L. Owczarek, M. Karas, U. Jasinska, Zarzqdzanie bezpieczeristwem zywnosci w or-
ganizacjach lancucha zywnosciowego wg wymagan projektu ISO 22000. Czg$¢ I, ,,Przemyst
Spozywczy” 2005, nr 2, s. 36.

7 Wedtug epidemiologéw, liczba 0séb na $wiecie przechodzgcych rocznie zatrucie
pokarmowe wynosi 1 na 10 0séb.
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i systemu HACCP przez zaklady Zywienia zbiorowego. W przypadku oséb star-
szych, matych dzieci oraz os6b ostabionych na skutek innych choréb zatrucie
pokarmowe moze by¢ powodem bardzo groznych objawéw mogacych prowa-
dzi¢ nawet do $mierci.

System Analizy Zagrozen i Krytycznego Punktu Kontroli (HACCP) ze
wzgledu na swojg specyfike moze by¢ zastosowany i wdrozony zaréwno w za-
ktadach przemyslu spozywczego, zaktadach zywienia zbiorowego, jak i gospo-
darstwach domowych. Wiele 0séb zajmujacych sie tg problematyka uwaza, ze
zaklady zywienia zbiorowego wymagaja opracowania odrebnego systemu ste-
rowania jakos$cig ze wzgledu na odmienny charakter produkeji w poréwnaniu
z zakladami przemystu spozywczego. Powinien to by¢ system oparty na Dobre;j
Praktyce Higienicznej, tzw. Dobrej Praktyce Zywienia Zbiorowego z elementa-
mi systemu HACCP. Cechuje je ogromna réznorodnosé¢ produkowanych wy-
robéw, wahania w odniesieniu do wielkosci produkcji oraz przewaga operacji
wykonywanych recznie.

Zanim rozpoczniemy wdrazanie systemu HACCP, powinni$my powiado-
mi¢ zaloge o zamiarze wprowadzenia tego systemu. Nastepnie upewnic sig, ze
w zakladzie znane sg i przestrzegane zasady Dobrych Praktyk. W przypadku
brakéw w tym zakresie nalezy podjgé odpowiednie dzialania, majgce na celu
ich usuniecie (czesto sporzadza sie ich liste, podaje terminy realizacji oraz usta-
nawia osoby odpowiedzialne, np. Zespét ds. HACCP).

Kolejna czynnoscig jest oficjalne powolanie przez whadciciela zakladu prze-
wodniczacego i czlonkow Zespolu ds. HACCP oraz przypisanie im okreslo-
nych zadan. Aby méc wdraza¢ system HACCP, nalezy okresli¢ kwote, jaka
bedzie przeznaczona na ten cel, w tym na szkolenia, ewentualng pomoc kon-
sultanta, dostep do laboratorium analitycznego, dostep do zrddel informacji,
np. literatury fachowej, baz danych, uczelni, instytutéw itp. Nastepnie skiero-
wa¢ pracownikéw wchodzacych w skfad Zespoltu na szkolenie w zakresie syste-
mu HACCP?™", prowadzone przez wyspecjalizowang instytucje, znajgcg branze.
Szkolenia w zakresie higieny produkcji zywnosci i systemu HACCP powin-
ni przej$¢ réwniez wszyscy zatrudnieni w zaktadzie pracownicy. Zakres tych
szkolen zalezy od potrzeb na danym stanowisku. Szkolenia takie moze prowa-
dzi¢ Zespdt ds. HACCP oraz wyktadowcy z zewnatrz. Przykladowa tematyka
pierwszych szkolen to: zasady systemu HACCP, higiena pracownika, higiena
pomieszczen, urzadzen, sprzetu’®.

Rozpoczynajgc wdrazanie systemu Analizy Zagrozen i Krytycznego Punktu
Kontroli, nalezy okresli¢ takze zakres wdrozenia i harmonogram tych czynno-
$ci. Zaleca si¢ wprowadzanie tego systemu matymi krokami w kolejnych dzia-
tach produkcji, a nie od razu w calym zaktadzie, np. kolejno w dziale przedma-

18 Szkolenie w zakresie systemu HACCP powinna przejs¢ réwniez kadra kierownicza.
19 H. Witkowska, HACCP w przetwérstwie migsnym, Warszawa 2003, s. 58.
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gazyndéw, magazynow, przygotowalni migsa, warzyw, owocéw, kuchni zimnej,
kuchni gorgcej, zmywalni naczyn kuchennych, wydawalni, zmywalni naczyn
stotowych itd.

Zespol ds. HACCP jest odpowiedzialny za zaprojektowanie, wdrozenie,
utrzymanie i doskonalenie systemu HACCP, dlatego, opracowujac szczegd-
towy harmonogram dzialan, powinien okresli¢, co jest do zrobienia oraz kto
i jak ma to zrobi¢. Rozplanowujac swoja prace, Zespot powinien rozpocza¢ od
ewidengji istniejgcej w zaktadzie dokumentacji, a mianowicie: schematu orga-
nizacyjnego, schematu zakladu, schematéw technologicznych, receptur, pro-
cedur, instrukgji, atestow (np. na $rodki do mycia i dezynfekeji), specyfika-
cji, wykazu reklamacji, regulaminu sanitarno-porzadkowego, instrukcji BHP,
wynikéw badan laboratoryjnych (surowcow, gotowych produktéw, standw sa-
nitarnych), notatek o awariach, kontrolach, dokumentacji ze szkolen, aktow
prawnych, norm, $wiadectw zdrowia pracownikéw itp. Nastepnie przeanalizo-
waé te dokumentacje, sprawdzajac jej kompletno$¢, aktualno$¢ i zgodnosé ze
stanem prawnym. Po przeprowadzonej analizie sformutowac¢ wnioski, po czym
uzupehni¢ i uaktualni¢ istniejaca dokumentacje. W dalszej kolejnosci powinni
oni dokona¢ przegladu stanu techniczno-sanitarnego zaktadu: lokalizacji i bu-
dynkéw produkeyjnych. Na terenie, na ktérym miesci sig zaklad, zwroci¢ uwa-
ge na wjazd, drogi dojazdowe, miejsca sktadowania odpadéw oraz ogolny tad.

Nalezy sprawdzi¢ $ciany zewngetrzne budynkéw produkeyjnych, rynny, da-
chy, §ciany wewnetrzne, posadzki, szczelno$¢ drzwi i okien, o$wietlenie, kana-
lizacje, wentylacje oraz doprowadzenie mediéw. Nalezy réwniez sprawdzic, czy
zapewnione jest wlasciwe funkcjonowanie zakladu pod wzgledem technicz-
nym i w sferze produkgji.

Pod wzgledem technicznym powinno si¢ ustali¢:

- czy i jak dziala nadzdr nad pracg urzadzen produkeyjnych, sieci wodno-
kanalizacyjnej, systemem oswietlenia, chlodzenia, wentylacji, dostarczaniem
pary itp.;

- czy istnieja plany przegladéw technicznych i konserwaciji (co, kto, kiedy);

- czy istnieje plan uwierzytelniania urzadzen i przyrzadéw kontrolno-po-
miarowych;

- czy istniejg procedury zgtaszania i likwidacji usterek.

Natomiast w sferze produkcji winno sie okresli¢, jak funkcjonuje nadzor
nad procesami produkcyjnymi, poczawszy od przyjecia surowca do magazy-
nowania i dystrybucji gotowego produktu, w tym, czy i jak prowadzona jest re-
jestracja waznych dla procesu produkcyjnego parametréw.

Kolejng czynnoscig Zespolu powinno by¢ zapewnienie higieny wewnatrz
zakladu przez:

- ustalenie, jak funkcjonuje nadzér nad stanem higieniczno-sanitarnym
$rodowiska produkcyjnego;
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- analize harmonogramu kontroli stanu higieniczno-sanitarnego srodowi-
ska produkcyjnego,

- opracowanie (jezeli nie istnieje) Zaktadowej Procedury Mycia i Dezyn-
fekcji oraz szczegolowej instrukcji mycia i dezynfekeji poszczegolnych po-
mieszczen produkcyjnych, urzadzen, sprzetu i narzedzi produkeyjnych,

- opracowanie instrukcji przestrzegania higieny przez pracownikow przed,
w trakcie i po zakonczeniu pracy.

Zespo6t ds. HACCP powinien réwniez sprawdzi¢ praktyke magazynowania
i dystrybucji oraz zagospodarowania odpadéw, ewentualnie opracowac sto-
sowne procedury, a ponadto rozpocza¢ opracowywanie Ksiegi HACCP oraz
zalacznikow do niej, tj.: procedur, instrukeji, wzoréw formularzy do zapiséw
oraz gromadzi¢ zapisy*. Méwigc o dokumentacji systemu HACCP, nalezy za-
znaczyq, iz jest ona niezbedna do uporzgdkowania i zwigkszenia spojnosci pro-
cesow realizowanych w firmie. Nastepstwem tego jest zwi¢kszenie powtarzal-
nosci wszystkich dziatan i procesow.

Wdrazajac system HACCP w zakladach zywienia zbiorowego, nalezy odejs¢
od tradycyjnego podejécia, stosowanego w przedsigbiorstwach branzy spozyw-
czej. Nakazuje ono m.in. opisanie surowcéw wchodzacych w sklad procesu
i produktow bedacych jego wynikiem, a takze okreslenie potencjalnych sposo-
béw wykorzystania tych produktéw przez klienta. W sytuacji firmy gastrono-
micznej, produkujacej w ciaggu doby kilkadziesiat roznego rodzaju dan i zesta-
wow positkdw, opracowanie schematéw (diagramoéw) produkeyjnych wydaje
si¢ zadaniem zbyt pracochtonnym. Poza tym positki zmieniajg sie np. w za-
leznosci od pory roku. Fakt ten powodowalby konieczno$¢ ponownego opra-
cowania diagramoéw produkcyjnych oraz analizy zagrozen?®. Stad tez tradycyj-
ne wdrazanie systemu HACCP w tego typu zaktadach jest nie tylko trudne, ale
moze w konsekwencji doprowadzi¢ do braku efektywnosci jego funkcjonowa-
nia. System taki nie spetnia wowczas swojej funkeji. Dlatego nalezy dokona¢
modyfikacji systemu HACCP w tego typu zakladach.

Proponuje si¢ opracowanie ogélnego schematu proceséow technologicz-
nych, okreslajacego drogi przeptywu surowcow i sprzetu w zakladzie (rys. 2).
Powinien on obejmowac wszystkie etapy produkeji potraw, poczgwszy od su-
rowcéw przez caly cykl produkeyjny (obrobke wstepng, cieplng, przechowy-
wanie, ewentualnie transport), az do wydania konsumentowi. Na schemacie
powinno si¢ zaznaczy¢ wszystkie procesy i operacje jednostkowe. Dla potrzeb
tego schematu zaklad dzieli si¢ na strefy produkcyjne. Na rys. 1. przedstawio-
no podzial zaktadu gastronomicznego na 12 stref (od A do L). Dla kazdej stre-
fy przygotowywane s3 nastgpnie schematy produkcyjne w formie opisu lub ta-

2 Ibidem, s. 60~61.

2! D. Kotozyn-Krajewska, T. Sikora, HACCP. Koncepcja i System Zapewnienia bezpie-
czefistwa zdrowotnego zywnosci, Warszawa 1998, s. 252.
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beli. Kazdg strefe dokladnie si¢ opisuje, podajac informacje dotyczace: rodzaju
sprzetu i urzadzen znajdujgcych si¢ w danej strefie, wykaz surowcéw, péipro-
duktow i produktéw wchodzgceych do strefy i z niej wychodzacych.

PRZYJCIE TOWARU | KONTROLA JAKOSCIOWA SUROWCOW | PRODUKTOW —l

[
[ MAGAZYNOWANIE A ]
I I |

MAGAZYN PRODUKTOW | MAGAZYN NAPOJOW | MAGAZYN WIN
SUCHYCH | KONSERW | BEZALKOHOLOWYCH | WODEK

MAGAZYN MAGAZYN
—  URZADZEN ZIEMNIAKOW,
CHLODNICZYCH | WARZYW | OWOCOW

l N
CHLODZENIE MAGAZYNOWANIE SERWOWANIE SERWOWANIE
PODRECZNE (B) PODRECZNE (D) NABOJOW | NAPOJOW
- KANAPEK - BAR ||  ALKOHOLOWYCH
KAWOWY (i) | BEZALK(():)OLOWYCH
PRZYGOTOWYWANIE

WSTEPNE (C)

KANAPKI

L» ROZMRAZANIE (E)

\—b PRZYGOTOWYWANIE POTRAW - KUCHNIA WASCIWA (F)

MAGAZYNOWANIE DOBOWE
POLPRODUKTOW W WARUNKACH

CHLODNICZYCH (G)

WYDAWANIE ZMYWANIE
POSKKOW I ICH | SPRZETU

ROZNOSZENIE {J} ‘| KUCHENNEGO (K)

4

KONSUMPCJA(L)

N

Rys. 1. Ogdlny schemat proceséw technologicznych w zakladzie gastronomicznym

A

Zrédto: D. Kolozyn-Krajewska (red.), Higiena produkcji zywnosci, Warszawa 2001,
s. 84.

Opracowujac plan HACCP dla zakladéw zywienia zbiorowego, zaleca sie
realizacj¢ zasad systemu HACCP na poszczegdlnych etapach produkeji dla ca-
tych grup produkt6w (asortymentéw potraw). Na kazdym etapie dokonuje sie
identyfikacji zagrozen i podaje potencjalne przyczyny ich wystgpienia. Jako
przyktad zagrozen, np. w przypadku potraw podawanych bezposrednio po ob-
rébee cieplnej, mozna podaé: pozostaloéci $rodkéw myjacych i dezynfekuja-



248 Anna Greda

cych na sprzecie (chemiczne), ciala obce pochodzace z przypraw, od personelu
(fizyczne) oraz drobnoustroje tj. Staphylococcus aureus, Enterococcus faecalis,
Clostridium perfingens, Vibrio perahaemolilticus (mikrobiologiczne).

Nastepnie dla kazdej grupy produktéw okresla si¢ CCP, ustala limity kry-
tyczne, opracowuje procedury ich monitorowania oraz planuje dzialania kory-
gujace. Podczas monitorowania, w zaleznosci od specyfiki i charakteru dane-
go etapu procesu technologicznego oraz sposobow jego nadzoru, wykorzystuje
si¢ rézne metody pomiarowe, najczesciej oceng organoleptyczng oraz pomiar
czasu i temperatury. Do pomiaru mogg by¢ wykorzystywane jedynie urzadze-
nia nadzorowane i wzorcowane. Pracownicy, w celu biezagcego monitorowania
punktéw CCP, postuguja si¢ arkuszami monitorowania CCP.

W momencie gdy wyniki monitorowania wykazg tendencje lub przekroczg
zaloZone wartoéci parametrow krytycznych w danym CCP, nalezy podja¢ od-
powiednie dzialania korygujace. Dziatania te powinien podja¢ pracownik pra-
cujacy w obszarze danego CCP i powinien on zosta¢ przeszkolony z zakresu
i charakteru dzialan korygujacych oraz czynnosci, ktére zobowigzany jest pod-
ja¢ na wypadek wystapienia odchylen.

W kazdym zakladzie gastronomicznym powinna by¢ takie prowadzona
biezaca weryfikacja systemu HACCP. Ma ona na celu ustalenie jego skuteczno-
$ci. Weryfikacja powinna obejmowac nastepujace zagadnienia:

e analize zalecen z ostatniego przegladu;

e zmiany do systemu HACCP i ich skutki;

e oceng skutecznosci systemu HACCP, w tym:

- ocen¢ wynikéw auditéw wewnetrznych,

- oceng skuteczno$ci nadzoru nad dokumentacja,

- oceng skutecznosci dziatan zapobiegawczych i korygujacych,

- oceng skuteczno$ci monitorowania,

- oceng skuteczno$ci sprzgtu kontrolno-pomiarowego,

— oceng stanu sanitarno-higienicznego zakltadu, obejmujacego personel,
budynki, pomieszczenia i sprzet,

- oceng skutecznosci nadzoru nad szkodnikami,

e ocen¢ wynikéw analizy pobieranych prob;

e analiz¢ reklamacji sktadanej przez klienta;

e propozycje udoskonalen;

e aspekty prawne.

Oproécz biezacej kontroli, co najmniej raz w roku powinno si¢ dokonywa¢
przegladu systemu HACCP z udzialem wlasciciela zakladu. Przebieg i wyniki
przegladu powinny by¢ zapisywane w formie raportu z przegladu.

Weryfikacje czg¢éciowe, w formie audytéw wewnetrznych, powinny by¢
przeprowadzane zgodnie z przyjetym harmonogramem, zazwyczaj kilka razy
w roku. Natomiast w sytuacji np. wprowadzenia zmian w procesie lub produk-
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cie objetym systemem, przeprowadza si¢ weryfikacj¢ pozaplanowa. Wyniki ta-
kiej weryfikacji podlegaja réwniez dokumentacji.

Ostatnim etapem jest ustanowienie dokumentacji? i zasad jej przechowy-
wania. W zaktadowym systemie HACCP funkcjonujg nastepujace rodzaje do-
kumentéw:

1) Ksigga HACCP;

2) plan HACCP, w skiad ktérego wchodzi m.in.:

e opis produktéow (grup produktéw), w tym zamierzony sposob uzycia,
e schemat procesu technologicznego,

o arkusz identyfikacji zagrozen,

e arkusz kontroli CCP,

3) procedury, instrukcje i zapisy.

Tradycyjng forma stosowang podczas opracowywania procedur i instruk-
cji jest opis stowny. Mozna réwniez stosowaé schematy blokowe, algorytmy
lub wypunktowane hasta. Majac jednak na uwadze to, Ze dokumentacja syste-
mu HACCP powinna utatwia¢ jego funkcjonowanie, nalezy dazy¢ do mozliwie
najwiekszego uproszczenia calej sfery dokumentacyjnej, ograniczajac si¢ do je-
dynie do niezbednych elementéw?. Wszystkie dokumenty systemu HACCP
powinny by¢ pod nadzorem, a wigc: zatwierdzane, przegladane, uaktualniane
oraz czytelne i tatwe do zidentyfikowania. Nadzor nad zapisami powinien od-
bywac sie na tych samych zasadach, co nadzér nad innymi dokumentami. Za-
sady nadzoru nad dokumentami i zapisami HACCP nalezy szczegdlowo opisaé
w udokumentowanej procedurze.

Reasumujac omawiane kwestie, nalezy stwierdzi¢, ze w celu podwyzszenia
standardu higienicznego zakladu oraz poprawy bezpieczenstwa produkowane;
w nim Zywnosci nalezy przede wszystkim stosowa¢ si¢ do obowiazujacych za-
sad Dobrych Praktyk: Produkcyjnej i Higienicznej (GMP/GHP). Pozwalajg one
na spelnienie wymagan higieniczno-sanitarnych zaktadu. Ponadto dostosowujg
zaktad do wdrozenia systemu Analizy Zagrozen i Krytycznego Punktu Kontroli
(HACCP), stanowigc podwaliny tego systemu. Dlatego czesto do ich okre$lenie
uzywa sie pojecia Program Warunkéw Wstepnych systemu HACCP.

Prezentowana metodyka wdrozenia HACCP, w oparciu o tzw. Program
Warunkéw Wstepnych, pozwala zagwarantowaé prawidlowosc¢ i efektywnosé
funkcjonowania systemu zapewnienia bezpieczenstwa zywnoéci w zaktadach
zywienia zbiorowego. W rezultacie prawidlowo wykonywane sg procesy ga-
stronomiczne, a konsumenci uzyskuja wysokiej jako$ci oraz bezpieczne po-
trawy.

2 Dokumentacja powinna znalez¢ odzwierciedlenie we wszystkich 12 etapach wdra-
zania systemu HACCP ze szczegdlnym uwzglednieniem jego 7 zasad.

2 W. Dzwola, Procedury i instrukcje w systemie HACCP, ,,Przemyst Spozywczy” 2004,
nr 10, s. 52-53.
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4, Korzysci i trudnoéci wdrazania systemow zarzadzania
bezpieczenstwem i jako$cia zdrowotng zywnosci

Obowigzek wdrozenia systemu HACCP we wszystkich zakladach zajmujacych
si¢ produkcja, przetwérstwem i obrotem zywnoécia ma na celu wyproduko-
wanie bezpiecznej zywnosci. Jednak bez rozszerzenia systemu HACCP na in-
ne ogniwa gospodarki zywnosciowej, facznie z uswiadomieniem konsumenta,
nie uzyska sie spodziewanych efektow. Z badan amerykanskich wynika, ze 79%
zatru¢ pokarmowych ma swoje zrédto w zakladach Zywienia zbiorowego, np.
restauracjach, barach, 21% na skutek niewlasciwego uzycia zywnosci w domu,
za$ 3% na skutek bledéw popetnionych w przemysle*. Dlatego tak duze zna-
czenie ma stosowanie zasad Dobrych Praktyk i systemu HACCP w zakladach
zywienia zbiorowego. Jednakze przed rozpoczgciem dzialan majacych na celu
wdrozenie systemu HACCP, zaklad powinien zapoznac si¢ i by¢ $wiadomy ko-
rzysci oraz mozliwych do wystapienia trudnosci.

Do najwazniejszych korzyéci z wdrozenia zasad systemu HACCP w zakla-
dach zywienia zbiorowego mozna zaliczy¢:

e zmniejszenie ryzyka zatru¢ pokarmowych i choréb przenoszonych dro-
g3 pokarmowa,

e podniesienie bezpieczenstwa i jakosci zdrowotnej przygotowywanych
positkéw,

e poprawe higieny produkcji positkéw przez przestrzeganie wymagan za-
wartych w prawodawstwie zywnosciowym Polski i UE,

e zwickszenie zaufania konsumentéw oraz poprawa wizerunku firmy,

e systematyczne kontrolowanie, analizowanie i usuwanie niezgodno$ci
oraz przyczyn ich powstawiania,

o przewidywanie mozliwych zagrozen i przeciwdzialanie ich wystapieniu,

e zdyscyplinowanie, zwiekszenie $wiadomosci i odpowiedzialnosci perso-
nelu przez podnoszenie ich wiedzy i umiejetnosci,

e aktywne podejscie do rozwigzywania problemow zwigzanych z bezpie-
czenistwem i jakoscig zdrowotng zywnoéci,

e powtarzalno$¢ parametréw wytwarzanej zywnoSci,

e lepsze gospodarowanie zasobami przedsigbiorstwa, co zmniejsza ich
marnotrawstwo,

e nie jest wymagana stata kontrola finalnej potrawy, gdyz nadzorem s3
obejmowane wszystkie fazy procesu produkcyjnego,

e zmniejszenie strat produkcyjnych, iloéci bledow i brakéw,

e zmniejszenie liczby reklamacji i liczby posilkow niespetniajacych wymo-
gdw bezpieczenstwa zdrowotnego,

24 A. Horubala, HACCP jako narzedzie w sterowaniu jako$cig higieniczng (zdrowotng)
sywnosci, ,,Zywnos¢ ~ Technologia ~ Jako§¢” 1995, nr 2 (3), s. 6.
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e zapewnienie kompletnosci i aktualnosci wymaganej dokumentacji pro-
dukcyjnej, stanowigcej dowdd bezpieczenstwa produkowanej zywnosci,

¢ mozliwos¢ dalszego rozwoju i doskonalenia przedsigbiorstwa przez wdra-
zanie kolejnych systeméw jakosciowych (np. ISO).

Aby zasady systemu HACCP byty dobrze zrozumiane i wlasciwie wdrozo-
ne, nalezy pozna¢ zwigzane z tym trudnosci, aby méc przeciwdziata¢ ich po-
wstawaniu. Do najczeséciej spotykanych mozna zaliczy¢:

e brak wlasciwie funkcjonujacych zasad GHP/GMP (np. przez stabe przy-
gotowanie organizacyjno-techniczne) oraz przekonanie, ze HACCP jest przed-
siewzieciem jednorazowym,

» niewlasciwe zrozumienie zasad systemu HACCP, przez co powstajg lu-
ki w systemie,

¢ wdrozenie HACCP przed wprowadzeniem GMP,

e zbyt male zaangazowanie kierownictwa lub jego brak,

e brak $rodkéw finansowych do wdrozenia koniecznych zmian (np. do-
datkowe koszty inwestycyjne w przypadku niespetnienia podstawowych wy-
magant GMP, koszty zakupu lub kalibracji urzagdzen kontrolno-pomiarowych,
szkolern HACCP),

¢ niemozno$¢ zidentyfikowania faktycznych zagrozen,

e zbyt wiele ustalonych CCP, co utrudnia efektywne funkcjonowanie sy-
stemu,

e brak wykwalifikowanego personelu,

e nieznajomo$¢ uregulowan prawnych,

¢ zmiana mentalnosci pracownikéw,

e wigksze obcigzenie personelu (oprdcz biezgcej produkcji, dodatkowa pra-
ca i szkolenia w zwigzku z systemem HACCP),

e brak czasu do przeprowadzenia szkolen,

¢ nadmierne zbiurokratyzowanie systemu.

Uwzgledniajgc korzysci i ewentualne trudnoéci wynikajace z wdrozenia
zasad GMP/GHP i systemu HACCP, bilans wychodzi na korzy$¢. Wynika to
przede wszystkim z ochrony najcenniejszych wartoéci - zdrowia i zycia konsu-
mentow, ktorymi jeste$my wszyscy.

Podsumowanie

Wszystkie dzialania podejmowane w zakladach zywienia zbiorowego muszg
zagwarantowac bezpieczenstwo i wysoka jako$¢ zdrowotna zywnosci. Spel-
nienie tych ustanowionych prawem wymagan mozliwe jest przez zachowanie
wiasciwego poziomu higieny produkc;ji i stosowaniu odpowiednich systemoéw
zapewnienia jakosci. Do obligatoryjnych systeméw naleza: Dobra Prakty-
ka Produkcyjna (Good Manufacturing Practice - GMP), Dobra Praktyka Hi-
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gieniczna (Good Higienic Practice - GHP) oraz Analiza Zagrozen i Krytyczny
Punkt Kontrolny (Hazard Analysis and Critical Control Point - HACCP).

Firma, ktéra zamierza wdraza¢ system zarzadzania bezpieczenstwem i ja-
ko$cig zdrowotng zywnoéci, powinna rozpoczaé¢ od opracowania i wprowadze-
nia zasad GHP/GMP. Dzialania takie ulatwig prace zwigzane z HACCP.

System HACCP ma charakter prewencyjny, pozwala na identyfikacje i eli-
minacje wszystkich potencjalnych zagrozen dla zdrowia konsumenta. Ponad-
to umozliwia zbadanie ryzyka ich wystapienia na wszystkich etapach produkgji
i dystrybucji zywnosci. Zatem rdzni si¢ od dotychczas stosowanych tradycyj-
nych metod kontroli, ktore koncentruja sie przede wszystkim na ocenie pra-
widlowosci produktu konicowego. Dlatego wdrazanie tego systemu zmusza do
zmiany dotychczasowych przyzwyczajen, do ponownego przeanalizowania na
miejscu wszystkich procesow produkcyjnych w zakladzie, nawet tam, gdzie
produkcja odbywa sie bez zadnych probleméw. Wymaga réwniez statego do-
stosowywania do rodzaju procesu technologicznego, rodzaju i jakosci surow-
cow, wyposazenia zakltadu w sprzet i urzadzenia. Wynika to z wysokiej spe-
cyficznodci systemu, ktora oznacza, ze nie mozna go bezposrednio przenosi¢
z jednego zakladu do drugiego, nawet tej samej branzy, o podobnym profi-
lu produkgji i zblizonym wyposazeniu. Ponadto nie wystarcza jednorazowe
wdrozenie systemu HACCP w zakladzie. Aby skutecznie funkcjonowat, wy-
magane jest prowadzenie systematycznej aktualizacji, weryfikacji oraz odpo-
wiedniego dokumentowania.

Reasumujgc przedstawione w pracy kwestie dotyczace zasadnos$ci wdra-
zania systemu HACCP w zaktadach zywienia zbiorowego, nalezy stwierdzic,
iz jest on jednym z najbardziej ekonomicznych i skutecznych narzedzi popra-
wy jakosci zdrowotnej Zywnos$ci oraz zapewnienia jej bezpieczenstwa zdro-
wotnego.
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Summary

This paper presents theoretical and practical aspects, about GMP/GHP
principles and HACCP system, realized in institutes of collective nourishment.
The reader may be introduced with actual law regulations about hygiene,
safety and health quality of food that oblige in Poland and European Union.
Paper describes characteristic and rules about management systems of safety
and health quality of food, which are initiating in institutes of collective
nourishment. We discussed also profits and needs of initiating HACCP system
in those organizations.
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Wprowadzenie

Dynamiczny rozwéj nowego sektora gospodarki, ktérym sa ustugi telefonii ko-
morkowej, postawil firmom dziatajgcym na tym rynku nowe wyzwania, a pro-
cesy globalizacyjne i integracyjne stworzyty nowe uwarunkowania dziatalnosci
rynkowej. W tej sytuacji firmy tym bardziej daza do nowego usytuowania si¢
na rynku i uzyskania na nim przewagi konkurencyjnej. W tym celu siegaja po
rézne narzedzia, wykorzystujac je w realizacji swoich celéw. Konkurencyjnosé
jest czynnikiem ekonomicznym odgrywajacym istotng role w dokonujacych
sie obecnie w Polsce przemianach gospodarczych, zwigzanych z postepuja-
ca integracja regionalng. Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze konkuren-
cyjnos¢ jest najczgsciej odnoszona do rynku miedzynarodowego, szczegélnie
w krajach Unii Europejskiej’.

Konkurencyjno$¢ podmiotéw gospodarczych jest narazona na liczne za-
grozenia ze strony:

e innych firm stosujgcych praktyki monopolistyczne,

¢ firm wykluczajgcych mechanizmy konkurencji w niektérych obszarach
swojego dzialania na rynku,

" T. Michalski, Metody taksonomiczne w wielowymiarowej analizie poréwnawczej
konkurencyjnosci gospodarek, w: Migdzynarodowa konkurencyjnosé Polski Belgii i Rosji,
M. Lipiec-Zajchowska (red.), Warszawa 2000, s. 19.



256 Wiktor Adamus, Jan Gardyta

e firm tworzacych ponadnarodowe grupy przedsiebiorstw powigzanych
kapitalowo, budujacych uprzywilejowane stosunki w okreslonym sektorze go-
spodarki.

Jedng z cech konkurencyjnosci jest konieczno$¢ dostosowywania sie przed-
sigbiorstw do zmian wystepujacych na rynku. Konkurencja jest podstawo-
wym mechanizmem ekonomicznym gospodarki rynkowej. Wraz z jej rozwo-
jem zmienialy si¢ formy tego zjawiska oraz podejscie do niej jako do elementu
rynku®. Polskie przedsi¢biorstwa moga upatrywa¢ szans w nowych mechani-
zmach tworzenia przewagi konkurencyjnej, rozwoju umig¢dzynarodowienia
firm i wzrostu znaczenia sektora telefonii komérkowej. W zwigzku z tym ist-
nieje konieczno$¢ prowadzenia badan o charakterze poznawczo-empirycznym
w zakresie reakcji na zmiany, a takze na przyczyny i skutki braku reakcji na za-
chodzace zmiany.

Badania dotyczace konkurencyjnosci znajdujg sie aktualnie w stadium roz-
woju. Przewazaja prace o charakterze teoretycznym i w ujgciu makro, ktorych
podmiotem jest konkurencyjnos$¢ gospodarek narodowych. Trwa weiaz dysku-
sja nad samym poj¢ciem konkurencyjnosci, jej pomiarem i warunkami wzro-
stu.

1. Wplyw wybranych elementéw konkurencyjnosci na efektywno$¢
gospodarowania i doskonalenia firm sektora telefonii komoérkowej

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw jest rozumiana jako umiejetnos¢ osiagania
i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej’. Istota formulowania strategii
konkurencji jest odniesienie przedsigbiorstwa do jego otoczenia. Kontekstem
tworzacym otoczenie firmy, w ktérym zachodzi konkurencja, jest gataz. Struk-
tura galezi ma decydujacy wplyw na okreslenie zasad konkurencji oraz stra-
tegie potencjalnie dostepne przedsigbiorstwu. Formulowanie wspomnianych
strategii pozwala ustanowi¢ korzystng pozycj¢ konkurencyjna w danej gale-
zi. Jako galaz przyjmuje si¢ przy tym grupe firm wytwarzajacych produkty lub
ustugi, ktore sg bliskimi substytutami z perspektywy nabywcy.

Sytuacja konkurencyjna w galezi zalezy od nastepujgcych pieciu podstawo-
wych sit konkurencji*:

1. grozby wejs¢ nowych konkurentéw,

2. intensywnosci rywalizacji miedzy istniejacymi firmami,

*D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1, Warszawa 1995, s. 203-205.

> M. Gorynia, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa — préba konceptualizacji operacjona-
lizacji, w: Strategia przedsigbiorstw w warunkach konkurencji migdzynarodowej, E. Naj-
lepszy (red.), Poznan 1998, s. 266.

* E. Cyrson, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw - nowe podejscie, w: Nowy paradygmat
strategii konkurencji, E. Skawinska (red.), Warszawa-Poznan 2002, s. 13.
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3. naciskéw ze strony substytucyjnych produktéw lub ustug,

4. sily przetargowej nabywcow,

5. sily przetargowej dostawcow.

Wszystkie te sily wyznaczajg natezenie konkurencji w danej galezi. Inten-
sywno$¢ ich dzialania jest rézna w poszczegolnych galeziach i moze zmienia¢
si¢ w miar¢ rozwoju tych galezi.

Ocena i diagnoza pigciu sit wplywajacych na atrakcyjnos$¢ strukturalng ga-
lezi umozliwia firmie identyfikacje jej silnych i stabych stron w odniesieniu
do calej galezi oraz okreslenie jej pozycji wobec kazdej z tych sil. Pozwala to
przedsiebiorstwu na formulowanie skutecznej strategii konkurencji, polegaja-
cej na stworzeniu korzystnej pozycji wobec tych sil.

Celem strategii przedsiebiorstwa w danej galezi jest wigc wyszukanie w niej
takiej pozycji, z ktorej moze si¢ ono najlepiej broni¢ przed tymi sitami lub wy-
korzysta¢ je we wlasnym interesie.

U podstaw wyboru przez przedsiebiorstwo okreslonej strategii konkuren-
cji lezg dwa gléwne aspekty:

e atrakcyjno$¢ strukturalna poszczegdlnych galezi (ktérg wyznaczajg wy-
mienione wczesniej sity konkurencji),

e czynniki okreslajace wzgledng pozycje konkurencyjng firmy wewnatrz
galezi.

W zdecydowanej wigkszosci galezi mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
jedne firmy sg bardziej rentowne od innych, niezaleznie od tego, jaka jest prze-
cigtna zyskownos¢ galezi.

Aby przedsigbiorstwo moglo uzyskaé w dluzszym okresie czasu wigcej niz
przecietng efektywno$¢, musi uzyskac trwalg przewage konkurencyjna. Istnie-
ja dwa podstawowe typy przewagi konkurencyjnej: niski koszt i zréznicowanie.
Wszystkie rodzaje strategii przedsiebiorstwa opierajg si¢ na tych dwdch zrod-
tach przewagi. Waznos¢ jakiejkolwiek sity lub stabosci, ktéra charakteryzuje
przedsigbiorstwo, jest w ostatecznosci funkcja jego wplywu na koszt i zrézni-
cowanie®.

Wspomniane dwa typy w powigzaniu z zasiggiem dzialalnosci, w ktérym
firma uzyskala przewage, umozliwiajaca osiagniecie ponadprzecietnej efek-
tywnosci w danej galezi — prowadzi do wyodrebnienia trzech ogélnych strate-
gii konkurencji:

- przywodztwa kosztowego,

- zrOznicowania,

- koncentracji.

* E. Cyrson, Strategia konkurencji oraz przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa,
w: Kompendium wiedzy o gospodarce, E. Cyrson (red.), Warszawa-Poznan 2000, s. 389.

¢ ]. B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Upper Saddle River
2001, 5. 233.
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Strategia koncentracji posiada dwa warianty: koncentracj¢ na koszcie oraz
koncentracje na zréznicowaniu’. Logika przywddztwa kosztowego wymaga,
aby firma byla liderem w dzialalnosci po niskich kosztach. Stosujac strategie
zrdznicowania, przedsigbiorstwo stara si¢ by¢ w okreslonej galezi oryginalne,
co ma prowadzi¢ do uzyskania wysokiej oceny wérdd potencjalnych klientéw.

W przypadku stosowania strategii koncentracji firma skupia swojg dzia-
lalno$¢ na wybranym w galezi segmencie i uzyskuje lokalng przewage konku-
rencyjng w tym segmencie. Aby wyznaczy¢ strategie konkurencji firmy, nale-
zy wezesniej podjaé probe okreslenia zrodel przewagi konkurencyjnej. W tym
wypadku nie mozna spoglagdaé na przedsigbiorstwo jako na calo$¢. Obszar
dzialan firmy jest bardzo zréznicowany i kazdy element jej dziatalnoéci mo-
ze mie¢ wplyw na koszty badZ zréznicowanie. Dlatego analiza zrodel przewa-
gi konkurencyjnej wymaga usystematyzowanego sposobu badania wszystkich
dziatan firmy oraz zachodzacych miedzy nimi interakeji. Jest to tzw. badanie
tancucha wartosci. Na tanicuch wartosci skladajg si¢ fizycznie i technologicznie
wydzielone dzialania firmy tworzace warto$¢. Lancuchy wartosci firm konku-
rujacych ze sobg w danej galezi zwykle sie roznig. Wlasnie te réznice stanowia
gléwne Zrédlo przewagi konkurencyjne;j.

Przeprowadzone badania empiryczne oraz obserwacje zachowania si¢
przedsigbiorstw we wspdlczesnej gospodarce $wiatowej pozwolity wyodrebnié
trzy typy konkurencji:

- dostrajanie do modutu,

- opanowanie modulu,

- tworzenie modutu.

Strategia dostrajania do modulu polega na koncentracji na jednym lub kil-
ku podstawowych ogniwach warto$ci oraz zlecaniu na zewnatrz dziatan zwia-
zanych z pozostalymi ogniwami i koordynowanie nimi.

Strategia opanowania modulu polega na koncentracji na jednej warstwie
tanicucha wartoéci, wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejgt-
noéci do zdominowania tego stadium oraz wyrwania go spod kontroli zinte-
growanego tafcucha wartosci i dalszym poziomym rozszerzaniu jego dzialan
na inne galezie.

Strategia tworzenia modulu polega na rozwoju zupelnie nowego rynku
miedzy istniejacymi warstwami faiicucha wartosci.

2. Cel, przedmiot i metoda badan

Celem artykulu jest okre$lenie pozycji konkurencyjnej firm: PTC, POLKOM-
TEL i IDEA, dzialajacych na polskim rynku telefonii komérkowej w sektorze

7 M. E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analizing Industries and Competi-
tors, New York 1980, s. 34-41.
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ustug. Oceng objete zostaly lata 2002-2004. Do oceny pozycji konkurencyjnej
firm przyjeto jedng z metod analizy strategicznej — metodg¢ analizy otoczenia
konkurencyjnego, ktéra podzielono na dwa etapy:

- zbadanie otoczenia konkurencyjnego,

- punktowa ocena atrakcyjnosci sektora.

Pierwszym etapem analizy bylo zidentyfikowanie i zbadanie otoczenia
konkurencyjnego istniejacego na rynku ustug telefonii komodrkowej. Postulat
ten spelnia model analizy pigciu sit M. E. Portera:

- grozby wejscia nowych konkurentéw,

- intensywnos$ci rywalizacji migdzy istniejacymi firmami,

- naciskéw ze strony substytucyjnych produktéw lub uslug,

- sily przetargowej nabywcéw,

- sily przetargowej dostawcow.

Drugim etapem analizy bylo sporzadzenie punktowej oceny atrakcyjnosci
sektora ustug telekomunikacyjnych w segmencie telefonii komdrkowe;.

3. Wyniki badan

Pierwszy etap analizy zostal rozpoczety od okreslenia ryzyka wejscia na
rynek ustug nowych konkurentéw. Szczegdlne znaczenie dla uczestni-
koéw sektora i jego potencjalnych inwestoréw maja tzw. bariery wejscia, ktére w
sektorze telefonii komdrkowej sg zdecydowanie wysokie. Urzad Regulacji Te-
lekomunikacji i Poczty przygotowuje przetarg na kolejne czgstotliwosci GSM i
UMCS. By¢ moze jeszcze w roku 2005 pojawi si¢ kolejny (czwarty) operator te-
lefonii komoérkowej na rynku krajowym. Nalezy jednak pamietac o tym, ze no-
wego operatora czekaja na wejsciu znaczne koszty, wynikajace z koniecznosci
uzyskania kosztu jednostkowego ponizej ceny rynkowej i znacznych nakladéw
kapitalowych, ktdre bedzie musial ponie$¢ z chwila rozpoczynania dziatalnosci.

Drugg sila Portera jestintensywno$¢ rywalizacji miedzy dziatajacy-
mi w sektorze firmami. Sektor telefonii komorkowej jest podzielony proporcjo-
nalnie. Liczba klientéw poszczegélnych firm dzialajgcych na rynku krajowym
przedstawiono na rys. 1. Do marca 2004 roku na rynku telefonii komoérkowej
trudno bylto doszukac si¢ elementéw walki konkurencyjnej. Firmy uczestnicza-
ce w rynku postepowaly zachowawczo. Przyjeta strategia polegata na obserwo-
waniu zachowan konkurentéw i dostosowywaniu si¢ do ewentualnych niewiel-
kich zmian, ktére poczynita konkurencja.

Powazna konkurencyjna walka o klienta rozpoczela si¢ wérdd operatoréw
telefonii komérkowej wprowadzeniem w marcu 2004 przez PTC (Era) nowe;j
marki dla mtodziezy - Heyah. Rezygnujac ze sprzedazy tanich (bo dotowa-
nych) telefonéw, zaoferowano w zamian duzo nizsze stawki za polaczenia. Po-
sunigcie to okazalo si¢ wielkim sukcesem PTC, firmie w ciagu kilku miesiecy
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Rys. 1. Liczba klientéw sieci komérkowych w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.era.pl, http://plusgsm.pl,
http://idea.pl.

przybyto 1,5 min klientéw. Najbardziej znamienng konsekwencja tego dziafa-
nia byto réwniez to, ze pozostali operatorzy zmuszeni byli do obnizek cen na
oferowane ustugi - w efekcie ceny w segmencie bezabonamentowym spadly
o ponad polowg. Rezultatem tych zmian byl spadek $redniego miesi¢cznego
przychodu na abonenta (ARPU). WskazZnik ten obnizyt si¢ w przypadku PTC

i Polkomtela, natomiast pozostal na poréwnywalnym poziomie w przypadku
IDEI (rys. 2).
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Rys. 2. Sredni miesieczny przychéd od uzytkownika (ARPU)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.era.pl, http://plusgsm.pl,
http://idea.pl.
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Mimo spadku wskaznika (ARPU), wskutek znacznej obnizki cen i wpro-
wadzenia promocyjnych udogodnien dla swoich klientéw, w latach 2002-2004
operatorzy PTC i Polkomtel w kolejnych rocznych bilansach swojej dzialalno-
$ci na rynku zanotowali wzrost wskaznika zysku netto (rys. 3).
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Rysunek 3. Zysk netto operatoréw
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.era.pl, http//www.
plusgsm.pl.

Trzecig silg jestnacisk ze strony substytucyjnych produktéw lub
ustug. Pojawiajace si¢ symptomy nasycenia rynku oraz rozwoj technologii
stymulujg pojawienie si¢ w przysztosci nowych produktéw (telefondéw nowe;j
generacji) i nowych ustug (transmisji pakietéw danych i ustug multimedial-
nych). Aktualnie firmy sektora telefonii komérkowej oferuja swoim klientom
pakiety uslug poréwnywalne zaréwno pod wzgledem cenowym, jak i asorty-
mentowym.

Kolejng sitg Portera jest sita przetargowa nabywcdéw. Zblizajace sie
nasycenie rynku oraz duze prawdopodobienstwo, ze wkrétce pojawi si¢ ko-
lejny operator spowoduje, ze sila przetargowa nabywcdw wyraznie wzrosnie.
Operatorzy, aby pozyska¢ nowych klientéw, bedg musieli wyjs¢ do nich z bar-
dziej atrakcyjnym produktem lub nizszg ceng na $wiadczone ustugi.

Sita przetargowa dostawcdédw ma niewielki wplyw na otoczenie kon-
kurencyjne sektora telefonii komérkowej. Poziom zaawansowania techno-
logicznego i ceny sprzgtu oferowanego operatorom przez dostawcow s3 po-
réwnywalne, zatem nie przektada si¢ to w znaczacy sposéb na jakos$¢ lub ceny
oferowanych ustug.

W drugim etapie analizy sektor telefonii komdrkowej zostal oceniony
w oparciu o 14 kryteriéw, ktorym nadane zostaly wagi od 1 do 3. Maksymalna
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liczba punkt6w, jaka mozna bylo uzyskaé, wynosita 112,5. Badany sektor uzy-
skal 86 punktow, co stanowi 76,4% i $wiadczy o stosunkowo duzej jego atrak-
cyjnoéci dla inwestoréw (tabela 1).

Tab. 1. Ocena atrakcyjnosci sektora telefonii komérkowej

Warto$c¢
. Waga : Ocena Ocena
Kryterium oceny sek- 3 kryterium
Lp. kryterium wsekto- | maksy-
tora w sekto-
od1do3 rze malna
rze
1. | Wielkos¢ rynku 2 4 8 12
2 Stopien koncentracji 2 2 4 6
sektora
3. Stoplgn Walkl konku- 3 5 15 15
rencyjnej
4 Przewidywana stopa 3 5 6 6
wzrostu rynku
5. | Wysoko$¢ barier wejscia 3 4 12 12
6. | Wysokos¢ barier wyjscia 2 3 6 9
Ryzyko pojawienia si¢
7 | subs tytutéw 2 1,5 3 4,5
8. Ryzyko pojawienia sig ) 3 6 9
nowych produktéw
9. | Pewnos<¢ zaopatrzenia 3 1 3 3
10. SFabllnosc technolo- 5 ) 4 6
giczna
1L Elastyczno$¢ cenowa 5 5 10 15
popytu
12. | Sezonowos$¢ 1 1 1 3
13, Kapitalochlonnos¢ 3 ) 6 6
sektora
14 Zagrozen_le $rodowiska 1 ) ) 6
przyrodniczego
Yaczna ocena 31 37,5 86 112,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.era.pl, http://plusgsm.pl,
http://idea.pl.
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan §wiadczg o tym, ze zadna z firm dzialajgcych
na polskim rynku w sektorze telefonii komérkowej nie osiagnela trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Podzial rynku jest ustalony i od kilku lat nie ulegl istot-
nej zmianie. O panujacej hossie dla operatoréw §wiadczy fakt, ze kazdy z nich
zanotowal w ostatnich trzech latach znaczacy wzrost liczby abonentéw oraz
wskaznika zysku netto.

W najblizszej przyszlosci mozna wprawdzie oczekiwaé kolejnych obnizek
cen za $wiadczone uslugi telekomunikacyjne, ale beda to gléwnie obnizki we-
wnatrz poszczegdlnych sieci, poniewaz ten typ uslug nie powoduje obcigzen
z tytutu oplat interkonektowych ($wiadczonych na rzecz innych operatoréw).
Impulsem do obnizek moga tez by¢ zapisy prawa telekomunikacyjnego o prze-
noszeniu numeréw. Klient bedzie mégl zachowaé numer, zmieniajgc operato-
ra, a to ulatwi przechodzenie do innych sieci i zaostrzy konkurencje. Czynni-
kiem stymulujacym wzrost poziomu konkurencyjnoéci moze by¢ wejscie na
rynek kolejnego (czwartego) operatora.
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Summary

The paper aims to asses and compare the competitive position of companies
active on the Polish cellular phone market. Examined companies included
PTC, POLKOMTEL and IDEA. For the last three years, they all have observed
a significant increase in the number of customers and the net profit level. As
it is the case, those companies intend to reposition themselves anew on the
market and use their competitive advantage. Thus, they reach for various tools
and methods to achieve their goals. The ultimate stimulating factor of their
competitiveness may come from the entry of the next (fourth) competitor to
the market
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